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 :الممخص
       

       ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار الأثر المباشر لإعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري، 
إضافة إلى الأثر غير المباشر ليا من خلال ممارسات أو نظم عمل الأداء العالي، التي تساىم وبشكل كبير في 

لذا تم قياس إعادة ىندسة الموارد . فيم وتفسير علاقة إدارة الموارد البشرية بتحسين الأداء الكمي لممنظمات
البشرية من خلال أربع أبعاد ىي إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية، استخدام تكنولوجيا المعمومات، إعادة تصميم 

وقياس ممارسات الأداء العالي بمخرجاتيا . عمميات الموارد البشرية، تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين
وقياس الأداء البشري ببعديو الميام . المتمثمة في الاندماج الوظيفي، التمكين، المكافأة عمى أساس الأداء

 .  والسياقي إضافة لمسموك الإبداعي
وبغرض جمع البيانات الأولية تم إعداد استبانتين، الأولى تشخيصية، تم توزيعيا عمى جميع موظفي إدارات 

الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة، وذلك بيدف تقييم مدى إدراكيم لأىمية إعادة 
والثانية أساسية، تم توزيعيا عمى جميع . ىندسة الموارد البشرية ومتطمبات تطبيقيا ومعيقاتيا في مؤسساتيم

كما تم الاعتماد عمى المقابلات لدعم . الرؤساء المباشرين بيذه المؤسسات، وذلك بيدف اختبار فرضيات الدراسة
 . تفسير النتائج

وبعد تحميل البيانات باستخدام نموذج الانحدار بالنسبة لفرضيات التأثير المباشر، ونموذج المعادلات الييكمية 
توصمت  ،AMOSو SPSS لمبرنامج الإحصائي 20بالنسبة لفرضيات التأثير غير المباشر بالاستعانة بالنسخة 

الدراسة إلى أن إعادة ىندسة الموارد البشرية تساىم بشكل مباشر في تحسين الأداء البشري من خلال مساىمة 
. تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين بالدرجة الأولى ومساىمة إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية بشكل أقل

كما توصمت الدراسة إلى أن إعادة ىندسة الموارد البشرية بأبعادىا إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية، 
واستخدام تكنولوجيا المعمومات وا عادة تنظيم إدارة الموارد البشرية، تساىم بشكل غير مباشر في تحسين الأداء 

 .   التي أخذت دور الوسيط الكمي في ىذه العلاقات البشري من خلال تأثير ممارسات الأداء العالي
 العمميات، إعادة ىندسة العمميات، تكنولوجيا المعمومات، إعادة ىندسة الموارد البشرية، نظم :الكممات المفتاحية

 . عمل الأداء العالي، الأداء البشري 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
Abstract 

 
This study aimed to examine the direct effect of human resource re-engineering in improving 

human performance along to its indirect effect through high performance practices. The indirect 

effect helps to understand and explain the relation of human resource management in improving 

total performance of organizations. Therefore, human resource re-engineering was measured 

according to four dimensions: human resource re-organization, the use of Information technologies 

in human resource management, redesign human resource’ processes, change in the roles and 

qualifications of leaders and subordinates. Also, high performance practices were measured through 

their outcomes: job engagement, empowerment, performance-reward linkage. In addition, human 

performance was measured in two dimensions “task and contextual” beside the creative behavior.  

To collect the primary data, we developed two questionnaires: the first one aimed to diagnostic 

which distributed to all employees in human resource departments on set of enterprises in Biskra 

region, a second one concerning the variables of this study which was distributed for all the leaders 

of those enterprises. In addition, we used interviews as a tool to support results explanation. 

 Data was analyzed by regression model for direct impact hypotheses and structural equation 

modeling for indirect impact hypotheses using SPSS and AMOS (v.20). The study results show that 

human resource re-engineering contributes directly in improving human performance, in term of 

change in the roles and qualifications of leaders and subordinates as a highest impact, and human 

resources re-organization as less effect. Also the study findings show that human resource re-

engineering with its dimensions: redesign human resource processes, use of information 

technology, human resource re-organization have indirect effect on the improvement of human 

performance through high performance practices as a total moderating variable. 
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Processes, Business Process Reengineering, information  technology, human resource re-

engineering, High Performance work systems, Human performance 
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نتيجة ما أفرزتو العكلمة كالمفاجئ تتصف البيئة اليكـ بازدياد مستكيات المنافسة كالتغير المستمر          
بمظاىرىا المختمفة في مجالات كطرؽ الإنتاج، الانتقاؿ الحر لمسمع كرؤكس الأمكاؿ، الاستعماؿ المكثف 

حتى أصبح التغيير الثابت الكحيد في ىذا العصر، .... لتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في جميع المياديف
،  أف تتكيف مع التغيرات التي تحدث في البيئة لممحافظة عمى مراكزىػا التنافسيةالمنظماتالأمر الذي يحتـ عمى 

دارة المؤسسات، بالعمل عمى  إحداث تعديلات عمى مستكى القكانيف كالنظـ كالبنى التحتية، كعمى أنماط التنظيـ كا 
كا عادة النظر في قكاعد المنافسة الجديدة مف أجل صياغة استراتيجيات تمكنيا مف تحقيق أىدافيا التي كُجدت مف 

كسب العمل عمى كرضاىـ  كالمحتمميف كالحفاظ عمى فرغبات زبائنيا الحالييإشباع أجميا، كذلؾ بتمبية حاجات ك
 .فائيـ ككلائيـك

حكؿ   في المجاؿ التنظيمي أف منظمات المستقبل ستككف منظمات شبكية؛ كمصممةالباحثيفيرى بعض لذا 
في مكقف صعب لمغاية، حيث لا  ، لذا فالمنظمة اليكـ عمميات الأعماؿ، أكثر منيا منظمات ىرمية كظيفية

 ميما كلا يمكف لأي منظمة, يكفي الأداء العادي لمكاجية التغير كالمنافسة كتطمعات الزبائف المتزايدة كالمتصاعدة
 نفس باستخداـ الأداء ك بالمحافظة عمى نفسكانت إمكانياتيا أك قدراتيا المحافظة عمى مكقعيا التنافسي 

 تحسيف أدائيا  إلى درجات متعالية تتفكؽ بيا عمى المنافسيف كترقى إلى بل يتحتـ عميياالأساليب التقميدية، 
 .المستكى العالمي

ىي المكارد كلتحقيق ذلؾ تعتمد المنظمات عمى ما تممكو مف مكارد كقدرات، كلعل أكثرىا أىمية كأبرزىا تأثيرا 
، حيث  التنظيميلأداءتحسيف ا، كأحد العكامل الأساسية ؿلممنظماتالبشرية التي تعتبر الثركة الأكلى كالجكىرية 

 .كتنكعا كأسكاؽ متقمبة كمنتجات أكثر تعقيدا ، بالبقاء ك الاستمرار كالنمك ضمف بيئة غير مستقرةلممنظمةتسمح 
ق كتحفيزه ككيف بتاىتمتلذلؾ اىتمت المدارس الإدارية في جميع العصكر ك حتى الكقت الحاضر بيذا المكرد، ك

عممت عمى تييئة  البيئة الداخمية ك الخارجية لو لكي كما كتطكيره، كتنمية قدراتو، كرصد المعرفة الكامنة لديو، 
 ك .يؤدي الأعماؿ ك الأنشطة المككمة إليو بأفضل كفاءة، فيك المكرد الذي بدكنو لا  يمكف أف تتحقق الأىداؼ

 إلى الاىتماـ  أكثر بشؤكف المكارد البشرية ككنيـ يممككف طاقات ك قدرات لا تممكيا المنظماتدفع   ىذا ما
 عف بعضيا كتؤدي إلى تحقيق النجاح فييا ك تحسيف الأداء، كيتطمب تحقيق المنظماتالمكارد الأخرى، تميز 

 تييئة البيئة المناسبة لمعمل، ك فييكمف دكر ىذه الإدارة  أيف ذلؾ تكفير إدارة تيتـ باحتياجاتيـ ك رغباتيـ،
 .التنظيميداء الأ ك يساىـ بشكل ايجابي في تحسيف ،زه ليبذؿ أقصى مجيكد لديويالاىتماـ بالمكرد البشري كتحف

جيا ي بعدا استراتضفى، الأمر الذي أالمنظمةلقد أصبحت المكارد البشرية أحد أىـ العكامل التنافسية نجاعة في 
تتحكؿ مف أك إدارة المكارد البشرية كما يطمق عمييا في المؤسسات، دارتيا، مما جعل كظيفة المكارد البشرية لإ

 بل التميز التنافسي، المنظمةإطارىا التسييري إلى دكرىا الإستراتيجي، لأف الدكر التقميدي لـ يعد كافيا لتحقق 
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ما يدفع إلى حشد طاقات ك أنشطة المكارد البشرية بغرض مساعدة ـتطمب إدارتيا كفق منظكر إستراتيجي، ت
تحقيق أىدافيا، حيث تتضمف عممية الإدارة الإستراتجية لممكارد البشرية تقييـ الميارات المطمكبة عمى  المنظمات
فرض التحكـ في جكدة المكارد البشرية كتكظيف المعرفة الكامنة فييا، بسبب ارتكاز أداء ت كالمنظمة،لتشغيل 
 ا كسياسياتكاجو سكاء في القطاع العاـ أك الخاص تحديات كبيرة كمتنكعة اقتصاديبذلؾ ىي  ك. عميياالمنظمة

 في ظل مختمف التغييرات التي يمر بيا الاقتصاد العالمي بجانب التطكرات إذ، ا كخاصة تكنكلكجياكاجتماعي
 المكارد البشرية تتعرض إدارةف إ ؼ، المعمكمات كالاتصالات خاصة شبكات الانترنتتكنكلكجياالتقنية التي أتاحتيا 

. لتغيير جذري في مفاىيميا كسياساتيا كاستراتيجياتيا كممارساتيا

 المكارد البشرية تأثيرا كبيرا عامل التكنكلكجيا التي غزت مختمف جكانب العمل إدارةكمف العكامل التي تؤثر عمى 
.  قكاعد المعمكمات مف ضركريات المنظمة المعاصرةكأصبحت في المنظمات الإداري 

 كأنو عمى ،كيرى بعض الباحثيف أف التكنكلكجيا كالعكلمة عناصر حيكية مؤثرة كمباشرة في مجاؿ المكارد البشرية
 المؤىميف كالاحتفاظ بيـ كتنمية معارفيـ الأفرادالمختصيف في ىذا المجاؿ تعزيز القدرات التنظيمية في استقطاب 

 المكارد البشرية أصبح أمرا ممحا إدارة كعميو فإف تبني استراتيجيات كاستخداـ أساليب متطكرة في مجاؿ .كقدراتيـ
. ككاقعا فرضتو التطكرات كالمستجدات المعاصرة

 كالتكنكلكجيا الملائمة إدارتيا لممنظمات كأنظمة الإدارية النظر في اليياكل ذلؾ إعادة يستكجب كبطبيعة الحاؿ
 الإدارية الأساليبكالتحكؿ مف . لتحقيق المنتظر منيـ بأحسف أداء كتميز كمؤىلات الأفراد كالثقافات كقدرات

.  متطكرة مبنية عمى التقنية كالمعمكماتية في جميع المجالاتأساليب إلىالتقميدية 

 المكارد البشرية عمى كجو إدارةكحتى يتـ الاستفادة مف التقنيات المتطكرة في شتى المجالات بشكل عاـ كفي 
 كبيف الإدارة نكع مف التكافق بيف العمميات التي تنطكي عمييا ىذه إحداثالخصكص أقصى استفادة ممكنة يتعيف 

.    (Reengineering)  ىندسة ىذه العممياتإعادة، كىك ما يمكف أف يتحقق مف خلاؿ اتىذه التقني

التي شيدىا عالـ , حيث أدت كثير مف الظركؼ كالمستجدات السياسية كالاقتصادية كالبيئية الحادة كالمتسارعة
 مع ىذه كافقكلمت. منظماتاؿ إلى إحداث تغيرات جذرية في طبيعة كىياكل ،الأعماؿ خلاؿ العقديف الماضييف

المتغيرات الجديدة قامت عدة شركات كمؤسسات بحملات لإعادة صياغة ك تصميـ عممياتيا ك ىياكميا بشكل 
. جذري ك شامل مف أجل زيادة الإنتاجية ك تحسيف كضعيا التنافسي في سكؽ الأعماؿ

كذلؾ لدى أصحاب القرار ك ،منظماتاؿكيحظى مكضكع إعادة ىندسة العمميات بأىمية بالغة في كثير مف 
 المنظمات بمختمف أشكاليا كتتزايد أىميتو مع تنامي التركيز عمى أىمية دكر الإدارة في نجاح ،كمدراء الشركات

 .النتائج المحققة كتخفيض التكاليف المرافقة ليالتحسيف 

أك إعادة ىندسة عمميات الأعماؿ مثمما أطمق عمييا الباحثكف عمميات اؿكقد ظير أسمكب إعادة ىندسة 
((Business Process Reengineering 1990 في عالـ الاستشارات الإدارية لمنظمات الأعماؿ في عاـ بداية، 
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كماس دافنبكرت تك، 1993في  (Michael Hammer) خلاؿ الكتابات الرائدة لكل مف مايكل ىامرثـ مف كمف 
(Thomas Davenport) كجيمس تشامبي كذلؾ،1993 في (James Champy)  كقد استخدـ مايكل . 1995 في

أما . أستاذ تقنية أنظمة المعمكمات الإدارية مصطمح إعادة اليندسة في الإشارة إلى ىذا الأسمكب الجديد ىامر
 جيمس في حيف أف. (Process Innovation)العمميات   كماس دافنبكرت فقد فضل أف يشير إليو بمسمى ابتكارت

. شامبي كسع إطار عمميات التغيير لتشمل الإدارة بمفيكميا العاـ فعنكف كتابو بمسمى إعادة ىندسة الإدارة

كيشير بعض الباحثيف إلى أف إدخاؿ نظـ تقنية المعمكمات الحديثة في منظمات الأعماؿ ك المؤسسات العامة ك 
التكسع في ذلؾ يتطمب إعادة النظر بشكل جذري في عمميات ك ىياكل الأعماؿ في ىذه المنشآت لتحسينيا ك 

.  تحقيق أفضل أداء ليا ك أف المصطمح الشائع للإشارة إلى ىذه المنيجية ىك إعادة ىندسة عمميات الأعماؿ

 تغيير جذري بإحداث اليندسة أساسا عمى تحسيف العمميات الخاصة بالمنظمة، كما تعنى إعادةكتنصب منيجية 
، للأداء الأساسيةفي بعض أك كل عمميات المنظمة، بيدؼ تحقيق تحسينات جكىرية فائقة في ضكء المعايير 

 كالسياسات كاليياكل التنظيمية كالقيـ كالافتراضات  بشكل الإستراتيجية تصميـ العمميات إعادةكذلؾ مف خلاؿ 
. غير تقميدي

كتنبع أىمية ىذا الأسمكب المتميز مف ككف نتائجو كتحسيناتو الجذرية تفكؽ أساليب التحسيف الأخرى بعشرات 
الأضعاؼ، ذلؾ أنو يعتمد بالدرجة الأكلى عمى إعادة التفكير الأساسي كالبدء مف الصفر في كل ما يتعمق 

 .  بالمنظمة لضماف تحقيق المستكى المنتظر مف تطبيقو

لما يحققو مف عمى كجو الخصكص  المكارد البشرية إدارة في الأسمكبلذا فإنو أصبح مف الضركري تبني ىذا ك
 يعتمد عمى مجكعة مف حيث أف ذلؾ كتنظيمية كربحية كتنافسية تعكد عمى المنظمات عند تطبيقو، إداريةفكائد 

 الأفراد تحسيف أداء المنظمات في مختمف القطاعات، كيعمل عمى تحفيز إلىالمعايير كالمكاصفات التي تيدؼ 
 المحيطة بأعماليـ الأمكر إلى كالنظر ، في أدائيـ كالتخمص مف كل قيكد البيركقراطية كالتكرارية كالنمطيةللإبداع

.  الكامنة في كل فردالإبداعيةنظرة شاممة تساعد عمى تفجير الطاقات 

 الدراسةإشكالية  :

 كالأىداؼأصبح البحث عف مفاىيـ كأساليب جديدة متطكرة لمتعامل مع المتغيرات البيئية المعقدة مف المتطمبات 
. الأداء لكل منظمة تبحث عف البقاء كالاستمرارية كالتميز في الأساسية

دارة مكاردىا المالية كالمادي  مف ة كالاستفادةكلقد استطاعت المؤسسات الاقتصادية التي تمكنت مف تنظيـ كا 
 مكنتيا مف  مستديمة تحقق مزايا تنافسيةفتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات كالارتكاز عمى مكاردىا البشرية أ

  .بقاء كالتطكر كالتفكؽ عمى المنافسيفاؿ

 الذي تسمح لممؤسسة تإف المكارد البشرية أضحت تعتبر أىـ مكرد استراتيجي في المؤسسة كمصدر كل الإبداعا
 .بالتفاعل مع الفرص كالتيديدات المتضمنة في بيئتيا
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 تغيير جذري في نظـ إحداث إلىكباعتبار المكارد البشرية مف أىـ مصادر التميز بالمنظمات تظير الحاجة 
.  ىذه المكارد المتميزة لرفع مستكى أدائياإدارة العمل المتبعة في كأساليب

:  ىذه الدراسة مف خلاؿ طرح التساؤؿ الرئيسي التاليإشكاليةكفي ضكء ما تقدـ تظير 

؟  لالهؤسسة الاق صاديةها  أهية إإادة أهدسة الهمارد اللشررة  ف  تسسن ااداا اللشرر 

:  الفرعية التاليةالأسئمةكيتفرع عف ىذا السؤاؿ الرئيسي 

  ؟بالمؤسسات الاقتصادية مساىمة إعادة ىندسة المكارد البشرية في تحسيف أداء الأفراد مدىما 
 بالمؤسسات في تكفير نظـ عمل الأداء العالي مساىمة عادة ىندسة المكارد البشرية لإ ىل

  ؟الاقتصادية
 ؟بالمؤسسات الاقتصادية نظـ عمل الأداء العالي في تحسيف أداء الأفراد ما مدى تأثير  
  لأىمية كحاجة مؤسساتيـ  (الرؤساء المباشريف بالمؤسسات الاقتصادية)ما مستكى إدراؾ المسيريف

 لإعادة ىندسة المكارد البشرية؟
  كما أىمية ذلؾ في ؟إعادة ىندسة المكارد البشريةتطبيق  لنتائج الرؤساء المباشريفما مستكى إدراؾ 

 تحسيف أداء مرؤكسييـ؟
  حكؿ حاجة مؤسساتيـ إلى إعادة ىندسة المكارد مكظفي إدارة المكارد البشرية ما مستكى تصكرات

 البشرية؟
  ؟ الاقتصادية ىندسة المكارد البشرية بالمؤسساتإعادةما ىي متطمبات كمعيقات تطبيق 
  ىل تتأثر إجابات الرؤساء المباشركف حكؿ حاجة مؤسساتيـ إلى إعادة ىندسة المكارد البشرية

 بخصائصيـ الشخصية؟
  ىل تتأثر إجابات الرؤساء المباشركف حكؿ حاجة مؤسساتيـ إلى نظـ عمل الأداء العالي

 بخصائصيـ الشخصية؟
  ىل تتأثر إجابات الرؤساء المباشركف حكؿ أىمية تحسيف أداء المكارد البشرية بمؤسساتيـ

 بخصائصيـ الشخصية؟
 

  أهية الدراسة 
تحاكؿ ىذه الدراسة تقديـ مساىمة بسيطة لممؤسسات الجزائرية بشكل عاـ كالمؤسسات محل الدراسة بشكل خاص 
لتحسيف أدائيا مف خلاؿ تحسيف أداء مرؤكسييا باعتبارىـ مف أىـ المكارد الإستراتيجية لممنظمة كأكثرىا تميزا عف 

باقي المكارد في الكقت الراىف، كذلؾ مف خلاؿ تبني أحد الأساليب الأساسية في إدارة التغيير كالمتمثل في 
 المكارد البشرية لأىميتيا في إدارةىذا الأسمكب الذي حاكلنا دراسة تبنيو في . أسمكب إعادة ىندسة العمميات

 ذلؾ أف أىمية ىذا المكضكع تنبع مف .الحياة الكظيفية للأفراد بالمؤسسات كعلاقتيا الكطيدة بأساليب إدارتيـ
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حقيقة أساسية كىي المكانة المتميزة لإدارة المكارد البشرية مف خلاؿ تفاعميا مع الخطط الإستراتيجية لممنظمة 
 .التي تسعى إلى تنمية كتطكير مستكى الأداء الكمي

حيث تكمف أىمية إعادة ىندسة المكارد البشرية في ككنيا إحداث لتغييرات جذرية عمى عمميات المكارد البشرية 
الممارسة مف قبل الإدارييف، بالإضافة إلى مساىمتيا في تبني أساليب كطرؽ جديدة في إدارة المكارد البشرية 

تقدـ قيمة أكبر لممستفيديف كبأقل التكاليف مف خلاؿ الاستخداـ المكثف لتكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات،  إلى 
جانب تغييرىا التاـ لمييكمة التقميدية المعتمدة عمى التخصص الدقيق كتقسيـ العمل، كالتمركز الشديد لمسمطات 

بالانتقاؿ إلى الييكمة الأفقية المرنة المعتمدة عمى العمميات كليس الكظائف، كفي شكل فرؽ عمل متعددة المياـ 
كلعل الجانب الأكثر أىمية في التغييرات التي تحدثيا ىذه المنيجية . كالاختصاصات كمستقمة كمدارة ذاتيا

الجذرية ىك إحداث تغييرات في مؤىلات كأدكار مكظفي إدارة المكارد البشرية بتركيزىـ عمى المياـ الإستراتيجية 
ذات القيمة المضافة الأعمى، كممارسة المياـ الإدارية الأخرى في ىذه الإدارة مف قبل المسيريف بتحكليـ إلى 

مختصيف في إدارة المكارد البشرية كذلؾ، إلى جانب مشاركة المرؤكسيف في أداء بعض المياـ الإدارية كالركتينية 
.   التي تتعمق بيـ

لذا ستساىـ ىذه الدراسة أيضا في تعريف المسيريف كمكظفي المكارد البشرية بالمؤسسات بأسمكب إعادة ىندسة 
 المكارد البشرية، ككذا بممارسات نظـ عمل الأداء العالي الناتجة عف إدارةالعمميات، كبالتغييرات التي يحدثيا في 

. ، كالتي تساىـ بشكل فعاؿ في تحسيف أداء الأفرادىذه الإدارةتحديث كتطكير 

كما تساىـ ىذه الدراسة في تقديـ صكرة عف بعض المفاىيـ الحديثة التي لا تزاؿ محل بحث كدراسة، كلعل أىميا 
أسمكب إعادة ىندسة العمميات، ممارسات نظـ عمل الأداء العالي، البعد السمككي للأداء إلى جانب بعد 

....  النتائج،

كبإمكاف ىذه الدراسة كذلؾ أف تساىـ في زيادة اىتماـ المؤسسات المبحكثة بإدارة المكارد البشرية كالعمل عمى 
خاصة كأف الظركؼ التي تعاني . إعادة ىندستيا بما يتلاءـ مع المتطمبات الحالية كالتكجيات الحديثة ليذه الإدارة

 .منيا المؤسسات الجزائرية تؤكد عمى ضركرة القياـ بإعادة ىندسة شاممة لجميع عمميات المؤسسة
 

 أداف الدراسة   :
تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى مساىمة إعادة ىندسة المكارد البشرية في تحسيف أداء الأفراد مف 

 نظرا لعدـ ،خلاؿ استطلاع آراء  المسيريف في بعض المؤسسات الاقتصادية لتعذر تشخيص كاقع ىذه المساىمة
كيمكف تحقيق ىذا . كجكد مؤسسة اقتصادية طبقت ىذه المنيجية الحديثة كفق مراحميا كأساليبيا المتعارؼ عمييا

: اليدؼ الرئيسي مف خلاؿ الأىداؼ الفرعية التالية
  دراسة صلاحية نمكذج إعادة ىندسة المكارد البشرية كمساىمتو في تحسيف الأداء البشري بمؤسساتنا

 .الاقتصادية
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  اختبار نمكذج ممارسات الأداء العالي كمتغير كسيط بيف إعادة ىندسة المكارد البشرية كأداء الأفراد
 .بمؤسساتنا الاقتصادية

 مدى إدراؾ المسيريف لأىمية إعادة ىندسة المكارد البشرية، كمدى مكافقتيـ عمى مساىمتيا في تقييـ 
 . مرؤكسييـأداءتحسيف 

 إبراز مدى مساىمة إعادة ىندسة المكارد البشرية في تكفير نظـ الأداء العالي. 
  العالي عند تبنييا في المنظماتالأداء المسيريف لما تكفره نظـ إدراؾتحديد مدى . 
  مف خلاؿ التركيز عمى ، كلممؤسسة بشكل عاـبالنسبة ليـتحديد مدى أىمية تحسف أداء المرؤكسيف 

. جانبي السمكؾ كالانجاز
 تحديد مدى إدراؾ مكظفي إدارة الأفراد لآليات تطبيق إعادة ىندسة المكارد البشرية. 
 تحديد متطمبات كعكامل نجاح ىذا التطبيق كالمعيقات التي تحد مف فعاليتو. 
 دراسة تأثير اختلاؼ الخصائص الشخصية عمى آراء المسيريف. 
  التأكيد عمى ضركرة إحداث تغييرات في برامج كسياسات كمخططات إدارة المكارد البشرية في المؤسسات

 .الاقتصادية
  تسميط الضكء عمى كاقع إدارة المكارد البشرية في المؤسسات الجزائرية، كالتعرؼ عمى أىـ العراقيل التي

 .تقف أماـ تطكير ىذه الإدارة، كالتي تؤثر سمبا عمى تحسيف الأداء
 
 هبررات اخ يار الهمضمع: 

لعل أىـ ما شجعنا عمى الخكض في غمار مكضكع إعادة ىندسة المكارد البشرية كالأداء البشري ىك التكجيات 
الحديثة لإدارة المكارد البشرية كدكرىا الأساسي في تحسيف الأداء الكمي، مف خلاؿ مساىمتيا الحيكية في تحسيف 

ىذه المداخل التي لـ تجد بعد الأرضية المناسبة لتطبيقيا . أداء الأفراد، كالتي نتجت عف عدة مداخل لمتغيير
كالاستفادة مف تأثيراتيا الايجابية، حفزتنا أكثر عمى البحث في مدى تأثير أحدىا في حاؿ تطبيقو، كىنا قمنا 

باختيار أسمكب إعادة ىندسة العمميات ككنو أكثر الأساليب تجسيدا لمتغيير الجذري في مختمف المجالات، كأكثر 
كما أنو كبالرغـ مف أىميتو . الأساليب تحقيقا لنتائج جكىرية سكاء تعمق الأمر بالأداء البشري، أك بالأداء الكمي

إلا أننا لاحظنا أف الدراسات التي تناكلتو كخاصة بالمغة العربية مازالت محدكدة كقميمة، مما شجعنا أكثر عمى 
 . القياـ بيذه الدراسة

كما شكل لنا ضعف اىتماـ المؤسسات بالإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية  كبتنمية كتطكير أداء مكاردىا 
دراكيـ  الداخمية مجالا ميما لمبحث، رغبة منا لمتعرؼ عمى ىذه الإدارة عمميا، كالتعرؼ عمى رؤية المسيريف كا 

إضافة إلى . لأىميتيا كأدكارىا المفترضة، كمدى حاجتيا لمتغيير الجذري، كجدكى ذلؾ بالنسبة ليـ كلمرؤكسييـ
رغبتنا في معرفة مدى اىتماـ المؤسسات بتنمية كتطكير مكظفييا كمدى استعدادىـ لتبني كل ما ىك مفيد 

 . كضركري لتحقيق ذلؾ
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 هههج اللتث: 

تجمع دراستنا لأىمية إعادة ىندسة المكارد البشرية في تحسيف الأداء البشري بيف ظاىرتيف أساسيتيف تحاكؿ 
الربط بينيما مف خلاؿ دراسة الأثر المباشر كغير المباشر، بإدراج متغير كسيط يتمثل في ممارسات الأداء 

لذا نرى أنو لكصف كتحميل الظكاىر المدركسة كتفسيرىا قمنا بالمزج بيف النمكذج التفسيري كالنمكذج . العالي
الايجابي لتفسير الظاىرة المدركسة كفيـ علاقاتيا السببية كمف ثمة اختبار فرضياتيا، كبالتالي تـ كضع الظاىرة 

ضمف إطار تفسيري نقدي يتراكح بيف الذاتية كالمكضكعية، كقائـ عمى الملاحظات كالاستطلاعات الميدانية، 
كىذا ما جعمنا نجمع بيف المنيجيف الاستكشافي كالاختباري، فالاستكشاؼ قادنا إلى تشكيل فيـ نظري لمتغييرات 

الجذرية التي تحدثيا إعادة اليندسة كتفسير مساىمتيا في تحسيف الأداء البشري مف خلاؿ استخداـ أسمكب 
كمنيج الاختبار ممكننا مف . الإبعاد أك التمثيل الذي يشكل ضبط متبادؿ بيف الطرح النظري كالتحميل الأمبريقي

اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة كتفسير النتائج المتحصل عمييا كفق أسمكب الافتراض الاستنتاجي 
 .المناسب ليذا المنيج

كلمقياـ بالدراسة التطبيقية اعتمدنا تقنية أك منيج دراسة الحالة مثمما يصفيا البعض، أيف قمنا باستخداـ عدة 
أدكات لجمع البيانات أبرزىا الاستبانات كالمقابلات نصف المكجية كالملاحظات غير المشاركة، كمف ثمة تحميل 

لإثراء دراستنا  المعطيات كفق الأساليب الإحصائية المعركفة، مما جعمنا نجمع بيف المقاربتيف الكمية كالنكعية
 . كتدعيميا بالتحميل كالتفسير

 

 ال عررفات الإجرائية لمدراسة: 
سنقكـ فيما يمي بتكضيح التعريف الإجرائي لبعض المصطمحات الأساسية الكاردة في الدراسة سكاء كانت محاكر 

 .أساسية أك فرعية
 ىي إحداث تغييرات جذرية في إدارة المكارد البشرية، كذلؾ عمى  :إإادة أهدسة الهمارد اللشررة

إعادة تصميـ المستكى الييكمي بإعادة تنظيـ ىذه الإدارة في شكل فرؽ عمل، كعمى المستكى الفني ب
 كالتركيز فقط عمى الأنشطة ،عمميات ىذه الإدارة  لمتخمص مف النشاطات التي لا تضيف قيمة

الإستراتيجية، كعمى المستكى التكنكلكجي بالتحكؿ إلى الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية، كعمى المستكى 
 لصالح ،البشري بتخمص مكظفي إدارة المكارد البشرية مف المياـ الإدارية كالركتينية التي يقكمكف بيا

لصالح ك (Professionnels des ressources humaines) أخصائيي مكارد بشرية الذيف يصبحكف الرؤساء 
عمى مما يمكنيـ مف التركيز المرؤكسيف بمشاركتيـ في إدارة مسارىـ الكظيفي كمتابعتو بشكل آلي، 

.  المياـ الإستراتيجية كالأساسية في ىذه الإدارة
  تغيير تكزيع المناصب كالمياـ كالمسؤكليات في إدارة المكارد البشرية : الهمارد اللشررةإدارةإإادة  هظيم 

بالمؤسسة، مف خلاؿ التحكؿ إلى التنظيـ الأفقي المشكل مف فرؽ عمل كبمشاركة الرؤساء كالمرؤكسيف 
 .في عمميات المكارد البشرية
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 تطبيق تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في إدارة المكارد :الإدارة الالك رمهية لمهمارد اللشررة 
، بما يسمح لمرؤساء كالمرؤكسيف (...الاعتماد عمى شبكات الانترنت كالانترانت كالاكسترانت)البشرية

 .بالمشاركة في انجاز أنشطة المكارد البشرية
 إعادة تصميـ نظـ العمل بصفة جذرية التي تقرر المنظمة :إإادة  صهيم إهميات الهمارد اللشررة 

الاحتفاظ بيا، حيث يتـ تحديد كتحميل مختمف عمميات المكارد البشرية كمف ثـ التركيز عمى الأساسية 
 .كالضركرية منيا، لإخضاعيا لإعادة التصميـ لانجازىا بتكمفة أقل كبقيمة مضافة أكبر

 أك ممارسات الأداء العالي، كىي ممارسات إدارة المكارد البشرية التي تكافق : هظهة إهل ااداا العالف 
بيف المكارد البشرية كتكنكلكجيا المعمكمات بشكل مبدع كمتجدد لمكصكؿ إلى أداء عالي لممنظمة كلرأس 
ماليا البشري، كالتي تؤدي إلى زيادة تمكيف الأفراد كاندماجيـ كتحفيزىـ، مما يحسف في سمكؾ الأفراد 

 .كيزيد مف مياراتيـ كالتزاميـ كليكنتيـ
 ىك اتجاه ايجابي يحممو الأفراد نحك منظماتيـ كقيميا، أيف يتعمق بما يقكمكف بو :الاهدهاج المظيفف 

كبسمككيـ، كفقا لأدكارىـ كعمميـ كمساىمتيـ في تحقيق أىدافيـ كأىداؼ المنظمة، كيختمف عف 
 .commitment) (  الالتزاـأكinvolvement)   (الاحتكاء

 منح الأفراد القدرة كالاستقلالية في صنع القرارات، كالتمتع بالرقابة الذاتية لأعماليـ، مما يجعميـ  :ال هكسن
 .مسؤكلكف عف النتائج التي يحققكنيا

  ىك حصيمة الجيد الذي يبذلو الفرد لتحقيق ىدؼ ما، كيتحدد مف خلاؿ الانجازات التي :ااداا اللشرر 
 .يحققيا كالسمككيات التي تعكس ىذه الانجازات أك التي يمارسيا

 الأنشطة كالسمككيات التي يمارسيا الفرد لانجاز المياـ المنتظرة منو: داا الهههة . 
 مجمكعة مف الجيكد الفردية التي لا ترتبط مباشرة بالمياـ الرسمية، حيث تتمثل في :ااداا السياقف 

 سمككيات مساعدة الآخريف في المنظمة عمى تطكير سمككيات تحقق بدكرىا فعالية المنظمة
 

 تدمد الدراسة :
 إجراءتقتصر الدراسة عمى اختبار مجمكعة مفاىيـ في بعض المؤسسات الاقتصادية بكلاية بسكرة، كالتي تيسر 

 حاكلنا تغطية كتنكيع القطاعات التي تنتمي ليا ىذه المؤسسات، حيث تنكعت بيف أننا إلاالدراسة التطبيقية بيا، 
:   الدراسة الميدانية بالمؤسسات التاليةإجراء تـ كقد . ...الصناعة كالخدمات كالطاقة

  ،الصيانة، بسكرةكحدةمؤسسة سكنطراؾ . 
 بسكرة كالتجييز،مؤسسة النسيج . 
  لتسكيق كتكزيع المنتكجات البتركلية، بسكرةنفطاؿمؤسسة . 
 مؤسسة سكنمغاز، بسكرة. 
  ،بسكرةكحدة مؤسسة اتصالات الجزائر. 
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 مؤسسة المطاحف الكبرى لمجنكب، أكماش، بسكرة. 
 مطاحف الزيباف، القنطرة، بسكرة .

كتمثمت عينة الدراسة في جميع الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة الميدانية، حيث كرغـ أف المكضكع ينصب في 
 ىندسة المكارد البشرية، إعادة أف خصكصية المتغير المستقل كالمتمثل في إلا، المكارد البشريةتحسيف أداء إطار 

 فئة إلى تغيير جذري في عمميات المكارد البشرية يجعل مف الصعب تكجيو الدراسة إحداثمف حيث تركيزه عمى 
 فئة بالمؤسسات الاقتصاديةىذه اؿ لذا اقتصرت الدراسة عمى استطلاع آراء ، جانب الرؤساءإلىالمرؤكسيف 

 . المذككرة أعلاه، ىذا بالنسبة للاستبانة الأساسية المرتبطة بإشكالية الدراسة
أما بالنسبة للاستبانة التشخيصية فقد تـ تكجيييا لفئة مكظفي إدارات المكارد البشرية بيذه المؤسسات باعتبارىـ 

أكثر الفئات إدراكا لعمميات إدارة المكارد البشرية، كأكثرىا تقديرا لمدى الحاجة إلى إعادة ىندستيا كمتطمبات 
 .كمعيقات تطبيقيا في مؤسساتيـ

 بعض المقابلات، أيف إجراء جانب إلى الأكؿ، ىذه الدراسة تـ الاعتماد عمى الاستبياف في المقاـ أىداؼكلتحقيق 
 .(2015 أفريل إلى 2014 ديسمبرمف ) أشير خمسةاقتصرت مدة تكزيع الاستبياف عمى فترة زمنية بمغت 

 
 صعملات الدراسة : 

مف المتعارؼ عميو أف كل بحث عممي يقتضي الجيد كالكقت كالعمل للإلماـ بكل المعمكمات التي تحيط 
 :بالمكضكع، إلا أننا كعمى غرار باقي الباحثيف كاجيتنا العديد مف الصعكبات عند انجاز ىذا البحث ، لعل أىميا

  ندرة المراجع التي تتناكؿ مكضكع إعادة ىندسة المكارد البشرية كخاصة بالمغة العربية، سكاء تعمق الأمر
 . بالكتب أك المقالات، كحتى بمكاقع الأنترنت

  الكقكع في مشكمة التكرار التي ميزت جل المراجع العربية التي تطرقت لمكضكع إعادة اليندسة بشكل
عاـ بسبب اعتمادىا الكمي عمى المرجع الأصمي ليذا المكضكع، كىك كتاب مايكل ىامر كجيمس شامبي 

، مما جعل الإضافات كالمعارؼ الجديدة قميمة نكعا ما، كىذا (1992)المعنكف بإعادة ىندسة العمميات 
 .ما يؤثر سمبا عمى إثراء الجانب المعرفي لممكضكع

  صعكبة التعامل مع المعمكمات كطريقة تكييفيا كتكظيفيا بطريقة متناسقة، كىذا لقمة الأبحاث في ىذا
 .المكضكع بسبب حداثتو

  عدـ كجكد مؤسسات طبقت عمميات إعادة ىندسة مكارد بشرية بالشكل المتعارؼ عميو عمميا سكاء عمى
المستكى المحمي أك الكطني، مما أدى إلى الاكتفاء بدراسة استطلاعية لآراء المسؤكليف بدؿ الدراسة 

 .التشخيصية لمدى مساىمة إعادة ىندسة المكارد البشرية في تحسيف الأداء البشري 
  صعكبة فيـ المبحكثيف مف الفئتيف لممصطمحات الكاردة في المكضكع بسبب حداثتيا مف جية، كلغمكض

معناىا بالنسبة لمكثيريف، مما أثر سمبا عمى إجاباتيـ نحك بعض العبارات، أيف بدا تخكفيـ كعدـ رغبتيـ 
 .في التغيير كاضحا
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  عدـ كجكد التسييلات الكافية لإجراء الدراسة الميدانية مف عدة مؤسسات اقتصادية، أيف تعرضنا لمرفض
ككذلؾ الأمر بالنسبة لممؤسسات . مف قبل الكثيريف، كالتماطل في منح المكافقة بالنسبة لمبعض الآخر

التي استقر اختيارنا عمينا، أيف لـ نجد عند البعض منيا المساعدة الكافية كالتسييل اللازـ لتكزيع 
جراء المقابلات مثمما كجدناه في مؤسسات أخرى   . الاستبيانات كا 

 
  أيكمة اللتث
، أيف يتعمق الجزء الأكؿ بالجانب النظري  فصكؿبسبعة  العمل إلى جزأيف الدراسة تـ تقسيـإشكالية عمى للإجابة

يتعمق الفصل الأكؿ بالإطار النظري لإعادة ىندسة العمميات، حيث . لمدراسة، كالذي ينقسـ إلى أربعة فصكؿ
سنتعرؼ عمى ىذا المفيكـ مف جكانب مختمفة، بالتطرؽ إلى مفاىيـ أساسية حكؿ العمميات كا عادة ىندسة 

العمميات، كالتطرؽ إلى أساسيات تحقيق أمثمية العمميات بالمنظمة، كما سنتعرؼ بشيء مف التفصيل عمى 
 . مراحل إعادة اليندسة، إضافة إلى تكنكلكجيا المعمكمات كدكرىا في إعادة اليندسة

كمف خلاؿ الفصل الثاني المتعمق بالإطار النظري لإعادة ىندسة المكارد البشرية سنتعرؼ عمى بعض المفاىيـ 
الأساسية حكؿ ىذه العممية، كعمى أساليبيا الأساسية، إضافة إلى إعادة ىندسة ممارسات إدارة المكارد البشرية 

 . كالإدارة الإلكتركنية لممكارد البشرية بشيء مف التفصيل
كبغية التعرؼ أكثر عمى الأداء البشري سنخصص الفصل الثالث ليذا المفيكـ، حيث سنتعرؼ بداية عمى مفاىيـ 
كأساسيات حكؿ الأداء الكمي، كمف ثمة التعرؼ عمى ماىية الأداء البشري، مع تخصيص جانب مستقل لمتعرؼ 

 .عمى عمميات إدارة الأداء البشري بالمنظمات
كسنحاكؿ في الفصل الرابع التعرؼ عمى مساىمة إعادة ىندسة المكارد البشرية في تحسيف الأداء البشري مف 

خلاؿ التطرؽ بداية إلى إشكالية تأثير كظيفة المكارد البشرية عمى الأداء الكمي كفق مختمف المقاربات النظرية 
كالأبحاث الميدانية، كمف ثمة سنقكـ بالتركيز عمى محكر ىذه العلاقة المدركسة كىك نظـ أك ممارسات الأداء 
العالي، كالتي سنتعرؼ عمى مدى دعميا مف خلاؿ انتياج منيجية إعادة اليندسة في عمميات المكارد البشرية، 

التي تعتبر في دراستنا ىذه بمثابة الكسيط بيف متغيري )كأخيرا سنتطرؽ إلى مساىمة ممارسات الأداء العالي 
 .في تحسيف الأداء البشري  (الدراسة

كبعد ىذه الفصكؿ النظرية يأتي الجزء التطبيقي الذي سيضـ ثلاثة فصكؿ مكممة لمفصكؿ السابقة، أيف نتعرؼ 
مف خلاؿ الفصل الخامس عمى الإطار الابستمكلكجي كالمنيجي لمدراسة، حيث نتعرؼ بداية عمى النماذج 

الابستمكلكجية في عمكـ التسيير، كالمنيج المستخدـ، إلى جانب أنماط التحميل المعتمدة، كالمقاربة الملائمة ليذا 
جراءات الدراسة مف حيث التقنيات كالأدكات المستخدمة بالتركيز عمى تشخيص . التكجو ثـ نتعرؼ عمى أدكات كا 

كبعدىا سيتـ التركيز عمى مجتمع كعينة الدراسة، أيف سنتعرؼ عمى . الاستبانتيف، كالأساليب الإحصائية المعتمدة
ظركؼ اختيار المؤسسات المبحكثة كخصائصيا، كخصائص أفراد العينة، مع تقديـ لمحة عف مياـ كعمل إدارة 

كفي الأخير سنتطرؽ إلى التحميل العاممي بنكعيو، الاستكشافي كعممية أكلية . المكارد البشرية بكل مؤسسة
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لتحسيف نماذج القياس، كالتككيدي الذي يساعد عمى تقدير نماذج قياس كل بعد مف أبعاد كل متغير مف متغيرات 
 .الدراسة، إضافة إلى معاملات الثبات كالصدؽ لمتغيرات كأبعاد الاستبانتيف

اتجاىات آراء كسيخصص الفصل السادس لعرض كتحميل نتائج الدراسة الميدانية، أيف سنتعرؼ مف خلالو عمى  
الرؤساء بالمؤسسات المبحكثة نحك المحاكر الأساسية لمدراسة، كل محكر عمى حدى، كتحميل اتجاىات آراء 

مكظفك إدارات المكارد البشرية نحك حاجة مؤسساتيـ إلى إعادة ىندسة المكارد البشرية، كما سنتعرؼ عمى آراء 
المكظفيف حكؿ مدى تكفر المناخ المناسب لتطبيق إعادة ىندسة المكارد البشرية بمؤسساتيـ إضافة إلى معيقات 

 . تطبيقيا مف كجية نظر المكظفيف دائما

كسيخصص الفصل السابع كالأخير مف ىذه الدراسة لاختبار الفرضيات كتفسير النتائج، حيث سنتعرؼ بداية 
عمى اختبار الفركؽ في إجابات المبحكثيف، كبعدىا ننتقل إلى الاختبارات القبمية لنمكذج الانحدار كالمتمثمة في 
اختبار خضكع البيانات لمتكزيع الطبيعي كاختبار قكة الارتباط بيف المتغيرات المستقمة، إلى جانب التطرؽ إلى 

كذلؾ حتى نتمكف مف اختبار الفرضيات الرئيسية لمدراسة . اختبار طبيعة العلاقة بيف المتغيرات الأساسية لمدراسة
المتعمقة بالأثر المباشر كغير المباشر كفرضياتيا الفرعية، لنتطرؽ أخيرا إلى مناقشة كتفسير النتائج المتحصل 

عمييا مف ىذا العمل الميداني، كيتعمق الأمر بتفسير تقييـ آراء المكظفيف حكؿ إعادة ىندسة المكارد البشرية 
كمتطمباتيا كمعيقاتيا، كتفسير تقييـ آراء الرؤساء حكؿ المحاكر الأساسية لمدراسة، كتفسير نتائج الفركؽ 

الشخصية، كأخيرا تفسير نتائج اختبار الفرضيات،  كذلؾ حتى نتمكف مف الخركج بتكصيات كاقتراحات مف شأنيا 
 .  إفادة المؤسسات أك الباحثيف حكؿ ىذا المكضكع

  
 الدراسات السالقة : 

لـ نجد طيمة فترة انجاز ىذه الدراسة كذلؾ حسب اطلاعنا خلاؿ ىذه الفترة أي دراسة عمى المستكى المحمي 
نما ىناؾ بعض الدراسات القميمة جدا التي تتعمق بإعادة اليندسة  تعالج بطريقة مباشرة فحكى ىذا المكضكع، كا 
بالمؤسسات بشكل عاـ، كنفس الشيء نجده متكررا فيما يخص نظـ عمل الأداء العالي، في حيف تكجد الكثير 

كنفس الأمر نجده في باقي الدكؿ العربية، أيف تكجد . مف الدراسات التي تناكلت الأداء البشري بشكل مسيب
الكثير مف الدراسات التي تطرقت لإعادة اليندسة بشكل عاـ سكاء باعتباره متغيرا مستقلا أك تابعا، ككذلؾ الأمر 
بالنسبة لنظـ عمل الأداء العالي كالأداء البشري، إلا أنو لا تكجد دراسات تطرقت لمكضكع إعادة ىندسة المكارد 

 . البشرية تحديدا
كعميو تتميز ىذه الدراسة بككنيا مف الدراسات القميمة في مجاؿ إعادة ىندسة المكارد البشرية، كفي مجاؿ 

ممارسات إدارة المكارد البشرية بشكل عاـ، خاصة فيما يتعمق بمكضكع ممارسات الأداء العالي، كما أنيا تتناكؿ 
بالدراسة مكضكعا حيكيا كحساسا طالما كاف محل نقاش كبحث مف قبل العديد مف الدارسيف، كيتعمق الأمر ىنا 
بإشكالية العلاقة بيف إدارة المكارد البشرية كالأداء، كالذي حاكلنا مف خلاؿ عممنا ىذا التطرؽ لمختمف المقاربات 

إضافة إلى أف المكضكع لا يتميز فقط بحداثة الطرح . النظرية كالأبحاث الميدانية التي تعرضت لو بشكل مسيب
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نما أيضا اختلاؼ الأبعاد المعتمدة لكل متغير عف الأبعاد المتعارؼ  أك حداثة المعارؼ المتحصل عميياػ كا 
عمييا، سكاء تعمق الأمر بإعادة ىندسة المكارد البشرية التي اعتمدنا كأبعاد ليا المجالات التي يمسيا التغيير 

أك تعمق الأمر بممارسات الأداء العالي، التي تـ النظر إلييا مف زاكية . الجذري في إدارة المكارد البشرية
كبالنسبة . مخرجاتيا، في حيف باقي الدراسات في ىذا المكضكع تطرقت ليا مف منظكر الممارسات في حد ذاتيا

للأداء تـ اعتماد بعدي الأداء السياقي كالمياـ إضافة لبعد السمكؾ الإبداعي، أيف نرى أنو مف المتطمبات الحالية 
 .لأداء الأفراد أف يتميز بالإبداع خاصة كأف المتغير المستقل إعادة اليندسة أساسو الإبداع كالابتكار في العمميات

كعمى العمكـ نكرد فيما يمي بعض الدراسات العربية كالأجنبية التي ترتبط بشكل أك بآخر بدراستنا ىذه، كالمتمثمة 
 :في

 الدراسات اله عمقة بإإادة أهدسة العهميات: 
1/ Louis Raymond, François Bergeron, Suzanne Rivard, La réingénierie des processus 

d’affaires, PME versus grandes entreprises, Faculté des sciences de l’administration, 

université LAVAL, Québec, Canada, 1996. 

 منيا عبارة عف مؤسسة 28 مؤسسة كندية، 134 بيف أجريت ىذه الدراسة المتعمقة بإعادة ىندسة العمميات
 مؤسسة كبيرة، كذلؾ لاختبار نمكذج المحددات الأساسية لنجاح مشركع إعادة ىندسة 106صغيرة كمتكسطة، ك 

كقد . العمميات، كمقارنة أىمية ىذه المحددات في سياؽ المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة مع المؤسسات الكبيرة
 أكدت الدراسة أف احتراـ المبادئ الحقيقية لمشركع إعادة اليندسة كتنكع المكارد البشرية المشاركة في ىذا المشركع

كما أف احتراـ . ىي أىـ شركط تحقيق المؤسسات لمستكيات عالية مف الإنتاجية كالجكدة كتخفيض التكاليف
مبادئ إعادة اليندسة كتنكع المكارد البشرية كاف ليـ أكبر تأثير كأكبر أىمية في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 

 . بالمقارنة مع المؤسسات الكبيرة
2/ Cornet Annie,  Le reengineering face à ses contradictions, Intégrer l’humain au centre du 

processus, Thèse de doctorat en sciences de gestion, Département de Gestion, Faculté 

d’Economie de Gestion et de Sciences Sociales, Université de Liège, 2 volumes, mai 1998. 

 لنمكذج إعادة ىندسة العمميات، خاصة أف تطبيق ىذه العممية التغييرية ىدفت ىذه الرسالة إلى إجراء تحميل كنقد
لذا قامت الباحثة بعد . بدا محفكفا بالمخاطر في السنكات الأكلى لظيكرىا سكاء مف ناحية نطاؽ التطبيق أك آثاره

الدراسة التحميمية لممفاىيـ النظرية المتعمقة بيذا المصطمح، كبعد التعرؼ عمى الدراسات التجريبية لتطبيق إعادة 
اليندسة بغرض تقييـ آثارىا كنتائجيا، بإجراء دراستيف ميدانيتيف تسمحاف بتحديد التناقضات كالمفارقات الناتجة 

كقد تـ تطبيق الدراستيف . عف تطبيق إعادة اليندسة، مما يسمط الضكء عمى صعكبات كعكامل فشل ىذه العممية
في مؤسستيف، الأكلى طبقت إعادة ىندسة لعممية الطمب إلى غاية التسميـ، كالثانية ستطبق إعادة تنظيـ لعممية 

كقد ىدفت الباحثة إلى إجراء تحميل عممياتي مف أجل فيـ ما سيحدث بالضبط أثناء عممية . إنتاجية معينة
نما تعتمد عمى القكى . التطبيق أيف تكصمت الدراسة إلى أف التفكيؾ كا عادة التشكيل ليست محايدة كمكضكعية، كا 

كلعل أىـ . الداخمية كالخارجية لممنظمة، كما أنو لا يمكف تحميل عممية التغيير عمى أنيا عممية تتابعية كمتكافقة
نتيجة تكصمت إلييا الباحثة ىك أف مقاكمة المكارد البشرية لمشركع إعادة اليندسة ليس مقاكمة لمتغيير في حد 

 . ذاتو كليس سكء فيـ لعقلانيتو، بل ىك مقاكمة لطرؽ ىذا التغيير كلآثاره كلمتناقضات الناتجة عف تطبيقو
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سعاد  هد التارثف، ههمذج هق رح لخفض ال كالسف  ف كميات ال ربية لمبهات لاس خدام  سممب إإادة / 3
الههدسة، رسالة دك مراه  ف ال ربية،  خصص الإدارة مال خطيط ال ربمر، كمية ال ربية لمبهات، جاهعة  م القرى، 

 .2002الههمكة العربية السعمدية، 
 أسمكب إعادة ىندسة العمميات الإدارية في كميات التربية لمبنات، مف أجل استخداـ إلى ىذه الدراسة تىدؼ

ف الكفاءة بشكل عاـ إذ ترى الباحثة أ. التكصل إلى نمكذج عمل جديد أقل تكمفة مف النمكذج الحالي كأفضل أداءءً 
فيما الجديد   النمكذجتتمخص مقكماتلذا . متدنية جداءً، كىذا يعني أف الكقت كالجيد كالتكمفة جميعيا تذىب ىدراءً 

 يتككف الجانب التقني لمنمكذج الجديد مف قاعدة لممعمكمات في الكمية ترتبط بالإدارة العامة إلكتركنياءً، كيتـ :يمي
 عديدة تشمل نظاـ القبكؿ بمياـإنياء العمل اليكمي مف خلاؿ عدة برامج تطبيقية عمى الحاسب الآلي تقكـ 
، كنظاـ التصحيح الامتحاناتكالتسجيل، نظاـ إصدار بطاقات الطالبات، كنظاـ الجدكلة الدراسية كجداكؿ 

كيتطمب الجانب التنظيمي لمنمكذج إدخاؿ تعديلات جكىرية عمى المكائح كالتعميمات الحالية، . ...الإلكتركني
دارة مكاردىا بشكل لا مركزي، كما يتطمب إلغاء الكثير مف  بحث تتيح لمكميات إمكانية قبكؿ كتسجيل الطالبات كا 

دخاؿ التعديلات عمى  كفيما .  الحالية لمتناسب مع كسائل العمل الجديدةكصف المناصبالمياـ كالكاجبات كا 
 لمكميات مقارنة بالتكمفة السنكية الإجمالية لمعمميات في ة كبيرةيتعمق بجانب التكمفة، يحقق النمكذج المقترح كفر

تمثل في تحقيق زيادة في سرعة تف ىذا النمكذج الجديد يحقق نتائج جكىرية في الأداء كما أ. الكضع الحالي
تنفيذ الأعماؿ، كزيادة في الدقة، كتقميل للأخطاء، كزيادة في رضا المستفيدات الداخميات كالخارجيات، إضافة 

 تطبيق منيج كما ساىـ.  المركنة كاللامركزية كتمكيف العاملاتبتكريسإلى تغيير أسمكب العمل بشكل عاـ 
 نمكذج ككنوإعادة ىندسة العمميات الإدارية في التكصل إلى شكل جديد لمكمية يختمف تماماءً عف الشكل الحالي، 

تاحتيا لمجميع عند الحاجة مف خلاؿ   عبر الكسائل التقنية بشكل مرف، انسيابيايعتمد عمى تكفير المعمكمات كا 
 كالاستخداـكيكظف تقنية المعمكمات لتغيير العمميات كرفع كفاءتيا، كيقضي عمى البيركقراطية في الأداء 

 .المكثف للأكراؽ كالنماذج
  هفضف إثهان الكساسلة، دمر  كهملمجيا الهعممهات  ف إإادة أهدسة إهميات ااإهال، دراسةدراسة محمد/ 4

ـم إدارة س ق، ف الإدارة دك مراه  مسفة، هسداهية إمى شركات الا صالات م كهملمجيا الهعممهات  ف ااردن
 .2004، ااردن،  جاهعة إهان العربية لمدراسات العميا،الدراسات الإداررة مالهالية العميا  كمية،ااإهـال

جاءت ىذه الدراسة بيدؼ تحديد درجة تأثير تقنيات المعمكمات المستخدمة في الشركات المبحكثة، كقدرات 
 كتحديد درجة تأثير المتغيرات الديمغرافية ،ت التي تتـ إعادة ىندستيا مف جيةعمى العمميا تكنكلكجيا المعمكمات

الخاصة بالمبحكثيف، كبعض المتغيرات الخاصة بالشركات المبحكثة عمى تصكرات المبحكثيف حكؿ متغيرات 
كىدفت الدراسة كذلؾ إلى بنػػاء نمكذج لمدكر الذي يمكف أف تؤديو تكنكلكجيا المعمكمات . الدراسة مف جية ثانية

 . في إعادة اليندسة في الشركات المبحكثة مف جية ثالثة
كتشير معطيات التحميل الإحصائي لبيانات ىذه الدراسة، كاختبار فرضياتيا إلى بمكغ نتائج ممحكظة بخصكص 
تصكرات مديري كرؤساء أقساـ تكنكلكجيػا المعمكمات في شركات الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات في الأردف 
حكؿ درجة تأثير قكاعد البيانات المشتركة، كبرمجيات العمل الجماعي، كالنظـ الخبيرة عمى العمميات التي تتـ 
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أف قدرات التكامل كالقدرات الجغرافية مف أىـ مُمَكِّنات برامج إعادة كما تكصمت الدراسة إلى أف . إعادة ىندستيا
.  اليندسة في شركات الاتصالات كتكنكلكجيا المعمكمات في الأردف

التكصل إلى نتائج دالػة إحصائياءً فيما يتعمق بدرجة تأثير المتغيرات الديمغرافية الخاصة بالمبحكثيف، تـ ككذلؾ 
كبعض المتغيرات الخاصة بالشركات المبحكثة عمى تصكرات المبحكثيف حكؿ قدرات تكنكلكجيا المعمكمات، 

. كالعمميات التي تتـ إعادة ىندستيا
برهم سهية،  ثر إإادة الههدسة  ف  طمرر الخدهة الهصر ية، دراسة تالة البهك المطهف الجزائرر، هذكرة / 5

هاجس سر  ف إممم ال سسسر،  خصص  سمرق، قسم إممم ال سسسر، كمية العممم الاق صادية مال جاررة مإممم 
 .2009ال سسسر، جاهعة مرقمة، 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير عمميات إعادة اليندسة عمى الخدمات المصرفية بالبنؾ الكطني 
، 2008- 2006الجزائري، مف خلاؿ التعرؼ عمى مشركع إعادة اليندسة الذي تـ تبنيو في البنؾ في الفترة 

كقد تمت ىذه العممية عمى مرحمتيف، تعمقت المرحمة . بكصف كتحميل الجكانب التي ستشمميا إعادة اليندسة
الأكلى بالزبكف مف خلاؿ إعادة تصميـ عمميات يككف الزبكف محكرىا الأساسي، بتكفير نظاـ معمكمات ملائـ 

كخصصت المرحمة الثانية . مكارد بشرية متمكنة، كا عادة تنظيـ ككالات البنؾ، كالاعتماد عمى تكنكلكجيا عالية
كقد تكصمت الدراسة إلى أف عدد الشكاكي الخاصة بطكؿ آجاؿ تقديـ . لمتطبيق كالتعميـ عمى أجيزة البنؾ

قد انخفض بشكل كبير مما يؤثر إيجابا عمى رضا .... الخدمة، كعف طريقة الاستقباؿ كعف الأعطاب التقنية 
كما . الزبائف، كأنو لا يمكف إعادة ىندسة جكانب دكف الأخرى، إذ تككف إعادة اليندسة شاممة لجميع العمميات

تكصمت الدراسة إلى أف تـ تكفير خدمات آمنة بسرعة أكبر كتكفير كقت أكبر يخصص للاىتماـ بالزبكف، كىذا 
 .   ما يؤكد إيجابية ىذه العممية عمى جكدة الخدمات المصرفية

دارة الجمدة الشاهمة ل فعسل  سسسر الهمارد اللشررة، دراسة / 6  اسب إلهام، إهكاهية  طبسق الههدسة الإداررة ما 
، رسالة دك مراه  ف ال هظيم السياسف 2001/2002تالة الهعهد الدبممهاسف مالعلاقات الدملية الجزائرر 

، 3مالإدارر، قسم العممم السياسية مالعلاقات الدملية، كمية العممم السياسية مالإإلام، جاهعة الجزائر 
2011/2012. 

دارة الجكدة الشاممة لمعرفة مدى إمكانية  ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى آلية كل مف أسمكبي اليندسة الإدارية كا 
كلتحقيق ىذا اليدؼ قامت . تطبيقيما لتعيل تسيير المكارد البشرية بالمعيد الدبمكماسي كالعلاقات الدكلية الجزائري 

الباحثة بالتعرؼ عمى تطكر إدارة المكارد البشرية بالمعيد المكسكـ، كمف ثمة تكزيع استبانتيف عمى عينة مف 
كتتعمق الثانية . مكظفي المعيد، تتمحكر الأكلى حكؿ معرفتيـ بمفيكـ اليندسة الإدارية، كمدى انتشاره بينيـ

كقد تكصمت الدراسة فيما يتعمق باليندسة الإدارية إلى أف . بمدى كجكد مبدأ الجكدة الشاممة عند تككيف المكظفيف
المبحكثيف يعتبركف اليندسة الإدارية تكضيح لمياـ الإدارة كأىدافيا، كأنيا تمس بشكل كبير العمميات الإدارية 

كما أنيا لا تخدـ المصالح الشخصية بقدر خدمتيا لمصالح العاـ، ككنيا . كتيدؼ إلى التحسيف كالتسيير الأفضل
إضافة إلى أف إدارة المعيد محل الدراسة تشجع أفكار اليندسة الإدارية . تدعـ العمل الجماعي بشكل أساسي
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كتعتبرىا أسمكب ضركري لتحسيف الكفاءة في العمل، كما أنيا تبدي مكافقة كبيرة عمى الاقتراحات الخاصة بيذا 
 .  الأسمكب، كذلؾ لمعمل بيا لتنمية كتفعيل تسيير المكارد البشرية بالمعيد

  ف هاجس سرهذكرة إسعمن إهر، إإادة أهدسة إهميات  طمرر إدارة الهمارد اللشررة  ف الإدارة الجزائررة، / 7
 قسم، اللشررة الهمارد إدارة  خصص مالإدارر، السياسف ال هظيم  رع الدملية، مالعلاقات السياسية العممم
 .2012/2013، 3، جاهعة الجزائر مالإإلام السياسية العممم  كمية،الدملية مالعلاقات السياسية العممم

ىدفت ىذه المذكرة إلى دراسة مدى تأثير إعادة ىندسة عمميات تطكير إدارة المكارد البشرية في مياـ الإدارة 
 الأسباب إلى التطرؽ ك ، بيا مرت التي المراحل أىـ تشخيصبالجزائرية، مف خلاؿ دراسة كاقع أداء ىذه الإدارة 

 البشرية مكارداؿ إدارة برامج مضمكف  إلى أيضاالدراسة  تطرقت كما. البشرية مكاردىا كفاءة عدـ كراء كانت التي
 التقديري  التسيير لبرنامج تطبيقيا في العمكمية الكظيفة مكانة عمى التركيز خلاؿ مف ،في الإدارة الجزائرية

 الإدارة كمؤسسات مختمف إدارات في البشرية لممكارد التقديري  التسيير مخطط تقييـ، إضافة إلى البشرية لممكارد
 للأنماط مكاكبتيا ضركرةلتؤكد في الأخير عف  ،امنو عانيي التي النقائص عف الكشف بيدؼ الجزائرية العمكمية
 اليندسة إعادة أسمكب تطبيق إمكانية خلاؿكذلؾ مف  البشرية، مكاردىا أداء مف التحسيف قصد الحديثة الإدارية
 العمميات إلغاء يقتضي كعميو فإف ىذا التطبيق. البشرية المكارد إدارة عمميات أىـ بتطكير الكفيل الإدارية

 العمكمييف المكظفيف يمكف ماب البشرية المكارد إدارة عمميات تطكير عمى كالعمل فائدة، ليا تعد لـ التي كالأنشطة
 .الجزائرية العمكمية الإدارة أداء مستكى  تحسيف يضمف كبما محكمة، إستراتيجية كفق العامة السياسة تنفيذ مف

 الدراسات اله عمقة بإإادة الههدسة مااداا: 
سالم زاسد خميفة الطهسجف،  ههمذج هق رح ل طمرر  داا العاهمسن  ف مزارة ال عميم العالف ماللتث العمهف  ف / 8

دملة الإهارات العربية اله تدة  ف ضما هههجية إإادة أهدسة العهميات الإداررة، رسالة دك مراه  ف ال ربية، 
 .2008 خصص إدارة  ربمية، كمية الدراسات ال ربمية العميا، جاهعة إهان العربية لمدراسات العميا، ااردن، 

 دكلة في العممي كالبحث العالي التعميـ كزارة في العامميف أداء لتطكير مقترح أنمكذج بناء إلى الدراسة ىذه ىدفت
 جميع مف الدراسة مجتمع تككف أيف  .الإدارية العمميات ىندسة إعادة منيجية ضكء في المتحدة العربية الإمارات
 عينة أما، 2007/2008 لعاـ المتحدة العربية دكلة الإمارات في العممي كالبحث العالي التعميـ كزارة في العامميف
 الدراسة، بيانات جمع ةكلغاي. الدراسة مجتمع مف  بالمائة71نسبتو  ما كيشكمكف  مكظفءًا، 50 مف فتككنت الدراسة

 العالي التعميـ كزارة في العامميف أداء تطكير كاقع إلى التعرؼ استبانة :كىما استبانتيف، بإعداد الباحث قاـ
 كزارة في العامميف أداء لتطكير المقترح الأنمكذج كاستبانو المتحدة، العربية الإمارات دكلة في العممي كالبحث
 العمميات ىندسة إعادة منيجية ضكء في المتحدة العربية الإمارات دكلة في العممي كالبحث العالي التعميـ

 في الإداري  التطكير كاقع أف الدراسة نتائج أظيرت كقد .الإداري  التطكير في تؤثر التي كالصعكبات الإدارية،
 الأداة تككنتك. مرتفعا عاـ بشكل كاف المتحدة العربية الإمارات دكلة في العممي كالبحث العالي التعميـ كزارة

 فيـ ىي مجالات سبعة عمى مكزعة فقرة 57 مف النيائية صكرتو في العامميف أداء لتطكير المقترح للأنمكذج
دراؾ  كقد تكصمت .كالتقكيـ كالتطبيق، كالتغيير، ، البرامج كا عداد كالتخطيط، كالمبادرة، الإدارية، العمميات كا 

ا، عاـ بشكل كاف الأنمكذجىذا  عمى المكافقة درجة أفالدراسة إلى   مرتفعءً



 المقدمة العامة
 

 

 ط

سميهان محمد الطرامهة،  يهن صلتف خاطر، هشهمر محمد طميقات، درجة  طبسق بهمد إإادة أهدسة / 9
العهميات الإداررة  ف  طمرر  داا العاهمسن  ف هدسررة ال ربية مال عميم لعهان الرالعة، هجمة جاهعة القدس 

 .2011، الهجمد اامل، 24الهف متة للألتاث مالدراسات، العدد 
ىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد درجة تطبيق بنكد إعادة ىندسة العمميات الإدارية في تطكير أداء العامميف، حيث 

كباستخداـ الأساليب الإحصائية .  مكظف في مديرية التربية بعماف الرابعة150تـ تكزيع استبانة الدراسة عمى 
المناسبة لاختبار الفرضيات، تـ التكصل إلى كجكد تطبيق متكسط لبنكد إعادة ىندسة العمميات الإدارية المطكرة 
لأداء العامميف مف كجية نظر الباحثيف، أيف تتمثل ىذه البنكد في التقكيـ، التخطيط، إعداد البرامج، المبادرة، فيـ 

دراؾ العمميات الإدارية، التطبيق، التغيير كما بينت الدراسة أف إجابات المبحكثيف حكؿ درجة تطبيق ىذه . كا 
البنكد لـ تتأثر بخصائصيـ الشخصية كالكظيفية، إلا فيما يتعمق لمتغير سنكات الخبرة لصالح ذكي الخبرة 

الطكيمة ككنيـ اكتسبكا معارؼ أشمل كأعمق لبعض جكانب التطكير كآلياتو مقارنة بباقي المكظفيف، ككذلؾ الأمر 
بالنسبة لمتغير المؤىل العممي لصالح حاممي شيادة دراسات عميا، كيرجع الباحثكف ىذا الاختلاؼ لككف ىذه 
الفئة اكتسبت الفيـ الأعمق لبنكد التطكير مف خلاؿ تركيز مقرراتيـ الدراسية عمى جكانب معرفية أكثر مف 

 .مقررات المستكى التعميمي الأدنى
 الدراسات اله عمقة لههارسات ااداا العالف مااداا. 

10/ Mkamwa، Thadeus F,"The Impact of High Performance Work Systems in Irish 

Companies: An Examination of Company and Employee Outcomes, thesis, Dublin City 

University Business School, 2009. 

فعمى مستكى  .تتناكؿ ىذه الدراسة تأثير نظـ عمل الأداء العالي عمى أداء المؤسسة كعمى أداء مكظفييا
كلتحقيق . المؤسسة تبحث ىذه الدراسة في تأثير نظـ عمل الأداء العالي عمى الابتكار، الإنتاجية، معدؿ الدكراف

 مؤسسة في ايرلندا مف خلاؿ تكزيع استبانة عمى المدراء 132ىذا اليدؼ قاـ الباحث بجمع البيانات مف 
كقد بينت الدراسة أف التطبيق . 2006العمكميكف كمسيرك المكارد البشرية بيذه المؤسسات، كذلؾ خلاؿ سنة 

المكثف لنظـ عمل الأداء العالي يؤدي إلى زيادة الابتكار كالإنتاجية كيخفض في معدؿ التخمي الإرادي عف 
كعمى مستكى الأفراد، تبحث الدراسة في تصكرات الأفراد لممارسات إدارة المكارد البشرية، كمدى تأثير . العمل

كتحديدا تيدؼ الدراسة . ذلؾ عمى سمككيـ الإبداعي، كعمى سمكؾ المكاطنة التنظيمية، كعمى نية البقاء بالمؤسسة
إلى معرفة ىل تتكسط تصكرات الأفراد نحك متطمبات العمل العلاقة بيف تصكرىـ لممارسات إدارة المكارد البشرية 

 تكبعد تكزيع الاستبيانا. مف جية كالسمكؾ الإبداعي كسمكؾ المكاطنة التنظيمية كنية البقاء مف جية أخرى 
جراء المقابلات في خمس مؤسسات مع المدراء العمكميكف كمسيري المكارد البشرية خلاؿ سنة  ، 2006كا 

تكصمت الدراسة إلى أف تصكرات الأفراد الإيجابية نحك ممارسات إدارة المكارد البشرية تؤثر عمى السمكؾ 
الإبداعي كالمكاطنة كنية البقاء، كما أف تصكرات الأفراد لممارسات إدارة المكارد البشرية تؤثر بشكل غير مباشر 

 .عمى المخرجات سابقة الذكر مف خلاؿ تصكرات الأفراد نحك متطمبات العمل كمتغير كسيط
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 :تمهيد
 

      تعرف البيئة المحيطة بالمنظمات في وقتنا الراىن الكثير من التطورات والتغييرات المتتالية والمتسارعة في 
كافة المجالات، وقد نتج عن ذلك تحقيق قفزات نوعية في أداء المنظمات، وتحسين مستمر لمكثير من الأعمال 
والخدمات، وذلك من خلبل تطبيق عدة نظريات وأساليب عممية متطورة مكنت من إحداث ومتابعة التغييرات 

 .الجديدة في النشاطات المختمفة
ىذه التحولات والتطورات فرضت عمى الإداريين إعادة النظر في جميع المفاىيم والأساليب والإجراءات الممارسة 

 .     في المنظمات من خلبل الأخذ بكل ما ىو جديد ومتطور من أجل الارتقاء والنجاح
وتعد إعادة ىندسة العمميات من بين أىم مداخل التغيير المطبقة حاليا في المنظمات، لمساىمتيا المتميزة في 

تحقيق تحسينات كبيرة في الأداء، من خلبل التغيير الجذرؼ لطرق أداء الأعمال بالتركيز عمى الاستخدام 
فلب يعتبر ىذا المفيوم تعديلب إداريا أو تغييرا تنظيميا لموضع الحالي لممنظمة، . المكثف لتكنولوجيا المعمومات

نما ىو رفض ونبذ لممفيوم الكلبسيكي لتخصص العمل، فيو إعادة اكتشاف لممنظمة من خلبل إعادة تصميم  وا 
 .عممياتيا

لذا سنخصص ىذا الفصل لفيم وتوضيح إعادة ىندسة العمميات من جوانب مختمفة، وذلك بالتعرف بداية وفي 
المبحث الأول عمى مفاىيم أساسية حول العمميات وا عادة ىندسة العمميات، وسيتم التطرق في المبحث الثاني إلى 
أساسيات تحقيق أمثمية العمميات بالمنظمة، وسنخصص المبحث الثالث لمتطرق بشيء من التفصيل إلى مراحل 
 . إعادة ىندسة العمميات، أما المبحث الرابع والأخير فسيخصص لتكنولوجيا المعمومات ودورىا في إعادة اليندسة
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 أساسيات حول إعادة هندسة العمميات: المبحث الأول
 مصطمح مركب، يجمع بين اليندسة والإدارة ظير في بداية التسعينات، وبالتحديد إعادة اليندسة أو اليندرة

 Michael Hammer et) م، وذلك عند صدور أول كتاب في ىذا المجال عمى يد الباحثين الأمريكيين 1992في

James Champy ) والذؼ أحدثا بو ثورة حقيقية في ". مقدمة لثورة الأعمال: إعادة ىندسة المنظمات" ـالمعنون ب
عالم الإدارة، لما يحممو ىذا المصطمح من أفكار غير تقميدية ومبادغ جديدة من نوعيا، إذ تدعو إعادة اليندسة 
بشكل واضح إلى إعادة النظر وبصيغة جذرية في مختمف الأنشطة و الإجراءات و العمميات التي تقوم عمييا 

. المنظمات
 

 مفاهيم أساسية حول العمميات:  المطمب الأول
تستيدف منيجية إعادة اليندسة إحداث تغييرات جذرية في العمميات الأساسية بالمنظمة وليس التنظيمات في حد 

ذاتيا، أؼ إعادة ىندسة العمل الذؼ تقوم بو مختمف الإدارات، وىو الأمر الذؼ أنشأ الارتباك بين الوحدات 
ذلك أن الوحدات التنظيمية مألوفة ومتعارف عمييا في مجال العمل، ويمكن تحديدىا . التنظيمية والعمميات

لذا سنحاول التعرف فيما يمي عمى بعض . بوضوح في اليياكل التنظيمية، في حين لا يتوفر ذلك لمعمميات
 . المفاىيم الأساسية المتعمقة بيذا المفيوم الحيوؼ 

   العممياتمفهوم:  أولا
بالرغم من الأىمية الأساسية لمعمميات في إعادة اليندسة إلا أنيا تمثل أكثر المفاىيم صعوبة أمام المسؤولين 

. مناصب واليياكل التنظيمية بدلا من العممياتال إذ يركز فريق العمل عادة عمى ن،الإداريي
شباع رغباتو، لذا يعرفيا غالبية الباحثون وفق ىذا المنظور حيث . وتتمركز العمميات حول تحقيق قيمة لمزبون وا 

 (نقطة بداية)محددة  ولكل نشاط مدخلبت ،مجموعة محدودة من أنشطة العمل المترابطة":  عمى أنياينظر إلييا
 قد تكون ىذه المدخلبت مواد خام أو معدات أو أشياء ممموسة أو بيانات أو .(نقطة نيائية  )ومخرجات محددة 

  1"إلى مستقبل ىذه المخرجاتلتقدم سمسمة من الأنشطة إلى مخرجات بواسطة يتم تحويميا والتي ... معمومات 
ىي " مثمما يحدده التعريف التالي الذؼ يرػ بأن العمميات عميلب داخميا أو خارجياالمخرجات قد يكون مستقبل و

مجموعة أنشطة مرتبطة فيما بينيا لتبادل منتجات أو معمومات تساىم في توفير خدمة ما لعميل داخمي أو 
 2".خارجي

 والداخمي ،منتجاتعمى ال المنظمة التي تدفع مقابل الحصول عمى الخدمة أو أو العميل الخارجي ىو الشخصف
 وقد يكون ىذا المستقبل المكان التي تخزن بو مخرجات ،قد يكون قسما أو مجموعة أو بعض المعدات والآلات

 1.العممية للبستخدام المستقبمي
                                                           

 
1
 .318، ص 2009، دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، تموٌم نظم المعلومات بواسطة بحوث العملٌاتانعام علً الشهربلً، -  

2
 - René demeestère et autre, Contrôle de gestion et pilotage, éditions Nathan, Paris, 1997, p 121. 

 - الهندرة هً الترجمة العربٌة لمصطلحReengineeringوهو مصطلح متداول بشدة فً بعض المؤلفات باللغة العربٌة ، . 
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ميمة أو عمل يجرؼ تقسيمو إلى مراحل مترابطة عمى شكل سمسمة كل مرحمة ينفذىا فرد ": كما تعرف عمى أنيا
  2". بحيث تكون كل مرحمة مرتبطة بالمرحمة السابقة وبالمرحمة اللبحقة،مجموعة عمل واحدة وأ

إذ يفيد ىذا التعريف وجود سيرورة من المراحل المتتالية التي تؤدؼ إلى إنجاز عمل معين يضيف قيمة لزبائن 
مجموعة من الميام "عرفت كذلك عمى أنيا المؤسسة، وىو ما نممسو من التعريف الموالي لمعمميات، أين 

 فيي نشاطات وفعاليات متتالية عندما يتم إنجازىا معا ،المترابطة منطقيا التي يتم إنجازىا لتحقيق نتائج محددة
 3."تضيف قيمة لمزبائنفإنيا 

 والتي تسعى ،بينيامجموعة من الميام الرئيسية المكونة من ميام فرعية مترابطة ومتفاعمة فيما "كما يقصد بيا 
 4."جميعيا نحو تحقيق ىدف واحد مشترك

وبالتالي فالمنظمة وفق ىذا المفيوم ىي مجموعة من العمميات التي تتكامل مع بعضيا في سبيل تحقيق ىدفيا 
أيضا عممية  ،تبدأ من الفكرة وتنتيي بتصميم المنتوجفيي مثال عممية تطوير المنتوج ، ونذكر عمى سبيل الالكمي

 .التصنيع التي تضم مجموعة من الأنشطة التي تعمل عمى تحويل المواد الأولية إلى منتوجات تامة
مجموعة متناغمة ومتناسقة من الأنشطة التي تم تصميميا معا لتحويل مدخلبت "بأنيا  (DavenPoort)ويعرفيا 

معينة إلى مخرجات محددة بيدف تحقيق رغبات العملبء ومتطمبات السوق، ولإضافة قيم ونتائج إدارية 
  5."مرغوبة

والملبحع من ىذا التعريف كذلك أنو يشير إلى التوجو الحديث لممنظمات الذؼ يركز عمى العمميات بدل 
الوظائف عند تصميم اليياكل التنظيمية، أين يوضح أن تصميم عمل ونشاط المنظمة في شكل عمميات تسمح 

 .بتحويل مدخلبت معينة إلى مخرجات، يفيد في تحقيق أىداف المنظمات ورغبات زبائنيا
سمسمة من الأنشطة والإجراءات والخطوات التي تحول المدخلبت إلى مخرجات، "عمى أنيا العمميات كما تعرف 

 . 6"وىذه السمسمة تضيف قيمة لممدخلبت بإجراء التعديلبت الضرورية عمييا لتنتج شيئا جديدا ذا قيمة لمعميل

ويمكن تمخيص ما سبق في كون العمميات عبارة عن مزيج من مجموعة من الأنشطة، ترتبط فيما بينيا من 
خلبل تدفقات لممعمومات أو لمواد معينة، مما يسمح بتحقيق مخرجات محددة، وبالتالي المساىمة في تحقيق قيمة 

  7.لمزبون، وفي تحقيق الأىداف الإستراتيجية لممنظمة
 

                                                                                                                                                                                                 
1
الرياض، ، ، ترجمة خالد بن عبد الله الدخيل، دار المريخ لمنشر منهج الخطوة بخطوة لتجديد حيوية الشركة:اعادة هندسة المنظمةجفري ان لوٌننثال، -  

 .90ص ، 2002
2
 .90، ص 2009 دار وائل للطباعة والنشر والتوزٌع، الأردن، المنهجٌة المتكاملة لإدارة الجودة الشاملةعمرو وصفً عمٌلً، -  

3
 مؤتمر دراسة مٌدانٌة على شركات تكنولوجٌا المعلومات فً الأردن،، تأثٌر عملٌات إعادة الهندسة على الأولوٌات التنافسٌةمحمد مفضً الكساسبة، -  

 .367، ص 2010التفكٌر الإداري والاستراتٌجً فً عالم متغٌر، الجزء الأول، مكتبة المجتمع العربً للنشر والتوزٌع، الأردن، 
4
 .11ص ،  2010دار السحاب، القاىرة، ، الهندرة الإداريةمحمد عبده حافظ، -   

.  87، ص 2002، مؤتمر التجارة الإلكترونية، الرياض، الهندسة والحكومة الإلكترونيةفيد بن صالح السمطان،  -  5
6 - Dianne Galloway, Mapping Work Processes ASQ Quality Press, USA, 1994. 

 .21 ، ص 2003 دار وائل للطباعت والنشر، الأردى، المنهج العلمي لتطبيق الهندرة،ركر عنذ أحوذ بي صالح عبذ الحفيظ، 
7
 -Philippe Lorino, Méthodes et pratiques de la performance, le pilotage par les processus et les compétences, 

édition d’organisation, 2eme édition, Paris, 2001, p 31. 
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                                   الأنشطة 

 

                           Activités     
           

 الممول

Supplier 

 المدخلات

Inputs 

 المخرجات

Out puts 

 العمٌل

Customer 

 1:ويستخرج من ىذا المفيوم لمعمميات النقاط الثلبثة التالية
  تتشكل العممية من مجموعة أنشطة، وبالتالي يتم وصف المنظمة من منظور عممي وليس تنظيمي أو

 .وظيفي
  ( مخرجات–مدخلبت )العممية عبارة عن تدفق مادؼ أو معموماتي 
  زبائن داخميين )التقسيم وفق العمميات يقسم الأنشطة حسب المخرجات المنتظرة، أؼ وفق منظور خارجي

 (.  تقسيم العمل والمسؤوليات بالمنظمة ) وليس وفق منظور داخمي  (وزبائن خارجيين
 :ويمكن توضيح ىذه المكونات في الشكل الموالي

 مكونات العممية (01-01)الشكل رقم 

 21بق، صاأحمد بن صالح عبد الحفيع، مرجع س: المصدر
 

(.  Suite d’évènements dépendants) 2إذن ىي تسمسل أحداث متتابعةوفق ىذا الشكل فالعممية 
 interactives ou)مجموعة نشاطات مترابطة أو مستقمة " تعرف العممية عمى أنيا ISO 9000وحسب معايير 

corrélées)3".، تحول مدخلبت إلى مخرجات  
حيث مدخلبت عممية ما ىي مخرجات عممية أخرػ، والعممية في المنظمة يتم التخطيط ليا ويتم تنفيذىا في 

.  ظروف متحكم بيا لتحقيق قيمة مضافة
مجموعة أنشطة منظمة خلبل الزمن لتقديم نتيجة محددة وواضحة وقابمة " كما يمكن النظر لمعمميات عمى أنيا 

 4."لمقياس
:  ولتحديد العمميات في المنظمات نتبع القواعد الأساسية التالية

   أن تكون لكل عممية مدخلبت ومخرجات محددة وواضحة؛

                                                           
1
 -Ibid, p 32. 

2
 - Michael  Ballé, Reengineering des processus,  Dunod, Paris, 2000,  p 114.  

3
 - Michel Cattan et autres, Maitriser les processus de l’entreprise, éditions d’Organisation, , Eyrolles , Paris, sixième 

édition, 2008, p 29.  
4
 - Alain Fernandez, Les Nouveaux Tableaux de Bord des managers, éditions d’organisations, Eyrolles, , Paris, 5eme 

éditions , 2011, p 202. 
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  أن تعبر عددا من الحدود التنظيمية داخل المنظمة؛ 
  أن تكون موجية لتحقيق أىداف واضحة؛ 
  1.أن ترتبط بالعملبء وباحتياجاتيم إما بشكل مباشر أو من خلبل مساىمتيا في العمميات الأخرػ   
 2.أن تكون وحدة مترابطة من بدايتيا إلى نيايتيا   

وتتوجو المؤسسات اليوم نحو التركيز عمى العمميات بدل الييكل التنظيمي الوظيفي الذؼ ساد المنظمات لفترة 
زمنية طويمة، أين نجد أنو في الييكل التنظيمي المبني عمى العمميات كل نشاط رئيسي تقريبا يشمل صيغة 

معينة من التعاون عبر الوظائف، كما أنو يربط كل أجزاء المنظمة مع بعضيا البعض، ويزيد من فيم الأفراد 
كما أنو يساعد المسيرين عمى تمييز المشاكل التي تظير في . لمنظام كمو بدل التركيز عمى جزء منو فقط

 . وىذا ما يمخصو الشكل الموالي3.العمميات وليس من الأفراد
 مقارنة بين الهيكمة الوظيفية والهيكمة وفق العمميات (02-01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، 2009، رياضبراىيم سرور، دار المريخ لمنشر، الإ سرور عمي :ترجمة ،الجودة الشاممة جيمس إيفان، جيمس دين،: المصدر
 .276ص 

  4: وىيات،عمميلو ارتباط وثيق بمصطمح ال مصطمحات مما سبق يمكن استخراج عدة
  المدخلات(Inputs:) ىي المواد والمعدات والمعمومات والأشخاص والأموال التي تحتاجيا المنظمة لتصنع 

؛   أو لتحقق نتائج معينة بشكل عامالمنتوج
  المخرجات(Outputs:) المقدمة لمعميل؛ أو النتائج  ىي المنتجات أو الخدمات 

                                                           
1
، ترجمة حسٌن الغلافً، دار آفاق الإبداعثورة إعادة الهندسة، دلٌلن إلى ثورة إعادة هندسة العملٌات الإدارٌة مايكل ىامر، ستيفن ستانتن، -   

 
لمنشر  

 . 77-76، ص ص 2000والإعلبم، الرياض، 
  .131السمطان، مرجع سابق، ص فيد بن صالح -   2
3
 .276جٌمس إٌفان، جٌمس دٌن، مرجع سابك،  ص -  

.  24-22ص ص مرجع سابق، أحمد بن صالح عبد الحفيع،  -  4
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  العميل(Customer:) أين يرػ بعض الباحثين  ىو الشخص المستخدم لممنتج وىما نوعان داخمي وخارجي؛
أن احتياجات العميل الخارجي تقود العمميات الأساسية بشكل عام، بينما تقود احتياجات العميل الداخمي 

 . العمميات المساعدة
  الممول(Supplier:) ىي الجية الممولة لممدخلبت التي تستخدميا العممية؛  
  الرئيسية العممية(Macro Process:) الأقسام المختمفة و ىي العممية التي تنتشر عبر العديد من الإدارات

  والتي يشترك العديد من الإدارات والأشخاص في إنجازىا؛ ،داخل المنظمة
  العممية الفرعية(Micro Process:)وتتكون من خطوات ، ىي عممية محددة داخل إطار العممية الرئيسية 

 مفصمة ويمكن أن يقوم بيا شخص منفرد؛ 
  المسؤول عن العممية(Process Owner:) ىو الشخص المسؤول عن العممية وصاحب القرار فييا 

 لديو السمطة الكافية لإدارتيا وتحسينيا، بأكمميا؛ 
  حدود العممية(Process Boundaries:)أو من أول ، ىي حدود العممية تحت الدراسة من البداية إلى النياية 

 خطوة إلى آخرىا؛ 
  الدورة الزمنية(Cycle Time:) ىي الزمن اللبزم لإنجاز العممية من بدايتيا إلى نيايتيا، بحيث يتم قياس 

 ؛ ػكل خطوة في العممية عمى حد
  الوقت الفعمي(Actual Time:) ىو الزمن المطموب لإنجاز الإجراء كاملب دون حساب فترات الانتظار 

 لحين الانتياء من أعمال أخرػ؛ 
  الوقت الكمي(Elapsed Time:) ىو الزمن المستغرق لإنجاز الإجراء كاملب مضافا إليو زمن الانتظار لحين 

 إنجاز أعمال أخرػ؛ 
وخلبصة القول أن المنظمات في وقتنا الراىن تتجو نحو التنظيم وفق العمميات لتحقيق أقصى فعالية وتحسين 

حيث تنظم كل عمميات المنظمات لأجل الزبون، . لأدائيا الذؼ يرتبط بشكل محدد برضا زبائنيا ورضا موظفييا
 . وتكون كل الأنشطة المشاركة من قريب أو من بعيد في صنع منتوج أو تقديم خدمة موجية لمزبون 

 اتخصائص العممي: ثانيا
   1: بالخصائص التاليةاتتتميز العممي

 ممكية معرفة بوضوح :(Clearly defined ownership ) 
 فيو المسؤول عنيا ،سابقا، كانت ممكية العمميات المادية واضحة ومحددة، وكان مالك العممية ىو مدير القسم

 وفي السنوات .بمعايير كمية مثل التكمفة والجدول الزمني والجودةيقاس وعن مخرجاتيا، وكان أداء ىذا المدير 
 حيث ، مجموعات العمل ذات السمطة المفوضة وفرق العمل الموجية ذاتيانحو اتالأخيرة تحولت ممكية العممي

 ىذا المالك،  دون تغييريتولى ىؤلاء الأفراد القيام ببعض أدوار الإدارة، لكن بقيت فكرة مالك العممية كما ىي

                                                           
.  98-94 ص -ال، مرجع سابق، صنثجفرؼ إن لوين -  1
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 لتحقيق المخرجات ات وأن تكون لديو السمطة لتغيير العممي، لتحقيق الأىداف المحددةاتيجب عميو إدارة العممي
.  المرغوب بيا

 الحدود :(Boundaries)            
تتألف حدود العممية من بداية ونياية، فمخرجات العمميات ومدخلبتيا يجب أن تكون واضحة وغير غامضة، 
ذلك أنو قد لا تحقق مواصفات المدخلبت مواصفات المخرجات المرغوبة باستخدام العمميات الموجودة بسبب 

.  عدم فيم ىذه المواصفات
 الطاقة :(Capacity  )

والطاقة الفعالة،  (أو الطاقة النظرية)، ويعبر عنيا عادة بطاقة التصميم اتتمثل الطاقة معدل مخرجات العممي
، فإذا ..حيث تحدد طاقة التصميم دون الأخذ بالاعتبار الاعتماد عمى المعدات والصيانة ومنحنى التعمم والغياب

 . أخذت بالحسبان نتمكن من حساب الطاقة الفعالة
 التوثيق :(Documentation  )

أؼ تدوين تدفق العمل في العمميات بشكل مفصل، ذلك أنو يوفر سجلب لمتحويل المادؼ الذؼ يحدث في العممية 
 . اتالإنتاجية ويوفر كذلك مرجعا لقياس التكرار في العممي

 نقاط المراقبة :(Control Points  )
 أو توفر تغذية عكسية، كما تمكن من إدارة التغييرات الطبيعية التي تحدث في اتتنظم نقاط المراقبة جودة العممي

 . العمميات المادية
 الفعالية :(Effectiveness  )

تعكس متطمبات )تقيس الفعالية التغذية العكسية مقابل أىداف العممية، ويفضل تقييميا بواسطة مقاييس داخمية 
عمى عدم فعالية  ونستطيع التعرف(. تعكس متطمبات العملبء)ومقاييس خارجية  (العملبء داخل وخارج المنظمة

 . ... جودة المخرجاتذبذبتوعدم الاىتمام بالعميل، والعممية من خلبل شكاوؼ العملبء، 
 الكفاءة :(Efficiency   )

 من خلبل وجود أنشطة اتتعكس الكفاءة درجة إنتاجية العمميات الداخمية، ويمكن التعرف عمى عدم كفاءة العممي
 . للؤنشطة التي تحقق قيمة مضافةإضافيةتكاليف وبالتالي زائدة عن الحاجة أو لا تضيف قيمة لممنتوج، 

 قابمية التكيف :(Adaptability  )
أؼ مقدرة العممية عمى التكيف مع التغيير، حيث تكون العممية قابمة لمتكيف إذا كان بإمكانيا التغير لتتلبءم مع 
 . المتطمبات الجديدة بدون تعديلبت جوىرية، أؼ أنيا تتطمب بعض التغييرات في مسار العمل والأفراد والمعدات

 القياسات :(Measurement  )
دارة التغيير  أن ات حيث تسمح القياسات المستمرة لمعممي،توفر القياسات أساسا إحصائيا لمراقبة تدفق العمل وا 

.  تتكيف مع التغييرات الطبيعية التي تحدث في العمميات، خاصة وأن القياسات النيائية مكمفة وغير مفيدة
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 الإجراء التصحيحي :(Corrective action  )
، لذلك فالتغذية العكسية والإجراء التصحيحي ىما اتىو الإجراء المطموب لتصحيح التغييرات الطبيعية في العممي

.  قمب مراقبة العممية وبدونيما تفقد العممية قابميتيا لمتكرار وجودتيا واتساقيا
 1:كما يضيف بعض الباحثين الخصائص التالية لمعمميات

 الديمومة : 
 .التصميم تكون مستمرة ومتكررة عكس المشاريع، تخضع لمتغيير الجذرؼ من خلبل عمميات إعادة

 حركية زمنية:  
بين مختمف الأنشطة  يمثل تحولات المنتج أو المعمومات (مخطط انسيابي)حيث يمكن تمثيميا بمخطط تدفقات 

 .خلبل زمن معين لتقديم خدمة ما لمعميل
 تجمع مجموعة أنشطة:  

تمثل ىذه الأنشطة غالبا مينا مختمفة، وترتبط تنظيميا بمسؤولين مختمفين، وتساىم في تقديم منتوج محدد كتقديم 
 .خدمة لمزبون الداخمي أو الخارجي، وذلك حسب متطمباتو وشروطو

 العممية مجزأة:  
 .تتكون العممية من عدة عمميات فرعية ترتبط فيما بينيا

تصنيف العمميات  : ثالثا
، لكن عموما يمكن التمييز بين نوعين  الباحثينىناك تصنيفات عديدة لمعمميات تختمف باختلبف وجيات نظر

:   ىماأساسيين لمعمميات
  العمميات الأساسية أو الجوهرية(Core Processes:)  

وتشمل . ىي العمميات المرتبطة بشكل مباشر بتقديم المنتج أو الخدمة لمعميل، فيي عمميات ذات قيمة مضافة
موجودة لاختمفت ىوية  عادة كافة العمميات التي تعكس الأنشطة الرئيسية في المنظمة، والتي لو لم تكن

وتطوير المنتوج عمميات  عمميات تخطيط الإنتاجتعد ففي المؤسسات الصناعية عمى سبيل المثال . المنظمة
الأمر  وكذلك 2.ذات طابع إستراتيجي  ىذا النوع من العمميات يتطمب قراراتتحسين لذا فإن تحميل و،أساسية

 عمميات التصميم التي تضمن  وأيضا.ستية التي تضمن نقل المنتوج وفي الوقت اللبزمؼلعمميات الموجبالنسبة ل
 3. ليذا المنتوج أو ىذه الخدمةعمميات البيعب ، انتياءتوفر تصور جديد لممنتوج أو الخدمة

 
 

 

                                                           
1
 - René demeestère et autre, op cit, p 122. 

2
 - Michel Cattan et autre,  op cit, pp 30-31.  

3
 - Françoise Giraud et autres,  Contrôle de Gestion et Pilotage de la Performance, édition Gualino,  2ème éditions, 

2004, p 123. 

https://www.google.fr/search?hl=fr&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Fran%C3%A7oise+Giraud%22
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  عمميات مساندة(Support Processes ) 
ىي عمميات لا تخمق قيمة لمعميل لكنيا تساعد في خمق القيمة، من أمثمتيا الإجراءات المكتبية، عمميات 

تسيير الموارد البشرية، تسيير نظم المعمومات، كتتمثل غالبا في عمميات إدارة الموارد و ....الصيانة والحسابات
   1. ...عمميات تحسين وبث الطرق مثل طرق الجودة، التنظيمو ، ...تسيير التجييزات والأصول

العمميات التي تحتاج إلى إعادة هندسة : رابعا
نما يجب إخضاع العمميات  لا يمكن لممنظمة أن تقوم بإعادة ىندسة جميع عممياتيا الأساسية في آن واحد، وا 

:  ىذه المعايير ىي. إلى ثلبثة معايير من أجل تحديد أولويات إخضاعيا لإعادة اليندسة
 معيار الخمل  :

مما يسبب ارتفاعا في التكاليف وضعفا في أداء تحديد أؼ العمميات تواجو درجة عالية من الخمل الوظيفي، 
ويشعر بأعراض الخمل الوظيفي كلب من العميل الداخمي أو الخارجي، حيث قد يكمن في الأنشطة . العمل

وىناك مجموعة من .... . والسياسات الإدارية والاتصالات غير الضرورية، والأدوار التي لا تضيف قيمة
 : مثلالظواىر التي تدل عمى وجود خمل وظيفي

   الإفراط في تبادل المعمومات؛
   وجود معمومات زائدة عن الحاجة؛ 
  نقص في المخزون السمعي أو تكدس وارتفاع نسبة التقادم؛ 
  التزايد المستمر في الأنشطة الرقابية مقارنة بالأنشطة الإنتاجية؛ 
 2.تزايد نسب التعديلبت الخاصة والحالات الاستثنائية  

 معيار الأهمية : 
لذا يمكن لممنظمة ىنا تحديد المعايير التي تيم العملبء أكثر من . تحديد أؼ العمميات أكثر تأثيرا عمى العملبء
 ومن ثم ربط ىذه المعايير بالعمميات ذات التأثير الأكبر عمى …غيرىا مثل موعد التسميم، مواصفات المنتوج

 .  وذلك لإعداد قائمة بأولويات العمميات التي يجب إعادة ىندستيا،العملبء
  معيار الجدوو  :

تحديد أؼ العمميات تحظى بأعمى درجة من جدوػ إعادة التصميم، وىنا يتم أخذ عدة عوامل بعين الاعتبار 
 :  أىميا
 لكن احتمال ، وذلك لأنو كمما كبر حجم العممية كمما اشترك فييا وحدات تنظيمية أكثر،كبر حجم العممية 

نجاحيا قد يكون قميل؛  

                                                           
1
 - Ibid, p 124. 

   .16، ص 2009، الإسكندرية، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، ، هندرة الموارد البشريةمحمد الصيرفي  - 2
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 ذلك أن ىذه الأخيرة تتطمب استثمارات ضخمة وخاصة في مجال نظم ،ارتفاع تكاليف إعادة اليندسة 
  1المعمومات؛

 مدػ كفاءة فريق العمل الذؼ سيقوم بإعادة اليندسة  .
 

 ماهية إعادة هندسة العمميات: المطمب الثاني
 مفهوم إعادة هندسة العمميات : أولا

لم يختمف الباحثون كثيرا في تحديد مفيوم إعادة اليندسة، وىذا راجع في الغالب لقمة الدراسات التي تناولت ىاتو 
، حيث مثمما أشرنا سابقا ( Hammer et Champy )الفكرة، واعتماد جل الباحثين عمى التعريف الذؼ جاء بو

البدء من جديد، أؼ من نقطة الصفر، وليس إصلبح وترميم الوضع القائم "  في البداية عمى أنياىا الباحثينعرف
 لا تعني مجرد إصلبح الوضع القائم أو فيي  2".أو إجراء تغييرات تحسينية تترك البنى التحتية كما كانت عميو

جراءات العمل لكي تعمل بصورة أفضل، أو مجرد إجراء تغييرات شكمية  مجرد إجراء تعديلبت عمى عمميات وا 
جراءات ،تترك النظم والعمميات الأساسية كما ىي نما تعني البدء من نقطة البداية وا عادة النظر في نظم وا   وا 

المنظمات ترقيع الثقوب لكي تعمل كذلك لا تعني و  3.العمل الأساسية وا عادة تصحيحيا بصورة جديدة ومختمفة
.  جذريابصورة أفضل، بل تعني التخمي التام عن إجراءات العمل القديمة والتفكير بصورة جديدة ومختمفة

إعادة التفكير الأساسي : "ولتحديدىا أكثر وتوضيح عناصرىا بدقة عرفيا الباحثين الأمريكيين من جديد عمى أنيا
 لتحقيق تحسينات جذرية جوىرية وفائقة في معايير الأداء الحاسمة ،وا عادة التصميم الجذرؼ لمعمميات الإدارية

 4".مثل التكمفة، والسرعة، الجودة والخدمة
: أنفي مجال إعادة اليندسة نلبحع الأكثر شمولية وتحديدا الذؼ يعد الأساسي من خلبل ىذا التعريف ف
 من ) من جديدنظمةسائد، أؼ نعيد تصميم العمميات بالم إعادة اليندسة ىي عممية تغيير جذرؼ لما ىو

 ؛(الصفر
 م إعادة ىندسة العمميات من أجل تحقيق تحسين وتطوير في مقاييس الأداء، أؼ تحسين الأداء عمى وجو تت

 العموم بمختمف أبعاده؛
 وليس الوظائف أو نظمةتتعمق إعادة اليندسة بالعمميات، إذ يتم إعادة تصميم مختمف العمميات بالم 

 .النشاطات
 

 
                                                           

  . 13 ، ص مرجع سابق، الهندرة الإداريةمحمد عبده حافع،  -  1

 .121، ص2009دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، دراسات إدارية معاصرة، بلبل خمف سكارنة، -  2
.26، ص1999دار الفكر العربي، القاىرة، الثورة الإدارية في القرن الحادي والعشرين، : إعادة اختراع الحكومة الساعاتي، أمين-  3

  
4
- Michael Hammer, James Champy , le Reengineering, Réinventer l’entreprise pour une amélioration 

spectaculaire de ses performances, Dunod, Paris, 1993, p14. 
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 1:تضمن ىذا التعريف مفاتيح عممية إعادة اليندسة والتي تتكون من أربع عناصر أساسية ىيوقد 
  أساسيإعادة تفكير(Fundamental Rethinking) : 

يجب طرح أسئمة أساسية يتم من خلبليا إعادة النظر في الأسس والفرضيات التي تحدد أساليب العمل المتبعة، 
وقد يثبت في الكثير من الأحيان أنيا مفاىيم خاطئة أو قديمة، لذا فإعادة اليندسة تبدأ من العدم دون أؼ 

 وتنبع إعادة النظر .تيمل ما ىو كائن  تركز عمى ما يجب أن يكون وأين ،افتراضات راسخة أو ثوابت مسبقة
ىذه من دراسة مدػ تأثير نظام العمل الحالي في المنظمة عمى درجة رضا الزبائن ومستوػ جودة الخدمات 

 .المقدمة ليم
 العمميات(Processes):  

رغم أنيا أساس منيجية إعادة اليندسة إلا أن ىذا المفيوم يعد من المفاىيم الصعبة عند المسؤولين الإداريين، 
فإذا أخذنا . حيث يخطئ فريق العمل في بعض الأحيان بالتركيز عمى الوظائف واليياكل التنظيمية بدل العمميات

عمى أنيا لعمميات ل ((Hammer et Champyعمى سبيل المثال عممية الشراء في المنظمة، نجد أنو وفق تعريف 
، يكون اليدف الأساسي مجموعة الأنشطة التي تشمل واحدا أو أكثر من المدخلبت لتقديم منتج ذو قيمة لمعملبء

ليذه العممية ىو تسميم المنتوج الى العميل، وىو ما يجب التركيز عميو عند إعادة ىندسة ىذه العممية، بدل 
خراج المواد من المخازن   .التركيز عمى مياميا الفردية المتعمقة باستيلبم طمب الشراء وا 

  ججري إعادة تصميم (Radical Redesign) : 
 أؼ التخمص من ،وتعني التغيير من الجذور وليس السطحي أو التجميمي أو الظاىرؼ لموضع القائم من قبل

يجاد أساليب جديدة وحديثة لأداء العمل،(التخمي عن اليياكل والإجراءات السابقة )القديم نيائيا بمعنى .  وا 
 .الابتكار والتجديد وليس التحسين والتعديل

  فائقة وهائمةنتائج(Dramatic Results):  
نما تتطمب التغيير نتائج إلى تحقيق تيدف  ىائمة وفائقة في معدلات الأداء، فيي لا تيتم بالتحسينات البسيطة وا 

 .الكمي والتخمص من القديم واستبدالو بالجديد المبتكر
لذا فإنو يجب القيام بإعادة اليندسة عندما تبرز حاجة كبيرة إلى إجراء تغييرات جذرية في الأساليب ومستويات 

الأداء، فإجراء التحسينات البسيطة لا يحتاج إلى أكثر من ضبط بعض التغييرات والتعديلبت عمى الوضع القائم، 
 Hammer et)بينما التغييرات الكمية تتطمب التخمص تماما مما ىو قائم واستبدالو بالجديد المبتكر، وىو ما جعل 

Champy)  إلى ثلبث تصنيفات، وىي إعادة ىندسةاتيا إلىالتي تحتاج عممييصنفان المنظمات : 
 المنظمات جات الوضع المتدهور:  

 ،متدني والتي تعاني من ارتفاع تكاليف التشغيل وانخفاض جودة الخدماتالىي تمك المنظمات ذات الأداء 
مثمما حدث لشركة فورد الأمريكية لصناعة السيارات سنة  (فضلب عن عدم قدرتيا عمى المنافسة وتحقيق الأرباح

                                                           
1
 - Ibid,  PP 41 44. 
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 لذا عمى ىذه المنظمات تطبيق عممية إعادة اليندسة حتى تواجو مختمف ىذه المشاكل وتقضي عمييا .1980 )
. نيائيا
 لم تصل بعد لمتدهور( :المنظمات التي في طريقها لمتدهور (  

 مثل انخفاض حصتيا السوقية ،لتدىوراأنيا في طريق عمى ىي تمك المنظمات التي تممك مؤشرات قوية 
 الأمر ... وعدم امتلبكيا قدرة عمى المنافسة، والانخفاض التدريجي للؤرباح،والارتفاع التدريجي لتكاليف العمل

 إعادة ممية لذا يجب عمييا تطبيق ع،الذؼ يجعميا تتوقع الوصول إلى مرحمة التدىور في أسرع وقت ممكن
 1.اليندسة قبل وقوعيا في مختمف ىذه التيديدات

 المنظمات التي بمغت قمة النجاح والتقدم:  
 وتممك ، حيث تتميز بالطموح والإبداع والتفوق عمى المنافسين،وىي المنظمات التي لا تعاني من المشاكل

 ولا تعاني من ،اه وتشيد ارتفاعا تدريجيا في أرباح،عاليةسوقية الأسواق وحصة عمى  سيطرتيا عنمؤشرات 
 ، ىذه المنظمات تحتاج إعادة اليندسة لتعميق الفجوة بينيا وبين المنافسين...زيادة التكاليف أو انخفاض الجودة

 في ىذه الحالة جد صعبة باعتبار أن ىذه المؤسسات ناجحة إعادة اليندسة رغم أن ،بقاء في القمةالوضمان 
 2.تخمي عن الأساليب الناجحة وابتكار أساليب أكثر نجاحايفرض ال وىذا ،ومتفوقة

منظمات سوف تسعى إلى تطبيق مدخل إعادة اليندسة سواء كانت الوبناء عمى ما سبق يمكننا القول أن كل 
 تسعى دائما لتحقيق ىا طالما أن، كانت صغيرة أو متوسطة أو كبيرة الحجموسواء ،صناعية أو تجارية أو خدمية

 .التفوق والريادة لضمان بقائيا وديمومتيا
نجد أن غالبيتيا تنصب تقريبا في ىذا التعريف أو مستمدة العمميات إذا أخذنا تعاريف أخرػ لإعادة ىندسة و

 ولتوضيح ىذا ،الإضافةبعض قصد تقديم وجيات نظر باحثين آخرين منو، إلا أن ىذا لا يمنع التطرق إلى 
 . أكثر فأكثرالمفيوم

إعادة تصميم "فمن بين وجيات النظر الكثيرة حول ىذا المفيوم الأساسي نجد التعريف التالي الذؼ يرػ بأنيا 
 وذلك فيما يتعمق بالمنتجات والخدمات وخطوات ،نظم العمل بصفة جذرية التي تقرر المنظمة الاحتفاظ بيا

 والتي تشمل جميع أنواع الحاسبات الشخصية وأجيزة الياتف الذكية والشبكات ،العمل باستخدام نظم المعمومات
 3."الآلية

 إعادة التصميم يخص العمميات التي أن حيث ، أكثر لأسموب إعادة اليندسةاتوضيحنممس من ىذا التعريف إذا 
 ومن ثم التركيز عمى ،ىذا الأسموب يعتمد عمى تحديد وتحميل مختمف العممياتوتريد المؤسسة الاحتفاظ بيا، 

. الأساسية والضرورية منيا، أؼ التي لا يمكن الاستغناء عنيا لإخضاعيا لإعادة التصميم

                                                           
1
. 158، ص 2009، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، التطوير التنظيمي والإداري بلبل خمف السكارنة، -  

 .300، ص 2000، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاممةخضير كاظم حمود، -  2
.13، صمرجع سابقمحمد الصيرفي، - 3  
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 من جية، يتعمق بمنتجات وخدمات المؤسسة، أؼ بمخرجاتياإعادة اليندسة كذلك يوضح ىذا التعريف أن أسموب 
 يعتمد عمى استخدام نظم المعمومات بمختمف أشكاليا وأنواعيا لما كما أنو. وبخطوات العمل من جية أخرػ 

 بعد عممياتالتخزين والاحتفاظ بمختمف المعمومات عن في  و، إعادة اليندسةتطبيق تفيد في مساىماتتقدمو من 
  .إعادة ىندستيا، إلى جانب تسييل إنجاز الميام والأنشطة من خلبل التحول إلى العمل الإلكتروني

عمميات منيج لمتغيير الواسع يركز عمى تغيير العمميات الأساسية في المنظمة، وتسعى لجعل الإعادة ىندسة و
 وا عادة تصميميا بغض النظر عن الأساليب وتحميمياجميع العمميات أكثر كفاءة من خلبل تجميع الميام 

الزبائن  وتعتمد إعادة اليندسة عمى إعادة فحص كل عممية، وتقييميا فيما يتعمق بكيفية تأثيرىا عمى. التقميدية
 وبالتالي في ،تغيير جذرؼ في طريقة التفكير:" تعرف كذلك عمى أنيا فيي. بيدف تحقيق قفزات كبيرة في الأداء

يشمل ىذا التغيير العمميات واليياكل التنظيمية بالإضافة إلى نمط الإدارة وسموكيا، ونظم . أداء الأشياء
التعويضات والمكافآت، بالإضافة إلى العلبقات مع أصحاب الأسيم والعملبء والموردين والشركاء الخارجيين 

  1."الآخرين
فوفق ىذا التعريف تبدو ىذه العممية مكمفة جدا كونيا تتطمب تغييرا جذريا في ىيكمة المنظمة ونظام إدارتيا 

وىذا ما جعل بعض المنظمات تعتبرىا مغامرة .... واستخدام تكنولوجيا المعمومات لأتمتة مختمف النظم المعتمدة
فاشمة أو تجعميا تنسحب قبل تطبيقيا بشكل كمي، رغم أن تجارب المؤسسات التي قامت بتبنييا أثبتت انخفاض 

التكاليف مع تحقيق نتائج جوىرية في الأداء، وذلك من خلبل الزيادة في سرعة الانجاز والزيادة في دقة وقمة 
تاحتيا لمجميع وقت الحاجة إلييا  .الأخطاء، والزيادة في رضا الأفراد وتوفير المعمومات وا 

عممية تصبح بيا الشركات منافسة عالميا، وذلك بإعادة تجديد نظم " كما تعرف إعادة اليندسة عمى أنيا
 2."معموماتيا وتنظيماتيا وطرقيم بالعمل معا، والسبل التي يتحدثون بيا لبعضيم ولعملبئيم

ىذا التعريف يضيف خاصية أخرػ لأسموب إعادة اليندسة بأنو كذلك عممية يتم القيام بيا عن طريق انجاز 
 وما ، وذلك لما تضيفو من قيمة لممؤسسة،كما أنيا أسموب تنافسي لممؤسسات. مجموعة من الأنشطة والميام

ووفق ىذا التعريف كذلك فعممية إعادة اليندسة تعنى بتجديد نظم . توفره من جيد وسرعة وتكمفة كما ذكرنا سابقا
 وكذا تعاملبتيم مع ،المعمومات والتنظيمات والميام التي ينجزىم الأفراد وعلبقاتيم الإدارية أو العممية الاتصالية

 نظم إضافة إلى ات،عادة تصميم العمميات بالمؤسسوبالتالي نلبحع أن ىناك إشارة ضمنية لإ ،عملبئيم
.  المعمومات والتنظيمات

 فحسب التعريف ،فإذا نظرنا إلى العلبقة بين نظم المعمومات وا عادة ىندسة العمميات نجد أنيا علبقة تبادلية
 لإعادة اليندسة، ىذه الأخيرة تعتمد بصفة كبيرة عمى نظم المعمومات لما توفره من تسييلبت ليذه الأساسي

تساىم في إعادة كما  .العممية كالاتصالات والشبكات، السعة التخزينية العالية، تقاسم المعمومات، الأداء، السرعة

                                                           

131 ص،2004، ترجمة سرور عمي ابراىيم سرور، دار المريخ لمنشر، السعودية، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاممةجوزيف كيلبدا، -  1  
.34صمرجع سابق، جفرؼ ان لوينتال، -   2 
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تضمن إمكانية الحصول عمى معمومات متسقة و ،تشكيل الإجراءات لأن ليا إمكانية تسييل تدفق المعمومات
. وسريعة

  ذات القيمة المضافةالإستراتيجيةالتصميم السريع والجذرؼ لمعمميات الإدارية :"  عمى أنيا إعادة اليندسةتعرفو
، وكذلك لمنظم والسياسات والأجيزة التنظيمية المساندة بيدف تعظيم تدفقات العمل وزيادة الإنتاجية (الجوىرية)

  1."في المنظمات
إذن ىي منيجية تمكن المؤسسة من الحصول عمى تحسينات جذرية بالتركيز عمى العمميات الأساسية، رغم أنيا 

تحتاج إلى تغييرات كبيرة في المنظمة، وفي نمط العمل، وفي النظم والسياسات والقيم من أجل تحقيق أعظم 
 .النتائج
جراء تحول ثقافي من "إعادة اليندسة بأنيا  Mische and Bennis  يعرف كما عممية إعادة تشكيل المنشأة، وا 

خلبل تحدؼ الاعتقادات التقميدية، والممارسات الإدارية، ونشاطات الأعمال، والنماذج التنظيمية؛ وا عادة تشكيل 
 لتعظيم المركز ،، وا عادة ترتيبيا عمى شكل عمميات وىياكل تنظيمية متقاطعة وظيفياالماليةالموارد البشرية و

 2".التنافسي والقيمة المضافة لأصحاب الأسيم، وتعظيم المساىمة المجتمعية
 3: لإعادة اليندسة وىيسيناريوىاتأن ىناك عشرة ومن ىذا المنطمق يرػ ىذين الباحثين 

 التصور الأول:  
جميع الأشياء بشكل خاطئ، ويجب عمييا أن تمغي كل شيء، وتبدأ ب قامتتفترض إعادة اليندسة أن المنظمة 

إعادة اليندسة ف بشكل صحيح، ولكن ليس بشكل كامل، وقامت بعدة أشياء المنظمة ناجحة، فقد تكون . من جديد
وعميو يكون الإبداع ىو المفتاح .  المنظمة بشكل أفضل، وبشكل مختمفقامت بياتيذب الأشياء الكبيرة التي 

 .وتحسين الأداء  لمميزة التنافسية
 التصور الثاني:  

تكنولوجيا الأصح أن  رغم أن. إن إعادة اليندسة ىي تكنولوجيا المعمومات وتكامل النظم وتطوير التطبيقات
أن إعادة اليندسة ىي عني ؼ لا وىذا. المعمومات تعد ممكنا لمتغيير وضرورية لأؼ جيد يتعمق بإعادة اليندسة

. تكنولوجيا المعمومات
 التصور الثالث:  

 من خلبل إعادة المنظمةن إعادة تشكيل أتتطمب إعادة اليندسة تقميص حجم المنظمة وتقميل الموارد البشرية، إذ 
. بالمستويات الحالية من الموارد أو أقل منياأكثر فاعمية وبتعمق بعمل الأشياء بشكل مختمف، ؼاليندسة 
 التصور الرابع:  

                                                           

.47، ص2009، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة،  المضادةالإدارية الثورة ،إعادة هندسة نظم العملأحمد محمد غنيم، -  1  
2
 - Mische  Michael, A. Bennis Warren, Reinventing through Reengineering, Information Systems Management, 

Vol 13, Issue 3, 1996,  p 60.  
3
 -Ibid, p p 59 60. 
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 ، تعني خمق قوة وكفاءة أكبر من خلبل عممية الإبداع والتجديدفيي. إعادة اليندسة تعني عملب أكثر بموارد أقل
. مرونة وتفمطحاوتدفق العمل المستمر والمنسجم، واليياكل التنظيمية الأكثر 

 التصور الخامس:  
 إنما ىي.  ليست أداة إدارية قصيرة المدػ وسريعة الحلفيي. إعادة اليندسة يمكن أن تحل أية مشكمة وأية قضية

. طريقة نظمية تسيل التغييرات الثقافية والمؤسسية الكبيرة
 التصور السادس:  

إعادة تشكيل المنظمة من رغم أنو من المفترض أن . إن إعادة اليندسة يمكن أن تدار وتنفذ من قبل أؼ شخص
. تطمب دراية ناضجة في الأعمال، وخبرة واسعة، ورؤيا ثاقبة، ومنيجية صافيةؼخلبل إعادة اليندسة 

 التصور السابع:  
عتمد ت أنيا إعادة اليندسة رغم أن الأساس في. إن إعادة اليندسة يمكن أن تدعم من قبل أؼ شخص في المنظمة

. عمى الدعم من قبل المستويات القيادية العميا في المنظمة
 التصور الثامن:  

ن إعادة التشكيل من لكن حقيقة الأمر أ. ل تنظيمي ميموإن إعادة اليندسة يمكن أن تحدث دون تغيير وتح
 فإعـادة اليندسة تخمق منظمة جديدة وىياكل تنظيمية مختمفة، وعقمية قيادية تحول،خلبل إعادة اليندسة ىي 

. جديدة
 التصور التاسع:  

إعادة اليندسة ف.  ويمكن أن تكون ىذه الظروف معرقمة وضارة بالمنظمة،إعادة اليندسة تخمق قمق وفوضى
 إعادة اليندسة، وتنفذ بشكل تسيّرفإذا لم ومعقدا،  صعباً المدراء قد يكون لغالبية المنظمات و الذؼتحدث التغيير

. مناسب، فإن الفوضى والمشكلبت الدائمة قد تحدث
 التصور العاشر:  

إعادة اليندسة ليست عمماً طبيعياً؛ ولكن المفاىيم والأساليب العممية يمكن أن تجد ف. عمميأسموب إعادة اليندسة 
. طريقيا إلى عممية إعادة اليندسة

 أن إعادة ىندسة وتمخيصا لكل ما ورد في تعاريف ىذا المفيوم الأساسي يمكن القولما تقدم كل من خلبل 
 لتكنولوجيا المعمومات المكثف ىي إحداث تغيير جذرؼ في العمميات التنظيمية من خلبل الاستخدام العمميات
.  في الأداءجوىرية لتحقيق تحسينات مبتكروبشكل 

   إعادة هندسة العممياتخصائص: ثانيا
 عمى عدة خصائص أساسية العمميات أن ىذه الأخيرة تشتمل لإعادة ىندسة السابقةنلبحع من خلبل التعاريف 

ركز عمى روح المغامرة وعمى ؼ لتغييرىا جذريا و،تجعميا مفيوما شاملب ينتقل من البعد الوظيفي إلى بعد العمميات
:  ىذه الخصائص ىي. المعموماتتكنولوجيا
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  إعادة اليندسة ىي نقطة البداية من الصفر، بمعنى تعد تغييرا جذريا في مجال إدارة الأعمال؛
  تسعى لتحقيق نتائج ىائمة في مقاييس الأداء المختمفة، ولا تكتفي بالتحسين؛
 عمى العمميات الإدارية وعمى العملبء؛ سةتركز إعادة اليند 
  تختمف اختلبفا أساسيا عن أساليب التطوير الإدارؼ الأخرػ؛
 1.تركز عمى الاستخدام الضرورؼ والممح لأنظمة وتقنية المعمومات  
 ضع فروضا جديدة ت و، والتي انخفضت كفاءتيا وفاعميتيا،ىدم الفرضيات التي قامت عمييا العمميات الحاليةت

متطورة لا تبدأ بتحيز مسبق؛ 
 تبنى طرقا جديدة تناسب ت و،تخمص من القوانين الجامدة التي تحدد مسبقا كيف تؤدؼ المنظمة أعماليات

 2.أىداف المنظمة وظروفيا
  كل القواعد والمبادغ والممارسات القديمة؛ من العمل وفي بيروقراطية الالتخمص من
 ديد والاستغلبل الأمثل لمكفاءات والإمكانيات الأساسية؛ جالت
 3تحفيز الأفراد ومشاركتيم في صنع القرارات؛ 
  الطموح الفائق لتحقيق نتائج باىرة وتحسينات فائقة في الأداء؛
  التركيز عمى العمميات الكمية والجوىرية وليست العمميات اليامشية وذلك لموصول بمقاييس الأداء لمستواىا

الأمثل؛ 
 حد  أالاستخدام الابتكارؼ لتكنولوجيا المعمومات، ىذه التكنولوجيا جزء لا يتجزأ من جيود إعادة اليندسة و

  4. اعوامل نجاحو
وتتضح أىمية ىذه الخصائص أكثر بالنظر إلى خصائص المنظمات قبل إعادة ىندسة عممياتيا وفق ما يوضحو 

 :الجدول التالي
 مقارنة بين المنظمات التقميدية و المنظمات المعاد هندستها: (01-01)جدول رقم

 خصائص المنظمات المعاد هندستها خصائص المنظمات التقميدية

 الأقسام الوظيفية. 
  (تقسيم العمل)ميام بسيطة 
 الأفراد مسيطر عمييم من قبل الإدارة. 
 تدريب الموظفين. 
 رفع الرواتب يستند إلى الترقية  والأقدمية. 
 الترقية تستند إلى الإمكانيات 

  فرق العمل 
 أعمال متعددة الأبعاد 
 تفويض السمطة بالشكل الكافي 
  تحقيق الموظفين 
  مكافآت عالية مرتبطة بمستوػ الأداء 
 الترقية تستند إلى الأداء 

                                                           

.423، ص2009 المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، مصر،  تميز بلا حدود،،الإدارة المتميزة لمموارد البشرية ،عبد العزيز عمي حسن-  1
  

عادة الهندسة،قراءات في عمم تحميل وتصميم منظمات الأعمالعمي عبد اليادؼ مسمم، أيمن عمي عمر،  -2 الجامعية، الدار ،  مدخل إعادة الهيكمة وا 
  .307، ص2007الإسكندرية، 

.28، ص2007، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  مدخل جديد لمنظومة التعميم،ثورة إعادة الهندسةسلبمة حسين، -   3 
.52-51ص أحمد محمد غنيم، مرجع سابق، ص-  4
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 يقوم المديرون بالإشراف و السيطرة 
 بنية المنظمة ىرمية 
 فصل الواجبات و الوظائف 
  عمميات خطية و متسمسمة 
 العمل في المكاتب، أعمال سيطرة و تفتيش مكثفة 

  استقلبلية ضعيفة في تنظيم العمل وفي اتخاذ
 القرارات

 رقابة كبيرة عمى طريقة الانجاز. 

 تعدد المستويات التنظيمية. 

  ىيكمة مبنية عمى الإشراف والرقابة ومركزية
 .  القرارات

 يقوم المديرون بالتدريب و تقديم النصائح 
  بنية المنظمة أفقية 
  فرق وظيفية متداخمة 
  عمميات متوازية و متلبقية 
 العمل في أؼ مكان، أعمال تفتيش و سيطرة خفيفة . 

 استقلبلية عالية في تنظيم العمل واتخاذ القرارات. 

 اعتماد عمى القيادة التحويمية. 

 رقابة ضعيفة عمى طريقة الانجاز وكبيرة عمى النتائج. 

 مستويات تنظيمية قميمة. 

 ىيكمة أفقية معتمدة عمى المرونة والأخرجة والعمل عن بعد. 

 : من إعداد الباحثة اعتمادا عمى:المصدر
، مداخمة ضمن المؤتمر العممي الدولي حول الأداء المتميز لممنظمات والحكومات، كمية إعادة الهندسة من خلال الأداء المتميزمصطفى عبد المطيف، - 

 .2005 مارس 09-08العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة قاصدؼ مرباح، ورقمة،  

-Annie Cornet, Reconfigurer une organisation: un projet rempli d'embûches et de contradictions,  

tef-Travail-Emploi-Formation n°1-2/2000-pages 107 à 119, p 109. 

 أسس إعادة هندسة العمميات ومبادئها : ثالثا
ىناك العديد من الأسس والمرتكزات التي يجب التأكد من وجودىا بالمنظمة لضمان تطبيق أسموب إعادة 

 1:أىميااليندسة، لعل من 
 وجود أنظمة قيادية مدركة لمختمف التغيرات الحاصمة في محيط المؤسسات؛ 
 التوجو نحو تحقيق الأىداف من خلبل تعبئة مختمف الموارد والإمكانيات؛ 
 الاستجابة لطمبات العملبء وتحقيق رغباتيم بتقديم منتوج أو خدمة بجودة عالية؛ 
 التركيز عمى مفيوم القيمة المضافة؛ 
 تعظيم الإيرادات وتخفيض التكاليف؛ 
 الاىتمام المتزايد بالتبادل الالكتروني لمبيانات، وأىمية نظم المعمومات في تسييل مختمف الميام؛ 
 اشتراك كل أفراد المؤسسة في كافة مراحل تطبيق إعادة اليندسة .

يتطمب تحقيق إعادة اليندسة وجود مجموعة من المبادغ التي ليا علبقة بكيفية أداء العمل ومكان أدائو كما 
:  فيما يمي(Hammer et Champy)ودقتو، ىذه المبادغ وضحيا كل من 

 ربط الأنشطة المتوازية ببعضيا البعض بدلا من دمج نتائجيا النيائية؛ 
 تحديد نقطة اتخاذ القرار في المكان حيث ينجز العمل، ووضع أنظمة فعالة لممراقبة داخل العممية؛ 
  الحصول عمى المعمومات المطموبة مرة واحدة ومن مصدرىا، وذلك بيدف تفادؼ حدوث الأخطاء

  ولمتخمص كذلك من البيانات الفائضة؛ ،الداخمية عند تجميع وتحميل ونقل البيانات

                                                           
1
 -Michael Hammer , James Champy, op cit, p17. 
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 تنفيذ العممية من قبل مستخدمي مخرجاتيا كمما أمكن ذلك؛ 
 معرفة نقاط الضعف من الجذور؛ 
  1.ما صغر حجمياهجميع الأنشطة مفي إعادة النظر 
  2:مبادغ إعادة ىندسة العمميات ما يميأىم أن من Barrier  كما يرػ 

 من فكرة إضافة قيمة لمزبائن؛ من المنظمةينبغي أن يبدأ أؼ شيء تعممو أين  ،التركيز عمى الزبائن 
. خلبل منتجات أفضل وتكاليف أقل وسرعة أكبر وخدمة أعمى

 وىذا يعني النظر وراء جدران الخريطة التنظيمية إلى العمل الذؼ ،أن يتمحور التنظيم حول العممية 
. يجرؼ عبر الوحدات التنظيمية ويضيف قيمة

 تقوم ىذه الفكرة عمى البحث في ممارسات الشركة ليس فقط لمنظر في إمكانية و ،البدء من نقطة الصفر
  . لوجود ىذه الممارسات أم لاضرورةتحسينيا، ولكن لمنظر فيما إذا كانت ىناك ثمة 

 وأهميتها إعادة هندسة العمميات أهداف: رابعا
تستيدف إعادة اليندسة ضمان تدفق عمميات المؤسسة والتكيف مع واقع السوق الحالي، ويتطمب تطبيق ىذا 

 وا عادة اختراع عمميات جديدة لتحقيق ،المدخل إعادة التفكير وا عادة التصميم وا عادة النظر في الأدوات المستخدمة
: نذكرإعادة ىندسة العمميات ومن أىم أىداف . أداء أفضل
 إيجاد الطريقة المثمى لتنفيذ العمميات أو القيام بالميام والنشاطات؛ 
 تغييرات جذرية في أساليب العمل، من خلبل تمكين الأفراد من تصميم العمل والقيام بو وفق إحداث 

 احتياجات العملبء وأىداف المنظمة؛
  لدػ الأفراد وىي قاعدة الخروج من الصندوق الإبداعيترسيخ الفكر (Out Box)، الأفراد والتي تنادؼ 

 من إخراجيم والتخمص من قيود الروتين والتكرار، وذلك من خلبل ، في عمميمالإبداع إلىلسعي ل
 وميام وأعمال مصممة بطريقة ،الروتين اليومي ورتابة العمل إلى ظروف عمل متميزة بالتغير والتجدد

 ؛لإبداعاتيممحفزة 
  مساعدة المؤسسات عمى مواجية مختمف التغيرات المحيطة كالعولمة واتفاقيات التجارة الحرة

 ثقافة إرساء وتمكنيا من ، ذلك أن إعادة اليندسة تمكن المؤسسة من تمبية رغبات عملبئيا،والخصخصة
 التغيير الذؼ من شأنو مواجية مختمف التحديات؛

 وذلك لمساىمتيا في التخمص من العمل ،تمكن المؤسسات من تطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة 
 3. وتخفيض التكاليف وزيادة اللبمركزية في اتخاذ القرارات،الروتيني وأسموب العمل غير المرن 

  شرافتحويل عمل الأفراد من رقابة ه بصلبحيات كبيرة وتحمل في مستمر إلى عمل يتمتعون وا 
 لممسؤوليات؛

                                                           
1
- Ibid, p24.  

2 - Michael Barrier, Re-engineering your Company, Nation’s Business, Vol. 82, Issue 2, February, 1994, pp16-22. 
.232-231، ص ص2008، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، إدارة الجودة الشاممة وخدمة العملاءمأمون سميمان الدراركة، -  3  
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 الجودة العالية في الأداء؛ 
 1.إحداث التكامل والترابط بين مكونات العممية الواحدة 
  المكتبية؛ والإجراءاتالتخمص من التعقيدات 
  استخدام نظم المعمومات في عمميات التحميل والرقابة والاتصالات؛
  تخفيض عدد المستويات التنظيمية؛
  تشجيع الابتكار ودعم النتائج المحققة؛
  (لا وجود لوسيط بين القائد والمرؤوسين لوجود فرق العمل) الوسطىالإدارةالحد من دور .
 2.التركيز عمى العمميات ذات القيمة المضافة في المنظمة 
  التركيز عمى العملبء، من خلبل تحديد احتياجاتيم وتحقيق رغباتيم بحيث يتم إعادة بناء العمميات

لتحقيق ىذا الغرض؛ 
 تمكين المنظمة من القيام بأعماليا بسرعة عالية من خلبل توفير المعمومات المطموبة لاتخاذ القرارات، 

وتسييل عممية الحصول عمى ىذه المعمومات؛ 
 تحسين جودة الخدمات والمنتجات التي تقدميا المنظمات لتناسب احتياجات ورغبات العملبء؛ 
  3 . غير الضروريةالميامتخفيض التكاليف من خلبل إلغاء 
 تحديد الأىداف والاستراتيجيات العامة لممنظمة بشكل عممي وواضح؛ 
  لمتأكد من دقة المعمومات؛الإداريةالاستخدام المناسب للؤدوات  
 التعرف عمى الرؤية الجديدة التي تتجو إلييا المنظمة والتي تمثل تغيرا كميا وليس جزئيا؛ 
  الأخذ بالحمول التي تساعد عمى تمكين الأفراد وزيادة مياراتيم بما يوازؼ مستوػ الطموح الذؼ تسعى إليو

 المنظمة؛
 إعداد خطة عمل تشمل الميام والموارد والجدول الزمني المناسب لمتنفيذ؛ 
 تقميل المنافسة بين فرق العمل وزيادة التعاون بين أفراد المنظمة؛ 
 4. من الروتين إلى آلية العملالانتقال 

 5:ويمكن تمخيص أىمية إعادة ىندسة العمميات في النقاط التالية
 خمق التفكير الإبداعي من خلبل طرح أفكار جديدة. 
 تعزيز مستوػ رضا الأفراد في المنظمات. 

                                                           

.95، ص2001، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، المنهجية المتكاممة لإدارة الجودة الشاممةعمرو وصفي عقيمي، -  1  
.20-19محمد الصٌرفً، مرجع سابك، ص ص - 

2
  

، بٌروت،الاجتماع الثامن لشبكة إدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة: تحوٌل مركز تدرٌب للعمل فً سوق تنافسٌةغزة الجوهري، - 
3
  

www.itu.org.eg/hresources,   2000   
4
، خلاصة أعدها محمد جمال الدٌن ثابت، الشركة العربٌة للإعلام العلمً، شعاع،، الماهرة، 1994 الدلٌل العلمً للهندرة،رٌموند مانجانٌلً، مارن كلاٌن، -  

 .04، ص1995السنة الثالثة، العدد الثالث، مارس، 
5
 . 154، مرجع سابك، ص التطوٌر التنظٌمً والإداريبلال خلف السكارنة، -  

http://www.itu.org.eg/hresources
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 تحقيق الاستجابة الفورية لطمبات الزبائن، والارتقاء بنوعية المنتجات والخدمات المقدمة ليم. 
 تحويل التنفيذيين إلى قياديين يرسخون مفاىيم العمل وسموكياتو. 
 تحقيق اقتصاديات الأداء من خلبل تقديم عمل أكبر بطاقة أقل. 
 تسريع الاستجابة لممتغيرات عمى النحو الذؼ يعزز القدرة التنافسية لممنظمة. 
  لغاء التخصص القضاء عمى النظام البيروقراطي في العمل من خلبل إلغاء التقسيم السابق لمعمميات وا 

 .الوظيفي
 توفير جية اتصال موحدة تتمثل في مدير العممية لتنسيق الإجراءات المعقدة لمعمميات. 
  إمكانية الجمع بين المركزية واللبمركزية، حيث تعمل تكنولوجيا المعمومات عمى تمكين الإدارات من

 .العمل بشكل مستقل، بالإضافة إلى ربط جميع الإدارات بشبكة واحدة
 

  العمميات ونماججهانتائج إعادة هندسة: المطمب الثالث
 نتائج إعادة هندسة العمميات: أولا

 وبشكل يحافع عمى ،رثفعالية أكبيحقق تطبيق إعادة ىندسة العمميات فوائد ومزايا عديدة تعود عمى المنظمات 
 قيام الناتجة عنمن التغيرات ( Hammer et Champy)بقائيا واستمراريتيا، ىذه النتائج استخمصيا كل من 

:  نوضحيا في النقاط التاليةوالتي ىندسة عممياتيا، بإعادةالمؤسسات 
  وظيفية إلى فرق عممياتإداراتتتحول وحدات العمل من : 

 وذات خصائص متعددة متناسبة مع العميل، ،تتكون ىذه الفرق من مجموعة أفراد يقومون بتنفيذ عمميات متكاممة
 لأن لكل عميل احتياجاتو ومتطمباتو الخاصة، وىذا ما ، الجماعي والمنتجات المتشابيةالإنتاج عمى ولا تعتمد

حيث من خلبل أدائيم ليذه العمميات المتكاممة . يفرض ضرورة التطوير المستمر لميارات الأفراد وقدراتيم
 1.يكتسبون فرص أكثر لمنمو والتعمم واكتساب الميارات

 في إنجاز عممية واحدة (تمثل بديلب لتنظيم الإدارات القديمةالتي )لذا ووفق ىذا الطرح تشترك جماعة عمل 
 تصبح المسؤولية مشتركة بين كل أعضاء الفريق وتتلبشى المسؤولية الفردية، مما يفرض إلمام كل أينمتكاممة، 

  2.فرد من أعضاء الفريق بطبيعة العمل والميام الموكمة إلييم
 (دمج عدة مناصب في منصب واحد) :تتحول الأعمال أو المناصب من مهام بسيطة إلى مهام مركبة 

ذلك أن الميام البسيطة تؤدؼ إلى زيادة الروتين والبطء في العمل والازدواجية والتكرار، في حين أن عممية 
 ويقضي ،التحول إلى منصب واحد يقوم عمى أداء مجموعة من الإجراءات يؤدؼ إلى إلغاء تعدد الاختصاص

 وبالتالي التخمص من الأخطاء الروتينية، ويؤدؼ للبستثمار في الوقت وتخفيض ،عمى كل مخاطر تقسيم العمل
، (الرقابة تكون عمى عدد قميل من الأفراد) والإشراف غير المباشرة ويحسن في مستويات الرقابة الإداريةالتكاليف 

                                                           

.102، ص2007، دار الشروق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  هندسة البشر،الأرجونوميكارقية عدنان المعايطة، -  1  
.74أحمد محمد غنيم، مرجع سابق، ص-  2  
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، وانجاز العمل في مكانو دون الرجوع إلى الإبداعمما يسيل توزيع المسؤوليات ورقابة الأداء ومنح حرية في 
 1.الاختصاصيين بتوفير كل الاحتياجات لمعاممين في الوقت والمكان المناسبين

 يتحول دور الأفراد من العمل المراقب إلى العمل المستقل: 
 الأفراد استقلبلية أكثر أثناء تأدية مياميم بدلا من الرقابة المستمرة، ذلك أنيا إعطاءتساعد إعادة اليندسة عمى 

 وقياميم بالمبادرات Kتساعد المنظمات عمى استقطاب الأفراد القادرين عمى تأسيس القواعد والتعميمات بأنفسيم
إذن . ، والابتعاد عن الدور التقميدؼ المعتمد عمى تتبع التعميمات آلياوالإبداعالشخصية المؤدية إلى الابتكار 

المنظمات التي تستخدم إعادة اليندسة تعطي أعضاء فرق العمل صلبحيات كبيرة ومرونة عالية والتزاما كبيرا في 
 2.أداء الأعمال خاصة وأن المسؤولية تكون جماعية مما ينعكس ايجابيا عمى الأداء

  الوظيفي من التكوين إلى التعميمالإعداديتحول : 
لمام الفرد ،ذلك أن التكوين يساعد عمى رفع القدرات والميارات  أما التعميم فيو أكثر من ذلك إذ يزيد مدارك وا 

 موظفين قادرين عمى اكتشاف متطمبات العمل بأنفسيم وترسيخيا إيجاد كما يساعد التعميم عمى .بمحيط عممو
 وزيادة قدرتيم عمى خمق مجالات العمل المناسبة ليم، والاستعداد المستمر لتنفيذىا وفقا الآخرين،في أذىان 

 3.لمتطمبات العمل
 يتحول التركيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج: 

أداء أعضاء )يتم تعويض الأفراد في المنظمات التي تستخدم مدخل إعادة ىندسة العمميات عمى أساس أدائيم 
 ومكافأتيم عمى أساس الناتج النيائي لأعماليم وبشكل جماعي، لذا يجب عمى المنظمات التي تسعى ،(الفريق

لتطبيق ىذا المدخل إعادة النظر في أنظمة الحوافز والمكافآت بالاستغناء عن بعض التعويضات التقميدية التي 
   4.لم يعد ليا محل في إدارة اليوم

 تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة: 
ىنا يجب الفصل بين أساس مكافأة الأفراد وبين ترقيتيم، فالمكافأة تكون مقابل الأداء، والترقية مقابل القدرات، 

 التفرقة بين الأداء والتقدم الوظيفي، فتعتبر الترقية تغييرا في الوضع الوظيفي لمفرد، ولا يمكن اعتبارىا يجبأؼ 
ىذا ما يؤدؼ بطبيعة الحال إلى تغيير ثقافة المنظمة وتحويل اتجاىات الأفراد وقيمتيم بشكل ايجابي . مكافأة

 5.لتقديم الخدمة المناسبة
  إنتاجيةإلى  (الحماية، وقائية)تتحول القيم السائدة في المنظمة من الحمائية: 

أؼ التحول في المفاىيم السائدة لدػ الأفراد من العمل لخدمة الرؤساء إلى العمل لخدمة العملبء، حيث تتغير 
 إدخالوىنا يتم .  بخدمتيم لمعملبءإنتاجيةثقافة الأفراد وقيميم من حمائية لممرؤوسين من بطش رؤسائيم إلى 

  . تؤدؼ كميا إلى التركيز عمى نوعية الخدمة ورضا العميل بالدرجة الأولى،مفاىيم وأفكار واتجاىات جديدة
                                                           
1
 - Michael Hammer , James Champy, op cit, p78. 

2
- Ibid, p80.  

.83أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص- 
3
  

.474هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سابك، ص- 
4
  

.101رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص- 
5
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 يتحول المسيرون من مشرفين إلى موجهين: 
 وتتحول المناصب البسيطة إلى معقدة، ،في ظل إعادة اليندسة تتحول العمميات المعقدة إلى عمميات بسيطة

نما إلى موجيين يقدمون المساعدة ،فالعممية التي يقوم بيا شخص واحد أو مجموعة أفراد لا تحتاج إلى رؤساء  وا 
لأعضاء فريق العمل في الحالات الضرورية، كما يؤدون دورىم كقادة ميمتيم الأساسية تنمية ميارات وقدرات 

 1.الأفراد
 يتحول التنظيم من هرمي إلى أفقي: 

 لأن العمميات تستند إلى فرق عمل تقوم بأداء الميام ، إلى اليياكل التنظيمية اليرميةبحاجةلم تعد المؤسسات 
كمف بو ىذه الفرق، لذا ينظم الييكل التنظيمي عمى أساس العمميات الذؼ تمن خلبل سير العمل الطبيعي 

ويكون أفقيا نظرا لأن العمل ينجز بواسطة فرق العمل التي تضم أفرادا متكافئين ذوو استقلبلية كبيرة 
 2.مطمقةوالصلبحيات ال

 يتحول المسؤولين من مراقبين إلى قياديين: 
 وذلك لمتقريب بين قمة الجياز التنفيذؼ ،ينتج عن تطبيق إعادة اليندسة تغير أدوار المسؤولين التنفيذيين

بالمنظمة وكل من عملبئيا ومواردىا البشرية التي تقوم بتنفيذ الأعمال، وىذا ما يتطمب تحول المسؤولين من 
  3.تحفيزىمالعمل عمى مراقبين إلى قياديين يعممون عمى ترسيخ مفاىيم وسموكيات العمل وتوضيحيا للؤفراد و

كل لأنو امدخل إعادة اليندسة ضرورة حتمية لمعظم المشروعات التي تواجو صعوبات ومش إذن قد يصبح تطبيق
 .يساعدىا في الأجل الطويل عمى تحقيق الاستمرارية والبقاء

 اتخاج القرار مهمة المسؤول عن العمل: 
ؤدؼ إلى سرعة  مما ؼ،من طرف كل فرد في المنظمة بدل المجوء المستمر إلى الرؤساءيتم تخاذ القرار أؼ أن ا

 ،تحسين مستويات الخدمات والمنتجات المقدمة لمعملبءأداء العمل وتخفيض تكاليفو غير المباشرة، فضلب عن 
 .كما يسمح بتفويض المزيد من الصلبحيات وتحميل المسؤولية لممرؤوسين

 تنفيج خطوات العمميات حسب طبيعتها: 
وليس حسب ترتيب ىذه الخطوات وتسمسميا، وىو ما يؤدؼ إلى تخفيض وقت الإنجاز وكذا إنجاز العديد من 

 .الخطوات في آن واحد
 تعدد خصائص العمميات:  

فالعمميات التقميدية مصممة بطريقة واحدة وبالتالي فيي معقدة نظرا لأنيا تحتوؼ عمى استثناءات خاصة لمعالجة 
 وبالتالي لا تحتاج إلى ،حالات معينة، بينما العمميات متعددة الخصائص خاصة بمعالجة الحالات المناسبة

 .الإجراءات الاستثنائية الخاصة
 

                                                           
.40محمد الصٌرفً، مرجع سابك، ص- 

1
  

.475هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سابك، ص- 
2
  

.78أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص- 
3
  



  العمليات هندسة إعادة                                                                  الأول الفصل

 

 

24 

 إنجاز العمل في الوحدات التنظيمية المناسبة: 
نجاز العمل في مكانوويقصد بو   يؤدػ العمل من خلبل الوحدات أين ،عدم الاعتماد عمى التخصص التام وا 

 ذلك أن العمل في السابق كان يضم كل العمميات التي تقوم بيا .التنظيمية المناسبة وىذا ما يحسن الأداء العام
 أما الأسموب الجديد فيؤدؼ إلى توحيد ونقل العمل إلى الجيات الأكثر فعالية ،الوحدات التنظيمية المستقمة

 المختصة في أدائو أصلب، وىذا يساعد عمى تخفيض وقت العمل الإدارة وليس بالضرورة أن تقوم بو ،لإنجازه
  . ويدعم روح التعاون بين الأفرادالإدارات،وتكمفة أدائو، كما يقضي عمى الحواجز التنظيمية بين مختمف 

 تخفيض مستويات الرقابة والمراجعة: 
ذلك أن أنشطة الرقابة والمراجعة ليس ليا قيمة في العمل، لذا تيدف إعادة اليندسة إلى إتباع أسموب رقابة 

 أؼ التجاوز عن الأخطاء البسيطة ، باستبدال نظام الرقابة المستخدم بنظام رقابة كمية أو مؤجمة،متوازن 
ذلك باستخدام معايير توضح كفاءة أداء العمميات وحل يتم والمحدودة والنظر في الحالات العامة بدل الفردية، و

 وتتم الرقابة من داخل الفريق المنفذ لمعممية، ذلك أن .إلى اختصار مستويات الرقابة المشكلبت، ويؤدؼ ىذا
 يمكنيم تقرير البرامج الإضافية حيثعمى الإبداع، كبيرة الأفراد ىنا يتمتعون بكفاءة عالية واستقلبلية وقدرة 

والنشاطات المختمفة دون انتظار قرارات الإدارة العميا، مما ينافي أشكال الرقابة التقميدية المعتمدة عمى التنظيم 
 ويقوم عمى تحديد قواعد العمل للؤفراد ، يقمل فعالية انجاز الميامالذؼاليرمي ذو المستويات الرقابية المتعددة 

 .وانتظار إتباع التعميمات فقط
 تقميل الحاجة إلى مطابقة المعمومات: 

تقمص إعادة اليندسة عدد جيات الاتصال الخارجية لكل عممية، أؼ تقميص عدد الإدارات ذات الاتصال 
 ويقمل كذلك من الحاجة إلى ، وىذا ما يقمل من فرص اختلبف المعمومات،الخارجي بالمنظمات الأخرػ 

  .مطابقتيا
 اعتماد مفهوم مدير العممية (Case Manager:) 

الذؼ يوفر جية اتصال واحدة خاصة عندما تكون خطوات العممية معقدة أو موزعة بين عدة جيات، لذا يكون 
 .كما يكون مسؤولا أمام العميل عن العممية بأكمميا. لعمميةلجراءات المعقدة للئمنسق بمثابة مدير العممية 

 الجمع بين المركزية واللامركزية: 
 كما تمكن المنظمة من الاستفادة ، من العمل بصورة مستقمةالإداراتتساعد تكنولوجيا المعمومات عمى تمكين 

  1. بشبكة اتصالات موحدةالإداراتمن مزايا المركزية عن طريق ربط 
 نماجج إعادة هندسة العمميات: ثانيا

تتكون إعادة ىندسة العمميات من مجموعة عناصر تتفاعل كميا من أجل تحقيق أمثمية العمميات بالمنظمة وتقديم 
أفضل الخدمات لعملبئيا، ىذه العناصر أو المكونات أوردىا الباحثون في شكل نماذج متعددة استمدت بعض 

                                                           
1
 - Michael Hammer , James Champy, op cit, p –p 60-74. 
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ىذه النماذج شكمت لنا قاعدة أساسية . (Hammer et Champy)عناصرىا من النموذج الرئيسي ليامر وشامبي
 :  وسنورد أىم ىذه النماذج التي اعتمدنا عمييا في دراستنا فيما يمي. لبناء نموذج دراستنا ىذه

  نموجج(Hammer et Champy:) 
يمكن النظر إلى إعادة اليندسة كنظام مفتوح من خلبل النموذج التالي لمباحثين الأمريكيين المذين أسسا ىذا 

 :المفيوم، والموضح فيما يمي
 لإعادة ىندسة العمميات (Hammer et Champy)نموذج : (03-01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  Michael Hammer , James Champy, op cit, p94: الوصذر

 
يرػ الباحثان أن إعادة اليندسة تؤدؼ حتما إلى تغيير كل شيء في المنظمة، وبالتحديد العناصر التي تم 

توضيحيا في الشكل السابق، حيث تضم العمميات الإدارية واليياكل التنظيمية والموارد البشرية ممثمة بقيميا 
ىذه العناصر متكاممة ومرتبطة جوىريا بحيث تحدد . ومعتقداتيا، والمسيرين ممثمين بالإدارة ونظم قياس الأداء

  أين تضمن إعادة ىندسة العمميات تجميع كل العمميات 1طبيعة العمميات والوظائف واليياكل التنظيمية،
الضرورية واللبزمة في مكان واحد حتى يسيل تنفيذىا بأقل جيد ووقت وتكمفة، وبالتالي تحقيق رضا العميل، 

مما يتطمب بناء تنظيم جديد ومناصب جديدة، حيث تختفي اليياكل التنظيمية التقميدية القائمة عمى أساس التدرج 
الوظيفي لتستبدل بيياكل تنظيمية أفقية في شكل فرق عمل، توفر للؤفراد صلبحيات أكثر  واستقلبلية أكبر 

ولتحقيق ذلك يتم اعتماد نظم قياس جديدة للؤداء تقوم عمى أساس النتائج التي تحققيا . ودرجة عالية من المرونة
ىذه .  أؼ أن تغيير طبيعة اليياكل التنظيمية يؤدؼ بدوره إلى تحديد نوع النظم الإدارية المناسبة2.فرق العمل

الأخيرة تعتبر من القواعد الأساسية لتشكيل أراء الأفراد ومفاىيميم حول المنظمة والعمل بيا، وىذا يستدعي أن 
 . تساند ثقافة ومعتقدات وقيم الأفراد إعادة تصميم العمميات بالشكل الذؼ يسمح بسرعة انجازىا

                                                           
1
 - Michael Hammer , James Champy, op-cit, p92. 

2
 .318، ص 2012، دار اليازورؼ العممية لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يوسف دودين، -  

 العمليات الإدارية 

 الإدارة ونظم قياس  الأداء

 الوظائف والهياكل التنظيمية  الثقافة القيم والمعتقدات 
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  نموجج(Gunasekaran et Kobu): 
 :قدم الباحثان نموذجا مفاىيميا لإعادة ىندسة العمميات، يمكن تمخيصو بالشكل الموالي

لإعادة هندسة العمميات  (Gunasekaran et Kobu)نموجج : (04- 01)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 . 105رقية المعايطة، مرجع سابق، ص : المصدر
 

من خلبل الشكل تظير حمقة الارتباط بين إعادة التنظيم والتغير في تصرفات الأفراد، وذلك بمساعدة تكنولوجيا 
المعمومات من أجل تحقيق إعادة ىندسة العمميات، وبالتالي تقديم نظام خدمات فعال يؤدؼ إلى تحسين مستوػ 

 . الخدمات المقدمة لمعميل بما يحقق رضاه
ويشرح الباحثان العناصر المشكمة ليذا النموذج من خلبل أن منيجية إعادة اليندسة تعتمد عمى تقدير قيمة 
جميع العمميات سواء كانت داخمية أو خارجية، والتي تحتاج إلى أن تكون متكاممة في عممية إعادة البناء 

مع ضرورة الأخذ . التنظيمي، وذلك حتى تتم زيادة الفعالية داخميا وتحسين الخدمات المقدمة لمعملبء خارجيا
بعين الاعتبار لمعوامل المسيمة المرافقة ليذه العمميات والمتمثمة في تكنولوجيا المعمومات، التي تعد العامل 

وىذا كمو يتطمب إحداث تغيير في سموكيات الأفراد واتجاىاتيم من . الأساسي الأول في نجاح إعادة اليندسة
   1...خلبل عدة آليات كالتعميم والتكوين، الإثراء الوظيفي، التوسع الوظيفي، تفويض الصلبحيات لمموظفين،

  نموجج(Jang): 
 في نموذجو عمى نفس المكونات الأساسية السابقة الذكر في النموذجين الأول والثاني، لكن بتركيز Jangركز 

أكبر عمى البنية الملبزمة لعممية إعادة اليندسة من مبادغ وعمميات وأدوات وأساليب، حيث تتمثل المكونات 
  2:الأساسية في

 بما يضمن التخمص من مختمف المعيقات الإدارية والتنظيمية، وتسييل :إعادة تصميم المنظمة 
 .الحصول عمى المعمومات والمستمزمات المختمفة لانجاز الأعمال

                                                           
1
 .104رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص -  

2
 .106المرجع السابك نفسه، ص -  

 الأبنٌة المنظمٌة التغيير في سلىك الأفراد

 تكنولوجٌا المعلومات

العولياثإعادة هنذست   

 نظام العملٌات الممدم

تحسيناث في هستىي الخذهاث الوقذم 

 للعملاء



  العمليات هندسة إعادة                                                                  الأول الفصل

 

 

27 

 تسيل تبادل المعمومات الكترونيا وانجاز مختمف التعاملبت، والتطبيق الناجح :تكنولوجيا المعمومات 
 .لإعادة اليندسة

 والذؼ يمكن تحقيقو من خلبل ممارسات التدريب والتعميم، وتشجيع الإثراء :التغيير في سموك الأفراد 
 ...الوظيفي والتوسع في العمل، تفويض السمطة، العمل ضمن فريق ونظام الحوافز المعتمد

 والتي تتميز بتفاعميا وتماسكيا لتحسين العمميات، التي تصبح أكثر إنتاجية :الخدمات المرافقة للأعمال 
 :من خلبل ىذه الخدمات، وتتمثل ىذه الأخيرة في

 وىي توجيو الأىداف، توجيو الوظائف، توجيو العمميات، إيجاد نماذج بديمة، :مبادئ إعادة الهندسة 
 ...التغيير المستمر،

 تتكون من إيجاد الرؤية والرسالة، ونموذج ما ىو متاح وما ىو مرغوب، :عمميات إعادة الهندسة 
 ...وتحميل الانجازات المقدمة، وتحديد فرص التحسينات، وتطوير الخطط البديمة، 

 من أىميا تكاليف الأنشطة الأساسية :أساليب وأدوات إعادة الهندسة (ABC) العصف الذىني ،
(Brain Storming) إدارة الجودة الشاممة ،(TQM) المحاكاة ،(Simulation) ،.... 

 :ويمكن تمخيص ىذا النموذج في الشكل الموالي
 لإعادة هندسة العمميات (Jang)نموجج (: 05- 01)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

  (بتصرف). 107رقية المعايطة، مرجع سابق، ص : المصدر
 

ومداخل التغيير الأخرو العمميات إعادة هندسة : المطمب الرابع
أوضحت العديد من الدراسات والبحوث المتخصصة في دراسة مدخل إعادة ىندسة العمميات وجود اختلبفات 

، والمتمثمة عموما في إعادة  الساعية لمتغييرعادة بناء المنظماتلإجوىرية بين ىذا المدخل والمداخل الأخرػ 
إعادة التنظيم، إعادة ، (Downsizing)، تصغير الحجم(Automatisation)الأتمتةالييكمة، إدارة الجودة الشاممة، 

 ...التصميم
فإعادة اليندسة ليست إعادة ىيكمة، فبينما تعنى الأخيرة بتخفيض حجم الييكل التنظيمي، مما يترتب عميو تقديم 

كما أنيا ليست إعادة . إنتاج أقل بطاقة أقل، تعنى إعادة اليندسة بأداء الكثير من العمل بالقميل من الجيد
 بل إنيا تتمركز حول كيفية أداء العمل وليس ،لعممية تحريك الخريطة التنظيمية" تعبير ممطف" التنظيم الذؼ ىو

 نظام الخدمات العولياث إعادة تصوين

 الوعلىهاث تكنىلىجيا

 تغيير سلىك الأفراد
 العملاء

 أساليب وأدواث 

  الهنذستدةعاإ

 

  

 دةعاعولياث إ

 الهنذست
 هبادئ إعادة

 الهنذست
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  وأيضا1.، رغم أنو قد ينتج عن تطبيقيا إعادة التنظيم أو استخدام التنظيم الأفقيحول كيفية تنظيم المنظمة
ليست تقميص الحجم ذلك أن ىذا الأخير ىو التخمص من الأفراد أو الأعمال لتحسين المردودية المالية عمى 

 مما ىو غير ضرورؼ، ولإيجاد ه إعادة التفكير في العمل من القاعدة إلى الأعمى لتخميصؼ بل ه،المدػ القصير
 كونيا من العوامل رغم صمتيا الوثيقة بيا (الآلية) تمتةولا ينبغي خمطيا بالأ .طرق أفضل لأداء ما ىو ضرورؼ 

لعمميات وليس ل، غير أن دورىا يتمثل في تفعيل تصميمات جديدة الأساسية المساعدة عمى تطبيق إعادة اليندسة
  2.توفير آليات جديدة لأداء القديم منيا

 ومن ثم مقارنة ىذه المداخل بإعادة ىندسة ،سنقوم فيما يمي بشرح كل مدخل عمى حدػلذا ومن خلبل ما سبق 
 .العمميات لتوضيح الفروقات الأساسية بينيا

دارة الجودة الشاممة: أولا  إعادة الهندسة وا 
يعتبر مفيوم إدارة الجودة الشاممة من المفاىيم الإدارية الحديثة، والذؼ بدأت بتطبيقو العديد من المنظمات 

القيام بالعمل بشكل " حيث يعرفيا معيد الجودة الفيدرالي عمى أنيا. لتحسين وتطوير نوعية خدماتيا ومنتجاتيا
 وبشكل أكثر 3."م العمل لمعرفة مدػ تحسن الأداءؼصحيح ومن أول خطوة، مع ضرورة الاعتماد عمى تقي

ىي شكل جماعي لأداء الأعمال يركز عمى التحسينات فقط سواء في اليياكل التنظيمية أو في "إيضاح 
 وىذا ما يتطمب إعادة النظر في المناصب والميام والييكل التنظيمي لممنظمة 4،"الأساليب أو في الإجراءات

وبالتالي فيو يركز عمى تطوير العمميات . والتكنولوجيا والسياسات المتبعة سواء عمى المستوػ الكمي أو الجزئي
. التي يتم من خلبليا تحقيق الأىداف والنتائج عالية القيمة

وبالعودة إلى أسموب إعادة اليندسة الذؼ يعد مدخلب ثوريا وجذريا فإن أسموب إدارة الجودة الشاممة بخلبف ذلك 
ينتيج أسموب التحسينات التدريجية، إذ ييدف ىذا الأسموب إلى تحسين العمل تحت ظل النظام الحالي بأعمى 

   5.نسبة ممكنة لتقميل التكاليف والوقت اللبزم لأداء الخدمة
 6:ويتشابو المدخمين في عدة نقاط نوجزىا فيما يمي

  كلبىما يركز عمى العمميات؛
  كلبىما يتطمب تغييرا تنظيميا وتغييرا سموكيا؛
  كلبىما يتطمب الاستثمار في الوقت من خلبل اشتراكيما في النظرة المستقبمية؛
  كلبىما يتطمب قياس الأداء بمقاييس موضوعية؛
  كلبىما ييدف لموصول إلى نظم أكثر فعالية؛

                                                           
1
 .385، ص 2004، المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، المنصورة، مداخل إدارٌة معاصرة لتحدٌث المنظماتأحمد محمد غنٌم، -  

.23سابق، ص مرجع مايكل ىامر، ستيفن ستانتن، -   2  
.41، ص2009، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  الهيكل التنظيمي لممنظمة،هندرة المنظماتزاىر عبد الرحيم عاطف، -  3  
.18محمد الصيرفي، مرجع سابق، ص-  4  

5
 .25، ص2002، دار عالم الكتب لمطباعة والنشر والتوزيع، الرياض، السعودية، إعادة هندسة الإدارة والشركات وأدوات تطبيقهاالسر حسن موسى، -  

.47-46زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سابق، ص ص-   6  
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 كلبىما يتطمب التعرف عمى حاجات ورغبات العملبء .
: أما نقاط الاختلبف فيمكن توضيحيا في العناصر التالية

 أسموب إعادة اليندسة يحقق أىداف المنظمات بسرعة فائقة مقارنة بأسموب إدارة الجودة الشاممة. 
 في حين أسموب إدارة الجودة الشاممة يساىم في ،يحدث أسموب إعادة اليندسة تغييرات جذرية في العمل 

. ن ما ىو قائمؼإحداث تغيير تدريجي وتحس
  يحتاج أسموب إعادة اليندسة إلى المتابعة والرقابة باستمرار، بينما أسموب إدارة الجودة الشاممة لا يحتاج

 .لذلك
 واستخداميا يعد جزء رئيسيا في مشاريع ىذا ، في إعادة اليندسة رائد المعمومات ليا دورتكنولوجيا 

  1. في حين أن دورىا قميل الأىمية في إدارة الجودة الشاممة،التغيير الثورؼ 
  حداث تغييرات جوىرية وتنمية ميارات الأفراد تستيدف إعادة اليندسة إعادة التصميم الجذرؼ وا 

 . في حين تستيدف إدارة الجودة الشاممة تحسين جودة العمميات من خلبل تحسينات إضافية،وتمكينيم
  عن التفكير والتنظيم المتعمق بالعمميات متعددة الميام أكثر من الميام المتخصصةإعادة اليندسة تنتج .

 وتعتبر نتائجيا ذات ،تيتم بعمميات التحسين المستمر في إطار متفق عميوفأما إدارة الجودة الشاممة 
   2. وتساعد عمى إجراء تحسينات إضافية في العمميات الحالية،فائدة عمى المدػ القصير

 في . إدارة الجودة الشاممة تستيدف تحسين جودة العمميات من خلبل تحقيق تحسينات إضافية تدريجية
حداث تغييرات جذرية سريعة عمى نظم ،حين إعادة اليندسة تستيدف إعادة البناء وليس إعادة التنظيم  وا 

جراءات العمل؛  وا 
 وا عادة بناء الإدارة العميا وتطوير ،تطبيق إعادة اليندسة يحتاج إلى جيود إدارية ضخمة ومستمرة 

ىا من دور الرئيس المفروض عمى الجماعة إلى دور القائد النابع من الجماعة الذؼ لديو ؼ وتحول،قدراتيا
 3. وميارات اقتراح البدائل وتقييمياةقدرات ابتكارؼ 

: ويمكن تمخيص الاختلبفات الأساسية بين المدخمين في الجدول التالي
عادة الهندسة : (02-01)جدول رقم الفرق بين إدارة الجودة الشاممة وا 

إعادة الهندسة إدارة الجودة الشاممة أوجه المقارنة 
طريقة جديدة لأداء العمل -ثورؼ طريقة أفضل لممنافسة - تطورؼ نوع التغيير  

تتحدػ أساسيات العممية ووجودىا تضيف قيمة لمعمميات الحالية الوسيمة 
تركز عمى العمميات الأساسية  تشمل المؤسسة ككل  المجال  

دور مساعد دور تقميدؼ دور التكنولوجيا 
تعقد الإجراءات الإدارية ضعف الأداء دواعي الاستعمال 

                                                           

.58، صمرجع سابقأحمد محمد غنيم، -  1  
.45سلبمة حسين، مرجع سابق، ص-  2  
.27أمين الساعاتي، مرجع سابق، ص-  3  
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انخفاض الجودة 
السعي إلى مواكبة التغيير 

ضعف الإنتاجية 
مواكبة التغيير 
ضعف الأداء 

بناء فرق العمل متطمبات التنفيج 
تدريب مستمر للؤفراد 
ميارات القيادة الفعالة 

إشباع حاجات العاممين 

التفكير الإبتكارؼ 
 التكنولوجيااستخدام أساليب 

ميارات إعادة التفكير والتقييم 
تغيير القيم والاتجاىات 

 تحقيق المطموب بصورة بطيئة تحقيق المطموب في فترة وجيزة المدو الزمني
 إحداث تغييرات جذرية لكن بصورة تدريجية تحقيق تحسينات إضافية جديدة الهدف

  بتصرف.46سلبمة حسين، مرجع سابق، ص: المصدر
 

ومجمل القول أن ىناك تكامل بين إدارة الجودة الشاممة وا عادة اليندسة، حيث أن إعادة اليندسة توفر الأجواء 
والظروف المناسبة لتطبيق نظام إدارة الجودة الشاممة، وذلك لأنيا تساعد المنظمات عمى التخمص من الروتين 
وأساليب العمل غير المرنة، ومنح الأفراد المزيد من الصلبحيات وتشجيع لامركزية القرارات، إضافة إلى أنيا 

 فإذا نظرنا إلى إدارة 1. وتخفيض التكاليف والسرعة والتميز في الخدمات،تحقق لممنظمات جودة عالية في الأداء
الجودة الشاممة عمى أنيا طريقة لتحقيق الفعالية التنظيمية من خلبل استخدام مداخل متكاممة، فإن إعادة اليندسة 

 2.بمثابة إستراتيجية لخمق الظروف الملبئمة التي تسمح لعناصر إدارة الجودة الشاممة لمقيام بمياميا
 إعادة الهندسة والتحسين المستمر: ثانيا

 فلب يقتصر عمى ، مصطمح ياباني، يقصد بو تحسين الأداء في كل المجالات(kaizen)التحسين المستمر 
عمى تحسين العمميات ولا ييتم بالنتائج فقط، ويراجع العمميات و يطورىا ويحسنيا  يركز ىذا المدخل. مجال بذاتو

:  ويمكن توضيح خصائصو في الشكل الموالي3،لموصول إلى أفضل النتائج
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

.232، ص2008، مرجع سابقمأمون سميمان الدراركة، -  1  
.47سلبمة حسين، مرجع سابق، ص-  2  
.467ىيثم حمود الشبمي، مروان محمد النسور، مرجع سابق، ص-  3
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سمات التحسين المستمر : (06-01)الشكل رقم

 
دارة التغييرأحمد ماىر، : المصدر ، 2007، الدار الجامعية، الإسكندرية، تطوير المنظمات، الدليل العممي لإعادة الهيكمة والتميز الإداري وا 

. 564ص
 

:  وتتشابو إعادة اليندسة و التحسين المستمر في بعض النقاط أىميا
  تمثل العمميات وتحسين نظم العمل محور الاىتمام في كلب المدخمين، كما يعتبر التقييم الدقيق للؤداء

ا؛ ممن الأمور اللبزمة لنجاحو
  يعتبر التمايز التنظيمي و التغيير السموكي من العوامل المساعدة لكلب المدخمين؛
  يتطمب كلب المدخمين الوقت الكافي من أجل الوصول إلى النتائج المرغوبة؛

: أما نقاط الاختلبف بينيما فنوردىا فيما يمي
  تعمل برامج إعادة اليندسة بصورة جذرية، لذا قد تصل التحسينات في بعض الأحيان في مستويات

 كتحسين في %1في حين برامج التحسين المستمر تعد ناجحة إذا حققت . الجودة إلى عشرة أضعاف
الوقت والجودة؛ 

  تبدأ إعادة اليندسة من الصفر، في حين يبدأ التحسين المستمر من الوضع الراىن أو الحالي؛
  ،تبدأ برامج إعادة اليندسة من أعمى لأسفل، وذلك فيما يتعمق بكيفية تطبيق أساليب التقييم الجديدة لمعمل

  1.في حين تعتمد برامج التحسين المستمر عمى المشاركة بصفة كبيرة
ومجمل القول أنو ىناك علبقة وثيقة بين مدخمي إعادة اليندسة والتحسين المستمر، ذلك أن الواقع أثبت أنو لا 
يمكن لممنظمة أن تتحسن دائما، لأنو عند نقطة معينة من التحسينات المتواصمة يصبح التحسين مستحيلب أو 

                                                           

.50-49سلبمة حسين، مرجع سابق، ص ص-  1  

 

 

الاعتراف بوجود 

 مشاكل

 الصٌانة والتحسٌن

 التركٌز على العملٌات

 كافة مجالات العمل

 التركٌز على العمٌل

 الاستمرارٌة

مسؤولٌة جمٌع  أفكار إدارٌة مختلفة

 الأطراف

 سمات التحسٌن 

 المستمر
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ومن جية أخرػ لا يمكن القيام . غير مجدؼ أو مكمف، وعندىا يجب عمى الفرد أن يبتكر أو يعيد اليندسة
 .بإعادة اليندسة بشكل دائم أيضا، فبعد القيام بيا تنتج أخطاء طفيفة تتطمب تصحيحيا وتحسينيا وضبطيا
لذا عندما يصبح التحسين غير مجد يجب أن يستبدل بإعادة اليندسة إذا أرادت المؤسسة أن تظل منافسة 

 : مثمما يوضحو الشكل التالي. وتحتفع بتنافسيتيا، وبالتالي يجب القيام بالتحسين المستمر وا عادة اليندسة معا
عادة الهندسة: (07-01)الشكل رقم   التحسين المستمر وا 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ,J.N.Kelada, Comprendre er réaliser la qualité totale, éditions Quafec, Québec, Canada, 2eme ed: المصدر

1992, p 9 

 
عادة الهيكمة  إ: ثالثا عادة الهندسة وا 

يقصد بإعادة الييكمة إعادة التفكير في الجوانب الأساسية لمتنظيم، وا عادة تصميم الييكل التنظيمي لتحقيق 
ة اليادفة إلى إجراء التصحيح اللبزم لميياكل ؼتمك العمل"كما تعرف عمى أنيا . تحسين جوىرؼ في أداء المنظمة

 وقد يكون ذلك من خلبل أنظمة 1،"التنظيمية والفنية والمالية لممنظمة مما يساعدىا عمى البقاء والاستمرار والنمو
 أو تصغير حجم المنظمة، أو تقميل عدد ، أو إلغاء وحدات، أو اندماج بين الوحدات،إدارية تحل مكان القديمة

    2. أو تغيير ىيكل رأس المال، أو اندماج المنظمة مع أخرػ ،الأفراد

                                                           

.217 مرجع سابق، ص عمي عبد اليادؼ مسمم، أيمن عمي عمر،-  1  
.558أحمد ماىر، مرجع سابق، ص-  2  

 

 

 إعادة هندسة

 إعادة هندسة

   إعادة هندسة

 تحسٌن مستمر

مستمرتحسٌن   

 

مستمرتحسٌن   
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وتعد إعادة الييكمة من أىم المداخل الحديثة لمتغيير التنظيمي وذلك من خلبل اتجاه المنظمات لتحقيق كفاءة 
القدرة عمى المنافسة وتحقيق عوائد عمى الاستثمارات، وىو ما يتحقق من خلبل تخفيض زيادة  و،وفعالية اكبر

  1.عممياتيا لإعادة تركيز مواردىا وزيادة أرباحيا وتخفيض نفقاتيا
جزاء في المنظمة وتصحيح جوىرؼ في لأو تتشابو إعادة الييكمة مع إعادة اليندسة في أن كمييما إعادة تصميم 

 وتختمف إعادة الييكمة عن إعادة اليندسة في كونيا تتضمن تغييرا في عدد المستويات الإدارية والوحدات .المسار
وتؤكد إعادة الييكمة كيفية ترتيب . التي يتكون منيا الييكل التنظيمي، وتحديد العلبقة الوظيفية بين الأقسام

 في حين تركز إعادة اليندسة عمى العمميات الإدارية والإستراتيجية بغض النظر عن الييكل ،وحدات المؤسسة
  2.التنظيمي والوحدات الوظيفية وتقسيم العمل

 :ويمكن تمخيص المقارنة بين إعادة الييكمة وا عادة اليندسة في الجدول الموالي
عادة الهندسة( 03-01)الجدول رقم   مقارنة بين مدخمي إعادة الهيكمة وا 
 إعادة الهندسة إعادة الهيكمة

 مصمحة الموظفين العملبء مصمحة أصحاب الأسيم
لا تؤثر عمى الييكل ولا تتضمن فقدان مناصب أو التخمص من  إرساء أساس لعمميات الانكماش أو النمو  

 .الموظفين
 تغيير الأسموب الفعمي لأداء العمل تحريك الإدارات والأقسام التنظيمية

تتميز بالقرارات الإستراتيجية طويمة الأجل التي تؤثر عمى جميع وظائف 
 .المنظمة

 .تتسم بالكثير من القرارات التكتيكية والقصيرة المحددة بعمل معين

 .481ص .،2011، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة الإستراتيجيةنادية أبو الوفا العارف، : من إعداد الباحثة اعتمادا عمى: المصدر

 
 (Automatisation) والأتمتة أو الآليةإعادة الهندسة : رابعا

 وذلك عن طريق ،يقصد بيا إنجاز جميع الأعمال بمساعدة معدات آلية مثل معدات وبرامج معالجة البيانات
استخدام الحاسب الآلي، أؼ أنيا التشغيل الآلي أو الأوتوماتيكي لجياز أو عممية أو نظام يتم التحكم بو آليا عن 

 وتعد الآلية أداة من أدوات إعادة اليندسة، ىذه الأخيرة تتطمب استخدام أساليب 3.طريق أجيزة آلية أخرػ 
 إذ أن أصعب ما في عممية إعادة اليندسة التعرف عمى ، لمقيام بأعمال جديدة لم يسبق القيام بياةتكنولوجي

أن إعادة اليندسة لا تركز إلى وتجدر الإشارة . القدرات الجديدة لمتكنولوجيا وليست القدرات المعروفة من قبل
ذلك أن ىذا الإحلبل مجرد توفير لأساليب أكثر فعالية لأداء . أساسا عمى إحلبل العمل الآلي محل العمل اليدوؼ 

بل تعمل عكس ذلك، حيث يجب أن تعاد  ، وبالتالي استبدال القديم بما ىو حديث،نفس الأخطاء السابقة
  4.العمميات بالكامل حتى تستغل الإمكانيات الكاممة لمتكنولوجيا

                                                           

.57-56أحمد محمد غنيم، مرجع سابق، ص ص-  1
  

.51سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص -  2  
.55أحمد محمد غنيم، مرجع سابق، ص-  3  

4
 .220ماٌكل هامر، ستٌفن ستانتن، مرجع سابك، ص -  
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 إعادة الهندسة وتصغير الحجم : خامسا
الاستغناء عن موظفي بعض وحدات المنظمة بالكامل أو جزء "يمكن النظر إلى مدخل تقميص الحجم عمى أنو 

ولكل الموارد البشرية بالمنظمة أو جزء منيا، وذلك بسبب أحداث   وقد يتم ذلك بشكل دائم أو مؤقت،1."منيم
 . جسيمة أو بسبب التخطيط لمستقبل أفضل

ويتشابو ىذا المدخل مع إعادة ىندسة العمميات في أن كلبىما ييدف إلى تحسين أوضاع المنظمة بحثا عن أداء 
أعظم، وزيادة القدرة التنافسية من خلبل تقميل تكمفة الموارد البشرية الموجودة بالمنظمة، وزيادة قدرة المنظمة عمى 

   2.الاستجابة لمتغيرات المحيطة بيا، كما أن كلبىما يساعد عمى سرعة الاستجابة لمتغيرات التكنولوجية المتلبحقة
 إلا أنيما يختمفان بشدة حول جوىر عممية التغيير في حد ذاتيا، ففي حين أن إعادة اليندسة تيدف إلى إحداث 
تغيير جذرؼ في كل المجالات بالمنظمة من خلبل التركيز عمى إعادة تصميم العمميات، نجد أن تقميص الحجم 
يسعى إلى تقميص حجم الموارد البشرية بالتخمي عن جزء منيا، وبالتالي التخمي عن بعض المناصب أو دمجيا 

كما أن إعادة اليندسة لا تؤدؼ بأؼ حال من الأحوال إلى تقميص عدد . بحيث تؤدػ من قبل عدد أقل من الأفراد
نما يتم إعادة توزيعيم حسب اختصاصاتيم  الأفراد في المنظمة كما ىو الحال في مدخل تقميص الحجم، وا 

 .ومؤىلبتيم
مدخل تبسيط الإجراءات إعادة الهندسة و: سادسا

تقميدؼ يقصد بو اختصار بعض إجراءات أو روتين العمل من أجل تخفيض زمن تبسيط الإجراءات ىو أسموب 
لغاء غير الضرورية منيا لتخفيض الزمن وزيادة الإنتاجية، ،الانجاز والقيام  وذلك من خلبل تحميل الخطوات وا 

بأكثر من عممية في وقت واحد بما يوفر الجيد والوقت، إضافة إلى دراسة حركات الأفراد وتحركاتيم لتقميل 
أؼ أن ىذا المدخل قريب .... الجيد المبذول، والحد من الأعداد المستخدمة من النماذج والتقارير والإرساليات

 ولو أن ىذه الأخيرة ىي ثورة إدارية حديثة تيدف لمتغيير الجذرؼ وليس تحسين ما ىو ،جدا من إعادة اليندسة
 : ويمكن توضيح الفرق بينو وبين إعادة اليندسة في الجدول التالي3.قائم

عادة الهندسة : (04-01)الجدول رقم مقارنة بين مدخل تبسيط العمميات وا 
إعادة هندسة العمميات تبسيط العمميات 
التغيير جذرؼ التغيير تدريجي 

الأساس نابع من الرؤية الأساس نابع من العممية 
تغيير المسممات الإدارية اعتبار المسممات الإدارية 

القيادة بواسطة الإدارة القيادة بواسطة المدير 
عدد محدود من المبادرات المشاريع آنية ومتنوعة 

 .32سلبمة حسين، مرجع سابق، ص: المصدر

                                                           
1
 .443أحمد ماهر، مرجع سابك، ص -  

2
 .445المرجع السابك نفسه، ص -  

.463ىيثم حمود الشبمي، مرجع سابق، ص-  3  
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 (Value Engineering): إعادة الهندسة والهندسة القيمية: سابعا
ىندسة القيمة أو إدارة القيمة أسموب منيجي فعال لحل المشاكل، أثبت فعاليتو في العديد من الدول المتقدمة، 

بتركيزه أولا عمى الفعالية عن طريق تحميل الوظائف أو الميام المطموب تحقيقيا، وتحديد الأىداف والاحتياجات 
، ومن ثمة البحث في الكفاءة من خلبل تحديد معايير الجودة التي تجعل المنتوج أكثر قبولا، ...والمتطمبات

   1.وأخيرا تحقيق ذلك بأقل التكاليف الإجمالية
جيد جماعي منظم وفق منيج محدد موجو إلى تحميل ميام "وتعرف ىندسة القيمة أو اليندسة القيمية بأنيا 

عناصر المشروع، لغرض ابتكار بدائل تؤدؼ تمك الميام بتكمفة إجمالية أقل أو أداء أفضل أو بيما معا، دون 
 2."المساس بالأداء أو الجودة أو الميام الأساسية المطموبة

فيي طريقة مثمى أثبتت فعاليتيا في تخفيض تكاليف تنفيذ المشاريع دون المساس بالمتطمبات والاحتياجات 
اللبزمة للؤداء، ولمقيام بذلك تتم دراسة وتحميل وتقييم ميام عناصر المشروع لغرض فيميا ومعرفة الأداء 

المطموب من كل منيا، ومن ثم تحديد الميام الأساسية حتى يتمكن فريق اليندسة القيمية من إيجاد البدائل التي 
 .تؤدؼ نفس العمل ونفس المستوػ من الأداء بأقل تكمفة ممكنة

وتتشابو اليندسة القيمية مع إعادة ىندسة العمميات في كونيا تحدد العناصر التي لا تضيف شيئا للؤداء لكنيا 
ترفع التكمفة، والتي يمكن إلغاؤىا أو تعديميا بطرح البديل الذؼ يؤدؼ العمل بطريقة أفضل وفعالية أكثر، كما أنيا 

كما يتفقان في . تناقش الحاجة إلى الميمة التي يؤدييا العنصر واستخداماتيا من خلبل اليدف العام لممشروع
كونيما يعتمدان عمى طرح الأفكار الإبداعية لإيجاد الحمول والمقترحات لممسائل المطروحة وبمشاركة جماعية 

 وكلبىما كذلك يعتمد عمى أسموب إعادة التصميم بشكل جذرؼ 3.وباستخدام أساليب عديدة أىميا العصف الذىني
ولو أن أىميتو تقل في أسموب اليندسة القيمية، أين يعتبر بديلب لتحقيق الوفرة في التكاليف في حال تطبيقو، في 

 من الزبون  رضا كسب إلى انييدفكما أنيما . حين يعد أساس عمميات إعادة اليندسة ولا بديل عن استخدامو
 إضافة إلى ذلك فكلب الأسموبين يعتمد عمى. التنافسية المزايا وتحقيق النوعية، وتحسين التكاليف، تخفيض خلبل
، أين العمميات ىندسة وا عادة ةؼالقيم ىندسةال من كل إجراءات لإنجاز الاختصاصات متعدد عمل فريق تشكيل

 تدخل التي الشديدة المنافسة ولمواجية الأعمال، بيئة في تحصل التي السريعة التغيرات لمواكبةيتم اعتمادىما 
 .الأسواق بالاعتماد عمى التكنولوجيا المتطورة في المؤسسات بيا

أما وجو الاختلبف بينيما فيكمن في كون اليندسة القيمية تركز عمى ما ىو مطموب من عنصر معين، أؼ 
اليدف الذؼ وجد من أجمو وليس العممية في حد ذاتيا كما ىو الحال في مدخل إعادة اليندسة، كما أنيا تركز 
عمى تخفيض تكاليف المشروع، من خلبل البحث عن الميام التي لا تضيف شيئا والتخمص منيا، أو تعديميا 

والأىم من ذلك كمو فإعادة اليندسة ىي إعادة . لمحصول في نياية الأمر عمى التكمفة التي تستحقيا كل ميمة
                                                           

1
 دار الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، ،إدارة الجودة مدخل لمتميز والريادة، مفاهيم أساسية وتطبيقاتنزار عبد المجيد البروارؼ، لحسن عبد الله باشيوة، -  

. 470، ص 2011الأردن، 
. 208 ص ،1996مكتبة العبيكان، الرياض، ، ادارة تنفيج المشروعات الهندسيةصالح العشيش، -  2
3
 .216، ص 208صالح العشٌش، مرجع سابك، ص -  
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 ىو ما واقتلبع لمعمميات، جذرية تصميم إعادة  فييالتفكير الأساسي والتغيير الجذرؼ لمعمميات من أساسيا
 ، في حين اليندسة القيمية ىي تعديلبت وتحسينات تيدف إلى التخمص من تكمفة الصفر من وابتداءً  موجود

  وظائفو حدأ إلغاء أو تعديل يتم حيث الموجود، المنتج تصميم تعديل ىيالميام عديمة الفائدة، ف
عادة التصميم : ثامنا  (Redesign)إعادة الهندسة وا 

ينظر إلى إعادة تصميم المناصب عمى أنيا إعادة النظر في الأنشطة والميام التي يتم تأديتيا في منصب معين، 
وفي طريقة تجميع ىذه الأنشطة في ميام وواجبات، وفي الصلبحيات والسمطات المفوضة لشاغل المنصب 

 1.وطبيعة العلبقات فيو، وىذا ما يؤدؼ إلى تشكيل مناصب جديدة حسب الظروف والتكنولوجيا السائدة بالمنظمة
أما إذا تعمق الأمر بإعادة تصميم العمميات فيي تحميل كيفية تجميع الأعمال، وتحميل سير العمل، ودراسة آلية 

  2.تحقيق النتائج، ثم بناء عمى كل ما سبق يتم إعادة تصميم العمميات حسب الضرورة
وا عادة تصميم العمميات ىي جزء من إعادة اليندسة وأسموب أساسي من أساليبيا، أين تتكامل التغييرات الناتجة 
عن إعادة ىندسة العمميات من خلبل إعادة التصميم وا عادة التنظيم وا عادة التفكير لتحقيق نتائج فائقة في معايير 

 .الأداء الحاسمة
: المداخل السابقة الذكر ومدخل إعادة اليندسة في الجدول التاليبعض ويمكن تمخيص أوجو الاختلبف بين 

 مقارنة بين أسموب إعادة الهندسة و بعض المداخل الإدارية: (05-01)الجدول رقم
        

   مفاهيم  
      

الأبعاد                          

إعادة هندسة 
الأعمال 

Business 
Reengineering 

تقميص الحجم 
Downsizing 

 إعادة تصميمو
Redesing 

 
 إعادة الهيكمة

Restructuring 

إدارة الجودة 
 الشاممة
TQM 

 
 الأتمتة

Automation 

 
 إعادة التنظيم

Reorganizing      

مجالات 
البحث 

 في شيءكل 
المنظمة 

حجم القوػ 
العاممة 

العلبقة بين 
المستويات الإدارية 

حاجات 
الزبائن 

المنظمة بالكامل التطبيقات التقنية 
باستثناء العمميات 

نطاق 
التغيير 

القوػ العاممة العممية الإدارية 
والميام الوظيفية 

البداية من الييكل التنظيمي 
القاعدة إلى 

القمة 

توسيع أو )التنظيمالنظم 
تقميص المنظمة 
 (أفقيا أو عموديا

اتجاىات تدفقات التركيز 
 الإداريةالعممية 

 الإدارات
الوظيفية 

العممية  الوظيفية الإدارات
 الإدارية

 تنظيم إدارؼ إيجاد الإجراءات
جديد يشرف عمى 
العمميات القديمة 

نفسيا 
أهداف 
التغيير 

خارقة وسريعة 
وجذرية 

/ تراكمية
تدريجية 

/ تراكميةتدريجية / تراكمية
تدريجية 

تدريجية تدريجية / تراكمية

 .Manganelli R.L, Klein, M.M, A framework for reengineering, Management Review, 1994, p-p 10-16:  المصدر

                                                           
1
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ويمكن المفاضمة بين مداخل التغيير السابقة بالاعتماد عمى معيارين ىما رغبة المسير في الاعتماد عمى أنماط 
 :التغيير واتجاىات الأفراد نحو التغيير مثمما يوضحو الشكل التالي

 نموجج استراتيجيات التغيير : (08-01)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .155، مرجع سابق، ص التطوير التنظيمي والإداري بلبل خمف السكارنة، : المصدر
  

 أساسيات تحقيق أمثمية العمميات بالمنظمة : المبحث الثاني
لتطبيق إعادة ىندسة العمميات تحتاج المنظمات إلى تحديد الأطراف المسؤولة عن ىذه العممية، وذلك بتشكيل ما 

أين يقوم ىذا الفريق بانجاز مختمف عمميات التغيير الجذرؼ في ظل توفير المنظمة . يسمى بفريق إعادة اليندسة
 .  وىذا ما سنقوم بتوضيحيا فيما يمي. لشروط ومتطمبات معينة

 
  بالمنظمةهندسةال إعادة مسؤولية: المطمب الأول

 وىذا ىو أساس نجاح ،م المختصين بتطبيق ىذه العمميةؼظتن بعممية إعادة اليندسة لابد من اختيار ولمقيام
 وتجدر الإشارة إلى أن ىذا الفريق يحتاج إلى السمطة والدعم من قبل الآخرين .الجيود والأىداف المرتبطة بيا

دراك أثر  ، عمى العملبء التغيير الجذرؼ كما يجب أن يتميز أعضاؤه بالقدرة عمى التفكير خارج النطاق المحدود وا 
وضع الرؤية والأىداف و بحيث يكون قادرا عمى المشاركة في تحديد ،لذا ينبغي تعيين المسؤول عن ىذه العممية

 ويممك الوقت الكافي والسمطة اللبزمة لتنفيذ ، وفيم المغزػ من ىذه العممية والالتزام بالتغيير الجذرؼ ،والقيم
أن يسود بينيم جو من و ،يرغي ويجب أن يصبح أعضاء الفريق ذوؼ صفات مميزة والتزام خاص بالت،القرارات

  . ويعممون عمى احتواء الاختلبفات الثقافية الموجودة بينيم،مشجع عمى المناقشة والتفاوضالالاحترام المتبادل 
بعبارة أخرػ منسق أو  ،عممية إعادة اليندسةلويحتاج تطبيق إعادة اليندسة وجود إدارة لمبرنامج عن طريق مدير 

 1.يكون مسؤولا عن العممية الرئيسية
                                                           

1
 .90 89سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص ص -  

 

ستراتيجة إدارة الجودة الشاممةإ  إعادة اليندسةإستراتيجية  

 إستراتيجية تخفيض الحجم إستراتيجية إعادة الييكمة

 اتجاهات اٌجابٌة لدى الأفراد نحو التغٌٌر

رغبة 

المسٌر 

فً 

التغٌٌر 

 السرٌع

رغبة 

المسٌر 

فً 

التغٌٌر 

 البطًء

 اتجاهات سلبٌة لدى الأفراد نحو التغٌٌر
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: وعادة ما يتم تشكيل فريق لمقيام بتطبيق إعادة ىندسة العمميات عمى نحو التالي
 قائد العممية: (Leader)  

ذوؼ الصلبحيات الكافية لإحداث المسؤولين من ىو المؤسس الذؼ يطمق مبادرة القيام بيذه العممية ويكون أحد 
 ، بقبول ىذه التغيرات الجذرية التي تحدثيا عممية إعادة اليندسةفرادإقناع الأتييئة و ومنظمة،التغيير اللبزم في ال

وجعميم يساىمون في تطبيقيا، وذلك بتوضيحو حالة المنظمة ومدػ حاجتيا لمتغيير الجذرؼ حتى تكون الأفضل 
بين منافسييا، وتوضيح الأسباب التي تدفعيم لمتوجو نحو أتمتة الأعمال حتى يتبنى الأفراد ىذا التغيير ويتقبمونو 

 1.بل ويساىمون فيو
نما من تتوفر فيو الرغبة والحماس لتطوير العمل بالمؤسسة ،التكميف بيذه الميمة لا يخص مسؤولا معيناو  وا 

عممية إعادة بتبني وتشجيع جميع جيود تطبيق قائد العممية  ويقوم .أوضاعيا وبمبادرة منو وتجديده وتحسين
 كما يختار المستشارين الخارجيين الذين تستعين بيم قو، وفرؼ )ية العملمالك(دعم المدير المسؤول ؼ و2،اليندسة

.  ويقيم نتائجيا الحقيقيةىاالمنظمة إلى جانب مراقبتو تطبيق
 العمميةمالك  :(Process Owner) 

عمى يتولى مسؤولية توجيو إعادة اليندسة في نطاق أقل من قائد العممية أرين في مستوػ إدارؼ ؼمسالىو أحد 
ىمو تنفيذ أين ؼ ، في مجال معين أو عمميات محددةىا المسؤول عن تطبيقشخصال، فيو وعمى مستوػ محدد

نما الإطلبع .   إدارتوعمى العمميات التي تتبع  عممية التغيير ميمتو ليست القيام بإعادة اليندسة في حد ذاتيا وا 
ومتابعة سير عمل فريق إعادة ىندسة العممية المعنية والذؼ يقوم بتشكيمو بنفسو، وتشجيع أعضائو عمى الإبداع 

 ويمتمك ، حيث ينسق معو ويتمقى منو التشجيع والدعم، مباشر بقائد العمميةاتصاليكون عمى والمبادرة، و
 3.الصلبحيات التي تمكنو من توفير الموارد اللبزمة التي يحتاجيا الفريق

 فريق العممية :(Process Reengineering Team) 
، يتراوح عددىم بين خمسة وعشرة أشخاص، يقع عمى ىم مجموعة أفراد مختصين بإعادة ىندسة عممية محددة

دراسة  و،بتشخيص العممية الحالية وا عادة تصميمياعاتقيم تقديم الأفكار المتعمقة بيذه العممية من خلبل قياميم 
 .  مقترحاتيم عمى أرض الواقعتنفيذمدػ إمكانية 

فالمطموب من ىذه المجموعة البحث عن بدائل لمطريقة القديمة بالتفكير وا عادة التفكير فيما يحدث بغرض تغييره 
  . جذريا، وكذا التفكير بشكل استقرائي لإضافة بدائل جذرية جديدة

بعدد  وىذا ما يتطمب وجود أكثر من فريق عمل ،يقوم فريق العممية بإعادة ىندسة عممية واحدةوبشكل عام 
العمميات المراد إعادة تصميميا، أو حسب نتائج كل عممية تم تغييرىا، ويجب أن يضم كل فريق مختصا في 

                                                           
1
 .56السر حسن موسى، مرجع سابك، ص -   

2
 .308مرجع سابك، ص ، أحمد ٌوسف دودٌن-  

3
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تكنولوجيا المعمومات لضمان الاستفادة القصوػ منيا، والتي بدونيا لا يمكن تطبيق الاقتراحات المتعمقة بإعادة 
 1.تصميم العمميات بالشكل الذؼ يحقق النتائج المنتظرة

 2:الشروط والمواصفات التاليةتوفر ويتم اختيار أعضاء الفريق حسب 
 الخبرة العممية في مجال العممية المراد ىندستيا .
 ميارات الاتصال والتفاعل الإيجابي .
 ميارات الإبداع .
 روح العمل الجماعي .
 النظرة الشمولية .
 التفاؤل .
 الحماس والإصرار .
  العمميةمنسق: (Czar) 

 تقديم النصح والمساعدة لكل مالك عممية، يتمثل دوره فيو ىا،إعادة ىندسالتي تمت عمميات الأؼ المنسق بين 
ومساعدة ملبك العمميات الجدد عمى تفيم دورىم اليام، وتعريفيم بالطرق والأدوات اللبزمة لأداء المطموب 

  . كمساعد رئيسي لقائد العمميةهعملوذلك من خلبل .... منيم
عن تطوير إعادة اليندسة بالمنظمة   إداريا من حيث المبدأ بالقائد فيو الشخص المسؤولاويجب أن يكون مرتبط

 كما يبحث باستمرار عن الموارد المطموبة ليذه العمميات ومستمزمات كل ،والتنسيق بين المشروعات المنفصمة
 3.منيا

 
 العمميات متطمبات تطبيق إعادة هندسة: المطمب الثاني

تستند عممية تطبيق إعادة اليندسة عمى مدػ توفر مجموعة من المقومات والمتطمبات التي تعزز جيود تنفيذىا، 
: ومن أىم ىذه المتطمبات نذكر

  التغيير الجذرؼ، حيث يجب أن تؤمن المنظمات بأىمية التغيير الجذرؼ وقيمتو بإحداثالالتزام والتعيد 
  العميا بصفة أساسية؛الإدارة وتكون البداية من ،بالنسبة لمستقبميا واستمراريتيا في السوق 

  والمساعدة الييكمية؛الإستراتيجيةوضوح الرؤية  
  اليندسة، وذلك بنشر ثقافة التغيير لدػ الأفراد وتوعيتيم بأىميتيا لتحقيق إعادة تسيل إداريةفمسفة وجود 

 أىداف المنظمة؛
 وضع الأداء الطموح كيدف لإعادة اليندسة؛ 
 إتباع أسموب المراجعة الشاممة لاحتياجات العملبء؛ 

                                                           
1
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  مسؤولا عن عممية التطبيق؛يكون تخصيص رئيس تنفيذؼ 
  التغيير؛لإحداثالاعتماد عمى بناء فرق عمل فعالة  
 1ضرورة البدء من القمة؛ 
 تكوين فرق لقيادة جيود إعادة اليندسة؛ 
  العميا معنية بيذا التغييرالإدارة تكون أنضرورة  
  تبني منيج العدم(Approche ex nihilo)تركيز عمى الزبون ال الانطلبق من الصفر، حيث يكون  أو

 2.الأولىبالدرجة 
  تطمب الأمر ذلك؛إذاتحديد العوائق القائمة والعوائق المحتممة التي قد تعترض تغيير العمميات الحالية  
 ؛3 المعمومات وسبل تبادليا الكترونياتكنولوجياالاىتمام ب 
 تحديد العمميات الأساسية ذات الأولوية في إعادة البناء وتحديد عناصرىا؛ 
 اقتراح البدائل وتقييميا؛ 
 جراءات العمل؛  إعادة تصميم نظم وا 
  جراءات البناء بعد تطبيق إعادة اليندسة تقييموتصميم معايير الأداء لقياس  4.التحسن في نظم وا 

 
عوامل نجاح تطبيق إعادة هندسة العمميات : المطمب الثالث

يتطمب الوصول إلى النتائج المنتظرة من تطبيق مدخل إعادة اليندسة توفير مجموعة من العناصر، يمكن 
Paper and Changـ تجميعيا في المكونات الخمس التالية، والتي جاءت في دراسة ل

 :
   Environnementالمحيط : أولا

وىي العوامل البيئية المؤدية إلى تغييرات بنائية ناجحة منيا دعم الإدارة العميا، التعمم التنظيمي، الفريق، 
 ما عدا أتي من جميع المستويات ت اكمووالمنافسة، نظام المكافآت، المشاركة بالمعمومات، التجديد والابتكار، 

 .تأتي عموما من الإدارة العمياالتي تغييرات المحيط 
: ويمكن توضيح عوامل نجاح إعادة اليندسة المتعمقة بالمحيط فيما يمي

 وجود إدارة عميا مطمعة وخبيرة في مجال التغيير والتحسين، والتي تؤدؼ دورا كبيرا في تقميل الخوف من 
(Out Box)  الذين يتسنى ليم المخاطرة والإبداع والتفكير خارج الصندوق ،الفشل لدػ الأفراد

**.5  

                                                           
.79-78سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص ص - 

1
  

2
 - Larry Ritzman et autres, Management des opérations, principes  et applications, Pearson éducation, France, 2eme 

édition, 2010, p 64. 
.293- 292علً عبد الهادي مسلم، أٌمن علً عمر، مرجع سابك، ص ص - 

3
  

.10/11/2008تارٌخ الزٌارة .  http./www.awatan-news.com  -ًما معنى عملٌة إعادة الهندسة التنظٌمٌةغسان العساف ،
4
  

 Paper and chang RD, 2005, the state of business process Reengineering: a search for success factors, tatal  quality 
management journal, vol 16, no1.p p121-133. 

والتً تدعوا الأفراد إلى الإبداع والتخلص من التكرار والروتٌن والنظر إلى ما ٌحٌط  (لاعدة الخروج من الصندوق)هً إحدى لواعد الفكر الإبداعً **

 . بعملهم بنظرة شمولٌة تساعد على تفجٌر الطالات الإبداعٌة الكامنة لدى كل الأفراد
.132رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص- 

5
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وترجمتو  ساندة لعممية إعادة البناء، وبحتمية التغييرموقبل كل ذلك يجب أن يكون لدييا إيمان قوؼ ودعم و
وىذه القناعة يجب أن تترجم في شكل .  من أجل تحسين الوضع التنافسي لممنظمةلخطط وبرامج يتم تنفيذىا

يصاليا لجميع الأفراد بالمنظمة، والحصول عمى ولاء  دعم ومؤازرة فعالة من خلبل توضيح الرؤية المستقبمية وا 
  1.مدراء المستويات الوسطى لتنفيذ برنامج إعادة اليندسة

  العميل ىو محور الاىتمام، لذلك يجب أن يكون عنصرا أساسيا في عممية البناء، فلب يمكن لأؼ مؤسسة 
أن تستمر في السوق دون دراسة احتياجات ورغبات العملبء، ومحاولة الوفاء بيا بشكل أفضل مما يقدمو 

 .المنافسون 
  لجانب التكنولوجيا الإدارية وليس لإعادة اليندسةالتركيز عمى الجانب الإنساني. 
 وكذا المتخصصين من،بالجيات الاستشارية الخارجية المتخصصة في ىذا المجال ضرورة الاستعانة  

 .داخل المؤسسة
  المتاحة لممديرين والعاممين فيما يتعمق بكفاءة جوانب عممية التغييرالتكوينالاستفادة من مجالات . 
  2. في تجربة التغييرةقاسبكانت الاستفادة من خبرة أجيزة ومنظمات أخرػ 
  عة أو الخدمةل العملبء من خلبل نوع السإرضاء لغرض الإداراتضرورة التركيز عمى العمميات وليس 

 حيث يجب تحديد العمميات وتحديد طبيعتيا تحديدا واضحا، والبحث ، وتغييراتياالإداراتالمقدمة، وليس عمى 
 وعدم الاعتماد عمى التحسين فقط، كما يتطمب الأمر تحديد أولويات مشروعات ،عن طرق جديدة واستخداميا

 اليندسة من خلبل اختيار العمميات التي تحتاج إلى ذلك وترتيبيا ترتيبا نسبيا وفقا لدرجة تأثيرىا عمى إعادة
 .العميل
  في العمميات التنظيميةوالإبداعالتركيز عمى الابتكار . 
  اليندسة من خلبل دراسة البيئة التنظيمية لمتعرف عمى إعادة تطبيق لإنجاحضرورة التخطيط العممي  

  3.جميع التغييرات اللبزمة لتسييل نجاح ىذه العممية
 اليندسة إعادة حتى تتمكن من تطبيق مشاريع ،ضرورة تغيير القيم والمفاىيم التقميدية السائدة بالمنظمة 

 .بنجاح
 (Person)الأفراد : ثانيا

بداعاتيميتوقف النجاح والتحول النوعي في المنظمة عمى الأفراد من حيث معرفتيم   وىذا ، ورغبتيم في التغييروا 
ما يتيح للؤفراد تحمل  ......والتعمم الجماعي وتفويض السمطة  رض بناء ميارات جديدة عن طريق التكوينفما ؼ

لذا فإن التغيير غالبا ما ينتج من السياسات . عطي شعورا بالانجاز والحرية أكثر في العملكما ؼ ،المسؤولية
 .الداخمية أكثر من العوامل الخارجية

: ويمكن توضيح عوامل نجاح إعادة اليندسة المتعمقة بالأفراد فيما يمي
                                                           

1
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  والتي تسمح للؤفراد ، في مكان العملوالإجراءاتتحتاج الإدارة إلى الحذر والاطلبع عمى التعميمات  
 .بحرية التصرف مع وجود ضوابط معينة

  التنظيمية إلى توثيق العلبقات بين جميع المستويات الإدارةتحتاج. 
 ضرورة تطبيق برامج مع  ،الأفراد يخافون التغيير، لذا يجب تدريبيم عمى كيفية التعامل مع التغيير 
فمن خلبل تجارب بعض الشركات الأمريكية التي طبقت مدخل  1. لمتعامل مع ديناميكية البيئة الأفرادلتطوير

أفرادىا رسالتين أساسيتين تمكنت من خلبليما من تسويق ىذه الفمسفة  إعادة اليندسة تبين أنيا قدمت إلى
  2:لمعاممين بيا وىما

 تحديد الحاجات الممحة لممنظمة(Case For Action)، أؼ توضيح مبررات التغيير الجذرؼ بالمنظمة 
وىذه المبررات تدعو حتما إلى التغيير حفاظا . كفقدان الوضع التنافسي، أو التعرض لمفشل في النشاط

 .عمى البقاء والاستمرارية
 بيان التصور العام لممنظمة (Vision statement)، أؼ توضيح ما تطمح المنظمة الوصول إليو من 

 .نتائج بعد تطبيقيا لعممية التغيير الجذرؼ 
 توفر مستوػ عالي من الوعي والإدراك لدػ الأفراد وخضوعيم لبرامج تكوينية وتعميمية عالية الجودة. 
 توفير ثقة أكبر في العاممين وقدراتيم. 
 3.التركيز عمى روح الفريق في العمل بدلا من العمل الفردؼ  
  تكوين فرق عمل مشاريع إعادة اليندسة وتزويدىا بالسموكيات الايجابية التي تنظم دورىا في إحداث

 .التغيير المطموب
 النظر لمقاومة البعض لمتغيير كرد فعل طبيعي، وفيم أسباب المعارضة كأساس لممعالجة. 
 موارد بشرية متميزة ذات ميارات وقدرات عالية، ذلك أن إعادة ىندسة توفير ابتكار أساليب عمل جديدة و 

ولا بد أن تكون ىذه الموارد البشرية  .العمميات تتطمب التخمص من أساليب العمل القديمة واستبداليا بالجديدة
 ويتوفر لدييا الالتزام الذاتي لانجاز الأىداف المرجوة، وأن تكون واعية ،مستوعبة لمفيوم إعادة ىندسة العمميات

 4.بمفيوم العمميات

  (Methodology)المنهجية : ثالثا
لات والتعقيدات في عمميات التغيير، إذ تحدد اتعتبر المنيجية من العناصر الميمة لمتعامل مع مختمف المج

 وتمثل حمقة الوصل ،ميم العمل اللبزم لتحقيقياصمسار المشروع من بدايتو إلى نيايتو، كما تجمع بين الرؤية وت
. المنظمةبين مستويات 

: ويمكن تمخيص عوامل نجاح إعادة اليندسة فيما يتعمق بالمنيجية فيما يمي
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 ،التعديل المستمر لخرائط الأعمال لإجراء التسييلبت الممكنة التي تعد دليل عمل الإدارة لقيادة التغيير 
ذلك . لذا يجب وضعيا عمى مبادغ سميمة محددة مع تقدير جميع الأعمال لتخضع لمتغيير والتحسين المستمر

أن دليل العمل ىذا يصف الاحتياجات اللبزمة لكل مراحل المشروع، بحيث يتفيم الأفراد من خلبلو جميع 
 أؼ أن المنيجية ىي المزود الأساسي لخطوات العمل والموجو لأعمال ،المراحل وشروطيا اللبزمة لنجاحيا

 .الأفراد
 تتغير من منظمة لأخرػ، ومن وأن  ،يجب أن تتناسب المنيجية مع العميل الذؼ ىو أساس التغيير

 .ظروف لأخرػ 
  إعادة تصميم موضوعية لمعايير الأداء لقياس الفرق بين وقت وتكمفة العمميات قبل يجب الاعتماد عمى

 .وبعد إعادة اليندسة
 1.إعداد صياغة جديدة واعية لمسياسات والإجراءات وخرائط تدفق العمل 
  (Information Technologie Perspective)تكنولوجيا المعمومات: رابعا

، إذ أن اليدف النيائي ليا ىو إرضاء الزبون، لإعادة ىندسة العممياتتؤدؼ تكنولوجيا المعمومات دورا مسيلب 
ذلك أن التكنولوجيا الجديدة تستخدم لإنجاز . بداعات الأفراد ومكافآتيملإ ةشجعم أداةوتعد تكنولوجيا المعمومات 

: لذا يجب 2.العمميات بالسرعة المطموبة وتسيل معرفة الأفراد لمعمميات
 ة التي تقوم بإعادة البناءنظمر نظام فعال لممعمومات لترشيد عممية اتخاذ القرارات داخل المؼتوف. 
 تشجيع الابتكارات والاختراعات. 
  الاستفادة من تكنولوجيا المعمومات في بناء نظام متطور لممعمومات يكون أساسا لقرارات سريعة

 3.ورشيدة
 (Transformation Vision)تحويل وتغيير الرؤية : خامسا

، لذا يكون الأفراد متفيمين لمعمل ولدييم ثقافة إعادة ىندسة العممياتفمسفة بالنسبة لتعد الرؤية وسيمة اتصال 
 ، وتمعب الإدارة العميا إعادة ىندسة العممياتعد تغيير الثقافة من أكبر التحديات في ؼتدعم التغيير والتجديد، لذا 

 آليات إتباعالدور الأكبر في مساعدة الأفراد لتفيم سبب التغيير، وبأنو يكون ذو فائدة ليم ولمؤسستيم من خلبل 
. مرنة تضمن إنجاز الميام بطريقة مبدعة

:   المتعمقة بتحويل الرؤية بما يأتيإعادة ىندسة العممياتويمكن تمخيص عوامل نجاح 
 حقق رسالة وأىداف المنظمة؛تتوفر الرؤية خطة عمل لتوجيو التغيير، و 
 يجب أن تكون قنوات الاتصال مفتوحة ومفعمة بين الإدارة وفريق العمل، ذلك أن قنوات الاتصال 

تحديد عوائق الاتصال التي تحدث بين الأفراد والأقسام، كما يتولد لدػ الأفراد في المفتوحة تساعد الإدارة العميا 
 .شعورا أفضل بالعمل فيصبحوا أقل مقاومة لمتغيير

                                                           
.61سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص- 

1
  

.126رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص- 
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.61سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص- 
3
  



  العمليات هندسة إعادة                                                                  الأول الفصل

 

 

44 

 1. إعادة ىندسة العممياتتساعد الإدارة العميا عمى نشر المعمومات المتصمة بالعمل وتعميم ثقافة 
 

 فشل عمميات إعادة الهندسة عوامل: المطمب الرابع
قد يحدث فشل في تطبيق مدخل إعادة ىندسة العمميات أو في النتائج التي تحدث بعد تطبيقو، وقد أشار مايكل 

. من حالات إعادة اليندسة تعرضت لمفشل%70 إلى %50ىامر أن حوالي
: ما يميفيمن خلبل آراء عدد من الباحثين أو أسباب الفشل ويمكن إجمال ىذه المعيقات 

 عدم التركيز عمى العمميات الأساسية وعدم تحديد وتعريف المشاكل بدقة؛ 
 العمميات أو تطويرىا بدلا من تغييرىا جذريا؛تعديل  
 تجاىل قيم وحاجات وسموكيات الأفراد؛ 
 الاكتفاء بالنتائج المتواضعة بدون طموح؛ 
 التراجع المبكر، وانييار التصميمات الجديدة من أول مشكمة؛ 
 وضع قيود مسبقة عمى نطاق تطبيق إعادة اليندسة؛ 
 السماح لممواقف الإدارية التقميدية من إعاقة وعرقمة تطبيق إعادة اليندسة. 
  البدء بإعادة اليندسة من القاعدة في الييكل التنظيمي، ذلك أن موظفي القاعدة ليس لدييم القدرة عمى

بدء وتطبيق أؼ جيود لإعادة اليندسة، وقد لا يكونون مدركين لممشاكل التي تعانييا الإدارة، كما قد 
 .عكس مسيرؼ المستوػ الأعمى. يكون التحسين التدريجي أقص طموحيم

 تخصيص موارد محدودة لتطبيق إعادة اليندسة. 
  2 .الفشل في التمييز بين مدخل إعادة اليندسة ومداخل التطوير الأخرػ 
 عدم توفر المعمومات اللبزمة لتطبيق إعادة اليندسة. 
 ديد الرقابة عمييم مستقبلب، ش الأعمال وتءمقاومة بعض الأفراد ليذه الفمسفة، بسبب خوفيم من زيادة عب

 .أو من فقدىم لمناصبيم، والتخفيض من أجرىم أو تفكك علبقاتيم داخل المنظمة
 عدم وضوح أدوار بعض الموظفين في مشروع إعادة اليندسة. 
 3.قصور تدريب وتأىيل الموارد البشرية في مشاريع إعادة اليندسة 
 اقتصار عممية التغيير عمى إعادة تصميم العمميات فقط دون أن تشمل جوانب العمل الرئيسية الأخرػ؛ 
 المعمومات؛كنولوجياعدم الاستعانة بت  
 مما يؤدؼ إلى ضياع الكثير من الوقت والكثير ،استغراق وقت طويل في تطبيق عممية إعادة اليندسة 

 وبالتالي عدم مقدرة فريق العمل عمى استنتاج الأفكار ،من الجيد في دراسة وتحميل العممية الحالية
 المبدعة في التصميم الجديد؛

                                                           
.127رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص- 

1
  

2
 - Michael Hammer , James Champy, op cit, p138.. 

.133، 132بلال خلف السكارنة، مرجع سابك، ص ص -
3
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  تجاىل القيم والمفاىيم الحديثة في بيئة المؤسسة، وعدم العمل عمى تغيير السموكيات التي تتناسب وقيم
 1.العمل الجديدة

 سوء اختيار العممية التي تحتاج إلى إعادة اليندسة؛ 
 الاختيار السيئ لفريق إعادة اليندسة؛ 
 التخطيط السيئ لممشروع؛ 
 وضع حمول غير منطقية لممشكلبت؛ 
 2عدم الإعداد الجيد لخطة إعادة اليندسة وكذا عدم متابعتيا؛ 
 وا ىمال أثرىا عمى باقي النظم داخل ،الأخذ بالاعتبار تأثير وتأثر إعادة اليندسة بنظم المعمومات فقط 

 المؤسسة؛
 إىمال الثقافة التنظيمية؛ 
 عدم وجود نظم اتصال مدعمة؛ 
 م الأداء؛قييقصور نظم ت 
 3.قصور نظم الدفع والتعويضات والمكافآت  
 عدم وجود الدعم الكافي من الإدارة التنفيذية؛ 
 مثل الأكثر تأثيرا عمى  )عدم اختيار العممية المراد إعادة ىندستيا بالشروط والأسس الموضوعة لذلك

 . بل يتم الاختيار بطرق عشوائية،(......الأكثر تعقيدا العملبء، الأكثر تكمفة،
  عدم وجود قيادة إدارية مؤىمة قادرة عمى تطبيق أؼ أساليب إدارية حديثة، إذ يجب أن تتوفر في المدير

 الإدراك، حب الاستطلبع، الاىتمام، أىمياعممية إعادة اليندسة مجموعة من الصفات عن  المسؤول
 الاقتناع بأىمية عممية إعادة اليندسة في حد ذاتيا؛

 جراءات إعادة اليندسة؛،عدم وضوح رؤية المؤسسة   وذلك فيما يتعمق بأىداف ووسائل وا 
 عدم تحديد وتوضيح الأىداف المنتظرة من تطبيق عممية إعادة اليندسة؛ 
  التوقعات غير الواقعية، فأحيانا تكون رغبة المسيرين ممحة في تحقيق مكاسب ىامة عن طريق إعادة

  لكن يجب أن تكون التوقعات قائمة عمى أساس التحميل الواقعي لمعمميات؛،اليندسة
 عدم توفير الموارد البشرية والمادية الكافية لمبرنامج؛ 
  ،عمى تغير شكل العمميات أو الطريقة التي يتم بيا أداء ات الحديثةتركز التقنيأين تمركز التكنولوجيا 

 لا يجب إغفال الدور إذالعمل، لكن لا بد من التغيير الاجتماعي قبل المجوء إلى التغيير التكنولوجي، 
 البشرؼ في عممية إعادة اليندسة؛

                                                           
1
، الرٌاض، 44، مجلة التعاون، العدد أثر تطبٌك الأتمتة فً الأداء الوظٌفً للمؤسسات الحكومٌة المستملة فً دولة الكوٌتٌوسف ٌعموب السلطان، -  

 .51، ص 1996

.78محمد الصٌرفً، مرجع سابك، ص- 
2
  

.91، 90، ص ص2006، دار الوفاء للطباعة والنشر، الماهرةموضوعات إدارٌة متمدمة، سٌد جاد الرب، - 
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  درجة عالية من ىذه الأخيرة تشتيت الجيود بين عدد كبير من عمميات إعادة اليندسة، حيث تتطمب
  مما يفرض عمى المنظمة تركيز جيودىا عمى عدد بسيط من العمميات في كل وقت؛،التركيز والتنظيم

  تكميف أشخاص لا يعرفون المقصود بإعادة اليندسة لمقيام بيا، حيث أن نجاح ىذه العممية يتطمب من
معرفة واعية بمفيوم لديو  بتحقيقيا، وممتزمطموح وأن يكون  و،المسؤول عن تنفيذىا استيعاب ىذا المفيوم

   1. عقمية قيادية مناسبةيتوفر عمىالعمميات و
:  مختمف عوامل نجاح وفشل تطبيق إعادة ىندسة العمميات في الجدول التاليتمخيصويمكن 

عوامل النجاح والفشل في تطبيق إعادة الهندسة : (06-01)الجدول رقم
عوامل الفشل عوامل النجاح 

عدم توفر المعمومات اللبزمة لتطبيق مشاريع إعادة اليندسة  وجود قيادة إدارية فعالة 
القصور في تدريب الأفراد وتأىيميم عمى تطبيق مشاريع إعادة تدريب وتأىيل الأفراد عمى كيفية تطبيق إعادة اليندسة عمميا  

اليندسة 
مقاومة بعض الأفراد لإعادة اليندسة تركيز إعادة اليندسة عمى نتائج العمميات التي تيم العملبء 

عدم وضوح الأدوار لبعض الأفراد أثناء تطبيق مشاريع إعادة توفير الاستثمارات المالية اللبزمة لمقيام بمشاريع إعادة اليندسة 
اليندسة 

قصور أنظمة الاتصالات بالمنظمة توفير أنظمة فعالة للبتصالات بالمنظمة 
إىمال عادات وتقاليد العمل دراسة ثقافة وعادات وتقاليد وقيم العمل بالمنظمة 

قصور النظرة المستقبمية لبعض المنظمات لغياب التخطيط إعادة اليندسة تخدم الأىداف والخطط الإستراتيجية لممنظمة 
الاستراتيجي 

المبادرات المتعددة غير المنسقة والتخطيط السيئ التخطيط الجيد ذو الأىداف الواضحة والنتائج القابمة لمقياس 
عدم توفر طرق وأدوات ومنيجيات واضحة السير وفق منيجية منظمة ومعروفة لإعادة ىيكمة الإجراءات  

عدم الرغبة في التغيير والالتزام القوػ بالإجراءات الحالية . انسجام أنشطة إعادة تصميم الإجراءات مع أىداف العمل
مواصمة العمل بإعادة ىندسة إجراءات العمل وعدم توقفيا بنياية 

المشروع 
 توستمرارؼ اتوقف مشروع إعادة اليندسة وعدم 

عدم الاىتمام بتكنولوجيا المعمومات   توفر أنظمة فعالة لتكنولوجيا المعمومات 
عدم دراسة حاجات ورغبات العمل الاىتمام ببحوث قياس رضا العميل 

 عدم وجود الدعم الكافي من الإدارة التنفيذية وضوح الرؤية المستقبمية لمشروع إعادة اليندسة
 عدم اقتناع فريق عمل إعادة اليندسة بجدوػ ىذه العممية الاختيار الجيد لفريق عمل إعادة اليندسة

 سوء اختيار العممية التي تحتاج إلى إعادة اليندسة إشراك الجيات المستفيدة من التغيير في عممية إعادة اليندسة
متابعة فريق العمل عممية تطبيق إعادة اليندسة إلى غاية التأكد 

 من سير العمل بالصورة المطموبة
 استغراق وقت طويل في دراسة العمميات الحالية

 الباحثة إعدادمن : المصدر   
 
 

                                                           
  .64،70سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص ص-
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   العمميات إعادة هندسةخطوات: المبحث الثالث
تمخصت ىذه البحوث والدراسات في وجود حيث  ،ظيرت عدة مناىج قامت بتقسيم مراحل إعادة ىندسة العمميات

الاتجاه الثاني أما  ، الاتجاه الأول يتصف بالإيجاز ومحدودية المراحل.اتجاىين رئيسيين لتحديد ىذه المراحل
 ، حيث نجد أن عدة باحثينءراآتجاىين الا وتندرج ضمن .فيحدد ىذه المراحل مع التفاصيل المتعمقة بكل عممية

: من أىم باحثي الاتجاه الأول
  (1993)منهجGuha 1:والذؼ يتمخص في المراحل الست التالية 
 يتم فييا تحديد وتعريف فرص إعادة اليندسة والعوامل الإدارية المساعدة: مرحمة التصوير .
 يتم تنظيم فريق العمل وتحديد أىداف المشروع: مرحمة الإعداد والتمييد .
 تشخيص العمميات الحالية وتحميميا وتحديد أىدافيا: مرحمة التحميل .
 وتخطيط العمميات ووضع نموذج ليا،دراسة البدائل المتاحة وتقسيميا: مرحمة إعادة التصميم  .
 يتم إدخال وتركيب النظام الجديد: مرحمة إعادة البناء .
 يتم قياس الأداء وتقويمو من منظور تطوير الجودة: مرحمة المراجعة والاختبار .
  منهجHall (1993)  2: ىي مراحلأربعةأن مراحل إعادة اليندسة تقسم إلى والذؼ يرػ 
 مع تحديد أبرز العمميات الميمة ،تحميل المنظمة إلى مجموعة من العمميات والإجراءات وآلية تتابعيا 

. الأساسيةو
  إعادة التصميم عمى أساس سميم من خلبل إعادة ترتيب إجراءات العمل وتصميميا عمى نحو يحقق

. متطمبات الزبائن
 ويتضمن تحضير مختمف المستمزمات المادية والبشرية، لمتغييرالإعداد  ....
 إحلبل الإجراءات والتصاميم الجديدة بدلا من السابقة ووضعيا موضع التنفيذويعني ،الاستبدال  .
 منهج Evan  (1993) إعادة ىندسة العمميات عبر الإجابة عن مجموعة من الأسئمة والتي والذؼ قدم

 3: وىي،تشكل حسبو مراحل ستة يمكن القيام بيا
 من أين :  والتي تأتي من خلبل الإجابة عمى السؤال،اختيار العمميات التي تحتاج إلى إعادة اليندسة

نريد أن نبدأ؟ 
 من سوف يقوم بالعمل؟ :  وذلك بالإجابة عمى السؤال،تأسيس فريق العمل
 مساىمون المنظمة الآن؟ الأين يرػ :  ويأتي من خلبل الإجابة عمى السؤال،فيم العممية الحالية
 وذلك بالإجابة عمى ، أؼ العمل عمى إيجاد نموذج جديد لمعمميات،تطوير الرؤية لتحسين العممية 

أين يريد المساىمون المنظمة أن تكون؟ : السؤال
                                                           

1
 .476، ص 2009، دار صفاء لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنشآت المعاصرةهٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، -  

2
 .160 159 مرجع سابك، ص ص التطوٌر التنظٌمً والإداري،بلال خلف السكارنة، -  

3
 - Evan K, Reengineering and cybernetics, American programmer Journal, vol 6, Issue 11, 1993, p-p 10-16.  

.139ذكر عند رلٌة عدنان المعاٌطة، مرجع سابك، ص   
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 ماذا نحتاج لإنجاز :  وذلك بالإجابة عمى السؤال،تحديد الأعمال اللبزمة للبنتقال لعمميات جديدة
الأعمال؟ 

 تمام تمك الأعمال كيف سوف يتم إنجاز ىذه :  وذلك بالإجابة عمى السؤال،بناء الخطة اللبزمة لإنجاز وا 
الأعمال؟ 

  منهج Goldwasser ) 1995 ( 1: المراحل الآتيةوالذؼ يقترح 
 ػ إعادة  ويتضمن البدء في المشروع بإدراج أشخاص معينين ووضع أىداف لموصول إل،التخطيط

. اليندسة 
 تحديد نقاط القوة والضعف في المنظمة وكذا مشاكميا الداخميةب ،التحميل الداخمي .
 تحديد الفرص والمخاطر الموجودة في البيئة الخارجيةب ،التحميل الخارجي .
 أؼ توظيف نتائج التحميمين الداخمي والخارجي في إعادة التفكير بالعمل ومراحمو،إعادة التصميم  .
 من أجل تحقيق النجاح في الانتقال ،وضع الميارات والوسائل والأدوات في مكانيا الصحيحب ،التطبيق 

. طريقة الجديدة لمعملالإلى 
ىناك ، أين يرػ أن تجاه الثاني فيحدد مراحل ىذه العممية بتفاصيل أكثر فيما يتعمق بإنجاز كل مرحمةالاأما 

كالإعداد، دراسة (ىج لا تختمف في الأساسيات ا ىذه المن،الكثير من المناىج المستخدمة في إعادة اليندسة
.  الاختلبف في بعض الأمور الفرعية، لكن يكمن) التطبيق، التصميم الجديد لمعمميات،الوضع الحالي لمعمميات

 عمى صوت بتركيزه .عادة اليندسةلإ فعاليتو في أكثر من مشروع توسنقدم فيما يمي أحد المناىج الذؼ أثبت
 أين قمنا بإجراء .العميل والإقتداء بالنماذج الناجحة كركيزتين أساسيتين بالإضافة إلى الركائز المذكورة سابقا
 .بعض التعديلبت والتحسينات عمى ىذه المراحل وفق ما نراه مناسبا لعممية التغيير الجذرؼ 

  .الموضحة في الشكل الموالي مراحل أساسية خمسيتكون ىذا المنيج من 
 مراحل إعادة هندسة العمميات: (09- 01 )الشكل رقم

  
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة: المصدر
 

                                                           
1
 .160، مرجع سابك، ص التطوٌر التنظٌمً والإداريبلال خلف السكارنة، -  

 الإعداد والتخطٌط

Plan § Preparation 

 دراسة العملٌات الحالٌة

Study Current 

Processes 
 الاستعانة بالممارنة المرجعٌة

Benchmarking 

 التطبٌك والمتابعة

Implementation § 

Follow up 
 تصمٌم العملٌات الجدٌدة

Design New Processes 
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 (Plan and préparation)   لإعادة الهندسة والتخطيطالإعداد: المطمب الأول
 وذلك ، الإعداد الجيد والتخطيط المحكم ليذا العمل ولكل تفاصيمويفترضلنجاح أؼ عمل تقوم بو المنظمة 

 بالتعريف بمفيوم إعادة اليندسة والاختيار من لذا فالإعداد لعممية إعادة اليندسة يبدأ. لموصول إلى أفضل النتائج
الجيد لمعممية المراد إعادة ىندستيا وتشكيل المجنة القيادية وفريق العمل وكذا تجييز كافة المتطمبات التي يحتاج 

 أؼ يجب في ىذه الخطوة . كما يتم التخطيط لجميع تفاصيل مراحل المشروع،إلييا الفريق في إنجاز المشروع
: التحقق مما يمي

 الاعتراف بالحاجة إلى إعادة اليندسة .
 تنمية مفيوم موحد لرسالة ورؤية إعادة اليندسة .
 تدريب فريق إعادة اليندسة .
 1.وضع خطة لإحداث التغيير من خلبل إعادة اليندسة لتعظيم القيمة المضافة 
 إدراك الإدارة العميا لمحاجة إلى التغيير واقتناعيا بجيود إعادة اليندسة .

 تطبيقيا لممسؤولين منبداية التعريف بمفيوم إعادة اليندسة والنتائج المتوقعة في اليجب لذا وكما ذكرنا سابقا 
 ويتم ذلك عن طريق عقد لقاءات وندوات . وذلك لكسب التأييد والمساندة اللبزمتين،التنفيذيين والعاممين بالمنظمة

وبتوزيع نشرات تعريفية بالمفيوم عمى .  والتعريف بنتائجو وتأثيراتو،تضم بعض ىؤلاء الأفراد لشرح ىذا المفيوم
يجب اختيار العممية التي ستخضع لإعادة اليندسة والتي ليا شروط  ومن ثمة 2.جميع القطاعات بالمنظمة

 3:طرح الأسئمة التاليةيتم ومميزات خاصة، أين 
 ؟  المنظمةىي العمميات الإستراتيجية لأعمال ما
  كيف ترتبط تمك العمميات بإتباع حاجة المتعاممين؟
 ىي العمميات الواجب إعادة ىندستيا؟  ما
 : العممية المعنية نمر بالخطوات التاليةاختيار ب ولمقيام
   المعنية بإعادة الهندسةتحديد العمميات: أولا

يتم عقد اجتماع لممسؤولين التنفيذيين بالجية المستفيدة من مشروع إعادة اليندسة، واستخدام طريقة العصف 
 لسرد جميع العمميات التي تقوم بيا الجية المستفيدة سواء كانت عمميات رئيسية أو  (Brain stroming) ؼنالذه

عمميات الصول إلى ووتدمج العمميات المتشابية والصغيرة والتي ليا علبقة ببعضيا البعض بغرض ال .فرعية
 وغالبا ما يتم التوصل إلى عدد محدود من العمميات ، والتي تصف عمل الجية المستفيدة بشكل شامل،رئيسيةال

المعايير عمى مجموعة من إعادة اليندسة يطبق أعضاء الاجتماع إلى  العممية التي تحتاج ولاختيار .الرئيسية
 وفرزىا عن الأنشطة ،ق قيمةحق تحديد الأنشطة التي ت من أجلجميع العمميات الرئيسية التي تم تحديدىا

                                                           
1
 .184، ص 2004، دار طٌبة للنشر والتوزٌع والتجهٌزات العلمٌة، الماهرة، إعادة هندسة العملٌات وهٌكلة الشركاتفرٌد النجار، -  

2
 199، ص 2011، دار الفجر للنشر والتوزٌع، الماهرة، إدارة الموارد البشرٌة بٌن الفكر التملٌدي والمعاصرمحمد عبده حافظ، -  

3
 .184فرٌد النجار، مرجع سابك، ص -  
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لغاء ،تحقق قيم مضافةلا اليامشية التي   فعمل فريق إعادة اليندسة ىو تعزيز الأنشطة ذات القيمة المضافة وا 
 2: ومن أىم ىذه المعايير نذكر1.الأنشطة التي لا تضيف قيمة

 ارتفاع نسبة الإعادة والإرجاع في العممية .
 كثرة الحالات الخاصة المعقدة .
 ازدواجية الإجراءات .
 التكمفة العالية .
 طول الوقت .
 كثرة الفحص والرقابة .
 عادة إدخال المعمومات نفسيا أكثر من مرةإ .

 ويجب التركيز عمى العممية ،فإذا انطبقت أغمب ىذه المعايير عمى عممية ما فإنيا فعلب تحتاج إلى إعادة اليندسة
 وىناك عدة .التي ليا تأثير كبير ومباشر عمى تطور العمل باعتبارىا أكثر العمميات حاجة إلى إعادة اليندسة

 %20أؼ ، Paretoأساليب يمكن استخداميا لمتعرف عمى أكثر العمميات حاجة إلى إعادة اليندسة منيا أسموب 
 ، نستخدم ىذا الأسموب لتحديد العممية الأكثر احتياجا لإعادة اليندسةحيث ،تأثيرال من %80من المشاكل ليا 

 3: ويتم تطبيق ىذا الأسموب وفق الخطوات التالية.والتي ليا أكبر أثر في تطور العمل
 يقوم كل عضو من الأعضاء المشاركين في الاجتماع بتطبيق المعايير السابقة عمى كل العمميات، 

.  ويتم تسجيل كل تمك المقاييس،وا عطاء كل عممية مقياسا محددا حسب شدة انطباق المعايير عمييا
 وترسم تنازليا باستخدام الرسم ،تجمع المقاييس المعطاة لكل عممية من جميع المشاركين في الاجتماع 

 . البياني
  ثر عمى تطور العمل ليتم إعادة ىندستياأنختار العمميات التي ليا أكبر .
   إعادة الهندسة أولوياتتحديد: ثانيا

عند اختيار أكثر من عممية لإعادة اليندسة يتم خلبل الاجتماع بالمسؤولين التنفيذيين وضع أولويات لإعادة 
 بوزن كل عممية وفقا لأثرىا عمى ػوالذؼ يعن،  وذلك باستخدام أسموب الوزن والترتيب،ىندسة تمك العمميات

 وتكمن أىمية ىذه الخطوة في إمكانية تحديد الفرص الجديدة التي يمكن اقتناصيا عند إعادة .أىداف النشاط
 4.تصميم العممية

 5:سموب وفق الخطوات التاليةالأيطبق ىذا و
 وتحدد ىذه العناصر حسب،وضع تعريفات لعناصر محددة يتم تقييم أىمية العمميات عمى أساسيا   

                                                           
1
 .102 101أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص ص -  

2
 .200، مرجع سابك، ص إدارة الموارد البشرٌة بٌن الفكر التملٌدي والمعاصرمحمد عبده حافظ، -  

3
 -Michael Ballé, op cit, p 68. 

4
 .100أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص -  

5
 .46 مرجع سابك، ص الهندرة الإدارٌة،محمد عبده حافظ، -  
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 ويمكن . وكذا طبيعة العمميات محل الدراسة،الجية المستفيدة من إعادة اليندسة وطبيعة العمل بيذه الجية رسالة
: م العمميات منياؼاستخدام عدة عناصر لتقي

 مخرجات العممية تشكل مردودا ماليا كبيرا لمجية المستفيدة .
 مخرجات العممية ذات قيمة كبيرة لمعمل .
 الوفرة المالية التي تنتج عن إعادة ىندسة العممية .
 تأثير العممية عمى سير العمل .

  وىكذا نزولا، بحيث يحصل أىم عنصر عمى أعمى وزن 100يعطى لكل عنصر وزنا محددا من .  
وتحدد قيمة الأوزان باتفاق المشاركين 

  عضاء بتحديد أىمية كل عممية من العمميات حسب العناصر التي تم تحديدىاالأيقوم كل شخص من 
. الأىم فالأقل أىميةمن  وذلك بإعطاء قيمة لكل عنصر حسب درجة الأىمية ،مسبقا
 وىي ، يقوم كل شخص بإيجاد العلبمة لكل عنصر من العناصر المقابمة لمعممية،بعد تحديد قيم الأىمية  

. حاصل ضرب قيمة الأىمية في وزن العنصر
  يتم من قبل كل شخص إيجاد مجموع العلبمات لكل عممية وىو حاصل جمع العلبمات لجميع العناصر 

. المقابمة لمعممية
 ىذا المجموع ىو حاصل جمعو ،يقوم منسق الاجتماع بعد ذلك بحساب المجموع الكمي لكل عممية 

. مجموع العلبمات لكل عممية الذؼ حصل عميو كل شخص من الأشخاص المشاركين في الاجتماع
  العممية ذات أعمى مجموع و ،ىندسة عمى أساس المجموع الكمي لكل عمميةالتحدد أخيرا أولويات إعادة

. تكون ليا الأولوية الأولى
   لإعادة الهندسةتشكيل المجنة القيادية: ثالثا

تتكون من و ،تكون ميمة ىذه المجنة وضع الخطة الإستراتيجية لممشروع ومعالجة المشكلبت وتذليل الصعوبات
:  وتتحمل ىذه المجنة المسؤوليات التالية،المسؤولين التنفيذيين الذين ليم علبقة مباشرة بالعممية تحت الدراسة

 قيادة وتوجيو الاستخدام المبدئي لعممية إعادة اليندسة .
 المحافظة عمى الكفاءات الجوىرية(Compétences clées)  وعمى ،لممنظمة أثناء عممية إعادة اليندسة 

. تحقيق أو تجاوز متطمبات العملبء
 ضمان توزيع ودعم موارد ملبئمة لإعادة اليندسة .
 ترسخ الخطوط الإرشادية لحل المشاكل التي قد تحدث في الأقسام .

 كما يتم ،وضع اليدف العام لممشروع والتصورات والرؤية المستقبمية لمنتائج المتوقعة منووتعمل ىذه المجنة عمى 
ستراتيجيات الجية المستفيدة من إعادة اليندسة . ربط أىداف المشروع برسالة وا 
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ولتحديد الرؤية المستقبمية تقوم المؤسسة بتحديد كفاءاتيا الجوىرية، والتي تمثل قدرة المنظمة عمى إيجاد وتوافق 
وبناء عمى ىذه الكفاءات يتم وضع الرؤية التي توضح   .كل المعارف والميارات والأصول التي تؤدؼ إلى نموىا

ستراتجيتيا لإنجاز  إضافة إلى تحديد الزمن اللبزم 1.تم تطوير صياغة رسالة المنظمةؼ كما ،مستقبل المؤسسة وا 
  .كل مرحمة من مراحل المشروع

 إعادة الهندسةأعضاء فريق العمل وتدريب اختيار : رابعا
تقوم المجنة القيادية بالتعاون مع الأقسام باختيار رئيس وفريق العمل وكذا منسق العممية مثمما سبق وان وضحنا، 

أعضاء الفريق الذين تم اختيارىم عمى أىداف ويتفق . منيج العممي لإعادة اليندسةال عمى ىميتم تدريبوالذين 
 وكذا جدولتو الزمنية وتوزيع الميام ، والميزانية العامة لممشروع،المشروع والتصورات المستقبمية لمعممية الجديدة

 2. وحتى يكون العمل أكثر نجاحا يجب أن يقدم عرض لمجنة القيادية في نياية كل مرحمة.بين الأفراد
 

دراسة العمميات الحالية  : المطمب الثاني
 ذلك أن ، وذلك بفيم صحيح لكيفية أداء العمل،يحتاج فريق العمل إلى التعرف عمى الوضع الحالي لأداء العمل

 ىذه الدراسة تفيد المؤسسة .تحميل التفاصيل الدقيقة لمعممية الحالية يؤدؼ إلى عدم التغيير الجذرؼ في العممية
 3:في الإجابة عمى التساؤلات التالية

 ىي العمميات والأنشطة اللبزمة؟  ما
  كيف تستخدم الموارد والمعمومات لتحقيق العمميات؟
  ىل ىناك طرق أفضل لأداء العمميات؟
 ىي عناصر القوة والضعف في كل عممية من العمميات؟  ما

 كما تحدد أيضا ، والعوامل المؤثرة في نجاحيا وفشميا،تابعة لكل عمميةتلذا فيذه المرحمة تحدد المراحل الم
 إلى إجبار فريق العمل عمى النظر إلى مسار نشاط ما من الخطوة وتيدف ىذه .مدخلبت ومخرجات كل عممية

 لكن قبل ذلك يجب سماع صوت العميل المعني بإعادة اليندسة سواء كان 4.وظائفالناحية العمميات بدلا من 
 .داخميا أو خارجيا

 تحديد العميل :  أولا
 فالعممية الجديدة يجب أن تمبي احتياجات ،تغيير والتحسينالعميل باعتباره مصدر التركز إعادة اليندسة عمى 

 لذا يفترض في عممية إعادة اليندسة إدراج . وأن تتضمن الإجراءات ذات القيمة المضافة ليذا العميل،العميل
 ومناطق القوة والضعف في الخدمات والمنتجات ، ومتطمباتو وأولوياتو،راء العميل وشكاويوآوالتعرف عمى 

.  وتحديد الأعمال المتداخمة بينو وبين المنظمة، وطرق التعامل معو، وكذا اقتراحاتو لتطويرىا،المقدمة لو

                                                           
1
 .73، ص 57جفري إن لوٌننثال، مرجع سابك، ص -  

2
 .43أحمد بن صالح عبد الحفٌظ، مرجع سابك، ص -  

3
 .185فرٌد النجار، مرجع سابك، ص -  

4
 .99أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص -  
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 أما الداخمي فيو العامل ، فالخارجي ىو المستخدم لممنتج أو الخدمة،ل داخمي وخارجيؼىناك نوعان من العمو
لذا عمى فريق العمل معرفة العميل الداخمي والعميل الخارجي لمعممية قيد  .الذؼ يقدم الخدمة أو ينجز العمل

 ويجب التوصل إلى شكل يوضح العلبقة الحالية وأيضا العلبقة . باعتباره الركيزة الأساسية ليذه المرحمة،الدراسة
  1.الية مع العملبءثالم
حوارات ، التغذية الراجعة لمعملبء، راء العملبءآبطاقات مثل لمتعرف عمى رغبات العميل ىناك عدة طرق و

. ولعل أحسن ىذه الطرق نجد الاستبيان والندوات ...العمل
 ،عمى ضوء تعريف العملبء واختيار الأسموب الأنسب لسماع صوتيم يحدد حجم العينة المناسبة من العملبءو

.  راء ومقترحات العملبءآالتي سيعتمد عمى نتائجيا في معرفة 
: وىناك عدة عوامل تؤثر عمى حجم العينة يجب مراعاتيا عند تحديدىا منيا

 الرؤية المستقبمية لنتائج الدراسة .
 عدد العملبء المستخدمين لمعممية .
 الزمن المحدد لإنجاز ىذه المرحمة .
 الميزانية المحددة والمتوفرة لإنجاز ىذه المرحمة .

 كما يجب أن تشمل جميع أجزاء العممية ،ويجب أن تشمل العينة جميع ممفات العملبء ويتم اختيارىم عشوائيا
 2.بطريقة متساوية قدر الإمكان

  حول الوضع الحالي جمع المعمومات:ثانيا
 وذلك وفق الرؤية المستقبمية التي وضعيا المجنة القيادية في بداية ،يتم تحديد مستوػ المعمومات المطموب جمعيا

تبدأ من رسالة المنظمة وتنتيي بتفاصيل أداء الإجراءات التي يؤدييا التي  وىناك العديد من المستويات .المشروع
:  ىي جوانب، حيث يمكن حصره في ثلبثيتم التعرف عمى الوضع الحالي لأداء العممية وذلك حتى .الموظفون 
 3:والمتمثمة في ،تعرف عمى جميع التفاصيل الفنية المتعمقة بالعممية الحاليةال أؼ :جانب الفنيال 
 الإجراءات (tasks) :ويتم إنجازه في ، يقوم بأدائو أكثر من شخص، فالإجراءىي الأجزاء المكونة لمعممية 

   . ويضم عددا من الخطوات لإنجازه، كما أنو يستغرق وقتا وجيدا واضحا وذا قيمة،قسم واحد أو أكثر
 الخطوات(Steps) :ولا تستغرق وقتا طويلب ، والخطوة يقوم بأدائيا شخص واحد،ىي تفصيل الإجراء 

.  وتنجز داخل قسم واحدا،لإنجازه
 النماذج(Forms):التي تستخدم لإنجاز العملو ، ىي جميع النماذج المعتمدة رسميا. 
 الأدوات(Tools): المعداتات، الآلي، ما يستعمل لأداء العمل مثل الأجيزةكل ىي . 
 ىي جميع الأنظمة الآلية المستخدمة في العمل كبرامج الكمبيوتر: الأنظمة. 
 الوقت الفعمي لإنجاز العممية  :الوقت

                                                           
1
 .554أحمد ماهر، مرجع سابك، ص -  

2
 .71أحمد بن صالح عبد الحفٌظ، مرجع سابك، ص -  

3
 .59 58 مرجع سابك، ص ص الهندرة الإدارٌة،محمد عبده حافظ، -  
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 محل الدراسة، توزع عميو العمميةت التعرف عمى تفاصيل الييكل التنظيمي الذؼ :الجانب التنظيمي 
 . التنظيمي ومياراتيم الفنية والعمميةإضافة إلى تسمية مناصب القائمين عمى انجاز العممية ومستواىم

 التعرف عمى بيئة العمل التي يعمل بيا القائمون عمى إنجاز العممية محل إعادة :الجانب الاجتماعي 
. اليندسة

رسم العمميات الحالية : ثالثا
   :تتم ىذه الخطوة وفق الإجراءات التالية

 وتدوين المعمومات في ،يجتمع أعضاء الفريق لمناقشة سير إجراءات العممية والاتفاق عمى تفاصيل ذلك 
. الجداول التفصيمية وذلك لجميع العمميات الفرعية

 تحديد )من واقع الجداول التفصيمية  (ترسم الإجراءات وليس خطوات) يقوم فريق العمل برسم تدفق العممية
ىذه الطريقة تساعد في فيم أجزاء العممة المتداخمة بنظرة ، (إجراءات العممية وربط أسيم سير العمل بينيا

 .الشمولية
 ىياكل التنظيمية للئدارات ال يقوم فريق العمل بمناقشة ورسم ،اعتمادا عمى المعمومات التي تم تجميعيا

 وكذا في ، وذلك لمعرفة مدػ تداخل ىذه الإدارات والأقسام،والأقسام التي تشترك في أداء في أداء العممية
 1.معرفة العلبقات بينيا وسير الميام فيما بينيا

 مكانيات التحسين التي تم اقتراحيا من قبل المختصين لدػ الجية المستفيدة  ،تدوين وترتيب كافة فرص وا 
. وكذا من أعضاء الفريق

 ومن ثم عرض ىذه المعمومات والرسومات الخاصة بيا عمى ،تدقيق المعمومات وتطبيقيا من قبل المختصين 
.  وأخذ موافقتيم عمى صحة المعمومات والبيانات التي تم جمعيا، الإدارات المعنيين بالعمميةءمدرا

 اليةحالالعممية  دراسة وتحميل معمومات :رابعا
كل بو، و بيدف التعرف عمى الأسموب الذؼ يتم أداء العمل ،تتم دراسة وتحميل جميع المعمومات التي تم جمعيا

 2:ما يميعمى ريق العمل ف ويركز .ما يؤثر عمى إنجازه من الناحية الفنية والتنظيمية والاجتماعية
 التعرف عمى جميع الإجراءات والأدوات والنماذج والأنظمة التي تستخدم لإنجاز العممية قيد الدراسة. 
 تكرار ال وذلك لتحديد مدػ ، وكيفية توزيع الميام المتشابية،فيم توزيع الميام عمى الإدارات والأقسام

 .والتداخل
  فيم العلبقة بين الإجراءات العممية واليياكل التنظيمية 
 وكذا دراسة بنية ....التعرف عمى القائمين عن العمل من حيث مياراتيم وحوافزىم ومميزاتيم وخبرتيم 

 . العمل، ومدػ ملبءمتيا لأدائو
 وتحديد أكثر أجزاء العممية إضافة لموقت والتعرف عمى فرص التحسين،التعرف عمى زمن أداء العممية . 

                                                           
1
 .102 101سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص ص -  

2
 .555أحمد ماهر، مرجع سابك، ص -  
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 التعرف عمى تكمفة أداء العممية. 
 التداخل،  التكرار،،الإعادة )ونقاط الضعف، (...العميل خدمة سرعة الإنجاز،) تحديد نقاط القوة 

 .في الإجراءات الحالية (...التكمفة التخزين، التأخير،
 وذلك بشرحيا وتوضيح الصعوبات والمشكلبت ،يعرض فريق العمل لمجنة القيادية تفاصيل العمميةوفي الأخير 

مكانات تحسين الوضع الحالي ، ومواطن القوة والضعف فييا،التي تواجو سير العممية الحالية  وعرض فرص وا 
 1: وذلك من حيث إمكانية تحسين الجوانب التالية،بصورة أولية من جية نظر القائمين عمى العمل

  زيادة سرعة العمميات
  خطوات لمعممية واحدةالاختصار عدد .
 استبعاد الخطوات التي لا تضيف قيمة لمعممية .
 إلغاء الخطوات مرتفعة التكاليف  .
 ةؼرفع مستوػ جودة العمل. 

 
 (Benchmarking) بالمقارنة المرجعيةالاستعانة : المطمب الثالث

 التي لدييا عمميات مماثمة لمعممية التي يتم المؤسساتتعرف عمى أفضل التطبيقات في التيدف ىذه المرحمة إلى 
 2. أفراد الفريق عمى التفكير الإبداعيةساعدم و، وذلك لموصول إلى التصميم الجيد لمعممية،دراستيا

تنطوؼ عمى مقارنة تشغيل . لممقارنة والتعممعممية مستمرة "بأنو ( Benchmarking) المقارنة المرجعيةعرف وت
وأداء العممية مع عممية مماثمة في مؤسسات أخرػ، بيدف إدخال التحسينات إلى عمميات المنظمة في طريقة 

 3."تنفيذىا
وىناك أربعة أنواع مختمفة من المقارنة، أين يتوقف اختيار الأنسب منيا عمى طبيعة عمل المنظمة، وعمى 

 4:العممية موضوع المقارنة، ويمكن توضيحيا باختصار فيما يمي
 مما يتيح تم من خلبل الاطلبع عمى أفضل التطبيقات لدػ المؤسسات المنافسةت : بالمنافسينمقارنةال ،

ين بسبب معمومات من المنافسال وىو أصعب الأنواع لصعوبة الحصول عمى المقارنة المباشرة معيم،
 .لذا غالبا ما تتم ىذه المقارنة عن بعد. حرصيم عمى عدم تبادل معموماتيم مع الآخرين

 أين .تتم عند مقارنة أداء عمميات متماثمة أو متطابقة تعمل داخل نفس المنظمة :الداخمية مقارنةال 
وقد تكون النتيجة عممية جديدة . يمكن الاطلبع عمى أفضل الممارسات الداخمية في عدد من العمميات

 .موحدة تضم عددا من الممارسات، مما يرفع من أداء العممية

                                                           
1
 .102سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص -  

2
 .102احمد محمد غنٌم ص -  

3
، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان، ستة سٌجما وأسالٌب حدٌثة أخرى فً إدارة الجودة الشاملةاسماعٌل ابراهٌم المزاز وآخرون، -  

 .149، ص 2009الأردن، 
4
 -Jean Brilman, Jacques Hérard, Les meilleurs pratiques de management, éditions d’organisations, groupe Eyrolles, 

Paris, 6eme éditions,2006, p338. 
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 تتم عندما يكون لمعممية أمثمة كثيرة موازية في العديد من المنظمات :المقارنة الوظيفية أو الموازية 
الأخرػ، ويتعمق الأمر عموما بالعمميات التي تحتاجيا كل المنظمات تقريبا، أو ما يعرف بالعمميات 

 . الداعمة وعمميات التمكين بالمنظمة
 وىو أكثر الأنواع وضوحا لكونو يشمل مقارنة العممية مع عمميات مماثمة الملبمح،  :ة الشاملمقارنةال

. ولكن قد تكون مختمفة جدا في الظاىر
تبادل مواد سبق  زيارات ميدانية، استبيانات مكتوبة،  الياتف،تاستبياناكوتأخذ المقارنة المرجعية أشكالا متعددة 

اختيار العممية المراد تحسينيا، تحديد :  نوردىا باختصار عمى النحو التالي مراحلأربعةوتتم عمى .... إعدادىا
العممية المراد الاقتداء بيا وجمع مختمف البيانات حوليا، تحميل العممية الناجحة من خلبل تحميل بياناتيا لتحديد 

 1.تحسين العمميةفجوة الأداء بين العممية محل المقارنة والعممية محل التحسين، إحداث التغيير اللبزم ل
  2:للبستعانة بالمقارنة المرجعية في إعادة ىندسة العمميات بالشكل التاليالمراحل ىذه ويتم إتباع 

تحديد عوامل النجاح  : أولا
دارتيا بنجاح ،ظروف والأحوال والمواصفات والمتغيرات التي يمكن قياسياالؼ هعوامل النجاح   ويجب إتقانيا وا 

 ؼنويتم ذلك باستخدام أسموب العصف الذه. كسب ولائوووالمحافظة عمييا لتحقيق رضا العميل 
(Brainstorming)ومن ثم تحديد مستويات أىميتيا، أو عن طريق معرفة متطمبات العملبء، بين أعضاء الفريق ، 

 ،تم تحديد المواضيع والنقاط الرئيسية المطموب التعرف عميياؼ وىنا .وما إذا كانت العوامل نقاط قوة أو ضعف
  .المقارنة المرجعية لمقيام بعممية إعادة اليندسةكما يتم تدريب فريق 

   اختيار وتحديد الأفضل:ثانيا
: ذلك اعتمادا عمى نوعية العممية محل الدراسة وذلك بأنو ،يتم اختيار أفضل الشركات التي سيتم الإقتداء بيا

  ولكن غير منافسةالصناعة تكون المؤسسة في نفس مجال .
 أو تكون المؤسسة في نفس مجال الصناعة ومنافسة. 
 أو اختيار مؤسسة من خارج مجال الصناعة. 

 ىذه المعمومات تخص العوامل التي جعمت من ستقتدؼ ،كما يتم تجييز المعمومات اللبزمة لتسييل ىذه الميمة
. بيم المؤسسة ىم الأفضل

المعمومات  وتحميل جمع : ثالثا
 في حالة المقارنة وذلك بزيارة ميدانية لممنظمات المختارة لجمع المعمومات المطموبة من قبل فريق العمل

 عممية تركزو. أو الإطلبع عمى الوثائق والتقارير ومقابمة الأطراف المعنية في حالة المقارنة الداخمية الخارجية،
. عمى اكتشاف عوامل النجاح واستيعاب فجوات الأداءجمع البيانات 

: يمي يتم تحميل المعمومات التي تم جمعيا لاستخلبص ماومن ثمة 

                                                           
1
 - Michel Cattan et autres, op cit, p-p 26-27.  

2
 .88- 81 ص –أحمد بن صالح عبد الحفٌظ، مرجع سابك، ص -  



  العمليات هندسة إعادة                                                                  الأول الفصل

 

 

57 

 ن بيمتحديد فجوة الأداء بين أداء المنظمة وأداء المقار. 
  وتحديد فرص التحسين وذلك بالإجابة  بيم،تحميل ومقارنة المعمومات بين أداء المنظمة وأداء المقارن 

: عمى الأسئمة التالية
 ىي تكمفة فرص التحسين؟  ما
  ما ىو دورىا متوقع في تحسين العممية الحالية؟
  كيف يمكن تبني وتطبيق أفكار جديدة؟
 ؟كيف يمكن تكييف تمك الفرص لتتناسب وطبيعة العمل بالمؤسسة 

 
تصميم العممية الجديدة : المطمب الرابع

: مراحل التاليةتصميم العممية الجديدة بالمر ؼ
   وضع واختيار البدائل:أولا

 مراجعة جميع تم ولمقيام بذلك ت،عند تصميم عممية جديدة يفضل وضع عدة بدائل وليس الاكتفاء بتصميم واحد
التي لا تخدم بناء العممية الجديدة، ومن ثمة  وذلك لاستبعاد الأفكار ،الأفكار التي جمعت من المراحل السابقة

أسموب   أسموب العصف الذىني،اعن العممية البديمة وذلك باستخدام عدة طرق وأساليب منويتم وضع أفكار 
 1:حيث...... ESIAتحميل 
 أسموب العصف الجهني(Brain storming) 

 ،تعتمد فكرة ىذا الأسموب عمى اجتماع عدد من الأشخاص يقومون بطرح العديد من الأفكار من دون شرحيا
 للؤفراد المشاركين يح ىذا الأسموب يت.ومن ثم تراجع ىذه الأفكار وتصنف وترتب لمحصول عمى أفكار محددة

  ىذا الأسموبإعادة اليندسةفريق أفكارىم عمى أفكار غيرىم، وبالتالي استنباط أفكار جديدة، لذا يستخدم بناء 
: سموب كما يميالأيتم تطبيق ىذا و. لتجديد العممية الحالية

 حيث ،يتم تحديد شخص من أعضاء الفريق يكون لو دراية أكبر بيذا الأسموب ليكون المنسق بين أفراد 
. يقوم بشرحو ليم

 ضاء الفريق أفكارىم كمياعيطرح أ .
 لغاء غير المناسبة، وتجميع المتشابية،تتم مناقشة ىذه الأفكار من قبل أعضاء الفريق  ومن ثم ، وا 

. اختيار الأفكار المتفق عمييا
  أسموبESIA   

 مما يمكن فريق العمل من ،يعتمد ىذا الأسموب عمى مراجعة جميع إجراءات العممية وتصنيفيا تصنيفا منطقيا
:  كما يميESIAويطبق أسموب  .الوصول إلى أفكار ومقترحات لتنفيذ العممية بأسموب مغاير للؤسموب الحالي

                                                           
1
 .97- 94 ص –أحمد بن صالح عبد الحفٌظ، مرجع سابك، ص -  
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  إجراءات يمكن ، إجراءات يمكن إلغاؤىاإلى يقوم فريق العمل بتصنيف إجراءات العممية الحالية وتوزيعيا
. أتمتتياإجراءات يمكن ، إجراءات يمكن دمجيا، تبسيطيا

 يناقش كل واحد عمى حدػ من حيث إمكانية إلغائو أو تبسيطو أو دمجو أو ،بعد تصنيف الإجراءات 
. العملتطوير فكار والمقترحات التي تؤدؼ إلى الأ وىذا يساعد فريق العمل في الوصول إلى ،أتممتو

 واختيار المناسب منيا حسب اتفاق فريق العمل،تم مناقشة جميع الأفكار والمقترحاتت  .
  *المعموماتتكنولوجيا استخدام : ثانيا

 لذا يجب أن يقوم فريق ،تعد تكنولوجيا المعمومات من أىم الركائز التي تساعد عمى تطوير وتحسين أداء العمل
ات، وعمى إعادة التفكير في جميع الأفكار والاقتراحات من  في تطوير العمميىاالعمل بالتركيز عمى استخدام

:  أىمياجالات في الكثير من المىذه الأخيرةوتستخدم  1.وجية نظر تكنولوجيا المعمومات
 مثل برامج المحاكاة،مجال التحميل (Simulation) والتحميل الإحصائي، فالمحاكاة ىي الطريقة المثمى 

تقدم سيناريوىات لبدائل متعددة ومقترنة و ، ورؤية واضحة لمبدائل المقترحة،لتحقيق تحميلبت دقيقة
 2. زمنية مستقبميةفترات وذلك ل، المختمفةهبالتكمفة والزمن لكل بديل وعمميات

 مثل برامج التصوير الضوئي،مجال حفع الوثائق  (imaging).   
 مثل برامج تبادل المعمومات ،مجال الاتصالات (Data communication) 
 مثل برامج نظم تبادل الخبرات،مجال تبادل الخبرات (Knowledge based)، نظم دعم القرارات (expert 

Systems).3           
اختيار البدائل : ثالثا

 ىذه البدائل ،يقوم أعضاء الفريق باختيار وتحديد بديل أو بديمين من بين الأفكار والمقترحات الجديدة لاعتمادىا
 4:يجب أن تتوفر فييا الشروط التالية

 خالف أىداف المؤسسةت والتي تم وضعيا بداية وألا ،أن تحقق الرؤية المستقبمية لممشروع .
 يمكن تحقيقيا ضمن إمكانيات المؤسسة ولا تكون صعبةهأن  .
  أن تؤدؼ إلى تغيير جذرؼ .
 أن تكون أقل تكمفة قدر الإمكان .
  طيل وقت العملتألا .
  أتمتة أكثر أن تكون(automatisée)،أو تستخدم الأنظمة الآلية ما أمكن  .
 أن تحقق رغبة العملبء .

                                                           
1
 .103سلامة حسٌن، مرجع سابك، ص -  

2
 .316علً عبد الهادي مسلم، مرجع سابك،  ص -  

3
 .186 185فرٌد النجار، مرجع سابك، ص -  

4
 .249، ص 2007، دار دجلة للنشر، عمان، الأردن، الإدارة واتجاهاتها المعاصرة، وظائف المدٌرزٌد منٌر عبوي، -  

 .سٌتم التطرق إلى هذا العنصر بالتفصٌل فً المبحث الموالً* 
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لعممية الجديدة النهائي لتصميم ال :رابعا
 يتم تصميميا أين ، في تصميم العممية الجديدةإعادة اليندسةبعد أن يتم اختيار البدائل لمعممية الحالية يبدأ فريق 

:  وذلك كما يمي، التصميم الفني والتنظيمي والاجتماعيثلبث جوانب ىيمن 
 التصميم الفني: 
:  جميع تفاصيل العممية الجديدة من حيثتحديديتم 

 الإجراءات الجديدة .
  إجراءكل خطوات .
 مثل دمج ، أؼ جميع الاحتياجات المطموب توفيرىا لتطبيق الإجراءات الجديدة،متطمبات التطبيق 

 تعديل مواقع العمل أو تغييرىا، توفير أفراد ،العمميات، تغيير أسموب العمل، تغيير الصلبحيات
... إضافيين

 ومحاولة ، بمراجعة جميع النماذج المستخدمة في العممية الحاليةإعادة اليندسةيقوم فريق أين  ،النماذج 
. ىا وفق ما يتناسب مع العممية الجديدةثدمجيا أو إلغائيا أو تحدؼ

 بتحديد جميع الأدوات المطموبة لمقيام بالإجراءات  إعادة اليندسة يقوم فريق، حيثالأدوات والأنظمة 
 1...(،نوعية النظام، الأجيزة والبرامج المطموبة ) وتحديد الأنظمة الجديدة المطموبة ،الجديدة

. وبعد التصميم الفني يتم رسم العممية الجديدة البديمة
 التصميم التنظيمي:  

 والذؼ ،حوؼ بوضع الييكل التنظيمي الجديد الذؼ يتناسب مع العممية الجديدة وتوضإعادة اليندسةيقوم فريق 
 أو ينشئ إدارات أو أقسام حسب غيلفريق أن يدمج أو يلل وىنا يمكن .يساعد في سير الإجراءات بانسيابية أكثر

.  ومن ثم توزيع الميام والمسؤوليات،الحاجة
 والمستوػ التنظيمي لمقائمين عمى ،فريق بتحديد مستوػ صلبحيات متخذؼ القرارات في العممية الجديدةالويقوم 

 2.أداء العممية وكذا مؤىلبت المطموب توفيرىا فييم
 التصميم الاجتماعي  :

رقية ت ومسارات ال،يقصد بالتصميم الاجتماعي لإعادة اليندسة الوصف الدقيق لمتنظيم الجديد والمناصب الجديدة
:  التاليةساؤلاتب عمى التؼ حيث يجتكوين، وخطط التوظيف وال،والحوافز المقترحة

 ؟ىي الاحتياجات البشرية والفنية لإعادة اليندسة ما 
 ؟ىي الفرص الحالية والمستقبمية ما 
 ؟ىي التخصصات والميارات السموكية اللبزمة ما 
 ؟ىي الأىداف المطموبة لإعادة اليندسة ما 

                                                           
1
 .557احمد ماهر، مرجع سابك،  ص -  

2
 .101 مرجع سابك، ص الهندرة الإدارٌة،محمد عبده حافظ، -  
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 1؟ىي مجالات تنمية وتفجير طاقات العاممين لإرضاء المستيمك ما 
: بوضع تفاصيل لمنقاط التاليةفي التصميم الاجتماعي يقوم فريق العمل و 

 شروط بيئة العمل التي سيؤدؼ من خلبليا الأفراد مياميم .
 الحوافز والمزايا المطموب توفيرىا لمقائمين عمى العمل.  
 الدورات التدريبية المطموب توفيرىا ليم .

:  وذلك من خلبل،وييدف التصميم الاجتماعي إلى تحديد الأبعاد النفسية والإنسانية لمشروع إعادة اليندسة
  تمكين الأفراد من أداء عمميم بصورة أفضللمسؤوليات والسمطات التغيير .
 حيث يتم تشكيميا طبقا للبحتياجات الجديدة،إعادة النظر في المناصب  .
 وزوال فئة الإدارة الوسطى وتغيير الأدوار،ؼسمؼ وغير الرسمإزالة الفروق بين التنظيم الر  .
 2.استبدال نظام الأقدمية بنظام المعارف والقدرات الخاصة 
  مراجعة وتقييم العممية الجديدة: خامسا

 3:ـ وذلك بىابعد تصميم العممية الجديدة يقوم فريق العمل بمراجعة وتقويم نتائج
  مناقشة نتائج العممية الجديدة مع المسؤولين وذوؼ الاختصاص في الجية المعنية لمتأكد من سلبمة

جراء التعديلبت اللبزمة،الإجراءات المقترحة . جديدال وكذا الحصول عمى دعميم لمتصميم ، وا 
  خاصة إذا كانت العممية محل الدراسة لمراجعة وتقييم نتائج العممية الجديدة، استخدام أسموب المحاكاة

 ،مكن من محاكاة العممية الجديدة عمى الحاسب الآليت حيث توجد عدة برامج ،من العمميات التشغيمية
.  ومعرفة نقاط الضعف وتعديميا قبل تطبيقيا عمى أرض الواقع،واستخلبص النتائج

 الملبحظاتتمقي وذلك لمراجعة التوصيات الجديدة و،العرض عمى المجنة القيادية وأخذ الموافقات ، 
يجابياتيا وسمبيتيا ،توصياتالوالحصول عمى الموافقة عمى   حيث تم مناقشة العمميات الجديدة وا 

ومن ثمة يتم إعداد التقرير النيائي لممشروع والذؼ يضم  ...ومتطمبات تطبيقيا ومقارنتيا بالعممية الحالية
. كافة المعمومات السابقة بمختمف تفاصيميا

 تهاومتابعالعممية الجديدة تطبيق : المطمب الخامس
 لذا فإن ىذه المرحمة ،مقترحات الجديدة بصورة صحيحةالنجاح جميع المراحل السابقة يتطمب تطبيق التوصيات و

 :في مراحل إعادة ىندسة العمميات، وتتم ىذه المرحمة كما يميىي أصعب وأطول مرحمة 
 العممية الجديدةتشكيل فريق تطبيق : أولا

 مختمفين عن  وىم أعضاء جدد ،موافقات اللبزمة يتم تشكيل فريق لتطبيق الإجراءات الجديدةالبعد الحصول عمى 
 4:يمي مافي مياميم تتمثل ،أعضاء فريق إعادة اليندسة

                                                           
1
 .186فرٌد النجار، مرجع سابك،  ص -  

2
 .131 130، ص ص 2002، دار ابن حزم لمطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، العمل المؤسسيمحمد أكرم العدلونً، -  

3
 .71 مرجع سابك، ص الهندرة الإدارٌة،محمد عبده حافظ، -  

4
 .109أحمد محمد غنٌم، مرجع سابك، ص -  
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  يدةدجراءات الجالإتدريب القائمين بالعمل عمى .
 تطبيق توصيات المشروع .
 تطبيق اليياكل التنظيمية الجديدة .
 قياس تأثير التغيرات الجديدة.  
 متابعة تطبيق الإجراءات الجديدة ورفع التقارير الدورية لمجنة القيادية لممشروع .

 وكذا عمى ميام المنسق الذؼ ،(تفاصيل العممية الجديدة )ميام الجديدةالويتم تدريب أعضاء فريق التطبيق عمى 
. ميمة التغييربسيقوم 
 العممية الجديدةوضع خطة تطبيق : ثانيا

 ، وتضم خطة تطوير الأنظمة المطموبة،يقوم فريق التطبيق بوضع خطة متكاممة مفصمة لتطبيق التوصيات
خطة متابعة تطبيق العممية    ،ر الأجيزة والأدوات المطموبةؼ خطة توف، الماليالدعمخطة الحصول عمى 

.....  جديدةال
   التطبيق والمتابعة:ثالثا

 عمى العمميات الجديدة حتى يتم تنفيذىا بالحد الأفراد ولابد من تدريب ،يتم وضع الخطة الجديدة موضع التنفيذ
معقدة ال حيث يبدأ فريق التطبيق بتطبيق التوصيات الفنية والتنظيمية غير ،الأدنى من الأخطاء أو الصعوبات

 ومن ثم ،كبداية أولىأو وقت طويل وتدخل ضمن صلبحيات الجية المستفيدة تحتاج إلى متطمبات كبيرة لا التي 
 كما يعمل فريق التطبيق .متابعة التوصيات التي تحتاج متطمبات كبيرة يمكن توفيرىا لكن عمى المدػ الطويل

 وكذا مختمف العوائق المالية ، وملبحظة المشكلبت التي تظير أثناء التطبيق،عمى متابعة الإنجاز
. 1...والتنظيمية

. التطبيق لضمان التنفيذ بدقة مع قياس النتائج قبل وبعد التطبيقعممية كما يضع الفريق برنامج رقابي عمى 
 وتركز عمى عدد من المراحل الأساسية يمكن ،من الملبحع أن مختمف ىذه المناىج تقدم فكرا إداريا جديداو

 بالإضافة إلى ، ولو أن عدد ىذه المراحل يختمف من باحث لآخر، لمقيام بإعادة اليندسة في المنظماتىااعتماد
  .تيااختلبفيم في ترتيب ىذه المراحل وفي أولوؼ 

نيج م تختار ال،انطلبقا من ظروفيا وتبعا لمنطاق الذؼ يحتاجو التغييرو المنظمةلذا يرػ بعض الباحثين أن 
 2: وىذا يتطمب الشروط التالية،المناسب
 رنام ، سيل التعمم، واضحا،أن يكون المنيج مناسبا لأىداف المنظمة ...
  لمبديل المختارأخرػ  وتوفير وتقييم بدائل ، واكتشاف الفرص،القدرة عمى تحديد المشاكلأن تكون لو، 

 ويمكّن من قياس الأداء الحالي ،عمى تشكيل خطط عمل تحدد المسؤوليات والموارد المطموبة وقادر
. والأداء المتوقع بعد إتمام إعادة اليندسة

                                                           
1
 .250مرجع سابك،  ص الادارة واتجاهاتها المعاصرة، زٌد منٌر عبوي، -  
2

شعاع، خلاصات كتب المدٌر  )محمد جمال الدٌن ثابت، الشركة العربٌة للإعلام العلمً: ، ترجمةالدلٌل العلمً للهندرةرٌموند مانجانٌلً، مارن كلاٌن، - 

.  1995، الماهرة، (ورجل الأعمال
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 مع قواعد البيانات وبرامج تحميل افق وأن يتو،أن يكون صالحا لمعالجة البيانات وفرز المعمومات 
 .البيانات المتاحة

 
 إعادة هندسة العمميات وتكنولوجيا المعمومات : المبحث الرابع

نالت علبقة تكنولوجيا المعمومات بإعادة ىندسة العمميات اىتماما خاصا من الباحثين والإداريين، كون دورىا 
فيذه الأخيرة ليست تحولا لأتمتة . الواسع في منظمات الأعمال يختمف كثيرا عن دورىا في إعادة اليندسة

كيفية إنجاز الأعمال في ضوء القدرات الحالية والمستقبمية لإعادة تصور الأعمال كما فسرىا البعض بقدر ما ىي 
  .أؼ أن تكنولوجيا المعمومات تمعب دور الممكن وليس الحل في إعادة اليندسة. لتكنولوجيا المعمومات

 
 مفهوم وأهمية تكنولوجيا المعمومات: المطمب الأول

 وأصبحت تمثل أىم الدعائم الأساسية ،مع بوادر القرن الحادؼ والعشرين زادت أىمية معالم تكنولوجيا المعمومات
 حيث يمكن القول أن ىناك اتفاقا عاما حول تحديد مفيوميا باعتبارىا أداة ميمة تساىم في .لمتنمية والتطور

ترابط وأداء العمميات الأساسية لممنظمة، وتتضمن الأجيزة والبرمجيات وقواعد البيانات والشبكات والوسائل 
 1.الأخرػ 

 بما يمكن ،تطبيق المنيج العممي في التعامل مع البيانات والمعمومات"عمى أنيا تكنولوجيا المعمومات تعرف و
 2".المنظمات من اتخاذ القرارات الفعالة في كل المستويات الإدارية في شتى مجالات نشاطيا

 3:من ىذا التعريف يمكن الوقوف عمى العناصر التالية
 إتباع المنيج العممي أساس رئيسي لمتعامل مع البيانات .
 رىا وتعالجيا تكنولوجيا المعموماتفسلميا وتتحىا وسالبيانات والمعمومات ىي المادة الخام التي تدر ، 

. وتتمثل مخرجاتيا في المعمومات والمعرفة
 تكنولوجيا المعمومات ليست غاية إنما وسيمة تعتمدىا المنظمات لاتخاذ القرارات .
 العمل بالمنظماتتيتم تكنولوجيا المعمومات بجميع مجالات . 

رسال المعمومات، معتمدة في "وتعرف أيضا بأنيا  مجموعة من التقنيات التي تسمح بإدخال، معالجة، تخزين وا 
 4".ذلك عمى مبدأ المعالجة الالكترونية

ة البشرية إلى مجيات والقوجموعة من المكونات المادية والبرم" عمى أنياييا إل Kenneth and Janeينظر  كما
 5."نية العالية المستخدمة في الاتصالات بأنواعياجانب القدرات التق

                                                           
1
 - Larry Ritzman et autres, op cit,  p 196. 

2
، 2007 المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، المنصورة، مصر، المهارات السلوكٌة والتنظٌمٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة،عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، -  

 .233ص 
3
 .334عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابك، ص -  

4
 -Robert Reix, Théorie d’organisations et système d’information, édition Vuibert, Paris, 1995, p 58. 

5
 - Laudon Kenneth C, Laudon Jane P, Management information systems, organization and technology in the 

network enterprises, Northbrook: Prentice-Hall, 6e edition, New York, 2000, p 218. 



  العمليات هندسة إعادة                                                                  الأول الفصل

 

 

63 

فمن خلبل ىذين التعريفين نرػ أن تكنولوجيا المعمومات عبارة عن مكونات وقدرات مادية وبشرية وتقنية عالية 
تستخدم في جمع وتحميل وتصنيف وتخزين وتشارك المعمومات في المؤسسات من أجل تحقيق الأىداف 

 ..المسطرة
 بيدف ،الوسائل والأدوات المستخدمة في جمع البيانات ومعالجتياويمكن القول أن تكنولوجيا المعمومات ىي 

يصال مجيات والتطبيقات البروتتمثل ىذه الوسائل والأدوات في  .إلى المستفيدين ىاالحصول عمى المعمومات وا 
 .وميارات الموارد البشرية وشبكات الاتصالات المختمفة والأجيزة والمعدات

 ىذه التطورات الكبيرة ،تغيراتالوقد عرفت تطورات كبيرة كانت سببا لظيور العديد من المفاىيم والكثير من 
 وذلك لمساىمتيا ،والسريعة جعمت المنظمات تسارع للبستفادة منيا خاصة بازدياد حجم المعمومات في المنظمات

. العملفي مشاكل اليدة لمعديد من دالفعالة في تصميم حمول ج
 1:وتتكون تكنولوجيا المعمومات من أربعة عناصر أساسية يمكن تمخيصيا فيما يمي

 المكونات المادية :(Hardware) 
تشمل المعدات المستخدمة لإدخال المعمومات وتخزينيا ونقميا وتداوليا واسترجاعيا واستقباليا وبثيا لممستفيدين، 

 .وتتضمن أيضا الحاسبات وما تضم من مكونات مادية
 البرمجيات :(Software) 

دارة المكونات المادية، وتساىم في معالجة المعمومات وتسجيميا  تعني برامج الحاسوب التي تعمل عمى تشغيل وا 
دارة العمميات  .وتقديميا كمخرجات مفيدة لأداء العمل وا 

 قواعد البيانات :(Database) 
 .ىي مجموعة بيانات مرتبطة ببعضيا أو معمومات مخزنة عمى أجيزة ووسائل تخزين البيانات

 الاتصالات بعيدة المدو :(Telecommunication ) 
ىي أىم مكون لتكنولوجيا المعمومات، وىي أدوات أو وسائل الاتصال عن بعد والشبكات الالكترونية المتمثمة في 

 .شبكات الانترنت والانترانت
وتبرز أىمية تكنولوجيا المعمومات في مساىمتيا الفعالة لتعزيز عناصر التنافسية لممنظمات، إذ تتوسع الأعمال 

كما تتحقق المرونة العالية في تحديث وتطوير . وتنخفض التكاليف، وتتحقق وفورات كبيرة في الجيد والوقت
 2.الأداء، وتحقيق عوائد وموارد جديدة لممنظمة، وتحسين سرعة الاستجابة لمزبائن

وتساىم تكنولوجيا المعمومات في توفير الحمول لمعديد من المشاكل التقميدية في العمل بفضل السرعة الفائقة التي 
يتم بيا معالجة المعمومات، وبفضل الاتصال بين شبكات الحاسبات الآلية، والتي تزيد في كفاءة العمميات وتدعم 

  3.الاتصال والتعاون بين الأفراد وبين الإدارة العميا

                                                           
1
 - Larry Ritzman et autres, op cit, p 198. 

2
 .167، ص 2007، دار المناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، عملٌة إدارة التكنولوجٌا، مفاهٌم ومداخل تمنٌات تطبٌماتغسان لاسم اللامً،  -  

3 - James A O’Brien,  Management Information Systems, McGraw–Hill, Irwin, USA, 5
th

 editions, 2002,  p 14. 
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كما أن التطور المتسارع لمتكنولوجيا الحديثة في المعمومات والاتصالات ساعد عمى تحطيم عوائق الاتصال بين 
كافة الأنشطة الممارسة في المنظمات، وبين المنظمات وموردييا وزبائنيا، وبالتالي تساعد تكنولوجيا المعمومات 

 1.المنظمات عمى إعادة التفكير في الوسائل التي يتم بيا تنفيذ الأعمال والنشاطات
ويساعد استخدام قواعد المعمومات المشتركة الموظفين في الحصول عمى المعمومات واستخداميا في وقت واحد 

كما يساعد . دون الحاجة إلى انتظار أحدىم للآخر بتوفيرىا معمومات مشتركة لمختمف الموظفين في نفس الوقت
استخدام شبكات الاتصال عمى الجمع بين المركزية واللبمركزية وفقا لما يتناسب مع الاحتياجات التشغيمية، إذ 
سيمت ومكنت شبكات الاتصال الداخمية من تبادل المعمومات بين مختمف المستويات الإدارية داخل المنظمة، 

وساىمت شبكات الاتصال الخارجية في تمكين المنظمات من الاتصال وتبادل المعمومات مع المنظمات الأخرػ 
  2.بسيولة

 يساعد (Decision Support Systems) وأنظمة دعم القرار (Expert Systems)كما أن توظيف النظم الخبيرة 
عمى توفير المعمومات اللبزمة لاتخاذ القرارات، وحل المشاكل فور وقوعيا لأؼ موظف، وليس فقط موظفي 

 . الجياز الإدارؼ مثمما كان سائدا من قبل
وتعمل تكنولوجيا المعمومات عمى إنشاء أنماط جديدة من اليياكل التنظيمية، تختمف اختلبفا تاما عن الأنماط 
التقميدية، وتتسم بالديناميكية والاعتماد عمى الشبكات التي تربط فرق العمل، وبذلك تؤدؼ إلى تخفيض حجم 

الجياز الإدارؼ واختصار النفقات بتقميص الإدارة الوسطى في الأساس، وتوسيع وتنويع قنوات الاتصال، وابتكار 
 3.أساليب جديدة في الاتصالات تتخمص من قيود الزمن والمكان والتكمفة

     
 التقنيات المستخدمة في إعادة هندسة العمميات: المطمب الثاني

قواعد البيانات المشتركة، التبادل الإلكتروني  نجد من أىم تقنيات المعمومات المستخدمة في إعادة اليندسة
 والتي يمكن توضيحيا باختصار فيما ، برمجيات العمل الجماعي والنظم الخبيرة،لمبيانات، الاتصالات الحاسوبية

: يمي
  التبادل الإلكتروني لمبيانات(Electronic Data Interchange):  

وثائق معاملبت الأعمال مثل والمعمومات باستخدام الاتصال عن بعد، منيا  وىي عبارة عن عممية نقل البيانات
 4، إعداد تكاليف العمل والوقت،وثائق الشراء والشحن عبر شبكات الحاسوب بين المنظمات وزبائنيا وموردييا

 من تبادل الوثائق إلكترونياً، ىا وتمكّنالمنظمات بمختمف الأطراف الخارجية،تساعد ىذه التكنولوجيا في ربط و
ومع أن التبادل . منظماتىم في زيادة سرعة تدفق المعمومات بين الاوتقمل استخدام الوثائق الورقية، وتس

                                                           
1
 -Henry C Lucas, Jr, Information Technology for Management, seventh edition, Mc Graw-Hill Companies, Inc, 2000. P 

210. 
2
- Michael  Hammer, James Champy, op cit, P 96. . 

3
 .26هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سابك، ص -  

4
 .417، ص 2009 الإسماعٌلٌة، مصر، ،، مطبعة العشرؼ الأطر المنهجية والتطبيقات العممية استراتٌجٌات تطوٌر وتحسٌن الأداء،سٌد جاد الرب، -  
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الإلكتروني لمبيانات يتطمب التعاون بين المنظمات المرتبطة، إلا أن التطورات الحديثة في معايير الاتفاقيات 
.   ليذه التكنولوجيا أكثر سيولة وأقل تكمفةمنظماتالمتعمقة بالتبـادل الإلكتروني لمبيانات جعمت تبني ال

  برمجيات العمل الجماعي(GroupWare):  
تيح ىذه البرمجيات والمعدات لفرق العمل إمكانية القيام بالأعمال بفاعمية أكثر لدعم التحول من الأشكال ت

. التنظيمية اليرمية إلى الأشكال التنظيمية المبنية عمى فرق العمل
  تقنيات الاتصالات المبنية عمى الحاسوب(Computer-Based Communication Technologies): 
 عمى العملالبريد الإلكتروني والمؤتمرات الحاسوبية وما شابييا فرق العمل المتباعدة جغرافياً بشكل واسع يمكن 

بفاعمية، فبعض الشركات طورت منتجات جديدة باستخدام فرق التطوير المنتشرة حول العالم، والتي كان 
استخدام  ىذه التقنيات تتضمنو.  مع أنيم نادراً ما كانوا يمتقون وجياً لوجو،أعضاؤىا يعممون معاً كل يوم

 في اتصالاتيا الداخمية بين العاممين بيا، واستخدام شبكة الاكسترانت (Intranet)  شبكة الإنترانت المنظمة
(Extranet) في اتصالاتيا مع زبائنيا وموردييا، واستخدام تطبيقات التجارة الإلكترونية في البيع والشراء عمى 

  .(Internet) شبكة الإنترنت 
  الشبكات جات الموجة العالية(High Bandwidth Networks):  

توفـر تقنيات الشبكات الجديدة القدرة عمى نقل أحجام كبيرة من البيانات أكثر مما مضى، كما تتيح عممية 
 .المشاركة في المعمومات

  نظم إدارة قواعد البيانات(Database Management Systems) : 
تمكن قواعد البيانات المتكاممة وبرمجيات إدارة قواعد البيانات المشاركة السيمة في البيانات من قبل عمميات 

. مختمفة
  هندسة البرمجيات بمساعدة الحاسوب(Computer-Aided Software Engineering “CASE”) : 

بعض أدوات ىندسة البرمجيات بمساعدة الحاسوب يتم تحويميا إلى أدوات ىندسة النظم بمساعدة الحاسوب عن 
.    تعممياالطريق إضافة خصائص موجية نحو دعم إعادة تصميم 

  تخطيط موارد المؤسسة(Entreprise Resource Planning – ERP -): 
يعتبر نظام تخطيط موارد المؤسسة أوسع نظام متكامل لممعمومات، الذؼ يدعم العديد من عمميات المنظمة 

واحتياجاتيا لمبيانات، فيي مجموعة من النماذج المستخدمة لمبرمجيات التي تنسجم مع نظم المعمومات القائمة 
وتعمل نظم تخطيط موارد المشروع من خلبل تكامل  .في المنظمة، والتي تحقق نظام متكامل وشامل لممعمومات

المجالات الوظيفية في المنظمة، وتركز عمى عمميات المشروع أكثر من الحدود الوظيفية، إذ تساىم في تعميم 
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كما تعد بديلب لنظم المعمومات . وتطبيق نظام الاتصالات عن بعد من خلبل توفير مختمف المعمومات اللبزمة
   1.المتداولة والقديمة، أين تزيل مجموعة كبيرة من التكاليف، وتقدم الحمول لممشاكل التي تواجو الزبائن

 استخدام تكنولوجيا المعمومات في إعادة الهندسة: المطمب الثالث
 حيث تعتبر جزء لا يتجزأ من جيودىا انطلبقا ،تؤدؼ تكنولوجيا المعمومات دورا جوىريا في مجال إعادة اليندسة

وىذا لا يعني أن استخدام الحاسبات الآلية في معالجة ، Essential Enablerer))من كونيا عامل مساند وأساسي
 بل إن إساءة استخدام الوسائل التقنية قد يعيق جيود إعادة ،مشكمة ما سيؤدؼ إلى إعادة ىندسة أساليب معالجتيا

 2.ىندسة النظم والأساليب كمية من خلبل تكريس أساليب التفكير والأنماط السموكية السالفة
 أؼ الكشف عن مجالات و طبيعة ،وقد أثبت الواقع أن معظم الرؤساء التنفيذيين يمارسون التفكير الإستنتاجي

 لكن استخدام تكنولوجيا المعمومات في إعادة اليندسة .يم الحمول المناسبةؼم البحث و تقث ،المشكلبت أولا
 ثم البحث عن المشكلبت التي ، وتصور الحمول الإيجابية أولااستقراء أؼ ، التفكير الاستقرائيؼيستدعي تبن

 فالخطأ الجوىرؼ الذؼ ترتكبو 3. وقد يودؼ ذلك إلى اكتشاف مشاكل كانت خافية.الحموليمكن أن تعالجيا تمك 
كيف :  ثم محاولة الإجابة عمى السؤال، من منظور العمميات القائمةالتكنولوجيا ىو النظر إلى المنظماتمعظم 

 في تطوير وتحسين عممياتنا الحالية؟ بينما الصحيح ىو التفكير في كيفية الحديثةيمكن استخدام ىذه التقنية 
 4.الاستفادة من الوسائل التقنية في أداء ما لم نفكر أنو يمكننا القيام بو من قبل

شكل ؼتحميل الأنظمة ونمذجة الأدوات فإذا كان بعض الباحثين يرػ أن تركيب أنظمة وأجيزة حاسوبية جديدة و
ىناك من يعتقد أن تكنولوجيا المعمومات يمكن أن تعيق جيود فإن  ،الأجزاء الأساسية المكونة لإعادة اليندسة

 .يعيق التغيير مستقبلبس وبالتالي نظمة، لمعمل بالما جديدايحدث تنظيمس استخدامياإعادة اليندسة من حيث أن 
 5. يتطمب إعادة ىندسة التطبيقات المعتمدة من قبلللئجراءاتلذا فإن أؼ تغيير مستقبمي 

 أن ليذه الأخيرة فلب يمكن ،مما سبق يمكن القول أن تكنولوجيا المعمومات ىي المحرك الأساسي لإعادة اليندسة
 والتي تعد أحد المفاتيح والركائز الأساسية ،تؤدؼ إلى تغيير جذرؼ دون الاستخدام الأمثل لتكنولوجيا المعمومات

 6.لإعادة اليندسة إلى جانب الأفراد والمعمومات
 وىو مبدأ أساسي  وليس كنتيجة،كما أنو لمقيام بإعادة تصميم العمميات يجب اعتبار تكنولوجيا المعمومات كأداة

بل يمكنو إدخال  ) أنو لا يوجد أؼ حل تقني يمكن أن يقوم بما لا تقوم بو الطرق القديمة إذ.في ىذه العممية
 .(...تكاليف التحسينات طفيفة فقط في الوقت أو 

                                                           
1
 .175ص .غسان لاسم اللامً، مرجع سابك،-  

2
 .33محمد الصٌرفً، مرجع سابك،  ص -  

3
 233، ص 2005 الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، لضاٌا إدارٌة معاصرة،محمد صالح الحناوي، إسماعٌل السٌد، -  

4
 - M. Hammer et J. Champy, op cit, p 96. 

5
 434ص ، عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك-  

6
 .145، مرجع سابك، ص دراسات إدارٌة معاصرةبلال خلف السكارنة، -  
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 وتصميم عمميات  ىذه البرامج،كما تبرز فوائد تكنولوجيا المعمومات في برامج إعادة اليندسة من خلبل تحميل
 وبرامج الجدولة وخرائط العممية وقواعد البيانات التي تتابع ، وأدوات الحالة،مجيات اليندسة والرسوم والبرإعادة

 .  كما يسيل البريد الالكتروني الاتصال والتنسيق عبر المسافات الجغرافية والتنظيمية،رضا الزبائن وشكواىم
الممكّنات إذن لتكنولوجيا المعمومات دورين أساسين في إعادة ىندسة العمميات، دور الممكّن ضمن العديد من 

ينبغي أن ينظر لتكنولوجيا المعمومات مع الممكنات الأخرػ باعتبارىا أين . كالموارد البشرية، والتغيير التنظيمي
القائمين عمى إعادة اليندسة في إنجاز عمل المنفّذ كونيا تساعد ودور .  لعممياتلالوسائل التي تجمب التغيير 

لال نمذجة عممية إعادة اليندسة، فتحديد العمميات واختيارىا لإعادة التصميم يتطمب تحميل خأسيل من 
 .تكنولوجيا المعمومات وىذا ما توفره  ....المعمومات حول الأداء، وىيكل العمميات،

 المعمومات تكنولوجيا بناء عمى ذلك المصفوفة التالية لتوضيح مزايا Davenportقترح قد او
 مزايا تقنية المعمومات (:07-01)الجدول رقم 

النتيجة الاقتصادية التغير في العمميات جانب التكنولوجيا   

مبيعات زيارات من زبون الحاسبات الآلية الفرد 

تسير المنتجات تدفق المنتجات منتوجات  للقاعدة معمومات فريق العمل 
وضعية تنافسية العمل بالتوازؼ نظام تسير المنتجات المؤسسة 

 .Michael Ballé, op cit, p 140: المصدر
 

: وتساىم تكنولوجيا المعمومات في جيود إعادة اليندسة من خلبل
  توفير التكمفة وتحسين دقة المعمومات، بالإضافة إلى تجنب الأخطاء البشرية الملبزمة لانجاز ميمات معقدة

 .ومكررة
 توفير الأموال بسبب تقميل الأخطاء وتقميص وقت انجاز الميام، والتخمص من السجلبت الورقية. 
 تكامل وتنسيق عدة ميام في ميمة واحدة، بحيث تكون ميمة الإدارة الوساطة بين فرق العمل. 
  معالجة خطوات العمميات الزائدة عن الحاجة، وتحديد محاور أفضل لمعمميات، من خلبل تغذية الحاسوب

بالمكونات الأساسية لمعمميات، والذؼ بدوره يقوم بتصميم سريع لمنماذج المختمفة لمعمميات وتقديم بدائل 
  1.مناسبة لانجازىا من خلبل برامج خاصة

  استخدام برامج المساعدة الآلية المرتبطة بنظم المعمومات عن طريق الحاسب الآلي لمساعدة الزبائن في
 .الحصول عمى الخدمات

 المساعدة في القيام بأعمال جديدة لم تكن موجودة من قبل كاستخدام المؤتمرات عن بعد. 
 المساعدة في تخيل حمول جديدة لمشاكل لم تحدث بعد. 

                                                           
1
 -Michael Edwared  Whiman and Michael L.Gibson, Factors affecting the use of information technology in Business 

Process Reengineering, Information Resources Management Journal, Vol 10, Issue 3, p 6. 
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 التخمص من الأنماط التقميدية الجامدة. 
 إنجاز الأعمال بحركة وسرعة أكبر ومرونة وشفافية وتقميص الجانب البشرؼ في العمل. 
 1.تسييل التكامل والاندماج بين أجزاء العمل لتشكيل عمميات مترابطة ذات معنى 
  التحديث المستمر لممعمومات عن طريق لوحات الإعلبن الإلكتروني وحمقات المنافسة والبريد الإلكتروني 
 2.الحصول عمى دورات تدريبية عامة من مؤسسات خارجية 
 تسييل العلبقات المتشابكة مع العملبء والموردين والشركاء الإداريين. 
 وتعتبر تكنولوجيا المعمومات الملبئمة ليذه الفرص ذات قيمة ،تمكين وتسييل المداخل الجديدة لمتعمم 

 3.خاصة
  وذلك بفضل ، قواعد المعمومات المشتركةباستخداممعمومات في عدة مواقع وفي نفس الوقت الالحصول عمى 

تقنية قواعد المعمومات التي توفر المعمومات والمستندات المشتركة لمختمف الموظفين بمختمف المواقع في 
 .نفس الوقت

 ذلك أن القيمة الفعمية لتقنية نظم ، وذلك من خلبل النظم الخبيرة،قيام الموظفين العاديين بميام الخبراء 
الخبرة تتمثل في تمكين الموظفين وذوؼ الميارات البسيطة نسبيا من العمل بكفاءة مقاربة لمستوػ الخبراء 

 .المدربين
 حيث جعمت شبكات ،إمكانية الجمع بكفاءة بين المركزية واللبمركزية وذلك من خلبل شبكات الاتصال 

 فعمى سبيل المثال وبالنظر إلى .الاتصال المحمية تبادل المعمومات داخل المنظمة ومع فروعيا ممكنا
مستوػ المركزية المناسب لحالة التوسع في استخدام تكنولوجيا المعمومات في منظمات الأعمال، من المتوقع 

أن يؤدؼ التوسع في استخدام تكنولوجيا المعمومات في منظمة ما إلى زيادة مستوػ المركزية في اتخاذ 
القرارات فييا، وذلك لأنو يزيد من قدرة المدراء عمى معالجة المزيد من المعمومات والاحتفاظ بيا، مما يمكنيم 

وفي نفس الوقت يمكن القول أنو من المتوقع .  من تركيز المزيد من صلبحيات اتخاذ القرارات الإدارية لدييم
أن يؤدؼ التوسع في استخدامات تقنية المعمومات إلى زيادة مستوػ اللبمركزية في اتخاذ القرارات، وذلك لأن 

ىذا التوسع يقمل من تكاليف التنسيق والاتصال الداخمية، وبالتالي يمكّن من تفويض الصلبحيات لاتخاذ 
 .مزيد من القرارات إلى مستويات متوسطة ودنيا في سمم الإدارة

 اتخاذ قرارات ميمة وذلك بالاستعانة بنظم دعم القرار. 
 مراجعة الخطط في كل وقت من خلبل تقنية الحاسبات الآلية المتقدمة. 
  وذلك من خلبل تقنية تحديد ومتابعة مواقع ،موارد المستخدمة في العملالالكشف التمقائي عن مواقع جميع 

 4.لياآوحركة موارد العمل 

                                                           
1
 .299ص .، 2002، دار الرضا للنشر، سورٌا،  صناعة التنمٌة الإدارٌةرعد حسن الصرن، -  

2
 .252زٌد منٌر عبوي، مرجع سابك، ص -  

3
 .117سلامة حسٌن، مرجع سابك،  ص -  

4
 .30 مرجع سابك، ص الهندرة الإدارٌة،محمد عبده حافظ، -  
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  وذلك باستخدام أقراص ،تصالات الموضوعية الفعالةالاتصالات الشخصية بالعملبء إلى الاالتحول من 
 .الفيديو المتفاعمة

  إرسال تقارير الفورية(on line) دون الحاجة لمتواجد بالمكاتب من خلبل الحاسبات الإلية. 
  (اتخاذ القرار ميمة الجميع)التحول من مركزية القرارات إلى شبكات القرارات. 
  التحول من قاعدة البيانات ونظام المعمومات الإدارية إلى شبكة المعمومات التي تساعد عمى أداء العمل مثل

 .إدارة سلبسل التوريد
  لأن القرار والتنفيذ لم يعودوا ، وىذا يؤدؼ إلى تكامل عمودؼ لمنشاطات، لقرارات مختمفةالأفرادإمكانية اتخاذ 

 .منفصمين
 1. وبالتالي تجنب التدخل الخارجي الذؼ يسبب الأخطاء وسوء الفيم،مكاممة العمميات أفقيا 
 تكنولوجيا  حيث تقمل ، وذلك من خلبل رفع كفاءة استغلبل الموارد المتاحة،تقميص تكمفة الميام اليومية

 .عدد العاممين في الميام الروتينية والكتابيةالمعمومات 
 من خلبل استخدام نظم ، وبسيولة تامة،إمكانية توفر التقارير للئدارات العميا والوسطى في نفس الوقت 

 2.المعمومات الإدارية
 والتي لا تضيف قيمة مثل تحويل ونقل ممفات من مصمحة إلى ،تساعد عمى إلغاء العديد من الميام الطويمة 

 3.أخرػ 
 :جدول التاليالىندسة من خلبل ال في تسييل تنفيذ عممية إعادة اتويمكن تمخيص كيفية تدخل تكنولوجيا المعموم

هندسة ال في تسهيل تنفيج عممية إعادة اتتكنولوجيا المعموممساهمة  (08-01)الجدول رقم 
 العمميات والقواعد الجديدةالتقنية المتدخمة العمميات والقواعد القديمة 

تظير المعمومات فقط في مكان واحد في 
. نفس الوقت

 والبريد المعمومات المشتركةقواعد 
. الإلكتروني

تظير المعمومات في جميع الأماكن التي تحتاج 
. بشكل متزامنوإلييا 

الخبير فقط ىو الذؼ يستطيع تنفيذ العمل 
. معقد

.  أعمال معقدةتنفيذكل اليستطيع الأنظمة الخبيرة 

ن يكون العمل إما مركزيا أو لا أيمكن 
. مركزيا

 الجمع بكفاءة بين المركزية واللبمركزيةيمكن . الاتصالات عن بعد والشبكات

  ميمة الجميعاتخاذ القرار . أنظمة دعم القرار والأنظمة الخبيرة. يقوم المدراء باتخاذ كافة القرارات
مكاتب من إلى  الموظفون الميدانيون يحتاج 

رسال وتخزين ومعالجة  لامؼأجل است وا 
.   المعمومات

الاتصالات اللبسمكية والحواسيب 
 المحمولة والبريد الالكتروني

 أن يتعامموا مع لمموظفون الميدانيون يمكن 
. المعمومات في أؼ مكان يتواجدون فيو

  .كل لحظةتتم مراجعة الخطط . لأنظمة الحاسوبية عالية الأداءا. تتم معالجة الخطط بصورة دورية

                                                           
1
 مؤتمر التفكٌر الإداري والاستراتٌجً فً عالم متغٌر، الجزء الثالث، مكتبة المجتمع العربً ،.إعادة هندسة الأداء: الحكومة الالكترونٌةنوار ثابت، -  

 .145، ص 2010للنشر والتوزٌع، الأردن، 
2
، رسالة دكتوراه فلسفة فً التربٌة، ممترح لخفض التكالٌف فً كلٌة التربٌة للبنات باستخدام أسلوب إعادة الهندسةسعاد فهد الحارثً، نموذج -  

 .74 73، ص ص 2002تخصص إدارة وتخطٌط تربوي، كلٌة التربٌة للبنات، الرٌاض، 
3
 -Michael Ballé, op cit, p 141. 
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إن المنتجات والخدمات المخصصة ذات 

تكاليف مرتفعة تحتاج إلى زمن طويل 
. لإنجازىا

برامج التصميم بمساعدة الحاسوب 
. وبرامج اليندسة الحاسوبية

منتجات المخصصة وتقديم اليمكن إنتاج 
خدمات الخاصة بصورة سريعة وبتكمفة ال

. منخفضة
ىناك وقت طويل بين ظيور الفكرة ونزول 

. المنتج لمسوق 
برنامج تبادل المعطيات الكترونيا 

 وبرامج معالجة التعاونيةبرمجيات الو
. الصور والوثائق

السوق بنسبة إلى وصول اليمكن تحقيق زمن 
90% 

. تنظيمات وعمميات مستندة عمى المعرفة. لذكاء الصناعي والأنظمة الخبيرةا. تنظيمات وعمميات مستندة عمى المعمومات
. 312 – 309، الجزء الأول، ص ص 2000،  دار الرضا لمنشر، سوريا، تقنية المعمومات في إدارة الشركات قاسم شعبان، :المصدر

 .(بتصرف)
 

 (المنظمة الافتراضية)الشكل الجديد لممنظمات بعد إعادة الهندسة : المطمب الرابع
 خلبل دراستنا لموضوع إعادة ىندسة العمميات، ومن خلبل تحميمنا لأىمية استخدام تكنولوجيا المعمومات في من

يمكن وصف المؤسسة الجديدة أو مؤسسة المستقبل بعد إعادة ىندستيا وفقا لمتغيرات والواقع الجديد ذلك، 
 1:بأنيا تتميز بالخصائص التالية والمتجدد،

 الحجم من حيث عدد الأفراد العاممين بيا متوسطة أو صغيرة .
 تعتمد الأعمال فييا عمى تكنولوجيا المعمومات بالدرجة الأولى ، الأتمتةعالية أو تامة .
 ولا ينقسم إلى ، يتكون من مجموعات من الفرق المتشابكة، متكيفىاولكن ىيكل ليس ليا ىيكل تنظيمي ثابت 

. تقسيمات ثابتة أو مستويات متتالية
 ،الحركة والانتقال بين الميام والمجموعاتدائمووىم  أفرادىا يتسمون بالمعرفة والخبرة  .
 ،بل يعممون عن بعد كثير من أفرادىا لا مكاتب ليم بيا(Teleworking) باستخدام وسائل الاتصالات 

.  المتطورةوتكنولوجيا المعمومات
 ،بل تتم معاملبتيا كميا عمى الحاسب  ولا خزائن لمحفع ولا أموال نقدية، ولا ممفات، لا يتداول بيا أوراق

. الآلي
 قميميا وعالميا عبر الحواسب الآلية . مرتبطة بكثير من المنظمات محميا وا 
، إذ يمكن القول يسمى ىذا النوع من المؤسسات التي تتصف بالخصائص المذكورة آنفا بالمؤسسة الافتراضيةو

أن التغييرات الجذرية التي ستمس المنظمات جراء عممية إعادة اليندسة سواء في ىياكميا التنظيمية، أو إجراءاتيا 
الإدارية، أو القدرات والميارات المطموب توفرىا في المورد البشرؼ تساىم بشكل كبير في إحداث تحول جذرؼ 

التي تعتمد إلى أبعد الحدود عمى الحواسب الآلية وتكنولوجيا الاتصالات في المنظمات نحو المنظمة الافتراضية 
 وسيمت عمى ،وبالأخص مع بروز ظاىرة الإنترنت التي أدخمت ما يسمى بالتجارة الإلكترونية العصرية،

                                                           
1
 .166 165ص ص ،1998 دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، تطوير أداء وتجديد المنظمات،عمي السممي، -  
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المؤسسات القيام بكل أعماليا من دون الاتصال المباشر سواء بين الموظفين في نفس المؤسسة أو بين المؤسسة 
.  وزبائنيا

مجموعة من الأفراد أو المنظمات يعممون مع بعضيم البعض باستخدام "وتعرف المنظمة الافتراضية عمى أنيا 
تكنولوجيا المعمومات والاتصالات لتحقيق أىداف مشتركة بينيم، دون الحاجة إلى الوجود المادؼ لإتمام العمميات 

 فيي نوع جديد من المنظمات يتكون من أفراد أو وحدات ينتمون إلى منظمات مختمفة، 1".وانجاز العمل
ومتفرقين جغرافيا، ويعتمدون عمى الاتصال الإلكتروني لتحقيق أىدافيم وتقديم منتجاتيم، وذلك من خلبل عرض 

كل شريك إمكانياتو واختصاصاتو وكيفية تعاونو مع باقي الشركاء، وتعتمد ىذه المنظمات بشكل كبير عمى 
 .الإبداع والابتكار في تقديم المنتجات والخدمات لمزبائن

 نظمة تسمح لمم العالية، والتي الاستفادة من المرونة التنظيميةنجد أنيا تتيح شبكة لعدد من المنظمات اباعتبارهو
عند القيام بإعادة تنظيميا أو إعادة توجيو نشاطاتيا بتعويض الخطط الاجتماعية المطموبة في مثل ىذه الحالات 

 ،كما يمكّن ىذا النوع من التنظيم من تخفيض الكثافة الرأسمالية.  بتحويلبت تعاقدية فيما يتعمق بالموارد البشرية
  .المنظمة وتخفيض حجم الخسائر المالية عند تقميص نشاطات ،وبالتالي التقميص من التكاليف الثابتة

التحكم في اضطرابات السوق و التقميص من من  يمكن المنظمة استراتيجي توجويعتبر التنظيم الافتراضي و
 التخمي عن كل النشاطات غير ييايفرض عل، مما  والتركيز عمى النشاط الذؼ يشكل قيمتيا المضافة،التكاليف
الأخرػ فتقوم المساندة أما الوظائف ،  والاحتفاظ فقط بالنشاطات الأساسية التي تممك فييا ميزة تنافسية،الأساسية
  2.، و ىو الأمر الذؼ يجعل المنشأة تركّز فقط عمى كفاءاتيا الأساسيةلمتعاقد الخارجيبعرضيا 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 .365هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سابك، ص -  

2
 مركز أبحاث فقو المعاملبت الإسلبمية، متاح عمى ،الأداء التنظيمي المتميز في ظل تطور تكنولوجيا المعمومات ،اليادؼ بوقمقول، بومدين  بمكبير-  

 .www.kantakji.com/managementالموقع الالكتروني 
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   :خلاصة الفصل الأول
عمميات جزءاً من لغة الأعمال وثقافتيا في عقد التسعينيات من القرن العشرين الأصبحت إعادة ىندسة         

مفيوم باىتمام ىذا الوقد حظي  .مثمما كانت إدارة الجـودة الشاممة ومبادرات الجودة سائدة في عقد الثمانينيات
  . كثيرون  وغيرىمDavenport & Short  Hammer , الباحثين، وظير في دراساتكبير من 

 من أجل تحقيق الميزة التنافسية، والمرونة ،عمميات نموذجاً ضرورياً لمتغيير التنظيميالوتُعد إعادة ىندسة 
 باعتبارىا مبادرة تنظيمية مُحَرِّكة كما تعد توجيا استراتيجيا لممنظمات في الوقت الراىن. لممنظمات الشبكية

وذلك بيدف تحقيق ميزة لمتخمص من البيروقراطية والروتين الطويل، عمميات وا عادة تصميميا، اللإعادة اختبار 
  .تنافسية في الجودة، والاستجابة، والتكمفة، ورضا الزبائن، ومقاييس أداء العمميات الحاسمة

ورغم تداخميا مع العديد من مداخل التغيير الأخرػ التي تتبناىا المنظمات لإجراء تحسينات وتغييرات في 
إلا أنيا تبقى دائما المدخل الوحيد الذؼ لا يبحث عن التحسين ....مختمف المجالات الإدارية والتنظيمية والفنية

بقدر ما يسعى إلى إعادة البناء وا عادة التفكير في كل ما سبق لمبدء بشكل جديد مغاير لما ىو سائد في 
المؤسسات، وذلك باستخدام مختمف التقنيات المتطورة التي توفرىا تكنولوجيا المعمومات، ىذه الأخيرة لا يمكن  

إغفال دورىا الأساسي باعتبارىا من أكثر المسيلبت المساعدة في إجراء التغييرات الجذرية التي تفرضيا عمميات 
إعادة اليندسة، لمساىمتيا الفعالة في تعزيز التغييرات الأساسية في طبيعة الأعمال، مما يساىم في تحسين 

 .فعالية المنظمة وزيادة كفاءتيا
وا عادة ىندسة العمميات كمنيجية تغيير جذرؼ شاممة تمس جميع عمميات المنظمة كما سبق وأن وضحنا من 
خلبل ىذا الفصل، وتحدث إعادة بناء لجميع إداراتيا، والتي من بينيا إدارة الموارد البشرية التي تساىم بشكل 

فعال في تبني مشاريع إعادة اليندسة من خلبل توفير موارد بشرية متميزة تواكب ىذه التطورات من جية، ومن 
جراءاتيا في إطار مشروع إعادة اليندسة الشاممة من جية أخرػ،  خلبل تغيير أساليبيا وممارساتيا ونظميا وا 

 .   وىذا ما سنحاول توضيحو في الفصل الموالي
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 :تمهيد
        
لقد أدت الكثير مف التغيرات كالتطكرات الحادة كالمتسارعة التي شيدتيا بيئة الأعماؿ خلاؿ العقديف         

الماضييف إلى إحداث تغييرات جذرية في طبيعة كىياكل المنظمات، حيث فرضت عمييا اعتماد أساليب  
إدارية جديدة لمتأقمـ مع البيئة الحالية، كلعل أىـ ىذه الأساليب أسمكب إعادة ىندسة العمميات، الذؼ يحضى 

 ككنو يعتمد عمى إحداث تغييرات جذرية، ،تميزه عف باقي مداخل التغيير التنظيميببأىمية بالغة لدػ المسيريف 
جراءات كنظـ كتدفق  كيفرض إعادة التفكير كا عادة التصميـ لكل ما تقكـ بو المنظمة مف أعماؿ كمياـ كا 

كما أنو يمثل نقطة الانطلاؽ لتحقيق الأىداؼ . لتحقيق تحسينات جكىرية كمممكسة في كل المجالات .....لمعمل
. الإستراتيجية لممنظمة، كتحسيف أدائيا سكاء التشغيمي أك الاستراتيجي

       كتعد إعادة ىندسة العمميات مف الأساليب ذات التأثير الياـ كالمباشر عمى إدارة المكارد البشرية، إذ 
 فإنيا تككل ليذه الإدارة مسؤكليات كمياـ استثنائية، ، عممية ديناميكية جذرية متكاممة إعادة اليندسةباعتبار

كتفرض كجكد ميارات خاصة كمعرفة كاسعة كخبرة عالية لقيادة كتنفيذ عممية التغيير الشامل، كما تتطمب تكفير 
مكارد بشرية متميزة ذات قدرة عالية عمى التفكير الإبداعي كالتخطيط كاتخاذ القرارات كتصكر الحمكؿ ككضع 

كىذا ما يفرض إعادة ىندسة نظـ المكارد البشرية حتى تستطيع مكاكبة ىذه التغيرات كتحقيق ما ، البدائل المختمفة
.     ىك منتظر منيا لمكصكؿ إلى إدارة مكارد بشرية متميزة، خالقة لمقيمة، ذات دكر استراتيجي في بناء المنظمات

 ىذا الفصل التعرؼ عمى مفيكـ إعادة ىندسة المكارد البشرية في المبحث الأكؿ، مف ىنا سنحاكؿ مف خلاؿ
كعمى أساليبيا الأساسية في المبحث الثاني، في حيف سيخصص المبحث الثالث إلى إعادة ىندسة ممارسات 

كباعتبار أف التحكؿ إلى العمل الالكتركني بشكل شامل مف أىـ . إدارة المكارد البشرية بشيء مف التفصيل
مميزات المنظمات التي تبنت منيج إعادة اليندسة، فإننا سنخصص المبحث الرابع لمتعرؼ عمى الإدارة 

 . الالكتركنية لممكارد البشرية
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دارة هندسة ال إعادة: المبحث الأول الموارد البشرية وا 
تعد إدارة المكارد البشرية مف أكثر الإدارات تأثرا بالبيئة الخارجية ككنيا المسؤكلة عف أىـ مكرد مف مكارد 

المنظمة، كيتطمب ىذا منيا المساىمة في إعداد كتنفيذ كتنمية الخطط الإستراتيجية لممنظمة، كتبني سياسات 
ىذه التغييرات كاف ليا دكر كبير في تغير . تطكيرية تمكنيا مف مكاجية الظركؼ كالتغيرات التي تؤثر عمييا

مفاىيـ إدارة المكارد البشرية كظيكر ممارسات أعطتيا صبغة جديدة، زادىا تميزا كتطكرا ظيكر أسمكب إعادة 
 .  اليندسة، كتطبيقو عمى ممارسات إدارة المكارد البشرية

تأثير إعادة الهندسة عمى إدارة الموارد البشرية : الأولالمطمب 
إعادة ترتكز إعادة اليندسة عمى عامميف أساسييف ىما العمميات كالمكارد البشرية، فبالنسبة لمعمميات تحاكؿ 

حل مشاكل التجزئة كالتفكؾ بتركيزىا عمى العمميات الأساسية كليس عمى الييئات كالكظائف، حيث اليندسة 
كبالنسبة لممكارد البشرية فيي تحمل تغييرات لعمل الأفراد . تتخطى الحدكد التقميدية بيف المنظمة كأفرادىا

كلمسارىـ الميني كلارتباطاتيـ، كتكفر فرصا لتغيير ثقافة كىيكل المنظمة، كذلؾ بخمق جك عمل مشجع لمتعمـ 
المستمر كلمتأىيل كالتحسيف، كما تكفر للأفراد إمكانية تشكيل رابط بيف مياراتيـ كمؤىلاتيـ كطمكحاتيـ المينية 

 المكارد البشرية إدارةتحكلات عديدة عمى  كل ىذه التغيرات تفرض 1.مف جية كتكجيات المنظمة مف جية أخرػ 
 :لمكاكبة مشاريع إعادة اليندسة، كالتي يمكف تكضيحيا في الجدكؿ التالي

 تغيرات إدارة الموارد البشرية لمواكبة إعادة الهندسة ( 01-02)الجدول رقم 
 التغيرات اللازمة ممارسات إدارة الموارد البشرية

أفراد ) إجيادامراجعة معايير الاختيار التي تراعي أف العمل سيككف أكثر صعكبة كأكثر  التوظيف 
 .(متعمميف

 قابمية العمل الجماعي. 
 الاستقلالية في اتخاذ القرار. 
 الجرأة. 
  نظـ المعمكماتإدارةميارات عالية في  .

 .التسريح المحتمل نتيجة الاستخداـ المكثف لتكنكلكجيا المعمكمات تسيير الخروج من المؤسسة 
  (نطاؽ سيطرة كاسع)تخفيض عدد المستكيات التنظيمية. 
  كالإدارييفالتقميل مف مناصب المختصيف. 
 أخرجة الأنشطة .

 . كصف العمل حسب العمميات كليس حسب المياـإعادة وصف المناصب 
 تجميع المناصب في منصب كاحد. 
  (الفرد ينتقل عبر كل العمميات التي تحتاج مياراتو)التعييف لا يككف لجية كاحدة. 
  (...تمكيف، تفكيض السمطة، تعدد المياـ، )أدكار كمسؤكليات جديدة 

                                                 
1
- L'aspect humain de la réingénierie, Un document qui accompagne le Plan directeur pour le renouvellement des       

services gouvernementaux à l'aide des technologies de l'information, Conseil de trésor, Canada, Septembre 1994,  
      http://www.tbs-sct.gc.ca/pubs_pol/ciopubs/tb_oimp/suit-sgati/suit-sgati-fra.asp. 

. 

http://www.tbs-sct.gc.ca/pubs_pol/ciopubs/tb_oimp/suit-sgati/suit-sgati-fra.asp
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 . الززكف اكرض الإنتاجية كعلاقة مباشرة بيف التقييـ كرقـ الأعماؿ التقييم 
 مسؤكلية مشتركة. 
 تقييـ المسؤكليف مف طرؼ أعضاء الفريق. 
 العميل أك المكرداتقييـ عمل الفرؽ حسب مدػ رض  .

 .التخمي عف منح الأجكر كفق الخبرة أك المستكػ الكظيفي المكافأة 
 الأجكر القاعدية ثابتة نسبيا. 
 الأداء الاستثنائي تتـ مكافئتو عمى أساس تقديـ علاكة كليس بزيادة في الأجر. 
 يتـ احتساب الأجر حسب القيمة المحققة كليس حسب كقت العمل. 
 تقديـ مكافآت أكثر إذا تحسنت نتائج المؤسسة أكثر .

التفرقة بيف التقدـ كالأداء، فالتقدـ في العمل أك الترقية يعتمد عمى مدػ استعداد الفرد لشغل  الترقية 
أما الأداء فتتـ مكافئتو بعلاكة . تميزه في منصب مامدػ المنصب المترقى إليو كليس عمى 

. كليس بالترقية
 .المستكيات الكظيفية تنخفض القيادة 

  تصبح )دكر المسيريف يتحكؿ جذريا، حيث يصبح المطمكب منيـ التنشيط كتقميل الرقابة
. (لأفرادمف قبل ارقابة ذاتية اؿ

 .تركيز عمى الأىداؼ المراد تحقيقيا الاتصال 
  الأفراد بضركرة التغييرإقناعالتركيز بصفة كبيرة عمى  .

 .نقص الرقابة وقت العمل 
 الأجر مستقل تماما عف كقت العمل .

 (.outsourcing, télétravail) تطبيق ركابط جديدة معتمدة عمى تخطي الحدكد التنظيمية العلاقات المهنية 
 القدرة عمى تطبيق شراكات مع ممثمي العماؿ كنقاباتيـ كليس معارضتيا .

 ,Michèle Garant, Philippe Scieur, Organisations et système de formation, éditions de Boeck Université  :المصدر

Bruxelles, 2002, pp 123-124.   

 

 منظمة المكارد البشرية بعمميات إعادة اليندسة يختمف مف إدارةأف تأثر ممارسات  James Champyكما يضيف 
 إلا أنو أدرج الممارسات التالية كالتي كاحدة،إلى أخرػ كذلؾ كفق الغرض كالثقافة كالعمميات الخاصة بكل 

:  كىيالمنظماتتشترؾ بيف العديد مف 
 التأهيل : 

 كأف يتمتعكا بميارات قكية في ،حتى يستطيع المسيركف النجاح في عمميـ يجب أف يتصفكا بخصائص عالية
.  كأف يرزطكا أىدافيـ بأىداؼ المنظمة،العمل المشترؾ، كما يجب أف يتمكنكا مف الخركج مف نطاؽ أعماليـ

 : كلتحقيق ذلؾ يجب التركيز عمى النقاط التالية
 مكثف عمى القيادة، إذ ككيف القيادة المتكفرة لدػ شخص ما يجب إخضاعو لتإمكانيات تحديد  بعد 

 .بالإمكاف تعميمو بعض الميارات القيادية التي يحتاجيا
  ينبغي أف يتضمف التأىيل تفيـ عمل الزملاء، حيث نتيح للأفراد فرصة التعمـ مف بعضيـ البعض

 .كالتشارؾ في العمل
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  يجب أف يككف التأىيل متكاصلا كمكثفا حتى يحيط الأفراد بكل ما يتعمق بعمميـ كبمحيطو الداخمي
 .كالخارجي

  تشجيع الأفراد عمى التطكير الشخصي مما يفيدىـ كيفيد المنظمة بالدرجة الأكلىينبغي. 
  تفرض إعادة تكزيع المناصب دعما أكبر لممديريف مقارنة بالمرؤكسيف، حيث أنو ليس مف السيل عمى

 .المدير أف يخطك خطكة كبيرة إلى الخمف
  حتى يتأقمـ تأىيل المسيريف مع المكاقف الجديدة يجب حشد جميع المصادر التطكيرية ممثمة في

 1 .ممارسي المكارد البشرية كالمرؤكسيف الذيف سيقدمكف ليـ الدعـ كالتكجيو
 التوظيف : 

تتطمب التغييرات التي تنتج عف تنفيذ عمميات إعادة اليندسة تغييرا أساسيا في متطمبات التكظيف في مختمف 
كتؤدؼ التحديثات التقنية غالبا إلى تخفيض في عدد المكظفيف المطمكب لتشغيل الأجيزة . المجالات في المنظمة

كالمعدات، كما تحدث تغيرات في الييكل التنظيمي كطرؽ أداء المياـ، كبالتالي تتغير الصفات الكاجب تكفرىا 
كعميو يجب إيجاد تكافق بيف التغييرات التنظيمية الناتجة عف عممية إعادة . في المكارد البشرية المتاحة كالمطمكبة

اليندسة كالصفات الكاجب تكفرىا في المكارد البشرية التي تعتمد عمييا المنظمة في تنفيذ ىذه التغيرات، إضافة 
إلى ذلؾ يتـ إعادة تكزيع الأفراد عمى المناصب بحكـ تخفيض عددىـ في عدة إدارات، كما يككف ىناؾ تغيير في 

   2.القدرات كالمعارؼ كالاتجاىات المطمكبة لانجاز العمل
تتطمب عممية إعادة اليندسة عمميات أكثر تطكرا في مجاؿ اختيار كتعييف المترشحيف لممناصب، لذا يجب أف ك

 3:تتكفر في عممية التكظيف المتطمبات التالية
 تطكير المكاصفات الخاصة بالميارات الفنية كالشخصية التي يتطمبيا العمل الجديد. 
 القدرات اليامة التي تبحث إحدػ باعتبارىا ،التركيز عمى تكفر القدرة عمى التعمـ في المترشح لممنصب 

 .عنيا المنظمة
 المراقبة المكثفة لمكيفية التي يعمل بيا المرشح في أجكاء عمل حقيقية أك مشابية لظركؼ العمل. 
 تكسيع نطاؽ المقابمة لتشمل أعضاء الفريق الذؼ سيعمل ضمنو المترشح. 
 رشحيف مف خلاؿ طمب الخبرة السابقة، ذلؾ أف ىذه الخبرة قد لا تتناسب مع تلا يجب حصر نطاؽ الـ

 .العمل الجديد، كما أنيا قد تستبعد مرشحيف مميزيف
  تصميـ عممية التكظيف بكيفية تعرض ثقافة المنظمة عمى المترشح، حيث يجب أف يستكعب مف خلاؿ

 .ىذه العممية ماذا يعني لو العمل في المؤسسة
 

                                                 
1
، ترجمة عبد الرحمان بن أحمد هٌجان، مركز البحوث، معهد الإدارة العامة، إعادة هندسة الإدارة، المطلب الحتمي للميادة الجديدةجٌمس شامبً، -  

 .215 - 210ص - ، ص2003السعودٌة، 
2
 .443عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك، ص -  

3
 .219جٌمس شامبً، مرجع سابك، ص -  
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 التعويضات والمكافآت:  
يجب أف تدعـ برامج التعكيض العمل المطمكب كالثقافة التي تطمح إلييا المنظمة، كلكف يجب الانتباه إلى جعل 

 أؼ يعمد إلى ، عمى أساس المياراتامقاييس الأداء كاضحة كبسيطة، لذا يجب أف يككف نظاـ الركاتب قائـ
مع التذكير بأف إعادة ىندسة العمميات .  مف خلاؿ تعمميـ لميارات جديدةإنتاجية ليصبحكا أكثر الأفرادتشجيع 

 أنو تبعا لمتقسيـ الجديد لمعمل فإف حيثتفرض تغييرات عمى مستكػ تقييـ الميارات كالاعتراؼ بيا كتقييميا، 
 تحت رقابة يجسداف أف التككيف كالترقية كمامسؤكلي الفرؽ التقنية يتـ تقييميـ مف قبل مسؤكليف ليسكا تقنييف، 

لذا – كحدات الززائف ىذه الفرؽ تسمى - مرتبطة بالززائفالتقنية  باعتبار أف ىذه الفرؽ ،البعد التجارؼ لممؤسسة
 المكارد البشرية تتفاعل بكقت متأخر عف تطبيق مشركع إعادة اليندسة إدارةأف أبعاد  Cornet( 1998) لاحظت

 1.خاصة في مجالات المكافآت ككقت العمل
كما أنو لا يمكف تجاىل التكمفة الاجتماعية لإعادة اليندسة كالناتجة عف تأثيرىا السمبي عمى الشغل بالمنظمة، 

 مما يؤدؼ إلى تخفيض عدد ،مف خلاؿ دعكتيا الصريحة إلى تخفيض كالتخمص مف بعض الأنشطة كالمياـ
نما  ىي الأفراد، رغـ أف العديد مف الباحثيف قد أكدكا عمى أف إعادة اليندسة ليست مرادفا لتخفيض العمالة، كا 

ثراء مياـ المكظفيف،مرادؼ  شباع حاجات الززائف، كا   2....لتحسيف جكدة الخدمات كزيادة كتيرة الإبداع كا 
 

 الموارد البشرية في تطبيق برامج إعادة الهندسة إدارةمساهمة : المطمب الثاني
 اليندسة تتعمق بتغيير جذرؼ لأسمكب أداء الأعماؿ، فإف ذلؾ يعني بالضركرة أف العامميف إعادةباعتبار أف 

. سيتأثركف بشكل مباشر عند اعتماد ىذه الفمسفة، كىذا ما يفرض بالضركرة اىتماـ خاص بالمكارد البشرية
 ىندسة المكارد البشرية قد يترتب عميو شيء مف الغمكض كعدـ التأكد، مما يؤثر سمبا عمى إعادةفتطبيق 

 إدارة تصميـ العمل كتغيير أسمكب أدائو، لذا عمى إعادةعلاقات العمل المستقرة، كيزيد حدة الضغكط عند 
 مقنعة لتساؤلاتيـ، كتحديد إجاباتالمكارد البشرية امتلاؾ بعض الأدكات التي تساعد الأفراد في الحصكؿ عمى 

التغييرات كتأثيرىا عمييـ كالتكقعات المحتممة، كمحاكلة حل الصراع كالضغكط التي يتعرض ليا الأفراد أثناء 
كما أنيا بحاجة إلى تصميـ كتنفيذ العديد مف البرامج التككينية التي تتناكؿ اتخاذ القرارات كالتعامل مع . التغيير

ميما تكفر ك أنو إذ 3.كذلؾ لإكساب الأفراد الميارات اللازمة في ىذه الجكانب كغيرىا...مقاكمة الأفراد لمتغيير
 المكارد إدارةيجب عمى ك فإف الميارات المطمكبة لتأدية المياـ الجديدة ىي أىـ متطمب، إمكانياتالمنظمة مف 

                                                 
1
 -Christian Defelix, la conduite d’un projet de reengineering global, une analyse des effets contre- intuitifs, série 

de recherche N= 00-01, Décembre,1999.P 19. 
2
 -Jocelyne Loos Baroin, le rayonnement de la GRH, l’exemple du reengineering dans le secteur bancaire, p 743 

www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf.../1998loos-baroin048.pd. consultée le 14/10/2009. 
3
، الدار الجامعية، خل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين مد، لمموارد البشريةالإستراتيجية الإدارةجماؿ الديف محمد المرسى، -  

 .72 71، ص ص 2003الإسكندرية، 

http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf.../1998loos-baroin048.pd
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 تصميـ ممارسات العمل ستتسبب في إعادة كانت إذا، فمثلا أنشطتيا تكصيف كتعريف كذلؾ إعادةالبشرية 
 1. لمعرفتياللأفراد بعض التغييرات في سياسة التعكيضات، فإف ىذه التغييرات يجب أف تصل إحداث

إذف عمييا أف تعي جيدا أف انضماـ الفرد لمشركع التغيير بمنظمتو يرتبط بمدػ تفيمو لأسباب المجكء لمتغيير 
 كىذا ما يفرض مساىمة متميزة لإدارة المكارد البشرية في التنفيذ الناجح لجيكد 2كمدػ تقبمو بأنو الأفضل ليا،

: مف خلاؿ ما يميأكثر  ذلؾ إبرازكيمكف .  اليندسةإعادة
  هندسة العممياتإعادةدعم وتأييد جهود : 

 ىندسة العمميات، كذلؾ مف خلاؿ تعييف إعادةتحرص إدارة المكارد البشرية عمى دعـ كتأييد الجيكد الرامية إلى 
الأفراد الذيف يتمتعكف بقيـ صحيحة، كتقديـ الحكافز المناسبة ليـ، بالإضافة لكجكد نظاـ اتصالات فعاؿ يضمف 

. تبادؿ الاتصاؿ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف
  الموارد البشرية في تشكيل فرق العملإدارةمساهمة : 

 اليندسة الانتقاؿ مف تنظيـ المؤسسة عمى أساس كظيفي إلى التنظيـ عمى أساس فرؽ إعادةتستمزـ عممية 
 المكارد البشرية عمى الاختيار السميـ لأعضاء الفريق كتككينيـ كي يتمكنكا مف أداء إدارةالعمل، حيث تعمل 

 . اليندسةإعادةأنشطة 
  الموارد البشرية في تغيير طبيعة العملإدارةمساهمة : 

 اليندسة الانتقاؿ مف التخصص الدقيق إلى المياـ المتعددة، كتككف المسؤكلية مشتركة بيف كل أفراد إعادةتتطمب 
كىنا . فريق العمل كليس الفرد كحده، لذا عمى كل فرد أف يتميز بمجمكعة مف الميارات التي تؤىمو لمقياـ بذلؾ

 كفي نفس الكقت تزكيدىـ ببرامج ، المكارد البشرية بتعييف أفراد ذكؼ مستكػ عاؿ مف الميارات كالقدراتإدارةتقكـ 
. تككيف تشبع  حاجاتيـ الحقيقية

  الموارد البشرية في التحول من المهام المراقبة إلى المهام الممكنةإدارةمساهمة  (empowerment) 
 إعادةيحتاج الأفراد إلى قدر مف التمكيف، يمكف اعتباره حافزا يجعميـ يقكمكف بمياـ متعددة، كما أف تطبيق 

 المكارد البشرية التركيز عمى إدارة مما يستمزـ مف الأفراد، الكاقع عمى الإشراؼاليندسة يتطمب التقميل مف 
. ضركرة تكفر ىيكل مناسب مف القيـ عند اختيار المكظفيف الجدد

 المساهمة في التحول من التكوين إلى التعمم: 
لـ يعد الأمر في المنظمة مقتصرا عمى تدريب الفرد عمى أداء ميامو بشكل أفضل، بل أصبح مف الميـ التأكيد 
عمى حاجة فريق العمل إلى تعميـ يساعدىـ في تحميل كحل المشاكل كيؤدؼ إلى التحسيف المستمر لمعمميات، لذا 

نما أيضا لماذا تمارس ىذه المياـ  3.يجب أف يفيـ الفرد ليس فقط كيفية أداء المياـ، كا 

                                                 

.30 29، ص ص 2000 الإسكندرية، ،الدار الجامعية، إدارة الموارد البشرية، رؤية مستقبمية، راكية حسف-  1  
2
 - Pascal paillé, Changement organisationnel et mobilisation des ressources humaines, l’Harmattan, Paris, 2003, p 

131. 
3
، ص 2003، ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعاؿ، مراجعة عبد المحسف عبد المحسف، دار المريخ لمنشر، السعكدية،  الموارد البشريةإدارةجارؼ ديسمر، -  
. 315-314ص     
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  داريةتوفير موارد بشرية ذات عقميات قيادية  : ناجحةوا 
 اليندسة عمييا تكفير المكارد البشرية المؤىمة كالمبدعة، كالتي يمكنيا إعادةإذا ما أرادت المنظمات نجاح عمميات 

 ىندسة العمميات، كأف يتكفر لدييا إعادة تستكعب مفيكـ أفتنفيذ عمميات التطبيق بنجاح كتميز، حيث يجب 
 1.الالتزاـ الذاتي لانجاز الأىداؼ المرجكة، كأف تككف كاعية بمفيكـ العمميات

كبشكل عاـ يمكف القكؿ أف ميمة إدارة المكارد البشرية تكمف أساسا في تسييل التغيير بجعميا الأفراد يعممكف 
. بشكل تعاكني، كبأف تضمف مشاركتيـ في شبكات الميارات بالمنظمة، كبأف تندمج أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة
أؼ أف يتييئكا ثقافيا لمتغيير مف خلاؿ ممارسة مسؤكلي إدارة المكارد البشرية دكرا ىاما في تككيف استعدادات 

 :كيتكضح ذلؾ مف خلاؿ العمميات التالية. الأفراد، كفي بناء الشبكات كتشكيل الثقافة
 التوظيف:  

عمى إدارة المكارد البشرية الحصكؿ كالحفاظ عمى أفراد مؤيديف لممنظمة، فإذا كانت المناصب تتغير كالميارات 
لذا يفترض أف تتكافق اىتمامات الأفراد كانشغالاتيـ مع . فإف قيـ المنظمة كثقافتيا تدكـ كتستمر... تكتسب

كالمنظمة التي أعيد ىندستيا تحتاج إلى أفراد مستعديف لمعمل ضمف فريق، . اىتمامات المنظمة كانشغالاتيا
كقادريف عمى حل المشاكل كفض النزاعات، كلدييـ القدرة كالرغبة معا عمى اكتساب ممارسات جديدة، مما تحتاج 
إلى إجراء مقابلات متقاطعة كمتعددة الجيات لاختيار أفضل المترشحيف، فمثلا مسؤكلي العلامة التجارية يجب 
أف يجركا مقابلات مع نظرائيـ في البداية، كمف ثمة مع مسؤكلي البحث كالتطكير، كمختصي الإنتاج كمدراء 

فالفرد المختص في التسكيق يتعيف عميو امتلاؾ خبرة في البحث . المبيعات، كالذيف يممككف خبرات متعددة
كبعبارة أخرػ فالفرد الذؼ سينضـ لممنظمة عميو أف يدرؾ أنو سيعمل . كالتطكير كالإنتاج في إطار اختصاصو

 2 .في فرؽ تحكلية، كسيشارؾ في ثقافة تحكيمية
كعندما تطرأ الحاجة إلى تقميص عدد المكظفيف فإنو يجب تطكير خطط دقيقة كمحددة لكيفية تنفيذ إجراءات 
نياء الخدمة كالتقاعد المبكر كا عادة تكزيع الأفراد، كبالتالي فإف تكخي الشفافية  التسريح المؤقت لممكظفيف كا 
 الإدارية كبعد النظر في اختيار كتطكير الأفراد الذيف يتمتعكف بالقدرات المطمكبة كيساندكف أك يقكدكف جيكد

إعادة اليندسة كمساعدة المعارضيف ليا في الحصكؿ عمى مناصب عمل في مؤسسات أخرػ يمكف أف يؤدؼ 
 3.إلى بث رسالة قكية كمؤثرة لجيكد إعادة اليندسة

 التكوين:  
يكجو التككيف إلى أعضاء فرؽ العمل، كقبل بدء مشاريع جديدة تخضع فرؽ العمل لبرامج تككينية حكؿ الإدارة 
بالأىداؼ، فالأنماط الجديدة مف التككيف يقدميا مختصكف يعممكف عمى مكاضيع الفائدة المشتركة، التي ييدؼ 

لذا تعتبر المنظمة أف تجمع الأفراد في إطار . ظاىرىا إلى تعمـ ممارسات جديدة كباطنيا استعدادات مشتركة
                                                 

. 127، مرجع سابق، ص  هندسة نظم العملإعادةأحمد محمد غنيـ،  -  1
2
 - Joy R Galbraith, L’organisation reconfigurable, in La fondation Drucker, sous la direction de F.Hesslbein, M. 

Goldsmith, R. Beckhard, L’entreprise de demain, éditions Village Mondial, Paris, 1998, p 94. 
3
 ترجمة شمس الدٌن عثمان، مراجعة بندر المحطانً، هندرة الموارد البشرية، تحميك نتائج خارلة في جودة العمل وتخفيض التكاليف، لٌل سبنسر،-  

 .176، ص 2000، الماهرة، "شعاع"الشركة العربٌة للإعلام العلمً، 
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التككيف كالتظاىرات الاجتماعية الكسيمة المثالية لتككيف علاقات بيف الأفراد في المنظمة، فيي الاستثمار الأمثل 
 .لتشكيل رأس الماؿ الاجتماعي

كتقدـ كتطكر الدكرات التككينية في إطار التكعية بإعادة اليندسة كأىدافيا كالأساليب المستخدمة لتطبيقيا، 
بالإضافة إلى تقديـ تككيف ذك طبيعة فنية أكثر خاصة في مجالات حساب التكاليف عمى أساس الأنشطة 

كما يتـ تطكير الخطط لتككيف الأفراد لمحصكؿ . كتحميل القيمة كتحميل خطكات العمل إلى فريق إعادة اليندسة
 .  عمى الميارات كالقدرات الفنية اللازمة لمقياـ بالمياـ بعد إعادة اليندسة

 تسيير الحياة المهنية:  
فمثلا يككف بإمكاف مختصي . يتعيف عمى الأفراد كخاصة عمى أصحاب مناصب المسؤكلية التميز بتعدد المياـ

البحث كالتطكير متابعة مختمف المراحل الإنتاجية، كمف ثمة المراحل التسكيقية لممنتكج الذيف قامكا بتصميمو، إذ 
في كل مرة يكتسبكف ميارات كظيفية جديدة، ككذا يثركف شبكة علاقاتيـ بعلاقات جديدة، مما يثرؼ علاقات 

 .المنظمة، كيتشكل رأس ماؿ اجتماعي يسيل برامج التغيير كزرامج إعادة اليندسة التي تنتيجيا المنظمة
 نظام المكافآت: 

يجب أف يككف نظاـ المكافآت مرنا كمتطكرا، إذ يجب أف تككف المكافآت متغيرة كمرنة كمتكيفة كبسيطة، بدلا 
مف ككنيا ثابتة كمعقدة ككمية كلا ترتبط بميارات الأفراد كتتميز بالجمكد، مما يعطل كيعقد تحكلات المنظمة 

لذا يفترض أف تحسب الأجكر انطلاقا مف ميارات الفرد كليس المنصب الذؼ يشغمو، . كتبنييا لمشاريع التغيير
كذلؾ لأف المناصب تتطكر حاليا بسرعة فائقة، ككمما اكتسب الفرد معارؼ أكثر كمما ككفئ أكثر، كتمنح ىذه 

 .المكافآت في شكل منح مميزة لكل فرد، كليس في شكل منح متجمعة سنكيا
 تقييم الأداء: 

نما يتـ تقييـ مياراتيـ فكثير مف المنظمات . لا يتـ تقييـ الأفراد حسب مناصبيـ أك حسب مستكاىـ التنظيمي، كا 
تقكـ بعممية التقييـ بشكل فكرؼ كباستخداـ برمجيات خاصة، مما يكفر كقتا كيسمح بتكرار العممية كمما دعت 

كل ىذه الممارسات تساىـ في تشكيل كاكتساب الميارات، كتشكيل شبكات شخصية كاجتماعية، . الضركرة لذلؾ
        1.كتخمق ثقافة تحكيمية، كما تدعـ التعاكف بيف الكحدات كتخمق فرؽ عمل مستقمة

 إدارة الأداء: 
يتـ كضع الأىداؼ لإجراء تحسينات جذرية في الإنتاجية كالجكدة كتخفيض التكاليف باستخداـ أساليب إعادة 

 .اليندسة، إلى جانب المتابعة كالإرشاد لمساندة تمؾ الأىداؼ
 تصميم المناصب : 

تتـ إعادة تنظيـ المؤسسة كبالتالي إعادة تصميـ المناصب عمى أساس مجمكعات عمل مصغرة لمقياـ بعمميات 
 .مشتركة تنظيميا ككظيفيا، مع تفكيض الأفراد بتقديـ خدمات شاممة إلى الززائف بمجرد طمبيـ لمخدمة مباشرة

 
                                                 

1
 - Joy R Galbraith, op cit, p-p 94-96. 
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 مساعدة الموظفين: 
التغييرات المترتبة عف إعادة اليندسة كما تتطمبو مف مياـ كمناصب جديدة أكثر عبئا كصعكبة يمكف أف تؤدؼ 
إلى تكليد الضغكط النفسية عمى المكظفيف، كبالتالي فإف تبني أساليب إدارة الضغكط كتخطيط المستقبل الميني 
زالة الخكؼ مف استخداـ التقنيات كالتجييزات الحديثة كغيرىا مف برامج مساعدة المكظفيف مف شأنو مساعدتيـ  كا 

 .عمى التأقمـ مع المناصب كأساليب العمل الجديدة
 علاقات الموظفين: 

يجب إشراؾ اتحادات المكظفيف في تخطيط عممية إعادة اليندسة منذ البداية، حيث أف مساندة ىذه الاتحادات 
لجيكد إعادة اليندسة مقابل عدـ تسريح المكظفيف كا عادة تكزيعيـ عمى مناصب أخرػ، أك إعادة تككينيـ 

   1.لإعدادىـ لمناصب أفضل مستقبلا يؤدؼ إلى زيادة فرص نجاح إعادة اليندسة
 

  إعادة هندسة الموارد البشرية أساسيات حول: المطمب الثالث
إعادة هندسة الموارد البشرية  مفهوم: أولا

لذا . إذا كاف جكىر اليندسة ىك خمق القيمة، فجكىر إعادة اليندسة ىك تعظيـ القيمة سكاء لممنتج أك المستخدـ
فإف إعادة ىندسة المكارد البشرية ىي محاكلة مخططة كمبرمجة لتعظيـ قيمة المكارد البشرية، فلا تقتصر عمى 
إعادة تككيف كتشكيل محتكػ المعارؼ كالميارات لدػ رأس الماؿ البشرؼ كتفعيل استخدامو لصالح المؤسسة، 

نما تتجاكز ذلؾ إلى إعادة  ،كتحكيمو إلى رأس ماؿ فكرؼ قادر عمى تدعيـ كتنمية قدرة المؤسسة كتنافسيتو كا 
الاختيار،  )تصميـ الأدكات كالأساليب التي يتـ بيا إعادة تصميـ كتككيف رأس الماؿ البشرؼ في المنظمة 

بالإضافة إلى إعادة تصميـ الأسس كالمبادغ كالعمميات التي يتـ عمى أساسيا إدارة  (...التككيف، المسار الميني،
فيي فرصة بالنسبة للأفراد لأتمتة العمل الركتيني كالممل، كتقميص  2.نظاـ المكارد البشرية في المنظمة ككل

قل، كتسمح ليـ بتركيز اىتماميـ حكؿ ما ىك ميـ لدػ الززكف كعمى القرارات التي الأقيمة اؿإجراءات العمل ذات 
 3.تخص طريقة خدمتو

تكفير كافة خدمات المكارد البشرية بطريقة فكرية عند الطمب كفي المكقع الأقرب " كما ينظر إلييا عمى أنيا 
 4"لممكظف في أؼ مكاف في العالـ

إعادة تصميـ نظـ العمل بصفة جذرية باستخداـ تقنية المعمكمات مف قبل كل " كيعرفيا البعض عمى أنيا 
 5."كالإنتاجيةالعامميف لتحقيق تحسينات جكىرية فائقة في الجكدة 

                                                 
1
 .176لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  

2
،  www.hrdiscussion.com  المكارد البشرية،لإدارة المنتدػ العرزي  هندسة الموارد البشرية حسب احتياجات المنظمة،إعادة، إسماعيلمحمد أحمد -  

 2008-06-05: تاريخ الزيارة

3
 - L'aspect humain de la réingénierie, op cit. 

4
 11/10/2008تارٌخ الزٌارة . .www.faculty.ksu.edu.sa ، هندرة الموارد البشرية في الخطوط السعوديةبندر محمد المحطانً، -  

5
 .15/08/2009:  تم الاطلاع بتارٌخwww.4shared.com، هندرة الموارد البشريةمحمد مصطفى الخشروم، -  

http://www.hrdiscussion.com/
http://www.hrdiscussion.com/
http://www.faculty.ksu.edu.sa/
http://www.4shared.com/
http://www.4shared.com/
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أؼ أف ىذه العممية تحتاج إلى تقنيات ككسائل خاصة لتنفيذىا، كما أف المكارد البشرية تمثل بالنسبة ليا ىدفا 
 .ككسيمة في نفس الكقت

إعادة التفكير الأساسي كالتغيير الجذرؼ في نظـ العمل مف أجل " كفي نفس الإطار دائما عرفت عمى أنيا 
 1." التكمفة، الجكدة، رأس الماؿ، الخدمات، سرعة التنفيذ: تحسيف جكىرؼ في مقاييس الأداء

كيقصد بنظـ العمل كل مف عمميات أك إجراءات العمل ككصف المناصب، اليياكل التنظيمية، نظـ التسيير 
. كالتقييـ، قيـ كمعتقدات الأفراد

 ،المضافة المنخفضة كيرػ أحد الباحثيف أف إعادة ىندسة المكارد البشرية تتضمف إلغاء الخدمات ذات القيمة
 كالتي ستككف ليا تأثير بالغ عمى ،الجديدة  ك استعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات،كالاعتماد عمى المصادر الخارجية

 3: كيتـ ذلؾ كفق عدة أساليب نذكر منيا2.البشرية  كدكر مسيرك المكاردةنشاطات كمكاف
 وظيفة الموارد البشريةتقاسم  : 
، (Tous DRH) كميـ مديريف لممكارد البشرية فعمى المسيريف الذيف يصبحكالمكارد البشرية تكزيع كظيفة أؼ 

 . كبالتالي يتقاسميا كلا مف محترفي المكارد البشرية كالمسيريف التنفيذييف
 الموارد البشرية دارةالتخطيط الاستراتيجي لإ: 
محترؼ يصبح  كىنا . ككذلؾ مف أجل إنتاج قيمة مضافةلمؤسسة،ا لمكاجية المشاكل الجكىرية في أعماؿكذلؾ 

 حل المشاكل عمىتكمف ميمتو في مساعدة الأفراد ، Business partner) )شريؾ في الأعماؿ المكارد البشرية 
 تحسيفرقـ الأعماؿ كزيادة الأرزاح ك  كرفع قيمة،رضاء الززائف بدكف آجاؿ كبأحسف الأحكاؿلإالتي يتعرضكف ليا 

 .الإنتاجية
 إعادة التصميم: 
  مع الأخذ بعيف الاعتبار،يأخذ بعيف الاعتبار الأبعاد الجماعية لمدفاع عف حقكؽ العماؿ إعادة تصميـ ىيكلأؼ 

 بل يجب ،(PRH) الكظيفة أف إعادة تصميـ مسارات إدارة المكارد البشرية لا ينبغي أف يمغي كجكد محترفي ىذه
يتجمعكا في مراكز داخمية ك خارجية مف أجل   كعمى البعض الآخر أف،تطكير مكانتيـ ك دكرىـ بالنسبة لمبعض

 .    يةملالع مف الإدارة المركزية إلى الكحداتالانتقاؿ 
تدريجيا عف  عدتالكظيفة يظير بأف كفاءة إدارة المكارد البشرية تبىذه  لإعادة ىندسة الطابع الاستراتيجيف  أكما

 . إلى المكارد البشريةلممنظمة  بمدػ القدرة عمى تحكيل عكامل النجاح الأساسيةأىميتيا مقترنة كتصبح ،تقنياتيا
 لتحديد ما يف الأساسييف المكارد البشرية المعيارإدارة  خمق القيمة المضافة كجكدة الخدمات التي تنتجيالذا سيككف 

 :ذلؾ كالشكل التالي يكضح ، عنياؼتخلتـ اؿسي كأ بالكظيفة سيتـ الاحتفاظإذا 
 

                                                 
1
 - L’aspect humain de la réingénierie, op cit.  

2
 - Jacques Igalens, Reengineering des Ressources humaines, la GRH et la performance globale,- In : PERSONNEL, 

n°409, Paris, mai 2000 .- pp. 61-69 
3
 -Ibid, p 61. 

http://www.centre-inffo.fr/bib/www/46973.html
http://www.centre-inffo.fr/bib/www/46973.html
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 حاجة إدارة الموارد البشرية إلى إعادة الهندسة: 01-02الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ,op cit, p 67 Jacques Igalens:المصدر

 
 الذؼ يعد مف أىـ الباحثيف في ىذا المجاؿ إلى إعادة ىندسة المكارد البشرية Lyl Spencer)) كينظر ليل سبنسر

 :، حيث يقصد بػنطاؽ أصغر كنطاؽ أكبر: مف زاكيتيف
 هندسة الموارد البشرية عمى نطاق واسع إعادة (Macro Reengineering) : 

ذا كاف القياـ بالعمل  إعادة التفكيرىي  في مدػ الحاجة إلى القياـ بالعمل مف أساسو مقابل الاستغناء عنو، كا 
 القياـ بو داخل المؤسسة مف قبل مكظفييا أك عف طريق التعاقد مع جيات خارجية إمكانيةضركريا إذف تحديد 

(Outsourcing)1.، ليككف العمل مناسبا لإعادة ىندستو إذا كاف ضركريا كاستراتيجيا  
: مف ىنا نرػ أف إعادة ىندسة المكارد البشرية تعتمد عمى ثلاث بدائل أساسية مرتبة كما يمي

  التخمص أك إلغاء الأنشطة(Elimination) 
 التعاقد خارجيا أك الأخرجة (Externalisation /Outsourcing) 
 إعادة التصميـ( Redesign) 

 :الشكل المكاليفي أيف يمكف تكضيحيا باختصار 
 
 
 

                                                 
1
 .455، صمرجع سابقىيثـ حمكد الشبمي، مركاف محمد النسكر، -  

 
 هم تخهك وظيفت انًىاسد انبششيت ليًت يضافت

 لا

 حزف انىظيفت

 َعى

 هم تمىو انىظيفت بذوسها بايتياص

 لا َعى

 هم تمع انىظيفت في جىهش يهُت انًؤسست لا َغيش أي شيء

     َعى لا

َضع تصًيى نجعهها يًتاصة يٍ 

تخفيض انتكانيف، صيادة : حيج

 الإَتاجيت، تحسيٍ انُىعيت

 حزف انىظيفت
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البدائل الأساسية لإعادة هندسة الموارد البشرية  (02-02)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 18مرجع سابق، ص  ليل سبنسر،: المصدر
 

  إعادة هندسة الموارد البشرية عمى نطاق أصغر(Micro Reengineering) : 
إعادة تصميـ نظـ العمل بصفة جذرية باستخداـ تكنكلكجيا المعمكمات، كيشمل ذلؾ كل أنكاع الحاسبات ىي 

الآلية الشخصية كأجيزة الياتف الذكية المتطكرة التي يتـ استخداميا مف قبل مكظفيف ذكؼ كفاءة كصلاحية لمقياـ 
 1.كالإنتاجيةبتقديـ خدمات كاممة إلى العملاء أك لأنفسيـ لتحقيق تحسينات جكىرية فائقة في الجكدة 

تمخيصا لما سبق كاستنادا إلى التعاريف المقدمة لإعادة ىندسة العمميات بشكل عاـ كا عادة ىندسة المكارد البشرية 
ىي إحداث تغييرات جذرية في إدارة المكارد البشرية، كذلؾ عمى عمى كجو التحديد يمكف القكؿ إف ىذه الأخيرة 

إعادة تصميـ عمميات ىذه المستكػ الييكمي بإعادة تنظيـ ىذه الإدارة في شكل فرؽ عمل، كعمى المستكػ الفني ب
 كالتركيز فقط عمى الأنشطة الإستراتيجية، كعمى المستكػ ،الإدارة  لمتخمص مف النشاطات التي لا تضيف قيمة

التكنكلكجي بالتحكؿ إلى الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية، كعمى المستكػ البشرؼ بتخمص مكظفي إدارة المكارد 
 أخصائيي مكارد بشرية الذيف يصبحكف  لصالح الرؤساء ،البشرية مف المياـ الإدارية كالركتينية التي يقكمكف بيا

(Professionnels des ressources humaines) المرؤكسيف بمشاركتيـ في إدارة مسارىـ الكظيفي لصالح ك
.  عمى المياـ الإستراتيجية كالأساسية في ىذه الإدارةمما يمكنيـ مف التركيز كمتابعتو بشكل آلي، 

 

                                                 
1
 .18لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  

 أنشطة المكارد البشرية
 لا

 ىل تضيف قيمة؟ إلغاء

 َعى

انتعالذ يع انجهاث  لا لا

 انخاسجيت 
انًهاساث الأساسيت 

 الإستشاتيجيت

World class? 

 َعى َعى

 انخذيت انزاتيت  إعادة انتصًيى

 انتكانيف -

 انضيٍ -

 سضا انضبىٌ -
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 عادة هندسة الموارد البشرية لإمقومات الأساسيةال: ثانيا
تستند إعادة ىندسة المكارد البشرية عمى المقكمات الأساسية التالية، كالتي تعد قاعدة القياـ بمشاريع إعادة 

: اليندسة 
 المعموماتتكنولوجيا :  

يتـ تحقيق إعادة اليندسة بالاستخداـ المكثف لتكنكلكجيا المعمكمات كشبكات الحاسب الآلي التي تكفر إمكانية 
إنجاز إجراءات العمل الكرقي بإدارة المكارد البشرية إلكتركنيا، كأتمتة تقديـ معظـ الخدمات المرتبطة بالمكارد 

 1 .البشرية
إف استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في إعادة ىندسة المكارد البشرية يؤدؼ إلى تغيير جذرؼ كمعمق في ممارسات 

أيف . إدارة المكارد البشرية، كذلؾ بالتحكؿ مف التسيير الإدارؼ لممكظفيف إلى كظيفة خالقة لمقيمة في المنظمة
 2:يتميز النظاـ الجديد لإدارة المكارد البشرية بككنو

 متكامل مع نظـ معمكمات المنظمة، كيشكل مصدر معمكمات لمختمفنظام معمومات اجتماعي  
دارة، ككسيمة اتصاؿ ىامة  .الأطراؼ مف مسيريف كمكظفيف كا 

 إلى خدمات مباشرة بالاعتماد عمى نظاـ الخدمة الذاتية في طمب تطور خدمات إدارة الموارد البشرية 
، أيف ييدؼ ىذا النظاـ إلى أتمتة كل ...العطل، تعكيض المصاريف، تسيير الميارات، تقييـ الأداء

التطبيقات التي لا تتطمب تدخل مسيرؼ المكارد البشرية، مما سيكفر الكقت كتكمفة الكرؽ كالعمل 
كالتخزيف، كما سيكفر الكقت لإدارة المكارد البشرية كيخفض مصاريفيا، كيمكف مف مراقبة سير العمل 
  . بفعالية أكبر، كما يمكف مف إعادة تكزيع مكظفي ىذه الإدارة إلى مياـ أخرػ ذات قيمة مضافة أكبر

 اعتماد التكوين الالكتروني، إدارة المعارف، تطوير التعمم التنظيمي  ..... 
 العمميات:  
مراجعة العمميات التي يقكـ بيا الأفراد في المنظمة باستخداـ أساليب اليندسة الصناعية لتحميل العمل تتـ 

، كالتي سيرد  كالمتمثمة عمكما في طرؽ المحاسبة عمى أساس الأنشطة، تحميل القيمة، تحميل تدفق العمل،كالقيمة
  .تكضيحيا لاحقا

 الموارد البشرية:  
جراءات العمل التي تمت إعادة ىندستيا لا  تمثل المكارد البشرية أىـ مقكمات إعادة اليندسة، حيث أف خطكات كا 

ف ك المكظف حيث يمنح.يمكف تنفيذىا دكف كجكد مكظفيف كفرؽ عمل ذكؼ مميزات كصلاحيات ككفاءة عالية
 الصلاحيات الكافية لمقياـ بجميع المياـ  كذلؾ في إطار إعادة اليندسةالذيف يتعاممكف مع العملاء مباشرة

.  لمعملاء الذيف يقكمكف بخدمتيـ(Case Managers )المطمكبة مف خلاؿ القياـ بدكر مدراء حالات ميدانية
 

                                                 
1
 .بندر محمد المحطانً، مرجع سابك-  

2
 - Antoine Harfouche, De l’entreprise à l’entreprise virtuelle, www.academia.edu/6134177/Lentreprise_virtuelle. 
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 إعادة هندسة الموارد البشرية مراحل: ثالثا
تمر إعادة ىندسة المكارد البشرية بثلاث مراحل مرتبطة بالمستكيات الثلاث المذككرة سابقا، حيث تبدأ بالقاعدة 

 1:كتتجو إلى القمة، ىذه المراحل ىي
 التخمص أو التعاقد الخارجي أو أتمتة كافة الأعمال الإدارية الروتينية: المرحمة الأولى. 

 كالاستغناء عف الأكراؽ، أؼ قياـ المسيريف بإنياء جميع المعاملات  تمكيف الأفراد مف أداء الخدمة بأنفسيـكذلؾ ب
كمف أمثمة ىذه المعاملات تغيير بيانات . الخاصة بالمكارد البشرية عف طريق الحاسبات الآلية الشخصية مثلا
.... المكظفيف الشخصية، تقييـ الأداء بكاسطة الأنظمة الآلية المتخصصة

 تطوير أنظمة خدمات سريعة بأقصر الطرق : المرحمة الثانية. 
يمكف تقديـ العديد مف خدمات المكارد البشرية عف طريق الأنظمة الآلية المتخصصة المكجكدة بمكاتب خدمات 

 كفي (just in time)المكارد البشرية الآلية، أؼ تطكير أجيزة كزرامج آلية تقدـ خدمات مكارد بشرية عند طمبيا 
 .أقرب مكقع لمجيات المستفيدة

 تطوير أنظمة معمومات التنفيذيين الخاصة بالتخطيط الاستراتيجي: المرحمة الثالثة. 
يتـ تطكير ىذه الأنظمة لتحسيف التخطيط الاستراتيجي بالنسبة لمتكظيف كاختيار المكظفيف كالتدريب كالتحفيز 

 . كتحقيق مستكيات الكفاءة اللازمة لمقياـ بإعادة اليندسة
 

 هندسة الموارد البشرية نتائج إعادة: المطمب الرابع
 تغير أدوار إدارة الموارد البشرية: أولا

أدكارا متعددة، تعتمد طبيعتيا كمدػ اتساعيا عمى ما تطمبو منيا الإدارة العميا كعمى  إدارة المكارد البشرية تمارس
 :كيمكف تحديد ثلاثة أدكار رئيسية ىي. القدرات التي يظيرىا الأفراد في المنظمة

  حيث تعنى بالأعماؿ المكتبية كمسؾ سجلات المكارد البشرية اللازمة:الدور الإداري . 
 تيتـ بتنسيق مختمف أنشطة إدارة المكارد البشرية كحماية الأفراد:الدور التشغيمي . 
 تيتـ بالمساىمة الإستراتيجية لإدارة المكارد البشرية في تحقيق نجاح المنظمة كأداء  :الدور الاستراتيجي

 .دكر حارس الأخلاؽ فييا
كقد تأثرت ىذه الأدكار كغيرىا مف الأدكار كالمجالات كالنشاطات بإعادة ىندسة المكارد البشرية، أيف طغت 

 2 :تكنكلكجيا المعمكمات بشكل مكثف عمى ممارسات إدارة المكارد البشرية، كىذا ما نكضحو فيما يمي
  تغيرات الدور الإداري: 

تعنى الكظيفة الإدارية لإدارة المكارد البشرية كما ذكرنا سابقا بالإجراءات الركتينية كمسؾ الدفاتر كالسجلات 
المتعمقة بالمكارد البشرية، غير أف ىذا الدكر الإدارؼ تراجع بشكل كبير نتيجة التحكلات التي قادتيا إعادة ىندسة 

                                                 
1
 . بندر محمد المحطانً، مرجع سابك-  

2
، حمب،  ، ترجمةإدارة الموارد البشريةف، جكف جاكسك، ركزرت ماتيس-    .31 – 27 ص - ، ص2009محمد فتكح، دار شعاع لمنشر كالعمكـ
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المكارد البشرية، كالتي أدت إلى التكسع في استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في ممارسات إدارة المكارد البشرية، 
 :حيث. إلى جانب الاعتماد المتزايد عمى الجيات الخارجية في أداء بعض المياـ الإدارية

 التحول التكنولوجي لإدارة الموارد البشرية:  
عمدت جل المنظمات في الكقت الراىف إلى استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في ممارسة معظـ أنشطة إدارة المكارد 

. البشرية، كذلؾ بيدؼ زيادة كفاءة ىذه الأنشطة مف جية كتحقيق تكاصل أفضل مع المكظفيف مف جية أخرػ 
 .حيث سيؤدؼ ذلؾ إلى تخفيض الكقت كالجيد اللازميف لمقياـ بالمياـ الإدارية لإدارة المكارد البشرية

 أخرجة المهام الإدارية: 
يتـ الاعتماد عمى أطراؼ خارجية لممارسة بعض المياـ الإدارية مثمما ذكرنا سابقا في المطمب السابق، لعل 

دارة المكافآت كالأجكر كالتدريب  .أكثرىا أخرجة المياـ المتعمقة بتخطيط التقاعد كا 
 :نذكر كمف أىـ أسباب أخرجة المياـ الإدارية

 تكفير تكاليف فريق المكارد البشرية في المنظمة. 
  الاستفادة مف الخبرات المتخصصة كالإمكانيات التكنكلكجية للأطراؼ الخارجية المكمفة بالمياـ محل

 .الأخرجة
 التفرغ أكثر لمدكر الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية. 
 تغيرات الدور التشغيمي: 

يعمل مختصك المكارد البشرية عمى إدارة أزمات إدارة المكارد البشرية، حيث يتعاممكف مع مشاكل المكظفيف في 
المنظمة سكاء المرتبطة بالعمل أك غير المرتبطة بو، كذلؾ يساعد عمى التأكد مف المعاممة العادلة للأفراد دكف 

 .  أؼ اعتبارات شخصية، كيساىـ في جعل المنظمة مكانا ملائما لمعمل 
كما يتطمب ىذا الدكر التشغيمي مف مختصي المكارد البشرية أف يقكمكا بتبني السياسات كالبرامج اللازمة في 

كزذلؾ تتضمف ىذه الكظيفة الإدارية العديد مف . المنظمة كالعمل عمى تنفيذىا بالتعاكف مع المسيريف التنفيذييف
المياـ التشغيمية التي تعد فنية بطبيعتيا، منيا دراسة طمبات التكظيف، شغل المناصب الشاغرة، تدريب 

 ....المشرفيف، حل مشكلات الأمف الكظيفي،
 تغيرات الدور الاستراتيجي: 

يتطمب الدكر الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية امتلاؾ مختصي المكارد البشرية قدرات إبداعية تمكنيـ مف تتبع 
كاقع العمل، كالتركيز عمى الجكانب الإدارية التي تيتـ بالمستقبل كتخطيط الاحتياجات البشرية، استراتيجيات 

حيث أصبحت ىناؾ ضركرة إلى أف تؤدؼ إدارة المكارد البشرية دكر الشريؾ الاستراتيجي في ... المكافآت،
تحقيق نجاح المنظمة، مف خلاؿ مساىمتيا الفعالة في دراسة تأثيرات التعديلات الييكمية عمى الاحتياجات مف 
المكارد البشرية، كمف خلاؿ مشاركتيا في عمميات اختيار مكاقع العمل، أك نقل الأعماؿ إلى دكؿ أخرػ، إضافة 
 .إلى تنسيقيا مع المسيريف التنفيذييف لتطكير برامج المكافآت كالحكافز بيدؼ زيادة حجـ السمع كالخدمات المقدمة
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كلعل أكثر ما يميز إدارة المكارد البشرية في الكقت الراىف ىك انتياجيا أسمكب التشارؾ كالتعاكف بيف مختصي 
المكارد البشرية بيف عدة منظمات بيدؼ معالجة مشاكل العمل المشتركة، أيف تتبادؿ المؤسسات الناشطة في 

قطاعات مختمفة الخبرات المتعمقة بإدارة المكارد البشرية فيما بينيا، ما يتيح لكل مؤسسة استخداـ الأنظمة 
 .  الخاصة بالمؤسسات الأخرػ دكف الحاجة إلى بناء نظـ مماثمة

 هندسة الموارد البشرية إعادةمضمون : ثانيا
 :يمكف تكضيح التغييرات التي تحمميا إعادة ىندسة المكارد البشرية في النقاط التالية

 اشتراك شبكات الحاسب الآلي في قواعد المعمومات المركزية: 
أؼ تكفير كافة المعمكمات لجميع المكظفيف عمى شاشات الحاسب الآلي باستخداـ تصاميـ قكاعد المعمكمات 

 كتفرض إعادة اليندسة ىنا جمع المعمكمات مف مصادرىا الأصمية .(client-server) الخادـ- الخاصة بالعميل
 بإدخاؿمرة كاحدة كعدـ إعادة إدخاؿ المعمكمات، خاصة كأف العديد مف مياـ الأفراد اليكمية تتضمف قياميـ 

 اليندسة إلى قياـ المكظف أك العميل إعادةلذا تسعى . البيانات عبر الحاسب الآلي بعد تعبئة نماذج كرقية
 المعمكمات الخاصة بو مرة كاحدة فقط في كل مف الحاسب الآلي كقاعدة المعمكمات المركزية المتكفرة بإدخاؿ

. لكافة مسيرؼ المكارد البشرية، كالتي تككف مؤمنة كسيمة الاستخداـ مف قبل المعنييف بيا
 معالجة المعمومات في موقع مستخدميها: 
 Word) بحفع كـ المعمكمات التي تتـ معالجتيا بأجيزة معالجة الكممات (Server) الخادـيقكـ جياز 

Processors)كتحميميا عف طريق الجداكؿ الآلية ( Spread Sheets)مف قبل الأفراد الذيف يحتاجكف إلييا  .
معمكمات المكارد البشرية بدمج كافة مياـ المكارد البشرية، حيث يتضمف نظاـ المعمكمات ؿقكاعد المشتركة اؿكتقكـ 

المتكامل إدخاؿ أؼ عممية مف عمميات شؤكف الأفراد بمجرد حدكثيا كفي مكقع حدكثيا، لذا يتيح ىذا النظاـ لكل 
كتككف ىذه المعمكمات معتمدة . العامميف الاطلاع الفكرؼ عمى معظـ المعمكمات المحفكظة كمما احتاجكا ذلؾ

كمكثقة كيتـ تحديثيا باستمرار، كما يتاح للأفراد استخراج التقارير كالمعمكمات كمما احتاجكىا في محطات العمل 
. الخاصة بيـ، مما يبسط العديد مف مياـ إدارة المكارد البشرية

 جعل العملاء والموردين جزء من نظام المعمومات الآلي: 
أؼ تكسعة نطاؽ خدمات نظاـ المعمكمات الآلي ليرتبط بالمكرديف كالعملاء لمحصكؿ عمى المعمكمات التي 

حيث يقكـ الحاسب . يريدىا العملاء أك التي يراد تكصيميا لممكرديف في كقت الحاجة إلييا كبالطريقة المناسبة
... الآلي مثلا بمياـ إعادة إصدار أكامر الشراء كالشحف كتقييد الفكاتير كعمميات البيع

دارات  كفي مجاؿ إدارة المكارد البشرية يتمثل المكردكف في المحيط الخارجي مف شركات التكظيف كالجامعات كا 
، حيث تتكفر لإدارة المكارد البشرية مختمف المعمكمات الخاصة بالمترشحيف ...امتيازات المكظفيف كالتقاعد

 كالتي تحتكؼ عمى ،المناسبيف لممناصب كذلؾ عف طريق الانترنت كالمكحات الالكتركنية للإعلاف عف الشغل
السير الذاتية لممتقدميف لممناصب، ىنا يمكف لمسيرؼ المكارد البشرية البحث عف المترشحيف المناسبيف كفقا ليذه 

. المعمكمات ككفقا لممعايير المكضكعة للاختيار
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 الخدمة الذاتية: 
تشمل إعادة اليندسة المنتجات كالخدمات كخطكات العمل التي تقرر المنظمة الاحتفاظ بيا بما في ذلؾ الخدمة 

كيتضمف تصكر خدمات . ، أؼ تمكيف المستفيد مف الخدمة مف الحصكؿ عمييا بنفسو(Self Service)الذاتية 
المكارد البشرية في المستقبل اعتماد ىذا المفيكـ، حيث يتاح لأؼ شخص في عمل ما أك مرشح لمعمل أك أؼ 
جية مستفيدة مف الحصكؿ الفكرؼ عمى أؼ خدمة أك معمكمات يحتاج إلييا في مجاؿ المكارد البشرية في أؼ 

 1.  الخاص بومكاف دكف التحرؾ مف مكاف عممو، كذلؾ عف طريق استخداـ جياز المساعد الرقمي الشخصي
الأفراد مف إدارة معمكماتيـ الشخصية بأنفسيـ، كالدخكؿ تمكف أنظمة الخدمة الذاتية الخاصة بالمكارد البشرية ك

إلى نظـ الإدارة الذاتية مف خلاؿ البكابة الالكتركنية التي تعمل كمدخل لخدمات النظـ الأخرػ للإدارة الالكتركنية 
 :ىذه النظـمف أمثمة  ك2.لممكارد البشرية

  التي تناسبيـ كتفيدىـ أكثرتككينية اختيار الأفراد للامتيازات كالدكرات اؿإمكانيةيكفر النظاـ الآلي . 
  المجكء إلى محطات معمكمات امتيازات المكظفيف الآلية(kiosks) لمحصكؿ عمى خدمات أسرع مف 

 . شؤكف المكظفيفإداراتذىابيـ إلى 
  مكاتب المساعدة الآلية لممكارد البشرية(HR Help Desks) التي تستقبل اتصالات المكظفيف كترد عمى 

 3 .استفساراتيـ
كتيدؼ الخدمة الذاتية بالدرجة الأكلى إلى إلغاء المياـ الإدارية لمسيرؼ المكارد البشرية ذات القيمة المضافة 

المنخفضة، بتمكيف المكظفيف مف انجازىا بأنفسيـ آليا، كيتعمق الأمر بطمبات العطل كتمقي المكافقات 
كالإجراءات المتعمقة بيا، الممفات الفردية كمتابعة كتعديل المعمكمات المتعمقة بيـ أؼ الإدارة الذاتية لممفاتيـ 

، كما ليا دكر ايجابي في التكظيف مف خلاؿ تقديـ المترشحيف لطمبات ...الكظيفية، تقديـ مختمف الطمبات
   4.التكظيف كمتابعة ممفاتيـ، إلى جانب أثرىا البارز في إدارة تنقلات المكظفيف داخل المنظمة

 الاستغناء عن الموارد البشرية: 
 كذلؾ مف خلاؿ تكفير ،(automatisation) الأتمتةأؼ الاستعانة بأقل عدد مف الأفراد بفضل الاعتماد عمى 

 عمى الخدمة الذاتية لمعميل عف طريق الياتف المتفاعل كجياز البيع الآلي كمكاتب إرشادات الامتيازات الآلية
جراءات المكارد البشرية يمكف %70كقد أكضحت إحدػ الدراسات أف سبيل المثاؿ،   مف إجمالي عمميات كا 

.  تنفيذىا عف طريق أنظمة الياتف المتفاعل التي يتـ رزطيا بقكاعد أنظمة معمكمات المكارد البشرية
 ،تيدؼ ىذه الأنظمة إلى دمج المياـ بحيث يتمكف مكظف كاحد مف أدائيا عند أكؿ نقطة اتصاؿ مع العميلك

 مف الإجراءات الخاصة بالعملاء مف %85فقكاعد العمل كالمستكيات الإدارية التقميدية كانت تعتمد عمى تنفيذ 
 إلى مستكػ %5 فقط مف الإجراءات إحالتيا إلى مستكػ ثاف ك%15قبل أكؿ مكظف يقابمو العميل، كتحتاج 

                                                 
1
 .88 87مرجع سابك، ص ص  لٌل سبنسر،-  

2
 .08بشياٌ هىبكُض، يشجع سابك، ص  - 
3

 101 - 87 ص –لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص - 
4
 -Bernard Just, Du DRH au Self-service, ou les nouvelles technologies au service des salariés, L’Harmattan, France, 

2006, p 58. 
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أؼ أف مكظفي المكاجية ذكؼ .  مف قبل أكؿ مكظف%95أما إعادة اليندسة فتيدؼ إلى إنياء أكثر مف . أعمى
 بالنسبة لعملائيـ، حيث يقكمكف تقريبا بكل ما يريده (Case Managers)الميارات يعممكف بمثابة مدراء ميدانييف 
كمف نتائج ىذا التحكؿ كجكد تنظيـ إدارؼ أفقي يتضمف عددا قميلا مف . العميل دكف المجكء إلى مدراء آخريف

 .المستكيات الإدارية
  كفاءةالأفراد أقل تكمفة وأعمى: 

 ىندستو يتطمب ميارات كقدرات عالية، حيث يحتاج إلى أفراد ذكؼ قدرة عمى أداء المياـ إعادةالعمل الذؼ تتـ 
 ىؤلاء الأفراد ذكؼ الميارات العالية كرغـ أجكرىـ العالية إلا أنيـ أقل ،المتعمقة بالعملاء كالعمل بأقصى طاقاتيـ

المخرجات أؼ كحدات المنتكج أك  = الإنتاجية )كالإنتاجيةتكمفة عند الأخذ بعيف الاعتبار عكامل التكاليف 
. ( تكمفة الساعةxساعات العملأؼ المدخلات عمى الخدمة 

إلا أنيـ يؤدكف إلى تحقيق أعمى المخرجات،  (المدخلات تككف كبيرة)كفاءات يكمفكف أكثراؿفرغـ أف الأفراد ذكؼ 
 إعادة إطار صكرة العمل في (Charles Handey)لذا يصكر تشارلز ىاندؼ . الإنتاجيةكبالتالي يزيد معدؿ 

، أؼ العمل ينفذه نصف الأفراد الحالييف، كالذيف يحصمكف عمى 0.5x  2x  3: اليندسة عمى أساس العلاقة
. ضعف الأجكر، إلا أنيـ ينجزكف ثلاثة أضعاؼ حجـ العمل الحالي

 الامتناع عن استحداث أو نقل أو تخزين أي عمل ورقي: 
 أك لمس أك إعدادأداء جميع خطكات العمل دكف  ) بالتخمي عف فكرة الاحتفاظ بالعمل الكرقي الأفرادإف تكجيو 

 ىندسة لإعادة التقميدؼ كاكتشاؼ أساليب مختمفة الإطاريساعدىـ عمى التفكير خارج  (نقل أك تخزيف أؼ أكراؽ
:  نذكر المكارد البشرية التي يمكف تنفيذىا دكف عمل كرقيإجراءاتكمف أمثمة . خطكات العمل

 التخزيف الآلي المباشر لمبالغ ركاتب المكظفيف. 
 تكفير معمكمات آلية مباشرة كفكرية عف تغيير كضع المكظفيف. 
 دخاؿ ،التسجيل الآلي المباشر لامتيازات المكظفيف الجدد  .الأفراد أؼ تعديلات تطرأ عمى امتيازات كا 
 المكارد البشرية مف المكظفيف مف خلاؿ استخداـ أنظمة إدارةصكؿ عمى أؼ معمكمات تحتاجيا الح 

 الأفراد كذلؾ مف خلاؿ قياـ الحاسب الآلي باختيار عينة عشكائية مف ،الدراسات كالاستبيانات الآلية
 المكجية إلييـ عف طريق الياتف الرقمي، ىذا الأسمكب يساعد الأسئمة عمى الإجابةطمب منيـ ؼ

 .المؤسسات عمى الحصكؿ عمى المعمكمات مف عدد كبير مف المكظفيف بأقل التكاليف كبصكرة فكرية
  المعمكمات الخاصة كقكانيف العمل ك الخاصة بالمكارد البشرية كالإجراءات الأنظمةعرض كافة

 Document)بالامتيازات عمى شاشة الحاسب الآلي باستخداـ قكاعد معمكمات آلية لحفع المستندات 

Data bases ) كذلؾ مف خلاؿ نشرة آلية ، بالمؤسسة مف الاطلاع عمييا يكمياالأفرادبحيث يتمكف جميع 
 1.يكمية تحتكؼ عمى ممخص لأؼ تغييرات أك إضافات في سياسات المؤسسة

 
                                                 

1
 .97- 96ص -، ص91لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  
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 كذلؾ مف خلاؿ :الاستعاضة عن السفر والتنقل بالاتصالات: 
 أك البريد الصكتي، أك  الأكراؽ كالمكظفيف باستخداـ الياتف، مف الالكتركنية بدلا الإرشادات إرساؿ

 معظـ استبيانات المعمكمات عف طريق الياتف أك إجراءكما يمكف  ...أنظمة المعمكمات الصكتية،
 .تحكيميا مباشرة إلى بيانات مسجمة عف طريق برامج التسجيل الصكتي الآلية

 التكظيف كالمقابلات الشخصية عف طريق الاجتماعات الآلية، كبالتالي لف يحتاج مكظفك إجراء 
 .التكظيف أك المترشحيف للانتقاؿ مف مكاقعيـ لإجراء المقابلات

  التدريب عف بعد عف طريق أقراصCD رساليا  ... إلى مكاقع معينة أك عف طريق الحاسب الآليكا 
 تقكـ شاشات المساعدة الآلية الفعالة بتدريب الأفراد في أماكف عمميـ. 

 الاستغناء عن المكاتب: 
يمكف للأفراد أف يباشركا مياميـ مف أؼ مكاف عف طريق الأجيزة الآلية، البريد الالكتركني، الاجتماعات المرئية 

ككذا باستعماؿ الاتصالات اللاسمكية التي ساىمت في تخفيض نسبة الغياب عف .... الآلية عف طريق الفيديك،
تخفيض ضغكط العمل إلى جانب رفع الركح المعنكية كالرضا الكظيفي، كتخفيض معدؿ ترؾ العمل، كالعمل، 

، كىك أسمكب قميل التكمفة (Hoteling)إلى جانب استخداـ المكاتب المؤقتة  ....تحسيف سلامة المكظفيف،ك
. خاصة بالنسبة لممكاتب الاستشارية كالقانكنية كشركات المبيعات التي تتطمب طبيعة عمل مكظفييا التنقل الدائـ

نما أفراد ذكؼ طبيعة خاصة مثل المينيكف كالأخصائيكف ،ىذا الأسمكب لا يناسب جميع الفئات في المؤسسة  كا 
 .الذيف تتطمب طبيعة عمميـ التنقل الدائـ كالعمل الميداني خارج المكاتب

 الاستغناء عن القيود الرقابية: 
. أؼ الاستغناء عف الرقابة غير الضركرية أك الرقابة التي تكمف أكثر مف تكمفة الشيء المراقب

 تضمين آلية رصد الأخطاء ومراقبة الحالات الاستثنائية في نظام المعمومات: 
 رصد أك منع أك تصحيح الكثير مف الأخطاء مثل رفض رمكز المكظفيف غير إمكانيةتممؾ الحاسبات الآلية 

 الصحيحة، كما يمكف أف يطمق الحاسب الآلي إشارة تحذير عند محاكلة أؼ فرد تقديـ معمكمات غير دقيقة أك
. غير كاقعية
 تفويض صلاحية مراقبة الجودة وقرارات الموافقة إلى الشخص المسؤول عن إنجاز العمل: 
 اليندسة تككف صلاحية كل مف مراقبة الجكدة كاتخاذ القرارات في أيدؼ مكظفي المكاجية الذيف إعادةفي منيج 

.  يتصمكف مباشرة بالعميل
 تطبيق درجة عالية من اللامركزية في تقديم خدمات الموارد البشرية : 

أؼ استبداؿ تقديـ الخدمات بكاسطة أخصائي المكارد البشرية إلى المدراء الفرعييف بقياـ الفرد بالحصكؿ عمى 
 كذلؾ بكاسطة أنظمة استشارات المكارد البشرية المتخصصة، أؼ يصبح ،الخدمة ذاتيا كمباشرة مف محطة عممو

 1.كل المسيريف مسيرؼ مكارد بشرية
                                                 

1
 .محمد مصطفى الخشروم، مرجع سابك-  
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 إعادة النظر في توزيع التكاليف: 
يمكف النظر إلى تكاليف إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ تكاليف الأدكار المنكطة بيا السابقة الذكر، كالتي 

: الشكل المكالييكضحيا لنا 
 تكاليف الموارد البشرية والقيمة المضافة (03-02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .21، ص ف، مرجع سابقجكف جاكسك، ركزرت ماتيس :المصدر
 
 مف التكاليف كالأنشطة كالمكظفيف بإدارة المكارد البشرية لمشؤكف % 60معظـ المؤسسات تقكـ بتخصيص ؼ

 مف التكاليف لتقديـ خدمات %30الإدارية كحفع السجلات كالإجراءات النظامية كالعمل الكرقي، بينما تخصص 
دارة الأداء  كتخصص ... المكارد البشرية كالتكظيف كالتدريب كتقديـ الاستشارات كتخطيط المسار الكظيفي كا 

 . الباقية لمتخطيط الاستراتيجي كالتعكيضات كالتطكير التنفيذؼ كالحصكؿ عمى المكارد البشرية المناسبة10%
كىذه التكاليف تتقابل عكسيا مع القيمة المضافة لكل نشاط مف ىاتو المستكيات الثلاث، لذا تبدأ إعادة ىندسة 

 كىذا لمتخمص مف ،المكارد البشرية بالطبقة السفمى لميرـ أيف يكجد ارتفاع لمتكاليف رغـ ضعف القيمة المضافة
 لتركز جيكد إدارة المكارد البشرية ،أعباء الإجراءات الإدارية أك التعاقد عمى أدائيا خارجيا أك أتمتتيا قدر الإمكاف

 كىي تقديـ الخدمات كالتخطيط الاستراتيجي، كلك أف إعادة ىندسة ،عمى الأنشطة ذات القيمة المضافة الأعمى
 1.المكارد البشرية تتجو إلى أنشطة تقديـ خدمات المكارد البشرية كبالتدريج نحك أنشطة التخطيط الاستراتيجي

 
 
 
 

                                                 
1
 .23لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  
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 هندسة الموارد البشرية لإعادة الأساليب الأساسية: المبحث الثاني
تعتمد إعادة ىندسة المكارد البشرية عمى عدة أساليب أساسية لعل أىميا أساليب اليندسة الصناعية المتخصصة 

كالمتمثمة في تحميل التكاليف كالقيمة كتحميل أنظمة كخطكات العمل، أيف تعد ىذه الأدكات مف المتطمبات 
 .الأساسية التي يجب أف يمـ بيا فريق إعادة اليندسة حتى يتمكف مف القياـ بيذه العممية بفعالية أكبر

 
 (Méthode ABC)المحاسبة عمى أساس الأنشطة أسموب : المطمب الأول

  المحاسبة عمى أساس الأنشطةأسموب مفهوم: أولا
التكاليف ىي أحد المعايير الميمة لخمق القيمة ككسيمة أساسية لقياسيا، حيث تشكل أحد أىـ أىداؼ دراسات 

.  اليندسة كمحكر ارتكاز لجيكد مختمف ىذه الدراساتإعادة
 اليندسة كل التكاليف المالية اللازمة لنقل الفكرة أك المقترح إلى حيز التطبيق إعادةكيقصد بالتكاليف في مجاؿ 

 التكاليف كتقديرىا إعدادلذا فإف ، ....كالاستخداـ، فيي تشمل تكاليف تطكير الفكرة كتنفيذىا كاختبارىا كاستخداميا
 إعادةبصكرة دقيقة ككاقعية استنادا لمخبرة كالممارسة كباستخداـ الطرؽ العممية يعتبر عنصرا ىاما في دراسات 

 1.اليندسة، إذ أنيا تتيح التحقق مف جدكػ الفكرة أك المقترح، كبالتالي تشكل معيارا ميما لمتقكيـ
ة التقميدية المتعمقة بالفائدة كالمنفعة المحدكدة لممعطيات ؼنظمة المحاسبالأكقد تبيف خلاؿ السنكات السابقة قصكر 

 ليككف حلا ليذه العيكب *الخاصة بالقرارات الإدارية، لذا تـ تطكير أسمكب التكاليف عمى أساس الأنشطة
حيث يعد ىذا الأسمكب مف أحدث أساليب محاسبة التكاليف، كالذؼ يعمل عمى قياس تكاليف . كالنقائص

. الأنشطة أك خطكات العمل المحددة التي تؤدؼ إلى إنتاج المنتجات كالخدمات
 كتكزيعيا بطريقة أكثر دقة، فأدكات محاسبة **كيعمل ىذا الأسمكب عمى حساب التكاليف غير المباشرة

التكاليف التقميدية تخفي التكاليف غير المباشرة مف خلاؿ رزطيا بساعات العمل المباشرة، ىذه الطريقة تككف 
 نسبة صغيرة، كما ةالمباشرذكؼ المصاريف مقبكلة لك كانت نسبة العماؿ كالتكاليف غير المباشرة إلى العماؿ 

 المباشرة لإيجاد التكمفة الكمية لميد العاممةأنيا تضيف التكاليف غير المباشرة كنسبة مئكية إلى تكاليف الأجر 
لذا فإف . لكحدة ساعة العمل، إلا أنو في الكقت الحاضر أصبحت أغمب تكاليف المؤسسة تكاليفا غير مباشرة

مشكمة محاسبة التكاليف التقميدية ىي أف تكاليف العمل غير المباشرة إذا لـ يتـ تكزيعيا كقياسيا بدقة فإنيا لا 
  فعمى سبيل المثاؿ تؤدؼ الطرؽ 2.تككف ظاىرة، كبالتالي لا يمكف التحكـ فييا كلا اكتشافيا كلا تخفيضيا

                                                 
1
. 118، ص 1997الرياض، النظرية كالتطبيق، مكتبة العبيكاف، ، ةهندسة القيمصالح بف ظاىر العشيش، -  

، رسالة دكتكراه في الترزية، كمية الترزية  الهندسةإعادةنموذج مقترح لخفض التكاليف في كميات التربية لمبنات باستخدام أسموب سعاد فيد الحارثي، -  2
. 62، ص 2002لمبنات بالرياض، جامعة أـ القرػ، السعكدية، 

. ABCسنرمز اختصارا لمتكاليف عمى أساس الأنشطة بػ  *
دمات الإدارية الأخرػ كالمحاسبة خ تشمل التكاليف غير المباشرة تكاليف الإيجار، الإدارة العامة، السكرتارية، اىتلاؾ المعدات كالتجييزات المكتبية، اؿ**

. كالمكارد البشرية
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 بأف المنتجات المصنكعة بكميات أقل ذات مردكد عالي لككف سعر للاعتقادالتقميدية في حساب التكاليف غالبا 
 كبالتالي لا تعطي ، غير المباشرة ليذه المنتجات تككف غالبا مرتفعةتكاليف أف اؿABCبيعيا مرتفع، لكف تبيف 

 خطأ فكرة اليد العاممة مرتفعة التكاليف كالتي يجب تخفيضيا، بينما ىي تمثل ABCكما تكضح . أرزاحا كبيرة
 1. لمتجييزات% 50 لتكاليف الييكمة ك% 30 مف التكاليف مقابل % 15فقط 

 ABCباستخداـ  ىايتـ تكزيع كالتي 2لذلؾ كاجيت المنظمات معاناة كبيرة في ارتفاع تكاليفيا غير المباشرة،
 لمتمكف إما مف التخمص منيا أك التعاقد مع أطراؼ خارجية لأداء الأعماؿ المتعمقة بيا أك إعادة ،بصكرة جمية

 . لتخفيضياتصميـ تمؾ الأعماؿ
طريقة المحاسبة عمى أساس الأنشطة عبارة عف أداة لإدارة الأداء، تسمح بفيـ مككنات التكمفة كأسباب ك

اختلافيا، حيث تركز عمى تحميل المؤسسة كتحديد مكاردىا كأنشطتيا كمياميا الأساسية المرتبطة بكل منتج أك 
 3.كل خدمة

أسمكب مككف مف مرحمتيف لتكزيع التكمفة غير المباشرة، حيث يتـ تجميعيا في مجمعات "لذا تعرؼ عمى أنيا 
 فيي النظاـ الذؼ يقكـ أكلا  4".التكمفة ثـ يتـ تخصيصيا عمى المنتجات النيائية بناء عمى مكجيات التكمفة

 ثـ تخصيص تكمفة ىذه الأنشطة كفقا لمعدؿ استفادتيا مف ،بتخصيص المكارد عمى الأنشطة التي استفادت منيا
 5.ىذه المكارد

  المحاسبة عمى أساس الأنشطةأسموب وفقالأنشطة تصنيف : ثانيا
 إلى عدة أنشطة كخمق ما يسمى بمجمعات التكاليف، كرزط كل مجمع الإنتاجية تقسـ العممية ABCكفق نظاـ 

تكمفة بمسبب تكمفة، مما يساعد عمى إظيار ملامح الأنشطة كتحديد مسؤكلية الأفراد في كل نشاط، كبالتالي 
ذلؾ أف الأنشطة ىي التي تستيمؾ  6.تحديد الأنشطة التي تضيف قيمة كالتي لا تضيف قيمة لممنتج أك الخدمة

المكارد كليس المنتجات، لذا فالأنشطة ىي كحدة عمل أساسي، تدخل جزئيا أك كميا في عممية ما أك في مركز 
     7.مسؤكلية أك في كظيفة مف كظائف المؤسسة

زىا فرد أك مجمكعة أفراد، تتطمب معرفة كيفية مجمكعة مف المياـ الأصمية، أنج" كيعرؼ النشاط عمى أنو 
خاصة كمتجانسة مف حيث سمكؾ الأداء كالتكاليف، كما تسمح بتكفير مخرجات لمززكف انطلاقا مف مجمكعة مف 
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 1:كتصنف الأنشطة مف كجية نظر الززكف إلى
 قدرة إلى تخفيض ادىااستبعما تـ  ىي الأنشطة التي تؤدؼ في الأجل الطكيل إذا :أنشطة تضيف القيمة 

 مما يؤثر سمبا عمى مبيعات المؤسسة، أؼ أنيا ،لف يمبي متطمباتوبالتالي لززكف، كعمى خدمة االمنتج 
. مضيفة لمقيمة فلا يمكف إلغاؤىا

 دكف التأثير ىادااستبعما تـ  ىي الأنشطة التي تؤدؼ إلى تخفيض التكاليف إذا :أنشطة لا تضيف قيمة 
. في قدرة المنتكج عمى خدمة الززكف 

كما أف ىناؾ أنشطة عديمة القيمة مف كجية نظر الززكف، يمكف تخفيض حجميا أك التخمص منيا مما يخفض 
 تكجو الأنظار إلى إعادة ABCكمنو يمكف القكؿ أف مخرجات . تكاليف المؤسسة كزيادة قدرتيا عمى المنافسة

لغاء الأنشطة غير الضركرية كالمحافظة عمى المكارد المتاحة  ترتيب العمميات كالأنشطة مف خلاؿ دمج كا 
 .كتحكيميا إلى أنشطة تزيد كفاءة المؤسسة

  المحاسبة عمى أساس الأنشطةوفق أسموب أنواع التكاليف: ثالثا
  2: عمى تصنيف التكاليف إلى أرزعة أنكاع أساسية ىيABCيقكـ أسمكب 

  النقدي المباشرالإنفاقتكاليف :( Direct cash outlay) 
كتشمل التكاليف غير المرتبطة بالعمل مباشرة، كالتي تدفعيا المؤسسة مباشرة كمبالغ نقدية كمصركفات متفرقة، 

.... كالإقامةكتكاليف السفر 
 تكاليف العمالة: (Labor costs ) 

مثل  )تشمل تكاليف الكقت الذؼ يقضيو الأفراد في العمل، أؼ الركاتب مضافا إلييا الامتيازات المرتبطة بيا
  ..(الكقت المدفكع الأجر خارج نطاؽ العمل كالعطل، كالامتيازات النقدية كضرائب الضماف الاجتماعي، البطالة،

 التكاليف غير المباشرة:( Overhead costs) 
 لكل كحدة مف الإضافيةتشمل جميع التكاليف الأخرػ المضافة إلى ركاتب العامميف زائد تكاليف الامتيازات 

. الكقت، فيي تمثل تكاليف المياـ التي تقدـ فكائد عامة لممؤسسة، كلكف ليس مف السيل رزطيا بمكظفيف معينيف
 التكاليف الرأسمالية: (Capital costs) 

 النقدؼ التي تمتد فترة صلاحية استخداميا لأكثر مف سنة، مثل تكمفة أجيزة الحاسبات الإنفاؽكتشمل تكاليف 
. حيث يتـ تكزيعيا عمى عدد السنكات التي تغطييا تمؾ الأصكؿ الآلية،

 إلى رزط التكاليف الرأسمالية مع أنشطة محددة بصكرة أكثر دقة، كنادرا ما يحتاج أخصائيك ABCكتسعى طريقة 
نظرا لأف ....المكارد البشرية إلى الاىتماـ بالتكاليف الرأسمالية لمحاسبات الآلية كقاعات التككيف كأجيزة العرض 

. تمؾ التكاليف تدخل ضمف التكاليف غير المباشرة

                                                 
1
، 2003، جامعة الإسكندرٌة، الإسكندرٌة، محاسبة التكاليف المتمدمة للأغراض الإدارية، مدخل لإدارة التكلفةصلاح الدٌن مبارن، زٌنات محمد محرم، -  

 . 330ص 
2
 .63مرجع سابق، ص  سعاد فيد الحارثي،-  
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كيعتبر ىذا الأسمكب أفضل مف تضميف التكاليف الرأسمالية في التكاليف غير المباشرة لممكارد البشرية، حيث يتـ 
رزطيا مع تكمفة كحدات العمل لكافة المكظفيف، ىذه الأخيرة تؤدؼ إلى رفع تكاليف العمل الظاىرية لجميع 

أخصائيي المكارد البشرية، كما تؤدؼ إلى تضخيـ الييكل التنظيمي لإدارة المكارد البشرية كرزما تستدعي إجراء 
. حجـ المكرد البشرؼ تقميص في 

كعندما يتـ استخداـ أسمكب إعادة ىندسة العمميات الإدارية بيدؼ تخفيض التكاليف، فإف حساب جانب التكاليف 
كمف كاقع معرفة كيفية . ىنا يتطمب تحميل كتحديد خطكات العمل كمف ثمة حساب التكاليف عمى أساس النشاط

حساب تمؾ التكاليف يمكف تحديد الفارؽ في التكمفة بيف الكضع قبل إعادة اليندسة كبعدىا لكي تتضح الفكائد 
.  ىندسة العمميات كالتي يتمثل معظميا في تخفيض التكاليفإعادةالعائدة مف 

 مراحل أسموب المحاسبة عمى أساس الأنشطة: رابعا
لتحقيق أىداؼ إعادة اليندسة نحك تخفيض التكاليف كالتخمص مف الأنشطة التي لا تضيف قيمة يتـ المركر 

 1:بالخطكات التالية
 تحديد أنشطة العمميات:  

يتـ تحديد الأنشطة اللازمة لتنفيذ كل عممية، ثـ يعاد تقسيـ كل نشاط إلى مجمكعة مف الخطكات التي تقكد 
بمجمكعيا إلى تنفيذ العممية، مما يسيل معو تحديد الخطكات أك الأنشطة التي يمكف الاستغناء عنيا أك التي 

 .يمكف إعادة تصميميا، كبالتالي تقدير الكقت المستغرؽ فعلا في العمل عمكما
 تحميل قيمة أنشطة العمميات:  

يعد تحميل أداء المنظمة إلى مجمكعة مف العمميات السبيل الذؼ يميد إلى تخفيض التكمفة بشكل أكثر دقة عف 
طريق إحداث التكامل فيما بيف العمميات كالتخمص مف الأنشطة التي لا تضيف قيمة، كا عادة تصميـ الخطكات 
الأعمى تكمفة أك المجكء إلى أسمكب التعاقد الخارجي لأدائيا، مما يكفر فيما أفضل لمعلاقة بيف تكمفة العممية 

 .كالأنشطة المرتبطة
 تحميل انسياب أنشطة العمميات: 

تعني الانسيابية تدفق المنتجات كالخدمات مف كحدة تنظيمية إلى أخرػ داخل المنظمة، كيستفاد مف تحميل ىذا 
التدفق معرفة الكقت المستغرؽ لكل خطكة مف خطكات العممية، كمف ثمة تحديد تمؾ الخطكات كالأنشطة عديمة 

 ....القيمة مثل إعادة إدخاؿ البيانات، الممفات المزدكجة، النسخ الفائضة، تعدد مستكيات الرقابة،
 محاسبة المسؤولية: 

مف أساسيات محاسبة التكاليف رزط التكمفة بالمسؤكؿ عنيا، إذ كثيرا ما يحاسب شخص عف تكمفة ىك غير 
مسؤكؿ عنيا كيقع ضحية المركز المسؤكؿ عنيا، لذا تنجح محاسبة المسؤكلية عندما يتكلد لدػ الشخص 

المسؤكؿ الشعكر بأنو يحاسب عف التكاليف التي يمكف أف يتحكـ فييا فقط، كىذا ما ينسجـ مع متطمبات منيجية 

                                                 
1
، مجلة  جامعة خفض التكاليف باستخدام مدخل إعادة هندسة العمليات، دراسة تطبيمية في جامعة السليمانيةغازي عبد العزٌز سلٌمان وآخرون، -  

 .355، ص 2012، 9، العدد 4الأنبار للعلوم الالتصادٌة والإدارٌة، العراق، المجلد 
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إعادة اليندسة مف خلاؿ مشاركة المنفذيف في كضع النظاـ فضلا عف تحديد مراكز المسؤكلية مف خلاؿ تحديد 
 .تكمفة الأنشطة كالعمميات

حساب تكاليف الأنشطة : خامسا
يبدأ حساب التكاليف عمى أساس النشاط مف تحميل خطكات العمل كتقدير تكاليف العامميف المشاركيف في القياـ 

أؼ أنو لتحميل تكمفة النشاط يجب معرفة الخطكات التي يتككف منيا ىذا النشاط . بكل خطكة مف خطكات العمل
ىذه المرحمة تسمى تحميل انسياب العمل . أكلا، كىك ما يشكل المرحمة الأكلى مف مراحل حساب تكمفة الأنشطة

(Workflow Analysis). * 
بعد ىذه المرحمة تأتي مرحمة معرفة تكاليف العامميف المشاركيف في تنفيذ العمل كالقائميف بكل خطكة مف 

خطكاتو، حيث يتـ حصر العامميف كحصر أجكرىـ كتقدير التكاليف غير المباشرة التي تنفقيا المنظمة كذلؾ 
. لمعرفة تكمفة الفرد الكاحد في الساعة أك الكحدة الزمنية

كتتميز طريقة الحساب باستخداـ الكحدات الزمنية الصغرػ بككنيا أكثر تحديدا، حيث يتـ إعادة تقسيـ الخطكات 
.  مما يسيل تحديد الخطكات التي يمكف الاستغناء عنيا أك إعادة تصميميا،في كل عممية إلى كحدات أصغر

 مما ينتج عنو تجاكز مجمكع ،كمف سمبيات ىذه الطريقة احتماؿ تقدير الكقت المستغرؽ في العمل بطريقة خاطئة
بينما تتميز طريقة استخداـ الكحدات الزمنية الكبرػ في أف كقت الفرد . الكقت المستغرؽ في كافة خطكات العمل

حيث يتـ حساب إجمالي الكقت بصكرة دقيقة، . %100المقسـ بيف خطكات العمل لا يمكف أف يتجاكز نسبة 
  1.كلكف مف سمبياتيا أنيا أقل تحديدا كرزما لا تميز بيف الخطكات ذات القيمة المضافة كالخطكات عديمة القيمة

 
    تحميل القيمةأسموب : المطمب الثاني

    تحميل القيمةمفهوم : أولا
طريقة لمتنافسية، منظمة كخالقة، تسعى لإشباع العميل بتصكر أك " عمى أنيا **حميل القيمة تAFNORتعرؼ 

 قد تككف كظيفية أك اقتصادية أك متعددة الاختصاصات ،تصميـ خاص لممنتكج أك الخدمة كفق سيركرة خاصة
(pluridiscplinaire")2 الحاجات أك تنخفض تكمفة المنتكج أك الخدمةإشباع كبالتالي فالقيمة تعظـ عندما يزيد   .

كتيدؼ ىذه الطريقة إلى تصميـ منتكج أك خدمة يكافق بصفة كمية احتياجات الززكف كزتكاليف أقل ما يمكف،ىذا 
 3 .كقد يككف عممية إدارية أك صناعية... المنتكج قد يككف جديدا أك مكجكدا مف قبل، بسيطا أك معقدا، 

                                                 
1
 .61المرجع السابك نفسه، ص  -  

2
 - les outils et méthodes de la gestion de la qualité, 

www.codlor.com/.../QUALITE/Les%20outils%20de%20la%20qualité. Visitée le 10/01/2010. 
3
 - Mathien Glade, Modélisation des couts de cycle de vie: prévision des couts de maintenance et de fiabilité, thèse 

doctorat en mécanique, l’école centrale de Lyon, France, 2005, p 16.  

. سٌتم ذكر هذه المرحلة لاحما فً المطلب الثالث *

، وإذا كان تحلٌل المٌمة فً تصمٌم تكون Value Analysisٌجب التفرلة بٌن عدة مصطلحات، فعندما نتحدث عن تحلٌل لٌمة منتوج فنحن نتحدث عن **

Value Engineering وعند تحلٌل المٌمة فً مجال التسٌٌر نتحدث عن ،Value Management 

http://www.codlor.com/.../QUALITE/Les%20outils%20de%20la%20qualit�


 إعادة هندسة الموارد البشرية                                  الفصل الثاني                        
 

 

99 

آلية لتصميـ أك إعادة تصميـ منتكج أك نشاط، بحيث ىذا المنتكج أك ىذا النشاط يضمف "كما تعرؼ عمى أنيا 
 فإذا 1".كبأقل تكمفة جميع الكظائف كالخصائص التي يريدىا الززكف، كالتي يككف عمى استعداد أف يدفع مقابميا

( C)كالعناصر الفنية اللازمة لمقياـ بيذه الكظائف ليا تكاليف معينة  (V)اعتبرنا أف ىذه الكظائف ليا قيمة 
 V /C .2فتحميل القيمة ييدؼ إلى تعظيـ النسبة 

كقد ظيرت ىذه الطريقة في الكلايات المتحدة الأمريكية في نياية الحرب العالمية الثانية نتيجة أبحاث 
M.Lawrence Doles Miles الذؼ لاحع أف ما يؤخذ بالاعتبار في المنتكج ىك الكظيفة التي يمارسيا ميما كانت 

الطريقة المستخدمة لتحقيق ىذه الكظيفة، لذا بحث عف حمكؿ خلاقة تسمح بتحقيق الكفرة كتجيب عما ىك 
مطمكب في المنتكج فقط، فقاـ باستخداـ تقنية تحميل القيمة كأداة تطبق عمى المنتجات أك الخدمات سكاء عند 

. التصميـ أك عند التحسيف، كعمى كل العمميات كالأنشطة
حظيت ىذه الطريقة بأىمية كبيرة كاستخداـ كاسع  نظرا لاىتماميا بالمنتجات كتركيزىا عمى المفاىيـ، كلقد 

 كاعتمادىا بصفة 3استعماليا لأدكات مكحدة،كتمحكرىا حكؿ كظائف المنتكج إضافة إلى تخفيضيا لمتكاليف، ك
 4...أساسية عمى التحميل الكظيفي، التصميـ، العمل الجماعي، التعبئة الفعالة، المقارزة متعددة الاختصاصات،

 كذلؾ عمى ،لتصنيف المنتجات كالخدمات بكاسطة خطكات العملأساسية كمنو يعتبر تحميل قيمة النشاط طريقة 
كما يمكّف مف تحديد المنتجات ....أساس عدة معايير مثل القيمة المضافة لمعملاء، القيمة المضافة لمعمل،

. كالخدمات كخطكات العمل التي يمكف الاستغناء عنيا أك التعاقد عمى أدائيا خارجيا أك إعادة تصميميا
     تحميل القيمةعناصر: ثانيا

 5:يجب تحميل ىذه القيمة إلى ثلاث عناصر أساسية ىي
 تكمفة الأخطاء : 

كالمتمثمة في التصرؼ أك الإجراء الكاجب اتخاذه لإنياء العمل، كغالبا ما يشار إلييا عمى أنيا أداء لنفس العمل 
 : مثاؿ ذلؾ. مرة أخرػ 

  لتصحيح الأخطاء التي تسببت فييا؟ أسبكعياما مقدار الكقت المنفق 
  كـ مرة تضطر إلى إعادة كتابة تقرير كتبتو مف قبل؟

 تكمفة الفحص : 
 .تتعمق ىذه التكمفة بالمجالات الإدارية، فالقائمكف بالفحص ينفقكف كقتا طكيلا في التحقق مف الأشياء

 تكمفة الوقاية:  
... تشمل كافة الأنشطة المرتبطة بالكقاية بشكل عاـ مثل تكمفة التدريب كالتخطيط

                                                 
1
 - A. leconte, op cit. 

2
 - Ibid. 

3
 - les outils et méthodes de la gestion de la qualité, op cit . 

4
 -  Mathien Glade, op cit, p 16. 

 
5
 .23محمد عبده حافظ، مرجع سابك، ص -  
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 تحميل القيمة مراحل: ثالثا
 اليندسة يجب أف تبدأ مف تحميل القيمة لكافة أنشطة المكارد البشرية بالمؤسسة، فإف إعادةلأف معظـ جيكد 

:  تحميل قيمة النشاط يتضمف الخطكات التالية
  قائمة آلية بما يميبإعدادقيام الموظفون  : 
  جميع المنتجات أك الخدمات التي تنتجيا ػك تقدميا إداراتيـ، كيخصص لكل منتج أك خدمة رمز رقمي

 .معيف
  كافة أنشطة المياـ اللازمة لتصنيع المنتجات أك تقديـ الخدمات، كيخصص لكل ميمة رمز رقمي

 .معيف
  حيث يتكفر بقاعدة معمكمات الحاسب الآلي الجدكؿ الرئيسي )كافة المكظفيف بالإدارة حسب أرقاميـ

 (لمركاتب كتكمفة العمل لكل كحدة
 قيام الموظفين بتعبئة نموذج لتحميل قيمة النشاط، يسجل عميه ما يمي: 
  المنتجات النيائية أك الخدمات، الأنشطة المحددة التي يقكمكف بيا لتحقيق المنتج النيائي، قيمة كل

 ... المنتج النيائي،بإنتاجنشاط يتعمق 
  الفترة الزمنية التي يستغرقيا كل نشاط، كيقكـ الحاسب بناء عمى ذلؾ بحساب تكاليف العمل كفقا لإسـ

 1 .أك منصب أك درجة كل مكظف
  كيمكف استخلاص .  بيانات قيمة النشاط في جدكؿ الكتركني أك قاعدة معمكمات ثـ تحميمياإدخاؿيتـ

 2:العديد مف التقارير اليامة مف بيانات تحميل قيمة النشاط، مثل
  التقارير الخاصة بالمنتجات أك الخدمات عديمة أك منخفضة القيمة كتكاليفيا كالمكظفكف الذيف يقكمكف

 .كتعتبر ىذه المنتجات كالخدمات مرشحة للاستغناء عنيا كالأفراد لإعادة تكزيعيـ. بيا
  التقارير الخاصة بعرض تكاليف الأنشطة بدءا مف الأنشطة عديمة أك منخفضة القيمة إلى الأنشطة

كتساعد ىذه التقارير في التعرؼ الفكرؼ . عالية القيمة، كمف التكاليف العالية إلى التكاليف المنخفضة
عمى تكاليف الأنشطة عديمة كمنخفضة القيمة مف المجالات التي يتـ الاستغناء عنيا، ككذا التعرؼ 

 تصميميا أك التعاقد خارجيا إعادةعمى الأنشطة ذات القيمة كالتكمفة العالية في نفس الكقت، كالتي يجب 
 .عمى أدائيا

  العديد مف الرسكمات البيانية كالنسب التكضيحية مف بيانات تحميل قيمة النشاط، كالتي قد تحدد مثلا
 .نسبة الأعماؿ منخفضة أك عديمة القيمة  إلى الأعماؿ الضركرية كفقا لخطكات العمل

 كالتي تكضح الكقت الكمي المستغرؽ لصنع منتج أك تقديـ خدمة، أك ،الرسكـ البيانية لتجزئة العمل 
 .دد مقسكما عمى عدد الأشخاص الذيف يقكمكف بذلؾ النشاطحالكقت المستغرؽ في نشاط ـ

                                                 
1
 .27محمد الصٌرفً، هندرة الموارد البشرٌة، مرجع سابك، ص -  

2
 .67لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  
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  التقارير الخاصة بتكزيع العمل، كالتي تكضح نسبة الكقت كالتكاليف التي ينفقيا كل مكظف في تقديـ
 الأفرادخدمة ذات قيمة مضافة لمعملاء كالعمل، ككذا الأعماؿ عديمة القيمة التي يقكـ بيا كالتي تعرض 

 .إلى إعادة التكزيع
 

 تحميل انسياب أو تدفق العمل: المطمب الثالث
في المنظمات الحالية كالتي تتجو إلى البناء كالتنظيـ عمى أساس العمميات لـ يعد الحديث عف إجراءات العمل 

نما ىناؾ مصطمح جديد لتكضيح العمميات ىك تدفق أك انسياب العمل   الذؼ يختمف ،(Workflow)مناسبا، كا 
 المرتبطة (les actions)عف الإجراءات في ككنو كحدة عمل تتكرر طيمة عمل ما، يتـ مف خلالو انجاز الأعماؿ 

أك المتكجة فقط بإرضاء الززكف،  في حيف تعد الإجراءات معقدة كمكمفة كتنتقل مف كحدة تنظيمية إلى أخرػ، 
 إلى عدة جيات دكف أف تتحمل كحدة ما أك طرؼ ق باعتبار أف المؤسسة تحكؿ طمبالززكف مما يؤثر سمبا عمى 

 1.معيف ىذه العلاقة مع الززكف 
مفهوم تدفق العمل  : أولا

ظير مصطمح تدفق أك انسياب العمل مع استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في المنظمة، فيك برمجيات لإدارة 
مراحل العمل كقياسيا كتسجيميا كتنسيقيا كمراقبتيا، كذلؾ يعني أف الأشخاص المناسبيف يستممكف المعمكمات 

  2.الصحيحة في الكقت المناسب، أؼ أنو يقدـ العكف للأفراد عمى اختلاؼ مناصبيـ
كننكه ىنا أنو لا يكجد تعريف محدد لتدفق العمل، حيث تعددت تعاريفو كاختمفت باختلاؼ كجيات نظر الباحثيف، 

كحدة عمل عمى مستكػ عممية ما، تنتج سمع أك خدمات : " فمف منظكر العلاقة مع الززكف يعرؼ عمى أنو
 أك شبكة   بارضاء ززكف، فكل تدفق عمل مكجو عمى الأقل لززكف أساسي يخدمو مكردةمرتبطة أك متكج

متعاكنة، أؼ سمسمة حقيقية مف المكرديف كالززائف الذيف يعممكف معا لارضاء ززكف أساسي أك ززائف ثانكييف ليذه 
    3."العممية

فإف أؼ جية داخل أك خارج المؤسسة تقكـ بتقديـ المدخلات  (أؼ منظكر المكرديف كالززائف  )كمف ىذا المنظكر 
كالمعمكمات أك طمبات الخدمة يمكف اعتبارىا مكرد، كأؼ جية تستقبل منتجات عمل أؼ شخص يمكف اعتبارىا 
ززكف، كمنو فالمؤسسات تشيد تحكلا إلى ثكرة العمميات أك التحكؿ مف التركيز عمى المستكيات الكظيفية إلى 

(process flows)التركيز عمى خطكات العمميات 
 :كالتي يمكف تكضيحيا في الشكل التالي، 4

 
 
 

                                                 
1
 - Thomas Schael, théorie et pratique du workflow , des processus métier renouvelés, traduction Christian 

Rozeboom, Springer, New York, 1997, p 12, p 15 . 
2
 .70، ص 1999، سبتمبر، 83، مجلة المعلوماتٌة، العدد البعد الإنساني المعوق الأول لبرمجيات أتمتة الإدارةأشرف لطنة، -  

3
 - Thomas Schael, op cit, p 15. 

4
 .69لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  
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 ثورة العمميات: ( 04-02)الشكل رقم 
 
     
     
     
     
 
 

 (بتصرف). 68ليل سبنسر، مرجع سابق، ص : المصدر
 

دارة كقيادة : "كما ينظر لو مف منظكر التسيير الالكتركني لمكثائق عمى أنو مجمكعة تقنيات تسمح بتحديد كا 
كتحقيق تدفق المعمكمات ضمف مجمكعة عمل، كذلؾ بتكزيع العمل بيف الأطراؼ المعنية كأتمتة التدفقات لضماف 

 1."تعدد المياـ كتحكـ أمثل في التكاليف
 الذؼ يرتكز عمى (GED) التسيير الالكتركني لمكثائق معتجدر الإشارة إلى أف جذكر تدفق العمل ظيرت ك

 بينما ،(...معالجتيا، تصنيفيا)معالجة كتنظيـ الكثائق كالممفات، حيث ييتـ بالجانب الإحصائي لمممفات فقط 
 أؼ عف طريق تدفق العمل، لذا فيذا الأخير ىك ،ىي في الكاقع تنتقل بيف الأشخاص كفق إجراء محدد كمبرمج

 2.مكمل طبيعي لمتسيير الالكتركني باىتمامو بالجانب الديناميكي لمكثائق
النمذجة كالتسيير الالكتركني لمجمكع المياـ المنجزة مف " كدائما كفي نفس الإطار عرؼ تدفق العمل عمى أنو 

 3 ("Processus Métierأعطي ليا تسمية  )تنفيذ عممية ما بقبل مختمف الأطراؼ المعنية 
أداة تشكل كتحدد كل العناصر الأساسية لعممية ما، مف حيث : "كما يعرؼ مف منظكر العمميات عمى أنو

كذلؾ مف أجل .... ترتيبيا كتنظيميا، المشاركيف في انجازىا كأدكارىـ، المعمكمات اللازمة، الآجاؿ،إجراءاتيا
 4."تنشيط كتسيير عمميات المؤسسة

مما سبق يمكف القكؿ أف تدفق العمل ىك نظاـ يسمح بالتسيير الالكتركني لمعمميات، مف خلاؿ ضبط كترشيد 
جراءات العمل  .تدفق المعمكمات كا 

 
 

                                                 
1
 -Nadège GUNIA, La fonction ressources humaines face aux transformations organisationnelles des entreprises, 

Impacts des nouvelles technologies d’information et de communication, Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, 

UNIVERSITÉ TOULOUSE, 2002, p 112. 
2
 -Selmin Nurcan, Analyse et conception de système d’information coopératifs, .Sorbonne , UNIVERSITÉ PARIS 1. 

crinfo.univ-paris1.fr/users/nurcan/pdf/TSI'96.pdf 
3
 -André Mullenders, E-DRH, outil de gestion innovant: la théorie, les progiciels, le cadre juridique, De Boeck, 

Bruxelles, 2009, p 126.  
4
 - Antoine Harfouche, op cit, p 8. 

 

 -انضبائٍ–انًصب  انعًهياث -انًىسدوٌ - انًُبع

 انًىاد الأونيت 

 سأط انًال 

 انخذياث 

 انتجهيضاث 

 انًعهىياث 

 

 انًخشجاث انًذخلاث
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تدفق العمل  أهداف: ثانيا
 كزيادة أك تعظيـ فعالية مجمكعة أفراد ،تدفق العمل ىك أحد التطبيقات التي تيدؼ أساسا إلى أتمتة الإدارة

: كعمكما يحقق تدفق العمل المزايا التالية. يعممكف معا لتحقيق ىدؼ مشترؾ
  الإنتاجيةتخفيض التكاليف مف خلاؿ تعظيـ. 
 1.كذلؾ بالػتأقمـ مع التغييرات... تحقيق الميكنة، تحسيف نكعية المنتجات 
 يمكف مف التحقق مف أف الكثائق تنتقل إلى كجيتيا الصحيحة. 
 عدـ ضياع المعمكمات أك الكثائق. 
 العمل عمى كثيقة كاحدة كفي زمف كاحد كمف طرؼ عدة أشخاصإمكانية . 
 سرعة انتقاؿ المعمكمة بيف الأفراد. 
  معرفة سير العمل كمعرفة نقاط الخمل فيو، كذلؾ بالتعرؼ عمى مكاطف الاختناقات(les goulots 

d’étranglement)كىذا ما يتطمب جكدة كفعالية نظـ المعمكمات في مختمف المصالح.  أثناء سير العمل، 
 2 .كتكفر كفاءات بشرية قادرة عمى التحكـ في تطبيقات تكنكلكجيا المعمكمات

 تخفيض حجـ الأكراؽ المستخدمة. 
 تسريع كقت معالجة الممفات. 
  دارةأتمتة  . كالمصادقات الالكتركنيةالإمضاءات كا 
 تحسيف ظركؼ العمل. 
  3.....الآجاؿتخفيض 

دارة الموارد البشرية : ثالثا تدفق العمل وا 
 كذلؾ لإضفاء الطابع الرسمي عمى عمميات الإدارة ،تستخدـ منيجية تدفق العمل أساسا في إدارة المكارد البشرية

ككنيا عمميات تتسـ بالتكرار كسيكلة جعميا عمميات رسمية  ...كتسيير طمبات العطل، طمبات التككيف،
(formalisables)كعمكما يمكف تطبيق منيجية . ، كما أنيا قد تنطكؼ أحيانا عمى أطراؼ تككف بعيدة جغرافيا

: تدفق العمل عمى عمميات إدارة المكارد البشرية التالية
  مف أمثمة ىذه العمميات: الأفرادلممفاتعمميات التسيير الإداري : 

 المقابلات السنكية. 
 تحديث المعمكمات المتعمقة بالأفراد في إطار الخدمة الذاتية. 
 مراجعة ممفات الأفراد. 

 مف أمثمتيا:عمميات تسيير مخططات التكوين : 
 تقارير الاحتياجات لمتككيف. 

                                                 
1
 - Thomas Schael, op cit, p 16. 

2
 .71أشرف لطنة، مرجع سابك، ص -  

3
 - l'informatique décisionnelle, sia.pagesperso-orange.fr/Net.../4_6_L_informatique_decisionnelle.ht. 
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 1 .الأبحاث كالدراسات حكؿ الحاجة لمتككيف 
 مف أمثمتيا: عمميات تسيير طمبات الأفراد: 

 طمب العطل. 
 طمب التككيف. 

 مف أمثمتيا: تسيير التوظيف وحركة الأفراداتعممي : 
 تسيير الترشيحات الداخمية. 
 تسيير إجراءات التكظيف. 

 مف أمثمتيا:عمميات تنظيم العمل  : 
 كصف المناصب. 
 2.تحديد المياـ 

تحميل تدفق أو انسياب العمل : رابعا
تحميل تدفق العمل ىك حجر الزاكية في العمميات الشاممة لتحميل الكظائف لأؼ منظمة، إذ أف جمع الحقائق 
كالمعمكمات كالبيانات عف التنظيـ القائـ كالإحاطة بو، كالتعرؼ عمى التقسيمات الإدارية كالتنظيمية كخطكط 
السمطة كالاتصاؿ، كالتعرؼ عمى أنظمة سير كتدفق الأعماؿ الحالية كمككنات كل منصب، كالتعرؼ عمى 

مف شأنو المساىمة بحصر المياـ كالمناصب ... المكائح كالقكانيف كالتعميمات كالأنظمة التي تحكـ سير العمل 
المطمكبة في اليياكل التنظيمية، ثـ تحديد المسؤكليات كالصلاحيات المرتبطة بيا، كمف ثمة معرفة الجيكد 

  3.كالقدرات اللازمة لانجاز ىذه المياـ
 العمل مف الكسائل الفعالة التي تركز بصكرة أكبر عمى كيفية انسياب الخدمات أك تدفقيعتبر تحميل لذا 

كيمكف تكضيح تحميل انسياب خطكات العمل باستخداـ رمكز . المنتجات مف كحدة تنظيمية إلى الكحدة التي تمييا
معينة ذات دلالات إجرائية تبيف نكعية خطكات العمل، كبحيث تغطي جميع أنكاع كمضاميف العمل سكاء كاف 

 أك عملا حقيقيا أك تأخيرا في العمل نتيجة لانتظار بيانات معينة أك شخصا ما، أك تأخيرا ناتجا عف القياـ إجراءا
بأعماؿ المراجعة كالتدقيق، أك انتظارا لممكافقة عمى نمكذج أك طمب ما، أك نقلا لنمكذج بيانات أك ممفات 

كيعتبر استخداـ ىذه الرمكز شائعا في مثل ىذا النكع مف التحميل، كقد تختمف تمؾ الرمكز ظاىريا في  ...كرقية،
كمع تطكر تقنية المعمكمات ظيرت عدة أدكات تحميل الكتركنية  .أشكاليا كلكنيا تتفق في مضمكنيا كمعناىا

 4.تساعد كثيرا عمى القياـ بمثل ىذا التحميل بسيكلة ككفاءة عالية

                                                 
1
 - Travail coopératif et RH, workflow groupware et Ressources humaines, www.e-rh.org. 

2
 -Nadège GUNIA, op cit, 2002, p p 113 114 . 

3
، الطبعة الثانٌة، ص ص 2009 دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، الأردن، إدارة الموارد البشرية،خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة، -  

63 64. 
4
 .64سعاد فهد الحارثً، مرجع سابك، ص -  
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قبل القياـ بإجراء عمميات تحميل لانسياب العمل يجب القياـ بإجراء عممية تحميل لمكظائف في حد ذاتيا، كذلؾ ك
- المساندة للأساسية–لمتعرؼ عمى مجمكعة الكظائف الأساسية التي تمثل سبب قياـ المشركع كالكظائف الثانكية 

 :كذلؾ حسبما يتضح مف الشكل التالي 1.ثـ مجمكعة الكظائف غير المرغكبة
 ( FAST)الرسم البياني لتحميل الوظيفة : (05-02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .119 مرجع سابق، ص ة،ىندسة القيـصالح بف ظاىر العشيش، : المصدر

 
مراحل تحميل انسياب العمل : خامسا

:  بعد تحميل الكظائف يتـ تحميل انسياب العمل، كذلؾ كفقا لمخطكات التالية
 تحديد خطوات العمل المطموب إعادة هندستها: 

: يشمل ذلؾ المعايير التالية

                                                 
1
 .24محمد عبده حافظ، مرجع سابك، ص -  

يتطهباث 

يششوع 

انىظائف راث 

انحذث انىاحذ 

انىظائف يتكشسة 

انحذوث 

يتطهباث 

يششوع 

انىظائف 

انعهيا 

وظيفت حاَىيت  

ضشوسيت 

انىظائف 

انعهيا 

وظيفت حاَىيت  

ضشوسيت 

 

وظيفت حاَىيت  

يطهىبت 

 

انىظائف 

انذَيا 

 انىظائف انحشجت

وظيفت غيش 

يطهىبت 

 يجال انذساست
خط يجال انذساست 

 الأيًٍ

خط يجال انذساست 

 الأيسش

 وظائف سهبيت

الرسم البياني لتحليل الوظيفت  يف ؟ك لماذا ؟

     )FAST) 
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  مثلا العممية الرئيسية قد لا تعني تمبية )الدرجة العالية مف التأثير عمى العملاء ككذلؾ شكاكػ العملاء
 .(احتياجات عملائؾ

 عندما يتـ انجاز خطكات العمل خاصة في الأعماؿ ذات الحجـ : الدرجة العالية مف التأثير عمى العمل
 .الكبير فإنيا تستغرؽ الكثير مف كقت العمل ككذلؾ تكمف الكثير

 تتضمف خطكات العمل العديد مف الخطكات عديمة القيمة مثل إعادة إدخاؿ البيانات : القصكر التاـ
 .كالممفات المزدكجة كالنسخ الفائضة عف الحاجة

  مشاركة عدد كبير جدا مف المكظفيف في خطكات العمل يدؿ في أغمب الأحياف عمى قصكر في تصميـ
 .العمل كتجزئتو إضافة إلى الازدكاجية

 الاحتفاظ بركاـ مف الأكراؽ تحسبا لمحاجة إلييا مستقبلا: الجرد الاحتياطي. 
  بعض إنياءكاستغراؽ كقت طكيل في  (كغير المنافسة)الدكرات الإنتاجية الزمنية غير المقبكلة 

 .الإجراءات البسيطة
  حث الموظفين الذين يقومون بالعمل عمى التعاون : 

يفرض أسمكب المشاركة في إعادة اليندسة تعميـ الأفراد أساليب إعادة اليندسة كالطمب منيـ تحميل خطكات 
كيفترض أسمكب المشاركة أف المكظفيف المختصيف بانجاز .  كعدـ الاستعانة بخبراء خارجييف،عمميـ بأنفسيـ

: العمل
  لماما كميا بمياميـ كبمجالات تحسيف خطكات عمميـإيممكف. 
 بطبيعتيـ يرفضكف التفتيش كانتقاد أعماليـ مف قبل الخبراء الخارجييف. 
 يميمكف إلى تنفيذ التغييرات التي يشارككف في اقتراحيا. 

مع التأكيد عمى ضركرة طمأنة المكظفيف حكؿ استقرارىـ الكظيفي، ذلؾ أف إعادة اليندسة تعني لدػ الكثيريف 
 خدماتيـ، لذا إنياء كبالتالي فالأفراد قد لا يحبذكف التحسينات التي ستؤدؼ إلى المكارد البشرية،الاستغناء عف 

نو أ سيككف عف طريق التقاعد أك الانتقاؿ إلى مناصب أخرػ، كما المكظفيفيجب تكضيح أف تخفيض عدد 
 1 .سيتـ مكافأة الأفراد عمى أفكارىـ الجيدة

 توضيح جميع خطوات العمل عمى خريطة بيانية بما في ذلك الخطوات الأقل أهمية. 
 تقييم المشاكل:  

حساب التكاليف عمى أساس الأنشطة أسمكب حساب التكاليف الأساسية لخطكات العمل الحالية بإتباع مف خلاؿ 
 ...حساب كقت كتكاليف العمالة كالإنفاؽ النقدؼ عمى المكاد كالمعدات كالخدماتكذلؾ ؿ ،المكضح مف قبل

 والتفكير في البدائل لكيفية انجازها حاليا، ،النظر في القيمة المضافة لكل خطوة عمل  
حيث نبدأ بالخطكات الأعمى تكمفة أيف الخطكات الأقل قيمة ىي أفضل مجاؿ لخفض التكاليف، ثـ نحدد قيمة 

 :كل خطكة كفق المعايير التالية
                                                 

1
 .31- 29محمد الصٌرفً، مرجع سابك، ص ص -  
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 ىل تضيف أؼ قيمة لمعملاء؟ 
 ىل تضيف أؼ قيمة لمعمل؟ 
 ىل ىناؾ حاجة ليا بمكجب النظاـ كلكنيا لا تضيف قيمة؟ 
 ىل تعتبر خطكة عديمة القيمة كيجب الاستغناء عنيا؟ 

، حيث يتـ الاستغناء عف الخطكات التي لا تضيف Brainstormingكيتـ تحديد البدائل لكيفية انجازىا عف طريق 
 ،قيمة سكاء لمعمل أك لمعميل، كما يتـ دمج الخطكات التي يؤدييا أشخاص سكاء مسبقا أك لاحقا في سير العمل

 كما ،فمف المبادغ الأساسية لإعادة اليندسة قياـ أقل عدد ممكف مف الأفراد بأكبر عدد ممكف مف الخطكات
. يمكف أتمتة العديد مف الإجراءات

 ،كذلؾ بتكثيق التغييرات المراد إجراؤىا كمبرراتياتوثيق خطوات العمل الجديدة  
 تقييم الحمول:  

حساب تكاليف خطكات العمل المقترحة باستخداـ محاسبة التكاليف عمى أساس الأنشطة كذلؾ لحساب كقت 
 ...كتكاليف الأفراد، تكاليف المكاد كالمعدات كالخدمات

  تقدير التوفير في الوقت والتكاليف ومختمف الفوائد الأخرر 
 .مف خلاؿ مقارنة العمميات المقترحة كالحالية

  ،التطبيق التجريبي لخطوات العمل الجديدة 
كلاختبار خطكات العمل الجديدة . كذلؾ مف قبل الأفراد المعنييف بيا كليس الخبراء أك الذؼ قامكا بإعادة اليندسة

يكجد دائما منحنى لمتعمـ، فقد تككف خطكات العمل الجديدة في البداية أقل كفاءة كتستغرؽ كقتا أطكؿ كتكمفة 
أكثر مف النظاـ القديـ نظرا لعدـ تعكد الأفراد عمييا، لذا يجب قياس كقت كتكاليف انجاز الخطكات الجديدة 

 .عندما يتكقف تحسف مستكػ الأفراد، أؼ عندما يستقر كضع منحنى تعمميـ
 تطبيق خطوات العمل الجديدة : 

 :كتشمل ما يمي
 تعميـ المعمكمات عف كيفية استخداـ خطكات العمل الجديدة. 
 رشاد المكظفيف مف خلاؿ قياميـ باستخداـ الخطكات الجديدة  .تكجيو كا 
  (...كيفية استخداـ البرامج الآلية الجديدة )تدريب المكظفيف عمى الخطكات الجديدة 
 عرض إحصائيات الإنتاجية كذلؾ لتحفيز المكظفيف عند إدراكيـ لمتكفير الفعمي الذيف قامكا بتحقيقو. 
 ككذلؾ تزكيدىـ بالإرشادات اللازمة حكؿ أساليب تحسيف أدائيـ،تزكيد المكظفيف بمعمكمات عف أدائيـ . 
 مكافأة المكظفيف الذيف يتأقممكف سريعا مع خطكات العمل الجديدة كيساىمكف في زيادة الإنتاجية. 
  استبداؿ المكظفيف الذيف لا يستطيعكف استيعاب كتطبيق خطكات العمل الجديدة، ذلؾ أف إعادة اليندسة

 .تجبر الأفراد إما التأقمـ مع الخطكات الجديدة أك تغيير عمميـ
 متابعة وتقييم وتوثيق فوائد خطوات العمل الجديدة:  
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 .مراجعة تطبيق خطكات العمل الجديدة لمتأكد مف التزاـ المكظفيف بيا كعدـ التراجع عنيا
 تقييم النتائج : 

   1. تكثيق الفكائد الناتجة عف خطكات العمل الجديدة بالنسبة لمكقت كالتكمفة
 

  الموارد البشرية ممارسات إدارة هندسة إعادة:  المبحث الثالث
يجب تصكر أنشطة المكارد البشرية عمى أساس أنيا تمثل عمميات مشتركة بيف عدة كظائف كليس عمى أنيا 
. كظائف في حد ذاتيا، ذلؾ أنو مازالت معظـ إدارات كأخصائيك المكارد البشرية تنظـ في شكل تنظيمات كظيفية

بعرض  (SHRM)كلتحديد ماىية إدارة المكارد البشرية كمختمف عممياتيا قامت جمعية إدارة المكارد البشرية 
كتحديد مختمف عمكـ المكارد البشرية، حيث كضحت ما الذؼ يجب أف يمـ بو أك يككف قادرا عمى القياـ بو 

   2أخصائيك المكارد البشرية،
المكارد البشرية ىي في الأساس إدارة كيكضح تحميل نتائج الدراسات التي أجرتيا جمعية إدارة المكارد البشرية بأف 

 3:عبارة عف معمكمات كمعارؼ تشمل ما يمي
 القكانيف كالمكائح كالتشريعات كالمراسيـ. 
 الأنظمة كالإجراءات كتبسيطيا. 
 النظريات كالتصاميـ، طرؽ التحفيز، مفاىيـ القيادة. 
  (مثل أساليب تقييـ الأداء)الأساليب. 
 بيانات أخرػ كتكقعات سكؽ العمل كالبيانات الديمكغرافية كتكاليف تدقيق المكارد البشرية كالميزانيات.... 

مف خلاؿ ىذه النقاط يتضح لنا مدػ أىمية لا مركزية كحرية إدارة المكارد البشرية خاصة في مستكػ أخصائيي 
المكارد البشرية، لذا يعتبر التحدؼ الأساسي الذؼ تكاجيو إعادة ىندسة المكارد البشرية ىك كيفية تكعية أك تمكيف 

. (HR generalists)المدراء الفرعييف كالمكظفيف مف العمل بكفاءة كأخصائي مكارد بشرية عمكمييف 
إعادة هندسة عممية التوظيف : المطمب الأول

تتطمب التغييرات التي تنتج مف تطبيق إعادة اليندسة تغييرا في متطمبات التكظيف بالمنظمة، إذ تؤدؼ التحديثات 
 كفي الكقت نفسو تتطمب ىذه التحديثات قدرا أعمى مف ،التقنية غالبا إلى تخفيض عدد المكظفيف المطمكزيف

ىيكل تنظيمي، طرؽ أداء العمل، النظـ، اؿ )الميارات الفنية، كعمى نفس المنكاؿ تحدث تغييرات في نظاـ الإدارة 
. كالتي بدكرىا تتطمب تغييرات في الخصائص الكاجب تكفرىا في المكارد البشرية المطمكبة (...المياـ،

 التناغـ بيف التغييرات التنظيمية الناتجة عف عممية إعادة إيجادكبعبارة أخرػ يمكف القكؿ أنو مف الضركرؼ 
  1.اليندسة كالصفات الكاجب تكفرىا في المكارد البشرية لتنفيذ ىذه التغييرات

                                                 
1
 .83 – 80ص – ليل سبنسر، مرجع سابق، ص -  

. 107ليل سبنسر، مرجع سابق، ص -  2
. 297  ص مرجع سابق،رعد حسف الصرف، -  3
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كلف تكسب المؤسسة الكثير بتنفيذ عمميات إعادة اليندسة إذا لـ يتـ دعـ ىذه العمميات بتكيف العنصر البشرؼ 
مراجعة احتياجاتيا  ك لذا يجب مراجعة عدد كصفات العماؿ في مختمف أجزاء المؤسسة،،مع المتطمبات الجديدة

. البشرية، أؼ إجراء ما يسمى بإعادة ىندسة التكظيف
يتـ إعداد طمبات تعييف المكظفيف الجدد كاعتمادىا عف طريق الحاسب الآلي مباشرة باستخداـ أنظمة المكارد  أيف

البشرية المتخصصة المتعمقة بتقييـ المناصب، ىذه الأنظمة تكفر مجمكعة مف الأسئمة الخاصة بتقييـ كتنمية 
المناصب المعنية كتحديد الميارات كالقدرات الكظيفية التي تضمف أعمى مستكيات الأداء في تمؾ المناصب، 

 مع تحديد أنظمة الدرجات ، التعييف التي تتضمف الأسئمة التي يجب طرحيا في مقابلات التعييفإرشاداتككذا 
الخاصة بتقييـ الإجابات التي يقدميا المترشحكف لممناصب، كتكضع نتائج الاختبارات كالتماريف التي يخضع ليا 

. ىـالمترشحكف لممناصب بمركز التقكيـ الكظيفي لتحديد أفضل
 البيانات الخاصة بكل مترشح يقكـ النظاـ الآلي المختص بحساب درجات التكافق بيف المترشحيف إدخاؿكعند 

كما يقكـ ىذا النظاـ بإعداد . كالمنصب المعني، كتحديد التكقعات باحتماؿ نجاح كل مترشح في أداء ىذا العمل
كيجب عرض الفرص الكظيفية إلكتركنيا عف طريق المكحات الإلكتركنية الداخمية . تقرير خاص بتقييـ كل مترشح

. للإعلاف عف المناصب الشاغرة بالمنظمة كمكاتب التكظيف الخارجية كالمعاىد كالجامعات كالمؤسسات المينية
كيتـ كذلؾ إجراء المقابلات مع المترشحيف عف طريق الحاسب الآلي، أيف تطرح عمييـ مجمكعة مف الأسئمة 

كالتي تقكـ الأنظمة الآلية مف خلاليا بفحص مؤىلات المترشحيف لممناصب كاختيار المناسبيف منيـ عمى أساس 
إجاباتيـ في الحاسب الآلي، حيث تضـ ىذه الأنظمة العديد مف الاختبارات الآلية كالتي تمكف مف تحديد 

كيتـ إجراء مقابلات التعييف عف طريق الياتف أك المقاءات . مستكيات ميارات المترشحيف بصكرة سريعة كفعالة
 إلى جانب القياـ بجمع سجلات الخبرات السابقة كالمؤىلات الدراسية لممتقدميف (teleconference)الآلية 

.  ككذا سجلاتيـ الطبية كالسجلات الأخرػ عف طريق الياتف أك الفاكس،لممناصب
كيجب إدخاؿ كمتابعة كافة البيانات في الممف الآلي لممترشحيف الذيف تـ اختيارىـ لشغل المناصب المعنية في 

 كبالتالي الاستغناء تماما عف العمل ،(HR Server)قكاعد المعمكمات بنظـ الخادـ الخاص بالمكارد البشرية 
لزاـ المتقدميف لممناصب بتقديـ طمباتيـ عف طريق ،الكرقي كتحكيل جميع الكثائق الكرقية إلى سجلات آلية  كا 

 2.الأنظمة الآلية
 3:كتؤدؼ إعادة ىندسة عممية التكظيف بالمؤسسة إلى ما يمي

 عرض البيانات الخاصة بتخطيط المكارد البشرية عمى شاشات الحاسب الآلي بدلا مف تسجيميا يدكيا. 
 متابعة المعمكمات الخاصة بالمكظفيف آليا. 
 تقميص العمل الكرقي مما يؤدؼ إلى تخفيض تكاليف العمل. 

                                                                                                                                                                  
1
. 16، ص 2009، دار السحاب لمنشر كالتكزيع، القاىرة، تخطيط وتطوير- إدارة وتنمية: ، تكنولوجيا الموارد البشريةعمي لطفي-  

2
 . 123- 121 ص –لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص -  

3
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  التخمص مف البيانات الفائضة حكؿ المناصب كتحسيف مراقبة الميزانية كمطابقة أعداد المكظفيف مع
 .ميزانية المكارد البشرية

  دراسة حالات التكظيف الداخمي آليا بحيث يستغرؽ إكماؿ إجراءات مراجعة الحالات التي لا تستكفي
 . مف الكقت الذؼ كانت تستغرقو الإجراءات اليدكية%5الشركط  حكالي 

  تخفيض تكاليف التكظيف مف الخارج مف خلاؿ تحديد المترشحيف المناسبيف مف المكظفيف بداخل
 .المنظمة باستخداـ نظاـ معمكمات المكارد البشرية المتكامل

  التقارير يدكيا بكاسطة المديريفإعدادتكحيد أنظمة تقارير الركاتب كتقميص  .
 

 التكوين عممية   إعادة هندسة :الثانيالمطمب 
 اليندسة تحتاج المؤسسة إلى دعـ التككيف ليا، الذؼ يعد أحد أعمدتيا إلى جانب الاتصاؿ إعادةعند تطبيق 

الداخمي، كذلؾ مف خلاؿ البرامج المكجية لمعامميف التي تكضح ليـ مزايا المنيج الجديد كآثاره الايجابية عمييـ، 
 تغيير جذرؼ في نشاط التككيف حتى إحداث لذا يفترض 1،مما يساعد عمى التقميل مف مقاكمة التغيير لدػ الأفراد

 ما يسمى بإعادة ىندسة التككيف، كالذؼ تمجأ لو المؤسسة إجراء أؼ ،يككف أداة قكية لتحقيق أىداؼ المؤسسة
نتيجة لممشاكل كالمعيقات التي تكاجييا عند اعتماد الأساليب التقميدية في التككيف، كالتي سيتـ تكضيحيا فيما 

: يمي
معيقات وسمبيات التكوين وفق الأساليب التقميدية : أولا

يقصد بو ذلؾ التككيف الذؼ يتـ داخل القاعات كفي الأماكف المنعزلة عف أداء الأعماؿ سكاء داخل المنظمة أك 
حيث تعمل ىذه الطرؽ عمى تزكيد  ...خارجيا، كيشمل العديد مف الطرؽ كالمحاضرات كالمناقشات كالمحاكاة

المتككنيف بكميات ىائمة مف المعمكمات كالبيانات، كالتي تستيدؼ تنمية مياراتيـ الكظيفية كاستخداـ ىذه المعارؼ 
 2 :في تطكير أدائيـ، إلا أف التككيف مثمو مثل باقي الكظائف يعاني مف القصكر في عدة جكانب نذكر منيا

  عجز النظـ التعميمية عف إعداد أفراد مؤىميف بالميارات الأساسية، ذلؾ أف التقصير في إعداد الأفراد
 .جيدا قبل تكظيفيـ يمثل جزء كبيرا مف المشكمة التككينية في مكاف العمل

  افتقار المككنيف لمقدرة عمى تككيف مرؤكسييـ، فيـ يعممكف كمشرفيف كليس كمككنيف، ككمديريف كليس
 .كمكجييف لأنيـ  يفتقركف لممعرفة الأساسية لكيفية التككيف

  يتـ التدريب في كقت غير مناسب لكل مف المنظمة كالمككف كالمتككف. 
 الافتقار إلى تكنكلكجيا التككيف. 
 عدـ كجكد نظـ فعالة لمكافأة المتككنيف كمكافأة الأداء الفعاؿ الناتج عف البرامج التككينية. 
 انخفاض كفاءة مصممي البرامج التككينية كعدـ كجكد العدد الكافي منيـ. 

                                                 
1
 - Michèle Garant, Philippe Scieur, op cit, p 124. 

2
-100ص - ، ص2009، مطبعة العشري، الإسماعٌلٌة، مصر، موضوعات إدارية متمدمة وتطبيماتها في منظمات الأعمال الدوليةسٌد جاد الرب، -  
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  (...سفر، انتقاؿ )طكؿ كقت التككيف 
  عدـ الاستفادة مف المعمكمات كالمعارؼ التي حصل عمييا المتككنيف عندما يعكدكف لعمميـ، إما

جراءات لا تتكافق مع بيئة العمل،لككنيا غير مناسبة لمناصبيـ  . أك لككنيا تحتاج إلى متطمبات كا 
مراحل إعادة هندسة التكوين : ثانيا

: يمكف اعتماد المراحل التالية عند القياـ بإعادة اليندسة كالمتمثمة فيما يمي
 دعم الإدارة العميا لمنهج إعادة الهندسة : المرحمة الأولى

 :لنجاح عممية إعادة اليندسة يجب أف تدعـ الإدارة العميا ىذه الفمسفة في التغيير كذلؾ مف خلاؿ
  قناع الأفراد بأف ما تـ اتخاذه في إطار إعادة اليندسة ؼ القرارات الأكثر ملاءمة لظركؼ قتكضيح كا 

 1.المؤسسة كمحيطيا
 الاعتقاد بأىمية منيج إعادة اليندسة كالثقة في النتائج النيائية عند تطبيقو. 
 الرغبة كالاستعداد لمتغيير الجذرؼ لعمميات التككيف كالتطكير. 
 الاستعداد لتحمل مخاطر كمعيقات التككيف في الأجل القصير. 
 2.دراسة جدكػ تطبيق المنيج الجديد، كالتعرؼ عمى النتائج المتكقعة خاصة في الأجل الطكيل 
  عدـ التأخير في تنفيذ برامج إعادة ىندسة العمميات، ذلؾ أف التأخير في فيـ كتطبيق إعادة اليندسة مف

قبل المسيريف يجعميـ يتكسعكف في النظـ كالسمطات الرقابية، في حيف أنو في ظل إعادة اليندسة يزداد 
   3.الاعتماد عمى فرؽ العمل المكجية ذاتيا، كدعـ الأفراد لمتطكر كتحسيف الجكدة عمى كل المستكيات

 توفير متطمبات تطبيق منهج إعادة هندسة التكوين : المرحمة الثانية
: تشمل ىذه المتطمبات متطمبات تنظيمية كبشرية كمادية كتشمل

 توفير المتطمبات التنظيمية :
 تكفير إدارة مسؤكلة عف التككيف في الييكل التنظيمي. 
 تحديد السمطات كالمسؤكليات التككينية سكاء عمى مستكػ قسـ التككيف أك عمى مستكػ مختمف الإدارات. 
  تحديد العلاقة بيف إعادة ىندسة التككيف كباقي الأنشطة الأخرػ. 
 تكفير نظاـ جيد للاتصاؿ كتكفير نظاـ فعاؿ لممعمكمات مع كجكد نظاـ سميـ لتقييـ الأداء. 
 توفير المتطمبات البشرية :
 كالطرؽ كالأفكار التغيير الجذرؼ في المفاىيـ لإحداث الجيد لممككنيف كلممسؤكليف عف التدريب الإعداد 

 .التككينية

                                                 
1
 - Michèle Garant, Philippe Scieur, op cit, p 124. 

2
 .199، ص 2008، مركز الكتاب الأكادٌمً، عمان، الأردن، تنمية الموارد البشرية في ظل العولمة ومجتمع المعلوماتبوحنٌة لوي، -  

3
 -Richard Wellins, Steve Ricks, Taking account of the human factor “ People Management, vol 1, N=21, 1995, PP 31 

33. 
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 اليندسة كالمشاركة في إعادة المرتبطيف بعممية التككيف داخل المنظمة لقبكؿ الأفراد كتأىيل إقناع 
 . مع شرح مزاياىا بالنسبة ليـ عمى المدػ الطكيل،تنفيذىا

  كالتحكؿ إلى فرؽ ، اليندسة كالجكدة الشاممةإعادةالتكيف مع تسمح ببناء ثقافة تنظيمية لدػ الأفراد 
 .العمل المكجية ذاتيا كتطكير التزاـ الأفراد بخدمة العميل

  فرؽ تحسيف الجكدة كفرؽ ككذا  ،قادرة عمى التعمـ كالتككيف الذاتيتككف  ، ذاتياتكجوتصميـ فرؽ عمل
 .حل المشاكل

  اليندسةإعادةتكفير الحمكؿ لممشاكل التي تعترض العامميف في ظل . 
 توفير المتطمبات المادية: 
 تكفير الميزانيات الملائمة لتحقيق أىداؼ إعادة ىندسة النشاط التككيني. 
 تصميـ نظـ فعالة لأجكر كمكافآت المككنيف تتناسب كأىمية الدكر الذؼ يقكمكف بو. 
 تكفير بيئة عمل مناسبة مف حيث المكقع، التصميـ، المساحة، التجييزات التككينية.... 
  ترشيد الكقت ؿإدخاؿ نظـ متقدمة مثل شبكة الانترنت كالاتصاؿ عف بعد كالاعتماد عمى التجييزات الآلية

 .كالجيد كالتكاليف
  اكتشاؼ طرؽ جديدة لمتككيف تعطي نتائج أسرع كدقة أكبر كذات تكمفة أقل كتحتاج لاستثمارات

 1.محدكدة
 التطبيق العممي لإعادة هندسة التكوين : المرحمة الثالثة

: يتـ ىذا التطبيق مف خلاؿ تحديد ما يمي
 ،تحديد أهداف إعادة هندسة النشاط التكويني  

 :يجب أف تككف ىذه الأىداؼ طمكحة كغير ركتينية كقابمة لمقياس الكمي، مف بيف ىذه الأىداؼ
 زيادة عدد الساعات التككينية المقدمة لكل عامل. 
 تخفيض معدلات حكادث العمل. 
  الفردإنتاجيةزيادة . 
  زيادة الكلاء كالانتماء الكظيفي كالتنظيمي، كالذؼ يمكف قياسو مف خلاؿ معدؿ دكراف العمل الناتج عف

 .كفاءة النشاط التككيني
 2: التغيير في العناصر التاليةإحداث 
 التغيير في الدور الذي يقوم به المسؤولين عن التكوين من خلال: 
  الأفراد ميارات جديدة كمتنكعة في ظل ظركؼ عمل إكسابتحديد الاحتياجات التككينية عمى أساس 

 .جديدة كمتغيرة

                                                 
1
 .37- 35ص - ، ص2009، مطبعة العشري، الاسماعٌلٌة، مصر، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشريةسٌد جاد الرب، -  

2
 .202 201بوحنٌة لوي، مرجع سابك، ص ص -  
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  التككينيةمشاركة المرؤكسيف في تحديد الاحتياجات. 
 إتاحة الفرصة لممتككف للاستفادة مما تعممو. 
 تقييـ المتككف مف خلاؿ نظـ  معمكمات مرتدة كنماذج معدة لذلؾ. 
  التأكد مف إلماـ المكظفيف حسب فئاتيـ كتخصصاتيـ بالمعمكمات كالبيانات كالمعارؼ كالميارات اللازمة

 .لتطكير الأداء كتحسيف الإنتاجية
 اكتشاؼ طرؽ جديدة لمتككيف تنمي القدرة عمى التفكير الخلاؽ كالابتكار. 
  تكفير مصممي البرامج التعميمية خاصة البرامج الفنية كالتكنكلكجية سكاء مف داخل قسـ التككيف أك

 .بالاستعانة ببعض المستشاريف كالخبراء
  تحديد ميزانية التككيف بالحجـ الذؼ يخدـ متطمبات التككيف كيحقق الأىداؼ في ظل إعادة ىندسة

 .التككيف
 تقديـ التككيف بالطرؽ المبتكرة كالحديثة كالتي تثير انتباه الأفراد كفرؽ العمل. 
 إعادة هندسة دور ومهام المكونين: 

في إطار إعادة اليندسة فإف كاجبات كميارات المككنيف يجب أف تتغير لكي يككف المككف ممما إلماما كافيا 
بالتكنكلكجيا المستخدمة في قسـ التككيف خاصة استخدامات الحاسب الالكتركني كالتعامل مع شبكات 

: كيحتاج المككف في ظل إعادة اليندسة إلى.... الانترنت
 تطكير مياراتو التعميمية كتنكيعيا. 
 تنمية القدرة عمى استخداـ التكنكلكجيا الحديثة. 
 أف تككف لديو القدرة عمى تصميـ كتقييـ البرامج التككينية. 
  تنكيع طرؽ كأساليب التككيف، فبدلا مف الاعتماد عمى المحاضرات كالمناقشات يتـ الاعتماد عمى

 .الأساليب الحديثة مثل نظـ دعـ الأداء الكتركنيا
 التركيز  عمى التعمـ كالتعميـ أكثر مف التركيز عمى التككيف. 
  تشجيع المسيريف مف خلاؿ دعـ  كتأييد الإدارة العميا كنظـ المكافآت المناسبة عمى القياـ بدكرىـ

 .كمديريف ككمقيميف
 نشرىاتنمية قدرة المككنيف عمى إنتاج المعمكمات كالبيانات بجانب قياميـ ب. 

 التغيير في جانب المتكونينإحداث : 
في ظل سياسة إعادة اليندسة تزداد أىمية التككيف بشكل كاضح، لذا فإف إعادة تككيف الأفراد يعتبر عامل نجاح 

 لذا يدرؾ الأفرادلجيكد إعادة اليندسة، حيث يرػ بعض الباحثيف أف مف نتائج إعادة اليندسة التخفيض مف عدد 
المكظفكف أف التعمـ ىك فرصتيـ لمنجاة، كمف جية أخرػ عمى الأفراد المساىمة في عممية التغيير كا عادة 

 كىذا لا يتأتى إلا ، كذلؾ باكتساب ميارات جديدة كتنمية قدرتيـ عمى التعامل مع الحاسب الآلي،اليندسة
: المتككنيف عمى ما يميفي جانب ىندسة اؿلذا يجب أف تشمل إعادة  .بالتككيف الجيد
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 زالة مخاكفيـ المتعمقة بالتغييرإقناع  . الأفراد بأىمية إعادة اليندسة كا 
 إلى مياـ كأعماؿ جديدة نتيجة لسياسة تخفيض الحجـالأفراد السياسات اللازمة لتحكيل إتباع  
 ىـ في تحديد احتياجاتتيـتغيير مفاىيـ كاتجاىات كسمككيات الأفراد تجاه عممية التككيف، كذلؾ بمشارؾ 

 .التدريبية
 تدريب الأفراد عمى استخداـ التكنكلكجيا الحديثة. 
  الإيجابي ناحية التقييـ الذاتي مف جانب المتككف الاتجاهتنمية . 
 عقد ندكات كمؤتمرات في مجاؿ تككيف كتنمية كتطكير المكارد البشرية. 
 التغيير في طرق وأساليب التكوين: 

 1:يمكف تقسيميا إلى ثلاث مجمكعات
 مثل المحاضرات، الندكات، المؤتمرات، دراسة الحالة، المحاكاة،: طرؽ تقميدية... 
 مثل التدريب أثناء العمل، تفكيض السمطة، المشاركة في تحديد : طرؽ معركفة يتـ التركيز عمييا

 ....الأىداؼ كاتخاذ القرارات، فرؽ العمل المكجية ذاتيا، حمقات الجكدة، فريق حل المشاكل
 في التككيف، أيف تعطي نتائج أسرع كدقة ت كالاتصالاالمعمكماتأؼ استخداـ تكنكلكجيا : طرؽ حديثة 

الأداء إلكتركنيا، التعميـ بكاسطة الكمبيكتر، نظاـ تقييـ نظاـ : مف أىـ ىذه الطرؽ كأكبر كذات تكمفة أقل، 
 .....خبير الأداء كالتعمـ،

 تقييم نتائج إعادة هندسة التكوين: المرحمة الرابعة 
ترتبط ىذه العممية بالأىداؼ المخططة مف قبل المؤسسة باعتمادىا إعادة اليندسة، حيث يككف التركيز عمى 
كيفية إعادة ىندسة عممية التقييـ في حد ذاتيا، أؼ الإجابة عمى التساؤؿ كيف نعظـ عممية التقييـ في إطار 

 2:يككف الناتج النيائي لعممية التككيف في إطار عممية إعادة اليندسة كما يمي كمنيج إعادة اليندسة؟
 كيتـ . يجب أف تككف عممية التقييـ عممية مستمرة تبدأ قبل بدء البرامج التككينية، كتستمر أثناء التنفيذ

 .التأكيد عمى تحقيق المعايير المستيدفة بعد التنفيذ
  يشترؾ المسيركف كالمتككنكف في عممية التقييـ في إطار التككيف كالتكجيو المستمر أثناء العمل، كيتـ

 .تصحيح الأداء أكلا بأكؿ
 يجب أف تتـ مشاركة المتككنيف في تقييـ البرامج التككينية أثناء قياـ المسؤكليف بالتقييـ 
  تنمية التقييـ الذاتي(Self Evaluation)  لدػ المتككنيف خاصة في ظل التعمـ الذاتي مف خلاؿ طرؽ

 .التككيف المعتمدة عمى الكمبيكتر
 كضع نظاـ أك سجل خاص لكل متككف لمتابعة مدػ تقدمو أثناء العمل. 
 رزط عممية التقدـ في الأداء بنظاـ فعاؿ لممكافآت كالترقية كالنقل. 

                                                 
1
 .201 199، مرجع سابك، ص ص استراتيجيات تطوير وتحسين الأداءسٌد جاد الرب، -  

2
 .126 125 مرجع سابك، ص ص موضوعات إدارية متمدمة،سٌد جاد الرب، -  
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 تحميل التكمفة كالعائد مف جميع طرؽ التككيف. 
 التركيز في تقييـ إعادة ىندسة التككيف عمى العمميات التي يستفيد منيا العميل كالمنظمة. 
 التقييـ أثناء العمل، التقييـ الذاتي مف قبل : يجب أف تككف عممية التقييـ متابعة كمتعددة الجكانب مثل

 ...فرؽ العمل المكجية ذاتيا، التقييـ الذاتي مف قبل الفرد،
 يجب أف تستعيف المنظمة بخبراء إعادة اليندسة لتصميـ برامج التقييـ المناسبة لمتككيف كمتابعة تنفيذىا. 
 المتابعة والتصحيح المستمر للأداء التكويني: المرحمة الخامسة: 

 1 :يمكف أف يككف إطار عممية المتابعة كتصحيح الأداء لمبرامج التككينية في إطار إعادة اليندسة كما يمي
 ما ىي البيانات كالمعمكمات التي أسفر عنيا تقييـ الأداء؟ 
 ما ىي أكثر طرؽ كأساليب التككيف فاعمية ليتـ التركيز عمييا؟ 
  ىل التكاليف المنفقة كالجيد كالكقت المبذكؿ عمى التككيف تتماشى مع العائد الناتج سكاء في زيادة

الإنتاجية كتحسيف الأداء أك تحقيق مستكيات عالية في رضا العميل، كتحقيق الإشباع الميني كالذاتي 
 لدػ المتككف؟

   ما ىك حجـ الانحرافات عف المعايير كالأىداؼ المخططة؟ 
  (Mobilité)نقل الموظفين - إعادة توزيع الموارد البشرية : الثالثالمطمب 

يتعمق ىذا المفيكـ بكجكد نظاـ يضـ مجمكعة برامج كآليات يتـ تنفيذىا لإعادة تكزيع المكظفيف عمى مجالات يتـ 
، كينتج عف ذلؾ نظاـ معيف أؼ لممنظمة بشكل أفضل لخدمة الإستراتيجية المستقبمية قدراتيـفييا استغلاؿ 

  2 .مجمكعة مف العناصر المترابطة المصممة لتحقيق ىدؼ ما
كيصمـ نظاـ نقل المكظفيف لمتأكد مف استعداد المنظمة للاستجابة بالشكل المباشر لمتغييرات المختمفة التي 

 ،  كخطط المنظمةا المتكقع تعيينوأيضاتحدث، حيث مدخلات ىذا النظاـ ىي المكارد البشرية المكجكدة ك
كمخرجاتو ىي نقل المكظفيف كا عادة التككيف كزرامج التطكير كا عادة تكزيع المكاقع الكظيفية كتبديل مكاقع 

: مثمما يكضحو الشكل المكالي ....المكظفيف
نظام إعادة توزيع ونقل الموارد البشرية : ( 06-02)الشكل رقم 

 
 
 
 
 

، داس انىساق نهُشش وانتىصيع، عًاٌ، إدارة الموارد البشريت، مدخل استراتيجي متكامليوسف حجيم الطائي وآخرون، : المصدر

. 613ص ، 2006الأسدٌ، 
                                                 

1
 .203بوحنٌه لوي، مرجع سابك، ص -  

2
 .446عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك، ص -  

المدخلات 
 .الأفراد العامميف بالمنظمة -
استقطاب الأفراد الجدد المتكقع  -

 .تكظيفيـ
 .خطط المنظمة -

 

 عمميات المعالجة

المخرجات 
 

 نقل المكظفيف -
 إعادة التككيف -
 برامج التطكير -
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كيتطمب ىذا النظاـ تخطيطا مناسبا لمعمل، خاصة كأنو ينفذ استجابة لاحتياجات خاصة أك لمكاجية مراحل 
كحتى تحقق المؤسسة الاستخداـ الأمثل لمكاردىا البشرية يجب أف تؤسس لنظاـ إعادة . انتقالية في قطاع ما

، حيث يجب إعادة تكزيع الأفراد لمحصكؿ عمى لممنظمةتكزيع المكظفيف بما يخدـ أكثر الإستراتيجية المستقبمية 
أقصى فائدة ممكنة لمعنصر البشرؼ مع أخذ بعيف الاعتبار النظرة الشمكلية لممؤسسة، أؼ كحدة متكاممة كليست 

 1 .أجزاء منفصمة
 دكما في حالة بحث عف تغييرات إستراتيجية لمنمط التقميدؼ مثل التكسع الأفقي، إحلاؿ المنظمات ككف كنظرا ؿ

أصبحت عممية إعادة تكزيع الأفراد مف الملامح الأساسية  ...تقنيات جديدة، الاستغناء عف بعض الخدمات
الدائمة لممنظمة التي تسعى لإعادة ىندسة مكاردىا البشرية، لذا فمف الضركرؼ إنشاء كحدة خاصة بيا، ىذه 

كمف الميـ كذلؾ تشكيل فريق يجمع خبرات ذات مدػ . الكحدة يجب تحديد رسالتيا كأىدافيا العامة كالخاصة
كاسع في مجالات التخطيط الفني كتخطيط المكارد البشرية كالاختيار كالتعييف ككصف المناصب كتطكير كتككيف 

  2.أؼ في عمميات إدارة المكارد البشرية بصفة عامة، المكارد البشرية
 3:كلتنفيذ عممية إعادة تكزيع الإمكانيات البشرية في المنظمة يجب القياـ بالأنشطة الأساسية التالية

  كضع إطار عمل لكحدة إعادة تكزيع الأفراد بحيث تقكـ بتنفيذ أنشطتيا طبقا لسياسات المنظمة
ستراتيجيتيا  .كا 

  كضع العمميات العامة التي يجب تنفيذىا داخل المنظمة لمتأكد مف الإدارة الملائمة لنظاـ إعادة تكزيع
 .الأفراد

 تصميـ العمميات الإدارية المطمكب إدخاليا إلى الكحدة المسؤكلة عف إدارة المكارد البشرية. 
 جراءاتو الخاصة بيا  .تنظيـ كحدة إعادة تكزيع الأفراد ككضع نظـ العمل كا 
 كضع نظاـ إعادة تكزيع الأفراد مكضع التطبيق العممي. 

كيبدأ نظاـ إعادة تكزيع الأفراد مف المكارد البشرية المكجكدة في المنظمة كمف أىداؼ المنظمة كخططيا مع 
 كذلؾ طبقا لممجالات التي يمكف الاستفادة فييا مف ،التخطيط لتغيير مكاقع المكارد البشرية المكجكدة بشكل كامل

.  البشرية إلى أقصى حد ممكفالإمكانات
كيتطمب إعادة تكجيو العنصر البشرؼ اكتساب الأفراد معارؼ كقدرات كميارات كمكاقف في مجالات معينة حتى 

 ككيفتحقق المؤسسة أىدافيا، كبالتالي فإف إعادة تكزيع المكظفيف يرتبط بالتخطيط لممكارد البشرية كأنشطة الت
.  كالتطكير

 
 

                                                 
1
 . 612ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك، ص -  

2
عادة هندسة الموارد البشرية،ماريك مانييكيز، -    تـ الاطلاع عميو بتاريخ www.itu.org.eg/Doc12/unit2010.doc إعادة هندسة المؤسسة وا 

10/12/2010. 
3
 .621 620ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك،ص ص -  

http://www.itu.org.eg/Doc12/unit2010.doc
http://www.itu.org.eg/Doc12/unit2010.doc
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إعادة هندسة مجالي إدارة الأداء والتعويضات : الرابعالمطمب 
 إدارة الأداءإعادة هندسة عمميات : أولا

 إدارة الأداء عف طريق إجراء جميع الخطكات المتعمقة بيا بكاسطة النظاـ الآلي، عمميات إعادة ىندسةيمكف 
: كىذه الخطكات ىي

  كضع أىداؼ أك مستكيات الأداء في بداية العمل بكل مشركع، كذلؾ بالاتفاؽ بيف المسير كالمرؤكسيف
. أك فريق العمل فيما يتعمق بالنتائج المنتظر تحقيقيا

 قياـ المسير بمساعدة كمساندة المرؤكسيف كتقديـ الإرشادات كالتككيف. 
 تقييـ الأداء .
  ،المكافأة التقديرية أك الإجراء النظامي المناسب عند نياية العمل 

كيمكف القياـ بجميع الإجراءات المتعمقة بالإدارة بالأىداؼ ككذا مذكرات المتابعة عف طريق البريد الإلكتركني، 
جراءات التقدير كالتأديب كتقييـ الأداء كنماذج الإنذار كالإجراءات النظامية بكاسطة الأنظمة الآلية مع التكقيع  كا 

مكظف، ثـ تخزيف تمؾ البيانات في قكاعد المعمكمات الخاصة  كأ مسيرعمييا باستخداـ كممة السر الخاصة بكل 
.   لممؤسسةكمي كالمكظفيف كنظاـ المعمكمات اؿبالمسيريف

الذؼ يقكـ بمتابعة إنجاز " MANAGEPRO" كمف أمثمة الأنظمة الآلية الخاصة بإدارة الأداء نذكر نظاـ 
 كالتعبير عف تقديرىـ لإنجازاتيـ بصكرة ، كتشجيع المدراء عمى تزكيد مكظفييـ بملاحظاتيـ عف أدائيـ،الأىداؼ

كما يكجد برنامج متابعة تنفيذ خطكات . دكرية، كما يتضمف تقديـ استشارات إدارية حكؿ كيفية تحفيز الأفراد
 الذؼ يقكـ بمتابعة تحقيق مستكيات الأداء كالإنجازات المتفق عمييا مف قبل فريق "Action workflow" العمل 
. العمل
  التعويضات والامتيازاتإعادة هندسة: ثانيا

: تعمل إعادة ىندسة برامج التعكيضات في المنظمة عمى تحقيق المزايا التالية
  تكفير البيانات الخاصة بدراسات التعكيضات كالامتيازات عف طريق الأنظمة الآلية، حيث يقكـ أخصائيك

 .الدراسات بتطكير أساليب جمع كتكزيع ىذه المعمكمات إلكتركنيا
  استخداـ الأنظمة الآلية المتخصصة(HAY’S ERXPERT)  لتقييـ المناصب كتحديد التعكيضات

كالأجر المناسب لكل منصب، حيث يمكف الحصكؿ عمى نتائج التقييـ خلاؿ كقت قصير جدا كزدقة 
 .أكثر بالمقارنة مع أنظمة التقييـ التقميدية

  الاستعانة بالجيات الخارجية المتخصصة في تقديـ خدمات المكارد البشرية، حيث تقكـ عدة مؤسسات
 ( Employee’s Savings Plan)كبيرة بإتباع ىذا الأسمكب في مجاؿ خطط التكفير الخاصة بالمكظفيف 

 التعكيضات كالأجكر، بالإضافة إلى بعض الخدمات الخارجية كأنشطة حفع السجلات إدارةكفي مجاؿ 
 1 .الإدارية

                                                 
1
 .125 123لٌل سبنسر، مرجع سابك، ص ص -  
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 الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية: المبحث الرابع
تعد الإدارة الإلكتركنية لممكارد البشرية منيجا حديثا في المنظمات، يقكـ عمى الاستخداـ الفعاؿ لتكنكلكجيا 

المعمكمات كالاتصالات في ممارسة الكظائف الأساسية لإدارة المكارد البشرية، مف خلاؿ التحكؿ إلى العمل 
ىذا النمط الحديث فرض عمى . الالكتركني في ممارسة جميع المياـ كالعمميات المتعمقة بالمكارد البشرية

المنظمات اعتماده بشكل مستعجل، خاصة كأف التغيرات التكنكلكجية الراىنة أدت إلى تغيير تركيبة المكارد 
البشرية كمتطمبات أدائيا، كركزت عمى أىمية الطاقات الذىنية كالقدرات الإبداعية للأفراد، كشجعت العمل ضمف 

 . فرؽ عمل مسيرة ذاتيا مكاكبة لمتقنيات الحديثة في مجاؿ المعمكماتية
 آثار تطور إدارة الموارد البشرية : المطمب الأول

إلى جانب العكامل الاقتصادية كالتكنكلكجية طكرت نظريات إدارة المكارد البشرية في السنكات الأخيرة عدة مفاىيـ 
، ...جديدة كتقاسـ كظيفة المكارد البشرية، التسيير بالميارات، تعنية الكظيفة في التفكير الاستراتيجي، خمق القيمة

كقد أعطت ىذه التكجيات كالنظريات إطارا مفاىيميا شجع عمى إحداث تحكلات جذرية في إدارة المكارد البشرية 
ىذه التحكلات أك التطكرات يمكف تحديدىا في الجكانب الثلاث التالية، . مثمت ما يسمى بمشاريع إعادة اليندسة

 :كالتي يمكف اعتبارىا ممخصا لما تحممو إعادة ىندسة المكارد البشرية مف تغييرات سبق التطرؽ إلييا
 تقاسم إدارة الموارد البشرية: أولا

تطكر ىذا المصطمح في السنكات الأخيرة انطلاقا مف  تطكريف، الأكؿ اجتماعي ثقافي، عندما أصبحت المكارد 
البشرية أكثر تطمبا لأنيا أكثر تعمما كأكثر تككينا، كتحتاج لحرية أكثر، كيككف ىذا التطمب حكؿ محتكػ الشغل 

 Igalensكىنا يرػ . كمقدار التعنية، كأيضا في جكدة كسرعة المعمكمات المتعمقة بالمؤسسة كزإدارة المكارد البشرية
ككميا .... لممساىمة في تحديد الأىداؼ كلمتغذية العكسية كلمتشجيع كلممساعدة أف الأفراد أصبحكا بحاجة

، كبالتالي ىذا (management de proximité)حاجات أساسية جديدة لا يمكف أف ييتـ بيا إلا المسير المباشر
 . المسير أصبح بإمكانو المساىمة في عمميات إدارة المكارد البشرية

أما التطكر الثاني فيك تسييرؼ، كيتمثل في التغيرات التنظيمية التي انتيجتيا المؤسسات لمكاجية تحديات 
 أنو لمكاجية ىذه التحديات عمى Perittiالمنافسة كالتطكرات التكنكلكجية كالاقتصادية المتسارعة، حيث يرػ 

 .المؤسسة تبني عدة آليات كالفردنة، التكيف، التعبئة، السبق، كضمف ىذه الآليات يكجد التقاسـ
كيتطمب التقاسـ لا مركزية نشاطات إدارة المكارد البشرية إزاء اليياكل التشغيمية لممؤسسة، إلا أف ىذا التقاسـ 
كاللامركزية يجب ألا يؤدؼ إلى تحكؿ كل أنشطة إدارة المكارد البشرية إلى المسيريف التنفيذييف، كىذا ما يشكل 

عامل النجاح الأكؿ لتقاسـ الكظيفة، كيتمثل العامل الثاني في أف يككف ىؤلاء المسيريف معنييف بإجراءات 
كسياسات إدارة المكارد البشرية، في حيف يتمثل عامل النجاح الثالث في ضركرة أف يتمقى المسيركف تككينا حكؿ 

لكف . ممارسات إدارة المكارد البشرية كفي الإدارة بشكل عاـ كفي الإطار القانكني الذؼ ينجز في إطاره العمل
 . نجاح تقاسـ كظيفة المكارد البشرية مرىكف بتكفر عامل آخر أساسي كىك إعادة ىندسة نشاطات المكارد البشرية
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 خمق القيمة من قبل إدارة الموارد البشرية: ثانيا
ككف إدارة المكارد البشرية خالقة لمقيمة بالمؤسسة فإف ذلؾ يجبرىا عمى تخفيض تكاليفيا كعمى إعادة التمكضع 

فإدارة المكارد البشرية ذات محتكػ إدارؼ كبير، كذات تكاليف ىامة، كأغمب مسيرؼ المكارد البشرية . في المؤسسة
لـ ينجحكا في تخفيض تكاليف النشاطات التي تندرج ضمف مسؤكلياتيـ، كلا في تحكيل مياميـ نحك أدكار أكثر 
خمق لمقيمة، لذا تأتي إعادة ىندسة المكارد البشرية لتحقيق ذلؾ مف خلاؿ إجراء إعادة تصميـ عميقة لمعمميات 

التشغيمية لإدارة المكارد البشرية خاصة نشاطات العمل الإدارؼ، ككذلؾ مف خلاؿ إعادة تنظيـ الكظيفة في 
مياميا كىياكميا، كذلؾ بالاعتماد عمى تكنكلكجيا المعمكمات التي تسمح تقنياتيا بدمج العمميات كزيادة سرعة 

 1 .خمق القيمة بالمؤسسة
 آثار تطكر مياـ إدارة المكارد البشرية في محيط يتميز بالتغير المستمر كبالاستخداـ dave Ulrichكقد كضح 

 :المكثف لتكنكلكجيا المعمكمات في الشكل المكالي
 الدكر الجديد لإدارة المكارد البشرية:  (07-02)الشكل رقـ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  .Dave Ulrich, Human Resources Champions, éditions Harvard Business School press, 1996المصدر 
 

 2:حيث يقصد بػ
 الشريك الاستراتيجي:  

عمى مسير المكارد البشرية إجراء تكافق بيف الأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة كالمياديف الأساسية لإدارة المكارد 
 .البشرية، كالمساىمة في تنفيذ السياسة العامة لممؤسسة

                                                 
1
 -Mohamed Matmati, Les Enjeux de l’intranet dans la GRH, Actes du 12è congrès de l’AGRH, Liège, Vol 2, 2001, p-p 

987- 989.  
2
 - Patrick GILBERT et Marina CHARPENTIER, Comment évaluer la performance RH ? question universelle, 

Réponses contingentes, Revue de Gestion des Ressources Humaines, n°53, éditions Eska Ficom, France, 2004. P-p 6- 

10. 

 يمستقبل/ استراتيجيتوجه  

تركيز عمى 
 العمميات

تركيز عمى 
 الأفراد

 يومي/ توجه تشغيمي

شريك استراتيجي 
Strategic Partner 

وكيل التغيير 
Change Agent 

خبير إداري 
Administrative 

Expert 

 مساند الأفراد

Employee Champion 
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 وكيل التغيير: 
 .يساىـ مسيرك المكارد البشرية في تنفيذ التغيرات كالتحكلات التي تتبناىا المؤسسة

 مساند الأفراد: 
يجب عمى مسيرؼ المكارد البشرية تقاسـ مياـ الإدارة مع المسيريف التنفيذييف، أيف يجب عمييـ تمبية احتياجات 

 .مف أجل تحسيف أدائيـ الأفراد كتحقيق رضاىـ
  خبير إداري: 

يجب أف تصبح كظيفة المكارد البشرية نمكذجا فعالا في النشاطات الإدارية، التي تشكل جزء كبيرا منيا، كتعد 
 الميداف الملائـ لعمميات إعادة اليندسة، ذلؾ أف قيمتيا المضافة ضعيفة، كتساىـ في ابتعاد مسيرؼ ةىذه الأنشط

المكارد البشرية عف المسيريف، كما أنيا تعتمد عمى عمميات تشغيمية محددة بدقة، لذا يجب أف تضمف تقديـ 
 .خدمات ذات جكدة عالية لمززائف الداخمييف لممنظمة كزتكمفة منخفضة

كما تمكف ىذه المياـ الأرزعة مف قياس أداء كظيفة المكارد البشرية، أيف تسمح لمسير المكارد البشرية مف 
الاستجابة لحاجات الززائف الداخمييف لممنظمة، سكاء كاف الززكف الإدارة العميا التي تبحث عف الشريؾ 

الاستراتيجي، أك كاف الززكف المسيريف الذيف ىـ بحاجة إلى قائد لمتغيير، أك كاف الززكف الأفراد الذيف يحتاجكف 
 .إلى مساند كمدعـ ليـ، كالأكيد أف الجميع بحاجة إلى خبير إدارؼ 

 استخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد البشرية: ثالثا
عمى غرار مختمف كظائف المنظمة الأخرػ أدػ التطكر التقني كالتكنكلكجي إلى تغيير كتحسيف أنشطة كمياـ 
إدارة المكارد البشرية، كفرض نكعا جديدا مف العمالة المبنية عمى المعرفة كالمركنة مما يتطمب مزيدا مف البحث 

 كما 1.لتعظيـ الاستفادة منيا مف جية ككيفية إدارتيا مف جية أخرػ كتكفير المناخ المناسب ليا لمتجديد كالإبداع
ساىمت في تغيير أنماط تنظيـ كا عداد كتخطيط كتدريب كتنمية المكارد البشرية، مما يمزـ المنظمة زيادة تمكيف 

لذا فإف تأثير .... أفرادىا كتغيير أنماط قيادتيـ كتكجيييـ بما يسيـ في تحسيف أدائيـ كتحقيق المنتظر منيـ
 :تكنكلكجيا المعمكمات عمى ممارسات إدارة المكارد البشرية يمكف حصره في المجالات التالية

 تغيير الأدكار كالمتطمبات الميارية للأفراد. 
 الاتجاه المتزايد نحك استخداـ فرؽ العمل. 
  تغييرات في طبيعة العمل الإدارؼ. 
 زيادة قكاعد المعمكمات المتعمقة بإدارة المكارد البشرية. 
 2 .تغيير الييكل التنظيمي 
 ظيكر أشكاؿ جديدة لتنظيـ العمل بفضل الأخرجة كتنسيق النشاطات. 
 استخداـ العمل التعاكني كالعمل عف بعد الذيف سمحا بتجاكز قيكد المكاف كالزماف.. 

                                                 
1
، مجلة اتحاد الجامعات العربٌة، الماهرة التطورات التكنولوجية وآثارها على الموارد البشرية بالمنظمات الصناعية المصريةحسن بسٌونً أٌوب، -  

 . 111، ص 2001، نوفمبر 39،العدد 
2
 .82 80 مرجع سابك، ص ص .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية،جمال الدٌن محمد المرسى، -  
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 ظيكر الفرؽ الافتراضية. 
 ظيكر ما يسمى بخدمات المكارد البشرية عمى المباشر( Prestations GRH ) التي عدلت العلاقة ،

 .مسير مكارد بشرية- أجراء- مسيريف
 التسيير الالكتركني لمكثائق. 
  التقاسـ المتزايد لكظيفة المكارد البشرية، كالذؼ أنتج مسؤكلية كبيرة لممسيريف التنفيذييف نحك إدارة المكارد

 1.البشرية التابعة لقطاعاتيـ
 

 أساسيات حول الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية : المطمب الثاني
 مفهوم الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية : أولا

تنفيذ جميع الأعماؿ كالإجراءات المتعمقة بالمكارد "يمكف النظر إلى الإدارة الإلكتركنية لممكارد البشرية عمى أنيا 
البشرية مف خلاؿ شبكات الانترنت كالانترانت، كتكفير جميع الأنظمة كالقكانيف المتعمقة بالمكارد البشرية، كتككف 

 2."متاحة لمجميع مف خلاؿ المكقع الالكتركني لممؤسسة
جراءات كسياسات إدارة المكارد البشرية في المؤسسة مف خلاؿ " كما يمكف تعريفيا عمى أنيا  تنفيذ استراتيجيات كا 

 فيي عممية تكامل بيف إدارة المكارد البشرية كتكنكلكجيا 3."دعـ مكجو مباشر ككاعي معتمدا عمى تقنيات الكيب
 .المعمكمات مف أجل خمق قيمة لممكظفيف كالإدارة في المنظمات

تطبيق متميز لمتقنيات المعتمدة عمى الكيب في النظـ المرتبطة بالمكارد البشرية، كالذؼ " كعرفت كذلؾ عمى أنيا 
سيسيـ مع بعض التغييرات التنظيمية الأخرػ في إتاحة إمكانية الكصكؿ إلى المعمكمات الخاصة بالمكارد 

 يشير ىذا التعريف إلى التغييرات 4."البشرية عمى نطاؽ كاسع، ككذلؾ تكفير فرص عديدة لإدارة تمؾ المعمكمات
التنظيمية التي تعرفيا المؤسسات بشكل مكثف في الآكنة الأخيرة مثل إعادة الييكل كا عادة التنظيـ، كالتنظيمات 

، كالتي مف شأنيا تكريس مبدأ تقاسـ كظيفة المكارد ...الأفقية كتبني اللامركزية إلى جانب الإدارة الإلكتركنية
 .  البشرية

كمجمل القكؿ أف الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية ىي تطبيق لمكسائل التكنكلكجية كنظـ المعمكمات في ممارسة 
عمميات كمياـ إدارة المكارد البشرية، مما يتطمب كجكد مختصيف في المكارد البشرية يستطيعكف رفع مستكػ 

 .  معرفتيـ التكنكلكجية كتطكير معارفيـ كمياراتيـ، كزيادة التنسيق كالتنظيـ مع الإدارات الأخرػ 
 :كتتمثل مميزات الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية فيما يمي

  تبني مفاىيـ الإدارة الإستراتيجية مف حيث كضكح رؤية كرسالة المنظمة، كمف حيث التعامل الايجابي
 . مع البيئة الداخمية كالخارجية، كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية لإدارة المكارد البشرية

                                                 
1
 -Mohamed Matmati, op cit, p 993. 

2
  -R.N.Misra .،17، ص 2010 عالم الكتاب الحدٌث للنشر والتوزٌع، الأردن، استراتيجيات التغيير في إدارة الموارد البشرية بعد العولمة. 

3
 - Jennifer Schramm, HR Technology  Competencies,  New Rôles for HR Professionals, HR Magazine, 2006, p 21. 

4
، ص 2006، ترجمة خالد العامري، تلخٌص أحمد كردي، دار الفاروق، الماهرة، الإدارة الالكترونية للموارد البشريةبرٌان هوبكنز، جٌمس ماركهام، -  

13 . 
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  ،التعامل الفكرؼ كالايجابي مع تحكلات سكؽ العمل كتطكرات ىيكل المكارد البشرية اللازمة بالمنظمة
 .كتعديل أساليب الاستقطاب كالاختيار بما يتكافق مع ىذه التحكلات

  جراءات العمل، كأسس اتخاذ ضماف التطكير المستمر كالسريع لتغيرات اليياكل التنظيمية كنظـ كا 
 .القرارات، كتكزيع الصلاحيات كالمسؤكليات في إدارة المكارد البشرية لمكاكبة التطكرات التكنكلكجية

  تسييل التعمـ كاستثمار الخبرات كالمعارؼ المتراكمة لممكارد البشرية كاستخداميا لتنمية قدرات
 1.المنظمات

  تكفير كل المعمكمات المتعمقة بالأفراد مف تعكيضات كترقيات كتنقلات مف خلاؿ مكقع المؤسسة
 .الالكتركني

  تساعد الأفراد في الحصكؿ عمى مكاصفات العمل المناسب بكل دقة، كما تساعدىـ في التقدـ مينيا
   2.كتحسيف معارفيـ كمياراتيـ

  تمكّف الأفراد مف الكصكؿ بشكل مباشر إلى أؼ معمكمات تتناسب كمسؤكلياتيـ الكظيفية كمناصبيـ مما
 .يكفر المعمكمات الكافية لممسيريف

 تساعد في القياـ بالعديد مف العمميات التي كاف يصعب القياـ بيا سابقا، مثل جمع المعمكمات كفرزىا. 
 تنفيذ البرامج التككينية بشكل أسرع. 
 اكتساب قدرات متميزة كتطبيق الميارات المكتسبة بفعالية. 
 المركنة كالاستجابة لتغيرات المحيط. 
  إعطاء المكارد البشرية دكرا استراتيجيا أكبر عف طريق تقميل الكقت المخصص للإدارة، كمف ثمة تكفير

 3.كقت أكبر للأفراد لمقياـ بأدكار أكثر فعالية
 الإدارة الإلكترونية لمموارد البشريةاستخدامات : ثانيا

 :تستثمر إدارة المكارد البشرية تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات في ممارسة مياميا مف خلاؿ
 البحث كالاستقطاب الالكتركني في أسكاؽ العمل العالمية عبر الشبكة العنكبكتية. 
 الاختيار مف بيف المترشحيف مف أماكف مختمفة عبر كسائل الاجتماع عف بعد مثل مؤتمرات الفيديك. 
  تطبيق كسائل التككيف المعتمدة عمى الحاسب الآلي، كأساليب التككيف التفاعمية كالتككيف عف طريق

 .الانترنت
  تطبيق كسائل التكجيو كالمساندة للأفراد كفرؽ العمل عف بعد باستخداـ البريد الالكتركني كاليكاتف

 .المحمكلة كغيرىا مف التقنيات الحديثة
 تطبيق نمط العمل مف المنزؿ. 

                                                 
1
 .225بكحنية قكؼ، مرجع سابق، ص -  

2  -R.N.Misra . 17مرجع سابق، ص .
 .151 150، ص ص 2011، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة،  الموارد البشرية بين الفكر التقميدي والمعاصرإدارةأحمد عبده حافع، -  3
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  تطبيق أساليب رزط الركاتب بالأداء، كاستخداـ إمكانيات التسجيل كالمتابعة الالكتركنية لمتحقق مف
 .انجازات الفرد كتحديد العكائد المتعمقة بو بدقة

  استثمار إمكانيات نظـ تخطيط مكارد المؤسسة لإدماج محكر إدارة المكارد البشرية في منظكمة العمل
 1.الشاممة لممنظمة

 الإدارة الإلكترونية لمموارد البشريةأهمية : ثالثا
تركز الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية عمى التغيرات الجديدة في محيط المنظمات، مف أجل زيادة مركنة 

كبشكل عاـ يسمح تطبيق . الإجراءات كالممارسات الإدارية، كزيادة كفاءة إدارة المكارد البشرية كتقميل التكاليف
 :الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية في المنظمات بػ

 تقديـ خدمات إدارة المكارد البشرية بشكل فكرؼ كالكتركني. 
 تقميل التكاليف مف خلاؿ تبسيط عمميات إدارة المكارد البشرية. 
 تحسيف التكجو الاستراتيجي لإدارة المكارد البشرية مف خلاؿ تحكليا إلى شريؾ استراتيجي. 
 تسييل أمكر الأفراد كالإدارة عمى حد سكاء. 
 تسييل أداء مختمف مياـ إدارة المكارد البشرية. 
 رضاء الأفراد  .تنمية كتحسيف علاقات العمل كا 
 التخمص مف الركتيف كالبيركقراطية، كالتخمص مف تعقيدات العمل اليكمية. 
 تسييل عممية الرقابة بالمنظمة. 
 تحسيف الخدمات المقدمة لمعملاء. 
 2.تحسيف العلاقات بيف مختمف المجمكعات الكظيفية داخل المنظمة  
  تعظيـ الفعالية الإدارية لمخدمات التي تقدميا إدارة المكارد البشرية مف خلاؿ أتمتة العمميات اليدكية

 .المتكررة، مثل إدخاؿ كمعالجة البيانات المتعمقة بالأجكر كمتابعة كقت العمل
 تخزيف المعمكمات كتكفيرىا للأفراد كقت الحاجة . 
 تحييف نشر المعمكمات المتعمقة بمكظفي المؤسسة. 
 تساعد عمى تفكيض بعض المياـ الإدارية لممكظفيف أنفسيـ. 
  المتابعة كالمراقبة الآنية لممؤشرات الأساسية لمتسيير كمعدؿ الدكراف، معدؿ الغياب، كقت العمل، الكتمة

 .الأجرية
  تقدير أثر القرارات الإستراتيجية كتمؾ المرتبطة بالمكافآت، ككذلؾ تقدير تطكر حجـ المكارد البشرية مف

 .حيث ىرـ الأعمار كمعدؿ الإجياد في العمل

                                                 
1
 .226بوحنٌة لوي، مرجع سابك، ص -  

2
 - Janet Marler, Sandra Fisher, An Evidence-Based Review of E-HRM and Strategic Human Resource 

Management, Proceedings of the Third European Academic workshop on Electronic Human Resource Management, 

Bamberg, Germany, CEUR-WS.org, Vol. 570, online: CEUR-WS.org/Vol-570/ , 2010, PP.33-34. 
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  السماح لمحترفي إدارة المكارد البشرية بالتفرغ التاـ للأنشطة ذات القيمة المضافة العالية لممنظمة مثل
 ...إصلاح نظـ الإدارة،المشاركة في التسيير الاستراتيجي، تسييل التغييرات التنظيمية، 

 1.دمج عمميات المكارد البشرية في نظـ معمكمات المنظمة 
 

    مجالات الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية   : المطمب الثالث
 التوظيف الالكتروني: أولا

ىناؾ زيادة كبيرة في نسبة المنظمات التي تعتمد عمى شبكة الانترنت في استقطاب ما يمزميا مف كفاءات، ككنيا 
تساىـ في تخفيض تكاليف الإعلاف عف المناصب الشاغرة، كتؤدؼ إلى استقطاب المكارد البشرية المؤىمة بشكل 

 كما تجرػ اختبارات التعييف آليا باستخداـ نماذج إلكتركنية دكف 2.فكرؼ عكس الأساليب التقميدية في الاستقطاب
الحاجة إلى النماذج الكرقية، مما يمغي أخطاء الترميز كالنسخ، كيقمص مخاطر تغيير النتائج، كيكرس العدالة 

  3....بيف الأفراد بسبب الخضكع لنفس الاختبار الالكتركني
لذا ينظر لمتكظيف الالكتركني عمى أنو الكسيط الجديد في سكؽ العمل، أيف يتمكف الفرد مف تقديـ ممف ترشحو 

 CV)لمنصب ما أثناء فترة تكظيف معينة أك في أؼ كقت، مف خلاؿ ترؾ معمكماتو عبر مكتبة السير الذاتية 

thèque)5: كيساىـ في تحقيق المزايا التالية4. لاستخداميا مف طرؼ المعنييف 
 تدعيم العلاقة المباشرة بين المترشح لممنصب والمشرف عميه في حال توظيفه: 

فالإعلاف عف المناصب الشاغرة عبر المكاقع الالكتركنية لممؤسسات يسمح بتخفيض تكاليف الإعلانات 
كالمقابلات، كما أف استغلاؿ الإمكانيات التي تكفرىا برمجيات إدارة المكارد البشرية يمكف المسير المباشر مف 

كصف المنصب المراد شغمو، كتحديد ما يحتاجو بدقة، مما يخفض التكاليف الداخمية المتعمقة بمعالجة 
 .احتياجات التكظيف، كىذا الكصف سيككف أكثر إثراء كدقة كحداثة مقارنة بالأساليب التقميدية في الإعلانات

 إلغاء الحواجز الجغرافية: 
يمكف انتقاؿ السيرة الذاتية لأؼ طالب عمل بشكل إلكتركني إلى أؼ مكاف دكف الحاجة إلى انتقاؿ الفرد شخصيا، 

 .مما يضمف لممؤسسة الحصكؿ عمى أفضل المؤىلات كمف أؼ مكاف
 ظهور سوق عمل فعمي داخميا: 

تمنح تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات الفرصة لممكظفيف بشكل سريع كمباشر لشغل المناصب الشاغرة التي 
 .تناسب قدراتيـ كطمكحاتيـ

 
                                                 

1
 -Allaire Firsirotu, Stratégies et moteurs de performance, les défis et les rouages du leadership stratégique, les 

éditions de la Chenelière Mc Graw-Hill, Canada, 2eme éd, 2004, p 571. 
2
 .217عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك، ص -  

3
 - Allaire Firsirotu, op cit, p 577. 

4
 - André Mullenders, op cit, p 22. 

5
 -Olivier Lagrée, Laurent Magne, E-Management, Comment les nouvelles technologies transforment le rôle de 

manager, Dunod, Paris, 2001, p p 77 79. 
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 أتمتة عمميات التقييم والاختبار: 
تسمح العديد مف برمجيات إدارة المكارد البشرية بإجراء تقييـ كاختبار لممترشحيف، كفرز الأفضل بينيـ دكف 
 .الحاجة إلى تنقميـ إلى المؤسسة، كبالتالي فيي تعطي اختيار أكلي، كتقمص عدد المترشحيف لمنصب معيف

 تشكيل قاعدة بيانات حول المترشحين: 
 .تسمح المعالجة الالكتركنية لمسير الذاتية لممترشحيف بتشكيل قاعدة بيانات حكليـ

  1:كبشكل عاـ يمكف تمخيص إجراءات التكظيف الإلكتركني في النقاط التالية
 كذلؾ مف خلاؿ إنشاء مكاقع خاصة بالتكظيف عمكما أك خاصة: الإعلان عن المناصب الشاغرة 

بالمنظمة فقط، أك مف خلاؿ صفحات صغيرة مكجكدة عمى بعض المكاقع ذات العدد الكبير مف المتصفحيف، 
رساؿ رسائل بريد إلكتركني  كما يمكف استخداـ الشرائط الإعلانية التي يتـ نشرىا في العديد مف المكاقع، كا 

 .بالأقساـ التي مف الممكف أف تتضمف مرشحيف لممناصب الشاغرة
 حيث قد يجد المتقدمكف لممناصب مف خلاؿ الإعلانات المنشكرة عمى: الرد عمى المتقدمين لممناصب 

رساليا عمى الفكر  . شبكات الانترنت أك رسائل البريد الالكتركني عمى سبيل المثاؿ نماذج متاحة يمكف ممؤىا كا 
 تتـ ىذه المتابعة مف خلاؿ برامج المسح الضكئي لمسير الذاتية، التي: متابعة المترشحين لممناصب 

، كما يتـ تسجيل بيانات حكؿ أماكف طمبات OCR (Optical Character Recognation)تحتكؼ عمى إمكانيات 
كيمكف في ىذه . التقدـ لشغل المناصب، كا عداد جدكؿ زمني لممشاركيف في عممية اختيار المرشحيف لمتكظيف

 .العممية استخداـ تطبيقات أخرػ لشبكات الاتصالات كالبريد الالكتركني كالمفكرات الشخصية الالكتركنية
 كذلؾ بإجراء تصفية غير رسمية لممترشحيف، حيث يتـ إجراء اختبار لمف : إجراء اختبارات عمى الانترنت 

يبدكف اىتماما بمنصب بذاتو يمكنيـ مف تحديد ما إذا كانت لدييـ الميارات كالقدرات اللازمة لشغل ىذا 
كقد تأخذ ىذه الاختبارات شكلا رسميا، أيف يتـ الاعتماد عمى أداء الشخص في تحديد ما إذا كاف . المنصب

 .سيتـ استكماؿ فحص طمبو أـ لا
 التكوين الالكتروني: ثانيا

تصميـ مجمكعة طرؽ كأدكات تسمح بالتعمـ عف بعد بفضل تكنكلكجيا الانترنت، حيث يرتكز عمى "يقصد بو 
مقارنة جماعية في التعميـ، أيف يتمكف الأفراد مف متابعة كل أشكاؿ التككيف في أماكنيـ، كفي أؼ كقت، كمف 

   2".قبل مككف لا يككف مضطرا لمتكاجد دائما
بيدؼ دعـ (  Network technology)استخداـ تقنيات المعمكمات أك تقنية الشبكة الطرفية "كما ينظر لو عمى أنو 

كتسييل التككيف مف خلاؿ سمسمة مف التطبيقات ، حيث يمكف اعتباره جزءا مف التككيف عف بعد نظرا لمدكر 
  3".الكبير التي تمعبو تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصالات فيو، كما تقدمو مف طرؽ سريعة لنقل المعمكمات

 
                                                 

1
 .166 165 مرجع سابق، ص ص ، الموارد البشرية بين الفكر التقميدي والمعاصرإدارةأحمد عبده حافع، -  

2
 - Antoine Harfouche, op cit. 

3
 .16، ص 2011 دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف، الأردف، التدريب الالكتروني،حناف سميماف الزنبقي، -  
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 : كيتميز التككيف الالكتركني بخصائص عديدة نذكر منيا
 رزط أدكات التعميـ الالكتركني مباشرة بأدكات التقييـ. 
  زيادة تفاعل عمميات التعمـ كا عادة تجديدىا في نفس الكقت، حيث يمكف التعمـ كاختبار ما تـ اكتسابو في

 .الكقت نفسو
 زيادة الكقت الفعمي لمتككيف. 
  يصبح المشرؼ المباشر(de proximité) أكؿ مككف لفريقو، أيف يعمل عمى تطكير ميارات مرؤكسيو 

 .بشكل يحقق القيمة المضافة المنتظرة
 1.يدعـ إمكانيات التككيف الذاتي في مناصب العمل 
 في نقل المعمكمات لممتككنيف بدؿ الاعتماد عمى مصدر كاحد كما ىك الحاؿ  تتعدد الكسائل المستخدمة

 .في التككيف التقميدؼ
 تخفيض التكاليف كتكاليف التنقل إلى مراكز التككيف، تكاليف الإقامة..... 
  التحكـ في الكقت، أيف ينخفض الكقت المخصص لمتخطيط لمتككيف، كينخفض الكقت المخصص

 .لمتعمـ، كما ينخفض كقت الابتعاد عف العمل
 2.سيكلة حماية كصيانة المحتكػ التككيني، كتكفر ىذا المحتكػ كقت الحاجة إليو مف قبل الأفراد 
 التقييـ الفكرؼ كالسريع كالتعرؼ عمى النتائج كتصحيح الأخطاء. 
 المركنة في قبكؿ المتككنيف كفي تككينيـ. 

 3:كمف أىـ التقنيات المستخدمة في التككيف الالكتركني نجد
 الحاسوب : 

حيث يتـ استخداـ الحاسكب كأداة تككينية تحتكؼ عمى مكاد يقكـ الجياز بعرضيا، كيستخدـ فيو التككيف 
كيشمل التككيف باستعماؿ أقراص الفيديك المتفاعمة، الأقراص المدمجة، الانترنت كزرامج .... بالمحاكاة كالألعاب
 . الكمبيكتر الأخرػ 

 الانترنت : 
فيك يقدـ ....ىي نيج مبتكر لمتككيف عف بعد، يعتمد عمى التكنكلكجيات كشبكات الانترنت كالشبكات الداخمية

المركنة في الكقت كالمكاف، إمكانية الكصكؿ إلى أكبر : محتكػ مباشر لممادة التككينية، كيكفر الايجابيات التالية
عدد مف المتككنيف، سرعة تطكير البرامج مقارنة بأنظمة الفيديك كالأقراص المدمجة، سيكلة تطكير محتكػ 
البرامج المكجكدة عبر الانترنت، قمة التكمفة المادية، سرعة التككيف، سرعة الحصكؿ عمى المعمكمات كمف 

 . مصادرىا، عدـ التقيد بكقت معيف لمتككيف، تطكير ميارات المتككنيف عمى استخداـ الحاسكب
 

                                                 
1
 - Olivier Lagrée, Laurent Magne, op cit, p p 86 87. 

2
 -François Silva, Etre E-DRH, Editions Liaisons, Paris, 2008, p 187. 

3
 .94- 54 ص –حنان سلٌمان الزنبمً، مرجع سابك، ص -  
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 الوسائط المتعددة:Multimedia  
كىي مجمكعة مف تطبيقات الحاسب الآلي يمكنيا تخزيف المعمكمات بأشكاؿ متنكعة، حيث تدمج بيف الحاسكب 

كمف أىـ تطبيقاتيا البريد الالكتركني، عقد المؤتمرات . كالكسائل التعميمية معتمدة عمى برمجيات الصكت كالصكرة
 .... بكاسطة الكمبيكتر، المؤتمرات الصكتية، المؤتمرات عبر الفيديك

 الفيديو التفاعمي: 
ىك نظاـ مبني عمى أساس الخصائص التفاعمية لمكمبيكتر، يرزط بيف نظامي الكمبيكتر كالفيديك أيف تككف 

البرامج تحت تحكـ المتككف، كيككف التككيف كفق قدراتيـ، كيسمح ليـ بالإعادة كالتعديل كالمراجعة حسب الرغبة، 
 . أؼ إمكانية المشاركة الايجابية مع البرامج المعركضة

 قاعات التكوين الافتراضية : 
ىي أنظمة الكتركنية تتيح التفاعل مع المككف بالصكت كالصكرة مباشرة مف خلاؿ شبكة الانترنت العالمية، حيث 
يتمكف المككف مف نشر البرامج كالأىداؼ كالاتصاؿ بالمتككنيف مف خلاؿ تقنيات متعددة، ككذا متابعة البرنامج 

 . التككيني كالقياـ بعممية التقييـ
 شبكة المؤتمرات المرئية: 

يعد مف أىـ أساليب التككيف عف بعد، حيث يسمح بكصكؿ الخدمة التككينية للأفراد في أماكف تكاجدىـ، كيضمف 
 . نقل الصكت كالصكرة كالمعمكمات بيف عدة مكاقع عمى مسافات متباعدة كفي كقت كاحد

 النقل الداخمي إلكترونيا: ثالثا
تخصص أغمب المؤسسات جزء في شبكتيا الداخمية لممكارد البشرية يسمح بنشر كتكضيح المعمكمات حكؿ 

كلأف عالـ الشغل في تغير مستمر، كالأفراد يجب أف يككنكا ذكؼ ليكنة، فيـ . المناصب الشاغرة بالمؤسسة
، (...مف حيث الأجر، ساعات العمل، المنصب،)يبحثكف دائما عف تغيير عمميـ لتحقيق ظركؼ عمل أحسف 

لذا فالنقل الالكتركني ىك الكسيمة الحديثة لتغيير العمل، ذلؾ أنو يرزط بيف العرض كطمب التغيير، حيث يسمح 
النقل الالكتركني باستخداـ شبكات الانترانت لممسيريف بمعرفة المناصب المعنية بالترقية، كيمكنيـ مف البحث 
عف الفرد الذؼ تتكفر فيو الصفات اللازمة لممنصب المعني، كيسمح للأفراد بالترشح لممنصب الشاغر، كالتنقل 

 . داخل المؤسسة كالاستفادة مف تعدد معارفيـ كمياراتيـ، كما يسمح بتنظيـ المؤسسة داخميا
كللاستفادة مف مزايا النقل الالكتركني تقكـ المؤسسة بتسجيل كل المعمكمات الخاصة بالمكارد البشرية، بتشكيل 

بنؾ لممعمكمات يكضح الميارات الفردية، نتائج تقييـ الأفراد، مزايا الترقية، قدرات الأفراد، حيث يستفيد الأفراد مف 
 1.مختمف ىذه المعمكمات لتحسيف مساراتيـ الكظيفية

 الإدارة الإلكترونية للأداء: رابعا
 2:يمكف تكضيح إدارة الأداء الكتركنيا كفق المراحل التالية

                                                 
1
 - André Mullenders, op cit, p 44. 

2
 .171- 168 ص – مرجع سابق، ص ، الموارد البشرية بين الفكر التقميدي والمعاصرإدارةأحمد عبده حافع، -  
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 حيث أصبح مف الممكف مف خلاؿ التكنكلكجيا المركزية: وصف المناصب والمهارات المطموبة لشغمها 
لشبكات الانترنت إعداد قكائـ بيذا الكصف يتـ تحديثيا بشكل دائـ، كمتاحة للإطلاع عمييا الكتركنيا مف قبل 

المكظفيف، كما يمكف رزط كل متطمب مف متطمبات المناصب بفرص التككيف المتاحة في المؤسسة حتى يتمكف 
 .المكظفكف مف تدعيـ كتعزيز قدراتيـ ذاتيا كفي كقت أقل

 كذلؾ مف خلاؿ تكفير فرص لزيادة خبرات المكظفيف كتكفير برامج التككيف: تخطيط التطوير الذاتي 
المطمكبة، لذا يجب أف يتيح نظاـ إدارة الأداء المتاح عمى الانترنت للأفراد التعرؼ عمى فرص التككيف المتاحة، 

كما تظير مف خلاؿ ىذه الخطط . كذلؾ للاستعداد لحضكر برامج التككيف كالتسجيل ببرامج التعمـ عف بعد
اىتمامات الأفراد حكؿ الترقية أك الانتقاؿ إلى منصب آخر، كىك ما يتكفر ليـ مف خلاؿ نظاـ التكظيف 

 .الالكتركني
 تتيح انجاز عممية التقييـ في كقت قياسي بعيدا عف الأسمكب الكرقي التقميدؼ، الأمر الذؼ:تقييم الأداء  

يؤدؼ إلى تحسيف كتطكير مستكػ الأداء، كما يتيح لممسيريف في المنظمة تقييـ الأفراد إلكتركنيا بدقة كسرعة 
كسيكلة كمكضكعية، كالاستغناء التاـ عف النماذج التقميدية التي تستغرؽ كقتا طكيلا كتكمفة أكبر، إضافة إلى 
تمكينيـ مف المتابعة المستمرة لتقييـ مرؤكسييـ، مما يسمح ليـ بالإطلاع عمى نقاط القكة كالضعف لدييـ، 

 .كالتعرؼ عمى المعيقات التي تعترض أدائيـ
كيعمل نظاـ التقييـ الإلكتركني كفقا لمتكنكلكجيا المتطكرة، حيث يتـ الدخكؿ إليو عبر كممة مركر مسمكح بيا 

لممسؤكليف فقط باعتبارىـ المعنييف بعممية التقييـ بالدرجة الأكلى، أيف يقكمكف بتقييـ أداء مرؤكسييـ في الحاؿ، 
رساؿ نتيجة التقييـ إلى مختمف الأطراؼ المعنية كعمى رأسيـ المكظف محل التقييـ، كالاحتفاظ بنتائج التقييـ  كا 

 كما يتـ إعداد التقارير حكؿ أداء المكظف مف مختمف الأطراؼ ذات العلاقة كالزملاء 1.في ممفو الإلكتركني
 .   كالمرؤكسيف كجمعيا كتكفيرىا الكتركنيا

 إدارة الأجور والمكافآت إلكترونيا: خامسا
تعد الأجكر أكؿ نشاط تتـ أتمتتو في إدارة المكارد البشرية، حيث يحتاج إلى تركيز كدقة في إدخاؿ البيانات، 

كيعتبر نشاط إدارؼ ركتيني تعمل المؤسسات عمى إخراجو نظرا لتكمفتو المرتفعة مقارنة بقيمتو المضافة ضمف 
 2.ممارسات إدارة المكارد البشرية

 كتقييـ المنظمات، في الأجكر دفع أنظمة كتنفيذ تطكير لأغراض الإلكتركنية التعكيضات أنظمة كما تستعمل
 الخاصة المدفكعات حساب مياـ مثل المياـ، مف بالعديد ىذه الأخيرة كما تقكـ التعكيضات، أنظمة فعالية
 الأمكر مف بالعديد المكظفيف إعلاـب التعكيضات نظـ تقكـ ذلؾ إلى بالإضافة .كالتأميف كالضريبة بالأجر
 النفقات كتقدير التقديرات، مف العديد إجراء مف المدراء تمكف كما ، بيـ الخاصة المالية بالجكانب المتعمقة
 . ربالأجك المرتبطة

                                                 
1
 .217عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك، ص -  

2
 - André Mullenders, op cit, p 73. 
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 1: منياعديدة بطرؽ  الأجكر نظـ تدعيـكيمكف لنظـ الإدارة الالكتركنية لممكارد البشرية 
 التي المناصب في كخاصة كالانصراؼ، الحضكر تسجيل كنظـ الأجكر نظـ بيف أكبر تكامل إيجاد 

 . العمل ساعات عدد عمى تعتمد
 الإلكتركني البريد خلاؿ مف الدفع إيصالات إرساؿ مثل بالركاتب، الخاصة الإجراءات إدارة تسييل ، 

 . الإدارية النفقات مف الكثير تكفير كبالتالي
 الحديثة التكجيات ظل في كخاصة كالمكافآت، الحكافز كمنح المكظفيف، أكضاع لتغيير الاستجابة سرعة 

 مستكػ  إلى كالكصكؿ المحددة، الأىداؼ بتحقيق الحكافز كرزط ،تالمنظما كافة في بالأداء الأجر لرزط
 ترفع  الإنترنت عمى مباشرة تقييمية اختبارات خلاؿ مف منو التأكد يتـ الميارة، أك المعرفة مف معيف

  .آلي بشكل البيانات قاعدة في بياناتو كتعديل المكظف مكافأة يتـ ضكئيا كعمى ،المدير إلى نتائجيا
 مف النمكذج تعبئة المكظف بإمكاف يصبح حيث كغيرىا، كالسفر كالتنقل الركتينية، النفقات نماذج أتمتة 

 إلى يحكليا ثـ النفقات تمؾ قيمة بحساب كيقكـ لمنظمة،الالكتركنية ؿ بكابةاؿ خلاؿ مف أك الإنترنت خلاؿ
 . إلكتركنيااً  الأجكر نظاـ

 تسجيل الحضور والانصراف الكترونيا: سادسا
 كالانصراؼ الحضكر تسجيل وظيفت هي انبششيت انًىاسد إداسة وظائف في انتكُىنىجيا استخذاياث ألذو يٍ نعم
 خاصة بطاقات إلى بعدىا تطكرت كالتي الكرقية البطاقات ذات الإلكتركنية التسجيل أجيزة خلاؿ مف لعملمف ا

 . خاصة حاسكزية أنظمة خلاؿ مف التسجيل إلى تطكرت ثـ البيانات، لإدخاؿ
 لأغراض كذلؾ الغياب نسبة كتتبع المكظفيف عمل ساعات عدد بتسجيل كالانصراؼ الحضكر تسجيل نظـ تيتـك

  2:منيا عديدة
 بالركاتب تتعمق لأغراض العمل ساعات تسجيل . 
 الإضافية العمل ساعات تسجيل . 
 المشركعات بإدارة تتعمق لأغراض المطمكبة المعمكمات تسجيل . 
 كالأماف بالصحة تتعمق لأغراض كذلؾ المتغيبيف، ككذلؾ المنظمة في المتكاجديف تحديد . 
 الأسبكعي الغياب نسبة مثل مؤشرات عمى تعتمد تقارير كا عداد العمل عف التغيب حكؿ معمكمات تسجيل  
 أك عمميـ أماكف ؼؼ متكاجديف كانكا إذا ما معرفة ككذلؾ كقت، أؼ في العامميف تكاجد مكاف معرفة 

 . خارجيا
 ميمة أنيا خاصة كالانصراؼ، الحضكر بتسجيل الخاصة بالمعمكمات الأجكر كنظـ المالية النظـ تغذية 

 . العمل ساعات عدد عمى أجكرىا تعتمد التي المناصب في
 البشرية خطاءالأ مف كالتخمص التقارير إصداركأىميتيا في   كسرعتيا المعمكمات إلى الكصكؿ سيكلة . 

                                                 
1
 .134-133ص –برٌان هوبكنز، مرجع سابك، ص -  

2
 .162المرجع السابك نفسه، ص -  
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 :خلاصة الفصل الثاني
مما سبق يمكف القكؿ أنو لأسمكب إعادة ىندسة العمميات تأثيرا أساسيا عمى إدارة المكارد البشرية بما يفرضو مف 

كىذا لا ينفي المساىمة الأساسية ليذه الإدارة في ....تغييرات جذرية في إجراءاتيا كعممياتيا كأنشطتيا كمياميا
تجسيد برامج التغيير الشامل التي ينادؼ بيا منيج إعادة اليندسة، مما يجعل كظيفة المكارد البشرية مف الكظائف 

 .الجد حيكية كالأساسية لتبني مناىج التغيير لمساىمتيا الفعالة في إرسائو كمساعدة الأفراد عمى تقبمو كتدعيمو
كحتى يككف لإدارة المكارد البشرية دكرا متميزا كفعالا أكثر كنظرا للاعتماد الكمي عمى تكنكلكجيا المعمكمات، 
كالتي فرضت التحكؿ مف التسيير التقميدؼ إلى التسيير الالكتركني لممكارد البشرية ألزمت مختمف التغيرات 

المؤسسات عمى ضركرة تبني منيج إعادة اليندسة في إدارة المكارد البشرية حتى تصبح أكثر إستراتيجية، خالقة 
 . لمقيمة، ذات نتائج جكىرية عمى المستكييف العممي كالاستراتيجي

كتتحقق إعادة ىندسة المكارد البشرية مف خلاؿ إلغاء الخدمات التي لا تضيف قيمة لممنظمة، كالمجكء إلى التعاقد 
الخارجي لإنجاز الخدمات ذات القيمة المضافة المنخفضة، كاستعماؿ تكنكلكجيا المعمكمات في إعادة تصميـ 

ىذه البدائل الثلاث لإعادة ىندسة المكارد البشرية مف شأنيا . الأنشطة التي لا يمكف الاستغناء عنيا في المؤسسة
تطكير ممارسات إدارة المكارد البشرية بشكل جذرؼ، كتغيير مياميا كأدكارىا المنكطة بيا، دكف إغفاؿ التغييرات 
التي ستمس ىيكمتيا كتصميـ عممياتيا كنظميا كأساليبيا، ما يؤدؼ إلى تقاسميا مف قبل المسيريف  كمحترفي 

كمما لا شؾ فيو أف كل ىذه التغييرات الجذرية سيككف ليا الأثر الإيجابي كالميـ في تحسيف . المكارد البشرية
أداء المنظمات، الأمر الذؼ سيؤثر في تحسيف أداء مكاردىا البشرية، كىك ما يشكل محكر عممنا في الفصل 

 .المكالي
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:  تمهيد
دارة الأداء الأداءيعتبر مكضكع   المكارد البشرية، حيث أف نجاح أؼ منظمة إدارةفي الحيكية  مف أىـ المكاضيع كا 

 ككنو يشكل أىـ ،يرتبط بنجاح كتميز مكاردىا البشرية، لذا فتحسيف الأداء يعد الشغل الشاغل لممدراء بالمنظمات
ىي الطريق الذؼ يحدد  ، فإدارة الأداءإدارتو إشكالية ما يطرح ذا، كهالأخيرة كمحكر اىتمامياأىداؼ ىذه 

. التكجيات الخاصة بالأنشطة  لمكاجية المشاكل ك التعامل مع التغيرات الداخمية كالخارجية
 المؤسسات تحديات جديدة تفرض عمييا مقارنة أدائيا كما تحققو مف انجازات  بما يصل إليو غيرىا تكاجوكبذلؾ 

ف اليدؼ مف كجكد المؤسسة ىك ضماف كتأكيد  تحقيق الأىداؼ التي أكخاصة مف المؤسسات الأحسف أداء، 
نشأت مف أجميا، كالسبيل الأساسي لذلؾ ىك تخطيط الأداء، كتكفير المستمزمات المادية كالبشرية كالمعنكية 

إضافة لممعمكمات ك الإرشادات كالمعايير الضركرية لقياس كتقييـ الأداء  اللازمة لمحصكؿ عمى الأداء العالي،
. الكمي لممؤسسة 

كبغية التعرؼ أكثر عمى مختمف ىذه العناصر سنقسـ ىذا الفصل إلى ثلاث مباحث، يتطرؽ المبحث الأكؿ إلى 
مفاىيـ كأساسيات حكؿ الأداء التنظيمي، كيخصص الثاني إلى التعرؼ عمى ماىية الأداء البشرؼ، في حيف 

 .سيخصص المبحث الثالث إلى إدارة الأداء البشرؼ بالمنظمات
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 المنظمات  المفاهيمي لأداءالإطار: المبحث الأول
، حيث أف مختمف الأبحاث كالعامميف بيايعتبر الأداء القاسـ المشترؾ لجميع الجيكد المبذكلة مف قبل الإدارة 

 الآليات كالنماذج كالنظريات الإدارية التي تجعل أداء المنظمات متميزا كتسعى إيجادكالدراسات تيدؼ إلى 
. لتحسينو بشكل مستمر

 التنظيميداء الأأساسيات حول : المطمب الأول
  الأداء التنظيميمفهوم: أولا

 إلا أنو لـ ،مفيكـ الأداء ىك مفيكـ جكىرؼ لممنظمات بشكل عاـ، فرغـ تناكلو بالدراسة كالبحث مف قبل الكثيريف
 كلاختلاؼ المعايير ، لارتباطو بمتغيرات كعكامل مختمفةلويتـ التكصل إلى اتفاؽ أك إجماع حكؿ مفيكـ محدد 

كيمكف تعريف الأداء انطلاقا .  لذا فمفيكـ الأداء مفيكـ كاسع كمككناتو متجددة،كالمقاييس المعتمدة في دراستو
: حيث. طر مفاىيمية تغطي في مجمميا الصكرة الشاممة ليذا المفيكـأمف عدة 

يعبر بعض الباحثيف عف الأداء مف خلاؿ النجاح الذؼ تحققو المنظمة في الكصكؿ إلى أىدافيا، أؼ ما ىي 
انعكاس لقدرة المنظمة كقابميتيا عمى تحقيق "أف الأداء ىك  Ecclesيرػ درجة تحقيق النتائج المرغكبة؟ كبالتالي 

قدرة المنظمة عمى تحقيق " بتعريفيما للأداء عمى أنو Robins and Wiersma كيكافقو الرأؼ كلا مف 1".أىدافيا
 ، كمف ىنا يمكف القكؿ أنو مرآة تعكس كضع المنظمة في مختمف جكانبيا، كيعطي صكرة 2"أىدافيا طكيمة الأمد

، فيك ليس ملاحظة ىاعف نجاحيا أك فشميا كمدػ قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا التي كضعت لتجسيد تكجيات
نما مقارنتيا باليدؼ المكضكع، ىذه الأىداؼ يمكف كضعيا انطلاقا مف عدة مصادر كالتي مف  النتيجة فقط كا 

 3:أىميا
 النتائج المنتظرة مف قبل العميل. 
 نتائج سابقة نرغب في تحسينيا. 
 النتائج المحققة مف الآخريف في نفس مجاؿ عمل المؤسسة. 
 النتائج التي تمثل طمكحات المؤسسة  .

محصمة قدرة المنظمة عمى استغلاؿ مكاردىا "  المكارد يعرؼ الأداء عمى أنو المقاربة المبنية عمىكمف منطمق 
 أؼ أف الأداء يعكس نجاح أك فشل المنظمة كمدػ قدرتيا عمى تحقيق 4،"كافة كتكجيييا نحك تحقيق الأىداؼ

. أىدافيا كاستغلاؿ مكاردىا بكفاءة كفعالية
النتائج المتحققة نتيجة تفاعل " يعرؼ الأداء عمى أنو لممؤسسات كمف منظكر العكامل الداخمية كالخارجية 

 5".العكامل الداخمية كالتأثيرات الخارجية كاستغلاليا مف قبل المنظمة في تحقيق أىدافيا
                                                           
1
 -Eccles, Robert G, The Performance measurement  manifesto, (HBR) 1991, vol 69, N=01, p 131. 

2
 -Robins James, Wiersema  Margareth F, a resource based approach to the multi business firm, empirical analysis 

of  portfolio interrelationships and corporate financial performance, (S.M.J), 1995, Vol 16, N=04, p 278. 
3
 -Didier Noyé, Manager les performances, livre réalisé à partir de la base documentaire d’ INSEP consulting, INSEP 

consulting éditions, www.insep-editions.com. 
4
 .30، ص 2009، دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الأداء باستخدام بطالة الأداء المتوازنابراهٌم الخلوق الملكاوي، -  

5
 .29، ص 2000 ، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة، لٌاس الأداء المؤسسً للأجهزة الحكومٌةمخٌمر عبد العزٌز جمٌل وآخرون، -  
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المستكػ الذؼ تتمتع بو مخرجات المنظمة بعد إجراء "  يعرؼ الأداء عمى أنو ؼ لممؤسسةمنظكر النظـاؿكمف 
 في نفس ىذا الاطار عمى أنو قدرة المنظمة عمى التماشي مع كل Evan كما عرفو 1."العمميات عمى مدخلاتيا

 كالأداء كفق ىذا التعريف 2."المدخلات، المخرجات، العمميات، التغذية العكسية: مف العمميات النظمية الأربعة
 . ىك النتيجة التي تحققيا المؤسسة نتيجة العمميات التي تخضع ليا مخرجاتيا

انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لممكارد البشرية كالمالية، " كمف منظكر بعدؼ الكفاءة كالفعالية، يعرؼ عمى أنو 
المخططة مف قبل أؼ أنو يعكس الأىداؼ  3." كاستغلاليا بكفاءة كفعالية بصكرة تجعميا قادرة عمى تحقيق أىدافيا

كالكسائل اللازمة لتحقيقيا، كبالتالي يربط بيف أكجو النشاط كالأىداؼ التي تسعى ىذه الأنشطة المنظمات 
أنو " بقكلو  Philippe Lorino كىذا ما ذىب إليو .فالأداء ىك حاصل تفاعل عنصرؼ الكفاءة كالفعالية. لتحقيقيا

لا يمكف الحديث عف أداء المؤسسة إلا إذا تمكنا مف تحقيق الأىداؼ، فالمؤسسة الناجحة ىي المؤسسة التي 
تتمكف مف تحقيق الأىداؼ المسطرة كالمعبر عنيا بالنتائج المتكصل إلييا مقارنة بمنافسييا في القطاع، أخذا 

تكمفة كلا يمكف أف يككف تحسيف /  أؼ الأداء ىك تحسيف الثنائية قيمة 4."بعيف الاعتبار المكارد اللازمة لذلؾ
  .أحدىما بل الاثنيف في آف كاحد

بعدا ثالثا للأداء إلى جانب بعدؼ الكفاءة كالفعالية، كالمتمثل في الملاءمة، حيث  Annie Bartoli أضافت كقد
-الأىداؼ، كالأبعاد الكفاءة-المكارد- ترػ أنو يمكف تعريف الأداء مف خلاؿ العلاقة بيف عناصر النتائج

 حيث أف الفعالية ىي القدرة عمى تحقيق الأىداؼ المنتظرة، أما الكفاءة فيي الاستغلاؿ 5الملاءمة،-الفعالية
 : الشكل التاليكىذا ما يكضحو6.الأمثل لممكارد

 الأداء ثلاثية( 01-03): الشكل رقم
 
 
 

 
  

 
 . Annie Bartoli, Le Management dans les organisations publiques, édition Dunod, Paris, 1997, p 79: المصدر

 

                                                           
1
 -Wit B, Meyer R, Strategy, Process, Content, Context, Thompson Business Press, 1998, p 40. 

2
، دار الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، التعلم التنظيمي والمنظمة المتعلمة وعلاقتها بالمفاهيم الإدارية المعاصرةعادل البغدادي، هاشم العبادي، - 

  .360، ص 2010
3
 .231، ص 2000 دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الإدارة الإستراتيجية،عداي الحسيه فلاح حسه، -  

4
 - Philippe Lorino, Méthodes et pratique de la performance, édition d’organisation, Paris, 2001, p 19. 

5
 - Annie Bartoli: Le Management dans les organisations publiques, édition Dunod, Paris, 1997, P 78. 

6
 - Vincent Plauchu, Mesure et amélioration des performances industrielles, éditions Campus Ouvert, L’Harmattan, 

3eme éd, France, 2006, P 07. 

 النتائج

 الأىداؼ المكارد

 الكفاءة

 الملاءمة

الفعالية       
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نما أيضا تحديد  P . Drucker يرػ دائما في ىذا الإطار ك أنو ليس مف الضركرؼ معرفة كيفية عمل الأشياء، كا 
 1.ما ىك جيد لعممو، أؼ أف ىذا البعد يقيس أك يكضح الفائدة مف عمل ذلؾ

 2:حيث « Faire biens les bonnes choses »كبالتالي فالأداء الجيد يترجـ في الفعل الجيد لأفضل الأشياء 
  (فعالية  ). تحقيق الأىداؼ المحددة= فعل 
  (كفاءة  ). الاقتصاد في المكارد= جيد 
  (ملاءمة  ). اختيار الأىداؼ المناسبة= أفضل الأشياء 

كمف زاكية التكافق الاستراتيجي فأداء المنظمة نابع مف فكرة المكاءمة بيف عدة أبعاد كالإستراتيجية، الييكل 
كىذا ما يقتضي البحث الدائـ عف مكاءمة جديدة في حاؿ طرأ تغيير عمى  ...التنظيمي، التكنكلكجيا، الثقافة،

 منظمة في البيئة المتغيرة أؼنجاح ؿلذا ؼ. كاحدة مف تمؾ الأبعاد حتى يتـ المحافظة عمى ذلؾ المستكػ مف الأداء
لتأثيره بيف مختمف عناصر البيئة الداخمية كالخارجية كفي ظل اشتداد المنافسة لابد مف تحقيق تكافق استراتيجي 

.  الأداءعمىالإيجابي 
 عمى الاستمرارية كالبقاء محققة التكازف بيف رضا المساىميف المؤسسةىك قدرة "أف الأداء  Peter Drucker كيرػ 

لمحكـ عمى تحقيق المؤسسة ليدفيا الأكؿ كالأساسي كىك البقاء أك مؤشر   كبالتالي فيك مقياس 3،"كالعماؿ
مف خلاؿ تحقيق أىداؼ كل مف المساىميف باعتبارىـ  Drucker، كالذؼ يتجسد حسب كالاستمرارية في السكؽ 

ملاؾ المؤسسة كأصحاب رأس الماؿ فييا مف جية، كتحقيق أىداؼ المكظفيف باعتبارىـ مصدر أدائيا كأساس 
 .تميزىا مف جية أخرػ 

 كذلؾ بتحقيق أداء جيد عند ،أف أداء المنظمات يرتبط بالكفاءة التشغيمية Porter، يرػ استراتيجيكمف منظكر 
 التي يتـ الإستراتيجيةممارسة نشاطات مشابية لنشاطات المنافسيف كبطريقة أفضل منيـ، كيرتبط بالنشاطات 

 كفي ىذا التعريف مثمما نلاحع إشارة إلى 4.فييا أداء أنشطة مختمفة عف المنافسيف أك نفسيا لكف بطريقة مختمفة
إلى الاستراتيجيات التي يجب أف تتبناىا المنظمات مف أجل البقاء كالاستمرارية سكاء مف خلاؿ التكمفة أك مف 

 .خلاؿ التنكع
 ذك أبعاد متعددة، حيث يرػ أف الأداء يبقى مصطمحا غامضا يرتكز عمى ثلاث Bourguignonكيبقى تعريف 

 5: أنكاع مف المفاىيـ
  متغيراتيا تختمف حسب المؤسسة كحسب أطرافيا كعمى النجاح، فالأداء عبارة عف دالة تمثل النجاح

 . الفاعمة
  عمى النتائج القابمة لمقياس، فالأداء ىك نتيجة عمل مقاسة بعدة مؤشرات ككفق مرجعيات، قد تككف

 .داخمية أك خارجية
                                                           
1
 - Gérard Donnandieu, La performance globale: quels déterminants, quelle mesure, Sous la direction de Dimitri 

Weiss, Les ressources humaines, éditions d’organisations, Paris,  2eme éditions, 2000, p 231.  
2
 - Ibid, p 232. 

3
 - Peter Druker, L’avenir du management selon Druker, éditions village mondial, Paris, 1999, p 73. 

4
 - M. Porter, What is Strategy, Harvard Business Review, 74, no. 6,  November–December 1996, p 61. 

5
 -Anne- Marie- Fericelli, Bruno Sire, Performance et ressources humaines, Economica, Paris, 1996, P14. 



البشري الأداء                                                                           الثالث الفصل  

 

 

136 

 ىك عممية كفق ىذا البعد فالأداء . عمى العمميات التنظيمية التي تسمح بالكصكؿ إلى النتائج المرغكبة
 .كليس نتيجة تظير في كقت ما

 الأداء إلى ككنو يعبر عف مدػ قدرة المنظمة عمى التفاعل مع محيطيا الداخمي اتإذف تذىب أغمب تعريف
كالخارجي لمحصكؿ عمى مكاردىا المختمفة كتقديـ مخرجاتيا بأحسف المزايا كأفضميا، كيشتمل عمى ثلاث 

: مستكيات أك أبعاد كما يسمييا بعض الباحثيف كىي
 .(أداء فردؼ)أداء الأفراد في إطار كحداتيـ التنظيمية المتخصصة  -
 .(أداء تنظيمي)أداء الكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة  -
 .(أداء بيئي)أداء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية  -

 كليس عمى ،ىذه الأبعاد تقكـ عمى منيج الشمكلية، فتحسيف الأداء مكجو نحك أداء الأفراد كالمنظمة ككل
تفاعل بيف النظـ اؿ أنو محصمة إذ كىك ما يعكس تطبيق المدخل النظمي في التسيير، ،الكحدات المنفصمة

كمف ىنا فتقييـ الأداء يككف مف منظكر علاقة كل  .الفرعية المككنة لممنظمة في ظل كجكد قيكد داخمية كخارجية
طرؼ بالجانب الآخر، حيث يتـ تقييـ أداء الأفراد في ضكء أدائيـ بكحداتيـ المتخصصة، كيتـ تقييـ أداء ىذه 

 في ضكء البيئة الاقتصادية المنظمة، كيتـ تقييـ أداء لممنظمةالكحدات في ضكء النظـ كالسياسات العامة 
  1.كالاجتماعية كالثقافية المحيطة بيا

 التنظيميداء الأمجالات  :ثانيا
لذا .  إلى التنكع في المنظمات كبالتالي التنكع في أىدافيا كطبيعة عممياالأعماؿيعكد التنكع كالتعدد في مجالات 

: مجالات الأداء بالمنظمة في المجالات التالية Venkatraman and Ramanujamحدد كل مف 
 الميدان المالي:  

 المالي مف أىـ المقاييس لقياس أداء المنظمات، ذلؾ أف عدـ تحقيق الأداء المالي يعرضيا لمخاطر المجاؿيعد 
عديدة، حيث يعد تحقيق الربح اليدؼ الأىـ كالأبرز لضماف بقاء المنظمات، مما يمكنيا مف تحقيق باقي 

كيقاس الأداء المالي مف خلاؿ التحميل المالي كالتحميل الأفقي . الأىداؼ ضمنيا في حاؿ تحقيق اليدؼ المالي
كىذا ما يساىـ في تحديد  ..... كأيضا تحميل النسب المالية كنسب سكؽ الأكراؽ المالية،كالعمكدؼ لمقكائـ المالية

 .مستكػ الأداء الكمي لممنظمة

  (العممياتي)الميدان غير المالي : 

أؼ اعتماد مقاييس غير مالية لقياس أداء المنظمة، حيث يتـ الاعتماد عمى مؤشرات تشغيمية كالحصة السكقية، 
ذلؾ أف الاعتماد عمى المقاييس المالية لكحدىا لا يعطي صكرة متكاممة  ...المنتجات الجديدة، خدمات جديدة

الاىتماـ بالأداء الكمي لممنظمة يؤدؼ إلى خمق تكازف بيف الاىتمامات العممياتية كالمالية ؼعف أداء المنظمة، 
. كذلؾ مف خلاؿ ما يعرؼ ببطاقة الأداء المتكازنة كالتي سيتـ الحديث عنيا لاحقا

 

                                                           
1
 .103، ص 2005 منشورات المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة، البعد الاستراتٌجً لتمٌٌم الأداء المتوازن،محمد محمود ٌوسف، -  
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 ميدان الفاعمية التنظيمية:  
. تمثل ميدانا أشمل للأداء، يضـ الأداء المالي كالعممياتي، كيغطي أىداؼ أصحاب المصالح في المنظمة

 ىك دراسة كبحث كقياس الأخيرىذا أف كيستخدـ ىذا المدخل في قياس الجانب الاستراتيجي للأداء، حيث 
معدؿ يمكف قياسيا مف خلاؿ معرفة ككتشير إلى قدرة المنظمة عمى العمل كتحقيق أىدافيا، . لفاعمية المنظمة

النمك في صافي الربح، العائد عمى المبيعات، العائد عمى الاستثمار، رضا العماؿ، تكجيات المسيريف، درجة 
 1....الالتزاـ، درجة قبكؿ خدمات كمنتجات المنظمة

 ميدان الكفاءة التنظيمية:  
 التعامل المنظمةتمثل الكفاءة معيار الرشد في استخداـ المكارد، ىذه الأخيرة كلأنيا تتميز بالندرة كالمحدكدية عمى 

ككذا محاكلة التكفيق بيف ما يتكفر لدييا مف مكارد ، معيا برشادة لتحقيق الأمثمية في استخداـ المكارد المتاحة
 يعتمد عمى مؤشريف أساسيف ىما مدػ تكفر مختمف المنظمةكبالتالي فقياس الكفاءة في .  المخططةكالأىداؼ

 2. كسبل استخداـ ىذه المكارد لتحقيق أىداؼ المؤسسة مف جية أخرػ ،المكارد سكاء المادية أك اللامادية مف جية
 

 التنظيميقياس الأداء : المطمب الثاني
أصبحت عممية قياس كتقييـ الأداء محل اىتماـ العديد مف المتعامميف كأصحاب المصالح مع المنظمات 

(Stakeholders) لتقييـ المنظمات الذؼ تعتمده التنظيميبداية القياس " ما يمكف قياسو يمكف إدارتو"، إذ تعد فكرة 
نما أيضا عممياتيا كأنشطتياالمنظمة، فمـ يعد التركيز عمى قياس مخرجات إستراتيجيتيا  مع الاىتماـ ، فقط كا 

 الاىتماـ منصبا عمى استخداـ مقاييس غير مالية لتقييـ الأداء مف كمنو يمكف القكؿ أف 3.بقياس جكدة الأداء
 .خلاؿ بطاقة الأداء المتكازف 

  التنظيميمفهوم قياس الأداء: أولا
 أؼ تكثيق جكانب ،ينظر لقياس الأداء عمى أنو المراقبة المستمرة لإنجازات كأنشطة كعمل المؤسسة كتسجيميا

التقدـ نحك تحقيق الأىداؼ المكضكعة سابقا، فيك عممية اكتشاؼ كتحسيف الأنشطة التي تؤثر عمى ربحية 
المنظمة مف خلاؿ الاعتماد عمى مجمكعة مؤشرات ترتبط بأداء المنظمة في الماضي كالمستقبل بيدؼ تقييـ 

 4.مدػ تحقيق المنظمة لأىدافيا المحددة في الكقت الحاضر
دارة كتحسيف الأعماؿ التي تقكـ بيا المنظمات، حيث  كما ينظر لقياس الأداء عمى أنو أداة تساعد في فيـ كا 

 5:يمكنيا مف معرفة
                                                           

1
 .33 32ابراهٌم الخلوق الملكاوي، مرجع سابك، ص ص -  

2
، سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً، دار وائل للنشر أساسٌات الإدارة وبطالة التمٌٌم المتوازنوائل محمد صبحً ادرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً،  -  

 .47، ص 2009والتوزٌع، عمان، الأردن، 
3
. 1998، ندوة المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة، أكتوبر إدخال آلٌات المطاع الخاص ولوى السوق فً إدارة الأجهزة الحكومٌةالكً لوفلر، -  

 .57ص 
4
، ورلة عمل ممدمة فً ندوة لٌاس الأداء فً المنظمات الحكومٌة، مدخل لائمة لٌاس النشأة والتطور التارٌخً والأهمٌة: لٌاس الأداءعبد الرحٌم محمد، -  

لٌاس وتمٌٌم الأداء كمدخل لتحسٌن جودة الأداء المؤسسً، المنظمة "، منشور ضمن مجموعة مؤتمرات بعنوان 2007الانجاز المتوازنة، الماهرة، فٌفري 

 .193، ص 2009العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، الماهرة، 
5
 .191عبد الرحٌم محمد، مرجع سابك، ص -  
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 مدػ قدرة المنظمة عمى العمل بشكل جيد .
 مدػ قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا. 
 مدػ قدرة المنظمة عمى تحقيق رضا العملاء .
 تكفير المعمكمات التي تساعد في الرقابة عمى العمميات التي تقكـ بيا المنظمة. 
 تحديد التحسينات اللازمة لتطكير الأداء. 

كذلؾ لقياس مدػ نجاح استراتيجييا، حيث أنو يراعى في تصميـ نظاـ قياس الأداء اختيار مجمكعة مف 
 المنظمة بشكل جيد لأف نجاحيا يعتمد عمى التكامل كالتناغـ كالتكحد ضمف إستراتيجيةالمقاييس التي تعبر عف 

 يعمل مسيرك الإدارة العميا عمى إيصاؿ رسالة المنظمة ما، كما أنيا تحقق نجاحا ممحكظا عندىذه الإستراتيجية
 كمف ىنا فنظـ قياس الأداء تعتبر أداة فعالة لزيادة قدرة 1.كرؤيتيا كقيميا لمكاردىا البشرية كلممتعامميف الخارجييف

.  الإستراتيجيةالمنظمة عمى تنفيذ 
 2:كتقكـ فمسفة قياس الأداء عمى ما يمي

 كل مستكػ مف مستكيات الأداء ىك جزء مف مستكػ أداء كمي أكبر يخص المنظمة. 
  عف الأمثمية كيقكدىا إلى المنظمةقياس الأداء جزئيا دكف الاىتماـ بتكامل كتفاعل ىذه الأجزاء يبعد 

 .صراعات
  ىك تجسيد لتكامل الأفكار كالسياسات كالنظـ لمكصكؿ إلى التميزالتنظيميإدراؾ النظرة الكمية للأداء . 

  التنظيميأهمية قياس الأداء: ثانيا
: لعممية قياس الأداء أىمية بالغة في المنظمة تتمثل في

  يكفر قياس الأداء معمكمات حكؿ سير عمميات المؤسسة كمدػ اقترابيا مف تحقيق الأىداؼ، كبالتالي
 .يكجو كل الجيكد لتحقيقيا

  لممنظمةالإستراتيجيةيساعد في التركيز عمى الخطة . 
  المحددة مسبقا مما يسمح الأىداؼيقدـ تغذية عكسية حكؿ النتائج المحققة كالتي تتـ مطابقتيا مع 

 . التعديلات اللازمةبإجراء
  يحسف عممية الاتصاؿ الداخمي في المنظمة، ككذا الاتصاؿ الخارجي مع مختمف الأطراؼ، مما يخمق

 .جك عمل ايجابي كيؤثر عمى العمميات الداخمية كالخارجية لممنظمة
 3. تقديـ صكرة كاضحة عف تكاليف تنفيذ البرامج كالأنشطة 
 يساعد عمى تقميل الانحرافات التي تحدث أثناء العمل كتحديد التحسينات المطمكب تنفيذىا. 
  يساعد في تحديد ما إذا كانت المنظمة تحقق احتياجات العميل أـ لا، ككذلؾ في فيـ العمميات التي

 .تقكـ بيا كبالتالي تحديد المشاكل التي تكاجييا
                                                           

1
 .69وائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً، مرجع سابك، ص -  

2
 .10مخٌمر وآخرون، مرجع سابك، ص -  

3
 .37ابراهٌم الخلوف الملكاوي، مرجع سابك، ص  -  
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 ككذلؾ يكضح أؼ ،يساىـ في التأكد مف أف التطكير كالتحسيف الذؼ تـ التخطيط لمقياـ بو قد حدث فعلا 
   1. التي بحاجة إلى ىذا التحسيف كالتطكيرالأنشطةالقطاعات أك العمميات أك 

  التنظيميتصنيف مقاييس الأداء: ثالثا
  2:فمف منظكر جزئي تقسـ إلى، يمكف تصنيف مقاييس الأداء كفق عدة معايير

 تشير إلى درجة تحقيق الأىداؼ: الفعالية .
 حسف استخداـ المكارد المتاحة: الكفاءة .
 مدػ تمبية المنتكج أك الخدمة لمتطمبات كتكقعات العميل: الجكدة .
 الانجاز في الكقت المحدد كبالشكل الصحيح: التكقيت .
 مف حيث القيمة المضافة، العدد، النكعية،: الإنتاجية ...
 مدػ الالتزاـ بمعايير السلامة العامة كالصحة المينية: السلامة. 

: كيمكف تكضيح ىذه المقاييس ككيفية التعبير عنيا في الجدكؿ المكالي
  التنظيميتصنيفات مقاييس الأداء: (01-03)جدول رقم 

يعبر عنه بالنسبة التالية يقيس المقياس 
المدخلات الفعمية إزاء المدخلات المخططة قدرة المؤسسة عمى استخداـ المكارد الكفاءة 
المخرجات الفعمية إزاء المخرجات المخططة  الأىداؼقدرة المؤسسة عمى تحقيق الفعالية 
 عدد الكحدات إجماليعدد الكحدات المنتجة بشكل صحيح إزاء انجاز كحدة العمل بشكل صحيح الجودة 

المنتجة 
 عدد الكحدات إجماليعدد الكحدات المنتجة في الكقت المحدد إزاء انجاز كحدة العمل في الكقت المحدد التوقيت 

المنتجة 
المخرجات إزاء المدخلات  كحدة عمل لإنتاجحجـ المكارد التي تستخدـ   الإنتاجية

 Training Resources & Data Exchange, "Performance – Based Management Hand Book: Establishing :المصدر

an Integrated Performance Measurement System", Vol.2, 2001, p37. 
 3:كمف منظكر نظمي تقسـ إلى

 تستخدـ لقياس المكارد المالية كالبشرية التي تستخدـ لمكصكؿ إلى النتائج المطمكبة: مقاييس المدخلات .
 تستخدـ لفيـ النشاطات كالخطكات اللازمة لمعمل كحساب الكقت المستغرؽ في كل : مقاييس العمميات

. خطكة
 تستخدـ لقياس المنتج أك الخدمة التي تقدميا المنظمة :مقاييس المخرجات .
 يتـ استخداميا لقياس النتائج المتحققة فعلا أك المتكقعة: مقاييس المحصلات .
 تقيس الآثار الناتجة عف تنفيذ برنامج معيف أك عدـ تنفيذه: مقاييس التأثير. 

                                                           
1
 .195عبد الرحٌم محمد، مرجع سابك، ص -  

2
 490، ص 2007، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، منظور منهجً متكامل، ، الإدارة الإستراتٌجٌةطاهر محسن الغالبً، وائل محمد إدرٌس، -  

3
 -performance Based  Management Special interest Group, the  performance Based  Management Handbook, 

volume 2, establishing an integrated performance Measurement System, collecting Data to Assess Performance, 
March, 2000, p 36. 
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 التنظيمي أدوات قياس الأداء: رابعا
يمكف القكؿ أف أدكات قياس الأداء تنقسـ إلى نكعيف، أدكات كمؤشرات تقميدية تتعمق بحساب النتائج المالية 

 الكمي، كأدكات قياس حديثة تتماشى كالنظرة الشمكلية الأداءلممنظمات، كىي النظرة السائدة سابقا حكؿ تقييـ 
كالجدكؿ التالي يكضح الاختلاؼ بيف نظـ القياس . للأداء كتأخذ في الاعتبار البعد الاستراتيجي في قياسو

. التقميدية كالمتطكرة
 التقميدية والحديثة الأداءالاختلافات بين نظم قياس : (02-03)الجدول رقم 

نظم القياس الحديثة نظم القياس التقميدية 
تتككف عمى أساس القيمة الكفاءة /تعتمد عمى التكمفة

تقكـ عمى تكافق الاداء تقكـ عمى التبادؿ بيف الاداء 
مكجية نحك العميل مكجية نحك الربحية 

ذات تكجيات طكيمة الاجل ذات تكجيات قصيرة الاجل 
شائعة في مقاييس الفريق شائعة في المقاييس الفردية 
شائعة في المقاييس العرضية شائعة في المقاييس الكظيفية 

تقكـ عمى متابعة التطكر يتـ مقارنتيا بالمعايير 
تيدؼ الى التقييـ كالاحتكاء تيدؼ الى التقييـ 

 ,Toni A D, Tonchia S, Performance Measurement Systems: Models, Characteristics and Measures: المصدر

International Journal of Operations and Production management, 2001, vol21, p46. 
، فائض الاستغلاؿ الخاـ، العائد عمى الإنتاجية:  نذكرالأداءكمف أىـ المؤشرات التقميدية المستخدمة في قياس 

، ىذه المؤشرات لا تؤثر ....الاستثمار، النتيجة، المردكدية المالية كالاقتصادية، القيمة المضافة الاقتصادية
بدرجة كبيرة عمى القرارات التشغيمية كلا عمى تحفيز الأفراد، كما أنيا تعكس أحداثا ماضية كبالتالي لا تؤثر 

لذا تعرضت لانتقادات كثيرة خاصة مع نياية السبعينات لاىتماميا .  مستقبلاالأداءبشكل كبير عمى تطكير 
.(Stakholder value) لممؤسسة الأخرػ  الأطراؼ القيمة لممساىميف دكف بإضافة

 كبداية مف تسعينيات القرف 1 
.  لممؤسسة كتربط أدائيا الحالي بأدائيا المستقبميالإستراتيجية كالأىداؼالماضي تـ تطكير مقاييس للأداء تتكافق 

حيث مف أىـ الأدكات الحديثة المستخدمة . الأعماؿ نماذج متعددة تكافق المتطمبات الجديدة في  بيئة إدخاؿكتـ 
: في قياس الأداء نذكر

 
 

 لوحة القيادة :(Tableau de bord)  
، أؼ تحديد كافة العكامل التي تحكؿ دكف تحقيق المنظمة لكحة القيادة مف تشخيص كضعية إعدادتنطمق فكرة 

 . المنظمةالأىداؼ المخططة في الآجاؿ المحددة، كذلؾ مف أجل التحكـ فييا لتحسيف كضعية 

                                                           
1
، المؤتمر العربً الثانً فً الإدارة، المنظمة العربٌة للتنمٌة نموذج استراتٌجً متعدد الأبعاد لتمٌٌم الأداء، إطار ممترحزٌنب أحمد عزٌز حسٌن، -  

 . 272، ص 2001الإدارٌة، الماهرة، نوفمبر 
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 ملاءمة لمسماح الأكثركسيمة تسيير تجمع بيف المؤشرات المالية كغير المالية "كيمكف تعريفيا عمى أنيا 
 كضركرية لاتخاذ القرار مف كل أعكاف الأداء فيي كسيمة لقياس 1"لممسيريف بقيادة أداء النشاط الذؼ يمارسكنو

... الأىداؼ تقدـ نظرة شاممة كتكشف الضغكطات المختمفة المؤثرة عمى سير تحقيق إذ 2،المنظمة
 في كقت لممنظمةكتتضمف لكحة القيادة مجمكعة مف المؤشرات التي تسمح لممسيريف بمعرفة الكضعية الحقيقية 

 المنظمة الكحدة أك أداءكذلؾ مف أجل قياس  ...معيف، كاتخاذ القرارات اللازمة كقياس الانحرافات كتصحيحيا
. ككل

 الذيف الإنتاج، حيث قاـ بتصميميا ميندسك الإنتاجيةكقد استخدمت ىذه الأداة بداية لقياس مستكػ أداء العممية 
 العميا بتطبيق نفس المبدأ ككضعت الإدارة، ثـ قامت الإنتاجيةاىتمكا بتحسيف كتطكير أساليب أداء العمميات 

 .مجمكعة مؤشرات تمكنيا مف تحقيق الرقابة عمى العمميات التشغيمية لجميع مستكيات المنظمة
كتصمـ لكحة القيادة حسب المستكػ الذؼ تقيس أداؤه، كبالتالي لا تكجد لكحة قيادة كاحدة لجميع مستكيات 

، كلكل القيادة العامة إلى سمسمة متشابكة مف لكحات القيادةالمنظمة بل عدة لكحات قيادة، حيث تترجـ لكحة 
 3 .ختمف المؤشرات تبعا لذلؾت كبالتالي كالأىداؼ، لكحة قيادة خاصة بيا تتغير بتغير الغاية منظمة

 4:كتحقق المؤسسات فكائد عديدة بتبنييا لمكحة القيادة كمقياس لأدائيا حيث تسمح بػ 
 منح المعمكمات المناسبة للأشخاص المعنييف بيا. 
  العمياالإدارةتمكيف مختمف المسيريف مف المعمكمات كليس فقط . 
  تكفير المعمكمات لكل فرد في المؤسسة لقيادة أداء كحدتو، مع ضماف تكافق في المعمكمات المقدمة

. لجميع الكحدات
 تقييم الأداء حسب الأنشطة: 

 كذلؾ ، فالمنظمة تدير الأنشطة التي تمارسيائو،كفق ىذه الطريقة يتـ تحميل كل نشاط لمعرفة كتحديد كيفية أدا
كيتـ قياس مستكػ أداء الأنشطة سكاء . مف خلاؿ الفيـ الكامل لممكارد المتاحة كالمخصصة لممارسة الأنشطة

 ... كذلؾ بمعرفة تكمفة أداء كتشغيل النشاط، زمنو، مستكػ جكدتو، درجة مركنتو،،بمقاييس مالية أك غير مالية
 نموذج لجنة معايير المحاسبة الأمريكية:  

، أيف أكصت باختيار مؤشرات الأداء كالذؼ يتضمف نمكذج شامل لقياس 4Uقامت ىذه المجنة بكضع معيار 
الأداء التي تناسب ظركؼ المنظمة كاحتياجاتيا، كيضـ ست مجمكعات رئيسية تتمثل في مؤشرات بيئية، 

مؤشرات السكؽ كالمستيمؾ، مؤشرات تنافسية، مؤشرات التشغيل الداخمية، مؤشرات أداء المكارد البشرية، مؤشرات 
  5.مالية

                                                           
1 - Françoise Giroud et autres, contrôle de gestion et pilotage de la performance , 2eme édition, Gualino éditeur, 

Paris, 2004, p105. 
2
 - Alain Fernandez, les Nouveaux Tableaux de Bord de Décideurs, édition organisation, France, 2000, p4. 

3
 .273زينب أحمد عسيس حسيه، مرجع سابق، ص -  

4
 - Françoise Giroud et autres, op cit, p105. 

5
 .273زٌنب أحمد عزٌز حسٌن،  مرجع سابك، ص  - 
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  بطاقة الأداء المتوازن: Balanced Scorecard (BSC) 
في ضكء التطكرات الحديثة لمفكر الإدارؼ ، كبمراعاة التحديات المعاصرة كالدراسات كالبحكث الإستراتيجية اىتـ عدد مف 

 مما أدػ إلى ظيكر قياس الأداء المتكازف عمى يد ،الباحثيف بدراسة كتحميل كتقييـ الأداء الإستراتيجي لممنظمات
 ييتـ بتحقيق التكازف في عمميات قياس الأداء بيف مختمف الأبعاد كالذؼ، 1992 عاـ Kaplan and Nortonالباحثاف 

.  كلمختمف الأطراؼ، كبمراعاة العناصر الزمنية المتعددة 
 ترجمة رؤيتيا ػ علالمنظمةنظاـ إدارؼ ييدؼ إلي مساعدة "يمكف تعريف بطاقة قياس الأداء المتكازف بأنيا ك

 عمى بطاقة الاعتمادكذلؾ مف خلاؿ  ، المترابطةالإستراتيجية مجمكعة مف الأىداؼ كالقياسات ػكاستراتيجياتيا إؿ
 تقييـ المنظماتالأداء المتكازف، حيث لـ يعد التقرير المالي يمثل الطريقة الكحيدة التي تستطيع مف خلاليا 

 1.أنشطتيا  كرسـ تحركاتيا المستقبمية
 2:كيمكف تكضيح أىميتيا في النقاط التالية

  ستراتيجيةإف بطاقة قياس الأداء المتكازف تترجـ رؤية  المنظمة إلى مجمكعة شاممة مف مقاييس الأداء كا 
، كلا تعتمد عمى تحقيق الأىداؼ المالية فحسب، بل تؤكد الإستراتيجيةالتي تكفر الإطار الكامل لتنفيذ 

. أيضا عمى الأىداؼ غير المالية التي يجب أف تحققيا المنظمة
 مف محاكلة مكازنة مقاييس الأداء المالية كغير المالية لتقييـ الأداء  تستمد بطاقة قياس الأداء المتكازف أىميتيا

كبالتالي تقمل بطاقة قياس الأداء المتكازف مف تركيز المسيريف . القصير الأجل كالطكيل الأجل في تقرير مكحد
 إمكانية ػعمى الأداء المالي قصير الأجل، كتيتـ بالتحسينات القكية في المقاييس غير المالية التي تشير إؿ

 .خمق قيمة اقتصادية في المستقبل
 كيقدـ ليـ ، بالمعمكمات كالأدكات اللازمة لقيادة منظماتيـ نحك المستقبلراءإف القياس المتكازف للأداء يزكد المد 

 .  إلى مجمكعة مف مقاييس الأداءالإستراتيجية كىذا يتـ بترجمة ،أداة دقيقة لفيـ الأىداؼ كطرؽ تحقيقيا
في الشكل المكالي الأداء المتكازف يمكف تكضيح محاكر ك
 
 
 
 
 

عناصر قياس الأداء المتوازن  (02-03)الشكل رقم 
 

                                                           
1 - Kaplan, R.S , Norton, D.P, The Balanced Scorecard, Translating Strategy into Action, Boston, Harvard Business 

School Press, 1996 , p 18. 
2
، المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، مصر، المدخل المعاصر لمٌاس الأداء الإستراتٌجً المتوازن،لٌاس الأداء ، عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً-  

 الرؤيػػػػة كالإستراتيجية . 60 59، ص ص 2009

 :النتائج المالية
 سنقدـ لممساىميف؟ ماذا

: العمميات الداخمية
ما ىي العمميات اللازمة لتحقيق 

؟رضا  العملاء كالمساىميف  
 

 :العملاء
 ؟ماذا سنقدـ لمعملاء
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 Kaplan R. S, D. P. Norton, op cit, p 11 : المصدر
 

: فيما يميالمتكازف كيمكف تكضيح العناصر الداخمية لممحاكر الأربعة لبطاقة الأداء 
 المنظور المالي: 

تشكل الأىداؼ المالية مككنا أساسيا لممخطط الاستراتيجي لممنظمات، حيث يتكج نشاط المؤسسة بعدة نتائج 
، أما في المنظمات غير الربحية ....، زيادة المداخيل كالأرباح، تخفيض التكاليفلممساىميفمالية كرفع القيمة 

ىا في النشاط بالمحافظة عمى كجكد مكارد كافية، يت عمى استمرارتحافعفقد يختمف الأمر كلكنيا يجب أف 
. كىك ما يكفره الجانب المالي لمبطاقة ...كاستعماؿ الأصكؿ بفعالية كالتحكـ بالتكاليف 

 منظور العمميات الداخمية:  
كفق ىذا المنظكر عمى المؤسسة تحديد مختمف العمميات الأساسية التي يجب أف تمارسيا للاستمرار في خمق 

 حيث تعد متطمبات الزبائف كرغباتيـ ىي المحرؾ لفعالية العمميات الداخمية مف أجل ،القيمة لمعملاء كالمساىميف
كيمكف أف تبحث المؤسسات عف عمميات داخمية جديدة تخمق قيمة أكثر لمعملاء . تحقيق ىدؼ البقاء كالاستمرار

 1 .بدؿ التركيز عمى التحسيف المستمر لمعمميات الحالية
 منظور العملاء : 

 ذلؾ أف تحقيق رغبات ، الماليةالأىداؼيبحث ىذا المحكر عمى كيفية خمق القيمة لمعملاء كبالتالي تحقيق 
 لتحقيق البقاء كالاستمرارية كالنمك مف خلاؿ المبيعات المحققة كزيادة عدد الأساسيالعملاء ىك السبيل 

 تقديـ أك ،منتجات طريق عف رغباتيـ تحقيق مثل العملاء بإرضاء تتعمق أىدافااً   ىذا المحكركيضـ ... .العملاء
كيقاس عادة ىذا  .بالمنتجات المعرفة زيادة البيع، أسمكب أك الخدمة تحسيف لشكاكييـ، الاستجابة جديدة، خدمات

 . البعد بتقييـ مدػ رضا ككفاء العملاء، كبنسبة تزايد عددىـ، ككذلؾ بالمردكد المحقق مف كل عميل
                                                           
1 - Niven Paul R, Balanced scorecard step-by-step for government and nonprofit  agencies , 2nd ed, Library of 

Congress Cataloging, USA, 2008, p 18. 
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 منظور التعمم والتطوير :
يحدد ىذا الجانب القدرات التي يجب أف تنمك فييا المنظمة مف أجل تحقيق عمميات داخمية عالية المستكػ تخمق 

:   ىي عمى ثلاث قدراتكيؤكد ىذا الجانب. قيمة لمعملاء كالمساىميف
 قدرات الفرد التي تقاس مف خلاؿ مستكػ تككينو لاكتساب ميارات جديدة  .
 قدرات نظاـ المعمكمات  .
 1 . كتقاس بعدد اقتراحات كل مكظف كمعدؿ تطبيق الاقتراحات،التحفيز كالمكافآت 

  
  التنظيميتقييم الأداء: المطمب الثالث
التي يعرفيا عالـ الأعماؿ كجب عمييا تبني فمسفة إدارية   مختمف التغييرات الجكىريةالمنظماتحتى تكاجو 

جديدة كاستخداـ أساليب متطكرة كتكنكلكجيات حديثة، كذلؾ حتى تتمكف مف الاستجابة بفعالية لمتغيرات سكاء في 
ىذه التغييرات فرضت تغيير نظـ تقييـ الأداء إلى نظـ إستراتيجية . البيئة الخارجية أك الداخمية كتتكافق معيا

.  كذلؾ لقصكر الأنظمة التقميدية عف تحقيق ذلؾ2،مناسبة لمتعبير عف مدػ قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا
: كيمكف المقارنة بيف النظـ التقميدية كالنظـ الإستراتيجية لتقييـ الأداء في الجدكؿ المكالي

مقارنة بين نظم تقييم الأداء التقميدية والإستراتيجية   (03-03)الجدول رقم 
نظم تقييم الأداء الإستراتيجية نظم تقييم الأداء التقميدية  معيار المقارنة

تركز عمى الأىداؼ المالية لممنظمة مثل زيادة  التوجه
. الربحية

 .تركز عمى الأىداؼ الإستراتيجية لممنظمة مثل رضا المستيمؾ
 

تنفيذ 
 الإستراتيجية

 إستراتيجيةلا ترتبط بالخطكات التنفيذية لتحقيق 
المنظمة 

 . لجميع المستكياتالإستراتيجيةتعقب تنفيذ 
 

لا تعكس الكضع التنافسي، فيي تيتـ بالأداء  التنافسية
الداخمي عف طريق تحديد الانحرافات بمقارنة 

. المخطط مع المنجز

. تستخدـ المقارنة بمنافس نمكذجي

تيدؼ إلى تمبية احتياجات كل مف لو مصمحة مع المنظمة، . تيدؼ إلى تمبية احتياجات حاممي الأسيـ فقط الأهداف
.... كالمكرديف كالعملاء كالعماؿ

 .275مرجع سابق، ص  زينب أحمد عزيز حسين، :المصدر
 

، كذلؾ بمقارنة النتائج المحققة بالنتائج (ما تـ أداؤه مف عمل)إذف تقييـ الأداء يأتي بعد قياس الأداء الفعمي 
المطمكب تحقيقيا أك الممكف الكصكؿ إلييا لتحديد مدػ النجاح  في تحقيق الأىداؼ كتنفيذ الخطط المكضكعة 

 حيث يختمف التقييـ كميا عف القياس رغـ أف الكثيريف 3.بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء
                                                           
1
 -Alain Fernandez, Balanced  Scorecard et Tableaux de Bord de pilotage, une mise au points s’impose, V 2, 12/2010, 

p- p 7 -8. www.piloter.org  
2
 .275زٌنب أحمد عزٌز حسٌن، مرجع سابك، ص -  

3
.  5، ص 1997، دار النيضة العربية، القاىرة، تقييم الأداء، مداخل جديدة لعالم جديدتكفيق محمد عبد المحسف، -  

http://www.piloter.org/
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 لكف الأساس أف القياس يسبق التقييـ، كىذا الأخير لا تككف نتائجو ،يستخدمكف المفيكميف لكصف نفس العممية
: كيمكف تكضيح الفرؽ بينيما في الجدكؿ المكالي. فعالة إلا إذا قكرنت الأىداؼ المنتظرة مع النتائج المقاسة

الفرق بين القياس والتقييم  (04-03)الجدول رقم 
جوانب 

الاختلاف 
التقييم القياس 

عبارة عف جمع معمكمات كملاحظات كمية عف المفهوم 
المكضكع المراد قياسو، أؼ تقدير الأشياء تقديرا كميا 

ذلؾ اعتمادا ككفق إطار معيف مف المقاييس المدرجة، 
كل شيء بمقدار ككل مقدار يمكف " عمى فكرة أف 

" قياسو

عممية منظمة تنتج معمكمات تفيد في اتخاذ قرار أك 
إصدار حكـ عمى قيمة معينة، كذلؾ لمعرفة مدػ 

النجاح أك الفشل في تحقيق الأىداؼ المنتظرة بأحسف 
.  طريقة

 .ييتـ بكصف السمكؾ الخصائص 
 ييتـ بالكسائل كبالدقة الرقمية. 
 يقتصر عمى الكصف الكمي لمسمكؾ. 
  يعطي معمكمات محدكدة عف المكضكع

 .المقاس
  يعطي كصف لممكضكع المقاس دكف الربط

 .بيف جكانبو
 أحد الأدكات المستخدمة في التقييـ .

 يحكـ عمى قيمة الشيء. 
 ييتـ بالمعايير كالمبادغ كالأسس. 
 يشمل الكصف الكمي كالنكعي. 
  يعد عممية تشخيصية علاجية في نفس

 .الكقت
  يقكـ عمى مقارنة المكضكع محل التقييـ مع

 .نفسو كمع غيره
 أكثر قيمة كأكثر شمكلا .

، دار ابف حزـ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، بيركت، العمل المؤسسيمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى محمد أكرـ العدلكني، : المصدر
.  188 187، ص ص 2002لبناف،

 
ينظر إلى تقييـ الأداء عمى أنو التأكد مف كفاية استخداـ المكارد المتاحة أفضل استخداـ لتحقيق الأىداؼ إذف 

 1.المخططة مف خلاؿ دراسة مدػ جكدة الأداء كاتخاذ القرارات التصحيحية
كتفيد عممية تقييـ الأداء في الرقابة كالتخطيط، كتشخيص المشاكل كحميا، كمعرفة مكاطف القكة كالضعف في 

جراء التغييرات الجذرية  إلى جانب التأكد ،المؤسسة، كما يساىـ في اتخاذ القرارات اللازمة لمتطكير كالتحسيف كا 
. مف تنفيذ الأىداؼ المكضكعة

، كترتبط فيما بينيا بشكل المنظمةداء أربع مجالات أساسية تضـ ستة عشر جانب مف جكانب الأيشمل تقييـ ك
 2:، حيث يطمق عمييا العجمة الإستراتيجية، تتمثل ىذه المجالات فيمنطقي
 تضـ الييكل التنظيمي، الثقافة التنظيمية السائدة، نمط القيادة، المناخ التنظيمي،ك ،البنية التنظيمية.... 
 تضـ فاعمية التخطيط كالتنفيذ كالتقييـ كالاتصالات،الفعالية ... 

                                                           
ضمف أعماؿ مجمكعة مؤتمرات ممتقى مقدـ ، 2007 ممتقى تقييـ الأداء المؤسسي، مصر، تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية،عمرك حامد، -  1

. 122، ص 2009 المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، قياس وتقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي،"بعنكاف 
2
 .191محمد أكرم العدلونً، مرجع سابك، ص -  
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 تضـ المكارد البشرية، المالية، الفنية، شبكة العلاقات،،المكارد المتاحة ... 
 تضـ العملاء، المنافسيف، طبيعة البيئة المحيطة،، المؤسسةبيئة .... 

 
 التنظيميالمقاربة الاجتماعية للأداء : المطمب الرابع

كرقـ الأعماؿ، الحصة  )إلى كقت غير بعيد كاف الأداء يعرؼ مف خلاؿ النتائج المالية التي تحققيا المؤسسة 
 شمكلية يضـ أكثر، كمنذ سنكات انتقمت فكرة الأداء مف المفيكـ الاقتصادؼ الضيق إلى مفيكـ (...السكقية،

 أف يككف ىناؾ تكافق بيف المقاييس المالية كالنظرة الاجتماعية التي تفترض ضركرة 1الأبعاد الاجتماعية كالبيئية،
عند تقييـ الأداء، حيث أنو في ىذا الإطار يأخذ الأداء الكمي أىميتو كمشركعيتو، كيظير كيدؼ أك غاية متعددة 

، كبيئية، كييـ كل أنكاع المؤسسات ككل الأطراؼ (Sociétale)اقتصادية أك مالية، اجتماعية كمجتمعية : الأبعاد
( Les parties prenantes)، 2 المؤسسات، كأصبح الأداء الكمي لدػ ا خاصا اىتماـتحتل ىذه الأخيرة أصبح 

 3:يعبر عنو بما يمي
    (Pérennité)الإستدامة + (Les parties prenantes)  الأطراؼ المرتبطة بالمؤسسة       الأداء الكمي    

سكاء  -إدماجتطمب أصبحت تفالاعتبارات البيئية كالاجتماعية جعمت المنظكر المالي البحت مف الماضي، بل 
كىذا التصكر الجديد للأداء الكمي . عناصر أخرػ غير مالية- عمى مستكػ التكاليف أك عمى مستكػ الأىداؼ

 فالمسؤكلية الاجتماعية 4.يدمج المسؤكلية الاجتماعية لممؤسسة التي تعالج ىي أيضا متطمبات التنمية المستدامة
فكائد كلا مف تفيد أف الأداء لا يقاس فقط بالنتائج المالية كبتعظيـ القيمة لممساىميف، بل تفرض أخذ بالاعتبار 

الأداء ليس مردكدية أك تنافسية، كليس كفاءة كلا قياس نتائج، بل ؼ 5.العماؿ كالعملاء، المحيط كالأجياؿ القادمة
. ىك تقييـ المجتمع لممنافع التي تقدميا المؤسسة

إذف ككما سبق كأشرنا ظير مفيكـ الأداء المجتمعي مف خلاؿ تطكر مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية، حيث يرػ 
Caroll 6:  أنو ناتج عف تفاعل ثلاث أبعاد ىي 
  (...،الأخلاقيةالاقتصادية، القانكنية،  )مبادغ المسؤكلية المجتمعية .
 فمسفة مكاجية المشاكل الاجتماعية .
 المجالات المجتمعية التي تشارؾ فييا المؤسسة. 

 8:، ىذه الضغكط تخص7"عبارة عف تسكية بيف الضغكط الاجتماعية كاستجابات المؤسسة" عرؼ عمى أنو قد ك
 حماية كتطكير المكرد البشرؼ في العمل .

                                                           
1
 -Mesure de la performance globale des entreprises, 193.51.90.226/cahiers/per-berland.pdf 

2
 -Germain Trébucq, op cit. 

3
 -Mesure de la performance globale des entreprises, op cit. 

4
 - Atangana Ondoa Henri, Capital social et performances des entreprises, Rapport de Recherche du FR-CIEA No 

24/12, www.trustafrica.org/icbe, Dakar, Juin 2012, p 8. 
5
 -Nicole Notat, La performance globale et ses déterminants, www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/ 

6
 -Mesure de la performance globale des entreprises, op cit. 

7
 - Cherif Lahlou, Gouvernance des entreprises, actionnariat et performances, Revue d’économie et de 

management, Université de Telemcen, Avril 2008, N=07 . 
8
 -Ibid , p 7. 

http://www.trustafrica.org/icbe
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 حماية البيئة كالمكارد الطبيعية .
  حماية كتعزيز مصالح العملاء
 التمسؾ بأخلاقيات العمل .
 حماية القيـ كالمصالح الخاصة .

 ظير الأداء الكمي مف خلاؿ مفيكميف أساسييف ىما المسؤكلية الاجتماعية كالتنمية المستدامة، كتمخيصا لما سبق
  1:أؼ "triple botton line "حيث يتحقق مفيكـ المسؤكلية الاجتماعية مف خلاؿ مصطمح 

 الازدىار الاقتصادؼ .
 احتراـ البيئة .
 احتراـ كتحسيف التضافر الاجتماعي. 

ىذه الأخيرة تمثميا ثلاث أىداؼ حيث أف كىذا المصطمح في حد ذاتو يترجـ الأبعاد الثلاثة لمتنمية المستدامة، 
 2:أساسية لممؤسسة ىي

 كالاستيلاؾالإنتاجخمق الثركة لمكل مف خلاؿ أنماط : اقتصادؼ  .
 تسيير المكارد كالحفاظ عمييا: بيئي .
 مشاركة جميع الأطراؼ: اجتماعي  .

 يتشكل مف خلاؿ تجمع الأداء المالي كالأداء الاجتماعي كبالتالي يمكف القكؿ أف الأداء التنظيمي أك الكمي
:   ما يكضحو الشكل التالي كفقكالأداء البيئي

 
 
 
 
 
 
 

مكونات الأداء الكمي لممنظمة : (03-03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Mesure de la performance globale des entreprises, op  cit. 

2
 - Ibid. 

 

 
 الأداء الكمي

 الأداء الاجتماعي الأداء الاقتصادؼ الأداء البيئي

 احتراـ حقكؽ الانساف

 

الإنتاجية  ؽ الأىداؼ تحقي
 كالتسكيقية 

 الحفاظ عمى المكارد
 (إدارة نقص المكارد)
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Développement durable, ESSCA Angers. 2003 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أساسيات حول الأداء البشري : المبحث الثاني
تعد المكارد البشرية مف أىـ العكامل المؤثرة عمى أداء المنظمات لما ليذه المكارد الإستراتيجية مف خصائص 

كمميزات تجعميا تساىـ في تحسيف الأداء الكمي مف خلاؿ تحسف أدائيا، حتى أف الكثير مف الباحثيف يعتبركف 
بأف أداء المنظمات ما ىك إلا محصمة أداء مكاردىا البشرية، لذا حضي مكضكع تحسيف أداء ىذه الأخيرة 

 .باىتماـ بالغ مف المنظمات ككنو  الضامف الأساسي لبقاء المنظمات كاستمراريتيا
مفهوم ومحددات الأداء البشري  : المطمب الأول

 ظركؼ جيدة لمعمل

 المساكاة في المعاممة
 الكصكؿ إلى أسكاؽ رأس الماؿ

 أمف المنتجات

 أمف التجييزات

 محاربة التمكث

  تخفيض الاحتجاجات
 كالإضرابات

 تشجيع تحفيز الأفراد 

 تشجيع تكظيف الإطارات 

  تخفيض التكاليف المباشرة
 كبالتالي تخفيض التبذير

 تخفيض مخاطر التمكث 
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 Thomasكعمى رأسيـ المكارد البشرية يجمع الباحثكف أنو لا يكجد اتفاؽ بيف الممارسيف حكؿ مفيكـ أداء 

Gilbert الذؼ يعد مف أبرز الباحثيف في ىذا المجاؿ، كمع ذلؾ فإنو أكد عمى ضركرة عدـ الخمط بيف السمكؾ 
 حيث أف السمكؾ ىك ما يقكـ بو الفرد مف أعماؿ في المنظمة، أما الأداء فيك ،الأداءككالإنجاز ذك القيمة 

نتيجة السمكؾ، " بأنو  F.W.Nickolasكليذا يعرفو . الانجاز أك ما يبقى مف أثر كنتائج، أؼ ىك مخرجات العمل
فالسمكؾ ىك النشاط الذؼ يقكـ بو الأفراد، أما نتيجة السمكؾ  فيي النتائج التي تمخضت عف ىذا السمكؾ أؼ 
التغييرات التي تحصل في البيئة المحيطة بالفرد بسبب ىذا السمكؾ، مما يجعل المحصمة النيائية مختمفة عما 

ىك التفاعل بيف السمكؾ كالانجاز، أك إنو مجمكع السمكؾ البشرؼ  إذف فالأداء 1."كانت عميو قبل ىذا السمكؾ
 .كالنتائج نظرا لصعكبة الفصل بينيما

: مف زاكية النتائج المحققة لكف كفق نظرة مغايرة، حيث يعرؼ عمى أنوالبشرؼ كما أف ىناؾ مف يعرؼ الأداء 
 يمكف إذ 2".درجة بمكغ الفرد أىداؼ كحدة العمل كالمؤسسة كنتيجة لسمككو كاستخداـ مياراتو كقدراتو كمعارفو"

 أك ما يعبر عنو ببعدؼ 3."النسبة بيف النتائج المحصمة كالكسائل المستخدمة لمكصكؿ إلى ىذه النتائج"اعتباره 
.  الكفاءة كالفعالية

 أؼ أف 4."القياـ بشيء أك تأدية عمل محدد أك إنجاز ميمة أك نشاط معيف"عمى أنو البشرؼ كذلؾ يعرؼ الأداء ك
. الأداء ىك قياـ شخص ما بسمكؾ أك عمل معيف لتحقيق ىدؼ محدد مف قبل

تماـ المياـ المككنة لمنصب الفرد، إذ يعكس الكيفية التي يشبع بيا الفرد  كيشير الأداء كذلؾ إلى درجة تحقيق كا 
متطمبات المنصب، كيختمف عف الجيد في ككنو يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد في حيف الجيد 

 5.يشير إلى الطاقة المبذكلة مف قبل الفرد لأداء المياـ
دراؾ الدكر أك المياـ  حيث ينتج جيد ،فالأداء كفق ىذا التعريف ناتج عف العلاقة المتداخمة بيف الجيد كالقدرات كا 

 أما القدرات فيي ،الفرد مف حصكلو عمى الحكافز التي تدفعو لبذؿ طاقاتو الجسمية كالفكرية لأداء ميامو
 ىذه الخصائص المتميزة تزداد .الخصائص الشخصية التي يمتمكيا الفرد كتميزه عف غيره مف مكارد المنظمة

 الدكر أك إدراؾكيشير .  كتشكل استثمارا كأصلا مف أصكؿ المنظمة غير قابل للإحلاؿ،قيمتيا مع مركر الزمف
  .الميمة إلى الاتجاه الذؼ يفترض أف يكجو مف خلالو الفرد جيكده في العمل

 6: بتحقيق أداء أعمى مف الآخريف، كىيلمفردتسمح أساسية عكامل كمف ىذا التعريف يستخرج الباحثكف ثلاث 

                                                           
1
المنظمة العربٌة للتنمٌة تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات، الأسس النظرٌة ودلالاتها فً البٌئة العربٌة المعاصرة، عبد الباري إبراهٌم درة، -  

 . 15 14، ص 2003الإدارٌة، الماهرة، 
2
 - Robert Bacal, Manager’s guide to performance, Mc Graw-Hill, USA, 2004, p39. 

3
 - Bernard Martory, Contrôle de gestion sociale, Salaires, masse salariale, effectifs, compétences, performances, 

Vuibert, Paris, 1999, p 231. 
4
 .74، ص 2008، المجموعة العربٌة للتدرٌب والنشر، الماهرة، الأداء الإداري المتمٌزمدحت أبو النصر، -  

5
 .215، ص 2000، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، إدارة الموارد البشرٌةراوٌة محمد حسن، -  

6
ص ، 2010 ترجمة سامح عبد المطمب عامر، دار الفكر ناشركف كمكزعكف، عماف، الأردف، إدارة الأداء،هارمن أغٌنٌس، -  

113. 
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  كىي المعمكمات المتعمقة بمتطمبات المنصب كمبادغ كأىداؼ المياـ :(المعارف)المعرفة الصريحة 
 .المككمة لمفرد

  كالطبيعية كالإدراكيةخصية كالمحركة ش ىي الميارات اؿ:(المهارات) الإجرائيةالمعرفة .. 
 كمف ثمة العمل عمى الاستمرار ،دةادة الجيد كاختيار مستكػ معيف ليذه الزؼ ا ىك الرغبة في زؼ :الدافع 

 .في ىذا المستكػ 
: كيمكف تكضيح ىذا النمكذج في الجدكؿ التالي

 نموذج الأداء البشري  (05-03)جدول رقم 
 الأداء  

الدافع المعرفة الاجرائية المعرفة الصريحة 
اختيار الاداء الميارة المعرفية الحقائق 
مستكػ المجيكد الميارة القياسية المبادغ 
الاصرار عمى السمكؾ المعرفة الشخصية الاىداؼ 

. 114، ص مرجع سابق، (Herman Aguinis)ىارمف أغينيس : المصدر
 

كيتفق باحثكف آخركف مع النمكذج السابق في اعتبار أف الميارات كالتحفيز أىـ محددات للأداء البشرؼ، كلك 
أنيـ يختمفكف في المحدد الثالث بيف النظر إليو بنظرة ضيقة كالنمكذج السابق الذؼ يمخصيا في المعرفة 

يتحدد فكفق ىذا النمكذج . بالمنصب كبيف النمكذج المكالي ذك النظرة التنظيمية الذؼ يحدده في الثقافة التنظيمية
.... الأداء البشرؼ بعدة عناصر كالميارات، القدرة عمى المبادرة، الاستقلالية، ثقافة المؤسسة، ترابط العماؿ،

  1 : حيثEh= MCC:  أف الأداء البشرؼ يعبر عنو بالعلاقة التالية J.M. Descarpentriesيرػ ك
M :التحفيز 
C : (لضماف الفعالية الفردية)الميارات 
C : (لضماف الفعالية الجماعية...القيـ المشتركة، المغة المشتركة، )ثقافة المؤسسة .

 اكتساب كتطكير كتسيير الميارات عاملا أساسيا لتحقيق الفعالية البشرية، كرغـ أف الميارات تعد أيف يعد
المصدر الأساسي للأداء إلا أنيا غير كافية إذ يمزـ كجكد دافع قكؼ لجعل الأفراد يقكمكف بالعمل، كىذا بالتأكيد 

.  في ظل بيئة عمل محفزة كظركؼ عمل مشجعة يسكدىا التعاكف كالتعنية كالثقافة المشتركة
في حيف يعتبر بعض الباحثيف الأداء البشرؼ دالة لثلاث عكامل أساسية ىي القدرات أك الميارات، التحفيز أك 

: كيمكف تكضيحيا في الشكل التالي. 2الرغبة، البيئة، ىذه العكامل الثلاثة تؤثر سمبا أك إيجابا عمى الأداء
محددات الأداء البشري  (04-03)الشكل رقم 

 

                                                           
1
 -Nicole Notat, La performance globale et ses déterminants, www.creg.ac-versailles.fr/IMG/pdf/ 

2
 266، ص 2006، دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل استراتٌجً متكاملٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، -  

دالة= الأداء   

   (المهارات، التحفٌز، البٌئة)     
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. 266 يكسف حجيـ الطائي كآخركف، مرجع سابق، ص :المصدر
 

حيث تنتج القدرات أك الميارات عف التعمـ كالتككيف كتراكـ الخبرات، كما تتكلد الرغبة بكجكد دكافع كمحفزات عمى 
العمل، كتتمثل البيئة في مختمف العكامل الداخمية كالخارجية المحيطة بالمؤسسة 

إذف نجد أف ىذا التصنيف لمحددات الأداء أكثر شمكلا مف السابق، فرغـ اشتراكيما في عاممي الميارات 
 اقتصر عمى عامل الثقافة التنظيمية الذؼ يعد أحد مككنات البيئة الداخمية السابقكالتحفيز إلا أف التصنيف 

نما ذلؾلممؤسسة،   بمختمف العكامل أيضا أف أداء الفرد لا يتأثر أك يتحدد بالثقافة التنظيمية لممؤسسة فقط كا 
. الداخمية كالخارجية

كما يكجد تكجو آخر لبعض الباحثيف الذيف يركف أف أداء المكارد البشرية ىك محصمة تفاعل عدة عكامل 
 1:أبرزىا
 ،ميارات الفرد كالمتمثمة في معارفو، اتجاىاتو، قيمو.... 
 متطمبات العمل أك مياـ المنصب، أؼ المياـ كالمسؤكليات كالأدكار التي يتطمبيا منصب عمل ما. 
  بيئة المنظمة أك البيئة التنظيمية، كتضـ عكامل داخمية كعكامل خارجية، فالداخمية تتمثل في أىداؼ

جراءاتياالمنظمة كىيكمتيا    كالتكنكلكجية كالسياسية كالخارجية تضـ العكامل الاقتصادية كالاجتماعية...كا 
. بيئة المنظمة× متطمبات العمل × الميارات = إذف الأداء الفعاؿ 

كىي العكامل التي جمعتيا فئة ثالثة مف الباحثيف في مجمكعتيف، أيف ترػ أف الأداء البشرؼ ىك دالة لمزيج مف 
المتغيرات الخاصة بالفرد مف جية كالمنظمة مف جية أخرػ، فيك محصمة لخصائص الاثنيف كيتأثر بمجمكعة 

فمف أىـ العكامل الداخمية نذكر الحاجات، الدكافع أك الحكافز، الميارات، . مف العكامل الداخمية كالخارجية
كمف أىـ العكامل الخارجية نجد الأىداؼ، السياسات، ثقافة المنظمة، الييكل التنظيمي، نمط . الاتجاىات

 كالملاحع ىنا أف ىذه الفئة مف الباحثيف أعطت نظرة شمكلية أكثر لأبعاد الأداء كمحدداتو، حيث ....القيادة،
 جمعت كل ما سبق التطرؽ إليو في عامميف داخمي كخارجي

                                                           
1
 .39، ص 2012، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، اتجاهات حدٌثة فً التدرٌببلال خلف السكارنه، -  

 المهارات

المهارات  -

 التكنولوجٌة

 المهارات الشخصٌة -

 مهارات حل المشاكل -

 مهارات التحلٌل -

 

 البٌئة

 المواد والآلات والمعدات -

 الهٌكل التنظٌمً -

 النمابات العمالٌة -

 السٌاسات والمواعد -

 الموانٌن والتشرٌعات -

اعتبارات التصادٌة  -

 واجتماعٌة

 التحفٌز

 الطموح الوظٌفً -

الصراعات بٌن  -

 الموظفٌن

 العدالة والرضا -

 تحمٌك الأهداف -
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. نكضح فيو محدداتيا كالعكامل المؤثرة عميياالبشرؼ كنكرد فيما يمي نمكذجا لعممية الأداء 
  البشري نموذج عممية الأداء (05-03)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 405، ص 2003، الإسكندرية، الدار الجامعية،  لمموارد البشريةالإستراتيجية الإدارةجماؿ الديف المرسى، : المصدر
 

 الذيف يفترض المكظفيفحيث أف الفرد يتمتع بقدرات كميارات تتحكؿ إلى نتائج مكضكعية مف خلاؿ سمكؾ 
عمييـ إظيار سمكؾ ايجابي لتحقيق النتائج المنتظرة منيـ، ىذه النتائج المحققة ىي محصمة العمل المممكس 

كما أف ىذا الأداء الناتج لو علاقة ارتباط . كالقابل لمقياس، كىي انعكاس لمسمكؾ الفردؼ أك الجماعي للأفراد
لذا تعمل . جيةؼبالاستراتيجيات المكضكعة مف قبل المنظمة، كالتي تتبناىا لتحقيق أىدافيا التشغيمية كالإسترات

 عمى تنسيق أنشطتيا كتكحيد جيكدىا لتحقيق ىذه الأىداؼ، كذلؾ بتحديد كالأفراد كفرؽ العمل كالأقساـ الإدارات
كأخيرا لا يمكف إغفاؿ تأثير مختمف العكامل الداخمية  ....ما الذؼ يجب تحقيقو كما ىي أنماط السمكؾ المرغكبة

 كالتي قد تعيق تحقيق المستكيات المرغكبة، كلعل أىـ ىذه العكامل الثقافة ،كالخارجية لممنظمة عمى أداء أفرادىا
...  كالإجراءاتالتنظيمية، الييكل التنظيمي، القكانيف 

كتمخيصا لما سبق يمكف القكؿ أف الأداء البشرؼ ىك حصيمة الجيد الذؼ يبذلو الفرد لتحقيق ىدؼ ما، كيتحدد 
مف خلاؿ الانجازات التي يحققيا كالسمككيات التي تعكس ىذه الانجازات أك التي يمارسيا، كما يتأثر بالعديد مف 

 .مما سيؤثر سمبا أك إيجابا عمى أداء المنظمات.... العكامل الشخصية كالكظيفية كالتنظيمية

 
قياس الأداء البشري : المطمب الثاني

دارتو بالشكل السميـ، كىك ما يستكجب قياس الأداء عمى  مف المعمكـ أف كل ما لا يمكف قياسو يصعب تقييمو كا 
 المكارد أداءكلعل أىـ الطرؽ المستخدمة في قياس .  المكارد البشريةإدارةمستكػ كل النشاطات كمف بينيا 

في الكقت الراىف ىي بطاقة الأداء المتكازف لممكارد البشرية، كالتي سيتـ التطرؽ ليا بشكل منفصل في البشرية 

 الاستراتٌجٌات التنظٌمٌة 

 الأهداف لصٌرة وطوٌلة الأجل

لسلون الفرديا  
إمكانٌة استخدام المهارات والمدرات 

 والخبرات

 العوامل المؤثرة

 الثمافة التنظٌمٌة

 الهٌكل التنظٌمً
 الظروف الالتصادٌة والاجتماعٌة  

 الخصائص الفردٌة

المهارات والمعارف 

 والمدرات

 النتائج الموضوعٌة

 نتائج ملموسة

       لابلة للمٌاس 
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كما تكجد العديد مف الأدكات التقميدية كالحديثة تستخدميا المؤسسات لقياس أداء مكاردىا . المطمب المكالي
:  منيانذكرالبشرية 
 الميزانية الاجتماعية : 

 كأكربا لمبحث عف طرؽ معبرة لقياس أداء المكظفيف الكلايات المتحدة الأمريكيةسعت مختمف المؤسسات في 
. ذه القياسات بالعديد مف المؤشراتكمتابعتيـ في صكرة مشابية لممحاسبتيف العامة كالتحميمية، كعبرت عف ق

 عمى كل المؤسسات التي يتعدػ عدد 1977كتعد فرنسا أكؿ دكلة فرضت تطبيق الميزانية الاجتماعية منذ 
  1. عامل300عماليا 

كثيقة شبيية بالميزانية المالية دكف أصكؿ كخصكـ، فيي تقكـ بمعاينة " كتعرؼ الميزانية الاجتماعية عمى أنيا 
 2."الكضعية الاجتماعية لممؤسسة، كتسيل التكافق بيف الشركاء

 كالخصكـ، كمعطياتيا مكجية في شكل نسب أك مؤشرات أك الأصكؿكمف مميزاتيا أنو لا يكجد تكازف بيف 
. تعاليق أك أرقاـ، كتككف متعمقة بالثلاث سنكات الأخيرة

المعمكمات  كتمثل الميزانية الاجتماعية الكثيقة الأساسية لمتسيير الاجتماعي في المنظمة، حيث تيدؼ إلى تكفير
الحكار  المديريف كالمكظفيف لتسييلمف ثمة  في المقاـ الأكؿ كالإدارةحكؿ المكارد البشرية لأعضاء مجمس 

 لأنو لا يكجد كقت كرغـ أنيا تقدـ مؤشرات كاضحة كمعطيات صادقة إلا أنيا صعبة الاستخداـ. الاجتماعي
الاجتماعية لممنظمة،  ، كما أنيا تقدـ نتائج متأخرة عف السياسةكتقنيات لتحميل جميع المؤشرات المقدمة

 لككنيا لا تمبي احتياجات المؤسسة لمسبق كسرعة رد الفعل باعتبار أف معمكماتيا قديمة كلا يمكف اتخاذ بالإضافة
بمكحة القيادة  الاجتماعية كالتي تختمف عف   ىذه النقائص أدت إلى التكصل إلى ما يسمى3.أؼ قرار مف خلاليا

الميزانية الاجتماعية في ككف اختيار المعطيات مف قبل مسيرك المكارد البشرية يككف بحرية كاختيارؼ كليس 
 تكليس.. كما أف فترة الحصكؿ عمى المعمكمات قد تككف شيرية أك سداسية أك سنكية. مفركض مف قبل المشرع

 4.سنكية فقط
 محاسبة الموارد البشرية : 

ركزت محاسبة المكارد البشرية عمى أىمية قياس الأصكؿ البشرية كمكرد استراتيجي في المنظمات مع التأكد مف 
عممية تقييـ حالة " كتعرؼ عمى أنيا . مدػ ملاءمة الأدكات المحاسبية المعركفة لمتطبيق عمى المكارد البشرية

 كقياس تغيراتيا خلاؿ فترة زمنية معينة، كما أنيا عممية تكفير ،المكارد البشرية كا عداد التقارير عنيا في المؤسسة
 5." المناسبةالإستراتيجية العميا عمى اتخاذ القرارات الإدارةمعمكمات عف العامميف بالمؤسسة لمساعدة 

                                                           
1
 - Dimitri Weiss, Les ressources humaines, éditions d’organisation, Paris, 2000, p257. 

2
 - Bernard  Martory, Daniel Crozet, Gestion des ressources humaines, 6eme édition, Dunod, Paris, France, 2005, p 

247. 
3
 - Joelle Imbert, Les tableaux de bord RH, Groupe  EYROLLES,  éditions d’organisations, Paris, France, 2007, p 53. 

4
 - Sylvie Guerrero, Les outils de l’audit social, optimiser la gestion des ressources humaines, Dunod, Paris, 2008, p 

101. 
 60 ،العدد مٌنأوالت والإدارة المحاسبة ،مجلةالبشري المال رأس على التطبٌك مع تحلٌلٌة دراسة ، الفكري المال رأس عن المحاسبةعلً، أمٌن سمٌة - 5

 .280 ص ، 2003 ، الماهرة جامعة ، التجارة كلٌة والبحوث، العلٌا جهاز الدراسات
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إذف تعمل محاسبة المكارد البشرية عمى متابعة كقياس القيمة الاقتصادية لممكارد البشرية كرصد التغيرات التي 
تطرأ عمييا خلاؿ فترة زمنية معينة، كتزكيد المسيريف بمختمف المعمكمات حكؿ مرؤكسييـ لتنمية قدراتيـ كتحسيف 

 عمى اختيار الأفراد ذكؼ القدرات كالميارات الإدارةأدائيـ، كما تساىـ في قياس تكمفة المكارد البشرية بما يساعد 
 الإستراتيجية كتحفيزىـ، ككضع نظاـ محاسبي ملائـ يكفر المعمكمات اللازمة لاتخاذ القرارات ككينيـالنكعية كت

 1.كالتشغيمية كالتي تحقق الاستخداـ الأمثل لممكرد البشرؼ 
 لوحة القيادة الاجتماعية : 

 كالجماعات في بالأفرادىي أداة مساعدة عمى اتخاذ القرار، تعرض مجمكعة مف المعمكمات المنظمة المتعمقة 
كسيمة تسييرية تساعد عمى اختيار كعرض المعمكمات التي تعد بمثابة مفاتيح " كتعرؼ عمى أنيا . المؤسسة
كما تحتكؼ عمى جزء مف المعطيات في شكل أىداؼ   القرار، ىذه المكائح يجب أف تككف سيمة الاستعماؿ،لاتخاذ

  2."مسطرة كأيضا قياس الانحرافات، كغالبا ما يترؾ في ىذه المكائح مكاف لمتعميق
 3:تقكـ لكحة القيادة الاجتماعية بػك

 الذؼ يمكف مف متابعة المتغيرات الاجتماعية كفقا لمسؤكليات مختمف القادة في ،القياس الداخمي 
 ....المؤسسة، تتعمق ىذه القياسات بعدد العماؿ، الأجكر، التكظيف، كقت العمل، 

 أؼ ملاحظة التطكرات الاجتماعية الداخمية كالخارجية التي يمكف أف تؤدؼ إلى اضطراب قيادة ،الرصد 
 .كتكجيو المكارد البشرية

 ،إعداد حيث تمكف لكحة القيادة مف التقدير المسبق لما يمكن أن يحدث داخل أو خارج المؤسسة 
سيناريكىات حكؿ تطكر عدد العماؿ أك تطكر الميارات كالقدرات، كما تسمح بدراسة سكؽ العمل 

 .كمختمف التطكرات التنظيمية
 تفيد مؤشرات لكحة القيادة في تحميل الانحرافات كالتدقيق في أسبابيا حيث  ،العمميات التصحيحية

 . التصحيحية اللازمةالإجراءات لاتخاذ
  4:لممؤسسة العديد مف الفكائد نذكر منيالكحة القيادة الاجتماعية تحقق ك

 مف خلاؿ الاطلاع عمى ،تسمح بتحديد السياؽ الذؼ تسير فيو العمميات المتعمقة بالمكارد البشرية 
 .المؤشرات كالبيانات الدالة عمى ذلؾ

 في ـ كالتي تفيده،تكفر لمسيرؼ المكارد البشرية المعمكمات الاجتماعية الضركرية مف حيث الكـ كالكيف 
 .اتخاذ القرارات اللازمة

                                                           
1
أطركحة دكتكراه في العمكـ . أثر التسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية وتنمية الكفاءات عمى الميزة التنافسية لممؤسسة الاقتصاديةسملالي يحضيو،  -  

. 104، ص 2005الاقتصادية، تخصص تسيير، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، 
2 - Bernard Martory, Daniel Crozet, op cit, p240. 
3
 - Jean René Edighoffer, précis de gestion d’entreprise ; édition Nathan ; France ; 2001, p106. 

4 - Daniel Boix, Bernard Feminier , Le tableau de bord facile, édition d’Organisation, Paris, France, 2003, p  6. 
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  تكفر لمسيرؼ المكارد البشرية رؤية شاممة كمتكاممة كديناميكية عبر مختمف الأبعاد سكاء كانت
 . أك عممية حكؿ سير كتطكر المتغيرات الاجتماعية في المؤسسةإستراتيجية

 تساىـ في تسييل عممية اتخاذ القرارات  كفي ترجمة الاستراتيجيات إلى أىداؼ كمية .
  لوحة قيادة رأس المال الفكري(  نموذج ملاح سكاندياSKANDIA NAVIGATOR)

* : 
 التي حركت فيما بعد الأعماؿ في منتصف الستينات مف القرف الماضي، كىي Hermansonظيرت مع أعماؿ 

 بسبب خصكصيات النمكذج الاسكندينافية، كيعكد سبب ظيكرىا كتطكرىا في الدكؿ "محاسبة المكارد البشرية"
 1. كالذؼ يركز عمى الحماية الاجتماعية كالاقتصادية للأفراد،الاقتصادؼ كالاجتماعي السائد في ىذه الدكؿ

كبيرة عمى  كسكانديا ىك الاسـ التجارؼ لشركة تأميف سكيدية كذلؾ في فترة الثمانينات، تقدـ خدمات تعتمد بصفة
 التقميدؼ كالنظريات المحاسبية المتعارؼ عمييا لا تعكس بدقة الإدارؼ المعرفة، لذا كجد مسيركىا أف المنظكر 

 غير أصكلياالقيمة داخل الشركة، لذا عممت عمى البحث عف كسائل كطرؽ لتقييـ ككصف مدػ أىمية 
 Leifحيث قاـ .  عمى العامل البشرؼ كعمى تعنية أفرادىاإدارتيا أسمكب  كعمى ضركرة ارتكاز 2المممكسة،

Edvinsson ملاح ) بصفتو مدير كظيفة إدارة رأس الماؿ الفكرؼ بالمؤسسة بكضع نمكذجا لقيادة المؤسسات
 كيمكف 3. لمبعد البشرؼ بالإضافةأبعاد بطاقة الأداء المتكازف نفسيا مككف مف خمس أبعاد، كىي  (سكانديا

: تكضيح ىذا النمكذج في الشكل المكالي
نموذج ملاح سكانديا : (06-03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
مركز الخبرات المينية ، ترجمة علا أحمد إصلاح، الأداء البشري الفعال بقياس الأداء المتوازن نيمز جكراف كآخركف، : المصدر
. 145، ص 2003، القاىرة، "بيميؾ  "للإدارة

                                                           
1
 - Wegmann G, Les tableaux de bord du capital intellectuel, in O. Bouton, D. Chmet, indicateurs et tableaux de 

bord, éditions AFNOR, paris, 2009, p 3. 
 .سمً النموذج بملاح سكاندٌا لإبراز فكرة أن التركٌز على الرلابة والتحكم ولٌس على المماٌٌس* 

 
2
 .297، ص 2008، دار صفاء للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، اتجاهات معاصرة فً إدارة المعرفةمحمد عواد الزٌادات، -  

3
. 144ص مرجع سابك، ، نٌلز جوران وآخرون-  

 

 البعد المالي

 بعد العملاء بعد العمميات

 بعد التجديد كالتطكير

 البعد البشرؼ 
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إذف حسب ىذا المخطط يعد البعد البشرؼ في نمكذج سكانديا مركز الاىتماـ داخل الشركة كحجر الزاكية، 
 ىنا إلى أف مؤشرات الإشارةكتجدر .  الأخرػ التي جاءت بيا بطاقة الأداء المتكازف الأربعة الأبعادكتحيط بو 

.  التكجو أك النظرة في كل أداةلاختلاؼىذه الأبعاد الأربعة تختمف بيف بطاقة الأداء كنمكذج سكانديا 
 1:فكفق نمكذج سكانديا يمكف تكضيح مؤشرات كل بعد فيما يمي

 ييتـ بالقيمة المالية لأصكؿ المؤسسة غير المممكسة، كمف مؤشراتو رقـ الأعماؿ المحقق :البعد المالي 
.  كالابتكارالإبداعمف زبائف جدد أك العائد عمى الاستثمار في 

 يدرس أنماط الزبائف، درجة كفائيـ، كمدػ نجاح العلاقات معيـ:بعد العملاء  .
 لتجييزات المؤسسة كمردكديتيا، الإنتاجي ييتـ بمجاؿ المعمكماتية، يحاكؿ تقييـ العمر :بعد العمميات 

.  كفي خمق القيمة بالمنظمةالإنتاجيةكمدػ مساىمتيا في 
 يضـ مجمكعة مؤشرات تقيـ تطكرات المحيط كقدرات المؤسسة، ىذه المؤشرات :بعد التجديد والتطوير 

:  تمس المجالات التالية
 تطكر احتياجات العملاء. 
 جاذبية المؤسسة في الأسكاؽ. 
 مقدار الابتكار كالتجديد في المنتجات كالخدمات. 
 دكر الشراكة في تطكير المنظمات. 
 التطكر المتكقع المنشآت القاعدية. 
 مستكػ تككيف كحركية المرؤكسيف. 
  ينقسـ رأس الماؿ البشرؼ إلى ثلاث معايير تشكل في مجمكعيا الأداء البشرؼ، ككل :البعد البشري 

: معيار يضـ بدكره مجمكعة مف المؤشرات، كتتمثل في
 ،كممارساتيـالأفرادكتقاس بمعارؼ  الميارات . 
 استعداد الفرد، كيقاس بتحفيزه كبسمككو. 
 كاكتساب معارؼ جديدة، كاستعداده لاستغلاليا في تطكير ،طمكحاتو، أؼ رغبتو في تعميق معارفو 

 .... ، المحاكاة، التكيف،كالإبداعكتقاس بعدة مؤشرات . نشاط المؤسسة
 

بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية  :المطمب الثالث
تتجو الكثير مف المنظمات في الكقت الراىف نحك الاستثمار في برامج تطكير كتنمية المكارد البشرية، كالبحكث 
كالتطكير، كتطكير اليياكل التنظيمية، كالتحكؿ نحك الإدارة الالكتركنية كالنظـ المدعمة بتكنكلكجيا المعمكمات، 
كىي الاستثمارات التي أدت إلى تزايد قيمة الأصكؿ غير المممكسة باعتبارىا أىـ مسببات خمق القيمة كدعـ 

                                                           
1
 - David Autissier, Blandine Simonin, Mesurer la performance des ressources humaines, Editions d’organisation, 

Groupe Eyrolles, Paris, France, 2009, p p 44 45. 
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القدرة التنافسية، كأصبحت منافسا قكيا للأصكؿ غير المممكسة في ظل بيئة الاقتصاد الحالي القائـ عمى أساس 
ىذه الأىمية المتزايدة أدت إلى ظيكر مشكمة قياس الأصكؿ غير المممكسة، كالتي يعد . المعرفة كالتكنكلكجيا

حميا مرتكزا لحل العديد مف المشاكل المتعمقة بيذه الأصكؿ، خاصة في ظل قصكر الطرؽ المحاسبية المعركفة 
ىذا مف جية كمف جية أخرػ فإف تبني نظاـ عالي للأداء يفرض  . عف تقديـ قيمة صحيحة للأصكؿ الفكرية

كمنو . الارتكاز عمى سياسات مكارد بشرية تقرب كاقع الممارسة الفعمية مف التكجيات الاستثمارية في ىذا النظاـ
فأداء المكارد البشرية لدكرىا الاستراتيجي يتطمب تكامميا كترابط عمميا في إطار قياسات الأداء المختمفة، حيث 

 لممنظمة، كذلؾ بقياس جيكد المكارد البشرية في إدامة الإستراتيجيةيفرض الربط بينيا كبيف مكجيات النجاح 
.  المنظمةإستراتيجيةكتحفيز ىذه المكجيات لغرض معرفة التأثير الكمي لممكارد البشرية في 

دارة الأداء  كىك ما حاكؿ بعض الباحثيف معالجتو باستخداـ بطاقة الأداء المتكازنة باعتبارىا أىـ أداة لقياس كا 
 1: الاستراتيجي، كذلؾ للاعتبارات التالية

  الإستراتيجيةيكفر مقياس الأداء المتكازف أداة القياس الكصفي للأصكؿ الفكرية ممثمة في الخرائط. 
 يكفر مقياس الأداء المتكازف أداة القياس الكمي للأصكؿ الفكرية ممثمة في مؤشرات الأداء الأساسية. 
  ،يعطي بعد زمني يتيح لعممية القياس تكفير المعمكمات اللازمة لإدارة الأداء الاستراتيجي كالتشغيمي

 :إطاريفكيككف في 
 بعد زمني قبمي مف خلاؿ ربط الأداء الاستراتيجي بنظاـ المكازنات التقديرية. 
  بعد زمني بعدؼ مف خلاؿ محاكلة احتكاء فجكة القياس بيف القيمة الدفترية كالقيمة المحاسبية

. كربطيا بمؤشرات الأداء المالية
بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية  مفهوم: أولا

طريقة "عمى أنيا   أك ما يطمق عمييا اصطلاحا مقياس الأداء البشرؼ بطاقة الأداء المتكازف لممكارد البشريةتعرؼ 
 العامة لممؤسسة، بالإستراتيجية ىذا الأداء كىذه المخرجات مكافقةجديدة لقياس أداء كمخرجات المكارد البشرية، ك

 يمكف مف خلاليا قياس كفاءة المكارد البشرية كمساىمتيا في تحقيق إحصائيةكمف ثـ الخركج بمعايير كمؤشرات 
أقساـ ككحدات المنظمة المختمفة مف جية، كتضمف   أؼ أف ىذه الأداة تكفل التكافق بيف2."الإستراتيجيةالأىداؼ 

 .حدكد المعايير المالية مف جية أخرػ  لتتخطى تكامل مؤشرات قياس الأداء
 3:  أف ىذه الأداة تسمح لأؼ منظمة بػ يمكف القكؿمف خلاؿ ىذا التعريف 

 مكاردىا البشرية بصفتيا أساسا كمرتكزا استراتيجيا كمصدرا أساسيا لمميزة التنافسيةإدارة . 
 ربحية المنظمةفي استخداـ الأساليب الكمية لمعرفة مدػ مساىمة المكارد البشرية في النتائج المالية ك. 

                                                           
1
استخدام ممٌاس الأداء المتوازن فً بناء نموذج لٌاس رباعً المسارات لإدارة الأداء الاستراتٌجً والتشغٌلً جودة عبد الرؤوف محمد زغلول، -  

  www.kantakji.com/fiqh/Files/.../E223.pdf.5 ، ص 2010، للأصول الفكرٌة
2
  - Brian Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich, The HR Scorecard, Linking People, Strategy and Performance, internet 

delivered business book summaries, summaries.com, p 1. 
3
 / 18 – 16، الاجتماع الحادي عشر للشبكة العربٌة لإدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة، الخرطوم، السودان، ممٌاس الأداء البشريسعٌد كامل البصري، -  

12 /2003. 
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  المنظمة كبيف تككينيا البشرؼ كثقافتيا إستراتيجيةإيجاد كتحديد كقياس مدػ التكازف القائـ بيف 
 .التنظيمية

  الإستراتيجيةضمف خارطتيا كمعرفة الدكر الذؼ تمعبو المكارد البشرية لتحقيق كانجاز غايات المنظمة. 
 الماؿ البشرؼ كتأثيره عمى العائد الاقتصادؼ، رأس أداة مساعدة ىامة لقياس مدػ فعالية ا عمى أنواكما ينظر لو

مدػ استعداده فإف فإذا كاف تقييـ رأس الماؿ البشرؼ يعتمد عمى ما يمتمكو الفرد مف معارؼ كميارات كاتجاىات، 
 .لاستخداـ ما يمتمكو بالتعاكف مع الآخريف لصالح المنظمة ىك الأساس في صناعة القيمة المضافة

ستراتيجيتيافي الربط بيف عمل الأفراد في المنظمة  ساىـ بطاقة الأداء المتكازف لممكارد البشريةتلذا  سمح ت، ككا 
لأنشطة المكارد البشرية بتغطية الفراغ الاستراتيجي كالمشاركة الايجابية في تحقيق أىداؼ متكازنة في مجالي 

ضافة قيمة حقيقية تتحكؿ بالتدريج إلى ربحية مالية أك زيادة في  كما يساعد ىذا . الإنتاجيةخفض التكاليف كا 
المقياس إدارات المكارد البشرية عمى تعزيز دكرىا كمكرد استراتيجي غير قابل لمنسخ أك التقميد، كذلؾ بتحكيل 

. الأفراد إلى سلاح تنافسي يصعب عمى المنافسيف فيـ آلياتو كأسراره
مبدأ بطاقة الأداء المتوازن لمموارد البشرية : ثانيا

تعد المكارد البشرية مف أصعب المكارد إدارة كذلؾ لصعكبة قياس أثر المكارد البشرية كسياساتيا المختمفة عمى 
الأرباح كالمبيعات في شكل رقمي كاضح كمممكس، إلا أنو ينظر إلييا عمى أنيا مكرد استراتيجي يميز المؤسسة 

عف غيرىا، مما يفرض عمى مسيرؼ المكارد البشرية عمى اختلاؼ قدراتيـ عدـ الاكتفاء بالعمميات الإجرائية 
، بل الانتباه إلى (أؼ التأثير عمى المستكػ الفردؼ)المتعمقة بإعداد المقابلات ككشكؼ الأجكر كالمكافآت 

كحيث يفترض أف يككف تركيزىـ عمى الأفراد . العمميات الإستراتيجية المنكطة بيا كبإستراتيجية المؤسسة ككل
أنفسيـ كعمى أدائيـ كعمى أداء فرؽ العمل، كمف منطمق أف ما لا يمكف قياسو لا يمكف إدارتو، عمى المسيريف 

 ككضع نظاـ لممكارد البشرية يجمع ،ابتكار مقاييس كمعايير محددة تيدؼ إلى تحديد القيمة المضافة لكل فرد
ىذه القيـ المضافة داخل الإطار العاـ لإستراتيجية المؤسسة، خاصة كأف المكارد البشرية تعد مف أىـ الأصكؿ 

كمصدرا أساسيا لمقيمة السكقية لممؤسسات، كالتي ازدادت أىميتيا بشكل ممحكظ مقارنة  غير القابمة لمقياس،
 1 .بالقيمة الدفترية الناتجة عف الأصكؿ القابمة لمقياس

: كلتكضيح أىمية الأصكؿ غير القابمة لمقياس كالتي مف أىميا المكارد البشرية نكرد الجدكؿ التالي
التمييز بين الأصول القابمة لمقياس والأصول غير القابمة لمقياس : (06-03)الجدول رقم 
أصول غير قابمة لمقياس أصول قابمة لمقياس أوجه المقارنة 

غير مممكسة كغير عينية كلكنيا محسكسة مممكسة كعينية طبيعتها 
لا يمكف عدىا أك حصرىا يمكف عدىا كحصرىا حجمها 

لا تظير في الميزانية تظير في الميزانية التصريح بها 
                                                           
1
 - Brian Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich, op cit, p 3. 

 ،تشمل الأصول غٌر المابلة للمٌاس جمٌع البنود التً لا ٌمكن تحوٌلها إلى كمٌات وأرلام، وٌصعب شراؤها أو نملها للغٌر، مثل ولاء العملاء والموظفٌن 
 .....وخبرة المؤسسة وموظفٌها ومهاراتهم ومعارفهم ولوة التعاون بٌنهم والروح المعنوٌة التً ٌتمتعون بها 
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غير مالية مالية مؤشراتها 
تقدير تغيراتيا يبنى عمى افتراضات بحتة يمكف تقدير تغيراتيا تقديرها 

لا يمكف بيعيا أك تداكليا يمكف نسخيا كنقميا كبيعيا أك شراؤىا خصائصها 
تنمك كتتطكر بكثرة الاستعماؿ كمركر الزمف يصيبيا الاىتلاؾ مف كثرة الاستعماؿ كمركر الزمف ديمومتها 
لا حدكد لاستخداماتيا كفكائدىا، بل تقبل الابتكار ليا استخدامات كفكائد محددة استعمالها 

/  مف منطمق الندرة كطبقا لمعلاقة ربح إدارتياأسمكب أسموب إدارتها 
خسارة 

/ أسمكب إدارتيا مف منطمق الكفرة، كطبقا لمعلاقة ربح
. ربح

حكاـ السيطرة عمييا طرق تطويرها  يمكف تنميتيا بإعطائيا مطمق الصلاحيات يمكف تنميتيا بإدارتيا مركزيا كا 
المحافظة 

عميها 
لا يمكف تخزينيا، بل يجب استخداميا يمكف تخزينيا 

  Brian Becker et al, The HR Scorecard, Linking People, Strategy and Performance, Harvard :          المصدر

 business school press , Boston, Massachusetts, 2001, p 7 

  لمموارد البشريةمراحل وضع الإستراتيجية القياسية: ثالثا
: في الشكل المكاليمختمف ىذه المراحل يمكف تكضيح 

 المنظمة إستراتيجيةتموضع الموارد البشرية ضمن  مراحل: (07-03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Brian Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich, op cit,  p37. : المصدر  
 
 

 

وضع سيناريو فرعي للموارد البشرية في إطار 

 السيناريو الرئيسي للمؤسسة

 صياغة الخطة الإستراتيجية الرئيسية

 تحديد الدور الاستراتيجي للموارد البشرية

 صياغة الخطة الإستراتيجية النوعية للموارد البشرية

 وضع سيناريو رئيسي للإستراتيجية العامة للمؤسسة

 تصميم نظام القياس الاستراتيجي

 إدارة ما لا يمكن قياسه

مراقبة دكرية لمقاييس المكارد 
البشرية ضمف الخطة 

الإستراتيجية العامة لممؤسسة 
 كتعديل اللازـ
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 : كيمكف تكضيح ىذه المراحل فيما يمي
  العامة لممؤسسةللإستراتيجيةوضع سيناريو رئيسي :  

 أكثر مف تجميع مككناتيا، كما يساعد عمى الإستراتيجية الأعماؿ عمى تنفيذ لإستراتيجيةيركز التحديد الكاضح 
 1.تسييل عممية إيصاؿ أىداؼ المنظمة إلى مختمف أجزائيا

كيتـ في ىذه المرحمة تحديد الشخصيات الفاعمة سكاء كانت رئيسية أك ثانكية، كتحديد دكر كل منيا كأنكاع 
 .العلاقات بينيا، كنكع المؤشرات المستخدمة لقياس التطكر، كمختمف العكامل المساعدة عمى ذلؾ

: كتصنف المؤشرات المستخدمة في القياس إلى نكعيف
  مؤشرات عاجمة(Leading indicators) ،كىي مؤشرات غير مالية، تتطمب جيدا لملاحظتيا كقياسيا 

كتشمل درجة رضا العملاء كجيكد الأفراد، كاعتبرت عاجمة لأنيا تعجل الكصكؿ إلى زيادة الإيرادات 
 .كالمبيعات

  مؤشرات آجمة(Lagging indicators) كىي مؤشرات مالية مثل الإيرادات، تتحقق في نياية المراحل 
. ، فلا يمكف قياسيا إلا في نياية كل مرحمة، لذا تعد دائما مؤجمةالإستراتيجية

: كما تصنف العكامل المساعدة إلى نكعيف كذلؾ
  العكامل المعاكنة(enablers)مثل نظـ المكافآت كالركح المعنكية للأفراد كركح التعاكف لدػ فرؽ العمل  .

 بشكل غير مباشر، كذلؾ بتأثيرىا عمى العكامل الإستراتيجيةكىي عكامل تساعد عمى تحقيق الأىداؼ 
 .المحركة

  العكامل المحركة(drivers)، درجة الأفراد إنتاجية، مثل الإستراتيجية ىي عكامل أساسية لتنفيذ الخطة ،
 . بشكل مباشرالإستراتيجيةتؤدؼ إلى تحقيق الأىداؼ ... رضا العملاء، درجة جكدة المخرجات،

  وضع سيناريو فرعي لمموارد البشرية في إطار السيناريو الرئيسي لممؤسسة: 
تختمف أىمية المكارد البشرية كدكرىا في المؤسسات باختلاؼ حجـ ىذه الأخيرة كطبيعة نشاطيا كنكعية 

مما يعني أنو لكل مؤسسة سيناريك خاص بمكاردىا البشرية يحدد دكرىا، كدرجة مساىمتيا في ... احتياجاتيا
 حيث تقكـ المؤسسات في ىذه المرحمة ببناء الميارات المينية لمكاردىا في 2تنفيذ الإستراتيجية العامة لممؤسسة،

كيأتي ىنا دكر ىذه المكارد في إطار نظاـ أداء . الإستراتيجيةإطار لماذا ككيف تقكـ المكارد البشرية بإسناد ىذه 
عالي يؤدؼ إلى إضافة قيمة سكاء مف منظكر مالي أك غير مالي، حيث أنيا أشبو بعممية تحكيل الميارات 

  3. إلى نتائج مممكسة تعزز مف قدرة المؤسسة عمى مختمف مستكيات الأداء الاستراتيجيكالإمكانياتكالقدرات 
 
 

                                                           
1
، دار وائل سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً، توجٌه الأداء الاستراتٌجً، الرصف والمحاذاةوائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً، -  

 .132، ص 2009للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، 
2
 - Brian Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich , op cit, p 7. 

3
مرجع سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً، توجٌه الأداء الاستراتٌجً، الرصف والمحاذاة، وائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً، -  

 .132سابك، ص 
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  صياغة الخطة الإستراتيجية الرئيسية 
، كالمؤشرات العاجمة (المحركة كالمعاكنة) تحديد العكامل المساعدة الإستراتيجيةيتطمب كضع ما يسمى بالخريطة 

ىذه . الإستراتيجية إلى تحديد مقاييس سير الخطة بالإضافة، (كالتي سبق ذكرىا في المرحمة الأكلى)كالآجمة 
: المقاييس تصنف إلى

  الانجازات الممكنة(Doables): تشمل جميع الانجازات التي تقع في حدكد الميزانية المكضكعة كبنفس 
كتككف عمكما . الجيد الحالي كالكقت المتاح كالخبرة المكجكدة، دكف الحاجة إلى إجراء تحسيف أك تحفيز

. أقل مف الانجازات اللازمة
  الإنجازات اللازمة(Necessary): تمثل الحد الأدنى مف الإنجاز الذؼ يجب أف تحققو إدارة المكارد 

البشرية لمبقاء داخل حدكد الإستراتيجية المكضكعة دكف الكصكؿ لمغاية الإستراتيجية، كتقل عمكما عف 
. الانجازات المستيدفة

  الانجازات المستهدفة(Targeted): لى الغاية إ ىي الانجازات المخططة التي لا يمكف بدكنيا الكصكؿ
 1.كلا يمكف تحقيقيا دكف تغيير استراتيجي شامل. الإستراتيجية المستيدفة

 مجمكعة مف الأسئمة تمكف المؤسسات مف تحديد أدائيا كبناء خارطتيا Kaplan and Northonكقد اقترح كل مف 
 2:، كىيالإستراتيجية
  الأىداؼ؟أكما ىي الغايات  
  ؟(تحديد العكامل المحركة)ما ىي مكجيات الأداء لكل غاية 
 كيف يمكف قياس تقدـ المنظمة تجاه غاياتيا؟ 
 ما ىي العقبات أماـ إنجاز كل غاية؟ 
 ما الذؼ يحتاجو العامميف لتأطير إنجاز كل غاية؟ 
 ىل تزكد كظيفة المكارد البشرية المنظمة بميارات كسمككيات ضركرية لإنجاز الأىداؼ؟ 
 عمى ىذه الأسئمة يكفر لممنظمة المعمكمات الضركرية حكؿ مساىمة كظيفة المكارد البشرية في نجاح كالإجابة
.  المنظمة
 تحديد الدور الاستراتيجي لمموارد البشرية: 

بناء عمى دراسة العلاقة بيف تطكر إدارة المكارد البشرية كمساىمة المكارد البشرية في تحقيق القيمة السكقية 
لممؤسسة كالمكضحة في الخطكة الثانية مف ىذه المراحل، يتـ تحديد نكع الإستراتيجية الفرعية التي يجب أف 

كما يتـ في ىذه المرحمة . تتبناىا إدارة المكارد البشرية كذلؾ بيدؼ الاندماج داخل الخريطة الإستراتيجية لممنظمة
 كيجب أف يككف لدػ مسيرؼ المكارد البشرية المعرفة 3.كذلؾ تحديد الأىداؼ الإستراتيجية الفرعية لممكارد البشرية

 حتى يمكنيـ التأكيد عمى دكرىـ الاستراتيجي الإستراتيجية المكارد البشرية كتنفيذ إدارةالكافية بالتداخل بيف نظاـ 
                                                           

1
 .سعٌد كامل البصري، مرجع سابك-  

2
 -Robert Kaplan, David Northon, op cit, p-p 167-176. 

3
 - Brian Becker, Mark Huselid, Dave Ulrich , op cit, p 7. 
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المرتقب، ككمما تـ تقميص الفجكة بيف العكامل المعاكنة كالعكامل المتحكمة يصبح تنفيذ الخارطة الإستراتيجية 
.  ممكنا
 صياغة الخطة الإستراتيجية النوعية لمموارد البشرية: 

 المكارد البشرية إدارةيتطمب تفعيل دكر كمساىمة المكارد البشرية في إضافة القيمة معرفة كيفية مساىمة نظاـ 
ضافة القيمة، كىذا   يتطمب تكافق المكارد البشرية مع مككنات الخارطة الأمرفي تعزيز الانجاز كالأداء كا 

 1. المتميزللأداء المكجية الأساسيةالإستراتيجية لتحقيق الممكنات 
 تصميم نظام القياس الاستراتيجي لمموارد البشرية:  

كذلؾ بتحديد المؤشرات العاجمة كالمؤشرات الآجمة التي يجب قياسيا لتحديد نتائج القياس المممكسة كغير 
.  متكازف لممكارد البشريةأداءالمممكسة، أؼ تصميـ بطاقة 

 2: أف بناء ىذه البطاقة يتطمب تطكير نظاـ قياس لممكارد البشرية يشتمل عمىإلى الإشارةكتجدر 
 تحديد مكجيات المكارد البشرية، كالتي تعتمد عمى طبيعة خيارات المنظمة. 
  تحديد عناصر ىذا النظاـ تصبح ضركرية كترتبط كتساىـ في تحديد أفنظاـ عمل عالي الأداء، حيث 

 .مكجيات الأداء لممكارد البشرية
  تساىـ بقكة في التأثير كأىداؼتكضيح كتحديد تكافق نظاـ المكارد البشرية، حيث أف التكافق كالاندماج 

 .عمى مصادر القرارات المطمكبة لانجاز كتحقيق النتائج المستيدفة
 تحديد قياسات كفؤة لممكارد البشرية .
 إدارة ما لا يمكن قياسه 

كىك اليدؼ النيائي لكضع الإستراتيجية القياسية لممكارد البشرية، ذلؾ أف غالبية المسيريف كانكا يشعركف بدكر 
العكامل المعاكنة في دفع العكامل المحركة، ككانكا يميزكف بحدسيـ بيف المؤشرات العاجمة كالمؤشرات الآجمة، 

كبناء عمى ىذه الخطكة سيتمكنكف مف إدارة ما لا يمكف قياسو، كبالتالي الانتقاؿ مف مجرد الشعكر كالحدس إلى 
.  التخطيط كالقصد
 تقييم أداء الموارد البشرية إشكالية: المطمب الرابع

 كقدراتيا، كمدػ حاجة الأفراد إمكانياتيا إلى تحديد نكعية ككمية أداء مكاردىا البشرية، كتحديد المنظماتتسعى 
إلى التطكير كالتحسيف، لذا تعمل عمى تقييـ أداء مكاردىا البشرية حتى تستطيع الحكـ عمى مدػ نجاح سياساتيا 

.  نظاـ فعاؿ لتقييـ أداء الأفرادإعدادكبرامجيا، كىذا ما يفرض عمييا 
 مفهوم تقييم الأداء البشري : أولا

 المكارد البشرية بالمنظمات، كالتي تسعى لمعرفة إدارة أىـ الأنشطة التي تمارسيا إحدػعممية تقييـ الأداء ىي 
كىي أساس عممية . نقاط القكة كنقاط الضعف في أداء مكاردىا البشرية سكاء عمى المستكػ الفردؼ أك الجماعي

                                                           
1
مرجع سلسلة إدارة الأداء الاستراتٌجً، توجٌه الأداء الاستراتٌجً، الرصف والمحاذاة، وائل محمد صبحً إدرٌس، طاهر محسن منصور الغالبً، -  

 .136سابك، ص 
2
 138المرجع السابك نفسه، ص -  
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 ىك قياس الأداء تقييـ إذف. الرقابة، حيث في ضكء نتائجيا تتخذ القرارات المختمفة المرتبطة بالمكارد البشرية
 بطريقة فرادعممية تقدير جيكد الأ" لكفاءة الأفراد كمدػ مساىمتيـ في إنجاز المياـ،  لذا ينظر لو عمى أنو 

عادلة لتجرؼ مكافأتيـ بقدر عمميـ، كذلؾ بالاستناد إلى عناصر كمعدلات يتـ بمكجبيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد 
 يككف بناء للأفراد مف خلاؿ ىذا التعريف يتبيف لنا أف منح المكافآت كالامتيازات 1."مستكػ كفاءتيـ في العمل

 ىي أكثر الأخيرة معايير معينة تستخدـ في عممية التقييـ، ىذه إلىعمى نتائج عممية تقييـ الأداء كذلؾ بالاستناد 
 المكارد البشرية التي تعنى بالسياسات لإدارة الأساسية الأنشطةمف أساس لتكزيع المكافآت، إذ تعد أحد 

 الإمكانيات كنقاط ضعفيـ، ككذا الأفراد كذلؾ بمعرفة نقاط قكة الأداء، المستخدمة لرفع مستكػ كالإجراءات
عممية تقدير أداء كل فرد خلاؿ فترة زمنية معينة  " أنياعمى كذلؾ  تعرؼ الإطاركفي ىذا . كالقدرات المتاحة

 إذف ىي عممية تحميل كتقييـ أنماط كمستكيات أداء الأفراد، كتحديد درجة كفاءتيـ 2."لتقدير مستكػ كنكعية أدائو
. الحالية كالمتكقعة مستقبلا، كذلؾ لترشيدىا كتحسينيا

كينظر باحثكف آخركف إلى تقييـ الأداء بنظرة أكثر شمكلية تتعدػ تقدير جيكد الأفراد إلى النتائج المترتبة عف 
، كما يترتب عمى عمموالعممية التي يتـ مف خلاليا تحديد كيف  يؤدؼ العامل " التقييـ، حيث يعرؼ عمى أنو 

 فبالإضافة لمجيكد المطمكبة لأداء المياـ تركز عممية تقييـ الأداء عمى 3."ذلؾ مف كضع خطة لتحسيف الأداء
. الأداء معينة لتحسيف االنتائج التي تتبع عممية التقييـ، كالتي قد تتضمف خطط

العممية المنظمة التي تيتـ بجمع المعمكمات كتحميميا "  بأنيا Mehrens and Lehmannكما عرفيا كل مف 
 4."لغرض تحديد درجة تحقق الأىداؼ كاتخاذ القرارات بشأنيا كلمعالجة جكانب الضعف كتعزيز جكانب القكة فييا

: مما سبق يمكف القكؿ أف
  تقييـ الأداء يتعمق بنقطتيف، الأكلى أنو ينصب عمى أداء الفرد أك نتائج أعمالو مف ناحية كعمى سمككو 

كالثانية أنو يتضمف الحكـ عمى نجاح الفرد في منصبو الحالي مف ناحية . كتصرفاتو مف ناحية أخرػ 
 .كالحكـ عمى نجاحو كتطكيره كتنميتو مستقبلا مف ناحية أخرػ 

 تقييـ الأداء عممية شاممة تخص كل العامميف بالمنظمة. 
  عممية منظمة تمارس كفق خطكات كمراحل معركفة كفي فترة زمنية محددةالأداءتقييـ . 
  أك المؤسسة ككلالأفراديمكف الاستعانة بنتائج عممية التقييـ لاتخاذ العديد مف القرارات التي تخص . 
  الأىداؼـ جمعيا كتحميميا لتحديد يت عمى حقائق كمعمكمات الأداءتبنى عممية تقييـ  .

: نذكر منياالمجالات العديد مف في كما ذكرنا سابقا تستخدـ نتائج تقييـ الأداء ك
 بالرجكع إلى نتائج تقييـ الفرد يمكف التعرؼ عمى قدراتو كمياراتو لمتأكد مف أحقيتو لمترقية، : الترقية كالنقل

 .ككذلؾ الأمر بالنسبة لمنقل

                                                           
1
 .75، ص 2000 دار الصفاء للطباعة والنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة،نظمً شحادة وآخرون، -  

2
 .378، الطبعة الثانٌة، ص 2004، دار وائل للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌةسعاد نائف برنوطً، -  

3
 .50ص . 2009، مطبعة العشري، الماهرة، استراتٌجٌات تطوٌر وتحسٌن الأداء، الأطر المنهجٌة والتطبٌمات العملٌةسٌد محمد جاد الرب، -  

4
 .374عادل البغدادي، هاشم العبادي، مرجع سابك، ص -  
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 تربط المنظمات العلاكات كالمكافآت الممنكحة للأفراد بمستكػ أدائيـ : تحديد قيمة العلاكات كالمكافآت
 .ابدعـخلاؿ فترة عمميـ، خاصة إذا كاف أداء متميزا ك

 البرنامج التككيني تحتاج المؤسسة إلى نتائج تقييـ الأداء للأفراد لإعداد: تحديد الاحتياجات التككينية 
  . كذلؾ لتحديد عدد الأفراد الذيف يحتاجكف لمتككيف،لمفترات السابقة

 فرض الانضباط كالعقكبات. 
 تساعد المعايير المكضكعية في التقييـ عمى خمق الدافع لمعمل كتعمل عمى استمراريتو 
  1. الكمي لممنظمة مف خلاؿ أداء مكاردىا البشريةالأداءقياس كتحديد 
 بمعرفة الفرد لمعايير تقييمو فإنو سيعرؼ مسؤكلياتو كميامو، كبالتالي تعتمد : لياتيـكتعريف الأفراد بمسؤ

 2.جكدة أدائو عمى مياراتو كمؤىلاتو
، الإداريةكيمكف تمخيص ما سبق في نكعيف لاستعمالات تقييـ الأداء ىما الاستعمالات التنمكية كالاستعمالات 

: مثمما يكضحو الشكل المكالي
  البشري  استعمالات تقييم الأداء(08-03 )الشكل رقم

 
 
 
 
 

 
 
 

. 454، ص ، مرجع سابق  ركبرت ماتيس، جكف جاكسكف :المصدر
  البشري تقييم الأداءوأهداف أهمية : ثانيا

: تتضح أىمية تقييـ الأداء مف خلاؿ
  تمثل عممية التقييـ أحد أىـ أنشطة إدارة المكارد البشرية باعتبارىا عممية تنظيمية مستمرة تساعد عمى

 .قياس أداء الأفراد
 تساعد عمى تحديد نقاط القكة كالضعف في أداء الأفراد كانعكاس ذلؾ عمى أداء المؤسسة ككل. 
  بالكسائل الكفيمة بقياس كتخطيط الأداء داخل المنظمةالإداريةتساعد عمى تزكيد المستكيات . 
 تمثل مؤشرات الأداء نكعا مف الحكافز بالنسبة للأفراد. 

                                                           
1
، دار كنوز المعرفة العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان، إدارة العنصر البشري فً منظمات الأعمال الحدٌثةزاهد محمد دٌري، سعادة راغب الكسوانً، -  

 .194، ص 2008الأردن، 
2
 .381- 379ص -سعاد نائف برنوطً، مرجع سابك، ص-  

 تقييـ الأداء

الاستعمالات التنموية 
 تحديد جكانب القكة .
 تحديد الجكانب المراد تحسينيا .
 التدريب كالتنمية .
 ر المينياسـتخطيط اؿ. 

الاستعمالات الإدارية 
 التعكيضات كالمكافآت. 
 الترقية. 
 العقكبات. 
 الصرؼ مف العمل. 

 تقميص عدد العماؿ
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 مما يحسف مف أداء الأفراد مستقبلا،يساىـ في الكشف عف المعارؼ كالميارات الباطنة . 
  خمق أجكاء عمل مناسبة مف خلاؿ شعكر الأفراد بأف عممية التقييـ تيدؼ إلى معالجة نقاط الضعف في

 1.أدائيـ كليس تسميط الرقابة عمييـ
  تفيد الأفراد في تدارؾ أخطائيـ كتجنبيا كتنمية مياراتيـ كتحقيق طمكحاتيـ مف خلاؿ تنمية مسارىـ

 .الميني، كتقدـ ليـ الاقتراحات اللازمة لمتحسيف
  تساعد في تخطيط المكارد البشرية كتخطيط المسار الميني كتحديد الاحتياجات التدريبية، ككذا في

 .....تعديل سياسات الاختيار كالتعييف كتحديد المكافآت كزيادة الأجكر كالترقية
  اختيار العمل المناسب لمفرد مف خلاؿ تحديد مدػ تناسب مياـ المنصب الحالي مع قدراتو أك نقمو إلى

 .منصب آخر
 2.زيادة شعكر الفرد بالمسؤكلية لما يترتب عف عممية التقييـ مف قرارات بشأف مستقبمو في المنظمة 
تعد عممية تقييـ الأداء جزء مف العممية الرقابية كأداة مف أدكاتيا، كبالتالي فيي عممية اتخاذ قرارات بناء عمى كما 

: قرارات رقابية لإعادة تكجيو مسار العمل بالمنظمة بما يحقق أىدافيا، لذا تتمثل أىداؼ ىذه العممية في
 أؼ دراسة مدػ تحقيق الأىداؼ كمدػ الالتزاـ بالقكانيف كالسياسات المقررة: متابعة تنفيذ الأىداؼ. 
 أؼ التأكد مف ممارسة المؤسسة لنشاطاتيا كتنفيذ أىدافيا بدرجة عالية مف : التأكد مف كفاءة الأداء

 .الكفاءة
 أؼ تقييـ كفاءة الأفراد ككفاءة العمميات: تقييـ الكفاءة. 
 القياـ بتقييـ عاـ لمنتائج الفعمية في ضكء الأىداؼ المحددة سمفا : تقييـ النتائج كتحديد مراكز المسؤكلية

كتحميل أسبابيا، كعمى ضكء ذلؾ تتحدد المراكز المسؤكلة عف الانحرافات لاتخاذ القرارات التصحيحية 
 3 .المناسبة

 كتحديد مكاطف الضعف ،كذلؾ مف خلاؿ معرفة نقاط القكة لدػ الفرد كتدعيميا: تطكير أداء العامميف 
 . كأساليب العملكالأنشطة الإجراءاتلتفادييا مف قبل الأفراد، ككذا كشف مكاطف الضعف في 

 كما تعد أداة اتصاؿ فعالة بيف الرئيس . تفيد في ترقية المكظفيف كنقميـ أك ترشيحيـ لمسؤكليات جديدة
 4.كالمرؤكس

  تفيد عمى المدػ البعيد في إعادة تصميـ نظـ المكافآت كالحكافز كنظـ النقل كالترقية، كفي إعادة تصميـ
 .المناصب

  تعمل عمى تحديد القضايا الجكىرية المطمكب مناقشتيا كالتخمص مف أؼ مشاكل تعيق العمل، كتحديد
.  أىداؼ جديدة لمكصكؿ إلى أداء متميز

                                                           
1
 .228 227ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك، ص ص -  

2
 .124، ص 2013دار المناهج للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل نظري وتطبٌمً، مجٌد الكرخً، -  

3
 .229ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك، ص -  

4
 .129، الطبعة الثانٌة، ص 2011، دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، الطرٌك إلى الإبداع والتمٌز الإداريمحمد زوٌد العتٌبً، -  
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  البشري مراحل عممية تقييم الأداء: ثالثا
: تمر عممية تقييـ أداء المكارد البشرية بالمراحل التالية

 تحديد معايير الأداء : 
بناء عمى عممية تحميل العمل يتـ بناء معايير معينة للأداء، حيث تحدد ىذه المعايير بناء عمى الأىداؼ 
المنتظرة مف كل فرد، كالتي يجب أف تككف مشتقة مف الأىداؼ العامة لممؤسسة، لذا يجب أف تككف ىذه 

 أفكيجب .  محددة ككاضحة كقابمة لمقياس، كمقيدة بإطار زمني حتى تككف المعايير دقيقة كملائمةالأىداؼ
 1.تعتمد ىذه المعايير عمى متطمبات المناصب

 :كعمكما يجب أف تتكفر في ىذه المعايير الخصائص التالية
 حيثكيضـ الثبات بعدؼ الاستقرار كالتكافق.  القياس أك ثبات المقياسإمكانية أؼ :الثبات ،: 
 الاستقرار بمعنى قياسات المعيار أعطت نفس النتائج في أكقات مختمفة .
 التكافق بمعنى قياسات المعيار مأخكذة مف قبل عدة أشخاص أك بعدة طرؽ، لكف تعطي نتائج متساكية. 
 يجب أف يميز المعيار بيف الأفراد كفقا لأدائيـ حتى تككف النتائج المترتبة عف ىذا التمييز :التمييز 

 .كبالتالي عف التقييـ فعالة لاتخاذ القرارات المناسبة
 يجب أف تككف المعايير كاضحة كمقبكلة مف قبل الأفراد، حيث يجب أف تككف عادلة :القبول والوضوح 

 .بالنسبة ليـ كتعكس أداءىـ الفعمي
 يجب أف يعبر المعيار عف مدػ الصدؽ حيف استخدامو كتطبيقو:المصداقية . 
 في المنظمة...  أف يغطي المعيار مختمف الأنشطة كالمسؤكليات:الشمولية. 
 2. اف يتسـ المعيار بالمكضكعية كالحياد:عدم التحيز 
 توضيح المعايير الموضوعة للأفراد : 

يجب تكضيح المعايير المحددة في المرحمة السابقة للأفراد لمعرفة ما ىك منتظر منيـ، كحتى تتـ مناقشتيا 
 .كفيميا مف قبميـ

 قياس الأداء : 
 أك الشفكية أك الإحصائيةيتـ جمع معمكمات عف الأداء الفعمي مف خلاؿ ملاحظة عمل الأفراد، مف التقارير 

 3 ....المكتكبة
  المعياري الأداءمقارنة الأداء الفعمي مع  : 

كذلؾ لمكشف عف الانحرافات بينيما، حيث يجب أف يصل المقيـ إلى صكرة صادقة كنتيجة حقيقية تعكس الأداء 
. حيث تؤثر نتائج التقييـ ىذه عمى الأفراد كعمى أدائيـ المستقبمي. الفعمي لمفرد

 
                                                           

1
 .59سٌد محمد جاد الرب، مرجع سابك، ص -  

2
 .125مجٌد الكرخً، مرجع سابك، ص -  

3
 .381 – 379 ص –، ص 1999، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الأردن، إدارة الموارد البشرٌةسهٌلة محمود عباس، علً حسن علً، -  
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 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد : 
لا يجب أف تكتفي المؤسسة بمعرفة الأفراد لنتائج تقييميـ، بل يجب عمييـ مناقشتيا مع المقيـ سكاء كانت 

 1.ايجابية أك سمبية لتكضيح بعض الجكانب اليامة كالتي قد لا يدركيا الفرد
 التصحيحيةالإجراءات  : 

يتـ البحث عف الأسباب التي أدت إلى ظيكر  تتـ الإجراءات التصحيحية كفق نكعيف الأكؿ مباشر كسريع، إذ لا
نما محاكلة تعديل الأداء ليتطابق مع المعيار كبالتالي ىذا النكع ىك نكع تصحيحي كقتي  الانحرافات في الأداء، كا 

 حيث يتـ البحث ،يسمى بالإجراء التصحيحي الأساسي فقط، أما النكع الثاني مف الإجراءات التصحيحية فيك ما
 أؼ تحميل الانحرافات بكافة أبعادىا لمكصكؿ لمسبب الرئيسي كراء ذلؾ،  ،عف الأسباب ككيفية حصكؿ الانحرافات

 .كىذه الطريقة أكثر أىمية
  البشري طرق تقييم الأداء: رابعا

يتـ تقييـ أداء الأفراد كفق ثلاث أنماط مف الطرؽ، النمط الأكؿ يضـ طرؽ تقييـ فردية، كالنمط الثاني يضـ طرؽ 
 أؼ أف التغذية ،تقييـ متعددة الأفراد، أما النمط الثالث في التقييـ فيتمثل في نظـ التقييـ متعددة الاتجاىات

 حيث يمكف استخداـ عدة طرؽ لمتقييـ في المنظمة الكاحدة، كما يمكف الدمج 2.العكسية تأتي مف أطراؼ مختمفة
كالمزج بيف الطرؽ المستخدمة، كىذا كمو راجع لعكامل عديدة ترتبط بالمنظمة كبيئتيا الداخمية كالخارجية 

: كفيما يمي تكضيح لمختمف الطرؽ المندرجة ضمف ىذه الأنماط ....كمككناتيا البشرية
 طرق التقييم الفردية: النمط الأول  
 أسموب الترتيب : 

تعتمد عمى ترتيب الأفراد بالتسمسل، حيث يقكـ المقيـ بترتيبيـ حسب أدائيـ أك حسب خصائصيـ، أؼ مف 
الأفضل إلى الأقل منو كىكذا، إلا أف ىذه الطريقة غير مكضكعية لككنيا لا تستند إلى معيار كاضح، كما أنيا 

تتميز بككنيا سيمة كمفيكمة كتناسب . قد تبنى عمى تحيز المقيـ، لذا مف الأحسف الاعتماد عمى عدة مقيميف
 .المؤسسات صغيرة الحجـ

 أسموب المقارنة : 
 3.يقكـ المقيـ بمقارنة كل فرد مع باقي زملائو في نفس المجمكعة، كمف ثمة ترتيبيـ حسب أفضميتيـ

 أسموب قوائم المراجعة (Check lists) : 
تستخدـ مجمكعة مف الصفات كالمكاصفات كالسمككيات، كيختار المقيـ الصفة أك العبارة التي تصف أداء الفرد، 

 ترسل إلى إدارة المكارد البشرية لتحميميا كتحديد درجات كل عامل مف العكامل المحددة في القائمة إتمامياكعند 

                                                           
1
، ص 2003، ترجمة محمد سٌد عبد المتعال و عبد المحسن عبد المحسن، دار المرٌخ للنشر، الرٌاض، السعودٌة، إدارة الموارد البشرٌةجاري دٌسلر، -  

 .324 323ص 
2
  -R.N.Misra  27، ص 2010، عالم الكتب الحدٌث للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، استراتٌجٌات التغٌٌر فً إدارة الموارد البشرٌة بعد العولمة. 

3
 .132 131مجٌد الكرخً، مرجع سابك، ص ص -  
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كرغـ تكمفتيا العالية إلا أنيا تقمل مف تحيز المقيـ باعتباره لا يتدخل كلا يعرؼ الدرجات . حسب درجة أىميتيا
 . المكضكعة مف قبل

 أسموب المواقف الحرجة : 
كفق ىذه الطريقة يسجل المقيـ في دفتر خاص بكل فرد مختمف الأحداث الجكىرية التي صادفتو أثناء عممو 

سكاء كانت نقاط قكة أك ضعف، إلا أنو يعاب عمييا تركيزىا في الكثير مف الأحياف عمى  ...ككيفية تصرفو
  1. مما يؤثر سمبا عمى التقييـ، الجانب الايجابيكا ىمالياالجانب السمبي 

 أسموب التدرج : 
تعد مف أقدـ الطرؽ كأكثرىا انتشارا، تعتمد عمى كضع تصنيفات للأفراد حسب عدد مف الخصائص التي يجب 

 كفق ىذه الأفرادقياسيا بالنسبة لكل فرد، كيمثل كل تصنيف درجة أداء معينة، كمف ثمة يقيـ كيقارف  أداء 
 2.التصنيفات، أؼ أف لكل فرد تصنيف

 أسموب التدرج البياني : 
ىي أكثر الطرؽ استخداما كأبسطيا، تعتمد عمى حصر صفات محددة في المقارنة كفي تقييـ الأفراد الذيف يقاس 
 .أداؤىـ كفق معايير محددة، كمف ثمة كضع أكزاف ليذه التقديرات بالتدرج، كبجمع ىذه الأكزاف نجد نتيجة التقييـ

 أسموب مقياس السموك المتدرج : 
في . يتـ تحديد صفات سمككية مرتبطة بالأداء المطمكب كتحدد ليا درجات، كيكضع كصف كامل لكل درجة

ضكء ىذا الكصف يحدد أداء الفرد، كيعتمد ىذا المقياس عمى مزيج بيف طريقتي التدرج البياني كالمكاقف 
كرغـ زيادة تكاليفيا كالكقت المستغرؽ، إلا أنيا تساىـ في تقميل الأخطاء الناتجة عف التقييـ كممكنة . الحرجة

 .الاستخداـ مف قبل كل الأطراؼ
 طرق التقييم متعددة الأفراد: النمط الثاني 
 أسموب المراجعة الميدانية : 

يقكـ المقيـ بإجراء مقابلات ميدانية مع مسؤكلي المصالح لتقييـ أداء الأفراد كأخذ المعمكمات كالبيانات اللازمة، 
 3 .كمف ثمة يعد قائمة ترتيبية للأفراد بناء عمى مراجعتيا مف قبل كل مسؤكؿ

 أسموب التقييم الجماعي : 
يتـ تقييـ أداء المرؤكسيف بكاسطة اجتماع مف الرؤساء الممميف بعمل المرؤكس سكاء في الكقت الحاضر أك 

الماضي، كمف بينيـ الرئيس المباشر، أيف تتـ مناقشة أداء المرؤكس انطلاقا مف مجمكعة معايير يتـ الاستناد 
كتتميز ىذه الطريقة بككنيا تبتعد عف التحيز الفردؼ باعتبار التقييـ لا . إلييا عند إعطاء تقديراتيـ حكؿ أدائو

 4.يرتبط برأؼ الرئيس المباشر فقط
                                                           
1
 - Claude Levy Leboyer, Evaluation du personnel, quelle méthodes choisir ? les éditions D’organisations, Paris, 1994, 

p 22,p26. 
2
 .199زاهد محمد دٌري، سعادة راغب الكسوانً، مرجع سابك، ص -  

3
  .255 ص 243ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك، ص -  

4
 .205زاهد محمد دٌري، سعادة راغب الكسوانً، مرجع سابك، ص -  
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  بالأهداف الإدارةأسموب : 
 فمسفة إدارية مبنية عمى الأىداؼ التي تحدد مف قبل الرئيس كمرؤكسيو في 1957 في Peter Druckerاقترح 

بداية العمل، كالتي تتـ مناقشتيا كمناقشة تقدمو كسيره في العمل، ككذا الاتفاؽ عمى النتائج الكاجب تحقيقيا، فإذا 
إذف ىي . تدنى مستكػ الأداء عف المعدؿ المطمكب يكضع ىدؼ لإعادة الأداء إلى ما يجب أف يككف عميو

 1.برنامج شامل لمتقييـ عمى مستكػ المنظمة
كيشترط في الأىداؼ المكضكعة أف تككف قابمة لمقياس، كاقعية، يشترؾ الأفراد في كضعيا كتستخدـ كمرجعية 

 . للأداء، كاضحة كتبتعد عف الغمكض

 تقييم أعضاء فرق العمل لبعضهم البعض: 
 في حيف يتاح ذلؾ ،عمى المشرؼ مراقبة أداء كل فردفييا يككف ىذا الأسمكب مفيدا في الحالات التي يتعذر 

إلا أنو مف الصعب . لأعضاء الفريق كخاصة في المؤسسات التي تعتمد أسمكب العمل الجماعي بشكل كاسع
اعتماد ىذا التقييـ في حالة الفرؽ الافتراضية التي لا يتقابل أعضاؤىا شخصيا، كما يصعب استخدامو لتقييـ أداء 

  2.الأفراد الذيف يعممكف في فرؽ متعددة
 طرق التقييم متعددة الاتجاهات: النمط الثالث 
  3: درجة360أسموب التقييم 

كالتنظيمية،  يستند ىذا الأسمكب إلى فكرة أف الأعماؿ في كقتنا الراىف تجعل أداء الفرد يتجاكز الحدكد الكظيفية
كذلؾ لتكفير مختمف ، كبالتالي مف الأفضل الأخذ بآراء جميع الأطراؼ التي ليا علاقة بعمل الفرد محل التقييـ

لممشرفيف بتحسيف مستكػ  كبالتالي تسمح ىذه الأداة. المعمكمات عف الأدكار المتعددة التي يمعبيا العامل
كيمكف تكضيح مختمف الأطراؼ التي يمكف . علاقاتيـ مع مرؤكسييـ، مع رؤسائيـ، مع المساىميف، كمع الزبائف

 : في التقييـ في الشكل المكاليإشراكيا
 3600وفق أسموب البشري تقييم الأداء : (09-03)الشكل رقم 

   (الرئيس)المسؤكؿ   

 زبائف خارجييف     

  المقػيّػـ  الزملاء 

  زبائف داخميف      

  المرؤكسيف   
  Robert Le Duff, Encyclopédie du gestion et de management, édition Dalloz, Paris,1999, p 896: المصدر

                                                           
1
 .335جاري دٌسلر، مرجع سابك، ص -  

2
 .461، مرجع سابك، ص روبرت ماتٌس، جون جاكسون-  

3
 - Genevière Krebs , Ressources Humaines, nouvelles  pratiques selon l’ISO 9001, AFNOR ; France, 2004, p 68. 
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كلمتخمص مف عبء الأعماؿ الكرقية كطكؿ الكقت المستغرؽ في التقييـ تفضل بعض المؤسسات استخداـ نظـ 
 . مرتبطة بالانترنت تمكف مف جمع المعمكمات اللازمة مف مختمف المصادر

 أسموب مراكز التقييم : 
تستخدـ لتقييـ أداء المرؤكسيف مف خلاؿ تحديد الصفات التي ترتبط بالنجاح في العمل كبتطكيره، مثل ميارات 

  ...التخطيط كالتنظيـ، كالتفكير المبدع كعلاقاتيـ مع بعضيـ
   أسموب التقييم السري : 

كتتميز . سيو مف خلاؿ تعبئة نماذج خاصة بصفة سريةكيتـ تقييـ الفرد مف قبل رئيسو المباشر كزملائو كمرؤ
 .بككنيا أكثر عدالة كتتكخى الحياد كالتميز رغـ تكمفتيا العالية كالكقت كالجيد المبذكليف

الأطراف المسؤولة عن التقييم : خامسا
: عمكما تكجد عدة مصادر لمحصكؿ عمى معمكمات حكؿ أداء الأفراد نذكرىا فيما يمي

 المسؤول المباشر:  
 انتشارا، حيث أنو يكافق التسمسل التنظيمي في المنظمة الأكثريعد التقييـ عف طريق الرئيس المباشر مف الطرؽ 

 معرفة بمرؤكسيو، الأفرادكيقكـ المسؤكؿ المباشر بيذه العممية لككنو أكثر . كيتماشى مع كحدة الأمر كالتكجيو
بحقكقيـ ككاجباتيـ، بمياراتيـ كقدراتيـ كتصرفاتيـ، كلككنو أيضا مرجعيـ الأكؿ في عمميـ لذا فيك الأدرػ بنقاط 

. قكتيـ كضعفيـ
 الزملاء:  

يعد التقييـ عف طريق الزملاء أكثر صدقا كثباتا كمكضكعية نظرا لقرب الزملاء مف بعضيـ كمعرفتيـ بأبعاد 
 خاصة إذا كانكا يمارسكف نفس المياـ، كيككف تقييميـ ىنا مبنيا عمى الملاحظة ،كمياـ المنصب المنكط بيـ

 فيما بيف الأفرادالمستمرة  لسمكؾ الفرد محل التقييـ كتصرفاتو، كتبرز أىمية ىذا التقييـ عند انتقاؿ كتناكب 
 1 .لكنو قد يككف غير فعاؿ في مجمكعات العمل الكبيرة. المجمكعات التنظيمية

 التقييم الذاتي:  
يمكف الاعتماد كذلؾ عمى تقييـ المرؤكسيف لأنفسيـ، حيث يمثل ىذا النكع مف التقييـ النظرة المتكاممة لمفرد 

كما .  لعممو، إلا أنو يتطمب قياـ الفرد بتحديد أدائو كتنمية أىدافو كالتحكـ في سمككوإدارتوكيتيح لو التعبير عف 
مكانياتو،يفيد التقييـ الذاتي الفرد عمى تحديد قدراتو كمياراتو   كبالتالي مدػ قدرتو عمى شغل منصبو، أك تحمل كا 

  2. يعد ىذا النمط مف التقييـ أحد أدكات إدارة المكارد البشريةأؼ... نقمو أك ترقيتوإمكانية أكمسؤكلية ما 
كحتى يككف التقييـ الذاتي فعالا أكثر يجب التأكيد عمى المرؤكسيف بمراعاة المكضكعية في تقييـ أدائيـ، كأف ىذه 

نما سيتـ اعتماد طرؽ أخرػ كمقارنة النت،الطريقة ليست الكحيدة المعتمدة في التقييـ ئج المحصل عمييا مع ا كا 
. نتائج التقييـ الذاتي

                                                           
1
، المكتبة العصرٌة للنشر والتوزٌع، المنصورة، دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة فً المنظمات المعاصرةعبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، -  

  182، ص 2007
2
 - Claude Levy Leboyer, op cit, p 168. 
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 المرؤوسين:  
يمكف الحصكؿ عمى معمكمات حكؿ أداء المسيريف مف خلاؿ مرؤكسييـ، كىك ما يطمق عميو التغذية العكسية 

 كتحديد مشاكل المرؤكسيف الذيف الإدارة العميا في تشخيص أساليب الإدارةالتصاعدية، ىذه المعمكمات تساعد 
تتكفر لدييـ الفرصة لمتعبير عف كفاءة رؤسائيـ في قيادتيـ كتكجيييـ لمعمل كتنمية ركح الفريق كتشجيعيـ عمى 

ىذا المدخل في التقييـ تبرز أىميتو عند استخدامو لأغراض تنمكية كتحسيف فرص العمل أكثر منو ....التعاكف 
 . لأغراض إدارية

 العملاء:  
تبرز أىمية ىذا المصدر في مجاؿ الخدمات خاصة، حيث أف الزملاء كالرؤساء كالمرؤكسيف لا يمكنيـ ملاحظة 
سمكؾ كأداء المكظف، في حيف يككف ذلؾ متاحا أماـ العملاء، كبالتالي يمكنو أكثر مف غيره الحكـ عمى أداء 

 1 .ىذا المكظف
 لجان التقييم:  

يمكف اعتماد ىذا المصدر في حاؿ اتصاؿ عمل الفرد بأكثر مف قسـ أك إدارة، حيث يتـ تشكيل لجنة خاصة 
 2. المعنييف، كىذا لمقضاء عمى التضارب في التقييـ الفردؼالأفرادلتقييـ أداء 

 
 الأداء البشري إدارةأساسيات حول : المبحث الثالث

، أدائيـ إدارةتسعى المؤسسات إلى تحقيق ميزة تنافسية مف خلاؿ مكاردىا البشرية، مما يفرض عمييا ضركرة 
كىك ما يمثل أحد أىـ التحديات التي يكاجييا المشرفكف في علاقتيـ بمرؤكسييـ، ذلؾ أف ىذه العممية تتأثر 

. بعكامل عديدة كتكاجو تحديات مختمفة
  البشري مفهوم إدارة الأداء: المطمب الأول

يعتبر مفيكـ إدارة الأداء الامتداد الطبيعي لتطكر مفيكـ تقييـ الأداء، حيث استعمل المصطمح لأكؿ مرة مف قبل 
"Michael Beer and Robert A.Ruh" كبعدىا أصبح متداكلا كمعترفا بو في منتصف الثمانينات1976 سنة ، .

 كمكافأة الأداء بدلا مف لإدارةعف إدراؾ كجكد حاجة إلى مقاربة أكثر استمرارية كتكاملا ىذا المفيكـ كقد نشأ 
 3.النظـ التقميدية التي أخفقت في تحقيق النتائج المنتظرة منيا
، إلا أنو لا يكجد اتفاؽ حكؿ تعريفو مف قبل الأخيرةكرغـ أف مصطمح إدارة الأداء شائع الاستخداـ في الآكنة 

 بالأىداؼ، كيراه البعض للإدارة المكارد البشرية بالمنظمات، حيث يعتبره البعض مرادفا إدارةالممارسيف في مجاؿ 
الآخر عمى أنو عممية تقييـ أداء أفراد المنظمة، في حيف يشير آخركف لككف عممية إدارة الأداء تضـ مختمف 

                                                           
1
 .446 445جمال الدٌن المرسى، مرجع سابك، ص ص -  

2
 .342جاري دٌسلر، مرجع سابك، ص -  

3 - Michael Armstrong, Performance Management, Key strategies and practical guidelines, third  edition, Kogan Page, 

London (UK);  Dover (USA), 2006, p 2. 
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كرغـ تعدد كجيات النظر  ....1أنشطة التككيف كالتطكير المكجية لمعامميف، كيربطيا البعض الآخر بالمكافآت
 نظرة ضيقة كمحدكدة، فإدارة الأداء تشكل نظاما بحد ذاتو بمدخلات الأداء إدارةىذه، إلا أنيا تنظر لعممية 

. يضـ كل المفاىيـ السابقة بل كيتعداىا إلى مفاىيـ أكبر... كمخرجات
 التي يجب تضمينيا كتنقيحيا الأجزاءمف  عبارة عف عدد" أنيا Robert Bacalمف المنظكر النظمي يرػ ؼ

دارتيا   2." مف رؤساء كمرؤكسيفكالأفراد، كالاىـ مف ذلؾ قيادتيا لتضيف قيمة لممنظمة كا 
 كتمثل المكارد المستخدمة ،فإدارة الأداء تعتبر نظاما مفتكحا يتككف مف تدفقات داخمة تشكل مدخلات ىذا النظاـ

كمجمكعة مف العمميات المتفاعمة فيما بينيا مف .... لتحقيق الأداء، ىذه المكارد تتنكع بيف بشرية كتقنية كمادية
كتتكامل ىذه المدخلات كالعمميات كالمخرجات فيما بينيا كتتفاعل . أجل الكصكؿ إلى مجمكعة مف المخرجات

. مع البيئة الخارجية المحيطة
مجمكعة متكاممة مف الآليات كالعمميات التي تسيل "، تعرؼ إدارة الأداء عمى أنيا فرؽ العملمف منظكر ك

ليضيف في شكل فريق  حيث أنيا تتعمق بأفراد يعممكف معا 3."حدكث تكاصل كفيـ أفضل بيف أفراد يعممكف معا
. كل كاحد منيـ قيمة لمساىمات الآخر مف أجل تحقيق تحسيف مستمر في النتائج كالمعايير

 مكظفكف الكسيمة التي مف خلاليا يتأكد المسيركف مف أف الجيكد التي يبذليا اؿ"أما مف المنظكر التنظيمي فيي 
عممية مستمرة لتحديد كقياس كتطكير أداء " كما تعرؼ عمى أنيا 4."كالنتائج التي يحققكنيا تحقق أىداؼ المنظمة

، تقكـ عمى محدكدة فيي عممية غير 5." لممنظمةالإستراتيجيةالأفراد كالمجمكعات، ككصف الأداء مع الأىداؼ 
كمتعمقة بالأىداؼ  ... ك الحصكؿ عمى تغذية راجعة مستمرةككيفتحديد الأىداؼ كملاحظة الأداء كتمقي الت

، ذلؾ أنيا تتطمب أف يضمف المسيركف تكافق أنشطة كمخرجات المكظفيف مع أىداؼ المنظمة، لذا الإستراتيجية
 كتخمق صمة مباشرة بيف أداء المكظفيف كالأىداؼ ،فيي تساعد المنظمات عمى اكتساب الفرص التنافسية

 :كىك ما يكضحو الشكل المكالي. التنظيمية
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
 - Frank J Hartle , Le Management de la performance, in Alain Mitrani et autre, Des compétences et des hommes, le 

management des ressources humaines en Europe , les éditions d’organisations, Paris, 1992, p 89. 
2
 .95مدحت أبو النصر، مرجع سابك، ص -  

3
 .المرجع السابك نفسه-  

4
 .328، ص 2003  كلٌة التجارة ، جامعة الماهرة، إدارة الموارد البشرٌة، رؤٌة إستراتٌجٌة،عادل محمد زاٌد، -  

5
 .22، مرجع سابك، ص (Herman Aguinis)هارمن أغٌنٌس -  
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  البشري إدارة الأداءعممية : (10-03)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. 447 ص ، مرجع سابق،ركبرت ماتيس، جكف جاكسكف : المصدر
 

 للأىداؼعممية أك مجمكعة عمميات تيدؼ إلى بناء فيـ مشترؾ  " اعرؼ عمى أنوتكمف منظكر ككنيا عممية 
 1"الأىداؼ مف أجل زيادة  فرص تحقيق ىذه الأفرادكتحفيز 

 2:يفيدنا ىذا التعريف في فيـ كاستخراج مككنات ىذه العممية، كالتي تتمثل في
 الإستراتيجية الأىداؼ. 
 كصف المناصب. 
  الفرديةالأىداؼتحديد . 

                                                           
1
 - Frank J Hartle , op cit, p 90. 

2
 - Ibid, p 90. 

 الاستراتيجيات التنظيمية

 إدارة الأداء
  تحديد مستكيات الأداء المطمكبة
  تشجيع المستكيات المرتفعة في الأداء
  قياس الأداء الفردؼ كمف ثمة تقييمو
 تكفير تغذية راجعة عف الأداء الفردؼ 

 المكافأة أك العقاب استنادا إلى الأداء 

 أداء الفرد

 آثار إدارة الأداء
 تالمكافآ-       زيادة الأجر             -
 التدريب كالتنمية     - الترقية                   -
 العقكبات-    تنمية المسار الميني       -

 النتائج التنظيمية
  تحقيق الأىداؼ
  تحقيق الرضا الكظيفي
 التنسيق كالربط بيف الأداء كالأجر 
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  كمتابعتيـالأفرادنصح . 
 متابعة كمراجعة أدائيـ. 
  الأداءالمكافأة عمى أساس. 
  الأفرادتككيف كتطكير. 

ىي تمؾ الجيكد اليادفة مف قبل المنظمات المختمفة لتخطيط كتنفيذ كتكجيو الأداء الفردؼ  "الإدارؼ كمف المنظكر 
حيث يحدد  1."كالجماعي، ككضع معايير كمقاييس كاضحة كمقبكلة للأداء كيدؼ يسعى الجميع لمكصكؿ إلييا

ىذا التعريف العمميات الإدارية التي تقكـ بيا المنظمات لإدارة أداء مكاردىا البشرية كالمتمثمة في تخطيط الأداء 
 .كتكجييو كتجسيده انطلاقا مف معايير كأىداؼ محددة مسبقا

 كرئيسو فردعممية تكاصل مستمرة، تنفذ بالاشتراؾ بيف اؿ"كمف منظكر العلاقة رئيس مرؤكس، تعرؼ عمى أنيا 
  3: كتيدؼ لمتكصل إلى تكقعات كفيـ كاضحيف بخصكص2."المباشر
  تأديتياالفرد التي يتكقع مف الأساسيةكاجبات العمل . 
 كيف يسيـ عممو في تحقيق أىداؼ المؤسسة؟ 
  ؟الأداء كيف سيجرؼ تقييـ 
 الحالي كتحسينو؟الأداء كالمشرؼ معا لممحافظة عمى فردكيف سيعمل اؿ  
  ما ىي المعيقات التي تعترض الأداء ككيفية التغمب عمييا؟

 تـ تصميميا لمربط بيف أىداؼ المؤسسة كأىداؼ الفرد بطريقة يةعممية إدار"كتعرؼ إدارة الأداء كذلؾ عمى أنيا 
 حيث يأخذ ىذا التعريف  4."يمكف مف خلاليا ضماف أف يتـ تكحيد أىداؼ الفرد كأىداؼ المنظمة قدر المستطاع

 كفي الكقت نفسو يساىمكف في ،بفكرة أف الأفراد إذا كاف بإمكانيـ تمبية احتياجاتيـ عف طريق تحقيق أىدافيـ
تحقيق أىداؼ المؤسسة فإف تحفيزىـ أكثر سيحقق مستكػ أعمى مف الأداء، كىك ما تعمل إدارة الأداء عمى 

 . تحقيقو مف خلاؿ الربط بيف أىداؼ المنظمة كأىداؼ مكاردىا البشرية
 لأنيا تعنى بالاعتبارات الأشمل كالأطكؿ إستراتيجية كمتكاممة، فيي إستراتيجية الأداء ىي عممية إدارة عممية إذف

كمتكاممة لأنيا تييئ تكاملا رأسيا بربط أىداؼ . أجلا في أداء المنظمة متفاعمة مع بيئتيا المحيطة لبمكغ أىدافيا
 التي يضميا الييكل الإداراتالمنظمة كفريق العمل كالفرد بالقدرات الأساسية اللازمة للأداء، كتكاملا أفقيا بربط 

.  التنظيمي بفرؽ العمل المتنكعة
العمل كتقسيمو عمى   الجيكد اليادفة مف قبل المنظمات المختمفة التي تسعى لحسف تكزيع  لذا يمكف اعتبارىا

  استمرار الرقابة كالتكجيو  كقدرتيـ عمى انجاز العمل مع،العامميف في ضكء الخبرات كالميارات الذاتية لكل منيـ  
كيدؼ يسعى الجميع   ككضع معايير كمقاييس كاضحة كمقبكلة للأداء،الفردؼ كالجماعي كالتحسيف المستمر  

                                                           
1
 .95مدحت أبو النصر، مرجع سابك، ص -  

2
 .26، ص 1999، بٌت الأفكار الدولٌة للنشر والتوزٌع، الرٌاض، كٌف تمٌس وتطور الأداء الوظٌفً تمٌٌم الأداء،روبرت باكال، -  

3
 .المرجع السابك نفسه-  

4
 .91،  ص2006  الناشر الأجنبً كوجان بٌدج، دار الفاروق للنشر والتوزٌع، الماهرة، إدارة الموارد البشرٌة،باري كشواي، -  
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.  لمكصكؿ إلييا  
كتختمف عممية إدارة الأداء عف عممية تقييمو، ىذه الأخيرة تعد أداة لتحديد مدػ جكدة أداء العامميف لمياميـ، 

كبالتالي يمكف اعتبار تقييـ .  النتائج المستخرجة مف التقييـ إلى العامميف في شكل تغذية راجعةإيصاؿكمف ثمة 
:  كيمكف تكضيح الفرؽ بيف العمميتيف في الجدكؿ المكالي1.عممية مف عممياتياكالأداء أحد طرؽ إدارة الأداء 

دارة الأداء : (07-03)جدول رقم  الفرق بين تقييم الأداء وا 
إدارة الأداء تقييم الأداء 
عممية مشتركة مف خلاؿ الحكار  (مف أعمى إلى أسفل  )تقييـ تنازلي 

 الأحيافمراجعة مستمرة مع مراجعة رسمية في بعض اجتماع تقييمي سنكؼ 
عممية مرنة نظاـ مكحد 

 إلى الأىداؼ بالإضافةالتركيز عمى القيـ كالسمككيات التركيز عمى أىداؼ كمية 
 (التركيز عمى التطكير )أقل ارتباط بالأجر يرتبط غالبا بالأجر 

استخداـ الكثائق يككف في أدنى حد ممكف كثرة الكثائق المعتمدة 
 (مسيرؼ الجكار) يخص الرؤساء المباشريفيخص قسـ المكارد البشرية 

 .Michael Armstrong, op cit, p 10  :المصدر
 

   البشري وأهدافهاأهمية إدارة الأداء: المطمب الثاني
  البشري أهمية إدارة الأداء: أولا

: يمكف أف يساىـ نظاـ إدارة الأداء في تحقيق ما يمي
 زيد مف دافعو للأداء ؼ ذلؾ أف تمقي تغذية عكسية عف أداء الفرد ،زيادة الدافع كالحافز عمى الأداء

 .المستقبمي، كما أف نجاحو في الماضي يشكل حافزا للانجاز مستقبلا
 كذلؾ عف المرؤكسيف في مختمف المستكيات التنظيمية، مما ،ف رؤية كمعرفة كاضحةؼاكتساب المسير 

 .تفيدىـ في تقييميـ كتطكير مياراتيـ
 مف خلاؿ إدارة الأداء تتضح كتتحدد مياـ الأفراد أكثر فأكثر، ذلؾ أنيـ ؼ ،تكضيح كتحديد معايير العمل

 . أفضل لما ىك مطمكب منيـ، كمنو يحققكف أفضل السمككيات كالنتائجايكتسبكف فيـ
 الإدارية القرارات اتخاذتقدـ أنظمة إدارة الأداء معمكمات صحيحة ككاضحة تفيد في إذ  ،عدالة المكافآت 

 .كبعدالة، مما يحسف العلاقة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف ....كالترقيات كمنح العلاكات كالتككيف
 تعتبر أنظمة إدارة الأداء أداة مفيدة لدفع التغيير التنظيمي كتحقيقو بالمنظمات ،تسييل التغيير التنظيمي 

 .ككسيمة مكاجية مقاكمة الأفراد لمختمف مداخل التغيير
 رضا الأفراد عف نظاـ إدارة الأداء قد يجعميـ يرضكف عف ،تحقيق الرضا عف العمل كعف المنظمة 

 1.عمميـ كعف منظمتيـ كعف أدائيا، كبالتالي قد لا يفكركف في تركيا
                                                           

1
 .446، مرجع سابك، ص روبرت ماتٌس، جون جاكسون-  
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 كضع أىداؼ كاضحة لممؤسسة كتحديد عممية صحيحة لتعريف كتطكير كقياس كمراجعة ىذه الأىداؼ. 

  الأفراد العميا مع أىداؼ الإدارةتكامل أىداؼ المنظمة التي تضعيا. 

  الإدارةثقافة الأداء، كالتي ترسخ أكلكية النتائج عمى الجكانب الشكمية لكظائف بتطكير ما يسمى. 

 كالمكظفيف الإدارة نكع مف الحكار المستمر بيف إنشاء . 

 التشجيع عمى التطكير الذاتي. 

  تطكير بيئة عمل مبنية عمى التعمـ الجماعي، يتـ مف خلاليا تقديـ الحمكؿ كالأفكار كمناقشتيا بما يسيـ
   2.في تطكير ثقافة المؤسسة

  التنظيمية،  الأىداؼتضمف إدارة الأداء للأفراد معرفة ما ىك منتظر منيـ، كمدػ مساىمتيـ في تحقيق 
 .مما يجعميـ معنييف أكثر بيا

  الحصكؿ عمى دعـ كمتابعة كتكجيو طيمة فترة انجازىـ لمياميـ، أؼ مساندة كتكجيو للأفرادتضمف 
 .مستمراف

 كالمعايير كالمؤشرات المستخدمة في ذلؾ، مما يمكنيـ مف ،تفيدىـ في معرفة كيفية قياس كتقييـ أدائيـ 
 3.متابعة أدائيـ بأنفسيـ

 
 البشري أهداف إدارة الأداء : ثانيا
 أف إدارة الأداء ىي استثمار يمكف مف تشجيع الأفراد كيسمح ليـ بأداء مياميـ، ذلؾ أنيـ Robert Bacal يرػ 

مف خلاؿ ىذه العممية يمكنيـ معرفة ماذا يتكقع منيـ فعمو، كما القرارات التي يمكنيـ اتخاذىا بأنفسيـ، كمدػ 
 : تيدؼ ىذه العممية إلى تحقيق ما يمي كبشكل عاـ...4حسف أدائيـ لمياميـ، كمتى يجب عمى المشرفيف التدخل

  الأىداؼ العميا عمى تحقيق الإدارة تيدؼ أنظمة إدارة الأداء إلى مساعدة :الإستراتيجيةالأهداف 
حيث يرػ بعض الباحثيف أف أفضل . الأفراد كذلؾ مف خلاؿ ربط أىداؼ المنظمة بأىداؼ الإستراتيجية

 القادريف عمى تنفيذ الأفرادالطرؽ لتنفيذ الاستراتيجيات ىي تحديد النتائج كالسمككيات كتحديد خصائص 
.  الجيدالأداء المكضكعة، كمف ثـ تصميـ نظـ القياس كالتغذية العكسية التي تساعد عمى الإستراتيجية

  الإدارية تعمل أنظمة إدارة الأداء عمى تكفير المعمكمات اللازمة لاتخاذ القرارات :الإداريةالأهداف 
المرتبطة بالمكارد البشرية، كالتي مف أىميا قرارات التككيف كالتعييف، قرارات الأجكر، قرارات النقل 

.....  أك الاستغناء عنيـبالأفرادكالترقية، قرارات الاحتفاظ 
 تستخدـ التغذية العكسية الناتجة عف تطبيق نظاـ إدارة الأداء في تككيف المكظفيف : التنمويةالأهداف 

كتحسيف أدائيـ عمى أساس مستمر كمتطكر، حيث تسمح بتحديد نقاط القكة كنقاط الضعف في أدائيـ 
 1.بالإضافة إلى أسباب قمة الأداء

                                                                                                                                                                                                 
1
 .26- 24 ص –هارمن أغٌنٌس، مرجع سابك، ص -  

2
 .92باري كشواي، مرجع سابك، ص -  

3
 - Frank J Hartle , op cit, p 91. 

4
 .101مدحت أبو النصر، مرجع سابك، ص -  
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 عف الأفراد تمثل أنظمة إدارة الأداء كسيمة اتصاؿ ىامة، إذ تعمل عمى تبميغ : المعموماتيةالأهداف 
كيفية أدائيـ، كعف الجكانب التي تحتاج لمتحسيف، كما أنيا تكفر معمكمات عف المنظمة كتكقعاتيا 

  2 ....كتكقعات المسيريف كعف جكانب العمل الأكثر أىمية
 

  البشري عمميات إدارة الأداء: الثالثالمطمب 
 إلى الأداء المستيدؼ الأفرادتتككف إدارة الأداء مف عدة عمميات متشابكة كمتكاممة تيدؼ إلى ضماف كصكؿ 

. يةؿكبما يحقق غايات المنظمة مف خلاؿ ما تتخذه إدارة المكارد البشرية مف قرارات عمى ضكء نتائج ىذه العـ
المعرفة الجيدة بمياـ المنظمة كأىدافيا : كقبل تطبيق ىذه العمميات يجب تكفر متطمبيف أساسييف ىما

  كالمعرفة الجيدة ، بتقديـ مساىمات ليا أثر ايجابي عمى أداء المنظمة ككلللأفراد كالتي ستسمح الإستراتيجية،
 كالتي تمكف مف تأسيس معايير لنجاح أداء ،بمياـ كل منصب أيف يتـ الحصكؿ عمييا مف تحميل المناصب

:  كعمكما يمكف تكضيح ىذه العمميات في الشكل المكالي3.المياـ
 الأداء البشري  إدارة خطوات(: 11-03)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (بتصرف) .Frank J Hartle , op cit, p 90: المصدر

                                                                                                                                                                                                 
1
 . 173عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، مرجع سابك، ص -  

2
 .37هارمن أغٌنٌس، مرجع سابك، ص -  

3
 .64المرجع السابك نفسه، ص -  

 تخطيط الأداء 

 تكجيو الأداء

 تقييـ الأداء

 الأىداؼتحديد  -
تحديد مسؤكليات  -

 كمياـ كل منصب

 

 المتابعة كالتكجيو -
 عمى الإشراؼ -

 تقدـ العمل
 

 المستيدؼ  مقارنة الأداء المنجز مع الأداء

 قرارات كتطبيقات كظيفة المكارد البشرية

     النقل كالترقية التككيف المكافآت

 تشخيص الأداء

 تخطٌط المسارات المهنٌة
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 تخطيط الأداء البشري : أولا
كيقصد بو تحديد الأىداؼ المطمكب تحقيقيا كرسـ صكرة للأداء المستقبمي اللازـ لتحقيق ىذه الأىداؼ مف خلاؿ 

 .المعايير الكاضحة كالمتفق عمييا بيف جميع الأطراؼ عف طريق الإمكانيات المتكفرة
كتنطمق عممية تحديد الأىداؼ مف تحميل الأداء المسبق كالحالي كتحديد المعارؼ كالميارات كالقدرات الحالية 

 1 .لمعرفة كيفية تكظيفيا مستقبلا
 2:كما تنبع ىذه الأىداؼ مف الاتجاه كالإستراتيجية العامة لممنظمة، كيجب أف تتكفر فييا الشركط التالية

  كمرتبطة بنتيجة معينة يمكف تحديدىاالإمكافأف تككف محددة، حيث يجب أف تككف دقيقة قدر . 
 أف تككف قابمة لمقياس. 
 أف تككف قابمة لمتحقيق. 
 أف تككف مرتبطة بالزمف 

كمف أجل تحديد الأىداؼ يجب تحديد غايات كل منصب، بمعنى ما ىك منتظر مف كل فرد يشغل منصبا 
 تحميل إجراء كىذا ما يفرض ، كما ىي النتائج التي تنتظرىا المنظمة مف كل فرد فيياالأىداؼمعينا، أؼ ما ىي 
 لذا يحتاج المسيركف المعنيكف بإدارة الأداء إلى تعريف ككصف المناصب في مختمف *،شامل لعمل كل فرد
 3.المستكيات الكظيفية

 4:كلمقياـ بعممية التخطيط للأداء يتـ عقد اجتماع بيف الرئيس المباشر كالمرؤكس اليدؼ منو
  تنظيـ مياـ كغايات عمل المرؤكس لتسير بشكل متكاز مع أىداؼ كغايات المؤسسة ككل، بحيث يدرؾ

 .المرؤكس ارتباط مسؤكلياتو كأىداؼ المؤسسة
  طار العملإتعديل كصف المناصب كتحديد المسؤكليات بحيث تعكس أؼ تغييرات في. 
  الاتفاؽ حكؿ مياـ العمل الرئيسية، ككيفية تقييـ النجاح المحقق، كتحديد مستكػ الصلاحيات المخكلة

 ...لكل فرد 
  كطرؽ التغمب الأىداؼتحديد أية مساعدة يمكف أف يقدميا الرئيس المباشر كأية عقبات تعيق تحقيق 

...  عمييا
 
 
 
 

                                                           
1
 .98مدحت أبو النصر، مرجع سابك، ص -  

2
 .94باري كشواي، مرجع سابك، ص -  

3
 - Yves Emery, François Gonin, Dynamiser les ressources humaines, Bibliothèque des ressources humaines, Presses 

polytechniques et universitaires romandes, Suisse, 1999, p57. 
4
 .100روبرت باكال، مرجع سابك، ص -  

ٌجب التفرلة هنا بٌن تحلٌل العمل لتحدٌد الغاٌة أو الهدف منه ووصف المناصب، ذلن أنه ٌتم الخلط بٌنهما فً الكثٌر من المؤسسات، حتى أصبحت هذه * 
 .العملٌة مجرد عملٌة إدارٌة روتٌنٌة بحتة
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  البشري توجيه الأداء: ثانيا
 المحققة فعلا الأداءتعتبر عممية تكجيو الأداء عممية معمكماتية اتصالية، تتضمف رصد كمتابعة مستكيات 

 بالمعمكمات اللازمة كالمتجددة التي تساعدىـ في إعادة تكجيو أدائيـ الأفرادكالظركؼ المحيطة بالعمل، كتزكيد 
  1.في الاتجاه الصحيح

 يحتاجكف باستمرار إلى التكجيو كالإرشاد منذ بداية العمل في المنظمة، إذ تتـ متابعتيـ مف خلاؿ القياس فالأفراد
مدادىـ بالتكجييات اللازمة عف طريق مناقشة نتائج تقييميـ معيـ كبشكل مستمر كىذا كمو  المستمر لأدائيـ، كا 

: كيتـ ذلؾ مف خلاؿ. لضماف تنفيذ الخطط كالكصكؿ إلى النتائج المطمكبة
 تقديـ أؼ دعـ عممي لازـ. 
 ضماف تكضيح النتائج المطمكب الكصكؿ إلييا لممكظفيف. 
  لضماف تمكنيـ مف الالتزاـ بمسؤكلياتيـالأفرادالعمل عمى تككيف كتطكير . 
  كالتغيرات كالأسكاؽ طبقا لمتغيرات في أكلكيات المنظمة الأداء كمعايير كالأكلكيات الأىداؼتعديل 

 ...المختمفة
 2 .تكلي كل فرد في المنظمة المسؤكلية عمى أدائو سكاء كاف رئيسا أك مرؤكسا  
  متابعة مستكيات كظركؼ الأداء، كذلؾ بصفة مستمرة كآنية كمقارنة المستكيات المحققة بالخطط

 .المكضكعة
  ملاحظة كمتابعة المناخ الداخمي لممنظمة كما يطرأ عميو مف تغيرات، ككذا الظركؼ الخارجية المحيطة

 .لمتعرؼ عمى المشكلات كالمعيقات الممكنة
 تعتبر عممية تكجيو الأداء إذ  3.تزكيد المكظفيف بالمعمكمات المتجددة بحسب احتياجاتيـ لانجاز مياميـ

عممية آلية ميمة يمكف مف خلاليا نقل الكثير مف المعمكمات كالإرشادات مف الرؤساء كالمشرفيف إلى 
 .القائميف بتنفيذ الأعماؿ بغرض تحسيف قدراتيـ في الأداء
رسمية أك المقاءات الرسمية بيف الرئيس اؿكىنالؾ عدة أساليب لتكجيو الأداء، فقد تستخدـ المقاءات غير 

كما يتـ   لينقل إلييـ ملاحظاتو كيناقشيـ فيما يجرؼ عمى أرض الكاقع، كيستمع إلى كجيات نظرىـ،مرؤكسيوك
 ىي الاتصالات ىاة كأفضلؼالطرؽ فعاؿلعل أكثر التكجيو مف خلاؿ التقارير كالملاحظات المكتكبة، كلكف 

. رسمية كنزكؿ الرؤساء لأرض الكاقع في أماكف الأداء ذاتيااؿالمستمرة كغير 
   البشري تشخيص الأداء: ثالثا

 الكشف عف فجكة الأداء أؼ اختلاؼ الأداء المستيدؼ عف الأداء إجراءاتتتضمف عممية تشخيص الأداء 
كذلؾ لتحديد آليات التخمص منيا كمف ثـ  ...المنجز، كتحديد طبيعة ىذه الفجكة كأسبابيا كالآثار الناتجة عنيا

. تحسيف الأداء
                                                           

1
 .226، مرجع سابك، ص إدارة الموارد البشرٌةعلً السلمً، -  

2
 .98باري كشواي، مرجع سابك، ص -  

3
 .226علً السلمً، مرجع سابك، ص -  
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نما يجب تحديد مصادرىا  كتحميميا،  (سكاء كانت داخمية أك خارجية)كلا يكفي فقط التعرؼ عمى فجكة الأداء كا 
كىذا . ىذه المصادر تحدث حالة اختلاؿ لتكازف نظاـ إدارة الأداء سكاء في المدخلات أك العمميات أك المخرجات

 1 .الاختلاؿ سيجعل ىذه العناصر تفقد التكامل كالتناسق كمف ثمة تظير الفجكة
.  في الجدكؿ المكالي للأداءكيمكف تكضيح مختمف مصادر الفجكة الداخمية كالخارجية

المصادر الداخمية والخارجية لفجوة الأداء : (08-03)الجدول رقم 
المصادر الخارجية المصادر الداخمية 

متغيرات السكؽ تصميـ العمل 
تحركات المنافسيف قدرات العامميف 

تغير طمبات كتكقعات العملاء دكافعيـ 
التطكرات التقنية كالعممية  الإداريةالقيادات 

تأثيرات العكلمة كالمتغيرات العالمية البناء التنظيمي 
تطكر الأكضاع الاقتصادية  المادية أك التقنية الإمكانيات

ضغكط المكرديف كتأثير التحالفات كالممارسات الاحتكارية مناخ كثقافة المنظمة 
. 233مرجع سابق، ص  إدارة الموارد البشرية،عمي السممي، :  المصدر

 
كتعتمد عممية تشخيص الأداء عمى تحميل المعمكمات ، حيث قد يتكلى التحميل  الرئيس المسؤكؿ عف العمل أك 

كما يمكف القياـ بالتشخيص عف . (Brainstorming) قد يتـ في إطار جماعي باستخداـ أسمكب العصف الذىني
طريق المقارنة المرجعية، حيث يككف تشخيص فجكة الأداء بالمقارنة مع مستكيات الأداء في أكقات مختمفة أك 

. بيف إدارات مختمفة أك حتى مع منظمات أخرػ 
 * البشري تقييم الأداء: رابعا

، لذا تأتي ىذه المرؤكس سكيا لتقييـ الانجاز الذؼ حققو المرؤكستنطكؼ ىذه العممية عمى عمل المشرؼ ك
: العممية في نياية إدارة الأداء، حيث تساعد عمى

 الفعمية التي تساعد عمى تغطية جكانب الضعف لدػ الأفرادككينيةالكقكؼ عمى الاحتياجات الت . 
 التحديد الدقيق لما تممكو المنظمة مف ميارات. 
 الحصكؿ عمى المعمكمات اللازمة لاتخاذ القرارات الخاصة بالنقل كالترقية كمنح المكافآت. 
  2 . نتيجة لمشاركتيـ في المراحل المختمفة لإدارة الأداءالأفرادتحقيق العدالة كالرضا بيف 
  كتطكيره بغض النظر عف المستكػ الحاليالأداءالتعرؼ عمى كيفية تحسيف . 

                                                           
1
 .234، ص 232المرجع السابك نفسه، ص -  

2
. 100مرجع سابق، ص مدحت أبو النصر، -  
 ىذا العنصر بالتفصيل في المبحث السابق كعممية مستقمة مف عمميات إدارة المكارد البشرية بشكل عاـ، لذا سنحاكؿ في ىذا الجزء التعرؼ إلىتـ التطرؽ  *

 .عمى ىذه العممية باعتبارىا عممية مف عمميات إدارة الأداء
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 تقدير جكانب التميز كالنجاح. 
 الانطلاؽ في تخطيط السنة القادمة. 
  يكاصل بيا العاممكف تطكرىـأفتكفير معمكمات حكؿ الكيفية التي يمكف . 
  1. المكمفة كغير الفعالةكالإجراءاتتحديد العمميات 

 2:كينبغي عند تقييـ الأداء مراعاة ما يمي
  الفرعية لياالأىداؼ العامة أك الأىداؼينبغي أف يتـ تككيف رأؼ عف الأداء بالمقارنة مع . 
  ذا تـ الاعتماد عمى استخداـ الميارات في التقييـ  الإمكاف قدر الأىداؼيجب أف تككف  قابمة لمقياس، كا 

 .فيجب أف يتـ كصفيا بدقة في شكل قدرات كسمككيات كاضحة حتى يتـ التقييـ بمكضكعية
  شامل ية تقييـعملتتـ يجب كضع في الاعتبار عند التقييـ كل جانب مف جكانب المنصب، كيجب أف 

 .لممنصب ككل
  يجب الأخذ بعيف الاعتبار العكامل الداخمية المؤثرة عمى الأداء كمختمف التغييرات التي تجرؼ في

 .المنظمة
 يجب الأخذ بالاعتبار كذلؾ العكامل الخارجية، كالتغيرات الاقتصادية كالسياسية  ....
يضيف بعض الباحثيف مرحمة أخيرة في إدارة الأداء كىي التحسيف كالتطكير، ذلؾ أنو لا يكفي القياـ بعممية كما 

نما يجب الاستفادة مف نتائجيا في تدعيـ نقاط القكة لتطكيره كتصحيح نقاط الضعف ،تقييـ الأداء فقط  كا 
. لتحسينو

 المستيدؼ، كالتي قد تعكد الأداء الفعمي عف الأداءكتنصب فكرة تحسيف الأداء بصفة أكضح في علاج انحراؼ 
إلى أؼ عنصر مف عناصر نظاـ إدارة الأداء، كما تتجو عمميات التطكير إلى التعامل مع ذات العناصر بغرض 

 3 .الارتفاع بيا إلى أعمى المستكيات
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

. 69 68ركبرت باكاؿ، مرجع سابق، ص ص -  1
. 103 102بارؼ كشكاؼ، مرجع سابق، ص ص -  2
. 241مرجع سابق، ص  إدارة الموارد البشرية،عمي السممي، -  3
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 : خلاصة الفصل الثالث
      تكاجو المنظمات العامة منيا كالخاصة بيئة ديناميكية معقدة تتأثر بالعديد مف التغيرات كالتحكلات في 
ظركفيا الداخمية كمعطيات بيئاتيا الخارجية، مما يتطمب منيا العمل باستمرار عمى تحسيف مستكيات أدائيا 

 . كتطكير قدراتيا ليذه المكاجية
كبذلؾ تعتبر عممية تحسيف الأداء التنظيمي عممية متكاممة تنطكؼ عمى أنشطة مخططة كشاممة لممنظمة ككل، 

كتتـ كفقااً لإستراتيجيات كخطط كبرامج كاضحة كمحددة، كتحتكؼ ىذه العممية عمى عدة محاكر رئيسية لعل أىميا  
 . العمميات الداخمية ، اليياكل التنظيمية ، المكارد البشرية ، التكنكلكجيا 

كنظرا لأىمية المكارد البشرية في المنظمات ككنيا المحرؾ الأساسي لبقية المكارد كالمؤثر الأكؿ عمييا، احتل 
الأداء البشرؼ مكانة ىامة في الدراسات كالأبحاث التي تعنى بتطكير أداء المنظمات، أيف انصب اىتماـ ىذه 
الأخيرة عمى تحسيف كتطكير أداء مكاردىا البشرية مف خلاؿ تبني نظاـ فعاؿ لإدارة الأداء كالالتزاـ بجميع 

 .عممياتو بداية مف تخطيط الأداء إلى غاية تحسينو كتطكيره
 تكفير بيئة أصبح ييمياإدارة المكارد البشرية تمؾ الإدارة التي تيتـ بتحديد كيف يتصرؼ الأفراد بقدر ما فمـ تعد 

 المنظمةالقدرة عمى الإبداع، ك بناءا عميو تككف تنمية  ك الابتكارعمل تمكف المكارد البشرية مف التفكير ك 
كلتحقيق ذلؾ بتميز .  في حالة ككنيا تكفر مناخ عمل ينمي الميارات ك الكفاءات لمكاردىا البشريةأداءأحسف 

تمجأ المنظمات إلى عمميات إعادة اليندسة لتحقيق النتائج الجذرية كالتحسينات المرغكبة في أداء مكاردىا البشرية 
لذا سنحاكؿ في الفصل المكالي التعرؼ عمى إشكالية مساىمة إعادة ىندسة عمميات . كأدائيا الكمي بشكل خاص

 .المكارد البشرية في تحسيف أداء الأفراد بشقيا النظرؼ 
 



 



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

184 

 :تمهيد
 بعدا ػ، الأمر الذؼ أعطالمنظمةلقد أصبحت الموارد البشرية أحد أىم العوامل التنافسية نجاعة في          
دارتيا، مما جعل وظيفة الموارد البشرية تتحول من إطارىا التسييرؼ إلى دورىا الإستراتيجي، لأن لإجيا  ؼاسترات

 التميز التنافسي، ما يدفع إلى حشد طاقات و أنشطة المنظمةالدور التقميدؼ لمموارد البشرية لم يعد كافيا لتحقق 
 تتضمن عممية الإدارة الإستراتجية لمموارد البشرية تقييم وليذا . لتحقيق أىدافياتياالموارد البشرية بغرض مساعد
فرض التحكم في جودة الموارد البشرية وتوظيف المعرفة الكامنة فييا، ت والمنظمة،الميارات المطموبة لتشغيل 

 . ، باعتبار أن ىذا الأخير ىو محصمة أداء مواردىا البشرية عميياالمنظمةبسبب ارتكاز أداء 
لذا تساىم إعادة ىندسة ممارسات إدارة الموارد البشرية بشكل فعال في تحسين الأداء البشرؼ من خلبل إحداثيا 

 . لتغييرات جذرية تمس الييكمة والميام والأدوار وحتى القيم والثقافات السائدة بالمنظمات
وسنحاول في ىذا الفصل التعرف عمى ىذه المساىمة الجذرية بالتطرق في المبحث الأول إلى إشكالية تأثير 

وظيفة الموارد البشرية عمى الأداء الكمي، وذلك من خلبل مختمف المقاربات النظرية والأبحاث الميدانية المتعمقة 
وسيخصص المبحث الثاني إلى محور ىذه المساىمة وىو نظم أو ممارسات الأداء العالي، . بيذه المساىمة

والتي سنتعرف عمى مدػ دعميا وتبنييا بانتياج منيجية إعادة اليندسة في عمميات الموارد البشرية وذلك في 
المبحث الثالث، وأخيرا سنتطرق إلى مساىمة ممارسات الأداء العالي التي تعتبر في دراستنا ىذه بمثابة الوسيط 

 .بين متغيرؼ الدراسة في تحسين الأداء البشرؼ وذلك في المبحث الرابع
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 -الإشكالية المطروحة - وظيفة الموارد البشرية والأداء : المبحث الأول
تطرح العلبقة بين وظيفة الموارد البشرية أو بالأحرػ أداء وظيفة الموارد البشرية وأداء المنظمات إشكالية كبيرة، 

فرغم أن الجمع بين مصطمحي الأداء ووظيفة الموارد البشرية كما يرػ . وتعد محل اىتمام الكثير من الباحثين
 يمكن استغرابو كون الأداء يرتبط بالكم والقياس والتقييم، ووظيفة الموارد البشرية من جيتيا 1بعض الباحثين

ترتبط بالأفراد وسموكاتيم المعقدة، مع ذلك فالربط بينيما ممكن ولا يثير الاستغراب، إذ ومنذ مدرسة العلبقات 
الإنسانية وصولا إلى المقاربة المبنية عمى الموارد كانت ولازالت مساىمة وظيفة الأفراد في تحسين الأداء 

 .التنظيمي أمرا مسمما بو
لذا سنحاول التعرف عمى ىذه العلبقة المحورية من خلبل مختمف المقاربات والأبحاث النظرية التي تمت في ىذا 

 :  وذلك عمى النحو التالي*المجال، وكذا من خلبل مختمف الدراسات والأبحاث الميدانية،
 (Des approches théoriques initiales)المقاربات النظرية الأولى : المطمب الأول

لم تتطرق إدارة الموارد البشرية ولا حتى الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية إلى توضيح وتبرير العلبقة بين 
وظيفة الموارد البشرية والأداء التنظيمي، بل تم التطرق ليذه الفكرة وتبريرىا من خلبل عدة مقاربات تتعمق 

 ىذه الأخيرة يمكن اعتبارىا الأطر النظرية الأولى التي ساىمت 2بالإستراتيجية والاقتصاد والمالية وعمم النفس،
وقد بينت ىذه المقاربات أن ىذه العلبقة تتأتى . في توضيح العلبقة بين وظيفة الموارد البشرية وأداء المنظمات

من خلبل بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية التي تؤثر ايجابيا في أداء الأفراد، ومن خلبلو عمى الفعالية 
التنظيمية، وقدمت كل مقاربة مجموعة من الحجج والتبريرات التي فسرت أن مدػ تبني ممارسات الموارد البشرية 

في كل المنظمات دون استثناء لو أثر واضح عمى أداء ىذه الأخيرة، ذلك أن ىذه المقاربات وضحت مختمف 
المخاطر والتحديات التي تواجييا المنظمات عند تنفيذىا للئستراتيجية المعتمدة، مما يجعل ممارسات إدارة 

الموارد البشرية بالنسبة لممنظمات وسيمة أساسية لمتخفيف من ىذه المخاطر بما يسمح بتحقيق الأىداف المالية 
 . والتنظيمية بفعالية

وقد ساىمت مختمف ىذه المقاربات بما قدمتو من تفسيرات وتبريرات في تطوير المقاربة الكمية أو الشمولية 
(Approche universaliste) 3. لإدارة الموارد البشرية التي سيتم التطرق ليا لاحقا   

 : ويمكن التعرف عمى ىذه المقاربات التي تندرج جميعيا ضمن المقاربة الشمولية فيما يمي
 

                                                           
1
 - Pierre Louart, Enjeux et mesures d’une GRH performante, dans A-M. Fericelli et B. Sire, 

Performances et ressources humaines, Economica Paris, 1996, p 20,   
2
 - Huselid, M.A. et B.E. Becker, Methodological  Issues in Cross-Sectional and Panel Estimates of the Human 

Resource-Firm Performance Link, Industrial Relations, vol. 35, 1996, p. 400. 
3
 - Lise Chrétien  et autres, Impacts des pratiques de gestion des ressources humaines sur la performance 

organisationnelle des entreprises de gestion de projets, Revue internationale sur le travail et la société, 

Département des Sciences de la gestion, Université du Québec à Trois-Rivières, Canada, février 2005, p 109. 

بغرض تدعيم ىذه الأبحاث والدراسات سنعمد في ىذا المبحث قدر المستطاع واعتمادا عمى المراجع المستخدمة لانجازه بالإشارة الى منظرؼ  ورواد ىذه * 
 .الاتجاىات الفكرية من خلبل تقديم أسمائيم وسنوات انجاز أو تقديم دراستيم بين قوسين
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 (Approche stratégique des ressources humaines)  المقاربة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية: أولا

 ثم تبمورت ،Wernerfeltمع أعمال ترتبط ىذه المقاربة بظيور نظرية الموارد والميارات في سنوات الثمانينات، 
 1،(في التسعينات) Hamel et Prahaladأفكارىا من خلبل عدّة دراسات وأبحاث لمعديد من الباحثين من أىميم 

لكن بمفيوم مختمف عما ىي , وتجدر الإشارة إلى أنّ فكرة الموارد ليست وليدة الثمانينات بل ليا جذور قديمة
 وقد اىتمت ىذه النظرية بالموارد البشرية كمصدر لمميزة التنافسية لممنظمة وأساس تفوقيا انطلبقا 2. حالياعميو

من أن استغلبل موارد المنظمة وقدرتيا عمى تطوير أصوليا الإستراتيجية والميارات الجوىرية التي تممكيا يعد 
أساس ذلك، وقد تطورت نتيجة كون صعوبات النمو التي عرفتيا المؤسسات في تمك الفترة أدت إلى تغيير 

نحو المتغيرات الداخمية التي تستطيع أن تمارس عمييا  (كالتموقع في السوق )الاىتمام من المتغيرات الخارجية 
رقابتيا، انطلبقا من فكرة أن نسبة كبيرة من النجاحات التي تحققيا المنظمة ناتجة عن مواردىا التي تتم تعبئتيا 

 3.لخدمة زبائنيا
 4:وحتى تكون ىذه الموارد مصدرا لميزة تنافسية دائمة يجب أن تتميز بالخصائص التالية

      عدم التقميد(Non imitabilité) 

    عدم التحويل(Non transférabilité) 

          الإتاحة        (Disponibilité)  
           الندرة(Rareté) 
    عدم التحريك(Non mobilité) 
     عدم الإحلبل(Non substituabilité) 

يرون  (Ulrich 1991, Pfeffer 1994, Mc Mahan, Virick et Wright 1999)ولذا فإن الكثير من الباحثين أمثال 
أن الموارد المالية والتكنولوجية تضيف قيمة عمى المدػ القصير فقط، في حين أن الموارد البشرية بقدراتيا 
 5.ومياراتيا الأساسية ىي التي تخمق التميز والقيمة المستدامة وتساىم بقوة في تحقيق أعمى مستويات الأداء

وشكمت دعما ىاما . ىذه الفكرة جذبت وبقوة الاىتمام لدراسة أثر أداء وظيفة الموارد البشرية عمى فعالية المنظمة
 6.لممقاربة الشمولية لإدارة الموارد البشرية

                                                           
1 - Thomas Durand, La perspective basée sur les ressources, in, Thomas Durand et autres: Perspectives en 

management stratégique, édition EMS, Paris, 2000, p130. 
2
 لكفاءات الموارد البشرية في ظل الإستراتيجيةأبو القاسم حمدؼ، التنمية : للبطلبع أكثر حول جذور ىذه النظرية وحول تقسيماتيا لموارد المنظمة، أنظر-  

 الأعمال، قسم عموم التسيير، كمية إدارة دكتوراه في أطروحة، 20011بالأغواط سنة  (سونطراك)الاقتصاد المبني عمى المعرفة، دراسة حالة مديرية الصيانة 
 .192-188ص -، ص2012/2013، 03العموم الاقتصادية والعموم التجارية وعموم التسيير، جامعة الجزائر 

3
 - Wernerfelt B, A resource-based view of the firm, Strategic Management Journal, volume 5, 1984, p. 171-180 

4
 -Rodolphe Durand, Analyse par les ressources de la performance des entreprises Françaises, In, Bertrand  Chuélin 

et Jean Luc Arrègle, le management stratégiques des compétences, édition Ellipses, Paris, 2000, p85. 
5
 - hadj Slimane Hind, Bentayeb Hidayat,  Les fondements de la performance RH et son évaluation par la RSE, p04 

جامعت سعٍذة، . ورقت بحثٍت مقذمت ضمه الملتقى الوطىً حول استراتٍجٍاث التذرٌب فً ظل إدارة الجودة الشاملت كمخل لتحقٍق المٍزة التىافسٍت

  .2009ووفمبر 
6
 - Lepak, D.P. et S.A. Snell , The Human Resource Architecture , Toward a Theory of Human Capital Allocation 

and Development, Academy of Management Review, vol. 24, no 1 1999, p. 31-48.  
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  ( Approche financière de la gestion des ressources humaines)المقاربة المالية لإدارة الموارد البشرية : ثانيا

يعتبر المجال المالي أن إدارة الموارد البشرية عاملب خطيرا عمى الأداء المالي لممنظمة، أؼ أحد مكونات مخاطر 
لذا ووفق ىذا المنظور يمكن . الأعمال، حيث أن سوء تسيير الموارد البشرية لممنظمة يؤثر سمبا عمى أدائيا

تحميل ممارسات إدارة الموارد البشرية كاستراتيجيات متعددة تضمن التنسيق الأمثل للؤفراد، وتسمح لممنظمة 
 1 .بمراقبة وتخفيض مخاطر الأعمال وتحقيق العوائد المتوقعة من أصوليا

 (Approche économique de la GRH)  المقاربة الاقتصادية لإدارة الموارد البشرية: ثالثا

تضم ىذه المقاربة ثلبث نظريات أساسية شكمت بدورىا دعما لمنظرة الشمولية لإدارة الموارد البشرية من خلبل 
 2:وتتمثل في. مساىمتيا في تفسير علبقة وظيفة الموارد البشرية بالأداء التنظيمي

  نظرية رأس المال البشرر:( la théorie du capital humain ) 
وفق ىذه النظرية تعد المعارف والميارات والقدرات التي يمتمكيا الفرد مصدرا لمقيمة الاقتصادية لممنظمة مثميا 

 ;Youndt, Snell, Dean et Lepak, 1996)لذا فإن منظرؼ ىذه المقاربة أمثال. مثل باقي الأصول الممموسة

McMahan, Virick et Wright, 1999 )  تطوير الميارات عمى سبيل )يرون بأن ممارسات إدارة الموارد البشرية
  .تشكل أداة ىامة لتنمية رأس المال البشرؼ، وبالتالي تعظيم الفعالية التنظيمية (المثال

ونجد في ىذا الإطار العديد من الدراسات النظرية التي أثبتت وبررت قدرة ممارسات الموارد البشرية عمى تنمية 
 Hashimoto, 1990; Pfeffer, 1998; Baron et )قيمة رأس المال البشرؼ في كل المنظمات أىميا دراسات 

Kreps, 1999.) 
 نظرية تكاليف الصفقات :(la théorie des coûts de transaction) 
أن الاعتماد عمى نظام إدارؼ يؤطر وينظم المعاملبت أو الصفقات الداخمية لا Williamson ( 1981 )يرػ 

يضمن فعالية ىذه الصفقات، لذا يجب النظر في خصائص رأس مال البشرؼ اللبزم لانجازىا، وبالتالي ضمان 
تشكيل علبقات العمل المناسبة، وذلك انطلبقا من كون الأفراد يتصفون بعقلبنية محدودة وييتمون بمصالحيم 

 .الخاصة أولا
المبادغ المطبقة من أجل " إلى أن Williamsonومن منظور مساىمة إدارة الموارد البشرية في الأداء يشير 

ضمان التنظيم الكفء لممعاملبت تطبق بنفس الطريقة لإدارة رأس المال البشرؼ، إذ يجب اعتماد ىيكمة حوكمة 
 3".توافق طبيعة المعاملبت المنجزة في المنظمة

 نظرية الوكالة :(La théorie de l'agence) 
  (.Jones et Wright (1992)) ثم من طرف (Jensen et Meckling (1976))طورت ىذه النظرية من طرف 

                                                           
1
 - St-Pierre, J. La Gestion financière des PME, théories et pratiques, Collection Entrepreneuriat et PME, Ste-Foy, 

Presses de l’Université du Québec,1999. 
2
 - Lise Chrétien et autre, op cit, p p 110 111. 

3
 - Williamson, O.E, The Economics of Organization: The Transaction Cost Approach, American Journal of 

Sociology, vol. 87, no 3, November 1981, p. 562. 
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ىذه النظرية أن سموك المنظمة يماثل سموك السوق من منظور أن ىذا السموك ناتج عن عممية توازن توضح و
معقدة، حيث ترػ أن اختلبف المصالح وتباين المعمومات بين مختمف أطراف المنظمة ينتج ما يسمى بتكاليف 

إذن تيتم ىذه النظرية بالعلبقات التعاقدية التي تنشأ بين صاحب .  الوكالة والتي تحاول المؤسسة تخفيضيا
العمل والموظف، كما تفسر مدػ تطبيق وتطور بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية، وأن ىذه الأخيرة تمثل 

، (الموظفين)ومصالح الوكلبء  (المؤسسة)شكلب من أشكال العقود التي تضمن المواءمة بين مصالح الموكل 
 .وبعبارة أخرػ تخفض ىذه الممارسات من المخاطر الناتجة عن تكاليف الوكالة

عموما وفي إطار ىذه المقاربة الاقتصادية دائما تجدر الإشارة إلى أن التغييرات الييكمية التي طرأت عمى 
اقتصاديات المؤسسات في الآونة الأخيرة غيرت وبشكل واضح طبيعة العوامل المشكمة لمميزة التنافسية، وركزت 

عمى أىمية إدارة المعارف في المؤسسات، حيث غيرت من دور الموارد البشرية وزادت من أىمية مياراتيا 
وقدرتيا عمى التعمم، كما فرضت ىذه التغيرات إعادة تنظيم العمل بشكل مختمف عن السابق ويخدم ىذه النظرة 

 ....الجديدة، أين يسمح بالحصول عمى التزام أكثر، مسؤولية أكبر، مبادرة أكثر
 ىذا الاتجاه بكون أن أكبر تحدؼ تواجيو المؤسسات الصناعية لا يرتكز (Drucker, 1999)ويدعم بيتر دروكر 

نما عمى زيادة إنتاجية عمال المعرفة  المعرفة يجب  ىذه ، (knowledge workers)عمى تحسين إنتاجية العاممين وا 
. جذبيا وتطويرىا والمحافظة عمييا داخل المؤسسة

 Approche psychologique de la gestion des ressources )المقاربة النفسية لإدارة الموارد البشرية: رابعا

humaines) 
الذين يدعمون ىذه  (Huselid, Jackson et Schuler 1997, Schuster et al. 1997)يرػ بعض الباحثون مثل 

المقاربة أن التحفيز والرضا يعدان من العوامل التي تؤثر عمى سموك الأفراد، وبالتالي توثر عمى إنتاجية 
فممارسات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بالمكافآت والمشجعة عمى التفاعل بين الأفراد  لإنشاء  . المنظمة

 . علبقات دائمة  يمكن أن تساعد في تعزيز جيود الأفراد

كما يركز عدة باحثون عمى الدور المسيل الذؼ تؤديو ممارسات الاتصال وتطوير الميارات والمشاركة 
في تجسيد التغيرات التنظيمية التي تتطمب تبني مواقف جديدة تختمف جذريا عما ىو سائد من .... والاعتراف

 1.قبل
في الأخير يمكن القول أن ىذه المقاربات وأثناء تركيزىا عمى أداء المنظمات تطرقت إلى دور وظيفة الموارد 

البشرية في تحسين مساىمة الأفراد في أداء مؤسساتيم، كما أعطت دفعا قويا لتيارات بحثية جديدة ركزت عمى 
 .في تحسين أداء المنظمة، وىو ما سنتعرف عميو فيما يمي (العامل البشرؼ )ىذا العامل لوحده 

 
 

                                                           
1 - Fabi, B, Y. Martin et P. Valois, Favoriser l’engagement organisationnel des personnes œuvrant dans 

une organisation en transformation, Gestion, vol. 24, no 3, 1999, p 102-113. 
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 المقاربات النظرية الثانية: المطمب الثاني
ساىمت التغيرات المختمفة التي عرفتيا المؤسسات وتنافسية المحيط في تعزيز مكانة الفرد في المؤسسة، وغيرت 

جاء بو تايمور إلى منسق ومطور، كما فرضت من جية أخرػ ضرورة  النظرة التقميدية لو من منفذ وفق ما
التحسين المستمر للؤداء والذؼ فرض عمى وظيفة الموارد البشرية مثل غيرىا من الوظائف مواجية مختمف 

ىذه المساىمة كانت محل دراسات . التغيرات والتطورات، وأصبحت مطالبة بالمساىمة الفعالة في تحسين الأداء
وتوجيات نظرية طورت منذ الثمانينات، وتناولت ىذه العلبقة المحورية من خلبل مساىمة ممارسات إدارة الموارد 

 :البشرية  في أداء المنظمات، وىنا يمكن التمييز بين ثلبث اتجاىات ىي
 (Approche additive)أو المقاربة المضافة  1:( L'approche universaliste) المقاربة الشمولية: أولا

 Delery et Doty 1996; Barrette et)طورت ودعمت ىذه المقاربة من خلبل عدة دراسات وأبحاث ميدانية منيا 

Simeus 1997; Huselid, Jackson et Schuler 1997; Rondeau et Wagar 1997 ) حيث ترػ أن أفضل ،
 ليا أثر في كل المؤسسات التي تطبق فييا، وىناك علبقة (Best practices)ممارسات إدارة الموارد البشرية 

ورغم أن ىذه الممارسات تختمف من . مباشرة بين تبني أفضل ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء المنظمة
باحث لآخر، إلا أن ىناك بعض الممارسات التي يجمع الباحثون عمى دورىا الأساسي في تحسين الأداء، كما 
تسمح ىذه الممارسات بتحسين الأسموب الذؼ تسير بو الموارد البشرية استراتيجيا، لذا فإن بعض منظرؼ ىذا 

 .الاتجاه يرون أن المقاربة الشمولية تمثل التفكير البسيط في إستراتيجية الموارد البشرية
 High)وتعتمد ىذه المقاربة بشكل كمي عمى الدراسات الأنجموسكسونية المتعمقة بدراسة أنظمة عمل الأداء العالي 

Performance Work System)
 .(Huselid (1995), Pfeffer (1994, 1998)) ، والتي قدميا كل من *

 (L'approche contingente ou contextualiste) المقاربة الموقفية أو الظرفية: ثانيا
بتسميط الضوء عمى نمطين أساسيين لمتوافق  يسمح ىذا التيار، (Delery et Doty 1996)من أىم روادىا 

 (Alignement horizontal)والتوافق الأفقي ( Alignement vertical) بالمنظمة ىما التوافق الرأسي
 التوافق الرأسي أو التوافق الاستراتيجي 

يعتمد ىذا النوع من التوافق عمى المدرسة السموكية، والتي ترػ بأن إستراتيجية المنظمة تتطمب قدرات وسموكيات 
 وأن دور إدارة الموارد البشرية، .(Delery et Doty 1996 ; Youndt et al. 1996)متميزة وخاصة لضمان نجاحيا 

 لذا عمى المنظمة تبني الممارسات  (.Schuler et Jackson, 1987)يتمثل فقط في تنشيط وتحفيز ىذه السموكيات 
وفي ىذا الإطار ىناك نوعين من . المناسبة التي من شأنيا خمق سموكيات أكثر اتساقا مع إستراتيجيتيا العامة
الاستراتيجيات التنافسية لبورتر : الاستراتيجيات التي استرعت اىتمام الباحثين في إدارة الموارد البشرية وىما

(Porter, 1980) ودرجة التنوع لريممت (Rumelt, 1974).2 
                                                           
1
 - Nada Allani-Soltan, Mohamed Bayad , Michel Arcand, Impact de la gestion stratégique des Ressources 

Humaines sur l’innovation, , http://www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh. 
2
 -Denis Chênevert et Michel Tremblay,  Le rôle des stratégies externes et internes dans le choix des politiques de 

rémunération, Département des relations industrielles de l’Université Laval,  2002, VOL. 57, No 2, p 334. 

  بالتفصيل في المبحث الموالي نظرا لأىميتيا في ىذه الدراسةالأنظمة ىذه إلىسيتم التطرق *  
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 التوافق الأفقي أو التوافق التنظيمي: 
تفترض المقاربات الإستراتيجية التقميدية أن المؤسسات المتواجدة في نفس القطاع الصناعي متطابقة من حيث 

ومع ذلك تممك ىذه المؤسسات نوعا من  (Wright et McMahan 1992)امتلبكيا لنفس الموارد الإستراتيجية 
وقد أظيرت بعض الدراسات أن بعض ممارسات إدارة . المرونة يسمح ليا بوضع استراتيجيات داخمية خاصة بيا

الموارد البشرية كالتعويضات مثلب تعطي قيمة مضافة أكبر عندما تستخدم لدعم استراتيجيات التطوير التنظيمي 
 Cooke 1994 ; Kochan et)...كالاعتماد عمى الأشكال الجديدة لتنظيم العمل، إدارة الجودة، ثقافة المنظمة،

Osterman 1994).1: وفيما يمي توضيح ليذه الاستراتيجيات التنظيمية 
 تنظيم العمل : 

في تغيير ىيكمة السمطة والاتصالات في المنظمة  (كفرق العمل المدارة ذاتيا)تؤثر الأشكال الجديدة لتنظيم العمل 
(Cohen et Bailey 1997) .زيادة درجة استقلبلية أعضاء الفريق وترابط  ىذه الأشكال الجديدة ليا تأثير في

، لذا فوظيفة الموارد (Wageman 1995)الميام، كما تبرز بشكل كبير أىمية روح الفريق والعمل الجماعي 
البشرية مطالبة بتبني الممارسات اللبزمة التي تدعم التعاون داخل فريق العمل من خلبل تقديم الحوافز المناسبة 

 (. Levine et Tyson 1990) .إلى قادة ىذه الفرق إلى جانب الحوافز الجماعية حتى لا تتأثر ديناميكية الجماعة
 إدارة الجودة:  
أن بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية كسياسة التعويضات مثلب  تكون  (Allen et Kilmann, 2001)يرػ 

ملبئمة وىامة أكثر من غيرىا من الممارسات في سياق إدارة الجودة بالمنظمة، فالاستثمار في ىذا التوجو 
يتطمب من المنظمات اعتماد وتطوير معايير جديدة في التقييم .... ومنظوراتو كالتحسين المستمر وحل المشاكل

الخاصة بنظم التعويضات أن الشفافية  (Fosam, Grimsley et Wisher , 1998)لذا تشير دراسة . ومنح المكافآت
 .والعدالة الإجرائية ونوعية الاتصالات تعد من المتطمبات الأساسية لإدارة الجودة

 ثقافة المنظمة:  
ممارسات إدارة الموارد البشرية مشبعة بالرموز والقيم، فإذا رجعنا إلى سياسات التعويضات عمى سبيل المثال 

، (Kerr et Slocum 1987)دائما نجد أن  كل شكل من أشكال ىذه السياسات لو القدرة عمى نقل رسالة مختمفة 
لذا ومن أجل ضمان اتساق أكبر مع ثقافة المشاركة يجب أن تضمن ممارسات التعويضات قدرا كبيرا من 

وعموما   .الديمقراطية في مكان العمل، وىذا ما يتطمب المزيد من الشفافية واللبمركزية في إدارة ىذه الممارسات
يمكن تمخيص ما سبق في كون ىذه المقاربة تعتبر أن أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية يعتمد عمى توافق 

إستراتيجية الموارد البشرية مع الإستراتيجية العامة لممنظمة، وكمما كانت درجة التوافق ميمة كمما زاد ىذا الأثر، 
 .فالمؤسسات تحقق أداء جيدا عندما تممك ميارات بشرية متوافقة مع إستراتيجيتيا

                                                           
1
 - Ibid, p 334. 



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

191 

 أو الاتساق الداخمي 1( Approche configurationnelle)المقاربة الشكمية أو التصميمية : ثالثا
من ضمن مختمف المقاربات الأساسية لإستراتيجية الموارد البشرية تمقى ىذه المقاربة اىتمام الكثير من العمماء 
والباحثين في إدارة الموارد البشرية، حيث ترػ بأن ىذه الأخيرة لا يكون ليا تأثير حقيقي عمى فعالية المنظمات 
إلا إذا كانت قادرة عمى تشكيل مجموعة مترابطة من الممارسات القادرة عمى الانسجام مع الخصائص الرئيسية 

 ,Baird et Meshoulam, 1988 ; Barney, 1995 ; Baron et Kreps)ومن أىم رواد ىذه المقاربة نجد . لممنظمة

1999 ; Dyer et Holder, 1988 ; Dyer et Reeves, 1995 ; Dyer etKochan, 1995 ; Huselid, 1995 ; Lado 

et Wilson, 1994 ; MacDuffie, 1995 ; Whitfield et Poole, 1997 ; Wright et Snell, 1991, 1998 ; Wright 

et McMahan, 1992 ; Wright et al., 1996 .) 
ويمكن النظر إلى ىذه التيييئات أو التصميمات التي تعد نماذج إدارية مثمى عمى أنيا بنية متعددة الارتباطات 

ومتعددة التفاعلبت فيما بين عناصر الإستراتيجية وممارسات إدارة الموارد البشرية،  (ارتباطات غير خطية)
 .بحيث تتطور ىذه البنية عمى مدػ الزمن لمحصول عمى أعمى مستويات الكفاءة

وقد تخمت ىذه المقاربة عن إطار التوافق الراسي الذؼ قدمتو المقاربة الموقفية والذؼ يشير إلى الارتباط الخارجي 
بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة، وتضمنت بالتوازؼ مبدأ التوافق الأفقي الذؼ يعتمد عمى 

 .الارتباط الداخمي بين ممارسات الموارد البشرية
وتتميز ىذه المقاربة بالصعوبة النظرية بالمقارنة مع المقاربة الموقفية كون ىذه التيييئات ذات اتساق فيما بينيا، 

وتنتج أفضمية تجميع ىي التي تحدد فعاليتيا، وتنتج كذلك تفاعلبت غير خطية لا يمكن توضيحيا بالتحميل 
 .الثنائي مثمما ىو الحال في المقاربة السابقة

 .لكن وخلبفا لممقاربة الأولى يفترض ىذا الاتجاه أنو يمكن لعدة تصميمات الوصول إلى أعمى مستوػ من الأداء
وتجدر الإشارة إلى أن تجميع ممارسات إدارة الموارد البشرية في إطار نظام مترابط بدأ منذ الستينات، وبالتحديد 

 الذين بينوا أىمية توافق التكنولوجيا أو الييكل (Woodward (1965) et de Burns et Stalker (1961))مع أعمال 
في  (Lawrence et Lorsch (1967))ومن جيتيا ساىمت أعمال . التنظيمي مع عناصر إدارة الموارد البشرية

 .نوع من الترابط الداخمي بين الييكل التنظيمي، الميام، العمميات الإدارية والأفراد توضيح أىمية خمق
 

 الدراسات الميدانية لعلاقة وظيفة الموارد البشرية بالأداء التنظيمي: المطمب الثالث
مختمف المقاربات السابقة ركزت عمى عدة منطمقات لتفسير العلبقة بين أداء وظيفة الموارد البشرية وأداء 
المنظمة، كما مثمت انطلبقة ومحور العديد من الدراسات التجريبية التي حاول الباحثون من خلبليا اختبار 
العلبقة بين الموارد البشرية والأداء عمميا خاصة وأن ىذه العلبقة كانت ولازالت محل اىتمام من الباحثين، 

 .ووصفت من قبميم عمى أنيا ظاىرة غير معروفة وما ىي حقيقة إلا عبارة عن عمبة سوداء

                                                           
1
 - Nada Allani-Soltan, Mohamed Bayad , Michel Arcand, Etude de l’efficacité de la GRH des entreprises 

Francaises, L’approche Configurationnelle, www.reims-ms.fr/agrh/...agrh/.../2004allani-soltan-bayad-

arcand001.pdf, p p 02 03. 

http://www.reims-ms.fr/agrh/...agrh/.../2004allani-soltan-bayad-arcand001.pdf
http://www.reims-ms.fr/agrh/...agrh/.../2004allani-soltan-bayad-arcand001.pdf
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وسنحاول فيما يمي التعرف عمى أىم الدراسات الميدانية حول العلبقة بين المتغيرين، والتي سنتعرف من خلبليا 
عمى أىم الممارسات التي ساىمت في تحسين الأداء التنظيمي، وعمى مجالات الأداء التي مسيا التأثير بشكل 

 .مباشر
 في سنوات الثمانينات : 

قبل انطلبق الدراسات التي تبحث في أثر وظيفة الموارد البشرية عمى الأداء كانت الافتراضات السائدة أنو لا 
توجد علبقة ولا تأثير لمرأس مال البشرؼ ولا للبستثمار فيو عمى فعالية ونجاح المنظمات، وقد درس العديد من 
الباحثين الارتباط بين استثمار المنظمة في إدارة رأس ماليا البشرؼ وأدائيا المالي،  وتوصموا إلى نتيجة أنو لا 

 .توجد علبقة واضحة بينيما
 أن ىناك علبقة بين بعض (OASIS)لكن وفي نفس الفترة بينت أول دراسة في ىذا المجال، والتي سميت

 .ممارسات إدارة الموارد البشرية والنتائج التي حققتيا الفنادق محل الدراسة
 في سنوات التسعينات : 

حاولت بعض الدراسات إيجاد العلبقة بين بعض ممارسات الموارد البشرية عمى مستوػ المنظمة ككل أو في 
 1.أجزاء منيا وأثر ىذه الممارسات عمى النتائج المالية

  بين كل من 1994في (Betcherman, McMullen, Leckie et Caron) وجود علبقة معنوية بين 
نتاجية المنظمة  .مشاركة المرؤوسين، نظم المكافآت وتحسين بعض مؤشرات الأداء كالمناخ التنظيمي وا 

  وبنفس الطريقة بين 1995في (Batt et Applebaum) أن المؤسسة المتميزة بالتشارك بين أفرادىا 
والأكثر مرونة يمكن أن تتوفر عمى أفراد أكثر رضا وأكثر التزاما، وتقدم منتوجات بجودة أعمى من المؤسسات 

  2.ذات السمعة التقميدية
  قدم كل من(Ulrich, Yeung, Brockbank et Lake)  دراستين استقصائيتين بينتا أن توافق1995في  

 . ممارسات الموارد البشرية مع إستراتيجية المنظمة لو أثر لا يمكن تجاىمو في أداء المنظمات
  قام(M. Huselid)  أيضا بتحميل العلبقة بين ممارسات الموارد البشرية والأداء التنظيمي لـ 1995 في  
 ممارسة، والتي 13 مؤسسة، أين عمد إلى اختبار ما يسمى بممارسات أنظمة الأداء العالي والمقدرة بـ 968

جراءات الاختيار، إدارة الأجور ونظم المكافآت، تقييم السموكيات، تصميم  ترتبط بممارسات التوظيف وا 
وقد انطمق في ىذه الدراسة من ... المناصب، المشاركة في تنظيم العمل، إدارة الأداء، تعبئة الأفراد، التكوين،

فرضية مفادىا أن كل نظام لإدارة الموارد البشرية يركز عمى ممارسات متقدمة ومتناسقة يمكن أن يحسن من 
ميارات ومعارف وقدرات المنظمة، وبالتالي يساعد عمى تحفيز عماليا، يخفض مقدار التالف في الإنتاج، 

                                                           
1
 - Nathalie Delobbe, Avec la collaboration de Laurent Van Tolhuysen, Pauline Berck et Florence Wattiaux, Bien-être 

au travail et performance de l’organisation, Etude réalisée à la demande de la Direction Générale Humanisation du 

Travail, SPF Emploi, Travail et Concertation Sociale, Revue de la littérature et pistes de recherche Université 

catholique de Louvain Louvain School of Management, Janvier 2009, p 41. 
2
 - Michel Arcand , Guy Arcand et Éliane Moreau, Le rôle de la gestion des ressources humaines dans le 

développement des Caisses populaires Desjardins du Québec : une validation de l'approche universaliste des 

ressources humaines, www.reims-ms.fr/agrh/...agrh. 
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حيث تحصل عمى نتائج دعمت ىذه الفرضية، وبينت أن أداء ىذه . ويجنب المنظمة المغادرة الطوعية لعماليا
الممارسات أثر إيجابا عمى إنتاجية المؤسسات ومبيعاتيا وأدػ إلى انخفاض معدل الدوران، كما أدت إلى زيادة 

 من أىم الدراسات التي (Huselid et Pfeffer) ىذا وتعد دراستي 1.القيمة لممساىمين وذلك كمو بفضل أداء الأفراد
استند عمييا الكثير من الباحثين في دراساتيم وأبحاثيم في تحميل أثر ممارسات الموارد البشرية في نجاح 

 .المنظمة
  طبق 1995في (Stephen et Verma) دراسة في مجموعة من المؤسسات الكبرػ بكندا، أين توصمت 

 . الدراسة إلى أىمية العلبقة بين حماية الموظفين وبرامج جودة حياة العمل مع ربحية ىذه المؤسسات
  توصل 1996في (Delery et Doty) إلى أن الممارسات المتعمقة بتقاسم الأرباح وحماية الموظفين 

 .وتقييم أدائيم تشكل محددات أساسية لمفعالية المالية لمبنوك الأمريكية محل الدراسة
  دائما بينت دراسة 1996في (Welbourne et Andrews) أن ىناك علبقة قوية بين معدل بقاء 

 .المؤسسات حديثة الانضمام إلى البورصة وممارسات إدارة الموارد البشرية، خاصة تمك المتعمقة بأنظمة الحوافز
  أثبت 1997في (Barette et Simeus)  مؤسسة ذات التكنولوجيا المرتفعة أنو توجد80في دراسة مست  

علبقة بين الفعالية المالية ليذه المؤسسات ومستوػ تطبيق بعض ممارسات إدارة الموارد البشرية كإدارة المكافآت 
 .وتقييم المردود

  توصل 1997في (Guérin, Wils et Lemire) إلى أن تبني ممارسات موارد بشرية أساسيا المشاركة 
وفي نفس ىذا الإطار . والاتصال يمكن أن يخفض بشكل كبير من مستوػ عدم الرضا عند موظفي النقابات

إلى أن مستوػ رضا عمال الحديد والفولاذ بأمريكا يرتبط بشدة بمدػ وجود ممارسات الموارد  (Berg)توصل 
 2 .البشرية المتعمقة بفرق العمل المستقمة، التكوين وتعدد قنوات الاتصال

  بين 1997في (Patterson) وزملبؤه في دراسة شممت مجموعة من المؤسسات الصناعية البريطانية  
بأن المناخ التنظيمي الايجابي يرتبط بممارسات إدارة الموارد البشرية الأكثر تطورا، ولو أثر موجب ومعنوؼ عمى 

وقد بينت ىذه الدراسة أن ممارسات . عدة مؤشرات للبنتاجية تم قياسيا قبل وبعد قياس ىذا المناخ الايجابي
 3 .الموارد البشرية ليا دور كبير في تحسين الأداء أكثر من غيرىا من العوامل التنظيمية

  دائما أجرػ 1997في (Edvinsson et Malone) دراسة استندت عمى أن الانحراف بين القيمة 
. المحاسبية لممؤسسة وقيمتيا السوقية ناتج عن رأس ماليا الفكرؼ، حيث يمكن أن نقيسو من خلبل ىذا الانحراف

وقد تمثل إسياميم الأساسي في ربط الموارد البشرية بالمؤسسة بقيمتيا الاقتصادية، أين أكدا أن مساىمة 
ممارسات الموارد البشرية في أداء المنظمة يمكن توضيحيا من خلبل الدور الفعال لرأس المال البشرؼ في خمق 

  4.القيمة بالمنظمات
                                                           
1
 - Anne Trépé et autre , op cit, p p 16 17. 

2
 - Michel Arcand , Guy Arcand et Éliane Moreau, op cit. 

3 - Nathalie Delobbe, op cit, p 42. 
4
 - Ghada Raad,  Quels liens entre la gestion des  ressources humaines et la performance organisationnelle ? Le cas 

de l’actionnariat salarié, www.reims-ms.fr/agrh/docs/actes-agrh/pdf-des.../2004raad079.pdf  , p p 552  
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  قام 1998في (Pfeffer)بدراسة نظام لإدارة الموارد البشرية يتميز بتعنية قوية لمعمال، يتكون من سبعة  
ممارسات لإدارة الموارد البشرية تتمحور حول الأمن في العمل، اختيار عالي الجودة، فرق مستقمة ولا مركزية، 

الجزء الأكبر من الأجر يرتبط بنتائج المنظمة، تكوين ممتد ليشمل جميع الأفراد، الحد من الخلبفات حول 
وقد بين أن تبني ىذا النظام يسمح بتحقيق فوائد . المراكز، تقاسم المعمومات المتعمقة بتمويل وأداء المنظمة

 1.% 40إضافية قد تصل إلى 
  2000سنوات: 
  بين 2001في سنة (Le Louarn et Wils) أنو إذا كان الأفراد ينتجون قيمة طبيعية بفضل الصفات 

الجوىرية التي يمتمكونيا، فإنيم أيضا ينتجون قيمة غير مباشرة نظرا لتطبيق بعض الممارسات لإدارة الموارد 
وقد طورت . البشرية، والتي تسمح لممؤسسة بتحقيق ميزة تنافسية من مواردىا البشرية وتحقيق أداء تنظيمي عالي

حيث . ىذه الدراسة نمذجة عامة لمتفاعلبت بين نشاط وظيفة الموارد البشرية والنتائج المحققة من قبل المؤسسة
قام الباحثان كمرحمة أولى بتقسيم مساىمة الموارد البشرية في نجاح المنظمة إلى ثلبث مساىمات تختمف 

 :باختلبف القيمة المنتجة ىي
  مساىمة الموارد البشرية في شكل مدخلبت لممؤسسة، من خلبل الميارات والقدرات والمعارف التي

 .يممكيا الأفراد
  في شكل عمميات تحويل، من خلبل ممارسات الإدارة، السياسات،  (متخذؼ القرار)مساىمة المسيرين

 . التي يمارسيا مسيرو الموارد البشرية أو مسيرو الوظيفة... العمميات
  مساىمة أو أثر إدارة الموارد البشرية في شكل مخرجات، من خلبل الأداء أو النتائج البشرية، والتي تعد

ىذا النوع من المساىمة يسمى عند بعض الباحثين بالنتائج الوسيطة لمموارد . مصدر القيمة المضافة
 . البشرية

وفي مرحمة ثانية سمحت ىذه النمذجة بإعطاء لمحة عن تكامل الروابط البشرية في سمسمة من العلبقات السببية 
التي تؤدؼ إلى نجاح المنظمة، ىذه السمسمة متكونة من عدة مستويات من التفاعل وضحيا الباحثان فيما يسمى 

   : مثمما يبينو الشكل التالي2.بنموذج السمم
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -  Anne Trépé et autre , op cit, p 18. 

2
 - Le Louarn J.Y., Wils T. Mesurer la contribution de la GRH , Encyclopédie des Ressources Humaines, 2ème 

édition, coordonnée par Allouche J, Vuibert, 2006, p-p 944-948. 



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

195 

 نموذج السمم  (01-04)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 , op cit, p 946  Le Louarn J.Y., Wils T. Mesurer la contribution de la GRH:المصدر

  
  حاول 2002في سنة (D'Arcimoles et Trébucq) نمذجة العلبقة بين الموارد البشرية وخمق القيمة من 

وقد توصل الباحثان إلى أن . خلبل تقسيم مختمف مراحل ىذه العلبقة وتحديد مختمف العوامل التي تتوسطيا
نوعية الموارد البشرية والاتساق الداخمي لممارسات الموارد البشرية فيما بينيا، بالإضافة إلى الاتساق الخارجي 
ستراتيجية المنظمة وتكيف ىذه الممارسات مع البيئة تجعل من الموارد البشرية لممؤسسة  بين ىذه الممارسات وا 

 1.مصدرا لميزتيا التنافسية
  دائما، قام 2002في سنة (Guest) بالتوسع كثيرا في تحميمو لممارسات الموارد البشرية، حيث اعتمد 

كقاعدة لأعمالو، وحدد بناء عمييا ثلبث نماذج لممارسات إدارة الموارد البشرية تسمح  Husiledعمى دراسة 
 :بتحسين أداء المنظمات وىي

  ممارسات أنظمة الأداء العالي(high performance work system) : تضم الاختيار، التكوين، إدارة
 .الأجور

  نموذج الالتزام العالي(high commitment model) : يرتكز عمى ثقافة المنظمة، وأن الموظفون
 .يتصرفون وفق ىذه الثقافة

                                                           
1
 - Ghada Raad,  op cit  , p p 552 553. 

 

 

 النتائج السولٌة

لٌمة أسهم )

(المؤسسة  النتائج المالٌة  

(المردودٌة)  

 النتائج التنظٌمٌة

 النتائج البشرٌة

المدرات )

(والسلوكٌات ممارسات وعملٌات  

 الموارد البشرٌة
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  النموذج الاستراتيجي(strategic model) : يأخذ في الاعتبار إستراتيجية المنظمة، ومدػ توافق
 .ممارسات الموارد البشرية معيا

ومع أن ىذه النماذج الثلبثة لم تكن محل دراسة تجريبية إلا أنيا وضحت وأثبتت فرضية وجود علبقة ايجابية 
بين ممارسات إدارة الموارد البشرية والأداء، وأن ىذه العلبقة الموجودة تعتمد في جزء كبير منيا عمى أسموب 

 في دراستو عمى أنو لمموظف دور يجب أن (Guest)كما ركز . تجاوب الموظفين ايجابيا مع ىذه الممارسات
 (Guest)يؤديو، وأنو يجب أن يندمج ويتفاعل في العلبقة بين ممارسات الموارد البشرية والأداء التنظيمي، ويرػ 

 وبالأداء الجيد (Bien-etre)كذلك أنو إذا استطعنا إثبات أن ممارسات الموارد البشرية ترتبط برفاىية الموظفين 
 Stow( 1986.) لـ (Happy productive worker)في نفس الوقت، فإن ذلك سيمكن من تطوير نظرية 

  قدم : 2005 و 2003بين سنتي(Wright)  وحدة45وزملبؤه دراسة ميدانية امتدت لسنتين حول  
صناعية لمؤسسة غذائية كبيرة، تناولت الدراسة أربع جوانب لممارسات إدارة الموارد البشرية من خلبل استبيان 

 :حول
 مدػ ىيكمة مقابلبت الاختيار، ومدػ رسمية الاختبارات التي خضع ليا المترشحون لممنصب، : الاختيار

 .وفيما إذا كان لذوؼ المؤىلبت الفرصة الأكبر عند الاختيار
 من خلبل عدد ساعات التكوين في السنة: التكوين. 
 تقييم الأداء يتم بطريقة رسمية أم لا، ومدػ ارتباط الأجر بالأداء المحقق: تقييم الأداء والمكافآت. 
 مشاركة الموظفون في مشاريع تحسين الجودة وحل المشكلبت، وىل يممك الموظفون مصمحة : المشاركة

 .خاصة بتمقي شكاوييم في المؤسسة
 :وتم من خلبل ىذه الدراسة قياس الأداء انطلبقا من المؤشرات الستة التالية

  تعويضات الموظفين(worker compensation) :تقاس بنسبة نفقات الأجور إلى المبيعات. 
  الجودة(quality) :تقاس بعدد القطع المعابة أو التالفة. 
  التقمص(shrinkage): (نسبة الفاقد) تقاس بنسبة القطع الضائعة. 
  الانتاجية(productivity) :تقاس بنسبة نفقات العمال عمى عدد القطع المنتجة. 
  مصروف التشغيل(operating expenses) :ىي نسبة النفقات مقارنة بالمبيعات. 
  الربحية(profitability) :تمثل الأرباح المحققة قبل الضرائب. 

وقد سمحت ىذه المؤشرات بتحميل الأداء من عدة زوايا، كما بينت النتائج المحصل عمييا بأن ىناك ارتباط 
  1.موجب وذو دلالة معنوية بين ممارسات الموارد البشرية وأغمب مؤشرات الأداء

  ختم 2003في (Allouche, Charpentier et Guillot)  141مجموعة من الدراسات الميدانية قدرت بـ 
، حاول من خلبليا 2003 إلى 1978 سنة، أؼ منذ 25 نتيجة قياس للؤداء وقد دامت 235دراسة، وضمت 

الباحثون اختبار العلبقة بين ممارسات الموارد البشرية بالتركيز عمى ممارسة واحدة من الممارسات أحيانا أؼ 

                                                           
1
 - Nathalie Delobbe, op cit, p-p 42-43. 
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، وبالتركيز عمى نظم من الممارسات أؼ تبني النظرة (approche unidimensionnelle)تبني النظرة أحادية البعد
: تتعمق ىذه الممارسات بأربع مجالات. في أحيان أخرػ  (approche pluridimensionnelle)متعددة الأبعاد 
، سياسات تقييم (من منظور المشاركة المالية)، سياسات المكافآت (من منظور تعديل العمالة)سياسات الشغل 

 .، العلبقات الاجتماعية من منظور تأثير التنظيمات النقابية(من زاوية الاستثمار في التكوين)الميارات 
ظيرت النتائج متباينة وأحيانا متناقضة، فإذا  (141 من 125)فوفق المنظور الأول الذؼ ضم أغمب الدراسات 

 Conte et)أخذنا كمثال نظم المكافآت نجد أن بعض الدراسات أثبتت تأثيرىا الايجابي عمى الأداء التنظيمي 

Svejnar, 1990 ; Vaughan-Whitehead, 1992 ; Jones et Kato, 1995) في حين أثبتت دراسات أخرػ تأثيرىا ،
وعموما ىذه الدراسات . (Dondi, 1992 ; Kruse, 1992 ; Fakhfakh, 1994 ; Poulain-Rehm, 2000)السمبي 

أما . الأحادية البعد تخمت عن فكرة الترابط الأفقي بين ممارسات الموارد البشرية وركزت عمى التوافق العمودؼ
فقد تبنت المنظور المتعدد، أين ركزت عمى التأثير المشترك والتفاعل بين ممارسات  ( دراسة16)باقي الدراسات 

 ,Arthur, 1994 ; MacDuffie, 1995 ; Huselid, 1995 ; Koch)الموارد البشرية، وأجمع رواد ىذه الدراسات 

Gunther et Mac Grath, 1996 ; Ichniowsky, Shaw et Prennuschi, 1997)  عمى التأثير الايجابي لنظم
( MacDuffie)ىذه النظم أطمق عمييا 1.ممارسات الموارد البشرية في الأداء الاقتصادؼ والمالي لممؤسسات

 (Grappes de pratiques /HR bundles )تسمية 
  حاول : 2005في(Carrière et Barrett) معرفة إلى أؼ مدػ تؤثر ممارسات الموارد البشرية عمى 

 مؤسسة 175الأداء التنظيمي في المؤسسات التي تتميز برأس مال بشرؼ مرتفع، أين أجرػ الباحثان دراسة في 
، وكذا توافقيا مع (المقاربة التصميمية)كندية توصمت إلى أن ارتباط ممارسات الموارد البشرية فيما بينيا 

لو أثر ايجابي عمى الأداء التنظيمي، وأن ىذه الممارسات المترابطة تبقى  (المقاربة الموقفية)إستراتيجية المنظمة 
 .فعالة ميما كان محيط المؤسسة ونمط موظفييا

  قام فريق باحث من بمجيكا : 2005دائما في(Faems, Sels, De Winne, Maes) بنشر نتائج دراسة 
:  مؤسسة صغيرة ومتوسطة، وذلك حول ستة مجالات لإدارة الموارد البشرية ىي416ميدانية قاموا بيا في 

حيث عمل الباحثون عمى . الاختيار، التكوين، إدارة المسار الوظيفي، المكافآت، إدارة الأداء، مشاركة الموظفين
إنتاجية العامل، معدل الدوران، نسبة تكاليف الأفراد : تحميل آثار ىذه الممارسات عمى ست مؤشرات للؤداء ىي

وقد توصمت الدراسة إلى أنو كمما اىتمت المؤسسة . إلى الأرباح، الربحية في حد ذاتيا، الملبءمة والسيولة المالية
وطورت أكثر ىذه الممارسات الستة في إدارة الموارد البشرية، كمما أدػ ذلك إلى تحسين الإنتاجية وبقاء العاممين 

 .بالمؤسسة، ومع ذلك لم تؤثر كثيرا عمى النتائج المالية المحققة
  قدم 2006في (Vanhala et Tuomi) من فنمندا دراسة دامت أربع سنوات واعتمدت عمى نوعين من 

 :البيانات التجريبية، والتي تم تجميعيا خلبل مراحل مختمفة من مجموعتين

                                                           
1
 - Patrick Gilbert, Marina Charpentier, Comment évaluer la performance RH ? Questions universelle, Réponses 

contingentes, Revue de Gestion des Ressources Humaines, n°53, éditions Eska Ficom, France, 2004,p 30. 
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  مؤسسة91معمومات خاصة بالمنظمة، من خلبل استبيان تم توجييو لإدارة  
  عامل في ىذه المؤسسات1389معمومات خاصة بالأفراد، من خلبل استبيان وجو لـ . 

تشكيل إدارة الموارد البشرية، سياسة : وتطرقت ىذه الدراسة إلى تقييم سبعة ممارسات لمموارد البشرية ىي
وبالنسبة لأداء . التوظيف، تطوير الموظفين، الحوافز والمكافآت، مرونة العمل، فرق العمل والتشارك ، الاتصال

اليامش الإجمالي، تقييم المسير لأداء المؤسسة من خلبل مقارنتو : المؤسسات فقد تم قياسو بالمؤشرات التالية
جودة  )، رضا الزبون (المبيعات، الربحية، الحصة السوقية)بأداء مؤسسات أخرػ في نفس القطاع، التنافسية 

التعاون بين المسير والموظفين، القدرة )، قدرة الحصول عمى موظفين ممتزمين (المنتوجات والخدمات المقدمة
ومن خلبل نتائج التحميل . (عمى جذب موظفين ذوؼ الالتزام العالي، القدرة عمى جذب موظفين متميزين

الإحصائي تبين أن أغمب ممارسات الموارد البشرية ليا أثر ايجابي عمى أداء المؤسسات محل الدراسة 
 1.الميدانية

مما سبق يمكن القول القول أن مساىمة وظيفة الموارد البشرية في تحسين الأداء التنظيمي تتجسد من خلبل 
مساىمتيا في تحسين أداء الموارد البشرية، حيث تكون ىذه الوظيفة ذات أداء عندما تمكّن ممارسات إدارة 

إذ تسمح وظيفة الموارد البشرية من خلبل ممارساتيا . الموارد البشرية الأفراد من المساىمة في أداء المنظمة
المناسبة، والتي وصفيا بعض الباحثين بالممارسات المثمى بالاستفادة القصوػ من الموارد البشرية لممؤسسة ، 
بحيث تجعميم يقدمون أفضل ما لدييم، ويحققون أفضل أداء بما يساىم في تحسين أداء المؤسسة في محصمة 

لذا وباعتبار أن إعادة ىندسة العمميات تيدف إلى تحقيق تحسينات جذرية في مقاييس الأداء، كما أن . الأمر
إعادة ىندسة الموارد البشرية لا تخرج من ىذا الإطار كونيا تحدث تحسينا وتغييرا جذريا في أداء وظيفة الموارد 

البشرية وممارساتيا وعممياتيا وأنظمتيا، مما يخمق ممارسات جديدة مبدعة ومبتكرة تعتمد بشكل مكثف عمى 
تكنولوجيا المعمومات وعمى التخمص من كل ما لا يضيف قيمة، وىذا ما تجسده ممارسات الأداء العالي التي 

لذا فإن مساىمة إعادة ىندسة الموارد البشرية في المنظمات في تحسين أداء الموارد البشرية . سبق توضيحيا
 .  سيتجسد أكثر من خلبل خمقيا ودعميا ليذه الممارسات المتميزة، والتي سنتعرف عمييا فيما يمي

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
 -  Nathalie Delobbe, op cit, p-p 43-44. 
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 أساسيات حول أنظمة عمل الأداء العالي: المبحث الثاني
تعد أنظمة الأداء العالي من المواضيع الحديثة التي حظيت باىتمام الباحثين والدارسين لممارسات إدارة الموارد 

ىذه الأخيرة تعمل في الوقت الحالي في بيئة . البشرية، لذا فيي تشكل جزء ىاما من ثقافة العديد من المنظمات
شديدة التغيير، فرضت عمى المسيرين تغيير اىتماماتيم وا عادة توجيو المنظمات، وتحويل التركيز من مراقبة 

العوائد إلى مراقبة الزبائن، ومن تأكيد زيادة الإنتاجية إلى تأكيد عممية التحسين المستمر والتغيير الجذرؼ، ومن 
تحقيق الأىداف المالية قصيرة الأجل إلى إرضاء العاممين من خلبل توفير فرص العمل طويمة أو مستدامة 

وىو ما فرض حاجة المنظمات إلى ممارسات إستراتيجية حاسمة لمواجية مختمف ىذه التغيرات، ... الأجل
ممارسات أو "يطمق عمى ىذه الممارسات . وخاصة تمك الممارسات التي تعنى بتطوير العاممين داخل المنظمة

 ". أنظمة عمل الأداء العالي
 ظهور أنظمة عمل الأداء العالي ومفهومها: المطمب الأول
 بأن مفيوم وأفكار أنظمة عمل الأداء العالي حدث في بعض الوقت، ولو جذوره في (Barnes, 2001)يشير بارنز 

القرن الماضي وسط الثورة التي حدثت في مرحمة البيئة الصناعية في الولايات المتحدة، فأثناء ىذه المرحمة أدرك 
القطاع الصناعي في أمريكا وصول مستوػ المنافسة العالمية إلى حد كبير وشعر المسؤولون بضرورة التفكير 
مجددا بعمميات التصنيع الحقيقية والموثوق بيا، لذا فالمفاىيم التي نشأت عن ىذه الفترة أصبحت مواد خصبة 

 1.ومكونات رئيسية لمستوػ نظم عمل الأداء العالي
 أن أنظمة عمل الأداء 2(Hui et Al, 2010 – Kristensen, 2011, Foley et Al, 2012)ذكر العديد من الباحثين 

العالي توظف المدخل الإدارؼ الاستراتيجي لتحقيق الأداء العالي من خلبل استخدام الموارد البشرية، والذؼ 
حيث ظيرت ىذه الحركة في بريطانيا . يختمف بدرجة كبيرة عن المدخل البيروقراطي أو المدخل اليرمي التقميدؼ

مركزة عمى الأداء في مواقع العمل وتدرس أسباب وجود منظمات ذات أداء عالي، وذلك بالموازاة مع ظيور 
 تمثمت في الأبحاث  حركة تكنولوجيا الأداء البشرؼ في الولايات المتحدة الأمريكية، كما كان ليا امتدادات دولية

 بالتعاون مع الاتحاد الدولي لمنظمات التدريب (IDP)التي قام بيا معيد الموارد البشرية والتنمية البريطاني 
، لذا يرػ بعض الباحثين أنو من الصعب تقديم تعريف محدد لمعمل ذو الأداء العالي أو (IFTDO)والتنمية 

المنظمات ذات الأداء العالي بسبب حداثة الدراسات حول الموضوع والنظر إليو من منظورات مختمفة، وبسبب 
تعقد الظاىرة كونيا ذات أبعاد اقتصادية تتعمق بالسوق، وأبعاد اجتماعية تنموية ترتبط بالموارد البشرية الموجودة 

 3.بالمنظمات
وتستحق نظم عمل الأداء العالي ىذا الاىتمام كونيا تعرف التدابير الفاعمة جدا لتقديم المنتوج المتميز والخدمة 
المتميزة، أؼ أن الاستثمار في ىذه الممارسات والميارات المرتبطة بيا يكافئ عمى النتيجة الجوىرية المحققة، 

                                                           
1
، مجلة العلوم الالتصادٌة والإدارٌة، أنظمة عمل الأداء العالً وأداء المنشأة الصناعٌة العامةسعد علً حمود العنزي، هاشم فوزي دباس العبادي، -   

 . 87، ص  2009، 54، العدد 15كلٌة الادارة والالتصاد، جامعة بغداد، المجلد 
2
 مجلة العلوم الالتصادٌة تطوٌر ممارسات منظومة عمل الأداء العالً لضمان الفاعلٌة التنظٌمٌة،سعد علً حمود العنزي، سمر عادل حسٌن، -  

 3، ص 2013، 73، العدد 19والإدارٌة، كلٌة الإدارة والالتصاد، جامعة بغداد، المجلد 
3
 .158عبد الباري إبراهٌم درة، مرجع سابك، ص -  
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إذ تعتبر أداة فعالة لتحقيق الأداء التنظيمي . كما أنيا تدل عمى إثبات الارتباط بين ممارسات العمل والأداء
وتحسينو انطلبقا من تحقيق الأداء البشرؼ وتحسينو كونيا تدل عمى الرضا في العمل وانخفاض الإجياد في 

 ...العمل
وقد أجبرت بيئة العمل الحالية والتي تتميز بالتغيير والإبداع السريع المنظمات عمى تقييم مساىمة مواردىا 

البشرية في أدائيا، لذا ومن منظور المنظمات المعتمدة عمى الموارد البشرية ىناك اعتقاد سائد بأن الاستثمار في 
 1.ممارسات العمل العالية الأداء يطور القدرات المميزة في العمل وبالتالي تحقيق الأداء المتفوق 

تسميات أخرػ عديدة مثل ( High Performance Work Systems)ويطمق عمى نظم عمل الأداء العالي 
، نظم عمل (High Commitment)، الالتزام العالي (High performance Practices)ممارسات الأداء العالي 

 Progressive Work)، ممارسات العمل المتقدمة (High Involvement Work Systems )الاحتواء العالي

Systems) ممارسات العمل البديمة ،(Alternative Work systems)، ... ولتوضيح مفيوم ىذا المصطمح أكثر
ندرج فيما يمي مجموعة من التعاريف لبعض الباحثين في إدارة الموارد البشرية، مع تحديد التسمية المعتمدة من 

 .قبميم والممارسات التي تبنوىا ضمن ممارسات إدارة الأداء العالي عموما
 مفهوم وممارسات منظومة عمل الأداء العالي بمنظور بعض الباحثين: (01-04)الجدول رقم 

 الباحثين التسمية المفهوم الممارسات
 الاختيار الجيد،  -
 التدريب،  -
تقييم الأداء استنادا عمى  -

 السموك ومعايير الإنجاز،
 نظم المكافأة، -
 مشاركة الأرباح -

ىي ممارسات إدارة الموارد البشرية 
التي تؤثر في الالتزام التنظيمي 

مما يؤدؼ إلى انعكاس أثرىا عمى 
 .أداء المنظمة

ممارسات 
عمل الأداء 

 العالي

Walton (1995), Wood (1999), 

Ramsay, Scholarios and Harley 

(2000), Godard (2001), Whitner 

(2001), Godard (2004),  Boxall and 

Macky (2009) 

 العمل الجماعي، -
 تقاسم المعمومات، -
 تصميم العمل المرن، -

ىي ممارسات إدارة الموارد البشرية 
التي تؤكد عمى التوجو نحو 
 .معارف وميارات العاممين

ممارسات 
عمل الأداء 

 العالي

Lawler (1986), Pil and Macduffie 

(1996), Vandenberg et al (1999), 

Zatzick and Iverson (2006), Boxall 

and Macky (2007), Boxall and 

Macky (2008). 

 التدريب المكثف، -
التدريب عمى حل  -

 المشكلبت،
 اتخاذ القرارات اللبمركزية، -
 الفرق المدارة ذاتيا، -
 .تصميم العمل المرن  -

ىي الممارسات التي تحسن سموك 
العاممين، ومن ثمة تؤدؼ إلى 

سموكيات العمل المبدعة في مكان 
 .العمل بحد ذاتو

ممارسات 
العمل 
 المتقدمة

Ichniowski et al (1996), Guthrie 

(2001), Guest, Conway, Michie and 

Sheeham (2003). 

 فرق العمل، -
 الإثراء الوظيفي، -
 التناوب الوظيفي، -
 الجودة، -

ىي المشاركة في تصميم العمل 
 .بالمنظمة

ممارسات 
 العمل 

Berg, Appelbaum, Bailey and 

Kallerberg (1996), Godard (2001), 

Godard (2004), Boxall and Macky 

(2007). 

 

                                                           
1
 4سعد علً حمود العنزي، سمر عادل حسٌن، مرجع سابك، ص -  
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 .التدريب المكثف والمتعدد -
مجموعة من ممارسات الموارد   -

البشرية المترابطة التي تساعد في 
الحصول عمى مخرجات عمل 

 فائقة من العاممين

أنظمة عمل 
 الأداء العالي

Way (2002) 

 

ىي نظام متكامل من ممارسات   -
الموارد البشرية التي تكون متوافقة 

مع  )وخارجيا  (فيما بينيا)داخميا 
 (إستراتيجية المنظمة

أنظمة عمل 
 الأداء العالي

Evans et Davis (2005) 

 

ىي حزمة معقدة ومتميزة من   -
لكن متداخمة مع )الممارسات 

سياسات إدارة الموارد البشرية 
التي  (وممارسات العمل المبدعة 

تتضمن نظم متماسكة لاختيار 
 وتطوير وتحفيز المورد البشرؼ 

 Gittell (2010) 

 

ىي مجموعة معينة من ممارسات   -
إدارة الموارد البشرية وىياكل 

الأعمال والعمميات التي تزيد من 
معرفة الموظف ومياراتو والتزامو 

 .ومرونتو

 Bohlander  et al (2001) 

 

نظام لممارسات الموارد البشرية   -
ييدف إلى تعزيز الإنتاجية بطريقة 

تجعل المنظمة تحقق الميزة 
 التنافسية المستدامة

 Aryee (2011) 

 

ىي تبني مجموعة من ممارسات   -
الموارد البشرية لتعبئة الأفراد والتي 
تشجع تطوير الميارات والتحفيز 
من خلبل مشاركة والتزام الأفراد 
لتحقيق أقصى قدر من المرونة 

 . وتحسين أداء المؤسسة

 Godard et Delaney (2000); Pfeffer 

(1998) Way (2002); Whitener 

(2001) 

 :من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى: المصدر
- Mkamwa، Thadeus F, The Impact of High Performance Work Systems in Irish Companies: An Examination of 

Company and Employee Outcomes، thesis ،Dublin City University Business School, 2009, P:2. 

 والاقتصاد بجامعت بغذاد، مجلت العلوم الإدارة، بحث تحلٍلً فً كلٍت متطلباث منظومت عمل الأداء العالي لتحقيق الرياديت في العمل الجامعيوور خلٍل، - 

. 244، ص 2013،  73، العذد 19، جامعت بغذاد، العراق، المجلذ والإدارٌتالاقتصادٌت 

 والاقتصاد، السىت الرابعت والثلاثون، الإدارة مجلت أنظمت عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز إدارة الموهبت في المنظماث،سعذ علً حمود العىزي وآخرون، - 

 .94، ص 2011، 89العذد 

-Daniel Beaupré et Julie Cloutier, La gestion à "haute performance" dans la fonction publique québécoise : 

pratiques mobilisatrices et cohérence, Relations industrielles / Industrial Relations, vol. 62, n° 3, 2007, p. 517.  
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ومع ذلك يتفق غالبية الباحثين عمى أن ممارسات الأداء العالي تعتمد عمى بعضيا البعض، مشكمة ما يسمى 
بأفضمية التجميع، والتي تقود إلى تحقيق مخرجات تنظيمية فائقة المستوػ، حيث تسعى إلى إدارة وضم وتمكين 

العاممين لتحقيق التوافق بينيم وبين بيئة عمميم بطريقة يمتزمون فييا تجاه منظماتيم بما يحقق الأداء العالي 
 .والميزة التنافسية المستدامة

كما يعطي باحثون آخرون تعريفا أكثر شمولية لأنظمة الأداء العالي، أين أكدوا بأنيا ىندسة معمارية تنظيمية 
تجمع بين العمل والعاممين والتكنولوجيا والمعمومات في أسموب يحسن التطابق بينيا لكي تنتج أداء عاليا من 

 .ناحية الاستجابة لمتطمبات الزبون ومتطمبات وفرص البيئة، وىو ما يوضحو الشكل الموالي
 منظومة عمل الأداء العالي (02-04)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
:  المصدر

Eric D. Brown, Implementing a High Performance Work System, Aligning  Technology, Strategy, People & 

Projects, August 28, 2006, http://ericbrown.com 

 

مما سبق يمكن القول أن ممارسات أو نظم الأداء العالي ىي مجموع الممارسات المنسجمة مع أىداف المنظمة، 
والتي توافق بين الموارد البشرية وتكنولوجيا المعمومات بشكل مبدع ومتجدد لموصول إلى الأداء العالي لممنظمة 
ولرأس ماليا البشرؼ، وىو ما يمكن الوصول إليو من خلبل عمميات إعادة ىندسة الموارد البشرية التي تحوّل 

وتطوّر بدون شك الممارسات التقميدية لإدارة الموارد البشرية إلى ممارسات أكثر فاعمية تمكن من تحقيق أعمى 
 .مستويات من الأداء

 
 
 

 
 نظم عمل الأداء العالي

 

 الفرص البيئية والاحتياجات

 

 

 طمبات الزبون  

 المعمومات

 

 

 

 

 الأفراد العمل

 

 التكنولوجيا

 

 التوافق

 الهندسة المعمارية التنظيمية

http://ericbrown.com/
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 مكونات أنظمة عمل الأداء العالي: المطمب الثاني
ويمكن . تضم أنظمة عمل الأداء العالي مجموعة من الإجراءات والتطبيقات التي تتجمع معا لتحقق فعالية أكثر

 :توضيح ىذه الإجراءات في الجدول الموالي
   إجراءات وتطبيقات أنظمة عمل الأداء العالي: (02-04)الجدول رقم 
 USقسم العمل في 

(1993) 
Appelbaum et al (2000) Sung and Ashton 

(2005) 
Thompson, Hero 

(2005) 
أنظمة شديدة ومكثفة 

 لمجذب والاختيار والتدريب
تنظيم العمل بشكل يسمح للؤفراد 
بالمساىمة في اتخاذ القرارات مما 

 يقمل من الروتين التنظيمي

ممارسات إدارة العمل العالي 
مثل فرق الإدارة الذاتية ودوائر 
الجودة والمشاركة في الوصول 

 إلى معمومات المنظمة

 تقاسم المعمومات

أنظمة رسمية لتقاسم 
 المعمومات مع العاممين

مطموب من الموظفين ميارات 
أكثر لأداء أعماليم وبعض 

الميارات الخاصة بالمنظمة لانجاز 
 اعماليم بنجاح

ممارسات الموارد البشرية مثل 
تقسيم عمميات التوظيف 

وعمميات الأداء وا عادة تصميم 
 العمل

برامج التعيين والتدريب 
 الرسمية

تجربة استغلبل ذاتي اكبر لمعاممين  تصميم واضح لممنصب
 عمى مياميم وأساليب العمل

ممارسات العوائد والالتزام، مثل 
 العوائد المالية المتنوعة 

الاستغلبل الذاتي لفرق العمل 
وفرق التحسينات المستمرة 
 وجماعات حل المشكلبت

دفع المحفزات للؤفراد لبذل الجيود  مراقبة المواقف
 الإضافية لتطوير مياراتيم

 تطوير الميارات بين الأفراد 

توفير الضمان لمعاممين المباشرين  تقييم الأداء
مع الوعد بمكافآت بعيدة الأمد 

 تساعد عمى الاستثمارات المستقبمية

 التغذية العكسية للؤداء 

اشتراك العاممين واستطلبع    ممكية المناصب
 آرائيم

التحفيز والتعويضات التي 
تعكس إدراك العاممين بأن 
 المكافأة عمى أساس الأداء

العوائد عمى أساس الفرق   
والمشاركة بالأرباح أو 
 المشاركة بحق الممكية

:  المصدر
Michael Armstrong, Strategic Human Resource Management, A Guide to Action, 4th ed United Kingdom, 

WWW.Koganpage .COM. P;118. 

 مبادئ أنظمة عمل الأداء العالي: المطمب الثالث
ىناك أربعة مبادغ أساسية تدعم ممارسات الأداء العالي، أين تعد كتل البناء الأساسية لممدراء الذين يريدون خمق 

كما أصبحت ىذه المبادغ المؤسس اليام لمنظريات الحالية في إدارة . نظم عمل الأداء العالي في منظماتيم
  :ويمكن توضيح ىذه المبادغ فيما يمي.  الموارد البشرية



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

204 

 (Shared information )مبدأ تقاسم المعمومات: أولا
مع التغيرات الحالية في مختمف المجالات ومع ظيور برامج الجودة الشاممة والتحسين المستمر وا عادة ىندسة 

العمميات أصبحت المنظمات تعتمد عمى الخبرات، وجعل العاممين قادرين عمى توقع وحل المشاكل التي تواجييم 
في العمل، مما يفرض توفير المعمومات اللبزمة ليم، حيث تتعمق ىذه المعمومات بكمية وجودة مخرجات وحدة 

كما تمثل تحديا لممسيرين الذين يطورون نظم ... وعائداتيا وربحيتيا وردود أفعال الزبائن العمل وتكاليفيا
معمومات تزود الأفراد بالمعمومات اللبزمة والآنية لعمميم، مما يمكنيم من تقديم اقتراحاتيم لتحسين العمل، 

وكمما كان تقاسم المعمومات وتبادليا واسعا . ويؤدؼ إلى تجاوبيم مع التغييرات التنظيمية وسيشعرىم بالالتزام أكثر
وشفافا كمما كانت مساىمة العاممين فاعمة أكثر في نجاح المنظمة بتمكنيم من رؤية الرابط بين أعماليم وأداء 

 1.المنظمة
ويعد ىذا المبدأ تغيير في ثقافة المنظمات بعيدا عن السمطة والسيطرة نحو مسألة أكثر أىمية وىي التزام الفرد، 

 لدػ الأفراد والتركيز عمى الزبون التي جاءت بيا عمميات إعادة اليندسةذلك أن خمق ثقافة التشارك بالمعمومات 
 2.يؤدؼ إلى رغبة الأفراد في العمل باتجاه تحقيق أىداف المنظمة

  :ويفيد تقاسم المعمومات فيما يمي
 اتخاذ القرارات في الوقت المناسب. 
 تعزيز المعمومات من خلبل الخدمات المقدمة لمزبائن تمبية لاحتياجاتيم. 
 تحقيق التحسين المستمر لمعمميات وما يترتب عمى ذلك من تحسين نوعية السمع والخدمات المقدمة. 
 تستفيد المنظمة من ميارة العاممين وخبراتيم كاممة عندما يمتمكون المعمومات الملبئمة. 

 :(Knowledge Development)مبدأ تطوير المعرفة : ثانيا
تسعى المنظمات لممنافسة من خلبل مواردىا البشرية التي تستثمر في تطويرىا من خلبل اختيار أفضل 

المترشحين عند التوظيف، وا عطاء الفرص لمعاممين لصقل مواىبيم بشكل مستمر، لذا تعمل أنظمة عمل الأداء 
العالي عمى التغيير من لمسة العمل إلى عمل المعرفة، وعمى التغيير من متطمبات الميارة والمعرفة لدػ 

 .وىو ما يمكن تحقيقو عن طريق التعمم المستمر... العاممين
 (Performance-Reward linkage)مبدأ ربط الأداء بالمكافأة : ثالثا

يؤدؼ نظام الدفع وفق الأداء إلى جذب الكفاءات المتميزة والإبقاء عمى العاممين من ذوؼ الأداء العالي ليكونوا 
لذا تعتمد ىذه الأخيرة عدة أنواع من خطط التعويضات لربط الحافز بالأداء حتى . نموذجا لجميع أفراد المنظمة

وتوفر الحوافز تحميلب لقدرات الفرد الكمية . يحظى الأفراد ذوو المستوػ العالي بالاعتراف والمكافأة لقاء جيودىم
وطاقاتو الكامنة، بما يسمح لو باتخاذ قرارات حكيمة لتحقيق أغراض معينة، فيي عبارة عن جمع بيانات عن 
. الأداء السابق والحالي لمفرد فضلب عن سموكو في العمل، ومن ثم تدقيق تمك البيانات لتقدير الحوافز المناسبة
ىذه الأخيرة تعد أحد النتائج التي يتمقاىا الأفراد لقاء إسياماتيم في المنظمة، والتي تخضع دوما لممقارنة من 

                                                           
1
 .10سعد العنزي، مرجع سابك، ص -  

2
 -Mkamwa, op cit, p 24. 
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قبميم، أؼ مقارنة ما يقدمونو مع ما يحصمون عميو ومع ما يحصل عميو غيرىم لقاء نفس المساىمة، وىو ما 
 . يعرف بنموذج العدالة التوزيعية

 (Egalitarianism)مبدأ المساواة : رابعا
تسمح أنظمة عمل الأداء العالي للؤفراد باتخاذ القرارات ميما كان مستواىم التنظيمي، حيث أن المعارف 

الضمنية والخبرات التي اكتسبيا الأفراد تمكنيم من إحداث الفرق في المنظمة أفضل في بعض الأحيان من 
لذا يجب أن يبنى العمل عمى مفاىيم تعاونية تحقق المساواة بين جميع الأفراد ميما . المدراء في المستويات العميا

 1.كان مستواىم الوظيفي
 

 إعادة هندسة الموارد البشرية وممارسات الأداء العالي: المبحث الثالث
يعتبر التوسع التقني والتحديث التكنولوجي متطمبا أساسيا لاستمرار بقاء المنظمات، لكنو لا يعتبر لوحده كافيا إذا 

 التي تتلبءم مع التقنية الحديثة فقط الإجراءاتلم يرافقو تنظيم فعال ومرن، حيث لا يجب الاعتماد عمى تطبيق 
دارة الجودة والتي يجب أن تشمل والإجراءاتبل يجب إعادة تشكيل النظم   بحيث تتلبءم مع خدمة العملبء وا 

 والقيام بالتعديلبت اللبزمة عمى أساليب كما يجب إعادة التفكير في طرق أداء العمل. كافة النواحي في المنظمة
 كل ما سبق يشكل في مجموعو 2.العمل وا عادة تصميم العمميات بحيث تتناسب مع الأىداف الجديدة لممنظمة

عممية إعادة اليندسة والتي تتكامل فييا ىذه التغييرات المتعددة لتحقيق تحسين جذرؼ في الأداء سواء عمى 
 .  مستوػ الأفراد أو المنظمات

 
 مجالات التغيير في وظيفة الموارد البشرية : المطمب الأول

باعتبار إعادة ىندسة الموارد البشرية ىي مجموع التغييرات الجذرية التي تحدث في وظيفة الموارد البشرية، فإنو 
 كأبعاد لمتغير إعادة اليندسة، وذلك لتغطية مختمف الجوانب في 3تم اعتماد منظور مجالات أو محاور التغيير

تتمثل ىذه المحاور مثمما حددىا الباحثون في المجال التكنولوجي، المجال . ىذه الوظيفة التي سيمسيا التغيير
 . الييكمي، المجال الفني، وأخيرا المجال البشرؼ 

 المجال التكنولوجي لإعادة هندسة الموارد البشرية : أولا
تقوم المنظمة بتغييرات تكنولوجية لمواجية الأوضاع الجديدة واقتناء التكنولوجيات الحديثة التي تعود عمييا 

وفي إدارة الموارد البشرية يتمثل التغيير التكنولوجي في اعتماد ... بالفائدة بتخفيض التكاليف، تحسين الجودة،
تقنيات وبرامج متطورة لإدارة شؤون الأفراد وتسيير ميام الوظيفة، مما يساىم في تخفيض وقت العمل وتحسين 
جودتو وتخفيض التكاليف، إلى جانب تبني العمل الالكتروني الذؼ سيمكن بدون شك من تركيز موظفي الموارد 

                                                           
1
 - Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, Managing Human Resource, 12th ed., south – Western College 

Publishing, 2004. 
2
 .442عبد العزٌز علً حسن، مرجع سابك، ص -  

3
 .41أحمد ٌوسف دودٌن ، مرجع سابك، ص -  
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البشرية عمى الميام الإستراتيجية لموظيفة وعمى تحقيق التوافق مع إستراتيجية المنظمة، باعتبار أن الميام 
ولعل أىم تغيير نممسو في ىذه الوظيفة . التشغيمية لم تعد تحتل تمك المساحة التي كانت تخصص ليا سابقا

جراء إعادة ىندستيا ىو الأتمتة التامة لعممياتيا بعد إعادة التصميم، وبالتالي التحول إلى إدارة الموارد البشرية 
 . الكترونيا

كما يوفر الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات الناتج عن تبني مشاريع إعادة اليندسة لمقائمين عمى الموارد 
البشرية إمكانية التوزيع الجيد لمميام والبيانات بين الأفراد الفاعمين، كما يمكن من تسييل اللبمركزية وتقاسم 

وظيفة الموارد البشرية في المنظمة، أين تعد ىذه الصفات من الضروريات التي يجب أن تتميز بيا ىذه الوظيفة 
كما تتيح تكنولوجيا المعمومات فرصا كبيرة لزيادة الفعالية الفردية والجماعية داخل . والمؤسسة عمى العموم

فالتطبيقات التي تجسدىا ىذه التكنولوجيات كالبريد الالكتروني . المنظمة، وتساىم في تحسين ميزتيا التنافسية
كميا تؤدؼ إلى إعادة .... وبرامج الإدارة المندمجة والعمل التعاوني والعمل عن بعد وتدفق العمل والانترانت

تشكيل العمميات الداخمية وتغيير جذرؼ في التنظيم وفي القدرات وفي الإدارة عموما، وىذا كمو يفيد في تحول 
وظيفة الموارد البشرية إلى وظيفة خالقة لمقيمة من خلبل التركيز عمى إسياماتيا الإستراتيجية وتنميتيا لمخدمات 
ذات القيمة المضافة، حيث مكنت شبكات الانترنت والانترانت والاكسترانت من إعادة النظر في الدور التقميدؼ 

وأدت إلى بروز ما يعرف بالإدارة الالكترونية لمموارد البشرية التي تستوجب طرق عمل . ليذه الوظيفة وأىدافيا
دماجيم، وشخصنة الخدمات المقدمة  مختمفة، وتعيد تركيز ىذه الوظيفة عمى مراقبة تأطير الأفراد في أعماليم وا 

وبفضل تكنولوجيا المعمومات تتدخل إدارة الموارد البشرية في تصميم حمول الانترانت المقترحة عمى الزبائن . ليم
الداخميين، حيث يتم تطوير البوابات الخاصة بالموارد البشرية التي تسمح بتقديم الخدمات المتعمقة بيذه الوظيفة 

 . مباشرة حسب مبدأ الخدمة الذاتية
ودفع الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات كذلك مختمف المنظمات إلى الاعتماد عمى نظم إدارة الموارد 

، وذلك لتسييل معالجة الكم (HRMS) يرمز ليا اختصارا (Human Resource Management Systems)البشرية 
وىي نظم تستخدم لمحصول عمى المعمومات اللبزمة لاتخاذ . الكبير من البيانات المتعمقة بالموارد البشرية

القرارات المتعمقة بالموارد البشرية في المنظمة، وتعمل عمى تحقيق غايتين أساسيتين الأولى ذات بعد تشغيمي 
يتمثل في تحسين كفاءة جمع البيانات الخاصة بالأفراد وبأنشطة إدارة الموارد البشرية، والتي يمكن تأديتيا بسرعة 

والثانية ذات بعد استراتيجي وترتبط بتخطيط الموارد البشرية، ذلك أن ىذه البيانات تمكن . أكبر وبحجم أقل
  1 .المنظمة من رسم خطط موارد بشرية وا عداد استراتيجياتيا المتوافقة مع الخطط الإستراتيجية العامة لممنظمة

وىناك استخدامات متعددة لنظم إدارة الموارد البشرية تسمح ليذه الأخيرة بأن تصبح أكثر فعالية وسرعة في أداء 
الميام الإدارية خاصة عند ربطيا بشبكة الانترنت، الأمر الذؼ يمنح مسيرؼ الموارد البشرية الوقت الكافي 

 2 :وتضم ىذه النظم المكونات التالية. لمتعامل مع المسائل الإستراتيجية

                                                           
1
 .33 32، مرجع سابك، ص ص ماتٌس، جون جاكسونروبرت -  

2
 .34مرجع السابك نفسه، ص ص ال-  



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

207 

 تتضمن معمومات عن السياسات الوظيفية والمناصب الشاغرة والبرامج :الموحات الإخبارية 
 .وىي متاحة لكل الموظفين...التدريبية

 يمكن لمعاممين الوصول إلى المعمومات المختمفة من خلبل الشبكة الداخمية :الوصول إلى البيانات 
الانترانت أو الخارجية الانترنت، وىذا ما يوفر عمى أعضاء فريق الموارد البشرية الكثير من الوقت الذؼ 

 .كانوا يقضونو في الإجابة عمى استفسارات الأفراد
 يمكن للؤفراد الدخول إلى سجلبتيم الشخصية وتعديميا، كما يمكنيم معرفة المناصب :الخدمة الذاتية 

 .الشاغرة في أؼ مكان بالمنظمة
 تمكن النظم المرتبطة بالانترنت من تبادل المعمومات الكترونيا، وتتيح للؤفراد في :الروابط الموسعة 

 .مختمف المناطق التواصل مع بعضيم مباشرة والخضوع لبرامج التدريب عن بعد
 المجال الهيكمي لإعادة هندسة الموارد البشرية: ثانيا

، أؼ أن الأداء "التصميم / التصرف/ الأداء" إلى وقت قريب كانت المنظمات التقميدية تبنى عمى أساس نموذج 
يتحدد عمى أساس تصرف المنظمة، وىذا الأخير يتحدد بناء عمى تصميميا، ومن ثمة يعتمد تحسين الأداء 

ىذا النموذج التقميدؼ يأخذ بالاعتبار تحديات الأداء التي تيم أصحاب . بشكل كمي عمى اتجاه ىذا التصميم
وينظر للؤفراد عمى أنيم قادرين عمى العمل لكن ينقصيم التوجيو ... الأسيم فقط من نتائج مالية وتسويقية

لكن المنظمات الحديثة تواجو الكثير من تحديات الأداء التي تعتمد عمى وجود أفراد لا تتوفر فييم القدرة . السميم
" المبادرات / السموك/ الغرض/ الأداء" عمى العمل وبالتالي يصبح البديل الأنسب لمنموذج السابق ىو نموذج 

أؼ أن يكون الأداء متعدد الأبعاد، ولابد أن تستفيد كل الأطراف في المنظمة من وجود أىداف أداء محددة 
كما أنو ليس كل الأفراد ذوؼ قدرة ورغبة في العمل بل يجب التعرف عمى الأفراد . تعكس التحديات الموجودة

الذين ىم بحاجة إلى تغيير في سموكيم وقدراتيم، وتحديد شكل التغيير، وتقييم مصادر الاستعداد والتردد بين 
وىنا يجب صياغة مجموعة من المبادرات سواء تمك التي يحركيا السموك أو لا، وذلك . الأفراد داخل المنظمة

 لذا يجب مراعاة النقاط التالية 1.لصياغة الرؤيا والسبب الداعي ليا، وتنفيذ التغيير اللبزم لتحقيق الأداء المطموب
 2:عند تصميم المنظمات حتى يتحقق الأداء المطموب

  يجب أن يكون الأداء ىو الغرض الأساسي من تغيير ىيكمة المنظمة، حيث أن أؼ تغيير في تصميم
المنظمة كالتحول إلى فرق العمل واعتماد التنظيم الأفقي بدل العمودؼ، أو أيضا التحول إلى التنظيم 

يصبح مؤثرا وذا قيمة إذا كان يساىم بفعالية في تحسين الأداء ... عمى أساس العمميات بدل الوظائف
 .سواء عمى المستوػ البشرؼ أو عمى مستوػ المنظمات

  يجب أن تركز ىيكمة المنظمات عمى العمل، أؼ أن يراعى عند تصميم المناصب كيفية أداء الأفراد
 .لمعمل، إلى جانب الميام والمسؤوليات المنوطة بيم وذلك لضمان المشاركة في الأداء

                                                           
1
، الطبعة الثالثة، ص ص 2008، ترجمة عبد الحكم الخزامى، اٌتران للطباعة والنشر والتوزٌع، مصر، إدارة تغٌٌر الأداء والأفراددوجلاس ن سمٌث، -  

281 282. 
2
 .284 283المرجع السابك نفسه، ص ص -  
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  ،يجب أن تشمل إعادة التنظيم جميع الأفراد بالمنظمة، أؼ ألا يمس التغيير الإدارة في حد ذاتيا فقط
نما يجب أن يشمل كل الأفراد حتى يقدم التنظيم الجديد رؤية شاممة عن كيفية أداء الأفراد لمعمل  وا 

 .بشكل جماعي وبطرق جديدة
  ،يجب التنسيق بين عوامل التصميم المتكامل لممنظمة،حيث تتمثل ىذه العوامل في الإستراتيجية

الميارات، القيم المشتركة، الييكل التنظيمي، النظم ،الأفراد، ونمط الإدارة، وذلك لتحقيق أعمى مستويات 
 .من الأداء

كل ما سبق تعمل إعادة ىندسة الموارد البشرية أو بالأحرػ إعادة ىندسة العمميات عمى تحقيقو من خلبل 
التغييرات الييكمية الجذرية التي تحدثيا، أين تعنى بتغيير الييكل التنظيمي لممنظمة، وىيكل الإدارات الفرعية، 
مما سيشمل توزيع المناصب والمسؤوليات ومصادر اتخاذ القرارات، درجة الرسمية والمركزية، نطاق الإشراف 

ىذا بالنسبة لممنظمة ككل، أما في وظيفة الموارد البشرية فتتمثل التغييرات الييكمية في .... والعلبقات بين الأفراد
إعادة تنظيم الوظيفة، بحيث يتغير توزيع المناصب والميام والمسؤوليات، وتتغير نظم الموارد البشرية المعتمدة 

ولعل ما يجسد ذلك ىو التحول إلى التنظيم الأفقي، وذلك . كنظم الحوافز والمكافآت، وتقييم الأداء ونظم الرقابة
بالتخمص من الييكمة العمودية في العمل والتحول إلى ىيكمة أفقية مرنة، تشجع عمى التوسع والإثراء الوظيفي 

كما يعد تبني مفيوم فرق العمل المدارة ذاتيا أو التنظيم عمى . في ميام وظيفة الموارد البشرية محل التغيير
أساس فرق العمل من أىم التغييرات الجذرية الناتجة عن عممية إعادة اليندسة والتي تسمح بتحقيق التميز في 

نما عمى مستوػ المنظمة ككل ويمكن توضيح ىاذين الجانبين فيما . أداء الميام ليس فقط عمى مستوػ الوظيفة وا 
 :يمي

 المنظمة الأفقية: 
تتميز المنظمات ذات الييكمة الأفقية بعدة خصائص تسمح بالتركيز عمى عممية الأداء بشكل كمي، وعمى 

أساليب الاتصال والتعاون بين الأفراد الذين يعممون معا في شكل فرق عمل تمثل وحدة الأداء الأساسية في 
كما تسمح بالتركيز عمى مصمحة العملبء في الداخل والخارج أكثر من مصمحة المديرين، وتؤكد أن . المنظمات

 1:وتبنى ىذه التنظيمات عمى الأسس التالية. العمل الذؼ يضيف قيمة لمعملبء ىو العمل الأساسي لممنظمة
 تنظيم الأفراد عمى أساس العمميات وليس الوظائف. 
 ينبع التدرج الوظيفي من تقسيم العمل، وىذا التدرج يربط بين : استخدام التدرج الوظيفي لربط تدفق العمل

لذا إذا . العمميات وتدفق العمل، فإذا استطاع فريق العمل أداء عممية بكامميا فلب داعي لمتدرج الوظيفي
كانت عممية ما تحتاج لعدد كبير من الأفراد يمكن تقسيميا إلى عمميات فرعية وربطيا عن طريق التدرج 

 .الوظيفي
 بعد وضع ىذه : تقدير الأىداف النيائية لأداء العممية لمصمحة العملبء وأصحاب الأسيم والأفراد

الأىداف يمكن تقسيميا إلى أىداف خاصة بالعمميات الفرعية، وبالتالي يصبح كل فريق عمل خاص 
                                                           
1
 - Frank Ostroff, L’entreprise Horizontale, L’entreprise du Futur et sa proposition de valeur, traduit par Myriam 

Shalak, Dunod, Paris, p-p 86-93. 
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بعممية فرعية عميلب داخميا لفريق العمل الرئيسي، وكل فرق العمل مجتمعة مسؤولة عن تمبية احتياجات 
 .العميل الخارجي

 حيث يقوم مالك العممية بتحديد الغرض  (تحديد مالك أو قائد العممية): إسناد مسؤولية أداء العمميات
العام ليا ووضع الأىداف النيائية، والتي ينبغي عميو تبميغيا لأعضاء الفريق من أجل الاتفاق حول 

كما يقوم مسؤولو الفرق بتقييم مساىمات الأعضاء ومنحيم الموارد والفرص . الأنشطة اللبزمة لمعمل
 ....المطموبة لمنجاح ويقومون بحل المشاكل

 إذ غالبا ما تكون فرق العمل المبنة الأساسية القائمة :اعتبار فرق العمل الحجر الأساسي لبناء الأداء 
عمى العمل، ذلك أنيا قادرة عمى تقديم التكامل المطموب من أجل أداء العمميات بتميز لكونيا تتحمل 
المسؤولية المشتركة، كما أنيا قادرة عمى حل المشاكل بفضل الميارات والقدرات الناجمة عن أفضمية 

 .التجميع
 الاعتماد عمى الإدارة الذاتية :(Self-managing) أداء الأفراد لنوع معين من الميام يجعميم يعرفون كيفية 

تحسينو، ويمكنيم تجريب أدائو بطرق جديدة، لذا عند ظيور أؼ مشكمة فإن فرق الإدارة الذاتية يمكنيا 
 .اتخاذ الإجراءات اللبزمة في الوقت المناسب

 فكمما تنامت ىذه القدرات والميارات لدػ الفرد : تمتع كل أعضاء فرق العمل بالميارات والقدرات العالية
 .كمما زادت إسياماتو في تحقيق أفضل أداء

 يجب تشجيع الاتصال المستمر بين الأفراد والعملبء : الارتقاء بمستوػ الاتصال مع العملبء والموردين
والموردين، والذؼ من شأنو إثراء جودة التعمق والموضوعية في المشاركة التي تؤدؼ إلى تواصل 

 .التحسين المستمر
 يجب أن تصمم نظم المكافآت والمسارات : مكافأة تنمية ميارات الأفراد وأداء الفريق وليس أداء الفرد

الوظيفية لتدعيم الميارات والقيم والسموكيات اللبزمة لأداء العممية، ويجب أن تعمل تنمية المسارات 
وتجدر الإشارة ىنا أن فرق العمل تعرف حقيقة أن . الوظيفية عمى توسيع الأدوار في تدفقات العمل

ذكرنا سابقا يجب أن تيتم بأداء الفريق ىو الذؼ ينجح أو يفشل وليس الفرد، لذا فإن نظم المكافآت كما 
 .الفريق وتترك الفروق الفردية لمفريق نفسو

 فرق العمل المدارة ذاتيا: 
ينظر إلى العمل عادة عمى أنو يؤدػ من قبل شخص واحد، ولكن إعادة ىندسة العمميات تيدف إلى تصميم 
العمل عمى أساس أن يؤديو فريق عمل مكون من عدة أفراد، ولذلك عمدت العديد من المنظمات إلى توزيع 

   1.عبء العمل عمى فرق العمل بدل توزيعو عمى الأفراد كل عمى حدػ
عدد صغير من الأفراد يمتمكون ميارات " فريق العمل عمى أنو (Smith and Katzenbach)وقد عرف كل من 

  2."متقاربة وممتزمون بإخلبص وولاء بالأىداف العامة وأىداف الأداء والاقتراب من انجاز العمل بمسؤولية
                                                           

1
 .226، مرجع سابك، ص ماتٌس، جون جاكسونروبرت -  

2
 .595ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون، مرجع سابك، ص -  



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

210 

وا عادة اليندسة عموما والأمر نفسو ينطبق عمى إعادة ىندسة الموارد البشرية تدعو إلى إعادة تنظيم المنظمة 
بحيث يتم الاعتماد عمى فرق العمل بدل الاعتماد عمى العمل الفردؼ، وىذه الفرق مدعوة إلى إدارة نفسيا بنفسيا  
لتحقيق الأداء والتميز المطموب منيا، حيث أن ىذه الفرق المدارة ذاتيا تسمح للؤفراد بالاندماج في فرق مصممة 

 1.لزيادة مشاركة العاممين في المستويات التنظيمية الدنيا، وذلك بيدف تحسين الأداء
مجموعة من الفرق المسؤولة عن ممارسة مجموعة من " وتعرف فرق العمل المدارة أو الموجية ذاتيا بكونيا 

الميام المستقمة، والتي تعتمد بشكل أساسي عمى الأسموب الجماعي في اتخاذ القرارات المتعمقة باختيار أعضاء 
أو حل المشاكل المتعمقة بالعمل، أو تصميم المناصب الخاصة بيا و جدولة الوقت اللبزم لممارسة  الفريق
 2."مياميا

نما ذو كينونة دائمة، كما أنو يتمتع باستقلبلية كافية تمكنو  إذن يتمتع فريق العمل المدار ذاتيا بأنو غير مؤقت وا 
إضافة إلى ذلك يتمتع أعضاء الفريق بدرجة عالية من . من اتخاذ القرارات اللبزمة لسير عممو وتحقيق أىدافو

التكوين الذؼ يمكنيم من حل المشكلبت أو تصميم المناصب، أو مقابمة المرشحين لمعمل، ليذا فإن أعضاء 
الفرق المدارة ذاتيا يتميزون بدرجة كبيرة من التمكين الوظيفي بسبب منحيم السمطات الكافية التي تمكنيم من 

 . أداء مياميم بتميز
ويمثل ىذا الأسموب التنظيمي اتجاىا نحو الاستفادة من التخصصات المتعددة في المنشأة، حيث تستفيد فرق 
. العمل من الأىداف والأغراض الواضحة، ويتشارك الأفراد في تبادل المعمومات والآراء لمتأكد من تنفيذ القرارات

3 .كما يتدربون عمى عمل الفريق لمساعدة بعضيم عمى القيام بالعمل من أجل تعزيز أخلبقياتو
 ىذا وتعد ىذه  

الفرق مثالا لبرامج الاحتواء الوظيفي والتي يقصد بيا أنيا مجموعة من الممارسات التي تتيح الفرصة للؤفراد 
لممشاركة في صنع واتخاذ القرارات اليامة، وكذا الإشراف عمى كل الأنشطة الممارسة، وىو الموضوع الذؼ سبق 

 . وتطرقنا لو بالتفصيل
ولعل أىم التحديات التي تواجو أسموب فرق العمل المدارة ذاتيا يتمثل في خمق قادة ليذه الفرق وتطويرىم، ذلك 

أن دورىم يختمف عن الدور التقميدؼ لمقائد، إذ بدلا من إصدار الأوامر يقوم قائد الفريق بتوفير التسييلبت 
اللبزمة وحل المشاكل التي قد تقع بين الأعضاء، والتفاعل مع الفرق الأخرػ، وقد يتطمب الأمر أحيانا تبادل 

 ويعنى كذلك بتحديد سمطات ومسؤوليات أعضاء 4.القيادة في الفريق أو التشارك عمييا في مختمف مراحل العمل
الفريق والتنسيق بين الميام المختمفة والمتعارضة ويدعم وينمي درجة الاعتماد الذاتي لدػ الأعضاء، كما يتميز 

قادة ىذه الفرق بالاستماع الجيد وببحثيم المستمر عن الفرص التي يتقدم من خلبليا الأفراد وبتشجيعيم قيم 
  ...الفريق وبتركيزىم عمى أداء الأفراد
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 : وتتميز فرق العمل المدارة ذاتيا بما يمي
 أين تتكامل ىذه الميارات لأداء ميتم معقدة تتكون من مجموعة أفراد متنوعي المعارف والميارات ،

 .ومتداخمة
 تدعم فريق العمل بسمطة اتخاذ القرارات، أؼ حرية الأعضاء في حل المشاكل وتقييم النتائج... 
 كما تزداد لدييم درجة الرضا الوظيفي . تتمتع ىذه الفرق بجودة حياة مينية أفضل من النظم التقميدية

 . والشعور بالاستقلبلية والنمو والانجاز الشخصي
  تخفف من الحواجز التقميدية بين الوحدات المختمفة في المنظمة، حيث يسمح للؤفراد في كل وحدة

 .تنظيمية بمعرفة مشاكل الوحدات التنظيمية الأخرػ 
 تمكن المنظمة من التكيف مع التغيرات المحيطة، ويسرع في عممية اتخاذ القرارات. 
  تقوؼ الروح المعنوية للؤفراد، حيث يشعرون بمساىمتيم في اتخاذ القرارات التي تخص المنظمة ككل

 1.وليس فقط المتعمقة بالميام الموكمة إلييم
  يؤكد الييكل التنظيمي عمى أساليب الاتصال المفتوح والتعاون، أين تقل المستويات الوظيفية وتكون

 .المنظمة ذات صبغة إنسانية أكثر
 2.أداء الفريق ىو بديل للؤداء الفردؼ الذؼ يظير في مجموعات العمل التقميدية  
  تتصف فرق العمل بدرجة عالية من الاندفاع والتفاعل والانضباط، لذا عمى الأفراد تعمم سموكيات

 .وميارات جديدة وعمى الرؤساء الحفاظ عمى أىداف وأغراض الفريق
  رضاء الأفراد ممتزمون بأداء العمل بفعالية مما يساىم في تحسين الإنتاجية وتحقيق الجودة العالية وا 

 .الزبائن
  الإدارة الذاتية، إذ تميل إدارة فريق العمل المدار إلى العمل بصورة مستقمة، حيث يعمل عمى حل

يجاد الحمول وتطبيقيا وقياس النتائج وىذا ما يؤدؼ إلى تحفيز الأعضاء وتمبية احتياجات ....المشاكل وا 
 3 .المناصب مما يؤثر إيجابا عمى أداء الأفراد وبالتالي عمى أداء المؤسسة

 المجال الفني لإعادة هندسة الموارد البشرية : ثالثا
 :تعتمد إعادة ىندسة الموارد البشرية عمى ثلبث بدائل أساسية مرتبة كما يمي

 التخمص:  
، وذلك لعدم تضييع الوقت والأموال (التي لا تضيف قيمة  ) الخدمات والأنشطة ذات القيمة الضئيمة أؼ إلغاء

 والنشاط . يتم التخمص منياأينفي إعادة ىندسة الأعمال أو المنتجات أو الخدمات التي لا تحتاجيا المنظمة 
المقصود ىنا ىو النشاط الذؼ لا يلبحع العميل غيابو، سواء كان ىذا العميل داخميا أو خارجيا مثمما سبق وأن 

                                                           
1
 .377، ص 2006، دار الوراق للنشر والتوزٌع، عمان، الأردن، الإدارة، لمحات معاصرةرضا صاحب أبو حمد، سنان كاظم الموسوي، -  

2
 .290 289دوغلاس ن سمٌث، مرجع سابك، ص ص -  

3
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فيذه الأنشطة تعد ىدرا لمموارد ... أشرنا، مثل إعداد التقارير التي لا يقرؤىا أحد، والقيام بأنشطة التدقيق المتكررة
 . ولا تضيف قيمة، والتخمص منيا يعني التخمص من تكمفتيا

 الأخرجة:  
تنطوؼ الأخرجة عمى علبقة وثيقة بين المؤسسة ومقدمي الخدمات ليا، فيي أكثر من شراكة إستراتيجية، حيث 

بأعمى جودة من قبل أطراف من خارج  إسناد الخدمات والأنشطة التي يمكن تقديميا بأقل تكمفة أوتعني 
مقدم جودة أعمى من ب القيام بنشاط يمكن الحصول عميو بتكمفة أقل أو ىذه الأخيرةالمؤسسة، وذلك حتى تتفادػ 

 من أداء ىالإدارة الموارد البشرية بالعمل عمى أنشطة إستراتيجية أكثر، وتمكن  وبالتالي تسمح1. خارجيخدمات
 .  من خلبل أخرجة التسيير الإدارؼ مع الاحتفاظ داخميا بالقرارات الإداريةدور أساسي وفعال واستراتيجي

إذن تمكن أخرجة أنشطة الموارد البشرية من توفير الوقت والجيد  للؤنشطة التي ترفع القيمة المضافة لممنظمة، 
وىذا لا يعني أن الأنشطة التي تمت أخرجتيا إلى مقدم خدمات خارجي ليست ميمة أو ليس ليا قيمة مضافة، 

بل قد تكون ميمة جدا، لكن التركيز الأكبر سيكون عمى الأنشطة الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية التي تسعى 
 2.المنظمة من خلبل إعادة اليندسة إلى تخصيص كل الوقت والجيد ليا

وقد بينت إحدػ الدراسات الميدانية المطبقة عمى مجموعة من المؤسسات الفرنسية أن أكثر ميادين إدارة الموارد 
البشرية خضوعا للؤخرجة ىو مجال تسيير الرواتب والأجور، يميو التوظيف والمتابعة الإدارية للؤفراد، في حين 

كما لا يشكل مجال إدارة المصاريف المينية . سيكون التكوين من المجالات الأكثر أخرجة في السنوات القادمة
  3.مجالا للؤخرجة كونو يبقى من اختصاص المحاسبة ومراقبة التسيير وليس إدارة الموارد البشرية

وخلبصة القول أنو ورغم وجود مكاتب ومراكز خارجية تعنى بالتوظيف والتكوين، إلا أن ىذين النشاطين من 
أكثر الأنشطة الإستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، والتي لا يجب أن تكون محل أخرجة بشكل مطمق، إذ 

 . يفترض بالمؤسسات البحث داخميا عن الأفراد المؤىمين وتطويرىم لا أن تعيد بذلك إلى مؤسسات أخرػ 
 إعادة التصميم:  

إعادة تصميم الأنشطة ذات الأىمية الإستراتيجية العالية والتي لا يمكن إسنادىا إلى أطراف خارجية، إذ يقصد بو 
عمى المؤسسة ألا تشرك الأطراف الخارجية في الأمور الإستراتيجية أو الكفاءات الجوىرية، بل تتولاىا بنفسيا، 

وقد يتم كذلك تصميم . ذلك أن أىم مصادر الميزة التنافسية لممؤسسة والقابل للبحتفاظ بو ىو الموارد البشرية
ومن متطمبات عممية التصميم وا عادة التصميم القدرة عمى تصور طريقة جديدة لعمل . عممية جديدة تماما

  4.الأشياء، ومن ثمة صياغتيا وتحويميا من المستوػ المفاىيمي إلى مستوػ التنفيذ الفعمي

 

                                                           
1
 - Véronique Guilloux, Outsourcing et RH, le BPO solution pour la transformation de la fonction RH, management, 

Paris, n= 13, 2007, p 123. 
2
 - Thomas Chardin, Patrick Bouvard, Externalisation RH, éditions d’Organisations, Eyrolles, Paris, 2008, p02. 

3
 -Ibid, p p 07 08. 
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  لإعادة هندسة الموارد البشرية البشرر المجال: رابعا
حلبل آخرين في محميم، أو  يقصد بو تغيير الأفراد القائمين عمى العمل، وذلك إما بالاستغناء عن بعضيم وا 

، فنظرا لتزايد أىمية تكنولوجيا المعمومات في المنظمة، ونظرا لمدور ....برفع مياراتيم وتنمية قدراتيم وقيميم
الأساسي الذؼ يمارسو المتحكمين في ىذه التكنولوجيا، أصبح من الضرورؼ لممنظمات امتلبك موارد بشرية 

تشكل استثمارا ليا لما تممكو من معارف وميارات ومرونة في العمل، وتجميعيا في شكل فرق تقدم أداء جماعيا 
كما تشير تقارير منظمة العمل  )وتتكامل معا لتزداد فعاليتيا، خاصة وأن أكبر المكاسب في أداء المنظمات 

جراء تغييرات واسعة في نظم العمل، مثل لامركزية  (الدولية  تتحقق فقط إذا تم الجمع بين التكنولوجيا الجديدة وا 
 1...القرارات وتنظيم العمل في شكل فرق،

 Knowledge)عمى ىذه الموارد البشرية المتميزة مصطمح صناع المعرفة  (Peter Drucker)وأطمق بيتر دراكر 

Workers)فمنيم من يربط مفيوم . ، والتي تم تعريفيا حسب وجيات نظر كثيرة من مختمف الباحثين والمفكرين
 بكونيم الأشخاص الذين (Awad, 1996)صناع المعرفة باستخدام التقنيات المعموماتية الحديثة، وىو ما أشار لو 

ومنيم . يستخدمون تكنولوجيا المعمومات في إدارة العمل، وليم تأثير عمى إنتاجية وفاعمية الوظيفة وطريقة العمل
 بأنيم الأشخاص (Peter Drucker, 2001)من أشار بكونيم يستخدمون المعرفة أكثر من الخبرة، أين وصفيم 

وأنيم أشخاص يستعممون عقوليم أكثر من أيدييم . الذين يضيفون شيئا إلى منتجات منظماتيم بتطبيق معارفيم
 2....كما ركز باحثون آخرون عمى إدراك طبيعة الميمة والبعض الآخر عمى زيادة الإنتاجية. لتقديم القيمة

جمالا يمكن القول أن كل ىذه التعاريف متكاممة، يقدم كل واحد منيا جانبا من جوانب صانع المعرفة، ىذا  وا 
الأخير يجمع بين الخبرة والمعرفة والموىبة التي تتضمن معرفة ضمنية من أجل أداء الميام باستخدام التكنولوجيا 

 .المتطورة والتقنيات الحديثة
 3:ويتميز صناع المعرفة بما يمي

  يكون مسؤولا عن ذاتو وباستقلبلية ويدير عممو بنفسو، لذا فيو ممكّن بشكل مميز(Empowered)، 
 .وأكثر معرفة في مجال عممو

 يشكل الإبداع المستمر جزء من عممو وميمتو ومسؤوليتو. 
 يتطمب عممو التعمم المستمر. 
 إنتاجيتو مرتبطة بالجودة أكثر من الكمية. 

ىذه الأىمية وىذه الخصائص التي اكتسبيا صناع المعرفة برزت نتيجة أىمية المعرفة بحد ذاتيا في بناء وتنمية 
القدرات المحورية للؤفراد والجماعات والمنظمات، والتي دفعت المنظمات إلى بناء برامج تنمية وتوظيف المعارف 

وىو الأمر الذؼ جعل خمق المعرفة ىو ....لتحقيق التحسين المستمر في العمميات والأنشطة الإنتاجية والخدمية

                                                           
1
 .253محمد عواد الزٌادات، مرجع سابك، ص -  
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3
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العمل الأكثر أىمية في المنظمات المعاصرة وأصبحت مشاركة جميع الأفراد في تكوين وتنمية واستثمار الرصيد 
  1.المعرفي ىي أساس عمل المنظمات

وبالعودة إلى إدارة الموارد البشرية ودورىا في بناء صناع المعرفة فإن دورىا الجديد والذؼ تسعى إعادة اليندسة 
إلى تفعيمو ىو تقديم استراتيجيات تيدف إلى تكوين ىؤلاء الأفراد والاحتفاظ بيم ومكافأتيم، بل الأكثر من ذلك  

لذا تتبنى استراتيجيات .  تسعى إعادة ىندسة الموارد البشرية إلى جعل كل الأفراد بالمؤسسة من صناع المعرفة
إعادة اليندسة فمسفة أن الاستثمار في تعمم الأفراد ىو طريقة جديدة لخمق سوق عمل داخمي ترتكز عميو 

المنظمة في بناء مواردىا البشرية، أؼ العمل عمى تنمية ميارات المنظمة بشكل متطور يقمل من اعتمادىا عمى 
وليذا فإن دور إدارة الموارد البشرية  لم يعد ذلك الدور الإدارؼ الروتيني، ومفاىيميا تعدت . المصادر الخارجية

تمك المفاىيم التقميدية، أين أصبح الدمج بين العمل والتعمم السمة الأساسية ليا، ولم يعد بالإمكان التمييز بين 
وقد أسفر ذلك عن تكوين مفيوم العمل ذؼ الأداء المتميز . أداء الأفراد في كونو تعمما أو أداء لمميام التنظيمية

 Mabey)كما لاحع بعض الباحثين أمثال . والذؼ ساىم في توليد منتوج المعرفة وفي خمق قيمة مضافة لممنظمة

et al, 2000,) أنو لا يوجد طريقا متميزا واحدا لأداء الميام بل تعمل المنظمات عمى رفع القدرات التكيفية لدػ 
الأشخاص، والتي تنشأ من التعامل ما بين الفرد والمكونات التي تنتج التعمم الفعال لمموظفين سواء كان ذلك 

 2.بالأساليب الرسمية أو غير الرسمية
أما بالنسبة لمختصي إدارة الموارد البشرية فقد أثر تحول إدارة الموارد البشرية لمتركيز عمى البعد الاستراتيجي 

 3:عمى مؤىلبت ىذه الفئة، حيث صنفتيا بعض الدراسات إلى خمس مجموعات أساسية تتمثل في
  المساىمة الإستراتيجية، من خلبل تركيز مختصي الموارد البشرية عمى المضامين طويمة الأجل لممسائل

 .المتعمقة بإدارة الموارد البشرية
  المعرفة بأعمال المنظمة، من خلبل ضرورة إلمام مختصي الموارد البشرية بمعمومات كافية عن عمل

 .المنظمة واستراتيجياتيا، وفيم حقائقيا المالية والتقنية
  القدرة عمى أداء أنشطة إدارة الموارد البشرية بكفاءة، وبطرق تؤدؼ إلى تمبية احتياجات المنظمة ومواردىا

 .البشرية
  الإلمام بتكنولوجيا الموارد البشرية، من خلبل تطوير مختصي الموارد البشرية الميارات اللبزمة لمعمل

 .بكفاءة عمى أشكال متعددة لنظم إدارة الموارد البشرية
  المصداقية الشخصية عمى الصعيدين الميني والشخصي، من خلبل بناء علبقات فعالة مع الأفراد

 .  العاممين بالمنظمة بمختمف مستوياتيم سواء عمى الصعيد الميني أو الشخصي
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    خصائص ممارسات إدارة الموارد البشرية الناتجة عن إعادة هندسة الوظيفة: المطمب الثاني
تسمح التغيرات الجذرية التي تعرفيا وظيفة الموارد البشرية بعد عممية إعادة اليندسة بتشجيع مشاركة العاممين 

وزيادة التمكين واللبمركزية، حيث تمكنيم من الاستجابة السريعة لممشكلبت التشغيمية، وتسمح ليم بالعمل 
كما أشارت بعض الدراسات إلى أن المشاركة الفاعمة لمعاممين تعمل عمى زيادة الرضا الوظيفي . كفريق

 1.والإنتاجية، وتقمل من غياب العاممين ومن دورانيم وظيفيا
وقد تبنت العديد من المنظمات ممارسات الموارد البشرية التي تتبع أسس إعادة اليندسة، حيث تشترك ىذه 

 2:الأسس في الخصائص التالية
  انتقال وظيفة الموارد البشرية إلى خط المواجية، أين يتولى المسيرون مسؤولية ميام إدارة الموارد

البشرية، إذ ورغم إمكانية حصوليم عمى مساعدة موظفي الموارد البشرية، إلا أن العمل الجديد المنوط 
 .لتأىيل وتوظيف ومكافأة وتقييم الموظفين بيم يحتاج سمطة ومسؤولية

 تصطبغ ممارسات موظفي الموارد البشرية بقيم ثقافية قوية تتجمى في الثقة والأمانة والاحترام.... 
 يعد الاتصال المفتوح والتشارك بالمعرفة الأركان الأساسية لتصميم ىذه الممارسات. 
  تقدير الطاقة البشرية، حيث تبنى ىذه الممارسات عمى الاعتقاد بأنو عندما يتحرر الأفراد من قيود

 . المناصب الضيقة والمشتتة سيكونون قادرين عمى الممكية التامة لعمميم الجديد
وتتضمن نظم عمل الأداء العالي ثلبث مجموعات من ممارسات إدارة الموارد البشرية، والتي تكون موجية 

. ومصممة لزيادة احتواء العاممين، وىو الأمر التي تعمل إعادة ىندسة الموارد البشرية عمى تحقيقو بشكل متكامل
 3:تتمثل ىذه المجموعات في

  وتوسيع مجال من يعمل –وخاصة المرونة الوظيفية - تغيير وصف المنصب من خلبل العمل المرن 
 .....ماذا؟ ومن خلبل التدريب كذلك والعمل في شكل فرق وحمقات الجودة

  التأكد من أن الأفراد يزودون بالمعرفة والقدرات اللبزمة لمتعامل مع العمل عالي الأداء، من خلبل
التدريب عمى العمل الجماعي، وتحسين اتصالات الفريق والميارات التفاعمية والتقييم والمشاركة 

 .بالمعمومات
  تطوير الممارسات المصممة لجذب والاحتفاظ بالأفراد المناسبين مع تقديم الحوافز الملبئمة، وىذا ما

يتضمن بعض الضمانات في مجال الآمن الوظيفي والتركيز عمى الاختيار الداخمي للؤفراد، وباستخدام 
 تقنيات متطورة

كما تساىم إعادة ىندسة الموارد البشرية في بناء نظم عمل الأداء العالي، وذلك من خلبل توفيرىا لمجموعة من 
 1:أنيا أساسية في تشكيل أؼ نموذج ليذه النظم، ىذه العناصر ىي العناصر التي يرػ المتخصصون في الإدارة
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 الأمان الوظيفي: 
الذؼ يعد أساسيا لتحقيق التزام الأفراد، فإذا لم يشعروا بالخوف من العمل سوف يساىمون بشكل كبير في تحسين 

الإنتاجية، حيث أن اطمئنانيم سيجعميم مستعدين لمتفكير والعمل في الأمد البعيد بكل ما لدييم من قدرات 
وطاقات، وىو الأمر الذؼ تساىم إعادة ىندسة الموارد البشرية في تجسيده من خلبل توفير الخدمات لمختمف 

 تجعل الموظفين  العاممين في مجال متابعة مسارىم الوظيفي وتنميتو، وذلك بتقنيات متطورة وتكنولوجيا عالية
 .يشعرون بالأمان وظيفيا كون الإدارة المعنية بمتابعتيم تستخدم أحدث الوسائل والتقنيات

 التوظيف الفعال  : 
تعمل إعادة ىندسة الموارد البشرية عمى ضبط توريد العاممين لمتأكد من أن الشخص المناسب في المكان 

الملبئم، حيث تساىم إعادة ىندسة التوظيف في اختيار الأفراد وفق مؤىلبت وقدرات عالية ومتميزة تؤثر بشكل 
 .مباشر في فعالية المنظمة ونجاحيا

 الفرق المدارة ذاتيا واللامركزية في اتخاذ القرارات : 
تضمن إعادة ىندسة الموارد البشرية التحول من الإشراف التقميدؼ المغمق إلى الرقابة الذاتية والرقابة من قبل 

كما تضمن أن يكونوا أكثر فيما . الزملبء، مما يزرع في الأفراد روح المساءلة والمسؤولية عن أداء المؤسسة
لكيفية تأثير أعمال بعضيم البعض، والتي ينتج عنيا تجميع الأفكار وحذف الخطوات غير الضرورية واستبعاد 

 .المستويات اليرمية الزائدة
 التعويض مقابل الأداء : 

مثمما اشرنا سابقا ينتج عن إعادة ىندسة الموارد البشرية التحول إلى المكافأة عمى أساس الأداء المحقق، أين 
تستخدم المؤسسة نظم مكافآت مختمفة للؤفراد المتميزين في انجازاتيم مثل المشاركة في العوائد وخيارات الأسيم 

حيث أن إحساس الفرد بأنو يكافئ عمى أساس أدائو يجعمو يظير التزاما عاليا ... والدفع عمى أساس الميارات
 .نحو ميامو مما سيزيد من ولائو نحو مؤسستو

 التكوين المستمر: 
يعتبر الأفراد الذين يمتمكون ميارات ومعرفة متجددة أكثر مرونة واستعداد لتجسيد مشاريع التغيير والعمل عمى 
حل المشكلبت وتولي المسؤولية عن جودة المنتج والخدمة، وىو الأمر الذؼ يمكن أن يتحقق من خلبل القيام 
بإعادة ىندسة عممية التكوين التي تضمن تطوير ميارات الأفراد وتنمية قدراتيم من خلبل إخضاعيم لبرامج 
تدريبية مكثفة تزرع فييم تقبل ثقافة التغيير والمساىمة في إنجاحو وذلك وفق طرق وأساليب ذات تقنية عالية 

 .وبوسائل جد متطورة
 تقميل الفوارق في موقع العمل : 

مما يخمق المساواة أكثر بين الأفراد وذلك بجعل خطوط الاتصال مفتوحة بينيم ويزيد الإحساس باليدف المشترك 
 .بينيم نحو المنظمة، وىو ما تجسده أساليب الخدمة الذاتية والعمل الالكتروني التي تدعو ليا إعادة اليندسة

                                                                                                                                                                                                 
1
 .المرجع السابك نفسه-  



 البليا ءل  لأ مساهمل إسادلاهندمل اهم اال البلرمل فل تمسيلل  لللللللللللللللللللل  الفصل ال ابلل
 

 

217 

 التشارك بالمعمومات : 
والذؼ يشجع عمى زرع الثقة وخمق الالتزام العالي نحو المنظمة وعمى تحسين الأفراد في تحديد أولوية الأىداف  

 .    المتعددة والمتنوعة
 

 نتائج أنظمة عمل الأداء العالي وفق منظور إعادة الهندسة: المطمب الثالث
تضمن نظم عمل الأداء العالي التوافق بين الممارسات الفردية وتؤثر في الأفراد بالطريقة نفسيا، لذا تعد ىذه 

النظم ميزة تنافسية في حد ذاتيا تتوفر في المنظمات التي تمتمك موارد بشرية مؤىمة ومتجية نحو تحقيق التميز، 
ىذه النظم ترتكز عمى ...والتي تدعم قيميا الجوىرية في اتخاذ القرار وتتمكن من احتواء العاممين وتنظيم الذات

مجموعة من الأبعاد، حيث ومن خلبل اطلبعنا عمى الأدبيات المتعمقة بموضوع أنظمة عمل الأداء العالي، 
وبالتركيز عمى ممارسات إدارة الموارد البشرية الناتجة عن التغيرات الجذرية التي تنتج عن عممية إعادة اليندسة، 
والتي تعد من الممارسات الحديثة والمتميزة في مجال الموارد البشرية، يمكن القول أنو يمكن اعتبار ىذه الأبعاد 
من أىم العناصر الناتجة عن عممية إعادة ىندسة وظيفة الموارد البشرية، والتي تساىم بشكل واضح في تحسين 

: ؼىذه العناصر ف (Lawler, 2008)وقد حدد . أداء الأفراد بالمنظمات
  (Job engagement)الاندماج الوظيفي : أولا

من الميم جدا لممنظمة غرس شعور الانسجام والوحدة بين مواردىا البشرية لترسيخ رؤيتيا ورسالتيا، ويمكن 
تحقيق ذلك عندما تحول جيود ىذه الموارد إلى مبدأ الالتزام بأن تمجأ المنظمات إلى أداة قوية وأساسية لدفع 

ظيار المزيد من السموكيات الايجابية في العمل، وىذا  الأفراد وتحفيزىم نحو تحقيق مستويات عالية من الأداء، وا 
من خلبل الاندماج الوظيفي، ذلك أن جل المنظمات أدركت أن الرضا الوظيفي لم يعد بالضرورة المحدد الأول 
والأساسي لولاء الفرد وأدائو، بل توفير بيئة عمل أكثر احتواء لمفرد وتجعمو أكثر ارتباطا بعممو وبمنظمتو ىو 

 1.الضامن الأساسي لأدائو
، إذ يتعمق بما يقوم بو 2"الارتباط العالي الذؼ يشعر الفرد بالانتماء إلى منظمتو"ويعرف الاندماج الوظيفي بأنو 

كما ينظر إليو عمى . الموظفون وبسموكيم وفقا لأدوارىم وعمميم ومساىمتيم في تحقيق أىدافيم وأىداف المنظمة
 أؼ أن الأفراد المندمجون يدركون أىمية البيئة التنظيمية 3".اتجاه ايجابي يحممو الأفراد نحو منظماتيم وقيميا"أنو 

وعلبقاتيم فيما بينيم وطريقة عمميم في تحسين أدائيم الوظيفي، وبالتالي تحسين أداء المنظمة التي ينتمون 
 4".التزام واتصال وفيم الفرد لمنصبو ولممنظمة" وينظر لو بعض المختصين عمى أنو . إلييا

                                                           
1 - Endres, M Grace, Smoak, Lolita, The Human Resource Craze, Human Performance Improvement and 

Employee Engagement, Organization Development Journal., 2008,  Vol  26. P 70. 
2
 سعد العنزي، مرجع سابك،-  

3 -Dernovsek D. Creating highly engaged and committed employee starts at the top and ends at the bottom line 

Credit Union Magazine, May 2008. Credit Union National Association, Inc,2008. 
4
 -Sweem, Susan, Engaging a Talent Management Strategy for the 21st Century, A Case Study of How Talent 

Management is Defined and Initiated, Midwest Academy of management Doctoral student paper, 2008, p26. 
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ويشير مفيوم الاندماج الوظيفي إلى أىمية العمل بالنسبة لمفرد، ومدػ اندماجو بقمبو وعقمو في عممو، بحيث 
يشعر بأن عممو يمثل جزءا ميما من حياتو، وتعكس ىذه الخاصية أيضا شعور الفرد بأنو جزء من المنظمة، وأن 

 1.لعممو تأثير مباشر عمى تحقيق أىدافيا
 : ويتميز الأفراد المندمجون بالخصائص التالية

 يقولون أشياء ايجابية عن منظماتيم للآخرين. 
 تتوافر لدييم الرغبة لمبقاء في منظماتيم. 
 يعمدون إلى خدمة منظماتيم وتحقيق أىدافيا عن طريق بذل المزيد من الجيود الإضافية. 

وتمكن التغييرات الجذرية التي تحدثيا عمميات إعادة اليندسة في وظيفة الموارد البشرية من تبني عدة 
 2:استراتيجيات لزيادة الاندماج الوظيفي، تتمثل ىذه الاستراتيجيات والأساليب فيما يمي

 طبيعة العمل في حد ذاته:  
وميز الباحثون ثلبث خصائص . يعد حافزا داخميا لمفرد، حيث يعتمد الاندماج أساسا عمى طريقة تصميم العمل

 :مطموبة في العمل حتى يكون محفزا لمفرد وىي
 يجب أن يتمقى الأفراد ملبحظات حول أدائيم وأن يقدموا ملبحظاتيم كذلك. 
 يجب أن ينظر الأفراد إلى مناصبيم عمى أنيا تتطمب استخدام مياراتيم وقدراتيم لأداء عمميم بفعالية. 
  يجب أن يشعر الأفراد أن لدييم درجة عالية من ضبط النفس حول تحديد الأىداف الخاصة بيم وتحديد

 .المسارات لتحقيق ىذه الأىداف
 بيئة العمل:  

ترتبط إستراتيجية زيادة الاندماج بشكل عام بتطوير الثقافة التنظيمية التي تشجع الاتجاىات الايجابية في العمل، 
فتفكير المنظمة في إدماج موظفييا نابع من استعداد . وتطوير حركة ميام الأفراد وتخفيض ضغوط العمل

. الموظفين للبندماج، والالتزام نابع من شعورىم بالفخر لما تمثمو المنظمة ليم، من حيث الخدمة والجودة والقيمة
وتحتاج الإستراتيجية أيضا إلى أخذ بالاعتبار جوانب معينة من بيئة العمل، وخاصة الاتصالات والموازنة بين 

ويمكن أن تشمل الإستراتيجية صياغة وتطبيق سياسات إدارة علبقات المواىب، . العمل والحياة وظروف العمل
والتي تيتم ببناء علبقات فعالة مع الأفراد في أدوارىم، ومعاممة الأفراد عمى نحو لائق وملبئم، والاعتراف 

 .بقيمتيم، ومنحيم صوتا وتوفير فرص النمو
 القيادة:  

تركز إستراتيجية القيادة لزيادة الاندماج عمى الدور المحورؼ والأساسي الذؼ يمارسو القادة لزيادة مستويات إسيام 
 .الأفراد

 

                                                           
1
 - Endres, M Grace , Smoak, Lolita, op cit, p 71. 

2
، دراسة استراتٌجٌات تعزٌز الاستغراق الوظٌفً ودورها فً تحمٌك الأداء العالً لمنظمات الأعمالهاشم فوزي العبادي، ولاء جودت الجاف، -  

 .82 81، ص ص 9، العدد 5استطلاعٌة لعٌنة من العاملٌن فً المطاع المصرفً العرالً فً أربٌل، مجلة كلٌة الإدارة والالتصاد، المجلد 
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 فرص النمو الشخصي:  
يجب أن تكون ىذه الإستراتيجية أساس خمق ثقافة التعمم وتطوير الأدوار، وذلك عن طريق الاستخدام الأفضل 

وينظر لثقافة التعمم عمى أنيا وسيمة النمو التي من شأنيا أن تشجع الموظفين عمى الالتزام . والواسع لمواىبيم
التخويل وليس : بمجموعة من السموكيات التقديرية الايجابية بما في ذلك التعمم، وتحتوؼ عمى الخصائص التالية

الإشراف، إدارة التعمم الذاتي وليس الأوامر، وبناء قدرات طويمة الأجل وليست تصحيحات عمى المدػ القصير، 
 .وىذا ما يحدث عندما يسعى الأفراد بجد لاكتساب المعارف والميارات التي تعزز أىداف المنظمة

ويجب أن تحدد الإستراتيجية الخطوات اللبزمة لضمان حصول الأفراد عمى الفرصة، وتشجيعيم عمى التعمم 
والنمو في أدوارىم، وىذا يشمل استخدام السياسات التي تركز عمى المرونة، أؼ إعطاء الأفراد فرصة لتطوير 

وينبغي ليذه الإستراتيجية أيضا أن تشمل فرص التطوير . دورىم من خلبل الاستفادة بشكل أفضل من مواىبيم
 .الوظيفي، وتعمل عمى إعطاء الأفراد التوجيو والدعم والتشجيع الذؼ يحتاجون إليو

 فرص المساهمة : 
تتعمق بإنشاء بيئة عمل يكون فييا صوت الأفراد مسموعا من خلبل تشجيعيم عمى أن يقولوا كممتيم ويبدوا 

 . أفكارىم
 التحفيز عمى أساس الأداء: ثانيا

بإحداث التغيير الجذرؼ اللبزم في وظيفة الموارد البشرية وفي كامل المؤسسة عمى حد سواء تتغير النظرة 
التقميدية لنظام الحوافز المعتمد بالمنظمات، أين ينتقل إلى الاعتماد عمى الميارات وعمى المشاركة في الربح 

وىذا ما يضمن النمو الشخصي، ويزيد من ولاء الأفراد لارتباط مصيرىم بنجاح ... وعمى ممكية الموظفين
 حيث تحتاج المنظمات لمبحث عن سبل ربط عممية الدفع بالأداء من أجل تحفيز تركيز الأفراد عمى 1.المنظمة

لذا تتخذ ىذه الحوافز أشكالا عديدة منيا المشاركة في الربح، ممكية الأسيم، . النتائج المفيدة ليم ولممنظمة ككل
 ...مرونة الوقت

 2:ويعتمد تبني نظم الحوافز عمى أساس الأداء عمى مجموعة من الافتراضات ىي
 تساىم بعض الأعمال في تحقيق نجاح منظمات أكثر من غيرىا. 
 نتاجية أكبر من غيرىم  .يقدم بعض الأفراد مستويات أداء أفضل وا 
 يجب أن يحصل الأفراد الذين يقدمون مستويات أداء أفضل عمى تعويضات إضافية. 

 : وتساىم النظم الجديدة لمحوافز في
 تطوير استراتيجيات توفر دعما انسيابيا مؤثرا لمميارات اللبزمة لتنفيذ إستراتيجية المنظمة. 
 تبني سياسات إدارة التعويضات والأداء التي تجتذب وتحافع وتحفز الأفراد ذوو الأداء العالي. 
  نتاجيتيم وخبراتيم تحقيق منظومة عمل الأداء العالي الفعالة من خلبل اىتمام الأفراد بتطوير قدراتيم وا 

 .ومعارفيم
                                                           

1
 .سعد العنزي، مرجع سابك-  

2
 .536روبرت ماتٌس، مرجع سابك، ص -  
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 تطوير أداء المنظمة من خلبل الإبداع الناتج عن تحفيز الأفراد. 
  رفع الروح المعنوية نتيجة رضا الفرد عن المنظمة التي يعمل فييا، مما يزيد ولاءه ليا وينمي التزامو

 1بتحقيق أىدافيا
 إيجاد ارتباط فعال بين الأىداف الإستراتيجية لممنظمة وأداء الأفراد. 
 تحسين النتائج التنظيمية ومكافأة الأفراد حسب مساىمة كل منيم في تحقيقيا. 
 إعطاء ثقل نوعي للبختلبفات في مستويات الأداء الفردؼ بين العاممين. 
  تحقيق أىداف إدارة الموارد البشرية كزيادة قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى العاممين وتقميل معدلات

دوران العمل والاستفادة من التدريب أو مكافأة الأفراد عمى السموكيات الآمنة أو عمى مستويات 
 2.حضورىم

 (Empowerement)التمكين : ثالثا
يأتي التمكين في مقدمة متطمبات التفوق أو التميز، حيث يصف تنظيم العمل بعيدا عن النظام البيروقراطي 

عن طريق الاستقلبلية  )المبني عمى كثرة الإجراءات والقواعد والالتزام بالعمل بيا، إذ ينظر لو عمى أنو منح القوة 
منح القدرة والاستقلبلية " كما يعرف عمى أنو 3.لفريق العمل لتشجيع الإبداع ولتحقيق الجودة (والإمكانيات اللبزمة

مكانية التصرف كشركاء في العمل مع التركيز عمى المستويات الإدارية الدنيا، فلب يعني  في صنع القرارات وا 
فيو . 4"تفويض الأفراد لصلبحيات صنع القرار فقط، ولكنو يعني أيضا وضع الأىداف والسماح ليم بالمشاركة

تقنية جديدة لتحرير الطاقات البشرية في المنظمة، ومحاولة تغيير الثقافة التقميدية السائدة المبنية عمى الفكر 
 .التايمورؼ بكون الفرد يأتي لممنظمة لمعمل فقط إلى ثقافة جديدة مبنية عمى الرؤية والأىداف المشتركة

ويتم التمكين من خلبل منح الأفراد سمطة صنع القرارات، والتمتع بالرقابة الذاتية لأعماليم، مما يجعميم مسؤولون 
عن النتائج التي يحققونيا، وذلك عن طريق تقاسم المعمومات بين الجميع، ودعم الثقة والاستقلبلية، واستبدال 

 . وىو ما تجسده عمميات إعادة اليندسة5 ...التنظيم اليرمي التقميدؼ بفرق عمل مدارة ذاتيا
 :ويختمف التمكين عن تفويض السمطة في الكثير من النقاط التي يمكن تمخيصيا في الجدول التالي

 التمييز بين التمكين والتفويض : (03-04)الجدول رقم 
 التمكين التفويض أوجه الاختلاف

تحويل المدير بعض صلبحيات عممو لشخص  المفهوم
 آخر لأسباب محددة

 توسيع المسؤوليات المتعمقة بالميام الحالية دون الحاجة لتغييرىا

 تتاح صلبحيات لممبادأة أوسع وأعرض في نطاق متفق عميو يكون في جزئية محددة،  المجال
تشارك المعمومات بين الإدارة والعاممين، فيما عدا المعمومات  لا يتيح إلا قدرا يسيرا من المعمومات المعمومات

                                                           
1
 - Michael Armstrong, op cit, p 117. 

2
 .537روبرت ماتٌس، مرجع سابك، ص -  

3
 -Maurice Thévent et autre, Fonctions RH, politiques, métiers et outils des ressources humaines, Pearson Education, 

2eme édition, France, 2009, p 354. 
4
 -Ettorre, Barbara.. The Empowerment Gap Hype Vs  Reality, Br Focus, 1997, p 4.  

5
 Human Resource Management excellence and its effect on business results in large industrial"رولا علً الضامن، -  

organizations in Jordan" 07، ص 2001، 90، العدد 34، مجلة الإدارة والالتصاد، الأردن، السنة. 
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 الإستراتيجية التي تبقى سرية عموما 
تكون المسؤولية عن النتائج منوطة بالمفوض  المسؤولية

 .وليس بالمفوض إليو
 تقع المسؤولية عن النتائج عمى الموظف المعني 

 يتميز بالاستمرارية عممية وقتية وليست دائمة المدة الزمنية

 في التميز التنظيمي، دراسة ميدانية في شركة الإدارر أثر التمكين عمي الضلبعين، من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى : المصدر
 .72، ص 2010، الأردن، عمان، الأردنية، الجامعة 1، العدد 37، المجمد الإدارية، دراسات، العموم الأردنيةالاتصالات 

 
وقد توصل بعض الباحثين إلى حقيقة أن توفير إمكانية الوصول إلى المعمومات التي تخص المنظمة وأىدافيا 

ستراتيجيتيا عامل ميم يرتبط بالتمكين، لأن امتلبك معمومات ومعارف عن المنظمة وعلبقتيا بالمحيط  وا 
 وىذا ما 1الخارجي سيمنح الأفراد الإحساس بممكية المنظمة ويوضح ليم أدوارىم وسموكياتيم لتحقيق نجاحيا،

يجعميم بمثابة شركاء في ىذه الممكية التي تعمل إدارتيا عمى مصارحة العاممين ومشاركتيم بالمعمومات مما 
 . يساىم في تمكينيم بشكل كبير

وفي ىذا الإطار ساىمت إعادة اليندسة من خلبل الثورة المعموماتية التي ركزت عمى اعتمادىا وتقنياتيا المختمفة 
في تسييل حصول الأفراد عمى البيانات والمعمومات التي يحتاجونيا عند اتخاذ القرارات دون الحاجة إلى الرجوع 

إلى المستويات العميا، وعزز ذلك اتساع نطاق خبرة المستويات التشغيمية، حيث أصبح الأفراد نتيجة عمميات 
إعادة اليندسة وغيرىا من مداخل التغيير الأخرػ خبراء في مجال عمميم وبعممياتيم اليومية، أين يعرفون أكثر 

  2.مما جعل خيار التمكين إستراتيجية تعتمدىا منظمات اليوم... من غيرىم ما المطموب منيم
ويتم تطبيق إستراتيجية التمكين وفق مراحل متدرجة تبدأ بإعادة التصميم كخطوة أولى تمكن من الوصول إلى 

  3:ىذه المراحل ىي. أعمى المستويات في تمكين العاممين
 ثراء مسؤوليتيم اتجاه الأعمال المنوطة بيم  .إعادة تصميم الأعمال بما يحقق الإثراء الوظيفي لمعاممين وا 
 تشجيع مقترحات العاممين. 
 منح العاممين فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤولية انجازىا. 
  تشكيل فرق العمل بأنواعيا ومنيا حمقات الجودة، فرق الميمات الخاصة، فرق حل المشكلبت، فرق

 .العمل المدارة ذاتيا
 تمكين العاممين بأعمى مستوياتو. 

ومجمل القول أن المنظمة التي تقرر الاتجاه نحو التمكين تمزم نفسيا ببناء فرق عمل داخل ىياكميا، الأمر الذؼ 
حداث تغييرات تنظيمية جذرية من شأنيا ترسيخ  يتطمب إعادة النظر في تصميم الميام والأدوار والمسؤوليات، وا 

 .إستراتيجية التمكين المعتمدة
                                                           
1
 - Appelbaum, E, Bailey, T., Berg, P.,  Kalleberg, A.  Manufacturing Advantage, Why High Performance Work 

Systems Pay Off,  Ithaca,  NY,  ILR Press, 2000,   P 249. 
2
، دراسات، العلوم أثر التمكٌن الإداري فً السلون الإبداعً لدى العاملٌن فً البنون التجارٌة الأردنٌةمحمد ذٌب المبٌضٌن، محمد أحمد الطراونة،  -  

 .490ص ، 2011، الجامعة الأردنٌة، عمان، الأردن، 2، العدد 38الإدارٌة، المجلد 
3
 -Daft, Richard L., Organization Theory and Design, South-Western College  Publishing Ohio, 2001, p 500. 
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 فعالية أنظمة الأداء العالي في تحسين الأداء البشرر : المبحث الرابع
 أن ممارسات إدارة الموارد البشرية تساىم في تحسين الأداء التنظيمي وذلك (Le Louarn et Wils (2001) )يرػ 

بإنتاجيا أولا وقبل كل شيء آثارا مباشرة عمى الموارد البشرية، ومن ثمة آثارا غير مباشرة عمى المستوػ 
 . التنظيمي

  نظم الأداء العالي محددات الأداء البشرر وفق منظور: المطمب الأول
ثارة لمجدل  رغم الاىتمام المكثف بموضوع الأداء البشرؼ من قبل الباحثين، إلا أنو لا يزال موضع غموض وا 

 الأداء البشرؼ  لمفيوم التقميدية التوجيات غمبأحيث أن . سواء من ناحية تعريفو أو العناصر المكونة لو وأبعاده
 أو الأحادؼ لمفيوم الأداء، والذؼ يتعمق بمضمونو المنفرد بالبعد عميو يطمق أساسي محور حول تدور كانت

العممي المتمثل في أداء الميام الأساسية لمعمل التي تندرج ضمن مواصفات منصبو، إلا أنو ومع التغيرات 
التكنولوجية والتطورات التنظيمية الجذرية التي عرفتيا المنظمات في الوقت الراىن، لم يعد كافيا النظر إلى أداء 
 الأفراد بمنظور أحادؼ بل أطمق الباحثون والدارسون لعمم المنظمات نظرة شمولية متعددة الأبعاد للؤداء البشرؼ، 

 والسموكيات بالأنشطة تيتم إنما لمعمل والجوىرية الرسمية الأنشطة فقط بالاعتبار تأخذ لا المعاصرة النظرة ىذه
ىذه .  مثل سموك المواطنة التنظيمية، والتي تندرج ضمن الإطار الضمني أو السياقي للؤداءالاختيارية الطوعية

النظرة المتعددة للؤداء انعكست بمفيوميا المعرفي عمى مختمف مجالات المنظمة ومجالات تحسين أدائيا، 
وغيرت بشكل كبير في القرارات المتعمقة بالأفراد، كما تأثرت بشكل جمي بمختمف التغييرات الييكمية والتنظيمية 

ومنو يمكن القول أن الأداء البشرؼ . التي عرفتيا المنظمات، كما أعطت بعدا إبداعيا أكبر لأداء الموارد البشرية
 .يتحدد  بالأبعاد التالية

( performance dans la tache /Task performance)أداء المهمة : أولا

يمكن النظر إلى أداء الميمة عمى أنو مجموع أنشطة وميام العمل المحددة بصفة تقميدية وروتينية في وصف 
ىذه الأنشطة تضم مجموعتين، الأولى تعنى بأنشطة إنتاج السمع والخدمات، . المناصب أو مرجعية الميارات

 1 .....والثانية تضم الأنشطة المساعدة في الإنتاج كالتموين، التوزيع، الإدارة

كما يعرف بأنو الميارة التي تمكن العاممين من أداء مياميم الرسمية، والتي تشكل جزءا من العمل المطموب 
أؼ أنو سموكيات وظيفية . منيم، وتساىم في العمميات الرئيسية لممنظمة بشكل مباشر أو بشكل غير مباشر

متخصصة تضمن المسؤوليات الوظيفية الأساسية عندما يتأتى لمعاممين استخدام مياراتيم وقدراتيم لإنتاج السمع 
 2.والخدمات، أو عندما ينجزون مياما معينة تدعم الميام التنظيمية الأساسية

 ىو تمخيص للؤبعاد التي تعبر عن الأنشطة (In-role)إذن أداء الميمة أو كما يوصف بأداء الدور الداخمي 
وتتمثل ىذه الأبعاد في كمية الأداء، الجودة، الكفاءة، . والسموكيات التي يمارسيا الفرد لانجاز الميام المنظرة منو

                                                           
1
 -Brigitte Charles Pauvers et autres, La performance individuelle au travail et ses déterminants psychologiques, in 

Sylvie Saint-Onge et Victoir Haines, Gestion des performances au travail, Bilan des connaissances, De Boeck, 
Bruxelles, 2007, p 101. 

2
، دراسة مٌدانٌة على أثر الشعور بالمسؤولٌة الوظٌفٌة على الأداء الوظٌفً من خلال التحكم المدرن كمتغٌر وسٌطمٌرفت محمد السعٌد مرسً، -  

 .244، ص 2013، 2، العدد 40مستشفٌات جامعة الزلازٌك، دراسات، العلوم الإدارٌة، الجامعة الأردنٌة، عمان، الأردن،  المجلد 
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الوقت المحدد للبنجاز، كما يرػ آخرون انو يمكن اعتماد أبعاد أخرػ إضافة إلى ىذه الأبعاد، بما يخدم التعرف 
الإلمام بكل جوانب العمل، الالتزام الوظيفي، الإبداع والابتكار، حسن إصدار الإحكام، : عمى أداء الأفراد، أىميا

ويمكن كذلك التعرف عمى ىذا النمط من الأداء من خلبل الفروق الفردية والتي ... القدرات المرتبطة بالمنصب،
 .تتمثل في المعارف والميارات والقدرات

وسنتطرق فيما يمي إلى أبعاد أداء الميمة أو نتائج الأداء التي تساىم نظم الأداء العالي في تحقيقيا مثمما سبق 
 1:وأشرنا وىي

 تمثل الدرجة التي يؤدػ بيا العمل بدقة وبالنوعية المطموبة:جودة العمل . 
 تمثل درجة سيولة انجاز العمل وبساطتو، والبعد عن التعقيد والمبالغة في الإجراءات غير :تبسيط العمل 

 .الضرورية، وتحسين تصميم العمل والميام والواجبات
 تتمثل في قدرة الأفراد عمى استيعاب العمل بالشكل المناسب والقدرة عمى تحسين تقديم :حجم العمل 

 .الخدمات والمنتجات اللبزمة
 القدرة عمى تقميل وقت انجاز العمل وتسييل إجراءاتو وتبسيطيا:سرعة الانجاز . 
 السموك الإبداعي : ثانيا

السموك أو التصرف الذؼ يمارسو الفرد  أو المجموعة في موقع العمل فلب ينتج عنو "يعرفو البعض بأنو 
بالضرورة نتائج أو خدمات أو سمع جديدة، إذ أنو سموك يسبق الإبداع في صيغتو النيائية، وقد يكون ىذا السموك 

دخال وتطبيق 2.إبداعا في حد ذاتو عندما يمارسو الفرد لأول مرة في المنظمة  كما ينظر لو عمى أنو إنشاء وا 
أفكار جديدة ضمن دور عمل أو مجموعة أو منظمة من أجل تحقيق أىداف محددة، ويرتبط برغبة الأفراد في 

 3.تقديم إبداعات في مكان عمميم
ويتطمب السموك الإبداعي التعاون والتنسيق بين الأنشطة الإدارية والفنية المتداخمة في المنظمة من أجل الوصول 
إلى أفكار حديثة باعتماد أساليب عممية، فيو يكمن في تفكير الفرد بعيدا عن السياق التقميدؼ مع استحضار كل 

أشكال المغامرة المدروسة من بين عمميات التغيير ودعمو، بما يحقق تحولات إبداعية في بيئة المنظمات 
  4.وعممياتيا، وىو ترجمة فعمية لأداء فريد ومتميز مدعوم بالأفعال والقدرات لتحقيق الفعل المبدع

 (performance contextuelle) الأداء الضمني أو السياقي : ثالثا
عمى أنو (Extra-role)ينظر للؤداء الضمني أو الأداء السياقي، أو كما يسمى أيضا الأداء خارج الدور 

الحماس : ومن بين ىذه السموكيات. السموكيات التي تقدم بيئة جيدة لأداء الميام، مما يساىم في فعالية المنظمة
                                                           

، دراسات، العموم الإدارية،  الجامعة أثر العدالة الإجرائية في الأداء الوظيفي، دراسة تحميمية لآراء المديرين في الوزارات الأردنيةعبد الكريم السكر، -  1
. 37، ص 2013، 1، العدد 40الأردنية، عمان، الأردن، المجمد 

،  دراسات، العموم الإدارية، المجمد العلاقة بين أبعاد تصميم العمل والسموك الإبداعي لمعاممين، دراسة ميدانية في منشأة صناعية عراقيةمؤيد السالم، -  2
. 100، ص 1999، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن، 1، العدد 26

3 - Thadeus F. Mkamwa, op cit, p 69. 

 والاقتصاد، السنة الإدارة، مجمة  لمعاممين، دراسة استطلاعية في مديرية بمدية الموصلالإبداعيأثر أبعاد رأس المال الفكرر في السموك محمد العزاوؼ، -  4
. 321، ص 2013، 94، العدد 36
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وبذل المجيود الإضافي، انجاز ميام خارج الميام الموكمة إلى الفرد، التعاون ومساعدة الزملبء، إتباع الإجراءات 
 1.....والقواعد والقوانين، الدفاع عن الأىداف التنظيمية

كما ينظر لو عمى أنو مجموعة من الجيود الفردية والتي لا ترتبط مباشرة بالميام التنظيمية الرسمية، لكنيا 
تحظى بأىمية بالغة نظرا لأنيا تشكل السياق النفسي والاجتماعي والتنظيمي لمعمل، والذؼ يعد عاملب محفزا 

 فيو يمثل مساىمة الأفراد في سياق العمل في تفعيل الفعالية 2.ميما وأساسيا للؤنشطة والعمميات المتعمقة بالميام
فبالنسبة لممساىمة الأولى التي ليا أثر عمى السياق النفسي نجد سموكيات . التنظيمية لكن بشكل غير مباشر

ىذا . مساعدة الآخرين في المنظمة، حيث يتمثل في القدرة عمى تطوير سموكيات تحقق بدورىا فعالية المنظمة
النوع من السموك لو آثاره الايجابية عمى الأفراد وعمى المنظمة عموما من خلبل مساىمتو في حل الصراعات 

والنوع الثاني من . والمشاكل وتشجيعو لمثقة بين الأفراد إلى جانب تسييمو للبتصال والتنسيق والاندماج فيما بينيم
في حين يؤثر . السموك لو آثاره عمى السياق الاجتماعي لمعمل، حيث يتمثل في القدرة عمى تطوير الميارات

النمط الثالث من السموكيات عمى السياق التنظيمي لمعمل، وىو أخلبقي أكثر، ويتعمق بتعامل الفرد مع الأشياء 
 3.الممموسة بالمنظمة

 4:ويمكن توضيح الاختلبف بين بعدؼ أداء الميام والضمني في النقاط التالية
 يختمف أداء الميمة من منصب لآخر ومن مستوػ تنظيمي لمستوػ آخر، في حين أن الأداء :المهام 

الضمني يكون متشابيا عبر كل المستويات وفي كل المناصب باعتباره يرتبط باكتساب الفرد لسموكيات 
 .تخص ارتباطو بالمنظمة وليس بمنصبو وميامو في حد ذاتيا

 يحتمل أن يكون أداء الميمة محدد الدور، ذلك أنو يكون عادة في وصف وظيفي واحد، بينما :الدور 
 .سموكيات الأداء الضمني لا تكون محددة الدور، بل تكون متوقعة دون ضرورة لتحديدىا

 يرتكز ويتأثر أداء الميمة بالقدرات والميارات التي يمتمكيا الفرد، بينما يتأثر الأداء الضمني :الركائز 
 .بشخصية الفرد ووعيو بمدػ التزامو نحو منظمتو

وتصنف بعض الدراسات الأداء السياقي إلى مجموعتين، تضم المجموعة الأولى العناصر التي تعزز أداء الميام 
وتضم المجموعة الثانية العناصر التي ...المحددة، كالعمل الشاق، التطوع، الانتماء، تأييد الأىداف التنظيمية

 ...تسيل التفاعل بين الأفراد، كالتعاون، مساعدة الآخرين،
وتجدر الإشارة إلى أن الكثير من الباحثين يعتبرون الأداء الضمني ىو نفسو سموك المواطنة التنظيمية، وىناك 

  5.باحثون آخرون يرون أنو نفسو سموك الالتزام التنظيمي، في حين يجمع البعض الأخر بين السموكين معا

                                                           
1
 .116هارمن أغٌنٌس، مرجع سابك، ص -  

2
 .244مرفت محمد السعٌد مرسً، مرجع سابك، ص -  

3
 - Brigitte Charles Pauvers et autres, op cit, p p 101 102. 

4
 .117هارمن أغٌنٌس، مرجع سابك، ص -  

، جامعة القادسية، مجمة  والاقتصادالإدارة الكادر التدريسي في كمية لأعضاء السياقي، دراسة تحميمية الأداءثر العدالة التنظيمية في أعامر العطوؼ، -  5
،  2007، الأول والاقتصادية، جامعة القادسية، المجمد العاشر، العدد الإداريةالقادسية لمعموم 
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ومن خلبل دراستنا لممارسات نظم عمل الأداء العالي وعلبقتيا بتحسين الأداء البشرؼ في المطمب السابق 
وباطلبعنا عمى الدراسات المتعمقة بالأداء السياقي، يمكن القول بأن أبعاد الأداء السياقي أو سموكيات الأداء التي 

 الذؼ يعتبر (Organizational Citizenship )سموك المواطنة التنظيميةتساىم نظم الأداء العالي في تنميتيا ىي 
نمطا رئيسيا من أنماط السموك السائدة بالمنظمات، ليا خصوصية وأبعاد معينة تؤثر في مستوػ الأداء المطموب 

تحقيقو، يطمق عمييا تسميات عديدة، كسموكيات الدور الإضافي، السموكيات التنظيمية الموالية اجتماعيا، 
وكل ىذه التسميات تصب في مفيوم المواطنة التنظيمية بكونيا سموكا إنسانيا اختياريا ... المشاركة التطوعية،

مشفوعا بقيم أخلبقية واجتماعية، يقوم بيا الفرد نحو منظمتو ليدعم بيا واجباتو الرسمية بطريقة تعاونية خارجة 
 . وبما يساىم في تحقيق زيادة فعالية المنظمة ورفع مستوػ الأداء البشرؼ . عن ما ىو منصوص عميو رسميا

وليذا السموك أىمية كبيرة في تحقيق فعالية وكفاءة المنظمة، من خلبل ارتباطو الوثيق بالرضا الوظيفي وبالعدالة 
كما يمثل مرتكزا ىاما يييئ  لممنظمة فرصة القيام بعممية . التنظيمية، فضلب عن ارتباطو بالثقة والولاء في القيادة

ويشمل مثمما أورد الكثير من الباحثين سموكيات  الدور الإضافي . التغيير المتواصل والتحول التنظيمي الريادؼ
 1...والسموك التطوعي والمساعدة

 
 مساهمة أنظمة الأداء العالي في تحسين الأداء البشرر : المطمب الثاني

يمثل تطوير وتنفيذ أنظمة عمل الأداء العالي استثمارا استراتيجيا ميما في رأس المال البشرؼ وتحولا جذريا في 
دارة الموارد البشرية ىذه الأنظمة تعتمد عمى فكرة التطوير الشامل للبلتزام العالي والتحفيز العالي . كيفية تنظيم وا 

والمشاركة الواسعة في اتخاذ القرارات وحل المشاكل عن طريق الموارد البشرية عمى المستوػ التشغيمي لتحقيق 
لذا فإن التنفيذ الناجح لأنظمة الأداء العالي تجمب العديد من المنافع . الاحتياجات الإستراتيجية لممنظمة

لممنظمات، أىميا تحسين مستوػ أداء المنظمات فضلب عن المحافظة عن الموظفين وتحسين مستوػ أدائيم 
 .الوظيفي وزيادة الحضور ورفع جودة العمل

وقد أكد بعض الباحثين بأن أنظمة الأداء العالي تزيد من الأمان الوظيفي وتخفض من التكاليف التنظيمية، 
وترفع من الالتزام التنظيمي لمعاممين، وتقمل من حالة عدم الرضا الوظيفي، وتقمل من الإجياد في العمل، فوجود 
ىذه الأنظمة المتميزة يحفز العاممين بشكل كبير عمى ممارسة السموكيات التطوعية الاختيارية كسموك المساعدة 

التي تصب في صالح المنظمة ...وسموك الصوت المسموع، سموك المواطنة التنظيمية، سموكيات الدور الإضافي
 بالإضافة إلى مساىمتيا في تعديل الاختلبفات وتطوير العمل الجماعي، وتحسين 2.والمجتمع عمى حد سواء

 .الاتصال بين العاممين والتنسيق فيما بينيم وتحقيق التكامل الاجتماعي

                                                           
 دراسات، العموم علاقة المواطنة التنظيمية مع التغيير التحولي، دراسة ميدانية لتصورات موظفي الدوائر الحكومية في مدينة الكرك،فيمي الفيداوؼ، -  1

. 398، ص 2005، الأردن، عمان، الأردنية، الجامعة 2، العدد 32، المجمد الإدارية
2 Appelbaum, E., Bailey, T., Berg, P., and  Kalleberg, A. L,  op cit. 
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كما بينت دراسة أخرػ بأن أنظمة الأداء العالي ترتبط بالإنتاجية العالية وبالجودة الفائقة، وتساعد عمى تحقيق 
وأن ثقافة الأداء العالي ىي . رضا الزبون ورضا الأفراد، وتحسن من مستوػ الأداء المالي والتسويقي لممنظمات

بداعات العاممين في كل المستويات التنظيمية     1.بمثابة المسيل لتفجير طاقات وا 
 بأن أنظمة عمل الأداء العالي عبارة عن تركيبة محددة ومزيج متكامل من Bohlander and Snellوأوضح 

ممارسات الموارد البشرية وىيكل العمل والعمميات، التي تعظم معارف الأفراد ومياراتيم والتزاميم ومرونتيم، مثمما 
 :يوضحو الشكل الموالي

 نموذج نظام الأداء العالي: (03-04)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المصدر

Bohlander, George., Snell, Scoot, Sherman, Arthur, Managing Human Resource, 12th ed., south – 

Western College Publishing, 2004, p 691 

 
 أن منظومة عمل الأداء العالي وصفت من قبل بعض الباحثين عمى أنيا الممارسات في ميدان العمل إلى جانب

وىي مبنية  2. وتزيد من قدراتيم الجوىرية، مما يعزز المشاركة التنظيميةالأفرادالتي ترفع مستويات الثقة بين 
أن يطوروا ىم  يمكن أن يثقوا في اتخاذ القرارات الميمة حول مكان العمل، كما يمكنالأفرادعمى افتراض أن 

 وفعالية إنتاجية والتي ينتج عنيا ، لفعاليات أعماليمالإدارةمعارفيم ومياراتيم في اتخاذ قرارات ميمة حول 
 الأفراد والعاممين في المنظمة من خلبل احتواء الإدارةىذه الأخيرة مبنية عمى العلبقة بين . تنظيمية أكبر

شراكيم مع تحقيق ىدف زيادة أداء المنظمة   3.وا 

                                                           
1
 .95ص  مرجع سابق، ، أنظمت عمل الأداء العالي كمنهج لتعزيز إدارة الموهبت في المنظماثسعذ علً حمود العىزي وآخرون، -  

2
 -Michael Armstrong, op cit, p 117. 

3
 .8 مرجع سابك، ص تطوٌر ممارسات منظومة عمل الأداء العالً لضمان الفاعلٌة التنظٌمٌة،سعد علً حمود العنزي، سمر عادل حسٌن، -    

 
: تصميم النظام

 تدفق العمل -
ممارسات إدارة الموارد  -

 البشرية
 التكنولوجيا الداعمة -

 عممية التنفيذ

الربط 
 بالإستراتيجية

 مبادئ الأداء العالي

النتائج 
 لمنظمةل -
 موظفينلل -
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وبوسع منظومة عمل الأداء العالي تطوير الاعتقادات والاتجاىات الايجابية المرتبطة بدمج الموارد البشرية، كما 
أن ىذه الممارسات تولد أنواعا من السموكيات التي تقود إلى الأداء الموسع، أؼ أن الأفراد الذين يتصورون 

وىذا ما أكد الاعتقاد   .ويصممون وينفذون تغيرات مكان العمل والعممية ىم أفراد ذوؼ أداء عالي داخل العمل
بأن ىذه الممارسات ستحمل تأثيرات ايجابية عمى متغيرات الأداء الأساسية كإنتاجية الأفراد المتزايدة، دوران 

وأن الجانب الميم لمعلبقة بين منظومة عمل الأداء العالي .... العمل، قمة الغياب، ثقافة مكان العمل المرنة،
والأداء ىو التوافق الاستراتيجي لممارسات العمل وىذه المنظومة والتحالف الاستراتيجي مع إدارة الجودة 

 1.الشاممة
 

 نتائج تبني نظم عمل الأداء العالي وتحسين الأداء البشرر : المطمب الثالث
 الاندماج الوظيفي وتحسين الأداء: أولا

يعتبر اندماج العاممين أحد أساليب التحفيز الممارسة من قبل المنظمات، من خلبل مساىمتو الفعالة في رفع 
الروح المعنوية للؤفراد، إذ كمما زادت درجة مشاركتيم في الإدارة كمما ساىم ذلك في رفع مستوػ الاداء لتحقيق 

 .التميز
إذ يشير بعض الباحثين إلى أن الكثير من المنظمات لدييا ثقافة نشطة وحيوية، لكن القميل منيا من جعل أىدافو 

ورؤيتو الشاممة من خلبل مواردىا البشرية، أين تعمل عمى تعزيز حب العمل، مما يشجع الأفراد عمى تقديم 
والمنظمات التي تتبنى الأداء العالي، ذات القيم عالية الأداء . أفضل أداء ويخمق بيئة عمل أكثر وفاء ليم

 2.والسموكيات تميم الأفراد بالولاء ليا لأنيا تعمل عمى توليد الالتزام التنظيمي داخل المنظمة
 

 التمكين وتحسين الأداء: ثانيا
يعبر التمكين عن ثقافة المنظمة التي تتسم بمجال واسع من حرية الممارسات الإدارية التي تعطى للؤفراد في 
غير المستويات القيادية، بالإضافة إلى حرية التصرف وتحمل المسؤولية، كما يساىم في رفع الروح المعنوية 
 3.للؤفراد ويعزز من ولائيم التنظيمي، ويزيد من رغبتيم في تحقيق أىداف المنظمة ومن خلبليا تحقيق أىدافيم

ويضمن التمكين كذلك فعالية الأداء وكذا فعالية استغلبل الموارد البشرية عمى أفضل وجو، كما يؤدؼ إلى جعل 
ويمكن . العمل أكثر قيمة ومعنى وأكثر تحفيزا، مما يؤدؼ إلى تحسين أداء الموارد البشرية بشكل واضح وممموس

 :توضيح ذلك من خلبل إسياماتو التالية
 تحسين نوعية الخدمة وجودتيا. 
 ضمان فعالية المنظمة. 

                                                           
1
 .23المرجع السابك نفسه، ص -  

2
 .89هاشم فوزي العبادي، ولاء جودت الجاف، مرجع سابك، ص -  

3
 .483محمد ذٌب المبٌضٌن، محمد أحمد الطراونة،  مرجع سابك، ص -  
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  الانفتاح المباشر والثقة بين الموظفين والزبائن من خلبل الاستفادة من توجييات الزبائن وآرائيم حول
 .مستوػ جودة الخدمة أو السمعة

 السرعة في انجاز الميام والإجابة عن التساؤلات نتيجة غياب البيروقراطية. 
 تحسين دافعية والتزام الأفراد فيما يتعمق بتنفيذ الميام. 
  تمكين المسيرين من تحديد الأفراد الموىوبين والمتميزين، وكذلك تمكينيم من تكريس المزيد من الوقت

 .لمشؤون الإدارية اليامة
  يعزز الشعور الايجابي لدػ الأفراد ويزود إحساسيم بالتوازن الشخصي والميني، ويمنحيم الفرصة

 .لإعمال الذىن لإيجاد البدائل والطرق الفعالة لتنفيذ أعماليم، كما يعزز الرضا الوظيفي لدييم
  ييدف إلى استحداث قوة عمل قوية وممكنة ولدييا قدرة لإنتاج خدمات وسمع تفوق توقعات الزبون

 1 .الداخمي والخارجي
  يقوم عمى استغلبل الموارد البشرية والتكنولوجيا والمعدات والأدوات عمى نحو مناسب، مما يحقق أقصى

استغلبل لمطاقات البشرية والموارد المتاحة، ويمكن من توظيف التكنولوجيا في أداء الميام، وكل ذلك 
 .سيؤدؼ إلى توفير الوقت والجيد وتحقيق الأىداف بكفاءة وفعالية

  ،يركز عمى تكوين الأفراد وتوسيع قاعدة معموماتيم وخبراتيم بيدف تسييل أداء مياميم وتنمية ولائيم
 .ومن ثمة المحافظة عمى الخبرات والكفاءات المتوافرة

  يوجد لدػ الأفراد شعورا بالإقبال عمى العمل، مما يؤدؼ إلى تقميل معدلات الغياب والدوران الوظيفي
 .وبالتالي تتحسن إنتاجيتيم

  يساىم في فيم الأفراد لطبيعة العمل وينمي مياراتيم ومعارفيم، مما يمكنيم من تقديم سمع وخدمات ذات
 .درجة عالية من الإتقان والجودة

  يعمل عمى زيادة الاىتمام بالأفراد وكذا منحيم الثقة، ويخمق لدييم التزاما تجاه المنظمات التي يعممون
خلبصيم ليا  .بيا، مما يزيد من ولائيم وا 

  ،يولد لدػ الأفراد شعورا بأنيم عمى قدر كبير من المسؤولية، مما يساعد في تنمية ىذا الشعور واستمراره
   2.ويحسن وضعيم النفسي من خلبل زيادة تقدير ما يقومون بو من عمل

 التحفيز وتحسين الأداء: ثالثا
تضع المنظمات نظم الحوافز عمى أساس الأداء بيدف الاستفادة من جيود الأفراد، وذلك من خلبل زيادة 

التزاميم نحو المنظمة، وتحقيق الانضباط الذاتي لدييم في الوقت نفسو، ومن ثمة زيادة الرغبة لدييم في أداء 
 عمميم بشكل جيد

                                                           
1
، 2، العدد 35، دراسات، العلوم الإدارٌة، المجلد أثر مصادر لوة المائد فً تمكٌن العاملٌن فً المؤسسات المالٌة الحكومٌة الأردنٌةموسى السعودي، -   

 .449، ص 2008الجامعة الاردنٌة، عمان، الاردن، 
2
 .484 483محمد ذٌب المبٌضٌن، محمد أحمد الطراونة،  مرجع سابك، ص ص -  
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وتؤدؼ ىذه الحوافز دورا ىاما من خلبل تصميم إطار عمل لممارسات إدارة الموارد البشرية، والتي يمكن أن 
تساىم بشكل فعال في تحقيق الالتزام التنظيمي لدػ الفرد من خلبل جعل المنظمة أفضل مكان لممارسة عممو 

 :ويتم ذلك من خلبل. مما يحسن بشكل ممموس من أدائو الوظيفي
 وضع رؤية واضحة ومحددة لممنظمة وا علبم الموظفين بيا. 
 الحرص عمى تحقيق العدالة التنظيمية، وذلك من خلبل إقامة نظام لمشكاوؼ والتظممات. 
  دعم الإحساس بروح الجماعة، من خلبل التأكيد عمى تشكيل فرق العمل وزيادة درجة التفاعل بين

 .الأفراد
 الاىتمام بتنمية الفرد، من خلبل تشجيع الترقية والاىتمام بأنشطة تنمية وتطوير المسار الوظيفي لو. 
 1.احترام القيم الأساسية للؤفراد    

 
 نموذج الدراسة المعتمد: المطمب الرابع

استنادا عمى ما تقدم واعتمادا عمى ما سبق من دراسات تم تقديميا في المبحث الأول من ىذا الفصل يطور 
البحث الحالي مساىمة إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشرؼ وفق منظورين، شمولي 

وتصميمي، كونو يتعرف عمى مساىمة التغييرات الجذرية التي تحدثيا عممية إعادة ىندسة الموارد البشرية في 
تحسين أداء الأفراد من خلبل خمقيا لممارسات متطورة ومتكاممة تعنى بتحقيق تميز أداء المنظمة من خلبل 

أو " نظم عمل الأداء العالي"تميز وتفوق مواردىا البشرية، ىذه الممارسات أطمق عمييا الباحثون اصطلبحا 
"Best Practice" والتي كانت محور الدراسات في المقاربة الشمولية، والتي تشكل تركيبا ومزيجا من ممارسات 

الموارد البشرية المتفاعمة لتحقيق أىداف المنظمة وىي النظرة التي نادت بيا المقاربة التصميمية، مما يؤدؼ إلى 
زيادة تمكين الأفراد واندماجيم وتحفيزىم، وبعبارة أخرػ زيادة احتوائيم، بما يحسن أدائيم ويحقق أىداف 

 .منظماتيم
كذلك وبناء عمى كل ما سبق من دراسات نظرية وميدانية تم التطرق ليا حول متغيرات الدراسة وبعد تعرفنا عمى 

المتغير المستقل إعادة ىندسة الموارد البشرية بمجالاتو الأربعة التكنولوجي والييكمي والفني والبشرؼ، وكذا 
المتغير التابع الأداء البشرؼ وأبعاده الشمولية النظرة والمتمثمة في أداء الميام والأداء السياقي والسموك الإبداعي، 
إضافة إلى تعرفنا عمى مساىمة إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشرؼ من خلبل دعميا لتبني 
ممارسات الأداء العالي، والتي تعتبر في دراستنا ىذه بمثابة المتغير الذؼ يتوسط العلبقة بين المستقل والتابع، 

 . ما سبق في الشكل الموالي الذؼ يمثل نموذج دراستنا ىذه مع توضيح فرضياتيا في نفس الشكلفإننا نمخص  

 
 

                                                           
1
 .445جاري دٌسلر، مرجع سابك، ص -  
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نموذج وفرضيات الدراسة لقياس مساهمة إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين : (04-04)الشكل رقم 
 الأداء البشرر وفق مدخل ثنائي 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 من إعداد الباحثة: المصدر
 

من خلبل ىذا نموذج الدراسة يمكننا استخراج مجموعة من الفرضيات الرئيسية التي تتعمق بعلبقات التأثير 
المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة الثلبثة، والتي سنحاول في الجدول الموالي تفصيميا في شكل 

 .فرضيات فرعية ليسيل اختبارىا في الجانب التطبيقي
 فرضيات الدراسة: (04-04)الجدول 

 الفرضية ةرقم الفرضي
H1  البشرر الأداء هندسة الموارد البشرية وأبعادها تأثيرا معنويا في تحسين إعادةتؤثر  
1a البشرؼ الأداءفي تحسين  الموارد البشرية إدارةتنظيم  لإعادة إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 
1b في  الموارد البشرية إدارةللبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في  إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد

 البشرؼ الأداءتحسين 
1c البشرؼ الأداءفي تحسين  الموارد البشرية تصميم عمميات لإعادة إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 
1d البشرؼ الأداءفي تحسين  لتغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 

 هندسة إعادة:المتغير المستقل
 الموارد البشرية

الأداء البشرر : المتغير التابع  

 إعادة :مجال هٌكلً

تنظٌم إدارة الموارد 

 البشرٌة

: مجال تكنولوجً

الاستخدام المكثف 

 لتكنولوجٌا المعلومات

 إعادة :مجال فنً

تصمٌم عملٌات الموارد 

 البشرٌة

 تغٌر :مجال بشري

أدوار ومؤهلات 

 الموارد البشرٌة

 أداء المهام

 أداء سٌالً

 

نظم عمل : المتغير الوسيط
 الأداء العالي

 الاندماج الوظيفي

 

 التمكين

المكافأة عمى أساس 
 الأداء

 السلون الإبداعً

 

H1 

H2 H3 

H4 
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H2  هندسة الموارد البشرية وأبعادها تأثيرا معنويا في تبني ممارسات الأداء العاليإعادةتؤثر  
2a تبني ممارسات الأداء العاليفي  الموارد البشرية إدارةتنظيم  لإعادة إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 
2b تبني في  الموارد البشرية إدارةللبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في  إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد

 ممارسات الأداء العالي
2c تبني ممارسات الأداء العاليفي  الموارد البشرية تصميم عمميات لإعادة إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 
2d تبني ممارسات الأداء العاليفي  لتغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 
H3  البشرر الأداء الأداء العالي وأبعادها تأثيرا معنويا في تحسين (ممارسات)نظم عمل تؤثر 
3a البشرؼ الأداءفي تحسين  للبندماج الوظيفي إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 

3b البشرؼ الأداء في تحسين لمتمكين إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 

3c البشرؼ الأداءفي تحسين  لممكافأة عمى أساس الأداء إحصائيةر ذو دلالة ؼأثت يوجد 

H4  البشرر من الأداء معنويا غير مباشر في تحسين تأثيرا هندسة الموارد البشرية وأبعادها إعادةتؤثر 
 ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط خلال 

4a  الدور  البشرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مباشر في تحسين تأثيرا  الموارد البشريةإدارةتنظيم  إعادةتؤثر
 ممارسات الأداء العاليل الوسيط

4b معنويا غير مباشر في تحسين تأثيرا الموارد البشرية إدارةالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في ؤثر ؼ 
 ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط البشرؼ من خلبل الأداء

4c  البشرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مباشر في تحسين تأثيرا الموارد البشرية تصميم عمميات إعادةتؤثر 
 ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط

4d  البشرؼ من الأداء معنويا غير مباشر في تحسين تأثيرا تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينتؤثر 
 ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيطخلبل 

 من إعداد الباحثة: المصدر
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 :خلاصة الفصل الرابع
 إحداث تغييرات جذرية عمى تكمن فيأىمية إعادة ىندسة الموارد البشرية من خلبل ىذا الفصل يمكن القول أن 

عمميات الموارد البشرية الممارسة من قبل الإداريين، بالإضافة إلى مساىمتيا في تبني أساليب وطرق جديدة في 
إدارة الموارد البشرية تقدم قيمة أكبر لممستفيدين وبأقل التكاليف من خلبل الاستخدام المكثف لتكنولوجيا 

المعمومات والاتصالات،  إلى جانب تغييرىا التام لمييكمة التقميدية المعتمدة عمى التخصص الدقيق وتقسيم 
العمل، والتمركز الشديد لمسمطات بالانتقال إلى الييكمة الأفقية المرنة المعتمدة عمى العمميات وليس الوظائف، 

ولعل الجانب الأكثر أىمية في . وفي شكل فرق عمل متعددة الميام والاختصاصات ومستقمة ومدارة ذاتيا
التغييرات التي تحدثيا ىذه المنيجية الجذرية ىو إحداث تغييرات في مؤىلبت وأدوار موظفي إدارة الموارد البشرية 
بتركيزىم عمى الميام الإستراتيجية ذات القيمة المضافة الأعمى، وممارسة الميام الإدارية الأخرػ في ىذه الإدارة 
من قبل المسيرين بتحوليم إلى مختصين في إدارة الموارد البشرية كذلك، إلى جانب مشاركة المرؤوسين في أداء 

. بعض الميام الإدارية والروتينية التي تتعمق بيم

كل ىذه التغييرات الجذرية تمكّن المنظمات من تطبيق وتبني ممارسات متطورة في إدارة الموارد البشرية تخرجيا 
من دائرة التسيير الروتيني لمحياة الوظيفية للؤفراد نحو دائرة الأداء العالي والمتميز، وىو ما حاولنا توضيحو من 

   .لنحاول التعرف عمى ىذه المساىمة النظرية بشكل تطبيقي من خلبل الفصول الموالية. خلبل ىذا الفصل
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تمهيد 
 

 لتوجيو سير أدوات منيجية ملائمة إتباعلتحقيق أىداف الدراسة واختبار فرضياتيا بشكل عممي يجب       
ىذه المراحل يجب  ...أسموب تحديد العينة  وأعممية البحث سواء تعمق الأمر بمنيجية تجميع ومعالجة البيانات 

توضيح لمموقف الابستمولوجي الذي ينظر بو الباحث إلى طبيعة المعرفة المنشودة والمقاربة المنيجية أن يسبقيا 
 مقاييس متعددة تيدف ان تتضمن، لتجميع البياناتتينولتطبيق ذلك تم استخدام استبان. المناسبة ليذا الموقف

 بآرائيم التي تتباين ضمن سمم للإدلاء لأفراد عينة الدراسة ا وجيتأين ،لتحقيق القياس الكمي لمتغيرات الدراسة
 .ليكارت الخماسي

التعرف بداية عمى التموقع الابستمولوجي والمنيجي لمدراسة وىذا في لذا نيدف من خلال ىذا الفصل إلى 
المبحث الأول، أين سنتطرق إلى النماذج الابستمولوجية في عموم التسيير، والمنيج المستخدم، إلى جانب أنماط 

جراءات الدراسة . التحميل المعتمدة والمقاربة الملائمة ليذا التوجو ونتعرف من خلال المبحث الثاني عمى أدوات وا 
. من حيث التقنيات والأدوات المستخدمة بالتركيز عمى تشخيص الاستبانتين، والأساليب الإحصائية المعتمدة
ويتطرق المبحث الثالث إلى مجتمع وعينة الدراسة، أين سنتعرف عمى ظروف اختيار المؤسسات المبحوثة 

. وخصائصيا، وخصائص أفراد العينة، مع تقديم لمحة عن ميام وعمل إدارة الموارد البشرية بكل مؤسسة
ويتطرق المبحث الرابع إلى التحميل العاممي بنوعيو، الاستكشافي كعممية أولية لتحسين نماذج القياس، والتوكيدي 
الذي يساعد عمى تقدير نماذج قياس كل بعد من أبعاد كل متغير من متغيرات الدراسة، وفي الأخير معاملات 

 . الثبات والصدق لممتغيرات والأبعاد للاستبانتين
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  منهجية البحث: المبحث الأول
تحديد التموقع الابستمولوجي الذي تندرج ضمنو الدراسة يمكننا من معرفة الخيار المنيجي المعتمد، وبالتالي 

سنقوم فيما يمي بالتعرف عمى منيجية ىذه الدراسة من خلال توضيح تحديد الأدوات المناسبة لجمع البيانات، لذا 
 .المكانة الابستمولوجية والمنيجية ليا، إضافة إلى تحديد تقنيات وأدوات جمع البيانات المستخدمة

 التموقع الابستمولوجي لمدراسة: المطمب الأول
 ترتبط مصداقية نتائج الدراسات في بحوث العموم الإنسانية بطبيعة العلاقة التي تقوم بين الباحث وموضوع 

دراستو، فكل باحث يتبنى بشكل صريح أو ضمني موقفا ابستمولوجيا ينظر بو إلى طبيعة المعرفة التي يرغب 
في إنتاجيا سواء تعمق الأمر بطبيعة ىذه المعرفة أو سبل بموغيا، حيث يعد ذلك عاملا أساسيا في اختيار 

الأدوات التي يستعين بيا لإجراء دراستو، وفي تحديد طبيعة المعمومات التي سيتناوليا كمية أو نوعية أو مزيجا 
 .بينيما

الذي يترجم بمصطمح عمم وأحيانا بمصطمح معرفة،  (Epistem)واشتقت الابستمولوجيا من المصطمح اليوناني 
باعتبارىا تنطوي عمى فمسفة الواقع، وترتبط كذلك  (Ontologie)وتتصل اتصالا وثيقا بعمم الوجود أو بالأنتولوجيا 

، فيي نظرية المعرفة العممية التي تسعى إلى ترقية السبل التي تسمح بإنتاج المعرفة (Méthodologie)بالمنيجية 
 1.وتطويرىا، وتيتم بكيفية تكوين المفاىيم والنظريات العممية، وىيكمة المناىج التي تتبناىا البشرية لإنتاج العمم

كما توصف بأنيا فمسفة التطبيقات العممية في ظل شروط صلاحية المعارف النظرية، أين تضفي الشرعية عمى 
 : وبذلك فيي تحاول الإجابة عمى التساؤلات التالية2.الأبحاث حول ظاىرة ما

 ما ىي طبيعة المعرفة؟ ىل ىي وضعية، تفسيرية أو بنائية؟ 
 كيف تكون أو تنتج المعرفة؟ 
   كيف تقدر قيمة المعرفة وصحتيا؟ 

 الابستمولوجيا في عموم التسيير: أولا
تيتم عموم التسيير بعممية تصميم الأنشطة التنظيمية المحددة الأىداف، أين تصب جميع مشاريع البحث في 
عموم التسيير في خانة معرفة وتفسير الظواىر الاجتماعية في المنظمات، ومنح الأطراف المعنية الوسائل 

  3.اللازمة لفيم وتفسير الحقائق
توجد تصنيفات معينة لنماذج البحث في عموم التسيير لكن يتفق أغمب الباحثون عمى تبني ثلاث نماذج أساسية 

، النموذج (le paradigme positiviste)ىي النموذج الايجابي ويدعى أيضا بالوصفي أو الوضعي أو الواقعي 
، ىذه الأخيرة (le paradigme constructiviste)، النموذج البنائي (le paradigme interprétativiste)التفسيري 

                                                           
1
، أطروحة دكتوراه علوم مساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية على الفارق الاستراتيجي، دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائرمزهودة عبد الملٌن، -  

 . 162، ص 2007تخصص علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الالتصادٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 
2
 -Ines Boulifa Tamboura, Identification des facteurs critiques de succès pour la mise en place d’un dispositif de veille 

stratégique, thèse du doctorat en science de gestion, institut supérieur de gestion, université de Tunis, 2007/2008, p 
14. 
3
 - idem, p 14. 
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مخططات فكرية أو إطارات مرجعية التي يمكن لمباحثين في عموم  تمثل نماذج أو (Kuhn, 1983)كما أشار 
 أين يندرج موضوع الدراسة ضمن أحد ىذه النماذج مع إمكانية المزج بينيا 1المنظمات أن يندرجوا ضمنيا،

 :ويمكن توضيح ىذه النماذج فيما يمي. لإثرائو
 النموذج الايجابي: 

يسيطر النموذج الايجابي بشكل عام عمى غالبية الأبحاث في عموم التسيير، كونو أكثر واقعية، حيث توجد 
والباحث يحاول معرفة ىذه الحقيقة المستقمة عنو، وبالتالي موضوع . الحقيقة في نفسيا وليا منشأىا الخاص

وبذلك فالعالم الاجتماعي أو المادي يبقى خارج إدراك الفرد، وىذا . البحث مستقل عن ذاتية الملاحع أو المجرب
ىذه الاستقلالية بين الباحث والموضوع تسمح للايجابيين بوضع . الإدراك وحده ىو الذي يتميز بالموضوعية

   2.المبدأ الوضعي الذي ينص عمى أن الملاحظة الخارجية لموضوع ما لا يجب أن تؤثر عمى طبيعتو
مما سبق يمكن القول أن الحقيقة الوحيدة التي يأخذىا الايجابيون بالاعتبار ىي الحقيقة التي تتم ملاحظتيا، وأننا 

، أين ترتكز الحقيقة عمى تماثل البيانات (Ontologie réaliste empirique)فقط أمام أنتولوجيا واقعية تجريبية 
 3.التي أعدىا الباحث عن طريق الملاحظة مع الواقع

يرتكز ىذا النموذج عمى حيادية التحميل والموضوعية، كما أن الفرضيات تكون محددة، ويعتمد بشكل كبير عمى 
 .الاستنتاجية-المنيج الكمي، كما يتلاءم مع كل من الطريقة الاستنتاجية أو الطريقة الافتراضية

  النموذج التتسيرر: 
اقترح النموذج التفسيري كنموذج معارض لمنموذج الايجابي، حيث ييدف إلى تطوير فيم لمظواىر انطلاقا من 

 و يعتبرونو نموذج بنائي معتدل ،من يجمع بينو و بين النموذج البنائيوىناك . تفسيرات ذات مواقف حدسية
دودة، كما حبالمقارنة مع النموذج البنائي الذي يعتبرونو بنائي جذري، لأن أوجو الاختلاف بينيما بسيطة وم

 -L’Ecole Structuro  أو بالمدرسة الييكمية الوظيفية Fonctionnalisteيسميو البعض بالوظيفي 

Fonctionnaliste ىذين الأخيرين يعتبران الأنسب لعموم التسيير . التي تضم النموذجين معا التفسيري و البنائي
 4.لكونيما يسمحان بالتدخل المباشر لمباحث في الميدان

ويقوم عمى أساس أن اليدف من المعرفة المنتجة ىو فيم الواقع عن طريق التفسير، ويعتمد عمى فرضيات نسبية 
، كما يتلاءم أكثر مع المنيج الكيفي، ويعتمد عمى الذاتية وتدخل الباحث لموصول إلى المعرفة بحيث (سببية)

 .يظير في البحث ارتباط كبير بين الباحث والظاىرة المدروسة
الأفراد معرفة لعالميم عن طريق التفسيرات التي يضعونيا بأنفسيم، ىذه التفسيرات تقود فوفق ىذا النموذج يشكل 

 ،(المنظمة) وىي تشكل العالم الاجتماعي ،السموكيات والمعاني غير قابمة لمفصلوتكون  ،أفعاليم فيما بعد

                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, Méthodes de recherches en management,  Dunod, Paris, 1999, p 14. 

2
 - Ibid, p 19. 

3
 -M-L Gavard perret et autre, Méthodologie de la recherche en sciences de gestion, Réussir son mémoire ou sa 

thèse, éditions Pearson, France, 2eme édition, 2012, p26. 
4
 ورلة بحثٌة ممدمة لٌوم دراسً حول منهجٌة البحث العلمً، كلٌة العلوم الالتصادٌة النماذج الابستمولوجية للبحث العلمي في علوم التسيير،دبلة فاتح، -  

 .  2010والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، مخبر العلوم الالتصادٌة، جامعة محمد خٌضر بسكرة، فٌفري 
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والباحث لا يسعى لوضع قوانين عامة لمظواىر المدروسة بقدر ما يسعى لفيم الحياة الاجتماعية الممموسة ولذلك 
 1.فيو يحاول إعطاء تفسير ملائم ليا

 وبالتالي لا يتعمق الأمر بشرح ىذا ،عممية إنتاج المعرفة عبر فيم المعنى الذي يقدمو الأفراد لمواقعإذن تمر 
 لا بد من الأخذ بعين الاعتبار نواياىم، لذا ،الواقع ولكن فيمو عن طريق التفسيرات التي يقدميا الأفراد

 الخ... معتقداتيم، الأسباب، 
 النموذج البنائي: 

وذلك بوضع أنفسيم مكان  ،(العالم الذي يحيط بيم)حسب ىذا النموذج فالأفراد يشكمون واقعيم الخاص بيم 
يمكن و. بيذا، فإن الواقع المدروس يتبع الطريقة التي ينظر بيا إليو الفرد.  وىي أساسا ذاتيةالظاىرة المدروسة،

 أن النموذج الذي يندرج فيو الباحث يؤثر عمى تفسيره لمواقع وبالتالي عمى تكوين المعرفة، فكما يفكر نالقول إذ
 ولا يمكن تفسير سموكياتيم إذا ،الأفراد بالنسبة لعالميم ولحياتيم عموما يؤثر ذلك عمى تصرفاتيم وردود أفعاليم

إن التحدي يكمن ىنا في نجاح الباحث في فيم الظاىرة لذا ف. لم يكن الباحث مبدئيا قادر عمى فيم كيف يفكرون 
 .المدروسة حسب وجية نظر الأفراد محل الملاحظة ومحاولة اكتشاف الأشكال المشتركة لمفيم بينيم

 إذن يقوم ىذا النموذج عمى اكتشاف المعرفة بحيث يتم إنتاجيا من خلال تفاعل الباحث مع موضوع البحث،
 والمعرفة تنتج من ىذا التعقيد عن طريق ،الخ...لأن العالم مشكل من عناصر شخصية، اجتماعية، ثقافية

 وتكون الفرضيات عمدية بحيث أن المعرفة المنتجة تكون ذاتية وظرفية ونسبية، ويعتمد ،المعاني المعطاة لمواقع
 2.بشكل أكبر عمى المنيج الكيفي

 :ويمكن تمخيص المنطمقات الابستمولوجية لمنماذج الثلاثة في الجدول الموالي
 خصائص النماذج الابستمولوجية: (01-05)جدول رقم 

النموذج البنائي النموذج التتسيرر النموذج الايجابي  

ما هي طبيعة المعرفة 
الحقيقة عبارة عن معطيات موضوعية 

 مستقمة عن الموضوع الملاحع
الحقيقة مصممة ومفسرة من 

 خلال مواضيع معروفة
بناء مواضيع : الحقيقة ىي

معروفة أو المشاركة في بناء 
 مواضيع تفاعمية

 

فرضية واقعية 
 essence)أي وجود منشأ خاص

propre)  لموضوع المعرفة
 

  

طبيعة الحقيقة؟ 

استقلال الباحث عن الموضوع 
(objet/sujet) 

 (déterministe)فرضية محددة 
 العالم مشكل من ضروريات

  

 التتاعل التقمص الاستقلالية العلاقة بين الباحث والبحث

                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, p p 19 20. 

2
 .دبلة فاتح، مرجع سابك-  

 فرضية نسبية

بنائية معتدلة أو )لا يمكن الوصول إلى منشأ الموضوع 
.، ولا توجد أصلا بنائية جذرية(تفسيرية  

 
 تبعية الموضوع لمباحث

(عمدية)فرضية قصدية   

 العالم مشكل من امكانيات
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الباحث لا يعمل عمى الحقيقة 
 .الملاحظة

الباحث يفسر ما يقولو أو 
يفعمو المعنيون بالدراسة، الذين 

يشرحون بأنفسيم موضوع 
 البحث 

الباحث يشارك في بناء التفسيرات 
أو المواضيع مع الأطراف /و

 المعنية

كيف تنتج المعرفة؟ 
 (طرق المعرفة العممية)

 الاكتشاف
من أجل أي "البحث معد في صيغة 

 "سبب؟
 الشرح، الوصف،: التوجو المفضل

 التتسير
ما ىي "البحث معد في صيغة 

 "الدوافع؟
 الفيم:  التوجو المفضل

 البناء
من أجل "البحث معد في صيغة 

 "أي غاية؟
 البناء: التوجو المفضل

ما هي قيمة المعرفة؟ 
 (معايير قبول صحتها)

 (vérifiabilité)قابمية التحقق
 (confirmabilité)قابمية التأكيد

 (réfutabilité)قابمية الدحض

Idéographie  

Emphatie  (التقمص)  

Révélatrice 

كشف التجربة المعاشة من )
 (طرف الباحث

 التوافق
 قابمية التعمم

 Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, pp 14 15 -                           : من إعداد الباحثة اعتمادا عمى: المصدر

- GIORDANO Y, Les spécificités des recherches qualitatives, in GIORDANO Y. (Coord.), Conduire un   

 projet de recherche : une perspective qualitative, Paris, EMS Management & Société, 2003, pp 11-39. 

 
وقد تباينت مواقف الباحثين في مجال عموم التسيير بين من يرى بضرورة تبني نموذجا معينا من بين النماذج 

الثلاثة الايجابي والتفسيري والبنائي، وبين من يرى أنو من الممكن تبني تموقعا ىجينا يجمع بين أكثر من نموذج 
وفق مقتضيات البحث، وىو الخيار المقبول عمميا خاصة وأن العديد من الدراسات التي تبنت النموذج الايجابي 

لذا فإن . ثبت فيما بعد أنيا تضطر لاستعمال طرق وأساليب ذات طابع بنائي وتفسيري، والعكس صحيح كذلك
تنوع النماذج يعد فرصة لمباحث لإثراء معارفو بما تتيحو لو من إمكانات لإدراك مختمف جوانب الحقيقة المعقدة 

  1.التي تيتم بيا عموم المنظمات
 الأداء/التموقع الابستمولوجي لدراسات إدارة الموارد البشرية : ثانيا

أثار استخدام النموذج الايجابي والطرق الكمية في الدراسات المتعمقة بالربط بين إدارة الموارد البشرية والأداء 
انشغال الباحثين واىتماميم، ىذا الانشغال مرده الاستخدام الموسع والمكثف ليذا النموذج وبشكل غير ملائم في 
العديد من الدراسات، خاصة وأن أحد أىم الانتقادات الموجية لاستخدام ىذا النموذج يتمثل في جدوى فعاليتو في 

العموم الاجتماعية، كونو غير كافي كمقاربة نظرية لتقديم المعمومات الثرية والتفسيرات القوية في مجال إدارة 
النموذج الايجابي  (Fleetwood et Hesketh, 2006, 2008)الموارد البشرية، لذا اقترح بعض الباحثين أمثال 

    2.كنموذج بديل، أين يتجاوز العرض البسيط لمنتائج بمنظور النموذج الايجابي (Réalisme critique)الحرج 
أداء بشكل واسع النطاق وعمى المدى البعيد / ويرى الباحثون في ىذا المجال أن دراسة العلاقة إدارة موارد بشرية

تفرض الشراكة بين باحثي إدارة الموارد البشرية والممارسين والتنظيمات لموصول إلى نتائج حاسمة، وأنو إذا كان 
بالإمكان دراسة ىذه العلاقة باستخدام تقنيات كمية معينة فإنو من غير الممكن تفسير لماذا حدثت ىذه العلاقة 

                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, p 31. 

2
 - M-L Gavard perret et autre, op cit , p 32. 
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لذا فإنيم ينادون بضرورة تبني نموذج يعطي المعمومات والتفسيرات الكافية التي يقدميا . باستخدام نفس التقنية
دراكيم ليا  .مختمف الأطراف المعنيين بالظاىرة وفق فيميم وا 

لذا ومن خلال النموذج التفسيري يمكن للأفراد تفسير وتصور ما يحدث، والتفكير والسيطرة وتوفير مصادر تشرح 
السموك الإنساني في البحوث الاجتماعية، كما يمكن تفسير العلاقات السببية التي تربط المتغيرين من خلال ىذا 

النموذج، وذلك من خلال نتائج ممارسات إدارة الموارد البشرية ومساىمتيا في تحقيق نتائج إيجابية من قبل 
 1.الأفراد أو من قبل المنظمات

 التموقع الابستمولوجي لمدراسة الحالية: ثالثا
بالنسبة لدراستنا ىذه والمتعمقة بموضوع إعادة ىندسة الموارد البشرية وأىميتو في تحسين أداء الموارد البشرية، 

نجد أنيا تربط بين ظاىرتين أساسيتين في عموم التسيير، تتعمق الأولى بأحد مداخل التغيير الجذري التي تتبناىا 
المنظمات لتحسين أدائيا، وتعد الثانية الشاغل الأساسي لممسيرين بجميع المؤسسات والمتمثمة في تحسين أداء 
الأفراد، وذلك انطلاقا من تفسير نتائج التغييرات الجذرية التي تحدثيا إعادة اليندسة وىي الظاىرة الوسيطة في 

لذا ولدراسة تفاصيل ىذه الإشكالية ووصف وتفسير الظواىر . دراستنا ىذه، والمتمثمة في ممارسات الأداء العالي
 ، النموذج التتسيرر والنموذج الايجابيالثلاثة وتحديد القواعد والقوانين التي تحكم بينيا قمنا بالمزج بين 

فيم ظاىرة تحسين أداء الأفراد من خلال إعادة ىندسة الموارد البشرية  النموذج التتسيرر حيث حاولنا من خلال 
وفق تصورنا الخاص معتمدين في ذلك عمى المقاربات النظرية والميدانية التي تناولت العلاقة بين إدارة الموارد 

البشرية وتحسين أداء المنظمات، أين قمنا بتصور وتفسير ىذه الظاىرة وفق مقاربة شمولية تصميمية لممارسات 
وبالتالي تم وضع الظاىرة ضمن إطار تفسيري نقدي يتراوح بين . إدارة الموارد البشرية الناتجة عن إعادة اليندسة

الذاتية والموضوعية وقائم عمى الملاحظات والاستطلاعات الميدانية، وذلك كي نتمكن من فيم نظرة المعنيين 
بالدراسة وتفسيرىم الخاص لظاىرة إعادة ىندسة الموارد البشرية بدراسة مدى حاجة مؤسساتيم ليا، لذا وكما ذكرنا 

والتي معرفة لعالميم عن طريق التفسيرات التي يضعونيا بأنفسيم، وفق النموذج التفسيري الأفراد سابقا يشكل 
  .إدراكاتيم وأفعاليم فيما بعدتقود 

 عمى ترجمة ىذا الفيم الخاص إلى نموذج يبرز العلاقات السببية فيما بين النموذج الايجابيكما ساعدنا 
جراء وصف وتحميل موضوعي لعناصرىا بالاعتماد عمى الأساليب الكمية والإحصائية  عناصر الظاىرة، وا 

 . المناسبة واختبار فرضياتيا
 
 
 
 
 

                                                           
1
 - Mkamwa  Thadeus, op cit, p-p 91-95. 
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 منهج الدراسة: المطمب الثاني
 ينظر لممنيج عمى أنو الطريقة التي سيسمكيا الباحث في الإجابة عن الأسئمة، من خلال تحديده لطرق 

ولإجراءات جمع وتحميل البيانات، ويقوم بتحديد تصميم البحث، والذي يختمف باختلاف اليدف منو فقد يكون 
لاستكشاف عوامل معينة لظاىرة ما، أو وصفيا وتحميميا، أو إيجاد السبب أو الأثر أو العلاقات بين مجموعة 

 . من العوامل
ويختمف الباحثون حول تصنيف مناىج وأساليب البحث العممي ولو أن ىناك اتفاق عمى العديد من الأنواع، حيث 

تنقسم المناىج في عموم التسيير إلى نوعين ىما المنيج الاستكشافي والمنيج الاختباري، والذين يقصد بيما ما 
 :يمي
 (Exploration)المنهج الاستكشافي : أولا

 يتعمق المنيج الاستكشافي بإيجاد نقاط ترابط نظرية جديدة بين المفاىيم أو إدماج مفاىيم جديدة في مجال نظري 
معين، فيو تمثيل لمطرق المنيجية الكيفية ويضم استكشاف وتعميق البحث بيدف الفيم والتوقع والرغبة في 

ويمكن أن يستخدم في النماذج الابستمولوجية . عرض نتائج نظرية جديدة لإدماج ظواىر وعناصر نظرية مختمفة
 .  كما يمكن أن يتم بثلاث طرق ىي النظرية، التجريبية، الخميطة. الثلاث الايجابي والتفسيري والبنائي

وغالبا ما يتحقق الاستكشاف من خلال تبني أسموب الاستقراء الذي ينطمق من ملاحظة الجزئيات ثم يعمميا 
 1.بيدف الوصول إلى نظرية أو قاعدة عامة

 (Test)المنهج الاختبارر : ثانيا
يتعمق المنيج الاختباري بالعمميات التي تمكن الباحث من مقارنة موضوع نظري مع الواقع بيدف تقييم صحة 
فرضية أو نموذج أو نظرية بيدف تفسير وشرح العلاقات الموجودة بين عناصر الظاىرة المدروسة باستخدام 

، أي وضع موضوع نظري تحت التجربة ... مختمف الطرق التجريبية مثل الملاحظات، الاستبيانات، المقابلات
 .العممية

عمى أسموب الاستنباط أو الافتراض الاستنباطي الذي ينطمق من القوانين أو الافتراضات ليستنبط ويقوم غالبا 
منيا الحقائق، فيو يعتمد عمى فكرة أساسية مفادىا أنو إذا كانت الفرضيات المشكمة صحيحة، فإن النتيجة 

أي أنو يبدأ بالنظريات التي تستنبط منيا الفرضيات ثم ينتقل إلى عالم الواقع بحثا . تصبح بالضرورة صحيحة
 2.عن البيانات لاختبار صحة ىذه الفرضيات

وفي ىذه الدراسة تم اتباع المنيجين الاستكشافي والاختباري، حيث يتمثل الاستكشاف في تشكيل فيم نظري 
لمتغييرات الجذرية التي يحدثيا تبني عمميات إعادة ىندسة الموارد البشرية في المنظمة بشكل عام وفي إدارة 

الموارد البشرية بشكل خاص، وذلك من أجل شرح وتفسير مدى مساىمتيا في تحسين الأداء البشري الذي يعد 

                                                           
1
 .86، ص 2007، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، الطبعة الخامسة، مناهج البحث العلمي، تطبيقات إدارية واقتصاديةأحمد حسٌن الرفاعً، -  
. 86، ص مرجع سابقأحمد حسين الرفاعي،  - 2
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أحد أىم الانشغالات الحيوية التي تيم المسيرين، ومن خلال إدخال متغير آخر وسيط مفسر ليذه المساىمة من 
 .وجية نظرنا والمتمثل في ممارسات الأداء العالي

وننوه ىنا إلى أننا لا نيدف من خلال دراستنا ىذه إلى تعميم النتائج والوصول إلى نظرية أو قاعدة عامة، بل 
نيدف إلى إيجاد تفسيرات وتوضيحات منطقية قادرة عمى إزالة الغموض حول مدى مساىمة إعادة ىندسة الموارد 

 .البشرية في حال تطبيقيا في تحسين الأداء البشري ببعض المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة
ويتمثل الاختبار في تفكيك نموذج الدراسة إلى فرضيات تصور العلاقات فيما بين المتغيرات ووضعيا في إطار 

الاختبار الكمي باستخدام المقابلات والاستبيانات والملاحظات، والتي قمنا بمعالجتيا بالطرق الرياضية 
.  والإحصائية لاختبار مدى صحة الفرضيات وتفسير النتائج المتحصل عمييا

نما تخضع لمتوجو الابستمولوجي الذي يتبناه  والتوجو نحو الاستكشاف أو الاختبار لا يتم بطريقة عشوائية وا 
، فان عممية الاستكشاف لا تخضع يجابيفإذا كانت عممية الاختبار تخضع البحث حتما لمتوجو الا. الباحث

 التفكيراختبار تستوحي أىميتيا من المنطق الاستدلالي أو نمط -فالثنائية استكشاف .لنموذج ابستمولوجي ثابت
، (التمثيل)و أسموب الإبعاد / فإذا كان الاستكشاف يجعل الباحث يتبنى أسموب الاستقراء أو،المتحكم في كمييما

 1.ن الاختبار يقوم عمى أسموب الاستنباطإف
 

 أنماط التتكير المستخدمة في الدراسة : المطمب الثالث
ىي عممية معرفية تسمح بالحصول عمى نتائج جديدة أو التحقق من فعل ( Le Raisonnement)أنماط التفكير 

أين تفضل النماذج البنائية والتفسيرية التحميل الاستقرائي . معين انطلاقا من الفرضيات التي بنيت عمييا الدراسة
(Induction) في حين تميل النماذج الايجابية إلى التحميل الاستنتاجي ،(Déduction) ويقوم الاستكشاف عمى ،

نمط الاستقراء، ويقوم الاختبار عمى نمط الاستنتاج، كما يستخدم نمط آخر ىجين بين الاستقراء والاستنباط ىو 
 :حيث (Abduction)أسموب الإبعاد أو التمثيل 

 النمط الاستقرائي:  
أي أننا نقوم منطقيا ببناء افتراضات . عممية نقوم فييا بمراقبة ظاىرة معينة ونحصل عمى النتائج بناء عمى ذلك

 .  عمى أساس الحقائق التي تمت ملاحظتيا، وبالتالي يتم الانتقال من ملاحظات جزئية إلى نتائج عامة
  (الاستنباطي)النمط الاستنتاجي : 

 أين تبدأ من 2.ىو العممية التي نصل من خلاليا إلى نتائج مبررة مبنية عمى تعميمات منطقية لحقائق معروفة
 وتنتقل من العام إلى الخاص بتطبيق نظرية عامة عمى 3تحميلات نظرية تترجم إلى فرضيات قابمة لمقياس،

  .مجموعة أفراد أو مجموعة حالات

                                                           
1
ٌوم دراسً حول منهجٌة البحث العلمً، كلٌة العلوم الالتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، مخبر دراسة المنهج، التحليل المفهومي، وسٌلة بن ساهل، -  

 .04، ص 22/02/2010العلوم الالتصادٌة، جامعة محمد خٌضر بسكرة، 
2
 .50، ص 2008 إثراء للنشر والتوزٌع، الأردن، منهجية البحث العلمي،خضٌر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، -  

3
 - Frédirick Wacheux, Méthodes Qualitatives en recherche en gestion, Economica, Paris, 1996, p 50. 
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وترتبط ىذه الأنماط فيما بينيا أين يمكن تبني أحدىا مع نمط آخر مما يتيح التعاضد والتكامل الناتج عن النمط 
ومنو يمكننا تحديد أبرز أساليب الاستدلال المستخدمة في ىذه الدراسة والمستمدة من الأنماط السابقة . اليجين

 :الذكر فيما يمي
 (Abduction)أسموب الإبعاد : أولا
العممية التي لا تنتمي إلى المنطق، وتسمح باليروب من "عمى أنو  (Koeing)ىو أحد أنواع الإستقراء، يعرفو    

 1."التصور الفوضوي لمعالم الحقيقي عن طريق محاولة تخمين العلاقات الفعمية بين الأشياء
 . ويرتكز عمى تبني أو ابتكار قواعد جديدة من أجل الاستنتاج والتفسير بناء عمى نتائج تمت ملاحظتيا

من أجل الفيم والتفسير،  (Métaphore)أو الاستعارة  (Analogie)ففي ىذا الإطار يقوم الباحث باستخدام القياس 
الإبعاد يساعد الجزء من الاستقراء ف .أي أن إنتاج المعرفة يتم عن طريق المقارنات وتقديم تفسيرات لظاىرة ما

 .الذي يعتمد عمى استدلال منطقي عمى إيجاد تفسير أو فيم من أجل أن يصبح قانونا أو قاعدة لا بد أن تختبر
 :ويمكن القول أن

  العممية الاستدلالية التي تعارض الاستنتاج الذي ينطمق من أن الفرضية تبنى عمى قاعدةالإبعاد ىو . 
 الإبعاد يبحث عن تفسيرات لظاىرة ما . 
  ،ىدف الاستقراء الإبعادي ىو إيجاد علاقات بين الأشياء وليس البرىان كما ىو الحال بالنسبة للاستنتاج

ولذلك فنتائجو ليست بنفس درجة اليقين كما في الاستنتاج المنطقي، وتبقى نتائجو استدلالات غير 
 2.برىانية أو غير أكيدة

  يختمف عن الاستقراء في كون ىذا الأخير يعمل عمى استخراج الانتظاميات(Régularités)  غير قابمة
لمنقاش من الملاحظات، في حين الإبعاد يرتكز عمى استخراج المقترحات التي سيتم اختبارىا 

  3.ومناقشتيا
 إياب بين تفسير / يسمح بتحقيق مطابقة بين النظري والظاىرة المدروسة من خلال سيرورة ذىاب

 المعطيات التجريبية والبناء النظري، مما يسمح بإثراء فيم وتفسير الظواىر المدروسة
ذلك أن دراستنا ىذه تيدف إلى إثراء المعارف المتعمقة بعلاقة إعادة ىندسة الموارد البشرية بأداء الأفراد، ومحاولة 
استكشاف وفيم وتفسير ظاىرة إعادة ىندسة العمميات في المؤسسات، وتحديدا من خلال مدى إدراك المؤسسات 

لذا ركزنا بداية عمى فيم ىذه العلاقة نظريا من خلال . الاقتصادية ليذه العممية الجذرية من أجل تحسين أدائيا
ومن ثمة ارتأينا الانتقال إلى الواقع العممي . ما توفر لدينا من معمومات تم استخداميا في الجانب النظري 

لاستطلاع ىذه العلاقة ميدانيا من خلال الذىاب والإياب بين المعارف النظرية والملاحظات الميدانية باستخدام 
 .عدة أدوات كمية ونوعية، لذا فإن أسموب الإبعاد ىو الأنسب في مثل ىذه الحالة

 
                                                           
1
 - Koening G,  De nouvelles théories pour gérer l’entreprise du XXI siècle, Economica, Paris, 1993, p 07. 

2
 .دبلة فاتح، مرجع سابك-  

3
 - Koening G, op cit, p 07. 
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 (Hypothético- déductive)أسموب الافتراض الاستنتاجي : ثانيا
إشكالية مستوحاة من إطاره يمثل أحد أنواع الاستنتاج، أين ينتقل مثمو من العام إلى الخاص، حيث يضع الباحث 

 ويجري اختبار ىذه الفرضيات بمواجيتيا بالواقع من أجل ،يستخمص فرضيات تخص حالة معينةوالنظري، 
تقديم تفسير لمعلاقة السببية التي تربط بين متغيرات الفرضيات من خلال تأكيدىا أو نفييا، وبمجرد التأكد من 

 1.صحتيا يتم إدماجيا في النظرية الأساسية
 الباحث أن تغيرا معينا يحدث أو أن إحساس)سبع خطوات ىي الملاحظة ولأسموب الافتراض الاستنتاجي  

، جمع البيانات الأولية، تكوين الإطار النظري، تكوين الفرضيات، (سموكا أو اتجاىات جديدة تظير بغموض
الوصول إلى نتائج من خلال شرح وتحميل النتائج التي )، تحميل البيانات، والاستنباط الإضافيةتجميع البيانات 

 2(.تم الحصول عمييا من البيانات
بالاعتماد عمى ىذا الأسموب بتقديم شرح نظري لمتغيرات الدراسة إعادة ىندسة الموارد  في ىذه الدراسة قمنالذا 

بتحديد البشرية وممارسات الأداء العالي والأداء البشري، وتم تفسير العلاقات فيما بينيا، ومن ثمة قمنا 
 . المدروسة واختبار ىذه الفرضيات ومناقشة النتائج المتوصل إليياالافتراضات التي تربط بين عناصر الظاىرة

 
 المقاربة المنهجية لمبحث  : المطمب الرابع

يعتمد اختيار المقاربة البحثية عمى التموقع الابستمولوجي لمباحث وعمى نمط التفكير، إضافة إلى موضوع 
أين يعتمد النموذج الايجابي عمى الطرق الكمية لمتحميل والنموذجين البنائي والتفسيري عمى . وسياق البحث
تيمل وحتى لا ينغمس الباحث أكثر في الأساليب الكمية التي تبعده عن موضوع دراستو كونيا . الطرق النوعية

 طورت طرق أخرى أكثر .كثيرا التعقيد المرتبط بالظواىر الخاصة بالمنظمات، وتركز أكثر عمى الدقة والنظامية،
مثل دراسات الحالة أين يكون الباحث أكثر قربا من موضوع بحثو، حيث يمثل البحث عن المعمومات مرحمة دقة 

للاستفادة من الطريقتين  Confirmatoire))ومعالجة ىذه المعطيات مرحمة تأكيدية  (Exploratoire)استكشافية 
 La) لذا يتم المجوء لما يعرف بالتكامل أو المثمثية 3،(طريقة دراسات الحالة+ طريقة المتغيرات )  الكمية والنوعية

Triangulation) ويقصد بيذا التكامل استخدام . بحيث يتحدد اختيار الطريقة البحثية حسب طبيعة الموضوع
أساليب مختمفة لدراسة نفس البعد من الظاىرة المدروسة من خلال الاستخدام المشترك لممعالجة النوعية والطرق 

 . الإحصائية
 أي بالتوفيق بينيا طالما اليدف مشترك الاختبار، في الاستكشاف أو في مكن الرجوع لمطرق الكمية والنوعيةوي 

ملاحظات، استبيان، )ن استخدام الطرق التجريبية أكما . ىو دائما تمثيل الواقع بطريقة صحيحة و صادقة
، ضية والإحصائيةيتم من أجل استكشاف الواقع ثم بعد ذلك يمكن اختبارىا بالطرق الريا (...تحقيقات، مقابلات

                                                           
1
 .06وسٌلة بن ساهل، مرجع سابك، ص -  

2
 - Sekaran, U, Research Methods for Business: A Skill Building Approach, John and Wiley Inc, USA, 2004, p 28. 

3
 .16دبلة فاتح، مرجع سابك، ص -  
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 1ستكشاف والاختبار ىما طريقتان تدعمان إعداد المعارف يمكن استخدام الطريقتين معا في نفس الوقت، فالاإذا
طريقة )و الكيفية  (طريقة المتغيرات)تكامل بين مختمف الطرق الكمية الطريقة المقارنة التي تيدف للإطار  في

  .من أجل خدمة أغراض البحث العممي (دراسات الحالة

 :ويمكن توضيح ذلك في الشكل الموالي
 تكامل مقاربات البحث (01-05)الشكل رقم 

 
 . 16دبمة فاتح، مرجع سابق، ص : المصدر

 : وفي دراستنا ىذه تم المزج بين المقاربتين الكمية والنوعية، حيث أن
 المقاربة النوعية : 

ىي بحث ذو صفة استكشافية وبشكل مكثف، يركز عمى المتغيرات النوعية التي يصعب معالجتيا إحصائيا، 
 عمى أنو نوع من البحوث التي تقدم النوعيعرف البحث  وي .وييتم بتشكيل علاقات سببية في ظروف معروفة

نتائج غير مبررة بوسائل وأدوات إحصائية أو أي أساليب كمية أخرى، ولكن ىذا النوع من البحوث تقدم نتائج 
، لذلك فعادة ما يستخدم المنيج الكيفي في مبررة من خلال العالم الحقيقي أين تظير الظاىرة في طبيعتيا

 عمى أنواع يعتمد النوعيكما أن التحميل ، المقاربات الطبيعية والتي تحاول فيم الظاىرة في وضع وسياق خاص
مختمفة من المعرفة عمى عكس التحميل الكمي الذي يعتمد عمى معرفة موحدة كون أن كل جزء يتوافق مع منيج 

 ومقاربة معينة
 المقاربة الكمية:  

ذات طبيعة تحققية، أكثر اتساعا، يرتكز عمى جمع البيانات مباشرة في شكل متغيرات كمية باستخدام عدة 
عادة ما يتماشى المنيج  ف.أساليب إحصائية، وتيدف إلى فيم ظاىرة أو حقيقة طبيعية شكميا السياق الاجتماعي

الكمي مع المقاربة الواقعية الذي يقودنا إلى النظر إلى العالم عمى أنو تراكم لمحقائق القابمة لمقياس والملاحظة، 
                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, p 58. 

 

 طرق كيفية

     موضوع البحث   

 طرق كمية
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والذي يعتمد عادة عمى الطرق التجريبية والقياسات الكمية لاختبار مدى إمكانية تعميم نتائج الفرضيات عمى 
 1 .المجتمع، كما أنو عادة ما يركز عمى تحميل العلاقات السببية بين المتغيرات

ىذا المزج بين المقاربتين في دراستنا راجع لأسباب عديدة نذكر منيا ضرورة الفيم المتعمق لسياق التغييرات 
الجذرية الناتجة عن إعادة ىندسة عمميات الموارد البشرية قبل التفكير في العلاقات السببية التي تربط ىذه 

الظاىرة بتحسين الأداء البشري، إضافة إلى التكامل الذي توفره المقاربتين من أجل فيم العلاقات بين المتغيرات 
 .المدروسة

 
 إجراءات تطبيق الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

تقنيات البحث وأدواتو بالتركيز عمى تشخيص الاستبانتين المستخدمتين في سنقوم فيما يمي بالتعرف عمى 
. تخدمة في التحميلس المالإحصائية الأساليب إلى جانب الدراسة،

 تقنيات البحث وأدوات جمع البيانات: المطمب الأول
 تقنية البحث: أولا

تقنية البحث وسيمة جمع المعطيات من الواقع، فيي مجموعة من الإجراءات وأدوات ووسائل التقصي تعتبر 
المستعممة منيجيا، فإذا كان المنيج يتضمن توجييات عامة فيما يخص طرق معالجة موضوع ما، فإن التقنية 

تشير إلى كيفية الحصول عمى المعمومات التي بإمكان ىذا الموضوع أن يقدميا متضمنة بذلك الوسائل الأساسية 
لتقصي الواقع، والتي تتنوع بين تقنيات مباشرة تتمثل في الملاحظة في عين المكان، المقابمة، سبر الآراء، 
التجريب، ذلك أنيا تنتج معطيات أولية لم تكن موجودة من قبل، وتقنيات غير مباشرة تنتج معطيات ثانوية 

  2.مأخوذة من معطيات موجودة من قبل، وتتمثل في تحميل المحتوى وتحميل الإحصائيات
تحميل مكاني وزمني لظاىرة معقدة من خلال " التي تعرف عمى أنيا تقنية دراسة الحالةوقد اعتمدنا في دراستنا 

تعتبر تقنية مباشرة لمتقصي، تستعمل عادة في المقاء المباشر مع  حيث 3."ظروفيا وأحداثيا وأطرافيا وتأثيراتيا
مجموعة ما، وذلك بيدف أخذ معمومات كيفية من أجل فيم المواقف والسموكيات، أين تكون الدراسة منظمة 

وىنا حاولنا استخدام ىذه التقنية لفيم أبعاد ظاىرة معقدة وواسعة . عندما يتعمق الأمر بوصف صادق لمحالة
 .النطاق والمتمثمة في إعادة ىندسة الموارد البشرية

ويمكن لعممية جمع المعطيات من خلال دراسة الحالة أن يسيطر عمييا الطابع الكمي، ويمكن كذلك لدراسة 
 4.بالمشاركة أو من دون مشاركة، مستترة أو مكشوفة: الحالة أن تأخذ أشكالا عديدة

 
                                                           
1
 - Nahid  Golafshani, Understanding reliability and validity in qualitative research, The Qualitative Report, 

Volume 8, Canada, 2003, p 598, p 600.. 
، 2004، ترجمة بوزيد صحراوي وآخرون، دار القصبة لمنشر، الجزائر، تدريبات عممية: منهجية البحث العممي في العموم الإنسانيةموريس أنجرس،  -  2

 . 184، ص 107 ص
3
 - Frédirick Wacheux, Méthodes Qualitatives en recherche en gestion, Economica, Paris, 1996. 

. 184 صمرجع سابق، موريس أنجرس،  - 3
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 1: أن استخدام تقنية دراسة الحالة يكون لأحد الأسباب التاليةYinويرى 
 عندما نحاول اختبار نظرية قائمة من أجل تأكيدىا أو نفييا أو تكممتيا. 
 عندما يكون لمحالة المدروسة خصائص فريدة ومتطرفة. 
 عند الرغبة في دراسة ظاىرة ليست نادرة لكنيا غير متاحة لممنظومة العممية . 

والتي سيتم . كما استخدمنا في دراستنا عدة أدوات لجمع البيانات، والتي تتمثل في الاستبيان، المقابمة، الملاحظة
 .التطرق ليا فيما يأتي

 مصادر البيانات: ثانيا
: اعتمد البحث عمى نوعين أساسيين من البيانات

 البيانات الأولية : 
وفي . ىي بيانات تجمع لأول مرة من قبل الباحث من مجتمع خاص، ويستخدم في ذلك العديد من الأدوات

دراستنا ىذه استخدمنا الملاحظات والمقابلات المفتوحة إلى جانب الأداة الأساسية لمدراسة وىي الاستبيان، حيث 
وتوزيعيا عمى عينة من مجتمع الدراسة، ومن ثم تفريغيا وتحميميا باستخدام برنامج قمنا بإعداد استبانتين، 

(Statistical package for Social Science) Spss.V20و AMOS 20  الاختبارات من خلالالإحصائي 
. دلالات ذات قيمة، ومؤشرات تدعم موضوع البحث الإحصائية المناسبة بيدف الوصول إلى

 البيانات الثانوية : 
بالموضوع قمنا بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والالكترونية، والرسائل الجامعية والتقارير المتعمقة 

واليدف من . قيد البحث والدراسة سواء بشكل مباشر أو غير مباشر، والتي ساعدتنا في جميع مراحل البحث
خلال المجوء لممصادر الثانوية في ىذا البحث، ىو التعرف عمى الأسس والطرق السميمة في كتابة الدراسات، 

. وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدث في مجال بحثنا الحالي
 أدوات جمع البيانات: ثالثا

تعبر الأداة عن حقيقة ممموسة يمكن لمباحث أن يممسيا أو يقرأ عباراتيا الموجودة ضمنيا عمى عكس التقنية 
 :ومن خلال دراستنا ىذه قمنا باستخدام الأدوات التالية 2.التي تدل عمى حقيقة معنوية

 الملاحظة: 
ىي تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمل لرصد المشاكل والظواىر دون أن يتدخل الباحث بالتأثير عمييا، وذلك 

لذا تعتبر . من خلال مشاىدة مجموعة بصفة مباشرة لأخذ معمومات نوعية من أجل فيم المواقف والسموكيات
البيانات المعتمدة من خلال الملاحظة عمى أىمية عالية من الدقة خاصة عندما لا يرافقيا أي تدخل شخصي 

ولمملاحظة أساليب عديدة . من الباحث، ترصد الظواىر بيدف اكتشاف أسبابيا وتفسير علاقاتيا ومعرفة قوانينيا

                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, p 214. 

2
. 181 ، صمرجع سابقأحمد حسين الرفاعي، -  
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حيث قمنا باعتماد ىذه الأخيرة كوننا غير مضطرين .....منيا البسيطة والمنظمة وبالمشاركة وبدون مشاركة
 1.لمتفاعل مع الأطراف المعنية بالدراسة ومشاركتيم حياتيم اليومية

 المقابمة: 
محادثة مبنية عمى ىدف معين، أو وسيمة تسمح لمباحث بالتواجد " ىي إحدى الطرق النوعية، تعرف عمى أنيا 

مع المبحوث وجيا لوجو، أين ييدف الباحث إلى تشجيع المبحوث عمى إنتاج معمومة حول موضوع محدد في 
 2".سياق البحث

ويوجد أشكال عديدة لممقابلات منيا المقابلات النمطية أو الموجية، المقابلات نصف الموجية، والمقابلات 
المتعمقة أو غير الموجية، ىذه الأشكال تندرج ضمن المقابلات الفردية، كما يوجد نوع آخر من المقابلات وىو 

 3.المقابلات الجماعية
وقد اعتمدنا في دراستنا عمى المقابلات نصف الموجية، والتي أجريناىا مع مسيري إدارات الموارد البشرية 

بالمؤسسات المبحوثة تمحورت حول كيفية تنظيم وطبيعة ىيكمة ىذه الإدارات وعممياتيا ومياميا، وسيرورة العمل 
بيا، ومدى مشاركة الرؤساء والمرؤوسين في ممارساتيا، وبعبارة أخرى درجة المركزية واللامركزية السائدة، 

إضافة إلى التكنولوجيا المعتمدة في المؤسسات والتقنيات والبرمجيات والشبكيات المعتمدة خاصة في إدارة الموارد 
 .... البشرية
 الاستبيان: 

عبارة عن تقنية مباشرة تتضمن مجموعة من الأسئمة المترابطة والمتعمقة بموضوع البحث يتم من خلاليا 
وتعد من أكثر الأدوات استعمالا في عموم التسيير، . الحصول عمى إجابات معينة يجري تحميميا لأغراض البحث

تتضمن أسئمة مكتوبة ومحددة لدراسة المتغيرات التي يتطمع الباحث لتفسيرىا، وتتضمن ىذه الأسئمة إجابات 
 4....والذي قد يكون ثلاثي أو خماسي أو سباعي (Likert)محددة يطمق عمييا مقياس ليكرت 

وقد اعتمدنا في دراستنا عمى استبانتين الأولى أساسية تستخدم لاختبار فرضيات الدراسة تم توجيييا لمرؤساء 
بالمؤسسات المعنية بالدراسة لاستطلاع آرائيم حول مدى حاجة مؤسساتيم إلى إعادة ىندسة عمميات الموارد 
البشرية وممارسات الأداء العالي وأىمية تحسين أداء مرؤوسييم، وذلك لاختبار علاقات التأثير المباشرة وغير 

المباشرة بين المتغيرات، إذ ونظرا لخصوصية المتغير المستقل وحداثتو بالنسبة لمؤسساتنا بشكل عام تعذر عمينا 
توجيو الاستبيان إلى فئة المرؤوسين المعنيين بتحسين أدائيم وتم توجيييا لفئة الرؤساء باعتبارىم المعنيين بإدارة 

والثانية . أداء مرؤوسييم من جية وأكثر المتابعين لتطورات مؤسساتيم مقارنة بالمرؤوسين من جية أخرى 
تشخيصية وتدعيمية تم توجيييا لموظفي إدارات الموارد البشرية باعتبارىم الممارسين المباشرين لعمميات إدارة 

                                                           
1
 .94- 92ص –خضٌر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابك، ص-  

2
 - M-L Gavard perret et autre, op cit , p 108. 

3
 -Idem ; p 108. 

4
 .104-103ص –خضٌر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، مرجع سابك، ص-  
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الموارد البشرية لاستطلاع آرائيم حول حاجة إدارتيم لمتغيير الجذري، ومدى توفر متطمبات تطبيقو ومعيقاتو في 
 :وسنقوم فيما يمي بتشخيص ىاتين الاستمارتين. مؤسساتيم

 
 المستخدمة لاختبار الترضيات الاستبانة الأساسية: الثانيالمطمب 
الدراسات السابقة ذات الصمة بموضوع الأدبيات وفي صورتو الأولية بعد الإطلاع عمى ىذا الاستبيان صممت 
: عمى النحو التاليالأساسية ، وقد تم إعداد الاستبانة  سواء بالعربية أو بالأجنبيةالدراسة
 إعداد استبانو أولية من أجل استخداميا في جمع البيانات والمعمومات. 
 متيا لجمع البياناتءعرض الاستبانة عمى المشرف من أجل اختبار مدى ملا. 
 تم التوصل إلى صياغات مبدئية لمحاور وأبعاد وعبارات الاستبانة . 
 اقتراح بعض التوجيياتتم عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين والذين قاموا بدورىم ب. 
 الإعداد النيائي للاستبانة في صورتيا النيائية وترجمتيا إلى المغة الفرنسية بطمب من بعض المؤسسات .

 .(انظر الممحقين الأول والثاني)
 : الاستبانة إلى أربعة أقسام كما يميىذه  قسمتولقد 

الجنس والسن، طبيعة :  ىي فقرات6البيانات الشخصية المتعمقة بعينة الدراسة وتتكون من : القسم الأول
 .المنصب، المؤىل العممي، عدد سنوات الخبرة، مستوى التحكم في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات

، والذي يضم أربعة أبعاد أو مجالات،  ىندسة الموارد البشريةإعادةيتعمق بالمتغير المستقل : لقسم الثانيا
  : مقسمة كما يمي عبارة قياس50ويتضمن 
  المجال الييكمي لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والممثل بإعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية، والذي يرتكز

بدوره عمى محورين أساسين ىما إعادة ىيكمة إدارة الموارد البشرية وفرق العمل المدارة ذاتيا، باعتبار أن 
ويضم ىذا البعد . ىذا النمط في العمل ىو نتيجة حتمية لمتغيير الجذري الذي يتم عمى مستوى الييكمة

، 13 إلى 01، حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من (RO) عبارة قياس، تم ترميزىا اختصارا بـ 13
 (. RO13)إلى غاية  (RO1)والتي سترّمز بـ 

  ،المجال التكنولوجي لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والممثل بالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات
والذي يرتكز بدوره عمى محورين أو عاممين أساسيين ىما الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية والاعتماد 

عمى الخدمة الذاتية في إدارة الموارد البشرية دائما، والذين يشكلان التوجو الحديث في إدارة الموارد 
 عبارة قياس، تم ترميزىا اختصارا 13ويضم ىذا البعد . البشرية والناتج الأساسي لعمميات إعادة اليندسة

إلى غاية  (TIC1)، والتي سترّمز بـ 26 إلى 14، حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من (TIC)بـ 
(TIC13 .) 
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  ،المجال الفني لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والمتمثل في إعادة تصميم عمميات إدارة الموارد البشرية
، حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من (RP) عبارة قياس، تم ترميزىا اختصارا بـ 12يضم ىذا البعد 

 (. RP12)إلى غاية  (RP1)، والتي سترّمز بـ 38 إلى 27
  ،المجال البشري لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والمتمثل في تغيير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين

. والذي يرتكز عمى محورين أساسيين ىما تغير مؤىلات الموارد البشرية وكذا تغير الأدوار الممارسة
 حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من ،(RH) عبارة قياس، تم ترميزىا اختصارا بـ 12يضم ىذا البعد 

 (. RH12)إلى غاية  (RH1)، والتي سترّمز بـ 50 إلى 39
  عبارة21 ويضم ، العالي بأبعاده المختمفةالأداء  أو ممارساتيتعمق بالمتغير الوسيط نظم عمل: القسم الثالث

 :مقسمة وفق الأبعاد التالية
 ،عبارات قياس، تم ترميزه اختصارا بـ 07 يضم الاندماج الوظيتي (IN) حيث يتشكل ىذا البعد من ،

  (.IN7)إلى غاية  (IN1)، والتي سترّمز بـ 07 إلى 01العبارات من 
 ،عبارات قياس، تم ترميزه اختصارا بـ 06 يضم التمكين (EM) حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من ،

  (.EM6)إلى غاية  (EM1)، والتي سترّمز بـ 14 إلى 08
 ،عبارات قياس، تم ترميزه اختصارا بـ 07 يضم المكافأة عمى أساس الأداء (RE) حيث يتشكل ىذا ،

 . (RE 7)إلى غاية  (RE1)، والتي سترّمز بـ 21 إلى 15البعد من العبارات من 
 : مقسمة حسب الأبعاد التالية عبارة30يتعمق بالمتغير التابع الأداء البشري بأبعاده المختمفة ويضم : القسم الرابع

 ،عبارة قياس مقسمة عمى أربع محاور أساسية ىي جودة العمل، سرعة الانجاز، 16 يضم أداء المهام 
 01، حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من (PT)حجم العمل، تبسيط العمل ، تم ترميزه اختصارا بـ 

  (.PT16)إلى غاية  (PT1)، والتي سترّمز بـ 16إلى 
 ،عبارات قياس، تم ترميزه اختصارا بـ 08 والمتمثل في سموك المواطنة التنظيمية، يضم أداء سياقي 

(PC) والتي سترّمز بـ 24 إلى 17، حيث يتشكل ىذا البعد من العبارات من ،(PC1)  إلى غاية
(PC8.)  
 ،عبارات قياس، تم ترميزه اختصارا بـ 06 يضم سموك ابداعي (CI) حيث يتشكل ىذا البعد من ،

  (.CI6)إلى غاية  (CI1)، والتي سترّمز بـ 30 إلى 25العبارات من 
الخماسي الذي يعتبر من أكثر المقاييس استخداما لقياس الآراء ( Likert)ليكرت  تم اعتماد مقياس للإجابةو

ولقد تم توزيع . لتوازن درجاتو، كما يعتبر أكثر مقاييس الاتجاه التي تعمل عمى تحديد ما يعتقده أو يدركو الفرد
  .كمما كانت الموافقة بشكل أكبر (5)بحيث كمما اقتربت الإجابة من الأوزان عمى البدائل الخمس 

الخماسي انطلاقا من تحديد طول خلايا المقياس  (Likert)وتم تحديد الحدود العميا والدنيا لمقياس ليكرت 
، ثم (5- 1 = 4) حساب المدى وذلك عن طريق  في كلا الاستبانتين،المستخدم في محاور الدراسة الثلاث

 بعد ذلك تم إضافة ،(4/5 = 0.8)تقسيمو عمى عدد خلايا المقياس لمحصول عمى طول الخمية الصحيح أي 
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 ، وذلك لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية،الواحد الصحيحوالمتمثمة في ىذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس 
:  يمي وىكذا أصبح طول الخلايا كما

 الخماسي (Likert)الحدود العميا والدنيا لمقياس ليكرت (: 02-05)جدول رقم 
فئات المتوسط 

الحسابي 
(1.79 - 1) (2.59 - 1.80) (3.39 - 2.60) (4.19 - 3.40) (5 - 4.20) 

 بشدةموافق موافق  لا أدرر غير موافق  بشدةغير موافق درجات الموافقة 
متوفر جدا متوفر لست متأكد غير متوفر غير متوفر أبدا درجات الموافقة 
 مهمة جدا مهمة  لا أدرر  غير مهمة غير مهمة إطلاقادرجات الموافقة 

 .من إعداد الباحثة: المصدر
 

 الاستبانة التشخيصية : المطمب الثالث
 : إلى أربعة أقسام كما يمي(التي نوضحيا في الممحق الثالث)الاستبانة ىذه  قسمت

الجنس والسن، طبيعة :  ىي فقرات6البيانات الشخصية المتعمقة بعينة الدراسة وتتكون من : القسم الأول
الخضوع المنصب، المؤىل العممي، عدد سنوات الخبرة، مستوى التحكم في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، 

 .لدورات تدريبية في مجال البرمجيات واستعمال التقنيات الحديثة
، والذي يضم أربعة أبعاد أو مجالات  ىندسة الموارد البشريةإعادةيتعمق بالمتغير المستقل : لقسم الثانيا

  : مقسمة كما يمي عبارة قياس45ويتضمن المذكورة سابقا، 
  المجال الييكمي لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والممثل بإعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية، ويضم ىذا

 .13 إلى 01 عبارة قياس مرقمة من 13البعد 
 المجال التكنولوجي لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والممثل بالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات .

 .26 إلى 14 عبارة قياس مرقمة من 13ويضم ىذا البعد 
  ،المجال الفني لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والمتمثل في إعادة تصميم عمميات إدارة الموارد البشرية

 .38 إلى 27 عبارة قياس مرقمة من 12يضم ىذا البعد 
  المجال البشري لإعادة ىندسة الموارد البشرية، والمتمثل في تغيير أدوار ومؤىلات موظفي إدارة الموارد

 .50 إلى 39من  عبارات قياس مرقمة 07البشرية، يضم ىذا البعد 
يتعمق بمدى توفر المناخ المناسب لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بالمؤسسات، ويضم خمسة : القسم الثالث

 : عبارة قياس مقسمة كما يمي30أبعاد، موزعة عمى 
 06 إلى 01 عبارات مرقمة من 06 تضم :المتطمبات الإدارية. 
 12 إلى 07 عبارات مرقمة من 06 تضم :المتطمبات التنظيمية. 
 20 إلى 13 عبارات مرقمة من 08 تضم :المتطمبات البشرية. 
 24 إلى 21 عبارات مرقمة من 04 تضم :المتطمبات المادية. 
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 30 إلى 25 عبارات مرقمة من 06 تضم :المتطمبات التكنولوجية. 
 بالمؤسسات، ويضم خمسة أبعاد، تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشريةلمعيقات يتعمق بمدى وجود : القسم الرابع
:  عبارة قياس مقسمة كما يمي33موزعة عمى 

 08 إلى 01 عبارات مرقمة من 08 تضم : الإداريةالمعيقات. 
 15 إلى 09 عبارات مرقمة من 07 تضم :التكنولوجية المعيقات. 
 22 إلى 16 عبارات مرقمة من 07 تضم :المعيقات البشرية. 
 28 إلى 23 عبارات مرقمة من 06 تضم :المعيقات المالية. 
 33 إلى 29 عبارات مرقمة من 05 تضم :المعيقات التنية. 

 
 الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات: الرابعالمطمب 

للإجابة عمى أسئمة البحث واختبار صحة فرضياتو، تم استخدام أساليب الإحصاء الوصفي والتحميمي، وذلك 
، والتي نوردىا فيما (AMOS.V20) وبرنامج (Spss.V20)باستخدام برنامج الحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 : والمتمثمة في. يمي حسب ترتيب استخداميا في الدراسة
  مقاييس الإحصاء الوصفي(Statistiques Descriptives) : ظيار وذلك لوصف مجتمع البحث وا 

والإجابة عمى أسئمة البحث وترتيب متغيرات . خصائصو، بالاعتماد عمى النسب المئوية والتكرارات
 .البحث حسب أىميتيا بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية

  التحميل العاممي الاستكشافي(Analyse Factorielle Exploratoire)  باستخدام طريقة التحميل بالمكونات
لاختبار ثبات وصدق نماذج قياس المتغيرات،  ( Analyse en Composantes Principales)الأساسية 

 .KMO and Bartelett’s، واختبار (Communalities )وذلك باستخدام اختبار الشراكية
 التحميل العاممي التوكيدي لمتأكد من الصدق البنائي لنماذج القياس. 
  ألفا كرونباخ"معامل الارتباط:Cronbach’s Csefficient Alpha :البحثتاوذلك لقياس ثبات أدا . 
 اختبار التجزئة النصفية وذلك لتأكيد ثبات أداتا الدراسة كذلك. 
 معامل الاتساق الداخمي لقياس صدق أداة الدراسة المتعمقة بالرؤساء. 
 معامل صدق المحك لقياس صدق أداة الدراسة المتعمقة بالموظفين. 
  اختبار معامل الالتواء( Skewness) والتفمطح (Kurtosis) واختبار(Test Kolmogrov-Smirnov pour 

un échantillon) لأجل التحقق من التوزيع الطبيعي لمبيانات  
  معامل الارتباط بيرسون(Pearson)  لاختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة بمختمف أبعادىا، وكذا

 . لحساب الارتباط بين المتغيرات المستقمة
  معامل التضخم(VIF)  والتباين المسموح بو(Tolerance)  لاختبار الارتباط الخطي بين أبعاد المتغيرات

 . المستقمة
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  اختبارT لمعينات المستقمة (Test T pour échantillons indépendants) : لمعرفة ما إذا كان ىناك
 .لاختلاف عامل الجنسحول متغيرات الدراسة ترجع ورات المبحوثين صفروق ذات دلالة إحصائية في ت

  تحميل التباين الأحادي(One Way Anova) : في اجابات المبحوثين حول وذلك لمعرفة الفروقات
 .لمتغيرات الشخصية والوظيفيةل تعزى التابعة والوسيطة والمتغيرات المستقمة 

 تحميل التباين للانحدار(Analyses de variance) : لقياس مدى مساىمة المتغيرات المستقمة مجتمعة في
 . في كل فرضية عمى حدىتفسير المتغير التابع

  تحميل الانحدار المتعدد(Regression Multiple ) : والوسيطةوذلك لاختبار أثر المتغيرات المستقمة 
 .عمى المتغير التابعبأبعادىا مجتمعة 

  البسيطتحميل الانحدار( Regression Simple ) : المتغيرات كل بعد من أبعاد وذلك لاختبار أثر
 .عمى المتغير التابع والوسيطةالمستقمة 

 تحميل المسار لاختبار فرضيات الدراسة المتعمقة بالأثر غير المباشر  
  اختبارTالواحدة ة لمعين(Test T pour échantillon unique) لمتأكد من مستوى معنوية عبارات استبانة 

 .الموظفين
 
 

 تحديد مجتمع وعينة الدراسة: الثالثالمبحث 
 الدراسة الميدانية ببعض المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة، وتحديدا من خلال توزيعيا عمى إجراءتم     

لذا سنحاول فيما يمي التعرف عمى ىذه المؤسسات  بيذه المؤسسات،  وموظفي إدارات الموارد البشريةالرؤساء
 .محل الدراسة الميدانية

 طبيعة مجتمع وعينة الدراسة: المطمب الأول
يشير المجتمع في الدراسات والأبحاث إلى المجموعة الكاممة التي ييتم الباحث بدراستيا، أما العينة فيي وحدات 

 1.المجتمع التي تم اختيارىا من أجل اختبارىا
 2:ولاختيار حجم العينة بشكل واضح وسميم يمكن لمباحث الاستعانة بعوامل عديدة نمخصيا فيما يمي

 فإذا كان المجتمع متجانسا تكفي عينة صغيرة : درجة تجانس المجتمع المدروس من حيث الخصائص
لتمثيمو، ذلك أن ىذا التجانس يجعل الارتباط بين حجم المجتمع وحجم العينة محدودا، أما عدم تجانس 

 .خصائص المجتمع يفرض حجم كبير لمعينة

                                                           
1
 .80، ص 2009 دار الوراق للنشر والتوزٌع، الأردن، طرق ومناهج البحث العلمي،محمد عبد العال النعٌمً وآخرون، -  

2
 - Gauthy S, Vandercammen M, Etudes de marchés, méthodes et outils, 2 eme éditions, De Boeck université, 

Bruxelles, 2005, p p 268 269. 
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 في بعض الحالات يصعب عمى الباحث حصر جميع أفراد وخصائص : حصر خصائص أفراد المجتمع
المجتمع المدروس نظرا لتعددىا وتفرعيا، أو تعرضو لعراقيل ومعيقات عديدة تخرج عن نطاقو مما يحد 

 .من نتائج البحث
 إذا كان البحث يدرس متغيرات أو اتجاىات جديدة فمن الأفضل تطبيق التجربة عمى : حساسية التجربة

 .عينات محدودة وذلك لمتأكد من فعاليتيا، وعمى ضوء النتائج المحصل عمييا يتم اتخاذ القرار المناسب
 1:أما من الناحية الإحصائية فيجب الاسترشاد بالقواعد التالية لتحديد حجم العينة، وىي

  مفردة500 إلى 30عدد المفردات يتراوح بين . 
  مفردة لكل طبقة30لا يقل عدد المفردات في العينات الطبقية عن . 
  أن يتماشى حجم العينة مع عدد المتغيرات المستخدمة في نموذج الدراسة، حيث يفضل ألا تقل مفردات

 .العينة عن عشرة أضعاف عدد بنود الدراسة
  الحد الأدنى لحجم العينة يجب ألا يقل عن عشرة أضعاف كل بنود الدراسة، أي عشر أفراد لكل بند 

ويوجد نوعين من العينات، يتعمق النوع الأول بالعينات الاحتمالية التي يتم اختيار مفرداتيا بشكل عشوائي، 
وتشمل كل من العينة العشوائية . وتستخدم فييا نظرية الاحتمالات لاختيار الوحدات الإحصائية المدروسة

البسيطة، العينة الاحتمالية المعقدة والتي بدورىا تشمل العينة المنتظمة، العينة العشوائية الطبقية، العينة 
ويتعمق النوع الثاني من العينات بالعينات غير الاحتمالية، والتي لا يعتمد في اختيارىا عمى الإجراءات . العنقودية

العشوائية الاحتمالية، وذلك بسبب معرفة الباحث بطبيعة المجتمع الذي يدرسو، ولذلك يكون الاعتماد عمى 
وتشمل كل . الباحث نفسو الذي يمكنو اختيار الوحدات المدروسة بطريقة مختمفة خدمة لأغراض البحث العممي

 ويستخدم الباحث العينات الاحتمالية عندما يكون 2 .من العينة الحصصية، العينة القصدية، العينة المتاحة
لتمثيل العينة لممجتمع أىدافا ىامة في التعميم، في حين تستخدم العينات غير الاحتمالية عموما عندما يصبح 

 3.الوقت وعوامل أخرى أكبر أىمية من مسألة التعميم
وفي دراستنا ىذه يتمثل المجتمع المدروس في مسؤولي الموارد البشرية بالمؤسسات الاقتصادية لولاية بسكرة، 
والمتمثمين في رؤساء أو مسيري الموارد البشرية بالدرجة الأولى إلى جانب موظفي إدارات أو أقسام الموارد 

حيث قمنا بإعداد قائمة أولية بالمؤسسات الاقتصادية لولاية بسكرة اعتمادا عمى مبدأ مايكل ىامر حول . البشرية
المؤسسات المعنية بإعادة اليندسة والتي تم التطرق ليا في الفصل الأول من الدراسة، ىذه القائمة تم الحصول 

عمييا من غرفة التجارة بالولاية، لنقوم بعدىا بعممية الاختيار القصدي لعينة الدراسة، ذلك أنو تم استبعاد 
المؤسسات الناشطة حديثا باعتبارىا مازالت في طور النمو وفكرة التغيير لن تكون واردة بالشكل المطموب، كما 

أن الاىتمام بتحسين الأداء سيكون من خلال العمل الإنتاجي أو التسويقي أكثر منو من خلال إدارة الموارد 
 .البشرية

                                                           
1
 - Sekaran, U, op cit, p 389. 

2
 .96، ص 82محمد عبد العال النعٌمً وآخرون، مرجع سابك، ص -  

3 - Sekaran, U, op cit, p 350. 
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كما تم استبعاد المؤسسات التي لا تتوفر عمى إدارة لمموارد البشرية كونيا عبارة عن فروع أو وكالات لمؤسسات 
كذلك تم استبعاد المؤسسات الصغيرة جدا من حيث عدد العمال أو التي لا تضم . أخرى غير موجودة بالولاية

إدارة لمموارد البشرية بالمعنى المعروف ليذه الإدارة خاصة مؤسسات القطاع الخاص، ذلك أنو لا ييميا 
إلى جانب استبعاد المؤسسات التي رفضت . التغييرات الجذرية التي تحتاجيا الإدارة المعنية نظرا لبساطة دورىا

طمب إجراء الدراسة الميدانية بيا أو التي تماطمت في منحنا الموافقة عمى ذلك أو التي أجمت بداية العمل بيا 
ليقع في الأخير اختيارنا عمى سبع مؤسسات اقتصادية تنوعت بين الخدمية والصناعية، وبين . لفترات طويمة

والتي نرى أنو يمكننا ..... الكبيرة والمتوسطة، وبين المستقمة والتابعة لمؤسسة أخرى، وبين الخاصة والعامة
الإجابة عمى إشكالية دراستنا من خلال آراء رؤسائيا، خاصة وأن إدارة الموارد البشرية بيذه المؤسسات ليا 

أىميتيا وليا وزنيا في اليياكل التنظيمية، وتشارك في الخطط المستقبمية من خلال تحديدىا لاحتياجات 
المؤسسات من الموارد البشرية رغم تميزىا بالروتين والمركزية، إلا أن ذلك لا يشكل عائقا لإجراء الدراسة 

الميدانية، بل يعد دافعا لاستطلاع آراء الرؤساء حول مدى حاجة إدارة الموارد البشرية بمؤسساتيم إلى إعادة 
ىندسة  لما تحممو ليا من تحديثات وتغييرات تؤدي إلى تحسن أداء مرؤوسييم من خلال تحسين ممارسات 

 .  إدارتيم
لذا يمكن القول أننا اعتمدنا أسموب العينات غير الاحتمالية وتحديدا العينة القصدية لاختيار عينة الدراسة، أين 
يعمد الباحث في ىذا النوع من العينات إلى اختيار بعض المفردات في عينتو عندما يكون ليذه المفردات تأثيرا 

  1.كبيرا عمى الخواص التي تجري عمييا الدراسة حيث أنيا تعطي مؤشرات حوليا
   

 خصائص المؤسسات محل الدراسة: المطمب الثاني
مثمما أشرنا سابقا وبعد عممية الفرز والاختيار لممؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة، تم اعتماد سبع مؤسسات 

 : التعرف عمييا من خلال المعايير التاليةتختمف في نقاط معينة وتشترك في نقاط أخرى، لذا حاولنا
  2خصائص المؤسسات محل الدراسة  (03-05)جدول رقم 

يير
معا

ال
 

سونطراك  مطاحن أوماش مطاحن القنطرة النسيج والتجهيز
 بسكرة

 سونمغاز
  بسكرة

 نتطال 
 بسكرة

 اتصالات
 بسكرة

اط 
نش

خ ال
اري

ت
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تين
وظ
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دد 

ع
 

263 146 217 192 
 في كامل 630

 الولاية
238 105 

                                                           
1
 .97محمد عبد العال النعٌمً وآخرون، مرجع سابك، ص -  

2
 .سٌتم اعتماد تسمٌة المؤسسات كما هً موضحة فً الجدول كاختصارات فً الجزء التطبٌمً ككل-  
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مال
س ال

رأ
 

 مميار 245  مميون دينار300 896.260.000 839.000.000
دينار لممؤسسة 

 الأم

 مميار دج سنة 15
 لممؤسسة 2002

 الأم

 500.000
.000.00 

دج 
لممؤسسة 

 الأم

سة
ؤس

الم
أة 

نش
 

إنفصمت عن 
المؤسسة الوطنية 

لمصناعات النسيجية 
sonitex وأطمق 

 ، TIFIB اعميو

أصبحت تابعة حيث 
ثم  ،لمشركة القابضة

لمجزائرية 
لممنسوجات

TEXMACO   

تابعة لمشركة الأم 
 )الرياض سطيف 

مؤسسة الصناعات 
الغذائية من 

الحبوب 
، تتمتع (ومشتقاتيا

بالاستقلالية  في 
إدارة شؤونيا 

ونشاطيا وتعود ليا 
القرارات المركزية 

 والحساسة

تعتبر من المؤسسات 
الصغيرة والمتوسطة، 

نشأت في اطار 
 شراكة جزائرية اماراتية  

 

تم الاعلان في 
 1977اكتوبر 

عن انطلاق 
الاشغال 

لانشاء مديرية 
الصيانة بولاية 
بسكرة وبدأت 

العمل فعميا في 
 بعد 2002

انفصاليا عن 
مديرية الصيانة 

 بالاغواط

تعمل مديرية بسكرة 
تحت وصاية 

الشركة الوطنية 
لتوزيع الكيرباء 
والغاز الوسط 

 بالبميدة

تعود نشأة نفطال 
الى المؤسسة الام 
سونطراك، حيث 
كانت تمثل القسم 

التجاري لسونطراك، 
وعند ىيكمتيا 
تفرعت منيا  

المقاطعة الوطنية 
لتكرير وتوزيع 

المنتجات البترولية 
 نفطال

نص القرار 
03/2000 
عن 

استقلالية 
قطاع البريد 
والمواصلا
ت، حيث 
انشأت 

مؤسسة بريد 
الجزائر 

لتسير قطاع 
البريد 

ومؤسسة 
اتصالات 
الجزائر 
لتتحمل 
مسؤولية 
تطوير 
شبكة 

الاتصالات 
 في الجزائر

سة
ؤس

الم
اط 

نش
 

مختصة في صناعة 
أنسجة ذات جودة 

عالية، تجييز 
 وتسويق النسيج

تقوم الوحدة بإنتاج 
و تسويق الفرينة و 
 .الدقيق و مشتقاتيا

تقوم المؤسسة 
بصناعة الفرينة 

والدقيق والكسكسي 
اضافة الى استيراد 

وتصدير المواد 
الغذائية ومواد تغذية 

 .الانعام

نقل 
المحروقات 

عبر الأنابيب 
اضافة الى 

صيانة 
الأنابيب الناقمة 
لمغاز والبترول 

 في بسكرة

تموين المواطنين 
 بالكيرباء والغاز

توزيع المنتجات 
البترولية عمى 
مستوى التراب 

 الولائي لولاية بسكرة

ىي مصمحة 
تجارية 

تختص في 
الياتف 
الثابت 

وخدماتو من 
اشتراك 
وفواتير 
 وانترنت

سة
ؤس

الم
عة 

طبي
 

مؤسسة عمومية  شركة مساىمة
اقتصادية عمى 

شكل شركة 
 مساىمة

 شركة مساىمة
 خاصة

مؤسسة 
وطنية، شركة 

 .ذات أسيم

مؤسسة  شركة ذات أسيم شركة ذات أسيم
عمومية 
 .ذات اسيم
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مة 
هيك

ة ال
بيع

ط
سة

ؤس
الم

 

ىيكمة عمودية مقسمة 
 عمى أساس الوظائف

ىيكمة عمودية 
مقسمة عمى أساس 

 الوظائف

ىيكمة عمودية، 
مقسمة عمى أساس 

 الوظائف

ىيكمة عمودية، 
مقسمة عمى 

أساس 
 الوظائف

ىيكمة عمودية، 
مقسمة عمى أساس 

 الوظائف

ىيكمة عمودية، 
مقسمة عمى أساس 

 الوظائف

ىيكمة 
عمودية، 

مقسمة عمى 
أساس 

 الوظائف

مية
هيك

ت 
ييرا

 تغ
راء

اج
 

 اعادة 1984تم في 
ىيكمة مؤسسة 

"SONITEX " بحيث
انبثقت منيا عدة 
مؤسسات منيا 

"ELATEX " والتي
ضمت وحدة بسكرة 

ثم تحولت ىذه الأخيرة 
 "TIFIB"إلى  

تمت اعادة  /////////////////// //////////////
ىيكمة 

المؤسسة وفق 
المخطط 
الخماسي 

1980-
 حيث 1984

 17نشأ عنيا 
مؤسسة 
 صناعية 

 2004عرفت منذ 
اعادة ىيكمة لمشركة 

حيث أصبحت 
مجمع يحتوي عمى 
العديد من الفروع 

حسب طبيعة 
النشاط الذي يقوم 

 بو كل فرع

ناتجة عن اعادة 
 ىيكمة سونطراك

ناتجة عن 
اعادة ىيكمة 
قطاع البريد 
والمواصلا
ت لتسمى 
اتصالات 

 الجزائر

 من إعداد الباحثة بناء عمى وثائق المؤسسات: المصدر
 

 إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة: المطمب الثالث
بالإضافة لمخصائص السابقة الذكر، نتطرق في ىذا الجزء إلى خصائص أخرى تخص إدارة الموارد البشرية 

بالمؤسسات المبحوثة باعتبارىا الإدارة المعنية بإعادة ىندسة عممياتيا، حيث سيتم توضيح ىذه الخصائص بناء 
عمى المقابلات التي تم إجراؤىا مع رؤساء الإدارات المعنية، وبناء كذلك عمى الوثائق المقدمة منيم والتي تخص 

 .   مؤسساتيم إلى جانب الاطلاع عمى المواقع الالكترونية لممؤسسات المبحوثة في حال وجودىا
 (بسكرة" TIFIB"مؤسسة النسيج والتجهيز )مؤسسة النسيج والتجهيز : أولا

إدارة الموارد البشرية بيذه المؤسسة تابعة لمديرية الموارد البشرية والوسائل تحت مسمى مصمحة الموارد البشرية، 
تضم فرعين ىما فرع الموارد البشرية وفرع الأجور، والمتين تيتمان بكل ما يتعمق بالمستخدمين من توظيف 

وتستخدم المؤسسة كغيرىا من المؤسسات تكنولوجيا المعمومات . وتكوين وحساب للأجور والتعويضات
في مجال الإنتاج ومتابعة حركة المخزونات، في حين مازال العمل في ....والاتصالات من تجييزات وبرمجيات

إدارة الموارد البشرية يدويا يعتمد عمى الوثائق والممفات الورقية دونما استخدام لمتقنيات المتطورة، ولو أن 
المؤسسة تستخدم برنامجا خاصا تم تطويره من قبل أحد موظفي إدارة الموارد البشرية منذ فترة بعيدة يمكن من 

دارة الحياة الوظيفية لمموظفين ورغم امتلاك المؤسسة الأم موقعا الكترونيا إلا أنو غير مستعمل . خلالو متابعة وا 
بالشكل اللازم من قبل الموظفين، أين مازال استخدامو مقتصرا عمى التعريف والترويج لممؤسسة الأم، ىذه 

الأخيرة تممك كل الصلاحيات في إدارة وتوجيو مؤسسة النسيج والتجييز، مما جعميا تعاني من المركزية الشديدة 
 .في كل مجالات النشاط وخاصة في إدارة الموارد البشرية التي تبقى مياميا حكرا عمى موظفي ىذه الإدارة فقط

 



    الإطار الابستمولوجي والمنهجي للدراسة الفصل الخامس                                          

 

 

257 

 (مطاحن الزيبان القنطرة بسكرة) مؤسسة مطاحن القنطرة: ثانيا
تتبع ادارة الموارد البشرية في المؤسسة كغيرىا من المصالح وبشكل مباشر لممدير العام في شكل ىيكمة ىرمية 

متعددة المصالح، يسير رئيسيا عمى التطبيق الكامل للاتفاقية الجماعية واحترام تطبيق النظام الداخمي لممؤسسة،  
وتضم . إلى جانب إعداد الميزانية التقديرية ليذه الإدارة ومشاركة رؤساء المصالح في إعداد مخطط التوظيف

مصمحتين تعملان عمى تطبيق سياسة المؤسسة فيما يخص تسيير الموارد البشرية وىما مصمحة الموارد البشرية 
والمراسلات الاجتماعية، حيث تقوم المصمحة الأولى بإعداد مخططات التكوين والعمل عمى تطبيقيا، المتابعة 
اليومية لممفات المستخدمين، متابعة تطور المسار الميني لمموظفين، إعداد وتسجيل وترتيب كل الوثائق الواردة 

إلى ....من مختمف الأقسام ومتابعة مختمف الميام الروتينية المتعمقة بالموظفين من كشوف الحضور والمقررات
في حين تقوم المصمحة الثانية بمتابعة ومراقبة . جانب إعداد وحساب الأجور باستخدام البرامج المخصصة لذلك

 .ممفات العمال ومختمف تعاملاتيم مع صندوق الضمان الاجتماعي
وتستخدم المؤسسة تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بشكل مكثف من عتاد وبرمجيات وشبكات داخمية، أين 
تستخدم إدارة الموارد البشرية التكنولوجيا المتاحة في حساب الأجور ومتابعة المسارات المينية لمموظفين، إلى 

ورغم ذلك فإدارة . جانب إمكانية متابعة حضور الأفراد وانصرافيم من خلال الشبكات الداخمية المتاحة بالمؤسسة
الموارد البشرية بيذه المؤسسة تعتمد عمى المركزية الشديدة في اتخاذ القرارات المتعمقة بيذه الإدارة دون مشاركة 

 فعالة لمرؤساء والمرؤوسين      
 (أوماش بسكرة" GMS" المطاحن الكبرى لمجنوب)مؤسسة مطاحن أوماش : ثالثا

تتبع إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة مديرية الإدارة العامة في شكل ىيكمة عمودية حسب السمم اليرمي لمسمطة، 
وتضم مصمحتان معنيتان بعمميات الموارد البشرية ىما مصمحة تسيير المستخدمين، والتي تيتم بتسيير شؤون 
العمال من بداية عمميم بالمؤسسة إلى نياية عقودىم، وكذا توظيف العمال وتصنيفيم حسب الخبرة، ومراقبتيم 

 . ومصمحة الأجور التي تقوم بإعداد الأجور والتصريحات الخاصة بالضمان الاجتماعي. من حيث الغياب
تستخدم المؤسسة تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بشكل مكثف من عتاد وبرامج وشبكات منيا برامج خاصة و

أما في إدارة الموارد البشرية ......بتسيير المخزونات وصيانة الآلات ومتابعة حركة المبيعات والمشتريات
خاص بتسيير ممفات الموظفين والعمال من لحظة توظيفيم إلى غاية نياية  (PC Paie)فيستخدم برنامج 

وتقوم ىذه الإدارة بمختمف عمميات الموارد البشرية المعتادة . علاقتيم مع المؤسسة إضافة إلى حساب أجورىم
بشكل مركزي دون مشاركة الرؤساء ولا المرؤوسين في أي ... من توظيف وتدريب وتسيير المسارات المينية

 .عممية من العمميات
وبالنسبة لمشبكات فمممؤسسة موقع الكتروني خاص بيا لكنو غير مستغل بشكل مفيد، إضافة إلى أن شبكة 

الانترنت موجودة عمى مستوى الإدارة العميا ومديرية التجارة إلى جانب شبكات الانترانت مع غياب كمي لشبكة 
 .الاكسترانت إلا أن ىذه الشبكات لا تخص إدارة الموارد البشرية بل تخص مصالح الإنتاج والتخزين
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  (مديرية الصيانة بسكرة" سونطراك"الشركة الوطنية لنقل وتسويق المحروقات  )مؤسسة سونطراك بسكرة: رابعا
 مكمف مساعد عام مدٌر إشراف تحت وهً ٌطلك على إدارة الموارد البشرٌة تسمٌة دائرة الإدارة والاتصال

، أين تسير ىذه الدائرة عمى تسيير ومتابعة تطبيقيا ومراقبة البشرية الموارد مجال في  المؤسسةبتطبيق سياسات
شؤون الموظفين، وكذا تنظيم برامج أعماليم ودراسة المخططات السنوية التي تستقبميا المؤسسة من طرف 

وتضم أربع مصالح ىي مصمحة تسيير الأجور، مصمحة الخدمات . المديرية العامة لشركة سونطراك
الاجتماعية، مصمحة التسيير التقديري إلى جانب مصمحة مصمحة الوسائل العامة، حيث تعمل المصمحة الأولى 

عمى متابعة الحضور ومختمف تحركات الموظفين، وتيتم المصمحة الثانية بالجانب الاجتماعي لمموظفين إلى 
جانب ممفات التقاعد، في حين تيتم المصمحة الثالثة بتحديد احتياجات المؤسسة من الموظفين، تحميل نتائج 
بطاقات تقييم الأداء، إعداد مخططات التوظيف، متابعة المسارات المينية لمموظفين، متابعة وتقييم عمميات 

وتستخدم المؤسسة بشكل متطور ومكثف العديد من البرمجيات والتقنيات الحديثة خاصة فيما يتعمق ...التكوين
ب امتلاك المؤسسة بممارسة عمميات إدارة الموارد البشرية، كما تممك شبكات اتصالات داخمية وخارجية، إلى جان

 .غير أنو ترويجي أكثر منو مستعمل....الأم موقعا الكترونيا يستخدم لمتعريف بالمؤسسة وبييكمتيا ونشاطيا
 ("سونمغاز"شركة توزيع الكهرباء والغاز لموسط بسكرة )  بسكرةمؤسسة سونمغاز: خامسا

يتبع قسم الموارد البشرية مباشرة الى المديرية الجيوية لممؤسسة، حيث يضم مصمحتين ىما مصمحة التكوين 
دخول ) تسيير حركة الموارد البشرية ومصمحة الموارد البشرية، وتيتم ىذه الأقسام بتوزيع الإطارات بالمؤسسة،

وبالنسبة ... . ، العطل ،الأجور(داخمية أو خارجية)موظفين جدد، الحضور، الغياب ،التكوين، التربصات 
لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات نجد أن المؤسسة تمتمك شبكة الانترنت التي تستخدم لنشر المعارف بين 

وتستعمل المؤسسة . الموظفين وتبادليا فيما بينيم وبين الفروع الأخرى، كما أنيا تمتمك أنظمة لحفع المعمومات
البرمجيات والشبكات بشكل مكثف في ممارسة عمميات إدارة الموارد البشرية، لكن ىذا الاستخدام لم يمغي الوثائق 
والممفات الورقية بل بقيت كما ىي، أين يتم إعدادىا بالموازاة مع العمل الإلكتروني الذي يمارسو موظفو الموارد 

إلا أن أىم ما يميز ىذه  . البشرية بشكل مركزي دون مشاركة الرؤساء أو المرؤوسين في القضايا التي تتعمق بيم
المؤسسة عن باقي المؤسسات أنيا أجرت إعادة ىيكمة عمى المستوى الكمي وعمى مستوى إدارة الموارد البشرية، 
 . حيث أصبحت تضم مصمحتين بعد أن كانت تضم ثلاث مصالح وذلك بدمج مياميا وجمعيا في عمميات أقل

وتممك المؤسسة الأم كغيرىا من المؤسسات المبحوثة موقعا الكترونيا متاح عمى شبكة الانترنت لكن لا يستعممو 
 . موظفي وحدة بسكرة في مياميم

  وحدة بسكرةمؤسسة الاتصالات: سادسا
يعد قسم الموارد البشرية والوسائل العمود الفقري لممؤسسة، إذ يعمل عمى تسيير أنظمة المكافآت والحوافز، إنشاء 

ويضم ىذا القسم ثلاث مصالح ىي مصمحة .....مخططات وبرامج التكوين، متابعة المسارات المينية لمموظفين
وتقدم المؤسسة خدمات عديدة في مجال الاتصالات . تسيير المستخدمين، مصمحة التكوين، مصمحة الإمداد

بتحديث الشبكات وتحسين الخدمات وذلك بالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في كل 
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مجالات النشاط ومن بينيا عمميات الموارد البشرية، والتي كغيرىا من المؤسسات تتمتع بمركزية شديدة فيما 
وتممك المؤسسة الأم موقعا الكترونيا يتم تحديثو . يخص مشاركة الرؤساء والمرؤوسين في بعض ميام ىذه الإدارة

بشكل مستمر يضم معمومات كثيرة حول المؤسسة ونشاطيا والخدمات التي تقدميا، إذ أنو موقع ترويجي بشكل 
   .    عام

  لتسويق وتوزيع المنتوجات البترولية بسكرةمؤسسة نتطال: سابعا
في إطار الحديث دائما عن ىيكمة إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة، نجد أن دائرة الإدارة العامة 

بمؤسسة نفطال تضم أربع مصالح، تتمثل في مصمحة الإدارة العامة، مصمحة الموارد البشرية، مصمحة الوسائل 
أين تعنى المصمحتين الأولى والثانية بميام إدارة الموارد البشرية، . العامة، خمية الشؤون الاجتماعية والثقافية

رواتب و العطل و تنقسم إلى فرعين، الفرع مصمحة الإدارة العامة بتسيير شؤون العمال من حيث الحيث تيتم 
ىو المكمف بحساب و إعداد  وفرع الرواتب و.تمثل في التسيير اليومي و متابعة الممفات لكل عاملالإداري والم

 علاقة العمل نشأة بمتابعة مسيرة العامل منذ صمحة الموارد البشريةموتيتم . العلاواتوالمنح والرواتب الشيرية 
 وتستخدم المؤسسة كغيرىا من المؤسسات الناشطة في القطاع  .إلى نيايتيا بما في ذلك الإعداد و التكوين

مختمف التكنولوجيات الحديثة، كما أنو تضم قسما خاصا بأنظمة المعموماتية أو ما يسمى بقسم المعموماتية، 
رغم المكانة  إلا أنو و...والذي يعنى بانجاز التقارير وا عداد قوائم عن مردودية النشاط، وتخزين المعمومات آليا

الموارد البشرية بالمؤسسة مازالت تفتقد إلى  إدارة أن إلاالكبيرة التي تحتميا ىذه المؤسسة في الاقتصاد الجزائري 
العمل الالكتروني واستخدام البرمجيات والشبكات المختمفة لمقيام بعمميات الموارد البشرية، ذلك أن كل ميام ىذه 

 ....شكل الروتيني المعروف لمثل ىذه الميام مع استعمال الوثائق والممفات الورقية والأرشيف الالدائرة تتم ب
كما أن ىذا العمل يتم من قبل موظفي المصالح المعنية دون مشاركة من الرؤساء والمرؤوسين، أين يختفي مبدأ 

ورغم امتلاك المؤسسة الأم كذلك لموقع .  تقاسم وظيفة الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة بشكل عام
الكتروني يتم تحديثو بشكل مستمر، إلا أنو لا يستعمل بشكل كبير من قبل موظفي وحدة بسكرة، كما أنو 

 .ترويجي لممؤسسة ونشاطيا بشكل عام
 

 الرؤساء في المؤسسات محل الدراسةتحميل خصائص : المطمب الرابع
     بعد اختيار المؤسسات المعنية بالدراسة وبعد الإعداد النيائي للاستبيان الموجو لمرؤساء، تم توزيعو عمى كل 

الرؤساء الموجودين في المؤسسات أثناء فترة إجراء التربص ، وذلك بناء عمى توجييات مدراء الموارد البشرية 
 استبانة، أي بنسبة استرجاع 119 استبيان استرد منو 145بالمؤسسات محل الدراسة، حيث تم توزيع 

 بسبب عدم إكمال الإجابة عمى بعض الأسئمة فييا، وبالتالي قدر عدد  استبانات04، حذفت منيا 82.06%
والجدول الموالي يوضح توزيع الاستبيانات حسب المؤسسات .  استبانة115الاستبانات الصالحة لمتحميل بـ 

  :المبحوثة
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المؤسسات المبحوثة رؤساء  عمى الاستبيان توزيع (04-05)جدول رقم 
 النسبةعدد الاستمارات القابمة لمتحميل العدد المسترجع العدد الموزع المؤسسة الرقم 
 20.87 24 24 30  والتجييزالنسيج 1
 07.83 09 09 15مطاحن القنطرة  2
 10.43 12 13 15مطاحن أوماش  3
 15.65 18 20 25  بسكرةسونطراك 4
 13.91 16 16 20  بسكرةسونمغاز 5
 18.26 21 22 25 الاتصالات بسكرة 6
 13.05 15 15 15 نفطال بسكرة 7

 100 115 119 145 المجموع 
 من إعداد الباحثة : المصدر

 
نلاحع أن أكبر نسبة من المبحوثين كانت في مؤسسة النسيج والتجييز، وأقل نسبة تخص مبحوثي مؤسسة 

ويمكن التمييز بين المبحوثين في . مطاحن القنطرة، في حين تتقارب نوعا ما باقي المؤسسات من حيث النسب
 :كل مؤسسة عمى حدى عمى النحو التالي

 حسب البيانات الشخصية  الرؤساء بالمؤسسات المبحوثةتوزيع ( 05-05) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار المتغيرات الشخصية و الوظيتية
 71.3 82 ذكر الجنس

 28.7 33 أنثى
 24,3 28 30أقل من  العمر

 24,3 28 40إلى أقل من 30من
 30,4 35 50إلى أقل من  40من

 20,9 24  فأكثر50 
 17,4 20رئيس قسم     طبيعة المنصب

 33,9 39رئيس مصمحة 
 42,6 49رئيس فرع  
 6,1 7رئيس دائرة  

 9,6 11ثانوي  المؤهل العممي
 16,5 19تقني سامي 

 43,5 50ليسانس 
 25,2 29ميندس أو ماستر 

 5,2 6دراسات عميا متخصصة 
 19,1 22 سنوات  5أقل من  سنوات الأقدمية
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 23,5 27 سنوات 10 إلى أقل من 5
 17,4 20 سنة 15 إلى أقل من 10

 40,0 46 سنة فأكثر  15 
مستوى التحكم في استخدام 

تكنولوجيا المعمومات 
 

 07,8 9ضعيف  
 32,2 37متوسط 

 60,0 69جيد 
 100 115 المجموع

  SPSSمخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى : المصدر
 

 % 71.3إذ تقدر نسبتيم بــ  يتضح من خلال الجدول أعلاه أن معظم الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة ذكور
 من الرؤساء كانوا إناثا، ومن ذلك يغمب عمى الرؤساء العاممين في المؤسسات الطابع % 28.7في مقابل 

الذكوري نظرا لطبيعة النشاط الخاص لأغمب المؤسسات الذي يتميز بطغيان الجانب الفني عمى الكثير من 
  .القنطرة ومطاحن أوماش، مطاحن النسيج والتجييزالميام خاصة في مؤسسات مثل سونطراك، نفطال، 

 إلى أقل من 40نلاحع من خلال الجدول أن غالبية الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة أعمارىم تتراوح من كما 
 و 30 سنة وما بين 30، بينما جاء في الترتيب الثاني الرؤساء الذين أعمارىم  أقل من %30.4 سنة بنسبة 50
 لمفئتين العمريتين، وأما في الترتيب الثالث فجاءت فئة الرؤساء الذين تزيد %24.3 سنة بنفس النسبة 40

كل ىذه المؤشرات تفيد بأن غالبية الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة . % 20.9 سنة بنسبة 50أعمارىم عن 
 سنة وىو مؤشر جيد عن مدى استعدادىم لمتعمم المستمر ومواكبة التغيرات المختمفة 50تقل أعمارىم عن 

. وخاصة في المجال التكنولوجي
يلاحع  من الجدول أن غالبية الرؤساء المستجوبين يشغمون منصب رئيس فرع، وفيما يتعمق بطبيعة المناصب 

، وشكل رؤساء الأقسام الفئة الثالثة في % 33.9، يمييم رؤساء المصالح بنسبة %42.6أين تقدر نسبتيم بـ 
ويرجع ىذا الاختلاف بدرجة . % 6.1، بينما الفئة الأخيرة يمثميا رؤساء الدوائر بنسبة % 17.4الترتيب بنسبة 

لى تنوع أحجاميا من جية أخرى،  كبيرة إلى طبيعة نشاط المؤسسات سواء كانت صناعية أو خدمية من جية وا 
. مما يؤثر عمى طبيعة اليياكل التنظيمية ومن ثمة المسميات الوظيفية لممناصب

 ا وىي الفئة التي تقابمو،يلاحع من الجدول أن نسبة كبيرة من المبحوثين حاصمين عمى شيادة الميسانس كما
، والفئة التي تمييا في الترتيب يمثميا الميندسون وبعض المتحصمين عمى شيادة الماستر وذلك % 43.5نسبة 
، أما المتحصمين عمى شيادة % 16.5، في حين جاءت فئة تقني سامي بالترتيب الثالث بنسبة % 25.2بنسبة 

 كل ىذه النسب تعطي مؤشرا جيدا .% 5.2دراسات عميا متخصصة فكان عددىم جد قميل إذ قدرت نسبتيم بـ 
حول تحسن المستوى التعميمي في المؤسسات الاقتصادية، إضافة إلى أن ذلك يضمن فيم العبارات بشكل 

 .أفضل
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 سنة فأكثر، إذ 15يتضح من الجدول أن عدد سنوات الخبرة لغالبية أفراد الدراسة ىو  وبالنسبة لأقدمية الرؤساء
 من إجمالي الرؤساء، في حين تقارب عددىم وبالتالي نسبتيم في الفئات الأخرى وفق % 40تشكل ما نسبتو 
 10، من % 19.1 سنوات بنسبة 5، أقل من % 23.5 سنوات بنسبة 10 إلى أقل من 5من : الترتيب التالي
 ىذه النتائج بأن غالبية الرؤساء يممكون خبرة كبيرة ومعرفة دقيقة وضحتو. % 17.4 سنة بنسبة 15إلى أقل من 
 الموارد إدارة مما يفيدنا عند استطلاع آرائيم حول إمكانية إحداث عمميات التغيير الجذري في ،بمؤسساتيم

 .البشرية
 وذلك ما ، غالبية الرؤساء يتحكمون في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بشكل جيدأنيتضح من الجدول و

 مستواىم متوسط، أما ذوو المستوى الضعيف فكان % 32.2في حين نسبة .  من المبحوثين% 60تمثمو نسبة 
 لذا يمكن القول أن الإدارة العميا بالمؤسسات تعي جيدا أىمية .%7.8 لم تتجاوز نسبتيم إذعددىم قميل 

تكنولوجيا المعمومات في تأثيرىا الكبير عمى أداء الموارد البشرية وبالتالي في تحسين أداء المؤسسات، مما شجع 
عمى تعمم الرؤساء وتحسينيم لقدراتيم في ىذا المجال، وىو ما يفيدنا عند استطلاع آراء الرؤساء باعتبار أن 

 .أساس العمل في الوقت الحالي ىو التحول إلى الإدارة الإلكترونية
 

 تحميل خصائص موظتي إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة: المطمب الخامس
باعتبار أن موضوع الدراسة يخص إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات تم توجيو استبيان آخر لفئة الموظفين بيذه 

 استبانة بناء عمى توجييات 58الإدارة، والذين تباين عددىم بشكل واضح من مؤسسة لأخرى، حيث تم توزيع 
، %86.21 استبانة، أي بنسبة استرجاع 50مدراء إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة، واسترجع منيا 

 .  استبانة صالحة لمتحميل43 استبانة لتبقى 17تم استبعاد 
 :ويمكن توضيح توزيع الاستبانات عمى المؤسسات المبحوثة في الجدول الموالي

 توزيع الاستبيان عمى موظتي الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة (06-05)  جدول رقم
 النسبة عدد الاستمارات القابمة لمتحميل العدد المسترجع العدد الموزع المؤسسة الرقم
 09.30 04 04 06 النسيج والتجييز 1
 11.63 05 05 07 مطاحن القنطرة 2
 04.65 02 04 05 مطاحن أوماش 3
 34.88 15 16 18 سونطراك بسكرة 4
 16.28 07 09 10 سونمغاز بسكرة 5
 13.95 06 06 06 الاتصالات بسكرة 6
 09.30 04 06 06 نفطال بسكرة 7

 100 43 50 58  المجموع

 من إعداد الباحثة : المصدر
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نلاحع أن أكبر نسبة من المبحوثين كانت في مؤسسة سونطراك وتمييا مؤسسة سونمغاز، وأقل نسبة تخص 
ويمكن التمييز بين . مبحوثي مؤسسة مطاحن أوماش، في حين تتقارب نوعا ما باقي المؤسسات من حيث النسب

 :المبحوثين في كل مؤسسة عمى حدى عمى النحو التالي
 حسب البيانات الشخصية   بالمؤسسات المبحوثةموظتي إدارات الموارد البشريةتوزيع ( 07-05) جدول رقم

 النسبة المئوية التكرار المتغيرات الشخصية و الوظيتية
 65.1 28 ذكر الجنس

 34.9 15 أنثى
 11.6 5 30أقل من  العمر

 37.2 16 40إلى أقل من 30من
 30.2 13 50إلى أقل من  40من

 20.9 9  فأكثر50 
 32.6 14 ثانوي فأقل المستوى التعميمي

 39.5 17 ليسانس
 4.7 2 ميندس 

 20.9 9 تقني سامي
 2.3 1 دراسات عميا متخصصة

 9.3 4  سنوات5أقل من  عدد سنوات الخبرة
 30.2 13 سنوات10 إلى أقل من 5من 
 14.0 6 سنة15 إلى أقل من 10من 
 46.5 20  سنة فأكثر15  

التحكم في تكنولوجيا 
 المعمومات والاتصالات

 4.7 2 ضعيف
 65.1 28 متوسط

 30.2 13 جيد 
الخضوع لدورات تدريبية في 

 مجال البرمجيات
 37.2 16 نعم
 62.8 27 لا

 100 43 المجموع

  SPSSمخرجات من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى : المصدر
    

 إذ تقدر نسبتيم بــ أكبر من الإناث،بالمؤسسات محل الدراسة يتضح من الجدول أعلاه أن الموظفين الذكور 
 الإناث، وىي نفس الملاحظة بالنسبة لمرؤساء من % 34.9 في مقابل 65.1%
 30 بالمؤسسات محل الدراسة أعمارىم تتراوح من الموظفين المستجوبيننلاحع من خلال الجدول أن غالبية كما 

 50 من أكثر الذين أعمارىم لموظفين الموالي، بينما جاء في الترتيب ا%67.4 سنة بنسبة 50إلى أقل من 
 سنة بنسبة 30 عن تقل أعمارىم الذين الموظفون  فجاءت فئة الأخيروأما في الترتيب  %،20.9بنسبة سنة، 
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 سنة وىو 30 أعمارىم عن تزيد بالمؤسسات محل الدراسة الموظفين تفيد بأن غالبية النسبكل ىذه . % 11.6
قدرتيم عمى تحديد حاجة إدارتيم إلى التغيير الجذري، وفي نفس الوقت إمكانية مشاركتيم مؤشر جيد عن مدى 

فيو، باعتبار أن مسارىم الوظيفي مازال مستمرا، وأن ىذه التغييرات ستحقق أعمى مستويات الكفاءة والفعالية 
 .لإدارة الموارد البشرية

 ا وىي الفئة التي تقابمو،يلاحع من الجدول أن نسبة كبيرة من المبحوثين حاصمين عمى شيادة الميسانس كما
 32.6 وذلك بنسبة تمثل الموظفين المتوقفين عند مستوى ثانوي،، والفئة التي تمييا في الترتيب %39.5نسبة 

ميندس أو ، أما المتحصمين عمى شيادة % 20.9، في حين جاءت فئة تقني سامي بالترتيب الثالث بنسبة %
 وىي نسب . عمى الترتيب%2.3 و % 4.7دراسات عميا متخصصة فكان عددىم جد قميل إذ قدرت نسبتيم بـ 

تعبر عن المستوى التعميمي المقبول في إدارة الموارد البشرية، رغم أننا لاحظنا أنو ليس بالضرورة امتلاك 
 .موظفي ىذه الإدارة شيادة في التخصص

 سنة فأكثر، إذ تشكل ما 15يتضح من الجدول أن عدد سنوات الخبرة لغالبية أفراد الدراسة ىو وبالنسبة للأقدمية 
 إلى 5 من وجاءت في الترتيب الثاني فئة الموظفين الذين تتراوح خبرتيم، الموظفين من إجمالي % 46.5نسبتو 

 15 إلى أقل من 10من ثم تأتي فئة الموظفين ذوي الخبرة التي تتراوح ، % 30.2 سنوات بنسبة 10أقل من 
 ىذه النتائج وضحتو .% 9.3 سنوات بنسبة 5أقل من وفي الأخير تأتي فئة ذوي الخبرة . % 14سنة بنسبة 
 مما يفيدنا عند استطلاع آرائيم بالإدارة محل الدراسة، يممكون خبرة كبيرة ومعرفة دقيقة لموظفينبأن غالبية ا

 . الموارد البشريةإدارةحول إمكانية إحداث عمميات التغيير الجذري في 
 وذلك متوسط، يتحكمون في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بشكل الموظفون  غالبية أنيتضح من الجدول و

، أما ذوو المستوى الضعيف جيد مستواىم % 30.2 في حين نسبة ، من المبحوثين% 65.1ما تمثمو نسبة 
 وبالتالي نلاحع أن ىناك توجيا عاما سواء من قبل الرؤساء .%4.7 لم تتجاوز نسبتيم إذفكان عددىم قميل 

مثمما لاحظنا سابقا أو من قبل الموظفين نحو تنمية معارفيم ومياراتيم في مجال التكنولوجيا الحديثة لإدراكيم 
إلا أن عدد الخاضعين لدورات تدريبية في مجال البرمجيات كان . المسبق لأىميتيا ليم ولممؤسسات بشكل عام

أقل من عدد غير الخاضعين، وىذا راجع لاعتبارات عديدة منيا ضعف جانب التمويل فيما يخص نشاط 
التدريب، أو عدم استخدام التكنولوجيا الحديثة في ميام إدارة الموارد البشرية في بعض المؤسسات مما أدى إلى 

عدم وجود تدريب لمموظفين، وىذا ما سنتعرف عميو من خلال تشخيص آراء ىؤلاء الموظفين كل حسب مؤسستو 
 .وذلك في المبحث الأخير
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 التحميل العاممي لمحاور الدراسة: المبحث الرابع
، وبعد عممية تجميع البيانات سنقوم بداية وفي 1979 في Churchil     حسب سيرورة العمل التي اقترحيا 

ظل الإطار المنيجي لمدراسة دائما باختبار ثبات وصدق نماذج قياس المتغيرات بمختمف أبعادىا، وذلك من 
خلال التحميل العاممي الاستكشافي، والتحميل العاممي التوكيدي لكل محور من محاور الدراسة، ومن ثمة 

 . اختبارات الثبات والصدق ليذه المحاور
 (AFE)التحميل العاممي الاستكشافي : المطمب الأول

لغاء العبارات التي       يستخدم التحميل العاممي الاستكشافي لغرض تبسيط وتحسين أداة القياس المستخدمة وا 
تسبب مشاكل أثناء التحميل العاممي ونمذجة المعادلات البنائية، حيث تعد ىذه المرحمة بمثابة مرحمة أولية ضمن 

 التي تسمح بتجميع أكبر (ACP)ولمقيام بيذه العممية تستخدم طريقة التحميل بالمكونات الأساسية . عممية التحميل
فإذا كان التحميل العاممي التقميدي . عدد ممكن من المعمومات المكونة لممتغيرات في أقل عدد ممكن من العوامل

يأخذ بعين الاعتبار أخطاء القياس، والتي تكون منخفضة نسبيا في العوامل " التحميل بالعوامل المشتركة المحددة"
 1.الأولى، فإن ىذه الأخطاء تكون قميمة العدد في طريقة التحميل بالمكونات الأساسية

 2:وتيدف ىذه الطريقة إلى
 التأكد من أن المكونات أو المتغيرات تتشكل فعلا من العوامل التي تم تحديدىا مسبقا. 
 التأكد من أن المكونات أو المتغيرات تمثميا المتغيرات الظاىرة فعلا  . 

لذا سنقوم فيما يمي باجراء جممة من الاختبارات ضمن التحميل العاممي الاستكشافي والتي أكد الباحثون عمى 
 : ضرورة استخداميا كمرحمة أولى ضمن عممية التحميل، وىي

 (Communalities )اختبار الشراكية: أولا
يسمح بقياس معامل الشراكية بين المتغيرات الظاىرة والمتغير الكامن التابعة لو، حيث أن قيم الشراكية تكون 

، دل ذلك عمى دور العبارة في تفسير أكبر عدد من 1، وكمما ارتفعت واقتربت من 1 و 0محصورة بين 
 0.4.3المتغيرات ضمن الفقرة ويوصى بالاحتفاظ بيا، عمى أن يكون الحد الأدنى المقبول ليذه القيمة 

وبعد إجراء ىذا الاختبار اتضح وجود بعض العبارات التي تتميز بمستوى شراكية أقل من الحد الأدنى المعتمد 
 بالنسبة لتغير أدوار (RH4)، والعبارة 0.358 بالنسبة لإعادة تنظيم الموارد البشرية بقيمة (RO11)العبارة : وىي

 .0.294وميام الرؤساء والمرؤوسين بقيمة 
وتجدر الإشارة . ويمكن توضيح مجالات شراكية كل متغير في الجدول التالي مع العمم أنو تم حذف القيم الأقل

أن أبعاد المتغير المستقل تعتبر في حد ذاتيا متغيرات، حيث يضم كل بعد عدة أبعاد فرعية، لذا تم اعتبارىا 
 .متغيرات كامنة لعبارات قياسيا

                                                           
1
 - Raymond-Alain Thiétart et coll, op cit, p 265.  

2
 -Aurélie Duran, Impact du co-alignement entre l’orientation CRM et le déploiement technologique sur la 

performance organisationnelle, Proposition et test d’un modèle de recherche, thèse de doctorat en science de 

gestion, Université Jean Moulin Lyon 3, 2010, p 138. 
3
 .174 المعهد العربً للتدرٌب والبحوث الإحصائٌة، بغداد، العراق، ص ،SPSSدليلك إلى البرنامج الإحصائي  سعد بشٌر زغلول، -  
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 مجالات شراكية عبارات القياس: (08-05)جدول رقم 
 شراكية العبارات المتغيرات الكامنة

 0.776 و 0.425بين  اعادة تنظيم وظيفة الموارد البشرية
 0.794 و 0.438بين  استخدام تكنولوجيا المعمومات

 0.845 و 0.469بين  اعادة تصميم عمميات الموارد البشرية
 0.663 و 0.514بين  تغير ادوار وميام الرؤساء والمرؤوسين

 0.865 و 0.497بين  ممارسات  الأداء العالي
 0.882 و 0.530بين  الأداء البشري 

  SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر
 

يوضح ىذا الجدول أن قيم الشراكية لممتغيرات الظاىرة مع المتغيرات الكامنة التي تتبعيا تأخذ قيما مقبولة مثمما 
يوضحيا الممحق الرابع حيث يمكن القول أن أغمب العبارات أو المقاييس ليا دور ميم في تفسير المتغيرات 

 .الكامنة التابعة ليا بشكل متفاوت نسبيا
 الموضحة في نفس الممحق  تميزت بقيم جيدة بالنسبة لكل العبارات، ما  "Component Matrix"كما أن نتائج 
والتي ،  (EM6= 0.286)، (RP12=0.288)، (TIC1=0.327)، (RO12= 0.292)، (RO1=0.306)عدا العبارات 

في حين تم حذف . احتفظنا بيا إلى المرحمة الموالية نظرا لمستوى الشراكية الخاص بكل عبارة، والتي تعد مقبولة
 . كون قيمتيا سالبة(PT16= -0.049)العبارة  

وتمخيصا لما سبق فإن نتيجة استخدام التحميل العاممي الاستكشافي تم حذف العبارات التالية من متغيرات قياسيا 
 (.PT16)، (RH4)، (RO11): وىي
 KMO and Bartelett’sاختبار : ثانيا

 إلى مدى ملاءمة البيانات لمتحميل العاممي، حيث تتراوح قيمتو KMO( Kaiser Meter Olkin)    يشير اختبار 
 . كان ذلك أفضل0.60 أكبر من قيمتووكمما كانت . 1 إلى 0.5ما بين 

ويقوم ىذا الاختبار عمى أساس حساب الارتباط الجزئي بين المتغيرات لمتأكد من كون الارتباطات بين معظم 
 .المتغيرات قوية وجيدة وليس فقط بين بعض المتغيرات،

، حيث كمما آلت قيمتو إلى 0.05 و 0.000 بمستوى المعنوية الذي يتراوح بين Bartlett’sويرتبط اختبار 
ويمكن توضيح نتائج ىذا الاختبار في الجدول .  دل ذلك عمى ارتفاع مجال الثقة في السمم المعتمد0.000

 .الموالي وذلك بالنسبة لكل المتغيرات بعد حذف العبارات ذات مستوى شراكية ضعيف
 KMO and Bartelett’sنتائج اختبار  (09-05)جدول رقم 

KMO and Bartlett's Test RO TIC RP RH HPWS Pef RH 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.  0.710 0.711 0.666 0.686 0.687 0.786 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square  
372.827 428.299 445.769 394.408 1069.613 2258.

261 
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Df  66 78 66 55 190 406 

Sig.  0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 

 SPSSإعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات : المصدر

، بما يشير إلى أن حجم العينة يعتبر 0.5 أظيرت بأن قيمو تتجاوز KMOيلاحع من الجدول أن نتائج قياس 
 وىو أقل 0.000 فقد كان مستوى الدلالة Barlettكافيا لإجراء التحميل العاممي، أما فيما يتعمق بنتائج اختبار 

 .من مستوى الدلالة المعتمد، مما يدل عمى أن ىذه المصفوفة تمثل مصفوفة الوحدة

 
 -متاهيم أساسية- التحميل العاممي التوكيدر: المطمب الثاني

التحميل العاممي أسموب إحصائي يستيدف تفسير معاملات الارتباطات الموجبة التي ليا دلالة إحصائية بين 
. مختمف المتغيرات، فيو منيج إحصائي لتحميل بيانات متعددة ارتبطت فيما بينيا بدرجات مختمفة من الارتباط
أما التحميل العاممي التوكيدي فيتعمق باختبار الفرضيات المتعمقة بوجود أو عدم وجود علاقة بين المتغيرات 

والعوامل الكامنة، ويستخدم في تقييم قدرة نموذج العوامل عمى التعبير عن مجموعة من البيانات الفعمية، وكذلك 
 . المقارنة بين عدة نماذج لمعوامل بيذا المجال

وقبل المرور إلى الصدق البنائي لمقاييس الدراسة باستخدام التحميل العاممي التوكيدي يجدر التعرف بداية عمى 
 .نموذج المعادلة البنائية باعتباره أحد تطبيقاتيا

 Structural Equation Modeling( SEM)معادلة النمذجة الهيكمة أو البنائية : أولا
 ىي تقنية نمذجة، ليا القابمية لمتعامل مع أعداد كبيرة من المتغيرات المستقمة والتابعة، وكذا المتغيرات الكامنة 

 أين يمثل الانحدار وتحميل المسار والتحميل 1التي تتكون بفعل مجموعة من المتغيرات التي يمكن قياسيا،
العاممي والنماذج السببية حالات خاصة فييا، كما يمكن اعتبارىا طريقة توكيدية أكثر منيا استكشافية، كونيا 

 وبعبارة 2.تستخدم في بناء نموذج في ظروف نظام من التأثيرات غير الاتجاىية لمتغير ما عمى متغير آخر
 .أخرى فإن ىذه التقنية تجمع بين تحميل المسار وتحميل الانحدار المتعدد والتحميل العاممي

تستخدم ىذه التقنية لتقدير وتحديد نماذج العلاقات الخطية بين المتغيرات، ىذه الأخيرة تتضمن المتغيرات القابمة 
نما . لمقياس أو ما تسمى بالظاىرة، والمتغيرات الكامنة التي تمثل تراكيب فرضية لا يمكن قياسيا بشكل مباشر وا 

 .يتم تمثيميا بمجموعة من المتغيرات المقاسة التي تمثل بالرسم كمؤشرات لممتغيرات الكامنة
وتكون العلاقات الخطية إما موجية أو غير موجية، فالموجية تدل عمى بعض أصناف التأثيرات الموجية 

 .لمتغير عمى متغير آخر، أما العلاقات غير الموجية فيي ارتباطات لا تدل عمى التأثيرات الموجية

                                                           
1 - Roussel, P, Durrieu, F, Campoy, E, EL Akremi, A, Méthodes d’Equations Structurelles : Recherche Applications 

en Gestion, Economica. Paris, 2002, p 15. 
2 - Thomas F Golob, Structural Equation Modeling for Travel Behavior Research, Institute of Transportation 

Studies, University of California, Irvine; Irvine, CA, 92697-3600, U.S.A, 2001, p 02. 
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وتتضمن ىذه التقنية جانبين رئيسيين يمكن استخدام أحدىما دون الآخر حسب أىداف البحث، يتعمق الأول 
، أين يعنى بدراسة (CFA)باختبار الصدق البنائي لمقاييس البحث والذي يطمق عميو التحميل العاممي التوكيدي 

العلاقات بين المتغيرات الكامنة ومؤشراتيا الظاىرة، ويتضمن الجانب الثاني اختبار النموذج الفرضي لمبحث 
 .والذي يطمق عميو اختبار النموذج الييكمي، أين يدرس العلاقات بين المتغيرات الكامنة

لذا ولإتباع طريقة المعادلة بالنمذجة الييكمية نمر بمرحمتين، المرحمة الأولى تتمثل في تقييم نماذج القياس من 
خلال التحميل العاممي الاستكشافي والتوكيدي واختبار الثبات والصدق، أما المرحمة الثانية فتقوم عمى اختبار 

 . الفرضيات، وىي مرحمة خاصة بالفصل الموالي
 الصدق البنائي لمقاييس البحث: ثانيا

يستخدم التحميل العاممي التوكيدي لمتحقق من الصدق البنائي لممقاييس المختمفة التي يتم بنائيا في ضوء أطر 
 ويعد أحد تطبيقات نموذج المعادلة البنائية أين يعمل عمى تحديد النموذج المفترض، والذي يتكون 1نظرية سابقة،

من متغيرات كامنة تمثل الأبعاد المفترضة لممقياس، ومنيا تخرج أسيم متجية لمنوع الثاني من المتغيرات وىو 
المتغيرات الظاىرة والتي تمثل الفقرات أو العبارات الخاصة بكل بعد أو الأبعاد الخاصة بكل عامل عام، أي أن 

وفي ضوء افتراض التطابق بين مصفوفة التغاير لممتغيرات الداخمة في . الفقرات ىي مؤشرات لممتغيرات الكامنة
التحميل والمصفوفة المفترضة من قبل النموذج تنتج العديد من المؤشرات التي تدل عمى جودة ىذه المطابقة، أين 

تعرف ىذه المؤشرات بمؤشرات جودة المطابقة والتي يمكن . يتم قبول أو رفض النموذج المفترض في ضوئيا
 2:توضيحيا فيما يمي

  النسبة بين قيم
 df (the relative chi-square)ودرجات الحرية    2

وىي عبارة عن قيمة 
 دلت عمى قبول النموذج، 5فإذا كانت ىذه النسبة أقل من . مقسومة عمى درجات الحرية 2

ذا كانت أقل من   . دلت عمى أن النموذج مطابق تماما لمبيانات2وا 
 مؤشر حسن المطابقة :(Goodness of Fit Index-GFI-) 

يقيس ىذا المؤشر مقدار التباين في المصفوفة المحممة عن طريق نموذج الدراسة، وىو بذلك يناظر مربع معامل 
، وتشير القيمة 1 و 0، وتتراوح قيمتو ما بين R2 الارتباط المتعدد في تحميل الانحدار المتعدد أو معامل التحديد

 دل ذلك عمى جودة 0.9المرتفعة إلى تطابق أفضل لمنموذج مع بيانات العينة، وكمما كانت ىذه القيمة أكبر من 
ذا كانت قيمتو   . دل ذلك عمى التطابق التام بين النموذج المقترح والنموذج المفترض1النموذج، وا 

  مؤشر المطابقة المعياري :(Normed Fit Index-NFI-)  
 .، وتشير القيمة المرتفعة إلى تطابق أفضل لمنموذج مع بيانات العينة1 و 0تتراوح قيمة ىذا المؤشر بين 

                                                           
1 -Anthea K Hewitt, David R Foxcroft, John McDonald, Multitrait-multimethod confirmatory factor analysis of the 

Attributional Style Questionnaire. Personality and Individual Differences, volume 37,Issue 7, November 2004, p-p 

1483-1491  
2 - Luarn, P. and Lin H.-H, Toward an understanding of the behavioral intention to use mobile banking, 

Computers in Human Behavior, 2005, Vol 21, N 6 , p-p 873–891. 
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  مؤشر المطابقة المقارن :(Comparative Fit Index- CFI-) 
 .، وتشير القيمة المرتفعة إلى تطابق أفضل لمنموذج مع بيانات العينة1 و 0تتراوح قيمة ىذا المؤشر بين 

  مؤشر توكر لويس(Tucker Lewis Index-TLI-) 
 .، وتشير القيمة المرتفعة إلى تطابق أفضل لمنموذج مع بيانات العينة1 و 0تتراوح قيمة ىذا المؤشر بين 

 مؤشر المطابقة المتزايد( Incremental Fit Index-IFI-) 
 .، وتشير القيمة المرتفعة إلى تطابق أفضل لمنموذج مع بيانات العينة1 و 0تتراوح قيمة ىذا المؤشر بين 

  مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي(Root Mean Square Error of Approximation-RMSEA-) 

 فأقل دل ذلك عمى أن النموذج يطابق تماما البيانات، 0.05من أىم مؤشرات جودة المطابقة، فإذا كانت قيمتو 
ذا كانت قيمتو محصورة بين   دل ذلك عمى أن النموذج يطابق بدرجة كبيرة بيانات العينة، أما 0.08 و 0.05وا 

 . يرفض النموذج0.08إذا زادت قيمتو عن 
وعمى العموم ورغم وجود مؤشرات أخرى يمكن الاستناد عمييا، إلا أن المؤشرات السابقة ىي أشير المؤشرات 

التي اعتمدىا الباحثون، أين تعد أفضل ملاحظة لمطابقة النموذج لمبيانات ىو النموذج الذي يتوفر فيو أكبر قيم 
 . لأكبر عدد من ىذه المؤشرات مجتمعة فلا يتم الحكم في ضوء مؤشر معين

 :ويمكن تمخيص ما سبق في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة المطابقة: (10-05)جدول رقم 

  

 القيم المقترحة مؤشرات الملائمة الرقم

 Chi-square/degree of freedom (2/df) ≤ 5.00 درجة الحرية/مربع كاي 1

 Goodness of  fit (GFI) ≥ 0.90  صحة الملائمة  2

 Adjusted goodness of  fit (AGFI) ≥ 0.80 صحة الملائمة المعدلة  3

 Normed fit index (NFI) ≥ 0.90مؤشر الملائمة الطبيعي  4

 Comparative fit index (CFI) ≥ 0.90مؤشر الملائمة المقارن  5

 Incremental Fit Index (IFI)  ≥ 0.90 مؤشر الملائمة المتزايد  6

 Tucker-Lewis index (TLI) ≥ 0.90مؤشر توكر لويس  7

 Root mean square error of approximationالجذر التربيعي لمتوسط الأخطاء التقريبية 8

(RMSEA) 

 0.05 to 0.08 

 من إعداد الباحثة: المصدر
 

ويقسم البحث ىذا الإجراء أو ىذه المرحمة إلى ثلاث خطوات، كل خطوة لمتغير من متغيرات الدراسة الثلاث 
 .إلى جانب خطوة خاصة بنموذج الدراسة ككل. بأبعادىا كل بعد عمى حدى

 مرحمة إلى وصف نموذج قياس المتغيرات الظاىرة مع المتغيرات الكامنة التابعة ليا، حيث كلتيدف حيث 
سنقوم فيما يمي بعرض النمذجة البنائية لنماذج القياس الجزئية وبشكل منفصل والتي تشكل في مجموعيا 

. النموذج العام لمقياس و النموذج الييكمي
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، والتي (Parameter estimate) لاستخراج معاملات التقدير (AMOS 20)ليذا الغرض قمنا باستخدام برنامج 
 والمتغير ظاىر والتي تمثل نوعا ما معامل الارتباط بين المتغير ال،(1 و 0)يجب أن تكون محصورة بين 

الكامن إضافة إلى خطأ القياس المتعمق بكل متغير ظاىر، ولمتأكد من معنوية معاملات التقدير استخدمنا 
، ومن ثمة سنقوم باختبار مدى ثبات نماذج  (P=0.05)ويترافق مع مستوى معنوية ( T- student)اختبار 

 حسب مؤشرات التعديل، لنصل في الأخير إلى اختبار مدى ملاءمة القياس بعد حذف العبارات المقترحة
 .النموذج الييكمي لمدراسة

 

تقدير النمذجة البنائية لنماذج قياس أبعاد المتغير المستقل : الثالثالمطمب 
نعرض فيما يمي الشكل الخاص بالنموذج القياسي لكل بعد مع مؤشرات جودة المطابقة الخاصة بو قبل التعديل 

 .وبعده وىذا في حالة عدم مطابقة النموذج
: فة الموارد البشريةر تنظيم وظإعادة: نموذج قياس المجال الهيكمي: أولا

نتيجة لمرحمة التحميل العاممي الاستكشافي توصمنا إلى أن نموذج القياس الأصمي ليذا البعد ىو نموذج ذو عدة 
  (.RO11) فقرة بعد حذف الفقرة 12عوامل، أصبح يتكون من 

 :ويمكن توضيح نتائج التحميل العاممي التوكيدي ليذا البعد فيما يمي
  تنظيم وظيتة الموارد البشريةبعد إعادةنموذج قياس : (02-05)الشكل رقم 

 
  AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر

 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد إعادة تنظيم وظيتة الموارد البشرية (11-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

161.913 54 2.998 0.816 0.734 0.132 0.571 0.667 0.577 0.654 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
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( RO1)يوضح الشكل السابق درجة تأثر أو تشبع بعد المجال الييكمي بكل فقرة من الفقرات المعبر عنيا من 
، إذ تعبر كل قيمة من القيم الموجودة عمى كل سيم من الأسيم المتجية من المتغير الكامن (RO13)إلى 

(RO)  إلى كل فقرة من الفقرات عن درجة تشبع المتغير الكامن بيذه الفقرة، وىي تمثل ما يسمى بالأوزان
الانحدارية المعيارية، كما تعرف عمى أنيا معاملات الصدق أو التشبع، حيث يتم الاعتماد عمييا لممقارنة بين 

 .الفقرات من حيث درجة الإشباع لممتغير الكامن
ونتائج التقدير المستخرجة من التحميل العاممي التوكيدي ليذا البعد  في الشكلانطلاقا من النتائج الموضحة ف

تجاوزت قد  تنظيم وظيفة الموارد البشرية إعادةالمقاييس تجاه المتغير الكامن بعض معاملات تقدير تبين أن 
كما توجد بعض العبارات ذات معاملات تشبع أو تقدير أقل من  ،0.05إلا أن مستوى معنويتيا تعدى  0.50
، كما يظير من جدول مؤشرات المطابقة عدم وجود مطابقة جيدة إذ أن قيم كل المؤشرات أقل من القيم 0.6

المثمى، لذا سنقوم فيما يمي بحذف العبارات ذات معاملات تقدير ضعيفة وكذا العبارات ذات مستوى معنوية غير 
، (RO10)، (RO3)، (RO1): دال وذلك من أجل الحصول عمى مطابقة جيدة لمنموذج، وىي العبارات التالية

(RO12) .ونظير فيما يمي النتائج المحصل عمييا بعد التعديل: 
  تنظيم وظيتة الموارد البشرية بعد التعديلإعادةنموذج قياس متغير : (03-05)الشكل رقم 

 
 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر

عبارات 08إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرات المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 
 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لإعادة تنظيم وظيفة الموارد البشرية بعد التعديل (12-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

26.321 14 1.880 0.941 0.883 0.08 0.865 0.932 0.894 0.929 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
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يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 
 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير

وبالمثل قمنا بأعداد التحميل الإحصائي السابق نفسو لباقي المتغيرات الكامنة والتي تمثل أبعاد متغيرات الدراسة 
 .الثلاث

 في إدارة الموارد البشريةنموذج قياس المجال التكنولوجي استخدام تكنولوجيا المعمومات : ثانيا
:  متغير ظاىر كما ىو موضح في الشكل الموالي13يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 

نموذج قياس الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  : (04-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 
 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج

 الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات مؤشرات جودة المطابقة لبعد  (13-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

221.029 65 3.4 0.825 0.737 0.138 0.601 0.687 0.594 0.675 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 

نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن أعلاه ونتائج التقدير انطلاقا من النتائج الموضحة 
ما . 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6استخدام تكنولوجيا المعمومات مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 

التي تقيس حاجة المؤسسة إلى تطوير إدارة مواردىا البشرية من خلال دعم عمميات ىذه الإدارة  (TIC1)عدا 
 =0.37). , ,t= 2,308:بالممارسة الإلكترونية حيث كانت نتائج القياس بالنسبة ليذه العبارة كما يمي

p≤0.05 )  وكذا العبارة(TIC7)  والتي تقيس حاجة المؤسسة إلى أتمتة(Automatisation) نماذج النفقات 
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من خلال تسجيل ىذه المعمومات عبر شبكة الانترنت وحساب ىذه النفقات ... الروتينية كالتنقل، السفر،
، إلى ( =0.47) t= 3,098  p≤0.05,وتحويميا إلى نظام الأجور إلكترونيا، والتي تمثمت نتائج قياسيا في 

و والتي تقيس أىمية تبني المؤسسة لأنظمة إلكترونية لمراقبة الأداء تمكنيا من زيادة  (TIC8)جانب العبارة 
نطاق الإشراف بشكل كبير، وتخفض الوقت المستغرق من قبل الرؤساء لمراقبة أداء المرؤوسين، والتي تمثمت 

 .ء، حيث يمكن القول أنيا منخفضة بعض الشي( =0.488) t= 3,503  p≤0.05,نتائج قياسيا في 
 إلا أنو كما أن جدول مؤشرات المطابقة يظير عدم وجود مطابقة جيدة كون كل القيم أقل من القيم المثمى،

( TIC7)والعبارة ( TIC1)وبالنظر إلى مستوى المعنوية الخاص بيا وكذا قيم معاملات التقدير تم حذف العبارة  
: ، وعميو يصبح نموذج القياس ليذا المتغير الكامن موضح في الشكل الموالي(TIC8)تم الاحتفاظ بالعبارة و 

نموذج قياس الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات بعد التعديل : (05-05)الشكل رقم 

 
( AMOS 20)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 
عبارة 11إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرات المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 

 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل
 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي

 بعد لاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعموماتمؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح ل (14-05)جدول رقم 
 التعديل

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

119.975 44 2.726 0.902 0.803 0.145 0.807 0.912 0.885 0.909 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 

يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 
 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
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:  تصميم عمميات الموارد البشريةإعادة: نموذج قياس المجال التني: ثالثا
:  متغير ظاىر كما ىو موضح في الشكل الموالي12يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 

 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادةنموذج قياس : (06-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 
 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج

  تصميم عمميات الموارد البشريةمؤشرات جودة المطابقة لبعد إعادة (15-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

248.464 54 4.601 0.733 0.614 0.178 0.466 0.527 0.405 0.513 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 

نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن أعلاه ونتائج التقدير انطلاقا من النتائج الموضحة 
 ما ،0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6استخدام تكنولوجيا المعمومات مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 

، إضافة لمعبارة 0.6، والتي نجد أن معاملات تشبعيا أقل من (RP12)، (RP11)، (RP4)العبارات عدا 
(RP3)  0.05والتي نجد أن مستوى معنويتيا أكبر من. 

 .كما أن جدول مؤشرات المطابقة يظير عدم وجود مطابقة جيدة كون كل القيم أقل من القيم المثمى
 وعميو يصبح نموذج القياس ليذا .لذا سنقوم فيما يمي بحذف ىذه العبارات لمتأكد من مدى مطابقة النموذج

: المتغير الكامن موضح في الشكل الموالي
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 تصميم عمميات الموارد البشرية بعد التعديل بعد إعادةنموذج قياس : (07-05)الشكل رقم 

 
( AMOS 20)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 
 عبارات 08إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرات المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 

 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل
 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي

 تصميم عمميات الموارد البشرية مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد إعادة (16-05)جدول رقم 
              بعد التعديل

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

58.233 20 2.911 0.981 0.905 0.112 0.902 0.940 0.804 0.935 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 

يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 
 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير

 الرؤساء والمرؤوسين  ؤهلاتتغير أدوار وم: نموذج قياس المجال البشرر : رابعا
من يتم قياس ىذا المتغير الكامن ، مما يجعل (RH4)أظير التحميل العاممي الاستكشافي ضرورة حذف العبارة 

:  متغير ظاىر كما ىو موضح في الشكل الموالي11خلال 
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 الرؤساء والمرؤوسين ؤهلاتنموذج قياس تغير أدوار وم: (08-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 :ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج 
  الرؤساء والمرؤوسينؤهلاتتغير أدوار وممؤشرات جودة المطابقة لبعد  (17-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

195.639 44 4.446 0.814 0.690 0.173 0.625 0.683 0.564 0.673 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
تغير أدوار   نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 

ما . 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6 مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا  الرؤساء والمرؤوسينؤهلاتوم
 الرؤساء والمرؤوسين التعامل مع مختمف البرمجيات والنظم المستخدمة إتقانالتي تقيس ضرورة  (RH5)عدا 

، وكذا العبارة ( =0.311) t= 1.769  p≥0.05,والتي تمثمت نتائج قياسيا في .  في إدارة الموارد البشرية
(RH6)  والتي تقيس أىمية مشاركة الرؤساء في إعداد إستراتيجية الموارد البشرية، والتي تمثمت نتائج قياسيا في

,=0.551) t= 3.451  p≤0.05 ) ،كما أن جدول مؤشرات ، حيث يمكن القول أنيا منخفضة بعض الشيء
 .المطابقة يظير عدم وجود مطابقة جيدة كون كل القيم أقل من القيم المثمى

، وعميو يصبح نموذج  لمتأكد من مدى مطابقة النموذج(RH6)و  (RH5)العبارتين لذا سنقوم فيما يمي بحذف 
: القياس ليذا المتغير الكامن موضح في الشكل الموالي
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 الرؤساء والمرؤوسين بعد التعديل ؤهلاتنموذج نموذج قياس تغير أدوار وم: (09-05)الشكل رقم 

 
( AMOS 20)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 عبارات 09إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرات المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 
 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 الرؤساء والمرؤوسين ؤهلاتتغير أدوار وممؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد ( 18-05)جدول رقم 

              بعد التعديل
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

89.309 27 3.678 0.980 0.940 0.48 0.928 0.984 0.966 0.983 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن كل 

 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
 

نماذج قياس أبعاد المتغير الوسيط  : رابعالمطمب ال
نموذج قياس الاندماج الوظيتي : أولا

:  متغيرات ظاىرة كما ىو موضح في الشكل الموالي07يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 
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نموذج قياس الاندماج الوظيتي : (10-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 :ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد الاندماج الوظيتي (19-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

57.519 14 4.108 0.882 0.765 0.165 0.785 0.828 0.735 0.823 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن الاندماج الوظيفي أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 

، (AMOS)برنامج  وفق مخرجات 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 
إلا أن مؤشرات جودة المطابقة مثمما يوضحيا الجدول أقل من القيم المثمى، لذا سنقوم فيما يمي بتعديل النموذج 

 (.IN5)، (IN4)وذلك بحذف العبارات ذات معاملات تقدير أقل، وىي العبارات 
 :ويمكن توضيح النتائج المحصل عمييا في الشكل الموالي

  بعد التعديل نموذج قياس الاندماج الوظيتي: (11-05)الشكل رقم 

 
( AMOS 20)نتائج تحميل برنامج : المصدر
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 عبارات 05إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرات المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 
 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد الاندماج الوظيتي بعد التعديل (20-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

17.636 5 3.527 0.944 0.831 0.149 0.897 0.924 0.843 0.921 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن غالبية 

  .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
نموذج قياس التمكين : ثانيا

:  متغيرات ظاىرة كما ىو موضح في الشكل الموالي06يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 
نموذج قياس التمكين : (12-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد التمكين (21-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

50.677 9 5.630 0.874 0.705 0.202 0.688 0.728 0.529 0.717 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
وكذا نتائج التقدير المستخرجة من انطلاقا من نتائج معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن التمكين 

، كما أن مؤشرات 0.05ذات مستوى معنوية أكبر من  (EM3)التحميل العاممي التوكيدي، توضح أن العبارة 
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لذا سنقوم بإجراء التعديلات اللازمة لمحصول عمى نموذج مطابق . المطابقة كانت قيميا أقل من القيم المثمى
 :لمبيانات، وىذا ما يوضحو الشكل الموالي

 بعد التمكين بعد التعديلنموذج قياس : (13-05)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 عبارات 05إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرة المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 
 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد التمكين بعد التعديل( 22-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

9.957 5 1.991 0.968 0.905 0.093 0.916 0.957 0.909 0.955 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن غالبية 

  .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
نموذج قياس المكافأة عمى أساس الأداء : ثالثا

:  متغيرات ظاىرة كما ىو موضح في الشكل الموالي07يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 
نموذج قياس المكافأة عمى أساس الأداء : (14-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر
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 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
المكافأة عمى أساس الأداء مؤشرات جودة المطابقة لبعد  (23-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

45.478 14 3.248 0.896 0.792 0.140 0.816 0.865 0.792 0.861 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
المكافأة عمى   نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 

التي  (RE6)ما عدا . 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6 مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا أساس الأداء
 إلى تشجيعيم عمى تقديم الأفكار الجديدة ومكافئتيم عمييا ، حيث كانت نتائج القياس بالنسبة الأفرادتقيس حاجة 

 ، حيث يمكن القول أنيا منخفضة بعض الشيء،( = 0,429) t= 3,120  p≤0.05,: ليذه العبارة كما يمي
كما أن قيم مؤشرات المطابقة كانت أقل من القيم المعتمدة لقبول النموذج، لذا سنقوم فيما يمي بحذف العبارة 

 .المعنية لمتأكد من مطابقة النموذج لمبيانات
  بعد التعديلالمكافأة عمى أساس الأداءبعد نموذج قياس : (15-05)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 عبارات 06 إذن وبعد إعادة الاختبار في ضوء عدم وجود الفقرة المشار إلييا سابقا أصبح ليذا المتغير الكامن 
 . معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
  بعد التعديلالمكافأة عمى أساس الأداءمؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد ( 24-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

17.027 9 1.891 0.953 0.981 0.08 0.918 0.960 0.931 0.959 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
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يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن كل 
  .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير

 
نماذج قياس أبعاد المتغير التابع  : خامسالمطمب ال

نموذج قياس أداء المهام : أولا
نتيجة التحميل  (PT16)بعد أن تم حذف العبارة  متغير ظاىر 15يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 

: في الشكل المواليويمكن توضيح نتائج القياس . العاممي الاستكشافي
نموذج قياس أداء المهام : (16-05)الشكل رقم 

 
 AMOSنتائج تحميل برنامج : المصدر

 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد أداء المهام (25-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

460.914 90 5.121 0.716 0.574 0.184 0.685 0.732 0.659 0.728 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 

 أداء المهام  نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 
إلا أن قيم مؤشرات المطابقة كانت . 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 

وىو ما يوضحو . أقل من القيم المثمى، لذا سنقوم بإجراء تعديلات عمى ىذا النموذج لمحصول عمى نتائج مقبولة
 :الشكل الموالي
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نموذج قياس أداء المهام بعد التعديل : (17-05)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

، أصبح ليذا المتغير الكامن (PT12)، (PT6)، (PT5)، (PT2)إذن وبعد إعادة الاختبار بعد حذف العبارات 
 .  عبارة معبرة عنو، وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل11

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد أداء المهام بعد التعديل( 26-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

213.756 44 4.858 0.921 0.841 0.124 0.864 0.908 0.859 0.906 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 

 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
نموذج قياس الأداء السياقي : ثانيا

:  كما ىو موضح في الشكل الموالية ظاىرات متغير08يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 
نموذج قياس الأداء السياقي : (18-05)الشكل رقم 

 
 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
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 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد الأداء السياقي (27-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

65.270 20 3.263 0.889 0.801 0.141 0.851 0.891 0.845 0.889 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن الأداء السياقي أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 

، إلا (AMOS 20) وفق مخرجات 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 
أن قيم مؤشرات المطابقة كانت أقل من القيم المثمى، لذا سنقوم بإجراء تعديلات عمى ىذا النموذج لمحصول عمى 

 :وىو ما يوضحو الشكل الموالي. نتائج مقبولة
 بعد التعديل سياقيداء الالأنموذج قياس : (19-05)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 عبارات معبرة عنو، وىو ما 08أصبح ليذا المتغير الكامن  (PC2)إذن وبعد إعادة الاختبار بحذف العبارة 
 . تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد الأداء السياقي بعد التعديل( 28-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

42.889 14 3.063 0.913 0.826 0.135 0.868 0.802 0.907 0.905 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 

 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
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 الإبداعينموذج قياس السموك : ثالثا
:  متغيرات ظاىرة كما ىو موضح في الشكل الموالي06يتم قياس ىذا المتغير الكامن من خلال 

 الإبداعينموذج قياس السموك : (20-05)الشكل رقم 

 
 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر

 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لبعد السموك الإبداعي (29-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

41.044 9 4.560 0.893 0.751 0.177 0.846 0.876 0.788 0.873 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
 الإبداعي نلاحع أن معاملات تقدير المقاييس تجاه المتغير الكامن السموك أعلاهانطلاقا من النتائج الموضحة 

إلا  ،(AMOS 20) وفق مخرجات 0.05 مع مستويات معنوية أقل من 0.6مناسبة، فقد تجاوزت في معظميا 
أن قيم مؤشرات المطابقة كانت أقل من القيم المثمى، لذا سنقوم بإجراء تعديلات عمى ىذا النموذج لمحصول عمى 

 :وىو ما يوضحو الشكل الموالي. نتائج مقبولة
 بعد التعديل السموك الإبداعينموذج قياس : (12-05)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر
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 عبارات معبرة عنو، 04أصبح ليذا المتغير الكامن  (CI6)، (CI4)إذن وبعد إعادة الاختبار بحذف العبارتين 
 . وىو ما تؤكده قيم معاملات التشبع الظاىرة في الشكل

 :وبالنسبة لمؤشرات جودة مطابقة النموذج بعد التعديل فيمكن تمخيصيا في الجدول الموالي
 مؤشرات جودة مطابقة النموذج المقترح لبعد السموك الإبداعي بعد التعديل( 30-05)جدول رقم 
-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

8.081 2 4.040 0.966 0.831 0.163 0.922 0.940 0.814 0.938 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 

 .المؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن ىذه العبارات تقيس بنية ىذا المتغير
 (Structural Model)تقدير النموذج الهيكمي لمدراسة : رابعا

يختمف النموذج الييكمي عن نموذج القياس كونو يتكون من مجموعة من المتغيرات المستقمة والتابعة، والتي 
ترتبط فيما بينيا من خلال أسيم ذات اتجاه واحد عندما تكون علاقة تأثير، كما يمكن أن ترتبط المتغيرات 

 .المستقمة فيما بينيا من خلال أسيم ذات اتجاىين عندما تكون بينيا علاقة ارتباط
ويستخدم النموذج الييكمي لمتأكد من ملاءمة نموذج الدراسة مع البيانات المستخدمة، أين يتم الحكم عمى ملاءمة 
النموذج الييكمي من خلال مؤشرات جودة المطابقة سابقة الذكر، لكنيا لمتذكير لا تفيدنا ىذه المؤشرات في الحكم 

 .عمى صحة فرضيات الدراسة
 .ونعرض فيما يمي النموذج الييكمي لمدراسة لمتأكد من ملاءمتو مع البيانات المستخدمة

النموذج الهيكمي لمدراسة ( 22- 05)الشكل رقم 

 
 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
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 ونعرض فيما يمي نتائج مؤشرات المطابقة ليذا النموذج
 مؤشرات جودة المطابقة لنموذج الدراسة (31-05)جدول رقم 

-Chiالمؤشرات 

square 

Df 
2
/df GFI AGFI RMSEA NFI IFI TLI CFI 

القيم 

المسجلة 

56,117 32 1.753 ,9020 ,8320 ,0810 ,8420 ,9250 ,8900 ,9220 

شرط 

القبول 

أقل من  /// ///

5 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.80 

-0.05بين 

0.08 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

أكبر من 

0.90 

 AMOSبرنامج نتائج تحميل : المصدر
يتضح من الجدول أن مؤشرات جودة المطابقة الموضحة أعلاه تشير إلى وجود حالة ملاءمة، حيث أن أغمب 

 .النموذج الييكمي ملائم لبيانات الدراسةالمؤشرات كانت ذات قيم جيدة، وىذا يؤكد صحة الافتراض بأن 
 

 الدراسة  ةأداوصدق ثبات : سادسالمطمب ال
بعد نتائج التحميل العاممي التوكيدي كمرحمة ثانية في دراسة صدق وملاءمة النموذج تأتي المرحمة الثالثة 

 .والمتعمقة بالثبات والصدق
 ثبات الأداة الأساسية لمدراسة: أولا

ويقصد بيا مدى الحصول عمى نفس النتائج أو نتائج متقاربة لو كرر البحث في ظروف متشابية باستخدام 
 Cronbach’s" كرونباخ وفي ىذا البحث تم قياس ثبات أداة البحث باستخدام معامل الارتباط ألفا. الأداة نفسيا

Csefficient Alpha" ، واختبار التجزئة النصفية(Split-Half) أين تم حسابيما بالاستعانة ببرنامج ،SPSS. 
 . وسنقوم فيما يمي بعرض وتفسير نتائج ىذين الاختبارين

 اختبار ألتا كرونباخ: 
 يحدد مستوى قبول أداة يعد أكثر الاختبارات اعتمادا من قبل الباحثين لقياس ثبات عبارات الاستبيان، حيث

 . فأكثر0.60القياس بمستوى 
وعميو تم استخراج قيم ألفا كرونباخ لكل متغير من المتغيرات المدروسة وكذا أبعادىا، إضافة إلى معامل ألفا 

: وىذا ما يوضحو الجدول الموالي. كرونباخ الكمي المتعمق بالاستبيان ككل
معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة  (32-05)جدول رقم 

معامل ألتا كرونباخ عدد العبارات محاور الاستبانة 
 0.786 08 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة

 0.794 11  في إدارة الموارد البشريةاستخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات
 0.784 08 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادة

 0.789 09 الرؤساء والمرؤوسين مؤىلاتتغيير أدوار و
 0.895 36 ىندسة الموارد البشرية إعادة

 0.791 05الاندماج الوظيفي 
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 0.662 05التمكين 
 0.805 06المكافأة عمى أساس الأداء 

 0.828 16ممارسات نظم الأداء العالي 
 0.877 11أداء الميام 

 0.851 07سموك المواطنة التنظيمية 
 0.704 04 الإبداعيالسموك 

 0.905 22أداء الموارد البشرية 
 0.926 74الاستمارة ككل 

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
ن  أي أ المتفق عميو، الأدنى النموذج تجاوز معامل ثباتيا الحد أبعادنلاحع من جدول معاملات الثبات أن كل 

كما أظير ىذا الاختبار وبناء .  داخمي جيد يمكن من القياس السميم لممتغيرات الكامنة الدراسة اتسمت بثباتأداة
 أنو لا توجد عبارات أخرى يمكن حذفيا حتى ترتفع ىذه المعاملات، مما يؤكد (SPSS)عمى مخرجات برنامج 

 .صحة نتائج التحميمين الاستكشافي والتوكيدي
، ارتأينا 0.6ولتدعيم وتأكيد ىذه النتائج وخاصة باقتراب بعض معاملات الثبات من الحد الأدنى المقبول 

 .الاستعانة باختبار ثبات آخر ىو اختبار التجزئة النصفية، والذي سنوضحو فيما يمي
 اختبار التجزئة النصتية :Split-Half 

يقوم ىذا الاختبار عمى تجزئة العبارات إلى جزئين إما بطريقة عشوائية أو عمى أساس الأرقام الفردية والزوجية، 
ومن ثمة يتم حساب مدى الارتباط بين ىذين الجزئين، أين يعطي ىذا الاختبار عدة مؤشرات لتأكيد وقبول ثبات 

-Spearman)معامل ألفا كرونباخ الجزئي، الارتباط بين الجزئين، معامل سبيرمان براون : أداة القياس وىي

Brown) للارتباط، معامل جيتمان (Guttman) لمتجزئة النصفية، عمما أن الحد الأدنى المقبول ليذه المؤشرات 
 : ويمكن توضيح نتائج ىذا الاختبار في الجدول الموالي. 0.80ىو 

 نتائج اختبار التجزئة النصتية   (33- 05)جدول رقم 
 إعادة ىندسة  

 الموارد البشرية
ممارسات الأداء 

 العالي
 الاستمارة ككل الأداء البشري 

 37 11 08 18    عدد العباراتالجزء الأول
 0.855 0.835 0.750 0.776                معامل ألفا كرونباخ

 37 11 08 18  عدد العباراتالجزء الثاني
 0.865 0.829 0.739 0.824                معامل ألفا كرونباخ

 0.879 0.803 0.794 0.874 الارتباط بين الجزئين
 Spearman-Brown 0.933 0.829 0.891 0.936معامل ارتباط 

 0.934 0.886 0.829 0.931  لمتجزئة النصتية Guttman معامل
 SPSSمخرجات برنامج : المصدر
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إذن من خلال النتائج الموضحة في الجدول يمكن القول أن المقاييس المستخدمة تتميز بدرجة ثبات جيدة، وىو 
 .ما يدعم نتائج اختبار ألفا كرونباخ

 صدق الأداة الأساسية لمدراسة: ثانيا
يمثل الصدق أحد المعايير اليامة التي يعتمد عمييا في التعرف عمى مدى قدرة أداة الدراسة المستخدمة عمى 

 :ويمكن قياسو وفق عدة طرق لعل أىميا. قياس المفيوم أو المتغير المراد قياسو وتحديده عمى النحو المطموب
  الصدق الظاهرر: 

تم عرض الاستبانة عمى مجموعة من المحكمين المتخصصين في مجال إدارة الموارد البشرية والإدارة بشكل 
، وطمب منيم الإجابة عمى مدى (قائمة المحكمين موضحة في الممحق الخامس)عام، وعددىم سبع محكمين 

وضوح العبارات ومدى ملاءمتيا لقياس ما وضعت من أجمو، ولقد تم حذف بعض العبارات من قبل المحكمين، 
وبناء عمى توجييات وتصحيحات المحكمين تمت صياغة . ودمج بعضيا، كما تم تغيير صياغة بعض  العبارات

 .استبانة البحث بشكميا النيائي وىي الموضحة في الممحق الأول
 الاتساق الداخمي: 

يقصد بصدق الاتساق الداخمي مدى اتساق كل فقرة من فقرات الإستبانة مع المجال الذي تنتمي إليو ىذه الفقرة، 
بين كل فقرة من  (بيرسون )حساب الاتساق الداخمي للإستبانة وذلك من خلال حساب معاملات الارتباط تم وقد 

 .فقرات أبعاد المتغيرات والدرجة الكمية لمبعد نفسو
 :ويمكن توضيح نتائج ىذا الاختبار ممخصة في الجدول الموالي

 معامل ارتباط الاتساق الداخمي لكل بعد من أبعاد الدراسة (34- 05)جدول رقم 
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 0.05 دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  **
 0.01دالة إحصائيا عند مستوى معنوية *  

 SPSSمن إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات برنامج : المصدر
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جدول معامل الارتباط بين كل فقرة من فقرات كل بعد من أبعاد الدراسة والدرجة الكمية للأبعاد، والذي يوضح ال
، وبذلك تعتبر فقرات الاستبانة صادقة لما 0.01 يبين أن معاملات الارتباط المبينة دالة عند مستوى معنوية

 .وضعت لقياسو
 ثبات وصدق الاستبانة التشخيصية والتوزيع الطبيعي لمبيانات: ثالثا

لغرض الحفاظ عمى الشكل المنيجي لمدراسة ارتأينا دمج اختبارات ثبات وصدق الاستبانة التشخيصية في ىذه 
 :المرحمة المتعمقة بالاستبانة الأساسية، حيث توضح النتائج فيما يمي

 ثبات وصدق الاستبانة 
تم استخراج قيم ألفا كرونباخ لكل متغير من المتغيرات المدروسة وكذا أبعادىا، إضافة إلى معامل ألفا كرونباخ 

 :وىذا ما يوضحو الجدول الموالي. الكمي المتعمق بالاستبيان ككل
 معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة (35-05)جدول رقم 

 معامل الصدقمعامل ألتا كرونباخ عدد العبارات محاور الاستبانة 
 0.926 0.858 13 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة

 0.922 0.851 13 في إدارة الموارد البشريةاستخدام تكنولوجيا المعمومات 
 0.941 0.887 12 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادة

 0.971 0.943 07 الرؤساء والمرؤوسين مؤىلاتتغيير أدوار و
 0.971 0.943 45 هندسة الموارد البشرية إعادة

 0.921 0.849 06 المتطمبات الإدارية
 0.850 0.724 06 المتطمبات التنظيمية
 0.895 0.802 08 المتطمبات البشرية
 0.888 0.789 04 المتطمبات المادية

 0.953 0.910 06 المتطمبات التكنولوجية
 0.974 0.950 30 مدى توفر متطمبات تطبيقها بالمؤسسة

 0.860 0.741 08المعيقات الإدارية 
 0.850 0.724 07المعيقات التكنولوجية 

 0.801 0.643 07المعيقات البشرية 
 0.959 0.920 06المعيقات المالية 
 0.819 0.672 05المعيقات الفنية 

 0.960 0.923 33 معيقات تطبيق إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية
 0.950 0.904 108 الاستبانة ككل

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 المتفق عميو، أي أن  الأدنى الاستبانة تجاوز معامل ثباتيا الحد أبعادنلاحع من جدول معاملات الثبات أن كل 

تم حساب معامل صدق المحك و ىذه الأداة اتسمت بثبات داخمي جيد يمكن من القياس السميم لممحاور الثلاثة،
كرونباخ، وذلك كما ىو موضح في الجدول، إذ نجد أن جميع  من خلال أخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات ألفا
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وبيذا يمكننا القول أن جميع  .معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادىا كبيرة جدا ومناسبة لأىداف ىذا البحث
. عبارات أداة البحث ىي صادقة لما وضعت لقياسو

 اختبار التوزيع الطبيعي 
، حيث ترى بعض الدراسات كد من خضوع البيانات لمتوزيع الطبيعي باستخدام معاملات الالتواء والتفمطحأتم الت

، ومعاملات التفمطح محصورة بين (3، -3)الإحصائية أن معاملات الالتواء يجب أن يكون محصورة بين 
، (1، -1)معاملات الالتواء يجب أن يكون محصورة بين  ، ونجد دراسات أخرى ترى بأن (10، -10)

 (. 3، -3)ومعاملات التفمطح محصورة بين 
: يوضح الجدول الموالي نتائج ىذه الاختباراتو

نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات وأبعاد الدراسة  (36-05)جدول رقم 
معامل الالتواء محاور الاستبانة 

Skewness 
معامل التتمطح 

Kurtosis 
 4.515 -1.721 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة

 0.903 -1.024 في إدارة الموارد البشريةاستخدام تكنولوجيا المعمومات 
 1.770 -1.669 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادة

 3.268 -1.450 الرؤساء والمرؤوسين مؤىلاتتغيير أدوار و
 3.108 -1.569 هندسة الموارد البشرية إعادة

 -0.328 -0.921 المتطمبات الإدارية
 0.022 -0.398 المتطمبات التنظيمية
 -0.317 -0.610 المتطمبات البشرية
 -0.813 -0.579 المتطمبات المادية

 -0.029 -0.923 المتطمبات التكنولوجية
 -0.417 -0.926 مدى توفر متطمبات تطبيقها بالمؤسسة

 3.405 -0.509المعيقات الإدارية 
 0.671 0.258المعيقات التكنولوجية 

 2.950 -0.020المعيقات البشرية 
 0.932 0.805المعيقات المالية 
 0.659 -0.725المعيقات الفنية 

 1.995 -0.130 معيقات تطبيق إعادة هندسة إدارة الموارد البشرية

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
، وقيم معاملات (0.805، -1.721)من خلال بيانات الجدول يتبين أن قيم معاملات الالتواء قد انحصرت بين 

 وبالتالي ، وبالتالي نعتبر أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي،(4.515، -0.417)التفمطح تتراوح ما بين 
 . واقترانيا بالتوزيع الطبيعيمحاور ىذه الاستبانةنقبل فرضية اعتدالية بيانات 
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 :خلاصة التصل الخامس
     

       قمنا في ىذا الفصل بتوضيح تموقعنا الابستمولوجي والمنيجي، أين خمصنا إلى أننا نجمع بين النموذج 
التفسيري والوضعي أو الايجابي، كوننا نحاول من خلال ىذه الدراسة فيم ظاىرة تحسين أداء الأفراد من خلال 

 وترجمة ىذا الفيم الخاص إلى نموذج يبرز العلاقات السببية إعادة ىندسة الموارد البشرية وفق تصورنا الخاص،
جراء وصف وتحميل كمي لعناصرىا، مما جعمنا نجمع بين المنيجين الاستكشافي  فيما بين عناصر الظاىرة، وا 

والاختباري باستخدام مقاربة بحثية ثنائية ترتكز عمى النوع والكم، ىذا الجمع بين المقاربتين يفرض استخدام 
 كما تم توضيح كيفية قياس متغيرات الدراسة .أسموب الإبعاد والافتراض الاستنتاجي في الاستدلال والتفكير

 . إعادة ىندسة الموارد البشرية، ممارسات الأداء العالي، الأداء البشري والمتمثمة في
ولغرض تحقيق أىداف الدراسة تم إعداد استبانتين، تم توزيعيما عمى الرؤساء وموظفي إدارات الموارد البشرية 

بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة من خلال إجراء مسح شامل لمفئتين، حيث قمنا باختبار نماذج 
قياس أبعاد متغيرات الاستبانة الأساسية باستخدام التحميل العاممي الاستكشافي والتوكيدي لمتأكد من ملاءمة 
عبارات القياس لما وضعت من أجمو، وتوج ىذا الاختبار باختبار الصدق والثبات، لنصل في الأخير إلى 

الصيغة النيائية لعبارات قياس كل بعد وكل محور مما يمكننا من تشخيص محاور الدراسة بشكل أفضل، وىو 
 . ما سنتناولو في الفصل الموالي
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تمهيد 
 

       بعد استعراضنا للإطار الابستمولوجي والمنيجي لمدراسة، وكذا أدواتيا واجراءاتيا، والتعرف عمى 
المؤسسات المبحوثة وخصائصيا وخصائص المبحوثين، واختبارنا لنماذج القياس من خلال التحميل العاممي 

الاستكشافي والتوكيدؼ، سنحاول في ىذا الفصل تحميل آراء المبحوثين من الفئتين سواء كانوا رؤساء أو 
موظفين، حيث نتعرف عمى المتغيرات الأساسية لمدراسة من وجية نظر الرؤساء من خلال تحميل محاور 

الاستبانة الأساسية، وسنقوم بتشخيص أىمية إعادة ىندسة الموارد البشرية ومتطمبات تطبيقيا ومعيقاتيا من وجية 
 .نظر موظفي إدارة الموارد البشرية من خلال تحميل محاور الاستبانة التشخيصية

لذا سنخصص المبحث الأول لتحميل اتجاىات آراء الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة نحو المحاور الأساسية 
لمدراسة، كل محور عمى حدػ، وسنخصص المبحث الثاني لتحميل اتجاىات آراء موظفو إدارات الموارد البشرية 
نحو حاجة مؤسساتيم إلى إعادة ىندسة الموارد البشرية، وسيخصص المبحث الثالث لمتعرف عمى آراء الموظفين 

وأخيرا سيخصص المبحث . حول مدػ توفر المناخ المناسب لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بمؤسساتيم
 .الرابع لمتعرف عمى معيقات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة
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المبحوثين نحو محاور الدراسة الرؤساء تحميل اتجاهات : المبحث الأول
في ىذا العنصر سوف نقوم بتحميل محاور الاستبانة بغية الإجابة عمى أسئمة البحث، حيث تم استخدام 

لإجابات  (الخماسيعمى مقياس ليكارت )الإحصاء الوصفي باستخراج المتوسط الحسابي و الانحراف المعيارؼ 
 .بمحاور الدراسةأفراد عينة البحث عن عبارات الاستبانة المتعمقة 

 هندسة الموارد البشرية إعادةمحور الإجابات حول تحميل : المطمب الأول
ما مستوػ تصورات الرؤساء حول حاجة مؤسساتيم إلى إعادة :  عمى السؤال التاليالإجابةسنحاول فيما يمي 

ىندسة الموارد البشرية؟ 
 عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتم تحديد الرتب لكل بعد من للإجابة
:  مثمما يوضحو الجدول التاليىذا المحور أبعاد

تحميل اتجاهات الآراء نحو المتغير المستقل بأبعاده : (01-06)الجدول رقم 
درجة الموافقة الرتبة الانحراف المعيارؼ المتوسط الحسابي البعد الرقم 

موافق  2 0.502 3.939 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة 1
 في إدارة الموارد استخدام تكنولوجيا المعمومات 2

 البشرية 
موافق  3 0.502 3.868

موافق  4 0.538 3.746  إدارة الموارد البشرية تصميم عممياتإعادة 3
موافق  1 0.461 3.976المرؤوسين الرؤساء و مؤىلاتدوار وأتغير  4
موافق   0.381 3.884 هندسة الموارد البشرية إعادة 

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
يتبين من خلال الجدول أن ىناك إجماع واتفاق من قبل الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة عمى أن إدارة الموارد 
. البشرية بمؤسساتيم بحاجة إلى إعادة ىندسة، ومؤسساتيم بحاجة إلى إحداث تغييرات جذرية في كافة المجالات

وىو ما . (0.381)بانحراف معيارؼ قدره  (3.884) حول ىذا المحور تحيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابا
يؤكد فعلا مدػ إدراك الرؤساء لحاجة مؤسساتيم لمتغيير وتأييدىم ذلك خاصة وأن ىذه التغييرات تمس إدارة 

الموارد البشرية، والتي يرون أنيا تعاني نقصا وضعفا شديدين في جوانب عديدة، وىذا ما يتضح أكثر من خلال 
 :تفاصيل الإجابات لكل بعد، والتي سنوضحيا فيما يمي

 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة بعدتحميل : أولا
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة إدارة تنظيم بعد إعادة نحو الآراءاتجاهات : (02-06)الجدول رقم 
المتوسط البعد الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

موافق  2 0.502 3.939إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية : المجال الهيكمي 
RO2  ىناك ضرورة لإعادة تصميم الأسس والمبادغ التي يقوم عمييا نظام إدارة

الموارد البشرية الحالي لممؤسسة بما يتلاءم وتطورات ظروف العمل ويشجع 
موافق  1 0.604 4.11
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عمى زيادة كفاءات الموظفين 
RO4  ميام الموظفين الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم من خلال إنشاء أدوار جديدة

ليم أو إعادة توزيعيم عمى ميام أخرػ في المؤسسة 
 موافق 6 0.901 3.94

RO5  تفويض )الييكل التنظيمي الحالي لممؤسسة بحاجة إلى التوسع في اللامركزية
، والتخفيف من مركزية السمطة والمسؤولية (صلاحيات كبيرة لممرؤوسين

 (التخفيف من تركزىا لدػ الرؤساء بشكل كامل)

 موافق 7 0.858 3.90

RO6  من الضرورؼ زيادة مشاركة المرؤوسين في ممارسة بعض ميام إدارة  الموارد
.   البشرية إلى جانب الرؤساء

 موافق 4 0.772 3.97

RO7  خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السمطات والمسؤوليات الحالية بحاجة إلى
إعادة تصميم، لضمان النقل السريع لممعمومات في مختمف الاتجاىات وبشكل 

.  جماعي

 موافق 5 0.777 3.96

RO8  من المفيد إعادة تنظيم الأفراد في المؤسسة في شكل مجموعات عمل يتولى
أعضائيا تسييرىا بأنفسيم 

 موافق 8 1.102 3.56

RO9  المؤسسة بحاجة إلى أن يشارك الرؤساء في ممارسة عمميات إدارة الموارد
ن عن التنسيق فيما بين فرق العمل المعنية بتنفيذ ؼالبشرية باعتبارىم المسؤول

ىذه العمميات   

 موافق 3 0.681 3.97

RO 
13 

يتعين عمى تنظيم إدارة الموارد البشرية دعم شراكة الأفراد في العمل وزيادة 
انتمائيم لممؤسسة  

 موافق 2 0.502 4.10

 SPSS برنامج  من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات:المصدر
 ة وظيفة الموارد البشرية جاء في الترتيب الثاني من حيث الأىميمن خلال ىذا الجدول نجد أن بعد إعادة تنظيم

( 3.939)النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات آراء موافقة(0.502)وبانحراف معيارؼ قدره 

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت المتوسطات 
وىذا ما يؤكد أن . (1.102-0.604)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (4.11- 3.56)الحسابية ما بين 

المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية التغييرات الجذرية التي تحتاجيا ىيكمة إدارة الموارد البشرية، 
 . ويؤيدون ضرورة إحداثيا لإدراكيم تأثيرىا الايجابي عمى أداء الوظيفة والمؤسسة بشكل عام

في كل لإعادة تصميم الأسس والمبادغ التي يقوم عمييا نظام إدارة الموارد البشرية الحالي وجاءت الحاجة 
في المرتبة الأولى من حيث الأىمية، وىو ما يؤكد أن المبحوثين بما يتلاءم وتطورات ظروف العمل مؤسسة 

يدركون أن نظم إدارة الموارد البشرية بمؤسساتيم مبنية عمى أسس تقميدية روتينية تحتاج إلى تجديد لتواكب 
 .التطورات الحالية في نظم العمل

تنظيم إدارة الموارد وجاءت في المرتبة الثانية من حيث الأىمية دائما العبارة التي تنص عمى ضرورة دعم 
، وىذا ما يؤكد وعي المبحوثين بالدور الحيوؼ الذؼ البشرية شراكة الأفراد في العمل وزيادة انتمائيم لممؤسسة

 .يفترض أن تمارسو إدارة الموارد البشرية من خلال مساىمتيا في دعم اندماج الأفراد وتشاركيم
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 في ممارسة عمميات إدارة الموارد البشرية مشاركتيمإلى المؤسسات حاجة كما جاءت موافقة المبحوثين عمى 
في المرتبة الثالثة من حيث الأىمية، مما يعزز حاجة ن عن التنسيق فيما بين فرق العمل ؼباعتبارىم المسؤول

إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة إلى إعادة تنظيم، بحيث يتحول دور الرؤساء من مشرفين إلى 
وىذا التغير في الييكمة لا يؤثر فقط عمى الرؤساء . مسيرؼ موارد بشرية، وىو التوجو اللازم في الوقت الراىن

نما يؤدؼ إلى مشاركة المرؤوسين كذلك في إدارة الموارد البشرية، وىذا ما تؤكده العبارة ذات الترتيب الرابع،  وا 
خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السمطات والمسؤوليات الحالية وفي نفس الإطار دائما يرػ المبحوثون أن 

، وىذا ما بحاجة إلى إعادة تصميم، لضمان النقل السريع لممعمومات في مختمف الاتجاىات وبشكل جماعي
وقد جاءت ىذه العبارة في الترتيب الخامس ضمن . يضمن الأدوار والميام الجديدة لكل من الرؤساء والمرؤوسين

 .عبارات ىذا البعد، والتي تصب كميا في اتجاه الموافقة
الحالية ميام الإعادة تصميم ويتفق غالبية المبحوثين عمى أن إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية يتجسد من 

،  من خلال إنشاء أدوار جديدة ليم أو إعادة توزيعيم عمى ميام أخرػ في المؤسسةإدارة الموارد البشريةموظفي ل
أين يتم التخمص من الميام الروتينية والتركيز عمى الميام الإستراتيجية من قبل موظفي ىذه الإدارة، وقد جاءت 
ىذه العبارة في الترتيب السادس من حيث الأىمية، أين نلاحع أن الرؤساء أعطوا الأىمية الأكبر لمتغييرات التي 
تمس نظم إدارة الموارد البشرية، وكذا التغييرات التي تمس أدوارىم وأدوار مرؤوسييم، لكنيم بالمقابل أعطوا أىمية 

أين نجد التخوف من تغيير المنصب مسيطرا . أقل لإعادة توزيع موظفي الموارد البشرية عمى أقسام المؤسسة
ىيكمة  بحاجة عمى تفكير المبحوثين، وكذلك الأمر إذا تعمق بالسمطات والمسؤوليات،إذ نجد أن العبارة المتعمقة

، والتخفيف من مركزية السمطة (تفويض صلاحيات كبيرة لممرؤوسين)إلى التوسع في اللامركزية المؤسسة 
 قد احتمت المرتبة السابعة في ترتيب العبارات حسب (التخفيف من تركزىا لدػ الرؤساء بشكل كامل)والمسؤولية 

ورغم ذلك تبقى ىذه العبارة . أىميتيا، وىو ما يؤكد عدم رضا بعض المبحوثين عن ىذا التوجو في منح السمطات
 .بالتأكيد في فئة الإجابة بالموافقة

من المفيد إعادة تنظيم الأفراد في المؤسسة في شكل مجموعات عمل يتولى وفي الترتيب الأخير جاءت عبارة 
، أين نلاحع أن تخوف المبحوثين من تغيير المناصب أصبح جميا، وليذا كان متوسط أعضائيا تسييرىا بأنفسيم

الإجابات حول ىذه العبارة أقل من المتوسطات الأخرػ، ولو أنو وبشكل عام نجد أن المبحوثين يؤكدون عمى 
حاجة مؤسساتيم لإحداث تغييرات جذرية عمى مستوػ ىيكمة إدارة الموارد البشرية والعمل في شكل فرق مستقمة 

 .ذاتيا
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  في إدارة الموارد البشريةتحميل محور استخدام تكنولوجيا المعمومات: ثانيا
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 الموارد البشرية إدارة نحو استخدام تكنولوجيا المعمومات في الآراءاتجاهات : (03-06)الجدول رقم 
بالمؤسسات محل الدراسة 

المتوسط البعد الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

في إدارة الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات : المجال التكنولوجي 
 الموارد البشرية

موافق  3 0.502 3.868

TIC2  يتعين ممارسة إجراءات وعمميات إدارة الموارد البشرية بالمنظمة بالاعتماد
  (....الانترنت والانترانت)عمى شبكات المعمومات الداخمية والخارجية 

موافق  1 0.750 4.26
بشدة 

TIC3  ،المؤسسة بحاجة إلى الربط بين برمجيات الأجور وبرمجيات الأداء
تاحتيا لمرؤساء والمرؤوسين مباشرة عمى الموقع الالكتروني لممؤسسة . وا 

 موافق 4 0.878 3.98

TIC4  من الضرورؼ لممؤسسة أن تستخدم شبكات الانترنت في بعض مراحل
جراء )عممية التوظيف  الإعلان عن التوظيف، إرسال الممفات، الاختيار وا 

  (...الاختبارات، المقابلات

 موافق 3 0.807 4.08

TIC5  يتعين عمى المؤسسة فتح إمكانية التعامل مع الموظفين عن بعد عبر
مناطق جغرافية مختمفة دون الحاجة إلى تواجدىم بالمؤسسة 

 موافق 11 1.157 3.51

TIC6  من الميم أن يستخدم في تدريب الموظفين عدة أساليب الكترونية
، الفصول الافتراضية (védio conférence)المؤتمرات المرئية )
(classe virtuelle)والتي تمكنيم من الاستفادة ....( ، التعميم عن بعد

دون مغادرة أماكن عمميم 

 موافق 2 0.637 4.08

TIC8  من الميم لممؤسسة تبني أنظمة إلكترونية لمراقبة الأداء تمكنيا من زيادة
نطاق الإشراف بشكل كبير، وتخفض الوقت المستغرق من قبل الرؤساء 

لمراقبة أداء المرؤوسين  

 موافق 6 0.629 3.87

TIC9  الموظفون بالمؤسسة بحاجة إلى الدخول إلى نظام عمميم إلكترونيا عبر
شبكة الانترنت حتى وىم خارج العمل 

 موافق 9 0.951 3.62

TIC 
10  

من الضرورؼ أن توفر المؤسسة في موقعيا الالكتروني حساب خاص بكل 
موظف، يمكنو من الإطلاع عمى بياناتو الشخصية أو تعديميا، وتسجيل 

....  أوقات الحضور والانصراف،

 موافق 10 1.024 3.60

TIC 
11 

الموظفون بحاجة إلى الاطلاع الكترونيا وبشكل فورؼ ومستمر عمى الميام 
الموكمة إلييم، وعمى التعميمات والمستجدات، وتقاسم الآراء والأفكار مع 

بعضيم البعض 

 موافق 5 0.846 3.89

TIC 
12 

من المفيد جدا أن يتمكن الموظف من طمب مختمف الخدمات المتعمقة بو، 
كطمب العطل والغياب، الاطلاع عمى المكافآت والأجور، الحصول عمى 

بشكل مباشر عن طريق الشبكات .....معمومات حول الدورات التدريبية
الالكترونية 

 موافق 7 0.837 3.86
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TIC 
13 

المؤسسة بحاجة إلى التخمص من النماذج الورقية، وتوفير وقت تكرار 
العمميات الإدارية الروتينية 

موافق  8 0.990 3.81

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد استخدام تكنولوجيا المعمومات جاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي

وبانحراف  (3.868)المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات آراء موافقة(0.502)معيارؼ قدره 

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت المتوسطات 
وىذا ما يؤكد أن . (1.157-0.750)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.51- 4.26)الحسابية ما بين 

المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية التحول إلى العمل الإلكتروني في العمل الإدارؼ بشكل عام، 
وىذا ما يؤكده ترتيب ىذه العبارات حسب أىميتيا عند المبحوثين، . وفي عمميات الموارد البشرية بشكل خاص

ممارسة إجراءات وعمميات إدارة الموارد البشرية حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة المتعمقة بضرورة 
، وذلك لإدراك (....الانترنت والانترانت) بالاعتماد عمى شبكات المعمومات الداخمية والخارجية المؤسساتب

 .المسيرون لما توفره ىذه الشبكات في التكمفة والوقت وانجاز لمعمل بأحسن جودة
 védio)المؤتمرات المرئية )عدة أساليب الكترونية وكان الترتيب الثاني لمعبارة المتعمقة بضرورة استخدام 

conférence) الفصول الافتراضية ،(classe virtuelle)والتي في تدريب الموظفين، ....( ، التعميم عن بعد
، مما يؤكد أن التدريب الإلكتروني يأتي في مقدمة دون مغادرة أماكن عمميممن التدريب تمكنيم من الاستفادة 

دراكيم لممزايا التي يحققيا لمرؤوسييم وبالتالي لمؤسساتيم  .اىتمامات المسيرين بالمؤسسات المبحوثة لوعييم وا 
أما عممية التوظيف فكان ليا الترتيب الثالث بين عبارات ىذا البعد، والمرتبة الثانية بعد التدريب بالنظر إلى 

 شبكات الانترنت في بعض مراحل عممية استخدام ةضرورأين أكد الرؤساء عمى  عمميات الموارد البشرية،
جراء الاختبارات، المقابلات)التوظيف  ، وبالتالي نجد أنيم (...الإعلان عن التوظيف، إرسال الممفات، الاختيار وا 

 .يؤكدون وبشدة عمى ضرورة التخمص من الطرق التقميدية المتبعة عند التوظيف
تاحتيا لمرؤساء اتلمؤسسابحاجة وجاءت العبارة المتعمقة   إلى الربط بين برمجيات الأجور وبرمجيات الأداء، وا 

 في الترتيب الرابع، أين يولي الرؤساء الأىمية لاستخدام والمرؤوسين مباشرة عمى الموقع الالكتروني لممؤسسة
الموقع الإلكتروني لممؤسسة في الربط بين نتائج تقييم الأداء والمكافآت المستحقة، كما يجب أن يتيح ىذا الموقع 

الاطلاع وبشكل فورؼ ومستمر عمى الميام الموكمة إلييم، وعمى التعميمات لمرؤساء والمرؤوسين عمى حد سواء 
، وىذا ما تؤكده ىذه العبارة التي جاءت بالترتيب والمستجدات، وتقاسم الآراء والأفكار مع بعضيم البعض

 .الخامس
تبني أنظمة إلكترونية لمراقبة الأداء تمكنيا من زيادة نطاق وجاءت العبارة المتعمقة بحاجة المؤسسات إلى 

 في الترتيب السادس الإشراف بشكل كبير، وتخفض الوقت المستغرق من قبل الرؤساء لمراقبة أداء المرؤوسين
وبنفس . من حيث الأىمية، أين شكل تقييم الأداء إلكترونيا العممية الثالثة في الترتيب بعد التدريب والتوظيف

مختمف الخدمات المتعمقة المستوػ تقريبا جاءت في المرتبة السابعة العبارة المتعمقة بأىمية أن يطمب الموظف 
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بو، كطمب العطل والغياب، الاطلاع عمى المكافآت والأجور، الحصول عمى معمومات حول الدورات 
وىو ما يؤكد دائما عمى الوعي الكبير لمرؤساء حول . بشكل مباشر عن طريق الشبكات الالكترونية .....التدريبية

أىمية استخدام التكنولوجيا في كل ما يتعمق بموظفييم سواء من ناحية متابعتيم أو من ناحية الخدمات المقدمة 
 . ليم

المؤسسة بحاجة إلى التخمص من النماذج الورقية، "وفي المستوػ الموالي أؼ في المرتبة الثامنة جاءت عبارة 
، والتي تعد من أىم نتائج إعادة ىندسة الموارد البشرية، إلا وأنو "وتوفير وقت تكرار العمميات الإدارية الروتينية

 فيما يتعمق بحساب التكرارات لإجابات المبحوثين حول كل عبارة نجد أن SPSSوبناء عمى مخرجات برنامج 
ىناك بعض الرؤساء من عارضوا التخمص من النماذج الورقية، من خلال الإجابة بعدم الموافقة، وىذا لتخوفيم 
من الاعتماد الكمي عمى العمل الالكتروني، أين يفضمون الاحتفاظ بالوثائق والسجلات والتعامل بالأوراق حتى 

لموظفون بالمؤسسة بحاجة إلى الدخول ا"وىذا ما تؤكده العبارة . ولو كانوا يعتمدون عمى التعاملات الالكترونية
التي احتمت الترتيب التاسع، أين يبين " إلى نظام عمميم إلكترونيا عبر شبكة الانترنت حتى وىم خارج العمل

انخفاض متوسطيا الحسابي وجود عدم موافقة من قبل بعض الرؤساء عمى ىذه الخطوة، كونيم يفضمون أن يتم 
العمل أو الدخول إلى نظم العمل أثناء التواجد بالمؤسسات، كما يفضمون تعديل بيانات مرؤوسييم بأنفسيم، وعدم 

ن الضرورؼ أن توفر المؤسسة في موقعيا الالكتروني حساب م"تركيا ليم لمقيام بيا ذاتيا وىذا ما تؤكده العبارة  
خاص بكل موظف، يمكنو من الإطلاع عمى بياناتو الشخصية أو تعديميا، وتسجيل أوقات الحضور 

 .التي جاءت بالترتيب العاشر" ....والانصراف،
مع المؤسسات فتح إمكانية تعامل وفي آخر الترتيب أؼ في المرتبة إحدػ عشر جاءت العبارة المتعمقة بضرورة 
ىا، وىو ما يؤكد دائما عمى تخوف موظفين عن بعد عبر مناطق جغرافية مختمفة دون الحاجة إلى تواجدىم ب

 . بعض الرؤساء من العمل الإلكتروني إلى جانب مقاومتيم الاستعانة بأطراف خارجية في مؤسساتيم
ذن وبشكل عام تؤكد نتائج ىذا البعد مدػ وعي الرؤساء في المؤسسات المبحوثة بأىمية التحول إلى الإدارة  وا 

الإلكترونية لمموارد البشرية في مؤسساتيم، والاعتماد عمى الخدمة الذاتية في القيام بمختمف الميام الإدارية 
 .الروتينية سواء تم ذلك من قبل المرؤوس أو من قبل الرئيس

 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادةتحميل محور : ثالثا
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 تصميم عمميات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة إعادة نحو الآراءاتجاهات : (04-06)الجدول رقم 
المتوسط البعد الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

موافق  4 0.538 3.746  الموارد البشريةإعادة تصميم عمميات: المجال الفني 
RP1  ،بعض المناصب في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى مراجعة

كون الصلاحيات الموكمة إلى شاغمييا لا تتناسب مع مسؤولياتيم 
موافق  6 0.846 3.78

RP2  ،إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى إبداع أساليب جديدة في العمل
فمثلا يمكن إجراء مقابلات التعيين عن طريق النظام الآلي الذؼ لديو كافة 

 موافق 1 0.769 3.93
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المعمومات عن ممف المترشح دون الحاجة إلى العمل الورقي تماما 
RP5  من الضرورؼ إعادة ترتيب إجراءات العمل في إدارة الموارد البشرية

. وتصميميا عمى نحو يفي بمتطمبات الأفراد
 موافق 5 0.822 3.79

RP6  المؤسسة بحاجة لمتخمص من بعض الأنشطة ـوالميام في إدارة الموارد
البشرية التي لا تضيف قيمة في حين تستيمك الوقت والجيد، مثل كثرة 
الوثائق الإدارية، عممية التنقل بين مختمف المستويات الإدارية لانجاز 

.....  بعض المعاملات

 موافق 3 0.864 3.82

RP7  المؤسسة بحاجة إلى أخرجة بعض الأنشطة في إدارة الموارد البشرية، أؼ
تكميف مكاتب أو مؤسسات خارجية لمقيام بيا، حيث تنجز بتكمفة أقل وتوفر 

.  لمموظفين فرصة التركيز عمى الأنشطة الأساسية

 موافق 8 1.017 3.42

RP8  تحتاج بعض عمميات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة إلى إعادة النظر
جراءات القيام بيا  في طريقة ومراحل وا 

 موافق 7 0.933 3.62

RP9  يتعين تصميم عمميات إدارة الموارد البشرية وفق المتطمبات والتغيرات
الحالية التي فرضتيا تكنولوجيا المعمومات عمى إدارة الموارد البشرية 

 موافق 2 0.741 3.83

RP 
10 

بعض العمميات في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى انجازىا 
بالتوازؼ مع بعضيا البعض، وليس بالضرورة انتظار نياية عممية لبدء 

عممية أخرػ 

 موافق 4 0.800 3.79

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية جاء في الترتيب الرابع من حيث الأىمي

( 3.746)النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء موافقة(0.538)وبانحراف معيارؼ قدره 

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت المتوسطات 
وىذا ما يؤكد أن . (1.017-0.769)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.42-3.93)الحسابية ما بين 

المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون ضرورة إعادة النظر في تصميم العمميات في المؤسسة بشكل عام، 
 وىذا ما يؤكده ترتيب ىذه العبارات حسب أىميتيا عند المبحوثين،. وفي عمميات الموارد البشرية بشكل خاص

إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى إبداع أساليب حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة المتعمقة بكون 
 إجراء مقابلات التعيين أين تمت الإشارة إلى العمل الإلكتروني من خلال إعطاء مثال عن جديدة في العمل، 

وىنا . عن طريق النظام الآلي الذؼ لديو كافة المعمومات عن ممف المترشح دون الحاجة إلى العمل الورقي تماما
نممس رغبة الرؤساء في التخمص من الإجراءات الروتينية السابقة التي لم تتغير في الكثير من المؤسسات منذ 
نشأتيا رغم التغييرات والتطورات المتسارعة التي يعرفيا المحيط، وىذا ما أعطى الترتيب الثاني لمعبارة المتعمقة 

إدارة الموارد البشرية وفق المتطمبات والتغيرات الحالية التي فرضتيا التي تمارسيا عمميات التصميم بضرورة 
، أين يؤكد الرؤساء من خلال ىذه العبارة رغبتيم في إعادة النظر في دارةىذه الإتكنولوجيا المعمومات عمى 

 .عمميات إدارة الموارد البشرية أخذا بالاعتبار المتطمبات والتطورات الحالية
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لتخمص من بعض الأنشطة ـوالميام في إدارة الموارد البشرية التي المؤسسات إلى ا بحاجة وجاءت العبارة المتعمقة
لا تضيف قيمة في حين تستيمك الوقت والجيد، مثل كثرة الوثائق الإدارية، عممية التنقل بين مختمف المستويات 

في الترتيب الثالث من حيث الأىمية وفق آراء المبحوثين، وبنفس الوزن .....  الإدارية لانجاز بعض المعاملات
تقريبا مع العبارة السابقة لتقارب متوسطاتيما الحسابية، حيث تفيد ىذه العبارة إدراك الرؤساء لإحدػ أىم مراحل 

نما تحمل  عممية إعادة ىندسة الموارد البشرية، وىي مرحمة إلغاء الميام والأنشطة التي لا تضيف قيمة وا 
المؤسسة تكمفة يمكن تخفيضيا دون التأثير عمى سير العمل، لذا يجب تحميميا وا عادة تصميميا بما يضيف قيمة 

كما يؤكد الرؤساء عمى مفيوم العمميات المتزامنة بدل العمميات المتتالية وذلك من خلال العبارة  التي . أكبر
بعض العمميات في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى "احتمت الترتيب الرابع، والتي تنص عمى أن 

 ".انجازىا بالتوازؼ مع بعضيا البعض، وليس بالضرورة انتظار نياية عممية لبدء عممية أخرػ 
إعادة ترتيب إجراءات العمل في إدارة الموارد البشرية وتصميميا وبنفس الأىمية تأتي العبارة المتعمقة بضرورة 

 وىو نفس التأكيد السابق عمى ضرورة القيام بإعادة تصميم عمميات الموارد .عمى نحو يفي بمتطمبات الأفراد
البشرية، أين تؤكد ذلك العبارة الموالية في الترتيب والتي احتمت المرتبة السادسة بين العبارات، حيث تنص عمى 

عض المناصب في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى مراجعة، كون الصلاحيات الموكمة إلى أن ب
، والتي تنص عمى أن (الترتيب السابع)، وكذلك العبارة الموالية في الترتيب شاغمييا لا تتناسب مع مسؤولياتيم

جراءات القيام بياتحتاج  عمميات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بعض . إلى إعادة النظر في طريقة ومراحل وا 
حيث نلاحع أن جميع ىذه العبارات تشير إلى عدم رضا الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة عمى العمميات والميام 

والأنشطة الممارسة، والتي يؤيدون فكرة إعادة النظر في تصميميا بشكل جذرؼ لتحقيق المنتظر منيا بأكبر قيمة 
مع ذلك يبقى الخوف من فكرة المجوء إلى أطراف خارجية مسيطر عمى تفكير الرؤساء، حيث جاءت . مضافة

العبارة المتعمقة بأخرجة بعض أنشطة إدارة الموارد البشرية في الترتيب الثامن والأخير، ورغم أن اتجاه الآراء 
نحوىا كان بالموافقة، إلا أن بعض الرؤساء أبدوا عدم موافقتيم عمى ىذه العممية، خاصة في ظل عدم تطبيقيا 

 .من قبل من طرف مؤسساتيم
وبشكل عام يمكن القول أن المبحوثين بالمؤسسات محل الدراسة غير راضين عن العمميات الممارسة من قبل 
خراج ما يمكن انجازه من طرف الغير بشكل  إدارة الموارد البشرية، ويتفقون عمى إلغاء ما لا يضيف قيمة، وا 

 .أحسن، وا عادة تصميم الميام الأساسية بحيث يتم انجازىا آليا لتحقيق أكبر الفوائد
 الرؤساء والمرؤوسين مؤهلاتتحميل محور تغير أدوار و: رابعا

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 الرؤساء والمرؤوسين بالمؤسسات محل مؤهلات نحو تغير أدوار والآراءاتجاهات : (05-06)الجدول رقم 

الدراسة 
المتوسط البعد الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

موافق  1 0.461 3.976 الرؤساء والمرؤوسين مؤهلاتتغير أدوار و: المجال البشري  
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RH1 موافق 6 0.621 3.98 من الضرورؼ اقتناع الأفراد بالتغيير لأىميتو في إدارتيم 
RH2  من الميم أن يكون لمرؤساء القدرة عمى ممارسة عمميات الموارد البشرية

بكفاءة وفعالية  
موافق  2 0.732 4.09

RH3  يتعين عمى الرؤساء بالمؤسسة أن يكونوا مؤىمين لتطبيق مختمف التغييرات
الجذرية التي تخص أدوارىم ومسؤولياتيم  

موافق  1 0.651 4.30
 بشدة

RH7  من الميم أن تكون لمرؤساء نظرة مستقبمية حول كيفية الاستثمار في الموارد
 البشرية

 موافق 3 0.647 4.05

RH8  من الميم أن تكون لمرئيس والمرؤوس معارف كثيرة حول ممارسات إدارة
الموارد البشرية  

 موافق 7 0.756 3.91

RH9  المؤسسة بحاجة إلى مساىمة الرؤساء في الحصول عمى احتياجات إداراتيم
من الموظفين بأنفسيم وبطريقة أسرع، وذلك سواء من داخل المنظمة أو من 

خارجيا عن طريق الشبكات الآلية الخاصة بالمؤسسة 

 موافق 5 0.778 4.01

RH 
10 

يتعين الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الموارد البشرية في تقديم بعض 
خدمات ىذه الإدارة، بحكم أنو سيقوم بيا الرؤساء والمرؤوسين بأنفسيم 

 موافق 9 0.977 3.63

RH 
11 

 موافق 8 0.869 3.77من الميم اعتبار الرؤساء بمثابة أخصائيي موارد بشرية  

RH 
12 

من الضرورؼ أن يؤدؼ الرؤساء دور الموجيين والمدربين والمستشارين 
لفرق العمل من أجل خدمة العملاء بفعالية 

 موافق 4 0.706 4.04

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
من خلال الجدول يتضح أن بعد تغير ميام وأدوار الرؤساء والمرؤوسين جاء في الترتيب الأول من حيث 

 النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد ةالأىمي
، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء (0.461)وبانحراف معيارؼ قدره  (3.976)

ويمكن القول أن ىذا البعد احتل الترتيب الأول بين أبعاد إعادة ىندسة الموارد البشرية كون ىذا البعد . موافقة
يرتبط بالدرجة الأولى وبشكل مباشر بالفئة التي وجيت ليا الاستبانة، ألا وىي فئة الرؤساء من حيث الأدوار 
التي يمارسونيا والمؤىلات التي يممكونيا، مقارنة مع الأبعاد الثلاثة الأخرػ التي تخص إدارة الموارد البشرية 

 .بشكل محدد وصريح
ونلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت المتوسطات 

وىذا ما يؤكد أن . (0.977-0.651)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.63-4.30)الحسابية ما بين 
المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون ضرورة ممارستيم لميام أخرػ أكثر تأثير عمى مرؤوسييم، وتندرج 
في خانة ميام مسؤولي أو مسيرؼ الموارد البشرية، إضافة إلى ضرورة امتلاكيم لمؤىلات أخرػ جديدة ومتطورة 

 :ويؤكد ذلك العبارات التالية. غير مؤىلاتيم السابقة
 الرؤساء بالمؤسسة مؤىمين لتطبيق مختمف التغييرات جاءت في الترتيب الأول العبارة المتعمقة بضرورة أن يكون 

، حيث أكد غالبية الرؤساء عمى ضرورة تأىيميم ليتمكنوا من مواجية الجذرية التي تخص أدوارىم ومسؤولياتيم
التغيرات التي ستمسيم، وبالتالي فيم واعون ومتقبمون لفكرة التغيير الجذرؼ، وىذا ما تؤكده العبارة الثانية 
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،  يكون لمرؤساء القدرة عمى ممارسة عمميات الموارد البشرية بكفاءة وفعاليةبالترتيب، والتي تنص عمى أىمية أن
أن تكون لمرؤساء نظرة مستقبمية حول كيفية الاستثمار في  وكذا العبارة الثالثة بالترتيب، والتي تنص عمى ضرورة

إذن نممس من خلال ترتيب ىذه العبارات أن الرؤساء يرغبون في تطوير قدراتيم وتحسينيا . الموارد البشرية
وىذا التغيير في المؤىلات سيرافقو تغيير في . لمجاراة التغييرات الجذرية التي يطالبون بتطبيقيا بمؤسساتيم

الرؤساء دور الموجيين لمعبارة المتعمقة بضرورة أن يؤدؼ  (الترتيب الرابع)الأدوار، لذا كان الترتيب الموالي 
العبارة  (الترتيب الخامس)، وتمييا في الترتيب والمدربين والمستشارين لفرق العمل من أجل خدمة العملاء بفعالية

إلى مساىمة الرؤساء في الحصول عمى المؤسسات محل الدراسة حسب وجية نظر المبحوثين بحاجة المتعمقة 
احتياجات إداراتيم من الموظفين بأنفسيم وبطريقة أسرع، وذلك سواء من داخل المنظمة أو من خارجيا عن 

ونممس ىنا استعداد غالبية الرؤساء في المؤسسات محل الدراسة . طريق الشبكات الآلية الخاصة بالمؤسسة
لممشاركة في تعيين الموظفين كل حسب مجال مسؤوليتو، إلى جانب تقبميم فكرة أن يكونوا موجيين ومدربين 

 . لفرق العمل في حال تشكيميا بديلا عن الييكمة اليرمية
وجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعمقة بضرورة اقتناع الأفراد بالتغيير لأىميتو في إدارتيم، حيث أكدت  

 . ىذه العبارة العامة مدػ اقتناع الرؤساء بالتغيير ومدػ إدراكيم لضرورة إقناع مرؤوسييم بو
وحول مشاركة الرؤساء والمرؤوسين في عمميات إدارة الموارد البشرية جاءت في الترتيب السابع العبارة المتعمقة 

، وتمييا في الترتيب الثامن أن تكون لمرئيس والمرؤوس معارف كثيرة حول ممارسات إدارة الموارد البشريةبضرورة 
ورغم أن اتجاه العبارتين كان بالموافقة، . اعتبار الرؤساء بمثابة أخصائيي موارد بشريةالعبارة المتعمقة بضرورة 

إلا أن ترتيبيما ونتائج التحميل الإحصائي يبينان أن ىناك بعض الرؤساء متخوفين من ممارسة عمل موظفي 
الأمر الذؼ تؤكده . الموارد البشرية، لتخوفيم من التغيير من جية وتمسكيم بالالتزام بالتخصص من جية أخرػ 

 الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الموارد البشرية في تقديم بعض العبارة الأخيرة في الترتيب والمتعمقة بضرورة
، والتي تؤكد عمى أن عددا لا بأس بو من خدمات ىذه الإدارة، بحكم أنو سيقوم بيا الرؤساء والمرؤوسين بأنفسيم

الرؤساء يعارضون فكرة تغيير المناصب ونقل موظفي إدارة الموارد البشرية إلى مناصب أخرػ، وترك الميام 
 .الإدارية والروتينية المتعمقة بالموظفين إلى الرؤساء والمرؤوسين أنفسيم

ومع ذلك تبقى كل العبارات في اتجاه آراء موافقة مما يؤكد الدعم الكبير الذؼ يحممو الرؤساء بالمؤسسات محل 
الدراسة لمتغييرات التي تحمميا إعادة ىندسة الموارد البشرية فيما يتعمق بيم وبمرؤوسييم سواء من ناحية 

 .مؤىلاتيم، أو من ناحية المطموب والمنتظر منيم
تحميل محور ممارسات الأداء العالي : المطمب الثاني

ما مستوػ تصورات الرؤساء حول حاجة مرؤوسييم إلى ممارسات :  عمى السؤال التاليالإجابةسنحاول فيما يمي 
الأداء العالي من خلال نتائجيا؟ 

 عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتم تحديد الرتب لكل بعد من للإجابة
:  مثمما يوضحو الجدول التاليىذا المحور إبعاد
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تحميل اتجاهات الآراء نحو المتغير الوسيط بأبعاده : (06-06)الجدول رقم 
درجة الموافقة الرتبة الانحراف المعيارؼ المتوسط الحسابي البعد الرقم 

 ميمة 2 0.541 4.087الاندماج الوظيفي  1
 ميمة 3 0.447 4.026التمكين  2
 ميمة جدا 1 0.443 4.259 الأداءالمكافأة عمى أساس  3
 ميمة  0.358 4.132 العالي الأداءنظم عمل  

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
من خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتضح أن ىناك إجماع واتفاق من قبل أغمب الرؤساء بالمؤسسات 
محل الدراسة عمى أىمية نشر ممارسات الأداء العالي بين الرؤساء لما ليا من تأثير عمى مرؤوسييم، حيث بمغ 

وىو ما يؤكد فعلا . (0.358)بانحراف معيارؼ قدره  (4.13) حول ىذا المحور تالمتوسط الحسابي للإجابا
مدػ إدراك الرؤساء لأىمية ىذه الممارسات المتطورة ممثمة في نتائجيا، والتي تيدف إلى تحقيق الاندماج بين 

وىذا ما يتضح أكثر من خلال تفاصيل الإجابات . الموظفين وتمكينيم، والأىم من ذلك مكافأتيم حسب أدائيم
 :لكل بعد، والتي سنوضحيا فيما يمي

 الاندماج الوظيفي بعدتحميل : أولا
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

الاندماج الوظيفي بالمؤسسات محل الدراسة أهمية  نحو الآراءاتجاهات : (07-06)الجدول رقم 
المتوسط البعد الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

 مهمة 2 0.541 4.087: الاندماج الوظيفي 
IN1  المؤسسة بحاجة إلى أن تسود قناعة مشتركة لدػ الموظفين بأىمية

 المشاركة في العمل
 مهمة جدا 1 0.638 4.20

IN2  يتعين عمى المؤسسة العمل عمى مشاركة الموظفين في برامج تيدف إلى
. اندماجيم

 مهمة 2 0.691 4.15

IN3  عند الانتقال من قسم لآخر من الميم ألا يجد الفرد صعوبة في التعامل مع
الموظفين 

 مهمة 3 0.589 4.11

IN6  يحتاج الموظفين الذين لدييم مشكلات داخل المؤسسة وخارجيا إلى
تعاطف إدارة المؤسسة معيم 

 مهمة 4 0.873 4.03

IN7  المؤسسة بحاجة إلى فتح المجال لمناقشة المشاكل واتخاذ القرارات بشكل
جماعي وبمساىمة الموظفين 

 مهمة 5 0.836 3.95

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد الاندماج الوظيفي جاء في الترتيب الثاني من حيث الأىمي

وبانحراف معيارؼ قدره  (4.087)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة لأىمية ىذا البعد(0.461)
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كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الميمة، حيث تراوحت المتوسطات 
وىذا ما يؤكد أن . (0.836-0.638)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.95- 4.20)الحسابية ما بين 

 . المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية الاندماج الوظيفي لممرؤوسين ولممؤسسة ككل
إلى أن تسود قناعة مشتركة المؤسسات بحاجة وقد جاءت في الترتيب الأول من حيث الأىمية العبارة المتعمقة 

أين يؤكد الرؤساء عند استقصاء آرائيم عمى أىمية العمل الجماعي، . لدػ الموظفين بأىمية المشاركة في العمل
ويدعمون ذلك من خلال العبارة التالية في . وذلك من خلال تشكيل فرق العمل مثمما لاحظنا في المحور السابق

، العمل عمى مشاركة الموظفين في برامج تيدف إلى اندماجيموالمتعمقة بضرورة  (الترتيب الثاني)الترتيب 
 .فغالبيتيم مع فكرة نشر الاندماج الوظيفي في المؤسسات ولو عن طريق برامج ومشاريع خاصة

عند الانتقال من قسم لآخر من الميم ألا يجد الفرد "وجاءت في الترتيب الثالث من حيث الأىمية دائما عبارة 
الموظفين الذين لدييم مشكلات وفي الترتيب الرابع العبارة المتعمقة بحاجة ". صعوبة في التعامل مع الموظفين

وفي الترتيب الخامس جاءت العبارة المتعمقة بحاجة . داخل المؤسسة وخارجيا إلى تعاطف إدارة المؤسسة معيم
. إلى فتح المجال لمناقشة المشاكل واتخاذ القرارات بشكل جماعي وبمساىمة الموظفينالمؤسسات محل الدراسة 

ونلاحع من خلال ىذه العبارات الثلاث، والتي تتقارب من حيث الأىمية لتقارب متوسطاتيا الحسابية، ان 
الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة يولون أىمية كبيرة لضرورة الاىتمام بالموظفين سواء داخل المنظمة أو خارجيا، 

زالة مختمف الحواجز التي تعيقيم في عمميم، بالإضافة إلى إشراكيم والأخذ برأييم عن اتخاذ القرارات مما  وا 
وبشكل عام يمكن القول أنو للاندماج الوظيفي أىمية كبيرة . يغرس فييم الانتماء والالتزام نحو مؤسساتيم

لممرؤوسين في المؤسسات المبحوثة لتأثيره الإيجابي عمى عمميم، وبالتالي عمى النتائج المحققة من قبميم، وىذا 
 .  طبعا من وجية نظر رؤسائيم

 :يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي تحميل محور التمكين: ثانيا
 نحو بعد التمكين بالمؤسسات محل الدراسة الآراءاتجاهات : (08-06)الجدول رقم 

المتوسط البعد الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

 مهمة 3 0.447 4.026التمكين  
EM1  يتعين عمى المؤسسة النظر إلى النشاطات التي يمارسيا كل فرد في عممو

عمى أنيا ذات قيمة ومعنى 
 مهمة 2 0.662 4.02

EM2  من الميم أن يرسخ لدػ الفرد الاعتقاد بأن عممو لو تأثير ايجابي عمى أداء
المؤسسة 

 مهمة 1 0.629 4.13

EM4  مهمة 4 0.772 4.00يتعين عمى المؤسسة منح الفرد السمطات الكافية لمقيام بميامو 
EM5  من الضرورؼ مساىمة الفرد في وضع الأىداف التي يكون مسؤولا عن

تنفيذىا 
 مهمة 5 0.620 3.97

EM6  مهمة 3 0.737 4.02من المفيد مشاركة الفرد في تحديد المعايير التي يتم تقييم أدائو عمى ضوئيا 
    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
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 النسبية المعطاة لو من قبل ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد التمكين جاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي
، (0.447)وبانحراف معيارؼ قدره  (4.026)عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 .ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة لأىمية ىذا البعد
كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الميمة، حيث تراوحت المتوسطات 

وىذا ما يؤكد أن . (0.620-0.629)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.97- 4.13)الحسابية ما بين 
 . المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية التمكين بالنسبة لممرؤوسين ولممؤسسة ككل

وبالنظر إلى ىذه المتوسطات الحسابية نجد أنو لا يوجد اختلاف كبير بين قيميا ، وبالتالي فيي تتقارب في 
 :الأىمية، إلا أنو يمكن ترتيبيا عمى النحو التالي

أن يرسخ لدػ الفرد  جاءت في الترتيب الأول من حيث الأىمية وفق أراء المبحوثين العبارة المتعمقة بضرورة 
فينا يؤكد الرؤساء ومن خلال معرفتيم بمرؤوسييم عمى . الاعتقاد بأن عممو لو تأثير ايجابي عمى أداء المؤسسة

نما من أجل المؤسسة كذلك فالفرد الذؼ يرػ أن . ضرورة ترسيخ ىذا الاعتقاد، ليس فقط من أجل المرؤوسين وا 
وبالمقابل عمى . عممو فيو إضافة لمؤسستو يقدم أفضل ما لديو لمحفاظ عمى مساىمتو ومكانتو ضمن المؤسسة

، وىو النظر إلى النشاطات التي يمارسيا كل فرد في عممو عمى أنيا ذات قيمة ومعنىالمؤسسة ممثمة بمسؤولييا 
وىذا حتى يؤدؼ الفرد عممو بأفضل ما لديو من جية، وحتى يقدر . ما تنص عميو العبارة الثانية في الترتيب

 .المسؤولين مكانة وأىمية عمل مرؤوسييم ومساىمتيم الفعالة في تحقيق نتائج مؤسساتيم من جية ثانية
مشاركة الفرد في تحديد المعايير التي يتم تقييم أدائو عمى وجاءت في الترتيب الثالث العبارة المتعمقة بأىمية 

د السمطات الكافية لمقيام ارفمنح الأوفي الترتيب الرابع من حيث الأىمية العبارة المتعمقة بضرورة . ضوئيا
مساىمة الفرد في وضع الأىداف التي م، أما في الترتيب الخامس فقد جاءت العبارة المتعمقة بضرورة بميامو

أين يؤكد الرؤساء من خلال ىذه العبارات إدراكيم لأىمية مشاركة الأفراد في وضع . يكون مسؤولا عن تنفيذىا
الأىداف واتخاذ القرارات من خلال منح السمطات الكافية لانجاز أعماليم لامتلاكيم الميارة والقدرة اللازمة لذلك، 

 . مما يؤىميم بل ويفرض مشاركتيم في تحديد معايير تقييم أدائيم
ومجمل القول أن الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة يدركون أىمية تمكين مرؤوسييم لتأثيره الايجابي كذلك عمى 

 . أدائيم وبالتالي عمى أداء مؤسساتيم
تحميل محور المكافأة عمى أساس الأداء : ثالثا

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 نحو بعد المكافأة عمى أساس الأداء بالمؤسسات محل الدراسة الآراءاتجاهات : (09-06)الجدول رقم 

المتوسط البعد الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

 الآراءاتجاهات 

 مهمة جدا 1 0.443 4.259المكافأة عمى أساس الأداء   
RE1   مهمة 6 0.758 4.07الموظفون بحاجة إلى تمقي مكافآت ترتبط بنتائج فريق العمل 
RE2  مهمة جدا 3 0.625 4.31يتعين أن يتوفر بالمؤسسة نظام مكافآت مشجع لمعمل المبدع 
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RE3  مهمة جدا 2 0.595 4.36من المفيد أن يقوم نظام الترقيات عمى أساس الكفاءة في العمل 

RE4  مهمة جدا 1 0.553 4.37يتعين عمى الإدارة تقدير جيود الأفراد في العمل ومكافئيم عمييا 

RE5  من الضرورؼ أن يعتمد نظام المكافآت عمى المعارف والميارات
التي يممكيا الفرد 

 مهمة جدا 4 0.514 4.23

RE7  من الضرورؼ أن يحصل الموظفون ذوو القدرات الإدارية
المتميزة عمى فرص حقيقية لتطوير مستقبميم الوظيفي 

 مهمة جدا 5 0.659 4.22

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد المكافأة عمى أساس الأداء جاء في الترتيب الأول من حيث الأىمي

وبانحراف  (4.259)المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة بشكل مطمق (0.443)معيارؼ قدره 

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الميمة جدا ما عدا . لأىمية ىذا البعد
، وتراوحت (4.07- 4.37)العبارة الأولى تقع في فئة الميمة، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 

وىذا ما يؤكد أن المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون . (0.758-0.533)الانحرافات المعيارية ما بين 
 . أىمية تبني نظم المكافآت عمى أساس الأداء لممرؤوسين ولممؤسسة ككل

ونلاحع أن ىذا البعد احتل الترتيب الأول من حيث الأىمية عند المبحوثين، في ظل أنو يتعمق بنقطة حساسة 
يتعين "جدا عند الموظفين ألا وىي المكافأة، والتي ترتبط حسب ىذه الدراسة بالأداء المحقق، لذا جاءت عبارة 

في الترتيب الأول لعبارات ىذا البعد، أين تبين اىتمام " عمى الإدارة تقدير جيود الأفراد في العمل ومكافئيم عمييا
كما أن غالبية الرؤساء يولون أىمية كبيرة . الرؤساء بضرورة مكافأة مرؤوسييم عمى جيودىم في المقام الأول

لنظام الترقيات، حيث يدعمون اعتماد كفاءة الموظف كمعيار لمترقية، وىذا ما تنص عميو العبارة الثانية في 
 .  الترتيب

، وفي الترتيب لعمل المبدععمى ا نظام مكافآت مشجع وجاءت في الترتيب الثالث العبارة المتعمقة بضرورة توفير
وىنا نممس دائما إيلاء الرؤساء . نظام عمى المعارف والميارات التي يممكيا الفردىذا ال أن يعتمد الرابع ضرورة

أىمية كبيرة لنظام المكافآت المفترض اعتماده بمؤسساتيم، والذؼ يعتمد عمى قدرات الفرد ومعارفو، ويشجعو عمى 
العمل المبدع، مما يفتح لو أبواب تطوير مساره الوظيفي مستقبلا، وىو ما نصت عميو العبارة الموالية في 

من الضرورؼ أن يحصل الموظفون ذوو القدرات الإدارية "، والتي نصت عمى أنو (الترتيب الخامس)الترتيب 
 ".المتميزة عمى فرص حقيقية لتطوير مستقبميم الوظيفي

وأخيرا ، وفي إطار دعم العمل الجماعي وتشجيع الاندماج الوظيفي جاءت في الترتيب السادس العبارة المتعمقة 
، أين يولي الرؤساء أىمية كبيرة لممكافأة الجماعية إلى تمقي مكافآت ترتبط بنتائج فريق العملالموظفين بحاجة 

 .لما ليا من تأثير عمى أداء فريق العمل
ومما سبق بمكن القول أن الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة يدركون أىمية المكافآت بالنسبة لمرؤوسييم، كما 

 .يدركون أكثر أىمية ربط ىذه المكافآت بالأداء المنجز من قبميم، وبمدػ سعييم نحو تحقيق الأفضل
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تحميل محور الأداء البشري : المطمب الثالث
ما مستوػ تصورات الرؤساء حول حاجة مؤسساتيم إلى تحسين :  عمى السؤال التاليالإجابة سنحاول فيما يمي 

؟ نمرؤوسيالأدائيا من خلال تحسين أداء 
 عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية وتم تحديد الرتب لكل بعد من للإجابة
:  أداة الدراسة مثمما يوضحو الجدول التاليأبعاد

تحميل اتجاهات الآراء نحو المتغير التابع بأبعاده : (10-06)الجدول رقم 
درجة الموافقة الرتبة الانحراف المعيارؼ المتوسط الحسابي البعد الرقم 

 مهمة 2 0.520 4.078أداء الميام  1
 مهمة 3 0.671 3.945أداء سياقي  2

 مهمة 1 0.532 4.119 إبداعيسموك  3

 مهمة  0.473 4.043الأداء البشري  

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
من خلال النتائج الواردة في الجدول السابق يتضح أن ىناك إجماع واتفاق من قبل أغمب الرؤساء بالمؤسسات 

حيث بمغ المتوسط الحسابي . محل الدراسة عمى أىمية تحسين أداء المرؤوسين، وبالتالي تحسين أداء مؤسساتيم
وتتضح أىمية ىذا المحور أكثر من . (0.473)بانحراف معيارؼ قدره  (4.043) حول ىذا المحور تللإجابا

 :خلال تفاصيل الإجابات لكل بعد، والتي سنوضحيا فيما يمي
تحميل محور أداء المهام : أولا

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
أداء المهام بالمؤسسات محل الدراسة بعد  نحو الآراءاتجاهات : (11-06)الجدول رقم 

المتوسط البعد الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

 مهمة 2 0.520 4.078أداء المهام  
PT1 مهمة 8 0.818 4.08 القدرة عمى تقميل الأخطاء والمشاكل في أداء العمل 

PT3  مهمة 3 0.679 4.17تحقيق مواصفات الجودة لمخدمات والمنتوجات المقدمة 

PT4  مهمة 2 0.696 4.18زيادة دقة الأعمال والنشاطات المنجزة 

PT7  انجاز عدة عمميات في نفس الوقت بدل انتظار انتياء عممية
معينة لبدء عممية أخرػ   

 مهمة 10 0.833 4.03

PT8  استخدام أساليب وأنظمة حديثة تقمل من الوقت اللازم لانجاز
.  العمل

 مهمة 6 0.749 4.10

PT9 مهمة 5 0.723 4.11 زيادة حجم الخدمات والمنتجات المقدمة لممستفيدين 

PT10 مهمة 9 0.729 4.06 زيادة معدل الأعمال المنجزة 

PT11  مهمة 11 0.994 3.69تقميل عدد الموظفين اللازمين لانجاز عمل معين 

PT13  تقميص روتين العمل من خلال معالجة مشاكل الازدواج والتكرار
 التي تتسم بيا الكثير من الميام الإدارية

 مهمة 7 0.801 4.09
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PT14 مهمة 4 0.679 4.15 مرونة إجراءات العمل  بحيث لا تسبب الارتباك 

PT15   مهمة جدا 1 0.731 4.21تحسين تصميم العمل وتسييمو 
    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر

 النسبية المعطاة لو من ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد أداء الميام جاء في الترتيب الثاني من حيث الأىمي
وبانحراف معيارؼ قدره  (4.078)قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة لأىمية ىذا البعد(0.520)
كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الميمة ما عدا العبارة الأخيرة التي تقع 

، وتراوحت الانحرافات المعيارية (3.69- 4.21)في فئة الميمة جدا، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 
وىذا ما يؤكد أن المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية أداء المرؤوسين . (0.994-0.731)ما بين 

 .لمياميم بالشكل المنتظر والمطموب من قبميم
 جاءت في الترتيب تحسين تصميم العمل وتسييموبالرجوع إلى ترتيب عبارات ىذا البعد نجد أن العبارة المتعمقة ب

 جاءت في الترتيب الثاني، وبنفس المكانة تقريبا زيادة دقة الأعمال والنشاطات المنجزةب الأول، والعبارة المتعمقة 
، وكذا العبارة المتعمقة (الترتيب الثالث) تحقيق مواصفات الجودة لمخدمات والمنتوجات المقدمةالعبارة المتعمقة ب

حيث أن ىناك تقارب كبير في قيم . (الترتيب الرابع) مرونة إجراءات العمل  بحيث لا تسبب الارتباكب
المتوسطات الحسابية ليذه العبارات، وبالتالي يمكن القول أنيا تنال نفس الأىمية تقريبا عند الرؤساء، الذين يرون 
أن مؤسساتيم تحتاج بدرجة كبيرة إلى إعادة تصميم العمل من أجل تبسيطو وتسييمو لمنفذيو وزيادة مرونتو، كما 

أنو تحتاج بشدة إلى الدقة في إنجاز الأعمال وتحقيق مواصفات الجودة المطموبة، مما يساىم في زيادة حجم 
الترتيب )، أين احتمت العبارة المتعمقة بيذا الأمر الترتيب الموالي الخدمات والمنتجات المقدمة لممستفيدين

 .(الخامس
وبنفس المتوسط الحسابي تقريبا جاءت العبارات الموالية، أين نجد في الترتيب السادس العبارة المتعمقة بأىمية 

 وفي الترتيب السابع العبارة المتعمقة بأىمية .استخدام أساليب وأنظمة حديثة تقمل من الوقت اللازم لانجاز العمل
وفي . تقميص روتين العمل من خلال معالجة مشاكل الازدواج والتكرار التي تتسم بيا الكثير من الميام الإدارية

والترتيب التاسع كان . القدرة عمى تقميل الأخطاء والمشاكل في أداء العملالترتيب الثامن جاءت العبارة المتعمقة ب
انجاز عدة عمميات في نفس والترتيب العاشر كان لمعبارة المتعمقة ب. زيادة معدل الأعمال المنجزةلمعبارة المتعمقة ب

والملاحع من جميع ىذه العبارات أن الرؤساء . الوقت بدل انتظار انتياء عممية معينة لبدء عممية أخرػ 
بالمؤسسات المبحوثة يجمعون عمى أىمية وضرورة التجديد والتطوير في نظم العمل المعتمدة، حيث يؤكدون أنيا 

. تمكن من تقميص الوقت المستغرق في العمل، وتساىم في التخمص من الروتين الذؼ يميز الأنظمة التقميدية
كما يؤكد المبحوثون عمى أىمية أن يمتمك الموظفون القدرة عمى تقميل الأخطاء والمشاكل أثناء العمل، وزيادة 

حجم العمل المنجز، بالإضافة إلى أنو من الميم لمؤسساتيم أن ينجز المرؤوسين العمميات الموكمة إلييم بشكل 
   .متزامن، والتخمص من الطريقة التقميدية المعتمدة عمى التتالي في انجاز العمميات
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وجاءت في الترتيب الأخير وبمتوسط حسابي يبتعد عن متوسطات العبارات السابقة العبارة المتعمقة بضرورة 
، أين نلاحع دائما أن ىناك نسبة من الرؤساء يتخوفون من تقميل عدد الموظفين اللازمين لانجاز عمل معين

 .تغيير المناصب وتقميص عدد الموظفين لما لو من آثار سمبية عمييم
تحميل محور الأداء السياقي : ثانيا

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 السياقي بالمؤسسات محل الدراسة بعد الأداء نحو الآراءاتجاهات : (12-06)الجدول رقم 

المتوسط البعد الرقم 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

 مهمة 3 0.671 3.945 السياقي الأداء 
PC1  مهمة 5 0.991 3.90الاىتمام بإظيار نتائج الفريق أكثر من الاىتمام بإظيار النتائج الفردية 

PC3  مهمة 7 1.130 3.67جل مصمحة العمل أالتضحية بالاىتمامات الشخصية من 

PC4  مهمة 3 0.743 4.03التعامل بعناية مع الموجودات المادية في مكان العمل 

PC5  مهمة 6 1.005 3.82العمل عمى الترويج لمنتجات  المؤسسة وخدماتيا حتى خارج أوقات العمل 

PC6  مهمة 2 0.81 4.10الاىتمام بمساعدة الموظفين الجدد عمى سرعة التأقمم في جو العمل 

PC7  مهمة 4 0.891 3.94تخصيص الوقت الكافي لسماع مشاكل الآخرين والاىتمام لذلك 

PC8  مهمة 1 0.844 4.16 مساعدة الآخرين إذا كانت أعماليم كثيرة ويحتاجون العون لإنجازىا 

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد الأداء السياقي جاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي

وبانحراف معيارؼ قدره  (3.945)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة لأىمية ىذا البعد(0.671)

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا كميا في فئة الميمة، حيث تراوحت المتوسطات 
وىذا ما يؤكد أن . (1.130-0.844)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.67- 4.16)الحسابية ما بين 

 (الأداء السياقي)المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية تحمي مرؤوسييم بالسموكيات الاختيارية 
 .مجسدة في سموك المواطنة التنظيمية، سواء كانت ىذه الأىمية ليم أو لمؤسساتيم

مساعدة الآخرين إذا كانت أعماليم وفي ترتيب عبارات ىذا البعد، نجد أن الترتيب الأول كان لمعبارة المتعمقة ب
أين نجد اىتمام الرؤساء الكبير بالعمل التعاوني بين الأفراد، والذؼ سبق تأكيده . كثيرة ويحتاجون العون لإنجازىا

ولا يكون ىذا الاىتمام والمساعدة . في أبعاد سابقة، حيث يرون أن ىذا السموك لو تأثيره عمى المؤسسة ونجاحيا
نما يؤكد الرؤساء ضرورة الاىتمام بالوافدين الجدد إلى المؤسسة ومساعدتيم، وىو ما  بين الموظفين الحاليين، وا 

. بمساعدة الموظفين الجدد عمى سرعة التأقمم في جو العملنصت عميو العبارة الموالية في الترتيب، والمتعمقة 
كما يولي الرؤساء أىمية كبيرة لممتمكات المؤسسة ويسعون لمحفاظ عمييا، من خلال ربطيم بين تحسن أداء 

، وىو ما نصت عميو العبارة الثالثة في الموجودات المادية في مكان العملالمؤسسة ومحافظة موظفييا عمى 
 .ترتيب العبارات



 الفصل السادس                                                           عرض وتحليل نتائج الدراسة

 

 

313 

، وفي تخصيص الوقت الكافي لسماع مشاكل الآخرين والاىتمام لذلكوجاءت في الترتيب الرابع العبارة المتعمقة ب
 . الاىتمام بإظيار نتائج الفريق أكثر من الاىتمام بإظيار النتائج الفرديةالترتيب الخامس العبارة المتعمقة ب

نممس من ىاتين العبارتين المتقاربتين في الأىمية عند الرؤساء حاجة المرؤوسين إلى الاىتمام ببعضيم البعض، 
فالرؤساء . والتعاون عمى حل مشاكميم بشكل جماعي، وا عطاء أولوية لنتائج الفريق عمى حساب النتائج الفردية

في المؤسسات المبحوثة يعتبرون أن ىذه السموكيات الطوعية التي يفترض أن يتحمى بيا المرؤوسين تساىم 
بشكل كبير في تكريس علاقات متميزة ووطيدة بينيم تجعميم يؤدون عمميم بشكل جماعي في شكل فرق عمل 

ولو أن بعض الرؤساء من لا يؤيدون ذلك كونيم يعتبرون أن الأداء الفردؼ أعدل لمتقييم . مستقمة وموجية ذاتيا
 . من الأداء الجماعي

العمل عمى الترويج لمنتجات المؤسسة وخدماتيا حتى خارج أوقات وجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعمقة ب
. جل مصمحة العملأالتضحية بالاىتمامات الشخصية من ، وفي الترتيب السابع والأخير العبارة المتعمقة بالعمل

أين نممس اىتمام غالبية الرؤساء بحاجة المؤسسات إلى ترسيخ الانتماء والالتزام في نفوس الموظفين تجاه 
مؤسساتيم حتى وىم خارج أوقات العمل، واعتبار مصمحة العمل فوق المصمحة الشخصية، ولو أن بعض 

الرؤساء لم يؤيدوا ىذه الفكرة، حيث يكتفون بكون المؤسسات بحاجة إلى اىتمام الأفراد بمياميم وبانجازىا بالشكل 
 .الصحيح، وىو المطموب لتحسين الأداء

وبشكل عام يمكن القول أن الرؤساء بالمؤسسات محل الدراسة يتفقون عمى حاجة المؤسسات إلى تمتع 
 .    المرؤوسين بسموكيات المواطنة التنظيمية حتى يحققوا المنتظر منيم بأحسن أداء

 الإبداعيتحميل محور السموك : ثالثا
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بالمؤسسات محل الدراسة الإبداعي نحو بعد السموك الآراءاتجاهات : (13-06)الجدول رقم 
المتوسط البعد الرقم 

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

 الأهمية
النسبية 

اتجاهات 
 الآراء

 مهمة 1 0.532 4.119  الإبداعيالسموك  
CI1 مهمة جدا 1 0.653 4.23 الاىتمام بتقديم أفكار جديدة لأساليب العمل 

CI2 مهمة 2 0.643 4.18 القدرة عمى تقديم حمول جديدة لممشكلات التي يواجييا الأفراد في العمل 

CI3 مهمة 3 0.674 4.14 القدرة عمى انجاز الأعمال بأسموب متجدد 

CI5  مهمة 4 0.919 3.92أداء الأعمال دون الاعتماد عمى جيد الآخرين 

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد السموك الإبداعي جاء في الترتيب الأول من حيث الأىمي

وبانحراف معيارؼ قدره  (4.119)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 .، ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء مؤيدة لأىمية ىذا البعد(0.532)

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الميمة ما عدا العبارة الأولى التي تقع 
، وتراوحت الانحرافات المعيارية (3.92- 4.23)في فئة الميمة جدا، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 
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وىذا ما يؤكد أن المسيرين بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية تحمي مرؤوسييم . (0.919-0.653)ما بين 
 .بالسموك الإبداعي مما يحسن في أداء مؤسساتيم بشكل كبير

الاىتمام بتقديم أفكار جديدة لأساليب وجاءت في الترتيب الأول بين عبارات ىذا البعد العبارة المتعمقة بضرورة 
القدرة عمى تقديم ، والتي كان ليا أىمية كبيرة جدا في نظر الرؤساء، وتمييا في الترتيب العبارة المتعمقة بالعمل

القدرة عمى انجاز وفي الترتيب الثالث العبارة المتعمقة ب. حمول جديدة لممشكلات التي يواجييا الأفراد في العمل
حيث نممس من ىذه العبارات اقتناع الرؤساء بحاجة المؤسسات الماسة إلى الإبداع في . الأعمال بأسموب متجدد

من أجل تحقيق مرؤوسييم لأداء متميز، وبالتالي تحقيق المؤسسات ...التفكير، في الإنجاز، في حل المشاكل، 
أداء الأعمال دون الاعتماد عمى جيد أما في الترتيب الأخير فجاءت العبارة المتعمقة بضرورة . لنتائج متميزة

فمن خلال ىذه العبارة نجد أن الرؤساء يؤيدون اعتماد كل فرد عمى نفسو عند أداء عممو، دون أن يقمد . الآخرين
الآخرين أو يعتمد عمى جيودىم، ولو أن بعضا من المبحوثين يرون خلاف ذلك، حيث يرون أن ىذا الاعتماد 

 .يدخل في إطار العمل الجماعي، وبالتالي بإمكان المرؤوس الاعتماد عمى جيد غيره في أداء العمل
ومجمل القول أن الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة يعطون أىمية كبيرة وأساسية لضرورة تحمي المرؤوسين بالسموك 

 .الإبداعي حتى يتمكنوا من تحقيق المنتظر منيم بكفاءة وفعالية
 

 تحميل آراء الموظفين المبحوثين حول أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية : المبحث الثاني
نقوم فيما يمي بتشخيص مدػ حاجة المؤسسات المبحوثة إلى إعادة ىندسة عمميات الموارد البشرية، وىذا من 

وجية نظر موظفي إدارات الموارد البشرية بيذه المؤسسات، حيث تم استخدام المتوسطات الحسابية والانحرافات 
لمعينة الواحدة من أجل التأكد من  (T)المعيارية لتحيد اتجاىات آراء المبحوثين وكذلك تم استخدام اختبار 

مستوػ معنوية عبارات الاستبانة ومحاورىا، وذلك بعد التأكد من ثبات وصدق ىذه الاستبانة التشخيصية ومن 
 .التوزيع الطبيعي لبياناتيا

حول حاجة موظفي إدارة الموارد البشرية ما مستوػ تصورات :  عمى السؤال التاليالإجابةسنحاول فيما يمي و
 مؤسساتيم إلى إعادة ىندسة الموارد البشرية؟

ومستوػ  (T)وقيمة  عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابةحيث 
 : مثمما يوضحو الجدول التاليىذا المحور أبعادوتم تحديد الرتب لكل بعد من المعنوية لكل العبارات، 

إعادة هندسة الموارد البشرية محور تحميل اتجاهات الآراء نحو : (14-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

درجة الرتبة 
الموافقة 

موافق  2 0.000 45.512 0.539 3.742 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة 1
 في استخدام تكنولوجيا المعمومات 2

 إدارة الموارد البشرية 
موافق  4 0.000 42.765 0.559 3.649

موافق  3 0.000 42.825 0.559 3.657 إدارة الموارد  تصميم عممياتإعادة 3
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 البشرية
موظفي إدارة  مؤىلاتدوار وأتغير  4

 الموارد البشرية
موافق  1 0.000 44.426 0.553 3.747

موافق  / 0.000 51.404 0.471 3.693 هندسة الموارد البشرية إعادة 
    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر

يتبين من خلال الجدول أن ىناك إجماع واتفاق من قبل موظفي إدارات الموارد البشرية أو إدارة الموظفين كما 
يطمق عمييا ببعض المؤسسات محل الدراسة عمى أن إدارة الموارد البشرية بمؤسساتيم بحاجة إلى إعادة ىندسة، 

 حول تحيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابا. ومؤسساتيم بحاجة إلى إحداث تغييرات جذرية في كافة المجالات
 وىي أكبر من 51.404المحسوبة  (T)، وكانت قيمة (0.471)بانحراف معيارؼ قدره  (3.693)ىذا المحور 

وبالعودة إلى إجابات موظفي كل .  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد0.000الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 
مؤسسة عمى حدػ لا نجد اختلافا أو تباينا في الإجابات من مؤسسة إلى مؤسسة أخرػ، ميما كان عدد موظفي 

إدارة الموارد البشرية في كل مؤسسة، أين نممس تقارب في إجابات المبحوثين نحو كل عبارة من عبارات ىذا 
المحور دون تمييز بين المؤسسات،  وىو ما يؤكد فعلا مدػ إدراك كل الموظفين دون استثناء لحاجة مؤسساتيم 
لمتغيير وتأييدىم ذلك خاصة وأن ىذه التغييرات تمس إدارة الموارد البشرية، والتي يرون من خلال عمميم بيا أنيا 

تعاني نقصا وضعفا في جوانب معينة وتحتاج تحسينا وتجديدا في جوانب أخرػ، ويتضح ىذا أكثر من خلال 
تفاصيل الإجابات لكل بعد، والتي سنوضحيا فيما يمي بشكل إجمالي لكل المؤسسات باعتبار أنو لا توجد 

 .اختلافات في إجابات المبحوثين يمكن التوقف عندىا
 

 الموارد البشرية إدارة تنظيم إعادة بعدتحميل : المطمب الأول
 :يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة إدارة تنظيم بعد إعادة نحو الآراءاتجاهات : (15-06)الجدول رقم 
الر
قم 

المتوسط البعد 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

موافق  2 0000, 45,512 5390, 3,742إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية : المجال الهيكمي 

الموظفون بحاجة إلى زيادة مستوػ اىتمام إدارة الموارد البشرية  01
بيم من حيث السرعة في تقديم الخدمات ليم 

3,93 ,7990 32,26 0.000 
 موافق 4

ىناك ضرورة لإعادة تصميم الأسس والمبادغ التي يقوم عمييا  02
نظام إدارة الموارد البشرية الحالي لممؤسسة بما يتلاءم وتطورات 

ظروف العمل ويشجع عمى زيادة كفاءات الموظفين 

4,02 ,9130 28,91 0.000 
موافق  3

إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بحاجة إلى إعادة توزيع بعض  03
الاختصاصات من خلال دمج ميام بعض المناصب مع بعضيا 

واستحداث مناصب جديدة 

3,72 1,098 22,21 0.000 
 موافق 7

ميام الموظفين الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم من خلال إنشاء  04
أدوار جديدة ليم أو إعادة توزيعيم عمى ميام أخرػ في المؤسسة 

3,51 ,9100 25,31 0.000 
 موافق 10
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الييكل التنظيمي الحالي لممؤسسة بحاجة إلى التوسع في  05
، والتخفيف من (تفويض صلاحيات كبيرة لممرؤوسين)اللامركزية 

التخفيف من تركزىا لدػ الرؤساء )مركزية السمطة والمسؤولية 
 (بشكل كامل

3,86 1,226 20,64 0.000 
 موافق 6

من الضرورؼ زيادة مشاركة المرؤوسين في ممارسة بعض ميام  06
.   إدارة  الموارد البشرية إلى جانب الرؤساء

3,63 ,9520 24,99 0.000 
 موافق 9

خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السمطات والمسؤوليات الحالية  07
بحاجة إلى إعادة تصميم، لضمان النقل السريع لممعمومات في 

.  مختمف الاتجاىات وبشكل جماعي

4,14 1,060 25,61 0.000 
 موافق 1

من المفيد إعادة تنظيم الأفراد في المؤسسة في شكل مجموعات  08
عمل يتولى أعضائيا تسييرىا بأنفسيم 

3,46 ,9280 23,00 0.000 
 موافق 13

المؤسسة بحاجة إلى أن يشارك الرؤساء في ممارسة عمميات إدارة  09
الموارد البشرية باعتبارىم المسؤولون عن التنسيق فيما بين فرق 

العمل المعنية بتنفيذ ىذه العمميات   

3,63 ,7870 30,20 0.000 
 موافق 8

المؤسسة بحاجة إلى اتساع نطاق إشراف الرؤساء عمى  10
المرؤوسين أكثر مما ىو موجود حاليا 

3,49 ,8270 27,65 0.000 
 موافق 11

يتعين عمى المؤسسة الانتقال من نمط تقسيم العمل وفق  11
التخصص الدقيق المعتمد حاليا إلى نمط العمل متعدد الميام في 

. إطار فرق العمل

3,49 ,8560 26,73 0.000 
 موافق 12

إدارة الموارد البشرية في المؤسسة بحاجة إلى تركيز اىتماميا عمى  12
دمج القدرات والإمكانيات الفردية في أنشطة وأعمال تعاونية رغبة 

في الاستفادة منيا وتطويرىا 

4,09 ,3660 73,32 0.000 
 موافق 2

يتعين عمى تنظيم إدارة الموارد البشرية دعم شراكة الأفراد في  13
العمل وزيادة انتمائيم لممؤسسة  

3,88 ,3910 65,14 0.00 
 موافق 5

 SPSS برنامج  من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات:المصدر
 ة إدارة الموارد البشرية جاء في الترتيب الثاني من حيث الأىميمن خلال ىذا الجدول نجد أن بعد إعادة تنظيم

النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، وتقريبا يمكن عده في الترتيب الأول مع بعد تغير أدوار ومؤىلات 
، (0.539)وبانحراف معيارؼ قدره  (3.742)الموظفين، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 أقل من مستوػ 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 45.512المحسوبة  (T)وكانت قيمة 
 . ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات آراء موافقةالمعنوية المعتمد

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أن أغمبيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت 
(. 1.226-0.366)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (4.14- 3.46)المتوسطات الحسابية ما بين 

وىذا ما    لكل العبارات،0.000عند مستوػ دلالة  (20.64 – 73,32) ما بين المحسوبة (T)وتراوحت قيم 
يؤكد أن موظفي إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية التغييرات الجذرية التي تحتاجيا 

 . ىيكمة إدارتيم، ويؤيدون ضرورة إحداثيا لإدراكيم تأثيرىا الايجابي عمى أداء الوظيفة والمؤسسة بشكل عام
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خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السمطات وكان الترتيب الأول في الأىمية لمعبارة المتعمقة بضرورة إعادة تصميم 
 حيث أن الموظفون يعطون الأولوية ليذا التغيير الييكمي لمعاناتيم من البطء والجمود في انتقال .والمسؤوليات

المعمومات بسبب الييكمة العمودية غير المرنة التي تعرفيا المؤسسات بشكل عام، والمعتمدة بشكل كبير عمى 
إدارة الموارد البشرية في المؤسسة الفردنة في العمل، وىو ما جعميم يخصون بالاىتمام العبارة المتعمقة بحاجة 

، والتي احتمت الترتيب إلى تركيز اىتماميا عمى دمج القدرات والإمكانيات الفردية في أنشطة وأعمال تعاونية
ونممس ىنا تميز العمل في إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة بالانفراد وانشغال كل موظف . الثاني

بالميام الموكمة إليو بشكل مستقل، رغم أن ىذا التوجو الإدارؼ أثبت عدم فعاليتو في تحقيق الأداء المطموب، 
 . حيث أن التوجو الحالي يرتكز عمى الأنشطة والأنظمة التعاونية

لإعادة تصميم الأسس والمبادغ التي يقوم عمييا نظام إدارة الموارد البشرية وتأتي في الترتيب الثالث الحاجة 
، وىو ما يؤكد أن الموظفون وبحكم عمميم يدركون أن بما يتلاءم وتطورات ظروف العملفي كل مؤسسة الحالي 

نظم إدارة الموارد البشرية بمؤسساتيم مبنية عمى أسس تقميدية روتينية لا تواكب التطورات الحالية في نظم العمل 
ويفرض إعادة تصميميا، مما سيكسبيا المرونة والسرعة الكافيتين لتقديم الخدمات لباقي موظفي المؤسسة بالشكل 

 .والوقت المطموب، وىو ما تؤكده العبارة الرابعة في الترتيب
تنظيم إدارة الموارد وجاءت في الترتيب الخامس من حيث الأىمية دائما العبارة التي تنص عمى ضرورة دعم 

، وىذا ما يؤكد وعي المبحوثين بالدور الحيوؼ الذؼ البشرية شراكة الأفراد في العمل وزيادة انتمائيم لممؤسسة
يفترض أن تمارسو إدارتيم من خلال مساىمتيا في دعم اندماج الأفراد وتشاركيم، والذؼ لا يممسونو بالشكل 

ستراتيجية  .المطموب بسبب محدوديتيا وروتينيتيا ومعاممتيا عمى أساس وظيفة استشارية لا وظيفة حيوية وا 
الييكل التنظيمي الحالي وبنفس المتوسط الحسابي تقريبا جاءت في الترتيب السادس العبارة المتعمقة بحاجة 

دراك لممؤسسة  إلى التوسع في اللامركزية، والتخفيف من مركزية السمطة والمسؤولية ، وىو ما يؤكد وعي وا 
الموظفين لسمبيات الييكمة التنظيمية لمؤسساتيم، خاصة وأنيا تشجع المركزية بشكل كبير، مما يضعف قدرات 

مكانيات المرؤوسين الذين يتمتعون بسمطات محدودة كما يدرك موظفو إدارات . تحد من فعاليتيم في العمل وا 
إلى إعادة توزيع بعض الاختصاصات من خلال دمج ميام بعض المناصب مع الموارد البشرية حاجة إدارتيم 

فمن خلال عمميم بيذه الإدارة . ، أين جاءت ىذه العبارة في الترتيب السابعبعضيا واستحداث مناصب جديدة
المعنية بالتغيير وممارستيم لمياميا بشكل مستمر وروتيني فإنيم يدركون تكرار العديد من الميام والإجراءات 
وازدواجية ممارستيا من قبل الموظفين، كما يستحسنون إمكانية خمق مناصب جديدة لوجود بعض الميام التي 

الرؤساء في ممارسة عمميات إدارة الموارد البشرية  كما أنيم لا يمانعون مشاركة. يجب تأديتيا بشكل منفصل
، وىذا ما يؤكده ترتيب ىذه باعتبارىم المسؤولون عن التنسيق فيما بين فرق العمل المعنية بتنفيذ ىذه العمميات

أين نممس ىنا تأييد غالبية الموظفين لفكرة تقاسم الوظيفة عند الاعتماد عمى فرق . العبارة في المركز الثامن
نما المرؤوسين كذلك، وىو ما  .العمل لإنجاز العمميات ىذا التأييد في التقاسم والمشاركة لا يخص الرؤساء فقط وا 

 . تؤكده العبارة التي وردت في الترتيب التاسع
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ميام الموظفين الحالية إلى إعادة تصميم من خلال إنشاء وجاءت في الترتيب العاشر العبارة المتعمقة بحاجة 
، وىو ما يوضح دائما أن مناصب إدارة الموارد أدوار جديدة ليم أو إعادة توزيعيم عمى ميام أخرػ في المؤسسة

البشرية في المؤسسات المبحوثة بحاجة إلى تغيير جذرؼ من خلال حذف بعضيا وتجديد بعضيا الآخر 
كما يؤيد المبحوثون اتساع نطاق الإشراف تشجيعا لإعادة تصميم المناصب وتغيير . واستحداث مناصب جديدة

ويؤيد المبحوثون . الييكمة التنظيمية في المؤسسات، وىذا ما ورد في العبارة التي تحتل الترتيب الحادؼ عشر
 الانتقال من نمط تقسيم العمل وفق التخصص الدقيق المعتمد حاليا إلى نمط العمل متعدد الميام كذلك ضرورة

إعادة تنظيم الأفراد في المؤسسة في شكل مجموعات عمل يتولى أعضائيا تسييرىا  وكذا .في إطار فرق العمل
، أين نلاحع رغبة الموظفين في التغيير وضرورة التحول إلى التنظيم وفق فرق العمل، رغم وجود تخوف بأنفسيم

 .عند بعض الموظفين من ذلك، وىو ما جعل ىاتين العبارتين في المراكز الأخيرة
وبشكل عام نلاحع أن موظفي إدارات الموارد البشرية مؤيدون لضرورة إحداث إعادة تنظيم لإدارتيم بشكل 

 .مفصل ودقيق لتحسين الخدمات المقدمة
 

  في إدارة الموارد البشريةتحميل محور استخدام تكنولوجيا المعمومات: المطمب الثاني
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 الموارد البشرية إدارة نحو استخدام تكنولوجيا المعمومات في الآراءاتجاهات : (16-06)الجدول رقم 
بالمؤسسات محل الدراسة 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات : المجال التكنولوجي 
في إدارة الموارد البشرية 

 موافق 4 0.000 42.765 0.559 3.649

المؤسسة في حاجة إلى تطوير إدارة مواردىا البشرية من خلال  01
دعم عمميات ىذه الإدارة بالممارسة الإلكترونية 

4,30 0,708 39,832 
0.000 01 

موافق 
 بشدة

يتعين ممارسة إجراءات وعمميات إدارة الموارد البشرية بالمنظمة  02
الانترنت )بالاعتماد عمى شبكات المعمومات الداخمية والخارجية 

  (....والانترانت

 موافق 02 0.000 35,257 0,740 3,98

المؤسسة بحاجة إلى الربط بين برمجيات الأجور وبرمجيات  03
تاحتيا لمرؤساء والمرؤوسين مباشرة عمى الموقع  الأداء، وا 

. الالكتروني لممؤسسة

 موافق 07 0.000 24,798 0,935 3,53

من الضرورؼ لممؤسسة أن تستخدم شبكات الانترنت في بعض  04
الإعلان عن التوظيف، إرسال )مراحل عممية التوظيف 

جراء الاختبارات، المقابلات   (...الممفات، الاختيار وا 

 موافق 06 0.000 25,435 0,959 3,72

يتعين عمى المؤسسة فتح إمكانية التعامل مع الموظفين عن بعد  05
عبر مناطق جغرافية مختمفة دون الحاجة إلى تواجدىم 

بالمؤسسة 

 موافق 08 0.000 25,318 0,910 3,51
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من الميم أن يستخدم في تدريب الموظفين عدة أساليب  06
، (védio conférence)المؤتمرات المرئية )الكترونية 

، التعميم عن (classe virtuelle)الفصول الافتراضية 
والتي تمكنيم من الاستفادة دون مغادرة أماكن عمميم  (....بعد

 موافق 10 0.000 20,036 1,142 3,49

نماذج النفقات  (Automatisation)المؤسسة بحاجة إلى أتمتة  07
من خلال تسجيل ىذه المعمومات ... الروتينية كالتنقل، السفر،

عبر شبكة الانترنت وحساب ىذه النفقات وتحويميا إلى نظام 
الأجور إلكترونيا 

 موافق 09 0.000 20,548 1,121 3,51

من الميم لممؤسسة تبني أنظمة إلكترونية لمراقبة الأداء تمكنيا  08
من زيادة نطاق الإشراف بشكل كبير، وتخفض الوقت 
المستغرق من قبل الرؤساء لمراقبة أداء المرؤوسين  

 موافق 03 0.000 37,477 0,675 3,86

الموظفون بالمؤسسة بحاجة إلى الدخول إلى نظام عمميم  09
إلكترونيا عبر شبكة الانترنت حتى وىم خارج العمل 

 موافق 05 0.000 26,120 0,934 3,72

من الضرورؼ أن توفر المؤسسة في موقعيا الالكتروني حساب  10
خاص بكل موظف، يمكنو من الإطلاع عمى بياناتو الشخصية 

....  أو تعديميا، وتسجيل أوقات الحضور والانصراف،

 موافق 11 0.000 20,285 1,120 3,47

الموظفون بحاجة إلى الاطلاع الكترونيا وبشكل فورؼ ومستمر  11
عمى الميام الموكمة إلييم، وعمى التعميمات والمستجدات، 

وتقاسم الآراء والأفكار مع بعضيم البعض 

 موافق 04 0.000 31,849 0,766 3,72

من المفيد جدا أن يتمكن الموظف من طمب مختمف الخدمات  12
المتعمقة بو، كطمب العطل والغياب، الاطلاع عمى المكافآت 

والأجور، الحصول عمى معمومات حول الدورات 
بشكل مباشر عن طريق الشبكات الالكترونية .....التدريبية

 موافق 12 0.000 21,684 1,027 3,40

المؤسسة بحاجة إلى التخمص من النماذج الورقية، وتوفير وقت  13
تكرار العمميات الإدارية الروتينية 

 لا أدري  13 0.000 22,381 0,947 3,23

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد استخدام تكنولوجيا المعمومات جاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي

وبانحراف  (3.649)المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 42.765المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.559)معيارؼ قدره 

 . ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات آراء موافقة أقل من مستوػ المعنوية المعتمد،0.000
كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، حيث تراوحت المتوسطات 

( T)، وتراوحت قيم (1.142-0.675)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.23- 4.30)الحسابية ما بين 
مما يؤكد أن موظفي الموارد   . لكل العبارات0.000عند مستوػ دلالة (20.03 – 39.83) ما بين المحسوبة

البشرية بالمؤسسات محل الدراسة يدركون أىمية التحول إلى العمل الإلكتروني في العمل الإدارؼ بشكل عام، 
وىذا ما يوضحو ترتيب ىذه العبارات حسب أىميتيا عند المبحوثين، . وفي عمميات الموارد البشرية بشكل خاص
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المؤسسة إلى تطوير إدارة مواردىا البشرية بالممارسة حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة المتعمقة بحاجة 
، أين يتفق جل الموظفون بأن مؤسساتيم ينقصيا العمل الإلكتروني رغم أنو لم يعد خيارا يمكن الإلكترونية

ممارسة إجراءات وعمميات إدارة الموارد بضرورة الاستغناء عنو،  لذا جاءت بالترتيب الثاني العبارة المتعمقة 
، لما توفره (....الانترنت والانترانت) بالاعتماد عمى شبكات المعمومات الداخمية والخارجية المؤسساتالبشرية ب

ىذا بشكل عام أما عند الدخول في التفاصيل نجد . ىذه الشبكات في التكمفة والوقت وانجاز لمعمل بأحسن جودة
أن العبارة المتعمقة بحاجة المؤسسة إلى تقييم الأداء الكترونيا احتمت الترتيب الثالث من حيث الأىمية، كما يؤيد 
المبحوثون ضرورة استخدام التكنولوجيا من قبل جميع  الموظفين في متابعة العمل والاطلاع عمى المستجدات 

حيث احتمت .وتبادل الأفكار وذلك سواء كانوا داخل المؤسسة أو خارجيا من خلال استخدام تقنية العمل عن بعد
كما يؤيد موظفو ىذه الإدارة أىمية وحاجة المؤسسة إلى التوظيف . ىذه العبارات الترتيب الرابع والخامس

الإلكتروني واستخدام شبكات المعموماتية في عدة خطوات أثناء عممية التوظيف، وبالتالي التخمص من 
وىو ما تؤكده ىذه العبارة التي احتمت الترتيب . الإجراءات التقميدية الروتينية المعتمدة عمى كثرة الوثائق والتنقلات

ويؤيد الموظفون حاجة المؤسسات إلى استخدام وتفعيل الموقع الإلكتروني ليا، أين يمكن من خلالو  السادس،
تاحتيا لمرؤساء والمرؤوسين   ، وىي العبارة السابعة في الترتيب، الربط بين برمجيات الأجور وبرمجيات الأداء، وا 

ويمكنيم الموقع الإلكتروني كذاك من الاستعانة بموظفين عبر مناطق جغرافية مختمفة دون إلزاميم بالالتحاق 
 .يوميا بعمميم بالمؤسسات، وىو الأمر الذؼ تؤكده العبارة التي احتمت الترتيب الثامن

إلى أتمتة نماذج النفقات الروتينية من خلال تسجيل ىذه المعمومات المؤسسة بحاجة واحتمت العبارة المتعمقة 
 الترتيب التاسع، وىو ما يبين حاجة المؤسسات وفق وحساب ىذه النفقات وتحويميا إلى نظام الأجور إلكترونيا

آراء موظفييا إلى حساب الأجور إلكترونيا، إلى جانب حاجتيا إلى التدريب الإلكتروني بمختمف أشكالو الحديثة، 
 . وىو الأمر الذؼ تؤكده العبارة التي احتمت الترتيب العاشر

كما أنو من الميم لإدارة الموارد البشرية استخدام الموقع الالكتروني لممؤسسات لتسجيل الحضور والانصراف 
وتسجيل البيانات الشخصية مما يوفر عمى المؤسسة تكمفة ىذه العممية ويسيل المتابعة المستمرة، إضافة إلى 
طمبو مختمف الخدمات المتعمقة بعممو بشكل إلكتروني وعن طريق الموقع الإلكتروني دائما، وىو ما احتوتو 

 . العبارات الموالية في الترتيب
إلى التخمص من النماذج الورقية، وتوفير وقت تكرار المؤسسات بحاجة وفي آخر الترتيب جاءت العبارة المتعمقة 

فرغم أنيا تعد من أىم نتائج إعادة ىندسة . ، حيث كانت في فئة الإجابة المحايدةالعمميات الإدارية الروتينية
الموارد البشرية ورغم موافقة الموظفين عمى حاجة إداراتيم إلى التحول نحو العمل الإلكتروني، إلا أن بعضيم 

غير متأكد من إمكانية التخمص نيائيا من النماذج الورقية والتي تمثل بالنسبة لو ضمان موثق ومكتوب لكل ما 
 .يتعمق بالمؤسسة
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ذن وبشكل عام تؤكد نتائج ىذا البعد مدػ وعي موظفو إدارات الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة بأىمية  وا 
التحول إلى الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية في مؤسساتيم، والاعتماد عمى الخدمة الذاتية في القيام بمختمف 

 .الميام الإدارية الروتينية سواء تم ذلك من قبميم أو من قبل المرؤوسين أو من قبل الرؤساء
 

 تصميم عمميات الموارد البشرية إعادةتحميل محور : المطمب الثالث
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 تصميم عمميات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة إعادة نحو الآراءاتجاهات : (17-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 

الانحراف 

المعياري 

مستوى  T قيمة

المعنوية 

أهمية 

نسبية 

الاتجاه 

 موافق 3 0.000 42.825 0.559 3.657إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية : المجال الفني 
بعض المناصب في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى  01

مراجعة، كون الصلاحيات الموكمة إلى شاغمييا لا تتناسب مع 
مسؤولياتيم 

3,37 1,092 20,257 
لا  10 0.000

 أدري 

إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى إبداع أساليب جديدة في  02
العمل، فمثلا يمكن إجراء مقابلات التعيين عن طريق النظام الآلي 

الذؼ لديو كافة المعمومات عن ممف المترشح دون الحاجة إلى 
العمل الورقي تماما 

لا  12 0.000 19,205 1,120 3,28
 أدري 

يتعين إعادة النظر في عمميات الموارد البشرية الممارسة حاليا،  03
حيث ىناك ميام يمكن دمجيا لمقيام بيا من طرف نفس الموظف، 
وبالمقابل ىناك ميام يجب فصميا لحاجتيا إلى عدة موظفين لمقيام 

بيا 

 موافق 05 0.000 34,390 0,718 3,77

الطرق والأساليب المستخدمة في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة  04
أساليب التوظيف، طرق التدريب، طرق تقييم الأداء، أساليب )

بحاجة إلى تغييرىا بشكل جذرؼ، من خلال  (...تحديد المكافآت،
اقتراح طرق وأساليب مغايرة تقدم نفس العمل في وقت أقل وبتكمفة 

منخفضة 

 موافق 07 0.000 38,751 0,630 3,72

من الضرورؼ إعادة ترتيب إجراءات العمل في إدارة الموارد  05
. البشرية وتصميميا عمى نحو يفي بمتطمبات الأفراد

 موافق 08 0.000 28,778 0,837 3,67

المؤسسة بحاجة لمتخمص من بعض الأنشطة ـوالميام في إدارة  06
الموارد البشرية التي لا تضيف قيمة في حين تستيمك الوقت 
والجيد، مثل كثرة الوثائق الإدارية، عممية التنقل بين مختمف 

.....  المستويات الإدارية لانجاز بعض المعاملات

 موافق 04 0.000 32,738 0,764 3,81

المؤسسة بحاجة إلى أخرجة بعض الأنشطة في إدارة الموارد  07
البشرية، أؼ تكميف مكاتب أو مؤسسات خارجية لمقيام بيا، حيث 
تنجز بتكمفة أقل وتوفر لمموظفين فرصة التركيز عمى الأنشطة 

.  الأساسية

لا  11 0.000 21,442 1,017 3,33
 أدري 
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تحتاج بعض عمميات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة إلى إعادة  08
جراءات القيام بيا  النظر في طريقة ومراحل وا 

 موافق 09 0.000 21,549 1,054 3,47

يتعين تصميم عمميات إدارة الموارد البشرية وفق المتطمبات  09
والتغيرات الحالية التي فرضتيا تكنولوجيا المعمومات عمى إدارة 

الموارد البشرية 

 موافق 03 0.000 58,163 0,433 3,84

بعض العمميات في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بحاجة إلى  10
انجازىا بالتوازؼ مع بعضيا البعض، وليس بالضرورة انتظار 

نياية عممية لبدء عممية أخرػ 

 موافق 06 0.000 30,435 0,812 3,77

من الضرورؼ استحداث عمميات وميام جديدة ومتنوعة في إدارة  11
الموارد البشرية تحسن في جودة العمل المطموب  

 موافق 01 0.000 38,795 0,672 3,98

المؤسسة بحاجة إلى إعادة تصميم عمميات تقييم الأداء والمكافآت  12
بما يتناسب وتنفيذ العمميات الجديدة  

 موافق 02 0.000 43,466 0,586 3,88

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 ةمن خلال الجدول يتضح أن بعد إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية جاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي

( 3.657)النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 وىي أكبر من الجدولية، كما أن 42.825المحسوبة  (T) وكانت قيمة ،(0.559)وبانحراف معيارؼ قدره 

 ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد،0.000مستوػ المعنوية 
 .اتجاىات الآراء موافقة

كما نلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، ما عدا عبارة واحدة، حيث 
-0.433)، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.28-3.98)تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 

.  لكل العبارات0.000عند مستوػ دلالة (19.20 – 58.16) ما بين المحسوبة (T)، وتراوحت قيم (1.120
وىذا ما يؤكد أن موظفي إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة يدركون ضرورة إعادة النظر في 

وىذا ما . تصميم عمميات الموارد البشرية كونيا تقميدية ولم تخضع لمتحديث لتواكب التطورات الحالية في المحيط
حيث جاءت في المرتبة الأولى العبارة المتعمقة يؤكده ترتيب ىذه العبارات حسب أىميتيا عند المبحوثين، 

، إذ استحداث عمميات وميام جديدة ومتنوعة في إدارة الموارد البشرية تحسن في جودة العمل المطموب بضرورة
بحكم عمميم في ىذه الإدارات يدرك الموظفون أن العمميات الحالية غير كافية لتحقيق العمل المطموب، مما 

وحتى تنجز ىذه الأخيرة بالكفاءة المطموبة يعطي المبحوثون . يجعميم يؤيدون فكرة استحداث عمميات جديدة
أىمية كبيرة لإعادة تصميم عمميات تقييم الأداء والمكافآت حتى تتناسب مع ىذه التطورات، وىي العبارة الثانية 

وجاءت العبارة الثالثة في الترتيب لتؤكد ما أيده الموظفون في البعد السابق، حيث يتعين تصميم . في الترتيب
وا عادة تصميم ىذه العمميات وفق ما تفرضو تكنولوجيا المعمومات من تحسينات في عمميات إدارة الموارد 

 ولعل أىم النتائج المحققة من إعادة التصميم مبدأ التخمص من. البشرية

الأنشطة التي لا تضيف قيمة، وىي العبارة الرابعة في الترتيب، حيث يشير الموظفون إلى وجود أنشطة بإداراتيم 
كما يشير الموظفون إلى وجود أنشطة يمكن دمجيا وأنشطة . يمكن التخمي عنيا دونما تأثير عمى سير العمل
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يمكن فصميا وذلك بحكم ممارستيم الدائمة ليذه الأنشطة، كما يمكن ممارسة بعض الأنشطة بشكل متزامن توفيرا 
 .وىذا ما تؤكده العبارات الموالية في الترتيب. لموقت والجيد والتكمفة دون الإضرار بسير العمل

ولعل أىم ما يمكن تغييره بشكل جذرؼ في المؤسسات وذلك إضافة لمعمميات طرق وأساليب إدارة الموارد البشرية، 
وىذا ما أكده المبحوثون من خلال .... من أساليب تدريبية، والمكافآت والتعويضات، طرق اختيار المرشحين

مما جعل ...وكذلك الأمر بالنسبة لإجراءات العمل المتبعة بشكل دائم وتقميدؼ.  العبارة السابعة في الترتيب
إلى إعادة النظر في طريقة ومراحل تحتاج عمميات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة المبحوثون يؤكدون أن 

جراءات القيام بيا .  وفق ما نصت عميو العبارة التاسعة في الترتيب، والتي تعد آخر عبارة ذات اتجاه بالموافقةوا 
أما باقي العبارات فكانت في فئة المحايد، حيث أنو رغم وجود نسبة كبيرة من الموافقة عمى ىذه العبارات وذلك 

عض المناصب في إدارة ، وجد عدد لا بأس بو من الرافضين لفكرة مراجعة بSPSSوفق نتائج مخرجات برنامج 
، وكذا رفضيم لفكرة كون الصلاحيات الموكمة إلى شاغمييا لا تتناسب مع مسؤولياتيم الموارد البشرية بالمؤسسة 

أخرجة بعض أنشطة إدارة الموارد البشرية رغم ما توفره من وقت وجيد وتكمفة، إلى جانب رفضيم الاعتماد التام 
إذ نممس . عمى النظام الإلكتروني والتخمص التام من الوثائق الورقية وىو الأمر الذؼ تم تأكيده في البعد الأول

ىنا تخوف الموظفون من إمكانية التخمص منيم بالاستغناء عنيم أو بتغيير مناصبيم في حال لم تتناسب 
صلاحياتيم مع مسؤولياتيم، أو في حال أخرجة بعض الأنشطة، وىو ما يمكن تفسيره بمقاومة الأفراد لمتغيير 

 .     وتخوفيم منو خاصة إذا كان يضر بمصالحيم حسب وجية نظرىم
وبشكل عام يمكن القول أن غالبية المبحوثين بالمؤسسات محل الدراسة غير راضين عن العمميات الممارسة من 
خراج ما يمكن انجازه من طرف الغير بشكل  قبل إدارة الموارد البشرية، ويتفقون عمى إلغاء ما لا يضيف قيمة، وا 

 .أحسن، وا عادة تصميم الميام الأساسية بحيث يتم انجازىا آليا لتحقيق أكبر الفوائد
 

 الرؤساء والمرؤوسين مؤهلاتتحميل محور تغير أدوار و: المطمب الرابع
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بالمؤسسات موظفي إدارة الموارد البشرية مؤهلات نحو تغير أدوار والآراءاتجاهات : (18-06)الجدول رقم 
محل الدراسة 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 موافق 01 0.000 44.426 0.553 3.747تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء والمرؤوسين : المجال البشري  
من الميم أن يكون لمرؤساء بالمؤسسة القدرة عمى ممارسة عمميات  01

الموارد البشرية بكفاءة وفعالية  
4,09 0,840 31,956 

 موافق 01 0.000

يتعين عمى موظفي إدارتكم أن يكونوا مؤىمين لتطبيق مختمف  02
التغييرات الجذرية التي تخص أدوارىم ومسؤولياتيم  

 موافق 02 0.000 38,531 0,669 3,93

من المفيد أن تتوفر في موظفي إدارتكم القدرة عمى مواكبة  03
التطورات التكنولوجية المتسارعة 

 موافق 04 0.000 30,355 0,824 3,81



 الفصل السادس                                                           عرض وتحليل نتائج الدراسة

 

 

324 

من الميم أن يتقن كل الموظفين التعامل مع مختمف البرمجيات  04
.  والنظم المستخدمة في إدارة الموارد البشرية

 موافق 03 0.000 35,788 0,699 3,81

من الميم مشاركة كل موظفي إدارتكم في إعداد إستراتيجية الموارد  05
البشرية  

 موافق 06 0.000 20,682 1,099 3,47

المؤسسة بحاجة إلى مساىمة الرؤساء في الحصول عمى  06
احتياجات إداراتيم من الموظفين بأنفسيم وبطريقة أسرع، وذلك 

سواء من داخل المنظمة أو من خارجيا عن طريق الشبكات الآلية 
الخاصة بالمؤسسة 

 موافق 05 0.000 38,083 0,649 3,77

يتعين الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الموارد البشرية في تقديم  07
بعض خدمات ىذه الإدارة، بحكم أنو سيقوم بيا الرؤساء 

والمرؤوسين بأنفسيم 

 لا أدري  07 0.000 20,173 1,089 3,35

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
جاء في الترتيب الأول من  موظفي إدارة الموارد البشريةمن خلال الجدول يتضح أن بعد تغير ميام ومؤىلات 

 النسبية المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد ةحيث الأىمي
 وىي أكبر من الجدولية، كما 44.426المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.553)وبانحراف معيارؼ قدره  (3.747)

 ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد،0.000أن مستوػ المعنوية 
ويمكن القول أن ىذا البعد احتل الترتيب الأول بين أبعاد إعادة ىندسة الموارد البشرية . اتجاىات الآراء موافقة

كون ىذا البعد يرتبط بالدرجة الأولى وبشكل مباشر بالفئة التي وجيت ليا الاستبانة، ألا وىي فئة الموظفون من 
حيث الأدوار التي يمارسونيا والمؤىلات التي يممكونيا، مقارنة مع الأبعاد الثلاثة الأخرػ التي تخص عمميات 

 .إدارة الموارد البشرية بشكل محدد وصريح
ونلاحع من متوسطات الإجابات عمى عبارات ىذا البعد أنيا في فئة الموافقة، ما عدا عبارة واحدة في فئة 

، وتراوحت الانحرافات المعيارية ما بين (3.35-4.09)المحايد، حيث تراوحت المتوسطات الحسابية ما بين 
 لكل 0.000عند مستوػ دلالة (20.17 – 38.53) ما بين المحسوبة (T)، وتراوحت قيم (0.649-1.099)

 وىذا ما يؤكد أن موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة يدركون ضرورة ممارستيم .العبارات
لميام أخرػ أكثر أىمية في إدارتيم وترك الميام الإدارية الروتينية لمرؤساء والمرؤوسين، إضافة إلى ضرورة 

 :ويؤكد ذلك العبارات التالية. امتلاكيم لمؤىلات أخرػ جديدة ومتطورة غير مؤىلاتيم السابقة
لمرؤساء بالمؤسسة القدرة عمى ممارسة عمميات جاءت في الترتيب الأول العبارة المتعمقة بضرورة أن يكون 

، حيث يؤيد الموظفون فكرة مشاركة الرؤساء في ميام إدارة الموارد البشرية لما ليا الموارد البشرية بكفاءة وفعالية
 . من تأثير عمى عمل مرؤوسييم، ولمساىمتيا في تركيز إدارتيم عمى الميام الإستراتيجية بشكل أكبر

مؤىمين لتطبيق مختمف وتتعمق العبارة الثانية في الترتيب بالموظفين في حد ذاتيم، حيث يجب أن يكونوا 
 التعامل مع مختمف البرمجيات والنظم المستخدمة ، وأن يتقنواالتغييرات الجذرية التي تخص أدوارىم ومسؤولياتيم

كل ىذه العبارات . القدرة عمى مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارعة، كما يجب أن تتوفر فييم دارة ىذه الإفي
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الواردة بيذا الترتيب تؤكد إدراك الموظفين أن التحول إلى الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية لن يكون ممكنا إلا 
 .بمواكبتيم ىذه التغييرات تكنولوجيا سواء بتطوير قدراتيم أو بتغيير أدوارىم

إلى مساىمة الرؤساء في الحصول عمى احتياجات المؤسسة بحاجة وجاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعمقة 
باعتبارىم المسؤولون عن إداراتيم ومرؤوسييم، مما يؤكد تشجيع إداراتيم من الموظفين بأنفسيم وبطريقة أسرع، 

موظفي إدارات الموارد البشرية لفكرة تقاسم الوظيفة مع المسيرين، وبالتالي يفتح المجال أماميم لانجاز الميام 
 .، وىو اليدف الأساسي من مشاريع إعادة اليندسةفي إعداد إستراتيجية الموارد البشريةالحيوية والمشاركة 

 الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الموارد البشرية في تقديم وجاءت العبارة الأخيرة في الترتيب والمتعمقة بضرورة
، في فئة الآراء المحايدة، إذ ورغم بعض خدمات ىذه الإدارة، بحكم أنو سيقوم بيا الرؤساء والمرؤوسين بأنفسيم

العدد الكبير من الموافقين عمى ىذه الفكرة إلا أنو يوجد عدد لا بأس بو من الموظفين انقسم بين محايد ومعارض 
ليذا الاستغناء، أين يعارضون فكرة تغيير المناصب ونقل موظفي إدارة الموارد البشرية إلى مناصب أخرػ، أو 

 .أنيم غير متأكدين من نجاعة ىذه العممية
ومع ذلك تبقى غالبية العبارات في اتجاه آراء موافقة مما يؤكد الدعم الكبير الذؼ يحممو موظفو الموارد البشرية 

بالمؤسسات محل الدراسة لمتغييرات التي تحمميا إعادة ىندسة الموارد البشرية فيما يتعمق بيم وبمؤىلاتيم، أو من 
 .ناحية المنتظر منيم

 
  المبحوثة بالمؤسسات إعادة هندسة الموارد البشرية تطبيقمتطمباتتشخيص : المبحث الثالث

 في  إعادة ىندسة الموارد البشريةمدػ توفر متطمبات تطبيقما :  عمى السؤال التاليالإجابةسنحاول فيما يمي 
؟ موظفي إدارة الموارد البشريةتصورات المؤسسات محل الدراسة وفق 

ومستوػ المعنوية لكل  (T)وقيمة  عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة
:  مثمما يوضحو الجدول التاليىذا المحور أبعادوتم تحديد الرتب لكل بعد من العبارات، 

  إعادة هندسة الموارد البشريةمحور متطمبات تطبيقتحميل اتجاهات الآراء نحو : (19-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

درجة الرتبة 
الموافقة 

 لست متأكد 02 0,000 27,877 0,78592 3.3411 المتطمبات الإدارية 1
 لست متأكد 05 0,000 27,507 0,6865 2,8789 المتطمبات التنظيمية 2
 لست متأكد 03 0,000 34,004 0.62393 3.2355 المتطمبات البشرية 3
,0 2.9709 المتطمبات المادية 4  7834  لست متأكد 04 0,000 24,868 
 متوفر 01 0,000 23,711 1,0054 3,6357 المتطمبات التكنولوجية 5
مدى توفر متطمبات تطبيقها  

 بالمؤسسة
3,2302 0,6736 31,444 0,000 

 لست متأكد /

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
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يتبين من خلال الجدول أن ىناك اختلاف وتباين في إجابات موظفي إدارات الموارد البشرية حول مدػ توفر 
 حول تالمناخ المناسب لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بمؤسساتيم، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابا

 وىي أكبر من 31.444المحسوبة  (T)، وكانت قيمة (0.673)بانحراف معيارؼ قدره  (3.230)ىذا المحور 
 أقل من مستوػ المعنوية المعتمد، وذلك راجع بطبيعة الحال 0.000الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 

لاختلاف طبيعة كل مؤسسة وطبيعة ىيكمتيا ونشاطيا و تكنولوجياتيا وعدد موظفييا وخاصة في إدارة الموارد 
أؼ بشكل عام لاختلاف مدػ توفر المتطمبات المناسبة لتبني مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية .....البشرية

 . من مؤسسة إلى أخرػ 
لذا في ىذه المرحمة سنحاول التعرف عمى ىذه المتطمبات حسب كل مؤسسة عمى حدػ لمتعرف عمى أؼ 

 1.المؤسسات ليا أفضمية في إمكانية تطبيق ىذا التغيير الجذرؼ 
 المتطمبات الإدارية بعد تشخيص: المطمب الأول

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 بعد المتطمبات الإدارية نحو الآراءاتجاهات : (20-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لست متأكد 02 0,000 27.877 0.785 3.34المتطمبات الإدارية  
تتوفر لدػ الإدارة العميا قناعة بأن النماذج المستخدمة في  01

إجراءات العمل بحاجة إلى التطوير المستمر 
 متوفر 02 0,000 23.225 0.985 3.49

توجد خطة إستراتيجية لمقيام بتطبيق الإدارة الالكترونية  02
لمموارد البشرية 

 متوفر 03 0,000 20,451 1,096 3.42

ىناك توجو للإدارة العميا نحو إحداث تغييرات جذرية إداريا  03
وتنظيميا  

 لست متأكد 05 0,000 20.815 1,026 3.26

يتم تقديم دورات تدريبية متخصصة لمموظفين المعنيين  04
بالأعمال الالكترونية في كل المجالات ومن بينيا إدارة 

الموارد البشرية 

 لست متأكد 04 0,000 19.780 1,110 3.35

تحرص الإدارة العميا عمى مواكبة المستجدات التقنية في  05
مجال الحاسب الآلي في كل الإدارات 

 متوفر 01 0,000 23.975 0.960 3.51

تعتمد الإدارة العميا  عمى اللامركزية في اتخاذ القرارات في  06
مختمف الإدارات ومن بينيا إدارة الموارد البشرية 

 لست متأكد 06 0,000 18.745 1.058 3.02

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر

                                                           
1
سيتم الاستعانة في تشخيص متطمبات ومعيقات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بنتائج تفريغ البيانات حسب كل مؤسسة وليس حسب المتوسطات -  

ذلك أن النتائج المحصل عمييا فيما يتعمق بالوسط الحسابي والانحراف المعيارؼ لكل بعد ولكل عبارة تأثرت بعدد موظفي إدارة .  المبحوثينلإجاباتالحسابية 
 كما أن هذا .الموارد البشرية بكل مؤسسة، مما أدػ إلى تحيز النتائج  نحو آراء موظفي مؤسسة سونطراك باعتبارىا تضم أكبر عدد من الموظفين لوحدىا

 .الجزء خاص بمتطلبات ومعيقات التطبيق في المؤسسات، والتي ستختلف بطبيعة الحال باختلاف المؤسسات
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 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الثاني من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المتطمبات الإدارية
وبانحراف معيارؼ قدره  (3.34)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 27.87المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.785)
ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،

القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول مدػ 
توفر بعض المتطمبات الإدارية اللازمة لتطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يرػ أنيا غير 

متوفرة، وبين من يرػ بأنيا متوفرة، وبين غير متأكد من توفرىا وذلك وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه 
 .العبارات حسب كل مؤسسة

حرص الإدارة العميا عمى مواكبة المستجدات بحيث جاءت في الترتيب الأول من حيث التوفر العبارة المتعمقة 
بإجماع غالبية " سونطراك"ىذا التوفر كان لصالح مؤسسة . التقنية في مجال الحاسب الآلي في كل الإدارات

، "تصالات الجزائر"، وا"أوماش"، مطاحن "القنطرة"، مطاحن "سونمغاز"موظفييا بالدرجة الأولى، وكذا لممؤسسات 
ومرد ذلك أن ، "نفطال"و" النسيج"في حين لم تكن ىناك موافقة عمى ىذا الحرص من قبل موظفي مؤسستي 

موظفو الموارد البشرية في ىاتين المؤسستين لم يممسوا ىذا الحرص من إدارتيم العميا كونيم مازالوا يستخدمون 
النظم التقميدية في عمميم، رغم أنو حتى المؤسسات التي تستخدم تكنولوجيا حديثة مازالت تقتصر استخداميا 

 . عمى التوثيق والتسجيل دون الانتقال إلى الاستخدامات الحديثة الأخرػ 
 الإدارة العميا  بأن النماذج المستخدمة في  باقتناعوالترتيب الثاني من حيث التوفر جاء لصالح العبارة المتعمقة

" سونطراك"ىذا الاقتناع نممسو بشكل كبير في إجابات موظفي . إجراءات العمل بحاجة إلى التطوير المستمر
، ولم يكن "نفطال"، وبشكل أقل عند موظفي "الاتصالات"و" سونمغاز"، و"أوماش"، ومطاحن "القنطرة"ومطاحن 

 "النسيج"موجودا بالنسبة لمؤسسة 
وبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة بوجود خطة إستراتيجية لمتحول إلى إدارة إلكترونية لمموارد 

، مطاحن "سونطراك"البشرية، حيث كان ىناك إجماع بشكل كبير بتوفر ىذه الخطة من قبل موظفي مؤسسات 
بين مؤيد ومعارض لوجود ' نفطال"، في حين انقسم موظفو "سونمغاز"،  وبشكل أقل في "الاتصالات"، "أوماش"

 ".القنطرة"، مطاحن "النسيج"في حين لم تكن ىذه الخطة متوفرة في مؤسسات . ىذه الخطة الإستراتيجية
أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة بتوفر دورات تدريبية خاصة بالأفراد المعنيين بانجاز مياميم 

، مطاحن "سونطراك"ىذه الدورات التدريبية من قبل موظفي مؤسسات  إلكترونيا، أين كان اجماع كبير بشأن توفر
رغم أنيا " القنطرة"، ومطاحن "النسيج"، ودائما نفس النقص نجده عند مؤسسة "سونمغاز"، "الاتصالات"، "أوماش"

التي يعاني موظفوىا من " نفطال"من المؤسسات التي تعتمد عمى العمل الإلكتروني، ونوعا ما عند مؤسسة 
 . نقص التدريب، خاصة موظفو إدارة الموارد البشرية
، حيث لإدارة العميا نحو إحداث تغييرات جذرية إداريا وتنظيمياويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة المتعمقة بتوجو ا

يتفق غالبية المبحوثين في مؤسسات سونطراك، مطاحن أوماش، الاتصالات، وبشكل أقل نوعا ما عند موظفي 
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سونمغاز ونفطال، في حين يرػ موظفو مؤسسات النسيج، مطاحن القنطرة، بأنو لا وجود ليذا التوجو في 
 مؤسساتيم، فيم لا يعتبرون أن قرارات الإدارة العميا وخططيا المستقبمية تشكل توجيا نحو التطوير والتغيير

عمى اللامركزية في اتخاذ القرارات في مختمف وفي الترتيب السادس والأخير تأتي العبارة المتعمقة بالاعتماد 
، حيث لم يتفق المبحوثين كثيرا حول اعتماد اللامركزية في مؤسساتيم، أين تباينت آرائيم بين المؤيد الإدارات

والمعارض لذلك، ولو أن نسبة المعارضين في كل مؤسسة أكبر من نسبة المؤيدين، مما يفسر أن الموظفون 
 .يعانون من التمسك الشديد بالقوانين وتركز القرارات في المستويات العميا

وخلاصة القول أن ىناك مناخا إداريا مناسبا نوعا ما لتبني مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية في بعض 
المؤسسات المبحوثة وذلك حسب إجابات موظفي ىذه المؤسسات، أين يوجد دعم وتوجو من الإدارة العميا نحو 

ومطاحن أوماش " سونطراك"تحسين وتجديد نظم العمل، ولعل ىذا الدعم متوفر بالدرجة الأولى في مؤسسة 
في حين يرػ موظفو مؤسسة . والاتصالات، وبدرجة موالية عند مؤسسة سونمغاز ونفطال وتمييا مطاحن القنطرة

 .النسيج أن إدارتيم لا توفر مناخا ملائما لإحداث التغيير
 

 المتطمبات التنظيمية بعد تشخيص: المطمب الثاني
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المتطمبات التنظيمية نحو الآراءاتجاهات : (21-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

لست متأكد  05 0,000 27.507 0.686 2.87المتطمبات التنظيمية  
تعمل المؤسسة باستمرار عمى تقميل المستويات الإدارية  01

وتوسيع نطاق الإشراف والقيادة 
 غير متوفر 05 0,000 14.055 1.085 2.33

تبحث المؤسسة عن إحداث  التغييرات اللازمة في الييكل  02
لبعض الإدارات أو الوحدات  (....إلغاء، دمج، )التنظيمي 

بما يكفل كفاءة وفعالية التنظيم، ويتوافق مع إعادة ىندسة 
. الموارد البشرية

 غير متوفر 06 0,000 18.725 0.782 2.23

ثقافة المؤسسة تشجع التكيف مع التغيير والتحول إلى فرق  03
العمل الموجية ذاتيا 

 لست متأكد 02 0,000 20.099 1.085 3.33

ىناك إمكانية بالمؤسسة لتعميم وتدريب الإطارات البشرية  04
اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية 

 لست متأكد 03 0,000 18.850 1.141 3.28

ىناك خطط لتدريب وتأىيل الأفراد عمى استخدام تقنية  05
المعمومات 

 موافق 01 0,000 22.641 1,031 3,56

يمنح الرؤساء بالمؤسسة كافة الصلاحيات لمرؤوسييم  06
لمتصرف عند وجود مشكمة ما دون الحاجة لمرجوع إلييم 

 غير متوفر 04 0,000 14.201 1.181 2.56

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
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 النسبية ةجاء في الترتيب الخامس من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المتطمبات التنظيمية
وبانحراف  (2.87)المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 27.50المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.686)معيارؼ قدره 
 ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد،0.000
ويمكن القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات . متأكدة

المبحوثة حول مدػ توفر بعض المتطمبات التنظيمية اللازمة لتطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين 
من يرػ أنيا غير متوفرة، وبين من يرػ بأنيا متوفرة، وبين غير متأكد من توفرىا، وذلك وفق ما تظيره إجابات 

 .المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب كل مؤسسة
، أين خطط لتدريب وتأىيل الأفراد عمى استخدام تقنية المعموماتحيث كان الترتيب الأول لمعبارة المتعمقة بوجود 

تتوفر ىذه الخطط في كل من مؤسسة سونطراك، سونغاز، نفطال، الاتصالات، مطاحن القنطرة ولكن بشكل 
 .متوسط، في حين تنعدم ىذه الخطط في مؤسستي النسيج ومطاحن أوماش

، ع التكيف مع التغيير والتحول إلى فرق العمل الموجية ذاتياؼتشجب وجاءت في الترتيب الثاني العبارة المتعمقة
حيث تتوفر ىذه الثقافة وبشكل كبير وفق آراء المبحوثين في مؤسسة سونطراك وسونمغاز والاتصالات، في حين 

 .أنيا غير متوفرة في مؤسسة النسيج ومطاحن القنطرة ومطاحن أوماش ونفطال
وجود إمكانيات تدريبية مؤىمة لتكوين الإطارات لتطبيق إعادة أما الترتيب الثالث فيخص العبارة المتعمقة ب

اليندسة، إذ يجمع غالبية الموظفين المستجوبين بمؤسسة سونطراك، عمى أن مؤسستيم بإمكانيا توفير التدريب 
اللازم لتكوين الإطارات المنفذة لبرامج إعادة اليندسة ، وتوجد ىذه الإمكانية بشكل أقل في مؤسسات سونمغاز 

 . في حين لا توجد ىذه الإمكانيات في مؤسسة النسيج ومطاحن القنطرة ومطاحن أوماشوالاتصالات ونفطال،
بتوفر تفويض مطمق لمصلاحيات، حيث تباينت آراء الموظفون حول  وفي الترتيب الرابع جاءت العبارة المتعمقة

عدم توفر ىذا التفويض من عدمو، وذلك في مؤسسات النسيج، مطاحن القنطرة، سونطراك، سونمغاز، 
ولو أنو . الاتصالات، في حين يرػ موظفو مؤسسة نفطال ومطاحن أوماش أنو لا يتوفر لدييم ىذا التفويض

 .وبشكل عام كان اتجاه الآراء في كافة المؤسسات يميل أكثر إلى عدم التوفر
 عمى تقميل المستويات الإدارية وتوسيع المستمرالمؤسسة وجاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعمقة بعمل 

والتي كان اتجاه الآراء فييا يصب في خانة عدم التوفر، حيث أن غالبية الموظفين في . نطاق الإشراف والقيادة
 .كافة المؤسسات لا يممسون ىذا التوجو من قبل إدارتيم سواء حاليا أو في خططيا المستقبمية

إحداث التغييرات اللازمة في الييكل وجاءت في الترتيب السادس والأخير العبارة المتعمقة بعمل الإدارة عمى 
لبعض الإدارات أو الوحدات بما يكفل كفاءة وفعالية التنظيم، ويتوافق مع إعادة  (....إلغاء، دمج، )التنظيمي 

 حيث أجمع جل الموظفين في كافة المؤسسات عمى عدم وجود ىذه التغييرات في الييكل .ىندسة الموارد البشرية
 .التنظيمي لمؤسساتيم وفق المنظور المطروح في العبارة
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وخلاصة القول بالنسبة ليذا المتطمب، أنو لا يوجد مناخ تنظيمي ملائم لمقيام بإعادة ىندسة الموارد البشرية في 
المؤسسات المبحوثة، وخاصة في مؤسسة النسيج، مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش ونفطال، حيث أن 

المؤسسات المبحوثة مازالت متمسكة إلى حد كبير بالييكمة العمودية المبنية عمى التمسك الشديد بالسمطة 
ومركزية القرارات، أين لا يعتقد الموظفون أن ىناك توجيا نحو تغيير الييكمة المعتمدة، أو تشجيع لمتحول إلى 

 . العمل ضمن الفرق المسيرة ذاتيا
 

 المتطمبات البشرية بعد تشخيص: المطمب الثالث
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المتطمبات البشرية نحو الآراءاتجاهات : (22-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لست متأكد 03 0,000 34,004 0.623 3.23المتطمبات البشرية  

يتمتع الأفراد بمؤسستكم بقدرات كبيرة عمى تنويع الأعمال،  01
. والانتقال السريع بين مواقع العمل المختمفة

 متوفر 01 0,000 24.651 0.827 3.49

تمقى موظفو المؤسسة برامج تكوينية حول مختمف التحولات  02
التي يجب أن تمس إدارة الموارد البشرية لتواكب المستجدات 

الحالية 

 لست متأكد 05 0,000 22.645 0.976 3.37

ىناك اقتناع لمموظفين بحاجة إدارة الموارد البشرية إلى  03
التغيير ويتقبمون المشاركة في تنفيذه 

 متوفر 04 0,000 23.541 0.959 3.44

يدرك الأفراد أىمية التحول للإدارة الالكترونية في مختمف  04
المجالات، وخاصة في إدارة الموارد البشرية 

 متوفر 02 0,000 25.907 0.883 3.49

الأفراد بالمؤسسة قادرون عمى استخدام مختمف التقنيات  05
الحديثة في المعمومات والاتصالات 

 لست متأكد 06 0,000 21.826 0.978 3.26

يوجد بالمؤسسة الإطارات البشرية اللازمة لتطبيق إعادة  06
ىندسة الموارد البشرية 

 غير متوفر 08 0,000 13.797 1.183 2.49

يتوفر لدػ الرؤساء والمرؤوسين ميارات ومعارف كثيرة حول  07
عمميات الموارد البشرية 

 متوفر 03 0,000 26.578 0,855 3,47

يممك الأفراد الميارات والمعارف اللازمة لمتحول إلى الإدارة  08
الالكترونية واعتماد الخدمة الذاتية 

 غير متوفر 08 0,000 18.816 1.005 2.88

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المتطمبات البشرية

وبانحراف معيارؼ قدره  (3.23)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 34.004المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.623)

 .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،



 الفصل السادس                                                           عرض وتحليل نتائج الدراسة

 

 

331 

ويمكن القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول 
مدػ توفر بعض المتطمبات البشرية اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يرػ أنيا غير متوفرة، 

وبين من يرػ بأنيا متوفرة، وبين غير متأكد من توفرىا، وذلك وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه 
 .العبارات حسب كل مؤسسة

مواقع  والتنقل بين تمتع الأفراد بقدرات كبيرة عمى تنويع الأعمال حيث كان الترتيب الأول لمعبارة المتعمقة بمدػ
، أين تتوفر ىذه القدرات حسب وجية نظر الموظفين المبحوثين في كل من مؤسسة سونطراك، .العمل المختمفة

 .نفطال، الاتصالات، مطاحن أوماش، وبشكل متوسط في مؤسسة النسيج ومطاحن القنطرة وسونمغاز
 الأفراد أىمية التحول للإدارة الالكترونية في مختمف المجالات، بإدراك وجاءت في الترتيب الثاني العبارة المتعمقة

 ، حيث تتوفر ىذه القناعة وبشكل كبير وفق آراء المبحوثين في مؤسسة وخاصة في إدارة الموارد البشرية
في حين أنيا متوفرة . سونطراك وسونمغاز ومطاحن أوماش والاتصالات، وبشكل متوسط في مؤسسة النسيج

 .بشكل ضعيف في مؤسسات مطاحن القنطرة ونفطال
لدػ  ميارات ومعارف كثيرة حول عمميات الموارد البشرية توفرأما الترتيب الثالث فيخص العبارة المتعمقة ب

، إذ يجمع غالبية الموظفين المستجوبين بمؤسسة سونطراك، عمى أن الرؤساء والمرؤوسين الرؤساء والمرؤوسين
بالمؤسسة يمتمكون كم معرفي مقبول حول العمميات التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، وتوجد ىذه الإمكانية 

في حين أنيا متوفرة بشكل ضعيف في مطاحن متوسط في مؤسسات النسيج والاتصالات وسونمغاز،  بشكل
 القنطرة، مطاحن أوماش، نفطال

اقتناع لمموظفين بحاجة إدارة الموارد البشرية إلى التغيير بمدػ  وفي الترتيب الرابع جاءت العبارة المتعمقة
، حيث أجمع غالبية الموظفون في بعض المؤسسات عمى توفر ذلك في مؤسساتيم، ويتقبمون المشاركة في تنفيذه

ويتعمق الأمر بمؤسسة سونطراك، مطاحن أوماش، سونمغاز، الاتصالات، كما تتوفر ىذه القناعة لدػ موظفي 
 .مطاحن القنطرة ونفطال والنسيج بشكل متوسط
 برامج تكوينية حول مختمف التحولات التي ات موظفو المؤسسؼتمقوجاءت في الترتيب الخامس العبارة المتعمقة ب

والتي كان اتجاه الآراء فييا يصب في خانة عدم . يجب أن تمس إدارة الموارد البشرية لتواكب المستجدات الحالية
التأكد، حيث أن غالبية الموظفين في مؤسسات سونطراك، سونمغاز يرون أن مؤسساتيم أخضعتيم لبرامج 

بالمقابل يصرح موظفي كل من مؤسسة النسيج، مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش، نفطال . تدريبية من ىذا النوع
 .والاتصالات أن مؤسساتيم لم تخضعيم لتدريب من ىذا النوع
 عمى استخدام مختمف التقنيات الحديثة في وجاءت في الترتيب السادس العبارة المتعمقة بمدػ قدرة الأفراد

، والتي تباينت أراء الموظفون حوليا، حيث يعتبر موظفو مؤسسات سونطراك، مطاحن المعمومات والاتصالات
القنطرة،  مطاحن أوماش، الاتصالات أن زملائيم قادرين عمى استخدام مختمف تقنيات المعموماتية، في حين 
 . يعتبر موظفو مؤسسات كل من النسيج، سونمغاز ونفطال أن الأفراد بمؤسساتيم لا يممكون ىذه القدرات التقنية
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 الأفراد الميارات والمعارف اللازمة لمتحول إلى الإدارة أما الترتيب السابع فيخص العبارة المتعمقة بامتلاك
، والتي تباينت آراء المبحوثين حوليا إلا أن غالبيتيم يعتقدون بعدم وجودىا في الالكترونية واعتماد الخدمة الذاتية

 .مؤسساتيم
 الإطارات البشرية اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة وفي الترتيب الأخير تأتي العبارة المتعمقة بتوفر المؤسسات عمى

، حيث لم يتوفر ىذا المتطمب في جل المؤسسات، ولو أن بعض موظفي سونطراك والاتصالات الموارد البشرية
 .يرون عكس ذلك

ومنو يمكن القول أن المؤسسات محل الدراسة تممك موارد بشرية مؤىمة تممك الرغبة في التغيير ومستعدة لو، 
وعمى العموم تتوفر ىذه المؤىلات بشكل أكبر عند موظفي . خاصة فيما يتعمق باستخدام التكنولوجيا الحديثة

 .سونطراك وسونمغاز والاتصالات ومطاحن أوماش مقارنة بباقي المؤسسات
  

 المتطمبات المادية بعد تشخيص: المطمب الرابع
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المتطمبات المادية نحو الآراءاتجاهات : (23-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لست متأكد 04 0,000 24.868 0.783 2.97المتطمبات المادية  

تتوفر الميزانيات اللازمة لتطبيق عمميات إعادة ىندسة إدارة  01
الموارد البشرية 

 لست متأكد 02 0,000 20.294 1.029 3.19

 متوفر 01 0,000 25.752 0.882 3.47ىناك إمكانية لتصميم نظم فعالة للأجور والمكافآت  02

 (...الموقع، التصميم، المساحة، التجييزات)تتوفر بيئة عمل 03
مناسبة لمتغييرات الجذرية الناتجة عن عمميات إعادة ىندسة 

الموارد البشرية 

 غير متوفر 04 0,000 15.737 0.969 2.33

يوجد الدعم المالي اللازم للاستعانة بمدربين مؤىمين لتدريب  04
الأفراد عمى تطبيق آليات الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية 

ونظام الخدمة الذاتية 

 لست متأكد 03 0,000 17.193 1.109 2.91

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الرابع من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المتطمبات المادية

وبانحراف معيارؼ قدره  (2.97)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 24.868المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.783)

ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول مدػ 

توفر بعض المتطمبات المادية اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يرػ أنيا غير متوفرة، وبين 
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من يرػ بأنيا متوفرة، وبين غير متأكد من توفرىا، وذلك وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات 
إمكانية لتصميم نظم فعالة للأجور بوجود  حيث جاءت في أول الترتيب العبارة المتعمقة .حسب كل مؤسسة

 في المؤسسات المبحوثة، والتي اتفق المبحوثون عمى توفرىا بشكل كبير وذلك في مؤسسات والمكافآت
سونطراك، مطاحن أوماش، سونمغاز، نفطال والاتصالات، في حين أنيا غير متوفرة حسب آراء الموظفين في 

توفر الميزانيات اللازمة وفي الترتيب الثاني تأتي العبارة المتعمقة بمدػ . مؤسسات النسيج، مطاحن القنطرة
ففي حين يرػ موظفو سونطراك، . ، والتي تباينت الآراء حوليالتطبيق عمميات إعادة ىندسة إدارة الموارد البشرية

مطاحن أوماش، نفطال والاتصالات  أن مؤسساتيم يمكنيا توفير ىذه الميزانيات، نجد أن موظفي مؤسسات 
 .النسيج ومطاحن القنطرة وسونمغاز يرون أن مؤسساتيم لا يمكنيا ذلك

 الدعم المالي اللازم للاستعانة بمدربين مؤىمين لتدريب وفي الترتيب الثالث تأتي العبارة المتعمقة بمدػ وجود
، والتي اختمفت آراء الموظفين الأفراد عمى تطبيق آليات الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية ونظام الخدمة الذاتية

حوليا كذلك، ففي حين يمكن اعتبار أن غالبية المبحوثين في مؤسسات النسيج ومطاحن القنطرة ومطاحن 
أوماش وسونمغاز ونفطال متفقين مع عدم وجود ىذا الدعم في مؤسساتيم، نجد أن موظفي مؤسسات سونطراك 

والاتصالات  يتباينون بين من يعتبر أن الوضع المالي لمؤسساتيم كافي لتأىيل الأفراد لمتحول إلى الإدارة 
 . الالكترونية وتطبيق نظام الخدمة الذاتية، وبين من يعتبر أن وضع مؤسساتيم المالي غير كاف لذلك

مناسبة لمتغييرات الجذرية الناتجة عن عمميات  توفر بيئة عملأما الترتيب الأخير فيخص العبارة المتعمقة بمدػ 
، والتي أعرب غالبية موظفي المؤسسات المبحوثة عن عدم توفرىا في مؤسساتيم إعادة ىندسة الموارد البشرية
 .حسب وجية نظرىم دائما

إذن يمكن القول أن المؤسسات المبحوثة وحسب وجية نظر موظفي إدارات الموارد البشرية لا تتوفر بشكل كبير 
 .  عمى الإمكانيات المادية والمالية الملائمة لتطبيق عممية إعادة اليندسة

 
 المتطمبات التكنولوجية بعد تشخيص: المطمب الخامس

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 بعد المتطمبات التكنولوجية نحو الآراءاتجاهات : (24-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 متوفر 01 0,000 23.711 0,993 3,63تكنولوجية المتطمبات ال 

التكنولوجيا المعتمدة بالمؤسسة تساعد عمى تطبيق منيج  01
إعادة ىندسة الموارد البشرية 

 لست متأكد 06 0,000 22.503 0.969 3.33

 متوفر 05 0,000 18.424 1,242 3,49تممك المؤسسة موقع إلكتروني عمى شبكة الانترنت  02

توفر المؤسسة شبكات اتصالات داخمية وخارجية متاحة  03
لجميع الأفراد وفي جميع الإدارات 

 متوفر 03 0,000 18.474 1,329 3,74
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توفر المؤسسة عددا كافيا من التجييزات الالكترونية الحديثة  04
والبرامج الحاسوبية اللازمة لمقيام بعدة ميام إدارية في إدارة 

الموارد البشرية 

 متوفر 04 0,000 19.811 1,162 3,51

يوجد خبراء في المؤسسة في مجال تصميم وتطوير البرامج  05
الالكترونية 

 متوفر 02 0,000 18.993 1,293 3,74

ترتبط أجيزة الحاسوب في المؤسسة مع قواعد البيانات  06
الالكترونية التي تتوفر لمموظفين لتسييل حصوليم عمى 

المعمومات 

 متوفر 01 0,000 21.249 1,234 4,00

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية ةجاء في الترتيب الأول من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المتطمبات التكنولوجية

وبانحراف  (3.63)المعطاة لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 23.71المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.993)معيارؼ قدره 

 ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى أن اتجاىات الآراء  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد،0.000
ويمكن القول أن ىناك اتفاق في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية . نحو ىذه المتطمبات بكونيا متوفرة

بالمؤسسات المبحوثة حول توفر بعض المتطمبات التكنولوجية اللازمة لتطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد 
 : وتظير تفاصيل بعض ىذه المتطمبات وفق كل مؤسسة عمى حدػ فيما يمي. البشرية

 أجيزة الحاسوب في المؤسسة مع قواعد بمدػ ارتباطجاءت في الترتيب الأول من حيث التوفر العبارة المتعمقة 
والتي يرػ غالبية المبحوثين أنيا . البيانات الالكترونية التي تتوفر لمموظفين لتسييل حصوليم عمى المعمومات

 .متوفرة بمؤسساتيم، ولو أن ىذا التوفر نسبي عند موظفي مطاحن القنطرة والاتصالات
خبراء في المؤسسة في مجال تصميم   بمدػ وجودوالترتيب الثاني من حيث التوفر جاء لصالح العبارة المتعمقة

أين يعتقد موظفو كل من مؤسسة النسيج، مطاحن أوماش، سونطراك، نفطال بوجود . وتطوير البرامج الالكترونية
ويختمف موظفو سونمغاز والاتصالات بين مؤيد وبين معارض لوجود مثل ىؤلاء الخبراء،  في . ىؤلاء الخبراء

 .حين أن موظفي مطاحن القنطرة يعتقدون بعدم توفرىم بمؤسستيم
شبكات اتصالات داخمية وخارجية ل اتالمؤسس وبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة بمدػ توفير

 ، حيث كان ىناك إجماع بشكل كبير عمى توفير ىذه الشبكات من قبل متاحة لجميع الأفراد وفي جميع الإدارات
، في "الاتصالات"، وبشكل متوسط من قبل مؤسسات سونمغاز، نفطال، مطاحن أوماش، "سونطراك"مؤسسة 

 ".القنطرة"، مطاحن "النسيج"حين لم تكن ىذه الشبكات متوفرة في مؤسسات 
المؤسسة عددا كافيا من التجييزات الالكترونية أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة بمدػ توفير 

، أين كان اجماع كبير بشأن الحديثة والبرامج الحاسوبية اللازمة لمقيام بعدة ميام إدارية في إدارة الموارد البشرية
، بينما لا تتوفر بالشكل الكافي في مؤسسات "أوماش"، مطاحن "سونطراك"توفرىا من طرف موظفي مؤسسات 

 .مطاحن القنطرة، سونمغاز، نفطال، الاتصالات، النسيج وفق آراء موظفي ىذه المؤسسات
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، حيث  موقع إلكتروني عمى شبكة الانترنتاتالمؤسسويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة المتعمقة بمدػ امتلاك 
يؤكد غالبية المبحوثين في مؤسسات سونطراك، مطاحن أوماش، مطاحن القنطرة، سونمغاز، الاتصالات ونفطال 

 . امتلاك مؤسساتيم  لموقع الكتروني، في حين يرػ موظفو مؤسسة النسيج، بأنو لا وجود لو في مؤسستيم
 تساعد عمى تطبيق اتالتكنولوجيا المعتمدة بالمؤسسوفي الترتيب السادس والأخير تأتي العبارة المتعمقة بكون 

، حيث تباينت آراء المبحوثين حول ىذا المتطمب باختلاف مؤسساتيم، ففي منيج إعادة ىندسة الموارد البشرية
حين أن مبحوثو سونطراك  يثقون بذلك،  وينقسم موظفو سونمغاز ونفطال بين مؤيد ومعارض، نجد أن موظفو 
مؤسسة النسيج، مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش والاتصالات غير متأكدين بأن التكنولوجيا المتوفرة بمؤسساتيم 

 .مناسبة لمنيج إعادة اليندسة
وخلاصة القول أن المؤسسات المبحوثة تمتمك تكنولوجيا حديثة وتقنيات معموماتية متطورة، وتممك مختصين في 
البرمجيات الحديثة وتطويرىا وذلك وفق آراء موظفي إدارات الموارد البشرية، إلا أن بعض المؤسسات تعاني من 

ورغم كون ىذا المتطمب متوفر في المؤسسات ..... محدودية استخدام شبكات الاتصالات الداخمية والخارجية
. المبحوثة إلا أن التكنولوجيا المتوفرة لا تساعد عمى تطبيق منيج إعادة اليندسة، وىذا بتأكيد من المبحوثين

وعمى العموم يمكن القول أين يوجد دعم وتوجو من الإدارة العميا نحو التحول التدريجي إلى الإدارة الالكترونية، 
، وبدرجة موالية عند مؤسسة سونمغاز ونفطال "سونطراك"ولعل ىذا الدعم متوفر بالدرجة الأولى في مؤسسة 

 .ومطاحن أوماش والاتصالات، وتمييا مطاحن القنطرة ومؤسسة النسيج بشكل ضعيف نسبيا
 

  المبحوثةتشخيص معيقات تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية بالمؤسسات:  الرابعالمبحث
 في المؤسسات  إعادة ىندسة الموارد البشريةىي معيقات تطبيقما :  عمى السؤال التاليالإجابةسنحاول فيما يمي 
؟ موظفي إدارة الموارد البشريةتصورات محل الدراسة وفق 

ومستوػ المعنوية لكل  (T)وقيمة  عمى ىذا السؤال تم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية للإجابة
:  مثمما يوضحو الجدول التاليىذا المحور أبعادوتم تحديد الرتب لكل بعد من العبارات، 

  إعادة هندسة الموارد البشريةمحور معيقات تطبيقتحميل اتجاهات الآراء نحو : (25-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

درجة الموافقة الرتبة مستوى المعنوية  T قيمة

 لا أدري  02 0,000 35.408 0.62572 3.3787المعيقات الإدارية  1

 لا أدري  04 0,000 29.427 0.64186 2.8804المعيقات التكنولوجية  2

 لا أدري  03 0,000 32.206 0.59324 2.9136المعيقات البشرية  3

غير موافق  05 0,000 18.680 0.90211 2.5698المعيقات المالية  4
 موافق 01 0,000 33.137 0.67835 3.4279المعيقات الفنية  5

معيقات تطبيق إعادة هندسة إدارة  
 لا أدري /  0,000 34.604 0.57184 3.0176 الموارد البشرية

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
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يتبين من خلال الجدول أن ىناك اختلاف وتباين في إجابات موظفي إدارات الموارد البشرية حول مدػ توفر 
 حول ىذا تمعيقات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بمؤسساتيم ، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابا

 وىي أكبر من 34.604المحسوبة  (T)، وكانت قيمة (0.571)بانحراف معيارؼ قدره  (3.017)المحور 
ونجد أن اتجاىات الآراء نحو ىذا .  أقل من مستوػ المعنوية المعتمد0.000الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 

لذا في ىذه المرحمة سنحاول . المحور في فئة عدم التأكد، أين اختمف آراء المبحوثين من مؤسسة إلى أخرػ 
التعرف عمى ىذه المعيقات حسب كل مؤسسة عمى حدػ لمتعرف عمى أؼ المؤسسات ليا أفضمية في إمكانية 

 .تطبيق ىذا التغيير الجذرؼ بسبب قمة المعيقات بيا
 

 المعيقات الإدارية بعد تشخيص: المطمب الأول
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المعيقات الإدارية نحو الآراءاتجاهات : (26-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لا أدري  02 0,000 35.408 0.625 3.37المعيقات الإدارية  

غموض مفيوم إعادة ىندسة العمميات لدػ إطارات  01
دارتيا العميا  المؤسسة وا 

 موافق 06 0,000 19.107 1.181 3.44

 لا أدري  07 0,000 17.075 1.090 2.84 تميز إدارة الموارد البشرية بالمؤسسة بالمركزية الشديدة 02

غموض الرؤية المستقبمية لتطبيق إعادة اليندسة في إدارة  03
الموارد البشرية 

 موافق 03 0,000 24.798 0.935 3.53

تميز المؤسسة بالإجراءات الروتينية الشديدة التي تؤثر في  04
تطبيق عممية إعادة اليندسة في إدارة الموارد البشرية بفعالية 

 موافق 01 0,000 27.235 0.874 3.63

ضعف الوعي بأىمية تطبيق عممية إعادة اليندسة عامة  05
وعمى إدارة الموارد البشرية تحديدا 

 موافق 05 0,000 21.901 1.031 3.44

عدم توافق لوائح ونظم العمل في المؤسسة مع تطبيق إعادة  06
ىندسة إدارة الموارد البشرية 

 غير موافق 08 0,000 13.965 1.201 2.56

نقص الدورات التدريبية في مجال الإدارة الالكترونية والعمل  07
الالكتروني وخاصة لموظفي إدارة الموارد البشرية 

 موافق 04 0,000 18.597 1.222 3.47

عدم وجود استشاريين مختصين بتطبيق إعادة ىندسة  08
الموارد البشرية سواء داخل المؤسسة أو خارجيا 

 موافق 02 0,000 22.825 1.029 3.58

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الثاني من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المعيقات الإدارية

وبانحراف معيارؼ قدره  (3.37)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 35.408المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.625)
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ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول بعض 
العناصر التي تعيق تطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يوافق عمى وجودىا، وبين معارض 
لوجودىا، وبين غير متأكد من ذلك، وىذا وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب كل 

 .مؤسسة
 بالإجراءات الروتينية اتتميز المؤسسحيث جاءت في الترتيب الأول حسب درجة الموافقة العبارة المتعمقة ب

أين نجد موافقة من قبل . الشديدة التي تؤثر في تطبيق عممية إعادة اليندسة في إدارة الموارد البشرية بفعالية
 .المبحوثين عمى ذلك، ولو أن ىناك بعض الموظفين لا يوافقونيم الرأؼ

عدم وجود استشاريين مختصين بتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية بوالترتيب الثاني جاء لصالح العبارة المتعمقة 
ولو أن بعض الموظفين . أين نجد أن ىناك موافقة من قبل غالبية المبحوثين. سواء داخل المؤسسة أو خارجيا

 .غير متأكدين من وجود ىكذا استشاريين
غموض الرؤية المستقبمية لتطبيق إعادة اليندسة في إدارة وبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة ب

 حيث كان ىناك إجماع من قبل موظفي المؤسسات المبحوثة عمى وجود غموض حول ىذا ،الموارد البشرية
 . المفيوم ما عدا موظفو سونطراك  الذين انقسموا  بين مؤيد ومعارض لوجود ىذا الغموض

نقص الدورات التدريبية في مجال الإدارة الالكترونية والعمل أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة ب
 فبخلاف موظفي مطاحن القنطرة والاتصالات ونفطال، يرػ ،الالكتروني وخاصة لموظفي إدارة الموارد البشرية

موظفو مؤسسة النسيج وسونطراك ومطاحن أوماش وسونمغاز أنو توجد دورات تدريبية في ىذا المجال 
 .بمؤسساتيم

ضعف الوعي بأىمية تطبيق عممية إعادة اليندسة عامة وعمى إدارة ويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة الخاصة ب
، حيث تمقت ىذه العبارة الموافقة بالأغمبية من قبل موظفي كل من مؤسسة النسيج، الموارد البشرية تحديدا

في حين انقسم الموظفون بين مؤيد وغير متأكد . مطاحن القنطرة، سونمغاز، نفطال، الاتصالات ومطاحن أوماش
 .   من وجود ىذا الوعي في مؤسسة سونطراك

 اتغموض مفيوم إعادة ىندسة العمميات لدػ إطارات المؤسسوفي الترتيب السادس تأتي العبارة المتعمقة ب
، والتي تمقت الموافقة من قبل موظفي المؤسسات ماعدا بعض موظفي مؤسستي سونطراك  العمياةدارالإو

 .  وسونمغاز الذين يرون أن ىذا المفيوم ليس غامضا بالنسبة ليم
، والتي  بالمركزية الشديدةاتتميز إدارة الموارد البشرية بالمؤسسب وفي الترتيب السابع تأتي العبارة المتعمقة

حصمت عمى موافقة موظفي مطاحن القنطرة، نفطال، الاتصالات، مطاحن أوماش، في حين انقسم موظفو 
النسيج، سونطراك، سونمغاز بين مؤيد ومعارض لوجود المركزية الشديدة، وذلك راجع لطبيعة كل منصب وطبيعة 

 .الميام والصلاحيات الموكمة إليو مما أثر عمى تقييم شدة المركزية في المؤسسة



 الفصل السادس                                                           عرض وتحليل نتائج الدراسة

 

 

338 

عدم توافق لوائح ونظم العمل في المؤسسة مع تطبيق إعادة ب أما في الترتيب الثامن والأخير فتأتي العبارة المتعمقة
، والتي حصمت عمى موافقة كل من موظفي مؤسسة النسيج، مطاحن أوماش، ىندسة إدارة الموارد البشرية

سونمغاز، نفطال، في حين كان ىناك تفاوت في الآراء بين المؤيد والمعارض في مؤسستي سونطراك 
 .والاتصالات

وخلاصة القول أن المؤسسات المبحوثة كغيرىا من المؤسسات لا تخمو من وجود عوامل تعيق تطبيق التحولات 
والتغييرات الجذرية خاصة إذا تعمق الأمر بجزء من أجزاء المؤسسة وتحديدا بإدارة الموارد البشرية، فنلاحع أن 

موظفي ىذه الإدارة بجل المؤسسات يتفقون أن مؤسساتيم تتميز بالإجراءات الروتينية وبالمركزية الشديدة خاصة 
 غموض مفيوم إعادة ىندسة الموارد البشرية بالنسبة ليم، مما يؤثر عمى كما نممس من إجاباتيم. في إدارتيم

وبشكل عام نجد أن أقل المؤسسات معاناة من . تقييميم لممعيقات أو حتى المتطمبات الموجودة بمؤسساتيم
 . المعيقات الإدارية مؤسسة سونطراك، وذلك وفق آراء موظفييا دائما

 
 المعيقات التكنولوجية بعد تشخيص: المطمب الثاني

: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي
 بعد المعيقات التكنولوجية نحو الآراءاتجاهات : (27-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لا أدري  04 0,000 29.427 0.641 2.88المعيقات التكنولوجية  
التي ىي أساس )تسارع التغيرات في تكنولوجيا المعمومات  01

وصعوبة مسايرتيا  (عممية إعادة اليندسة 
 موافق 01 0,000 25.204 0.932 3.58

 غير موافق 07 0,000 15.201 1,053 2,44افتقار إدارة الموارد البشرية إلى قواعد بيانات دقيقة ومتكاممة   02
قمة الأجيزة والبرمجيات المتوفرة في إدارة الموارد البشرية  03

وضعف متابعتيا 
 لا أدري  04 0,000 18.672 0.972 2.77

شبكات الاتصالات الداخمية والخارجية الموجودة بالمؤسسة  04
غير كافية لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية 

 غير موافق 05 0,000 16.093 1,052 2,58

عدم مواكبة أجيزة وتقنيات العمل لمتطورات التقنية التي  05
يتطمبيا تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية 

 لا أدري  03 0,000 15.701 1,234 2,95

عدم وجود مؤسسات متخصصة يمكن تكميفيا ببعض ميام  06
إدارة الموارد البشرية 

 موافق 02 0,000 21.211 1.050 3.40

 غير موافق 06 0,000 15.898 1,007 2,44عدم ثقة الموظفين في العمل الالكتروني ويتجنبونو  07
    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر

 النسبية المعطاة ةجاء في الترتيب الرابع من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المعيقات التكنولوجية
وبانحراف معيارؼ قدره  (2.88)لو من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 

 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 29.427المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.641)
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ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول بعض 
المكونات التكنولوجية التي تعيق تطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يوافق عمى وجودىا، وبين 
معارض لوجودىا، وبين غير متأكد من ذلك، وىذا وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب 

 .كل مؤسسة
تسارع التغيرات في تكنولوجيا المعمومات حيث جاءت في الترتيب الأول حسب درجة الموافقة العبارة المتعمقة ب

، والتي كانت إجابات الموظفين حوليا متباينة بين وصعوبة مسايرتيا (التي ىي أساس عممية إعادة اليندسة )
 .مؤيد ليذه الصعوبة وبين غير متأكد

عدم وجود مؤسسات متخصصة يمكن تكميفيا ببعض ميام إدارة والترتيب الثاني جاء لصالح العبارة المتعمقة ب
، والتي حصمت عمى موافقة غالبية الأفراد، مع وجود بعض المبحوثين في المؤسسات غير الموارد البشرية

 .متأكدين من وجود ىذا النوع من المؤسسات من عدمو
عدم مواكبة أجيزة وتقنيات العمل لمتطورات التقنية التي وبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة ب

، والتي حصمت عمى موافقة موظفي مؤسسة النسيج، مطاحن يتطمبيا تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية
القنطرة، وتباينت الإجابات بين مؤيد وغير متأكد في مؤسسات سونمغاز ونفطال والاتصالات، في حين لا يوافق 

 عمى ذلك كل من موظفي سونطراك، مطاحن أوماش، 
قمة الأجيزة والبرمجيات المتوفرة في إدارة الموارد البشرية وضعف أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة ب

، والتي حصمت عمى موافقة موظفي مؤسسة النسيج، وتباينت الآراء حوليا في مؤسسات مطاحن متابعتيا
القنطرة، سونمغاز، نفطال، في حين لم يوافق عمى ذلك موظفي كل من مؤسسة سونطراك، مطاحن أوماش، 

 .الاتصالات
شبكات الاتصالات الداخمية والخارجية الموجودة بالمؤسسة غير ويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة الخاصة بكون 

حيث كانت إجابات المبحوثين في جل المؤسسات معارضة لذلك، . كافية لتطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية
أين يعتبرونيا كافية وملائمة لتطبيق إعادة اليندسة، إلا موظفي مطاحن القنطرة وسونمغاز كانوا غير واثقين من 

ذلك، واعتبروا أنيا غير كافية، إلى جانب بعض موظفي نفطال والاتصالات، ممن انقسموا بين غير متأكد 
 . وموافق

، والتي يعارضيا عدم ثقة الموظفين في العمل الالكتروني ويتجنبونووفي الترتيب السادس تأتي العبارة المتعمقة ب
موظفي المؤسسات المبحوثة، باستثناء بعض موظفي مؤسسة مطاحن القنطرة وسونمغاز ونفطال والاتصالات 

 . الذين انقسموا بين موافق وغير متأكد من ذلك
، افتقار إدارة الموارد البشرية إلى قواعد بيانات دقيقة ومتكاممةب وفي الترتيب السابع والأخير تأتي العبارة المتعمقة

والتي تمقت موافقة كبيرة من قبل موظفي النسيج فقط، في حين يؤكد موظفو باقي المؤسسات وجود قواعد بيانات 
 .خاصة بالموارد البشرية
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ومجمل القول أن المؤسسات المبحوثة لا تعاني كثيرا من وجود عراقيل تكنولوجية وفق آراء موظفييا، الذين يرون 
يعد كافيا بالنسبة ليم لتطبيق إعادة ىندسة الموارد ..... أن ما تممكو من تجييزات وبرمجيات وشبكات اتصالات

إلا أن ىذا لا يمنع أن ىناك نقص في جوانب تقنية كثيرة بالنسبة لممؤسسات المبحوثة، ولعل أكثر ىذه . البشرية
المؤسسات تعرضا لممعيقات التكنولوجية حسب آراء المبحوثين نجد مؤسسة النسيج ومطاحن القنطرة بدرجة كبيرة 

 .  ومؤسستي نفطال وسونمغاز بدرجة أقل
 

 المعيقات البشرية بعد تشخيص: المطمب الثالث
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المعيقات البشرية نحو الآراءاتجاهات : (28-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 لا أدري  03 0,000 32.206 0,593 2,91المعيقات البشرية  

مقاومة بعض موظفي إدارة الموارد البشرية لمتغييرات التي  01
ستمسيم جراء إعادة اليندسة لاعتقادىم بتيديدىا لمراكزىم 

 غير موافق 05 0,000 13.740 1.221 2.56

انخفاض ثقة موظفي إدارة الموارد البشرية بقدرتيم عمى أداء  02
مياميم عند تطبيق عممية إعادة اليندسة  

 غير موافق 07 0,000 16.989 0,960 2,49

ضعف معرفة موظفي المؤسسة بالأجيزة والبرمجيات  03
المستخدمة 

 لا أدري  03 0,000 19.999 0,999 3,05

النقص في عدد الموظفين المتخصصين في تشغيل وصيانة  04
أجيزة الحاسب الآلي 

 موافق 02 0,000 19.111 1.221 3.56

ضعف التدريب الذؼ تمقاه الموظفون في مجالات الحاسب  05
الآلي 

 غير موافق 04 0,000 14.712 1.140 2.56

عدم رغبة الموظفين في المؤسسة في تعمم مستجدات  06
التقنيات الحديثة 

 غير موافق 06 0,000 20.109 0.827 2.53

لا يممك الرؤساء المعمومات الكافية حول إدارة الموارد  07
البشرية ولا إجراءاتيا الإدارية والقانونية،  

 موافق 01 0,000 21.371 1.113 3.63

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الثالث من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المعيقات البشرية

وبانحراف معيارؼ قدره  (2.91)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 32.206المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.593)

ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير متأكدةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول بعض 

الجوانب البشرية التي تعيق تطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يوافق عمى وجودىا، وبين 
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معارض لوجودىا، وبين غير متأكد من ذلك، وىذا وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب 
 الرؤساء بعدم امتلاكحيث جاءت في الترتيب الأول حسب درجة الموافقة العبارة المتعمقة  .كل مؤسسة

والتي رغم كونيا في خانة الموافقة المعمومات الكافية حول إدارة الموارد البشرية ولا إجراءاتيا الإدارية والقانونية، 
حسب قيمة المتوسط الحسابي إلا أن أراء الأفراد في المؤسسات المبحوثة تباينت بين الموافقة عمى ىذه الفكرة 

 .  وبين عدم التأكد، ولو أن أكثر الآراء كانت بالموافقة
نقص عدد الموظفين المتخصصين في تشغيل وصيانة أجيزة بوالترتيب الثاني جاء لصالح العبارة المتعمقة 

، والتي حصمت عمى موافقة الأفراد في غالبية المؤسسات ما عدا مؤسستي سونطراك ومطاحن الحاسب الآلي
 . أوماش الذين تفاوتت الآراء فييما بين موافق ومحايد

 بالأجيزة والبرمجيات اتضعف معرفة موظفي المؤسسوبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة ب
، والتي تباينت الآراء حوليا بين موافق ومحايد في مؤسسات مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش، المستخدمة

 .  سونطراك، نفطال والاتصالات، في حين حصمت ىذه العبارة عمى موافقة موظفي النسيج وسونمغاز
ضعف التدريب الذؼ تمقاه الموظفون في مجالات الحاسب أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة ب

، والتي لم تمق موافقة المبحوثين في كامل المؤسسات، ما عدا بعض موظفي مؤسسة الاتصالات الذين لم الآلي
 .يرق التدريب الذؼ تمقوه إلى مستوػ تطمعاتيم
مقاومة بعض موظفي إدارة الموارد البشرية لمتغييرات التي ستمسيم ويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة الخاصة ب

، والتي لم تمق كذلك موافقة المبحوثون الذين يرون أنيم جراء إعادة اليندسة لاعتقادىم بتيديدىا لمراكزىم
وزملائيم غير مقاومين لمتغيير حتى لو مس مناصبيم، وأكثر المؤسسات معارضة ىي مؤسسات النسيج،  

مطاحن أوماش، سونطراك، الاتصالات، في حين يوافق موظفو مؤسسات مطاحن القنطرة، سونمغاز، وبعض 
 .موظفي نفطال عمى وجود مقاومة لمتغيير

عدم رغبة الموظفين في المؤسسة في تعمم مستجدات التقنيات وفي الترتيب السادس تأتي العبارة المتعمقة ب
، والتي تمقت كذلك رفض غالبية المبحوثين في مؤسسة النسيج، سونطراك، سونمغاز، الاتصالات، في الحديثة

 .مقابل تباين الآراء بين الموافقة وعدم التأكد في مؤسسات مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش، نفطال
انخفاض ثقة موظفي إدارة الموارد البشرية بقدرتيم عمى أداء مياميم ب وفي الترتيب السابع تأتي العبارة المتعمقة

 .والتي تمقت رفض الموظفين كذلك في كل المؤسسات المبحوثة ،عند تطبيق عممية إعادة اليندسة
مما سبق يمكن القول أن المبحوثين في كامل المؤسسات يثقون في قدرتيم وقدرة باقي الموظفين عمى دعم 

تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية والمشاركة في تجسيدىا، حيث أنيم يتقبمون إمكانية التغيير ويرغبون في 
التعمم والاستفادة من التقنيات الحديثة، ويرون أنيم قادرين عمى أداء المطموب منيم حتى بعد إعادة اليندسة، 

لذا ومما تم ملاحظتو من إجابات المبحوثين يمكن . ذلك أنيم يممكون القدرات والمؤىلات التي تمكنيم من ذلك
القول أن الجانب البشرؼ لا يشكل عائقا كبيرا في العديد من الجزئيات لتطبيق إعادة اليندسة بإدارات الموارد 

 .البشرية لممؤسسات المبحوثة
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 المعيقات المالية بعد تشخيص: المطمب الرابع
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المعيقات المالية نحو الآراءاتجاهات : (29-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

غير موافق  05 0,000 19,143 0.902 2.56المعيقات المالية  
0
1 

ضعف الدعم المالي المخصص لمبحوث والدراسات في 
مجال تقنيات المعمومات 

 غير موافق 06 0,000 17,090 0,892 2,33

0
2 

قمة المخصصات المالية الموجية لبرامج تدريب موظفي 
الموارد البشرية في مجال الإدارة الالكترونية 

 غير موافق 05 0,000 18,228 0,855 2,53

0
3 

ارتفاع تكمفة المكاتب المتخصصة التي تعتمد عمييا 
المؤسسة في حالة أوكمت بعض ميام إدارة الموارد البشرية 

إلى ىذه المكاتب 

 لا أدري  01 0,000 17,706 1,008 2,72

0
4 

قمة الميزانية المخصصة لتصميم وتطوير برامج وتطبيقات 
الحاسب الآلي 

 لا أدري  02 0,000 13,742 1,229 2,67

0
5 

ارتفاع التكمفة المادية عند تطبيق إعادة اليندسة عمى إدارة 
الموارد البشرية 

 لا أدري  03 0,000 14,917 1,155 2,63

0
6 

ارتفاع أسعار البرمجيات والتجييزات الالكترونية المستخدمة 
في الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية 

 غير موافق 04 0,000 14,865 1,139 2,58

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الخامس من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المعيقات المالية

وبانحراف معيارؼ قدره  (2.56)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 19.143المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.902)

ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء غير موافقةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول بعض 
المستمزمات المالية التي تعيق تطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يوافق عمى وجودىا، وبين 
معارض لوجودىا، وبين غير متأكد من ذلك، وىذا وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب 

 .كل مؤسسة
ارتفاع تكمفة المكاتب المتخصصة التي حيث جاءت في الترتيب الأول حسب درجة الموافقة العبارة المتعمقة ب

وباعتبار أنو لا  . في حالة أوكمت بعض ميام إدارة الموارد البشرية إلى ىذه المكاتباتتعتمد عمييا المؤسس
توجد مثل ىذه المكاتب في ولاية بسكرة، إلى جانب عدم امتلاك الموظفين معمومات حول عمل ىذه المكاتب ولا 

حول التكاليف التي يمكن تحمميا كانت إجابات غالبية المبحوثين بعدم التأكد في كل المؤسسات المبحوثة ما 
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عدا مؤسسة سونطراك التي يثق موظفييا في قدرة مؤسستيم عمى تحمل التكمفة المرتفعة الناتجة عن أخرجة 
 .   بعض ميام إدارة الموارد البشرية رغم عدم عمميم بتكمفة ىذه العممية

قمة الميزانية المخصصة لتصميم وتطوير برامج وتطبيقات الحاسب والترتيب الثاني جاء لصالح العبارة المتعمقة ب
والتي تمقت موافقة موظفي مؤسسة النسيج ومطاحن القنطرة ومعارضة موظفي مؤسسات مطاحن أوماش، . الآلي

سونطراك، نفطال والاتصالات، في حين تباينت إجابات المبحوثين في مؤسسة سونمغاز بين موافق عمى قمة 
 .الميزانية وبين غير متأكد من ذلك

ارتفاع التكمفة المادية عند تطبيق إعادة اليندسة عمى إدارة وبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة ب
، إذ ورغم عدم معرفتيم بيذه التكمفة إلا أن موظفي مؤسسات النسيج ومطاحن القنطرة ونفطال الموارد البشرية

والاتصالات يؤيدون ارتفاع التكمفة بالنسبة لميزانية مؤسساتيم، في حين يثق موظفو مطاحن أوماش وسونطراك 
أما موظفو سونمغاز فمم يستطيعوا تقدير . في القدرة المالية لمؤسساتيم عمى تغطية ىذه التكاليف في حال تحمميا

 .ما إذا كانت مؤسستيم قادرة عمى تغطية التكمفة أم لا
ارتفاع أسعار البرمجيات والتجييزات الالكترونية المستخدمة في أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة ب

، والتي لم يوافق عمييا جل المبحوثون في مؤسسات مطاحن أوماش وسونطراك الإدارة الإلكترونية لمموارد البشرية
في حين انقسم موظفو مطاحن القنطرة . والاتصالات، ووافق عمى ارتفاع التكمفة موظفو مؤسسة النسيج

 .وسونمغاز ونفطال بين موافق وغير موافق عمى ذلك
قمة المخصصات المالية الموجية لبرامج تدريب موظفي الموارد ويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة الخاصة ب

، والتي تمقت معارضة موظفي كل من مطاحن أوماش، سونطراك، البشرية في مجال الإدارة الالكترونية
الاتصالات، في حين انقسم المبحوثون بين موافق وغير متأكد في مؤسسات النسيج، مطاحن القنطرة، سونمغاز 

 .ونفطال
ضعف الدعم المالي المخصص لمبحوث والدراسات في مجال تقنيات وفي الترتيب السادس تأتي العبارة المتعمقة ب

، والتي تمقت معارضة موظفي كل من مطاحن أوماش، سونطراك، الاتصالات، نفطال، في حين المعمومات
 .انقسم المبحوثون بين موافق وغير موافق في مؤسسات النسيج، مطاحن القنطرة، سونمغاز

وخلاصة القول أن بعض المؤسسات المبحوثة حسب أراء موظفييا لا تشتكي من وجود عراقيل مالية قد تعيق 
تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية والتحول إلى الإدارة الالكترونية، كما أنيا توفر دعما ماليا لممجال 
في حين . التكنولوجي، ويتعمق الأمر بمؤسسات سونطراك بالدرجة الأولى إلى جانب مطاحن أوماش والاتصالات

تعاني المؤسسات المتبقية من ضعف الجانب المالي سواء تعمق الأمر بإدارة الموارد البشرية أو بتمويل جانب 
 .التكنولوجيا بشكل عام، ويتعمق الأمر بمؤسسة النسيج عمى وجو الخصوص

 
 
 



 الفصل السادس                                                           عرض وتحليل نتائج الدراسة

 

 

344 

 المعيقات الفنية بعد تشخيص: المطمب الخامس
: يمكن توضيح ذلك في الجدول التالي

 بعد المعيقات الفنية نحو الآراءاتجاهات : (30-06)الجدول رقم 

قم 
المتوسط البعد الر

الحسابي 
الانحراف 
المعياري 

مستوى  T قيمة
المعنوية 

الأهمية 
النسبية 

الاتجاه 

 3.42المعيقات الفنية  
 موافق 01 0,000 33,137 0.678

صعوبة إحداث تغييرات ىيكمية في تنظيم إدارة الموارد  01
البشرية لعدم توافقيا مع الييكل التنظيمي لممؤسسة 

 موافق 03 0,000 20,412 1.121 3.49

لا يمكن إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية في ظل الرسمية  02
الشديدة والبيروقراطية التي تميز المستويات الإدارية 

بالمؤسسة 

 لا أدري  05 0,000 17,970 1,112 3,05

عدم وجود مقدمي خدمات خارجيين يقدمون خدمات إدارة  03
الموارد البشرية بأعمى جودة وبأقل سعر 

 موافق 01 0,000 24,605 0.973 3.65

عدم ثقة المؤسسة في تكميف أطراف خارجية لإنجاز بعض  04
ميام إدارة الموارد البشرية، حتى لو تم إنجازىا بتكمفة أقل 

وجودة أكبر  

 موافق 02 0,000 24,337 0.959 3.56

صعوبة تحديد الميام أو الأنشطة التي يمكن الاستغناء  05
عنيا دون أن تؤثر في سير عمميات إدارة الموارد البشرية 

 موافق 04 0,000 22,735 0.979 3.40

    SPSS من إعداد الباحثة بناء عمى مخرجات  :المصدر
 النسبية المعطاة لو ةجاء في الترتيب الأول من حيث الأىمي من خلال الجدول يتضح أن بعد المعيقات الفنية

وبانحراف معيارؼ قدره  (3.42)من قبل عينة البحث، حيث بمغ المتوسط الحسابي للإجابات حول ىذا البعد 
 أقل 0.000 وىي أكبر من الجدولية، كما أن مستوػ المعنوية 33.137المحسوبة  (T)وكانت قيمة ، (0.678)

ويمكن .  ووفقا لمقياس الدراسة فان ىذا البعد يشير إلى اتجاىات الآراء موافقةمن مستوػ المعنوية المعتمد،
القول أن ىناك تفاوت واختلاف في الرأؼ بين موظفو إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة حول بعض 

العناصر الفنية التي تعيق تطبيق مشروع إعادة ىندسة الموارد البشرية بين من يوافق عمى وجودىا، وبين 
معارض لوجودىا، وبين غير متأكد من ذلك، وىذا وفق ما تظيره إجابات المبحوثين عمى ىذه العبارات حسب 

 .كل مؤسسة
 خارجيين يقدمون عدم وجود مقدمي خدماتحيث جاءت في الترتيب الأول حسب درجة الموافقة العبارة المتعمقة ب

 .والتي تمقت موافقة معظم المبحوثين في المؤسساتخدمات إدارة الموارد البشرية بأعمى جودة وبأقل سعر، 
 في تكميف أطراف خارجية لإنجاز بعض ميام اتعدم ثقة المؤسسوالترتيب الثاني جاء لصالح العبارة المتعمقة ب

والتي تباينت الآراء حوليا من مؤسسة إلى . إدارة الموارد البشرية، حتى لو تم إنجازىا بتكمفة أقل وجودة أكبر
أخرػ، فموظفو مؤسسة النسيج غير متأكدين من ذلك، وموظفو مطاحن القنطرة ونفطال انقسموا بين مؤيد وغير 
 . موافق، فيما يوافق موظفو مطاحن أوماش والاتصالات وسونطراك وسونمغاز عمى عدم الثقة في أطراف خارجية
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 الموارد اتصعوبة إحداث تغييرات ىيكمية في تنظيم إداروبالنسبة لمترتيب الثالث فكان لصالح العبارة المتعمقة ب
ات، والتي تمقت موافقة كل من موظفي مؤسسة النسيج ومطاحن البشرية لعدم توافقو مع الييكل التنظيمي لممؤسس

أوماش وسونمغاز ونفطال والاتصالات، وانقسمت إجابات المبحوثين بين الموافقة وعدم التأكد في مؤسسات 
 . سونطراك ومطاحن القنطرة

صعوبة تحديد الميام أو الأنشطة التي يمكن الاستغناء عنيا أما الترتيب الرابع فكان لصالح العبارة المتعمقة ب
، حيث تمقت ىذه العبارة موافقة الكثير من المبحوثين في دون أن تؤثر في سير عمميات إدارة الموارد البشرية

المؤسسات محل الدراسة، مع وجود بعض المتحفظين في كل مؤسسة، والذين كانوا غير متأكدين من ذلك، نظرا 
 .لعدم تكوينيم صورة واضحة عن الأنشطة الممكن إلغاؤىا، أو حتى كيفية تحديدىا

 إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية في ظل الرسمية الشديدة بعدم إمكانيةويتعمق الترتيب الخامس بالعبارة الخاصة 
، والتي تمقت موافقة غالبية موظفي مؤسسة النسيج، والبيروقراطية التي تميز المستويات الإدارية بالمؤسسة

 .  سونمغاز، نفطال، الاتصالات، ومعارضة غالبية موظفي مطاحن القنطرة، مطاحن أوماش، سونطراك
مما سبق يمكن القول أن المؤسسات المبحوثة لا تثق في ترك بعض ميام إدارة الموارد البشرية لأطراف خارجية 

في حالة وجودىا حتى لو كان ذلك يوفر الوقت والجيد، كما أن ىياكميا التنظيمية ليست مرنة بالقدر الذؼ 
وأكبر الإشكاليات التي تواجو ىذه المؤسسات ىو إشكالية التفرقة بين . يناسب تطبيق عممية إعادة اليندسة

 .  الأنشطة التي تضيف قيمة والأنشطة التي يمكن الاستغناء عنيا دون تأثير عمى عمل إدارة الموارد البشرية
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 :خلاصة الفصل السادس
تعرفنا من خلال ىذا الفصل المتعمق بتحميل آراء المبحوثين حول المحاور الواردة في الاستبانتين عمى إدراك 
الرؤساء وموظفو إدارات الموارد البشرية لحاجة ىذه الإدارات بشكل خاص والمؤسسات بشكل عام إلى إحداث 

تغييرات جذرية في إدارة الموارد البشرية، لما لذلك من تأثير عمى الأساليب والممارسات المعتمدة، والنظم 
والقوانين والإجراءات المطبقة بشكل روتيني غير متجدد، مما يؤثر إيجابا عمى أداء ىذه الإدارة وعمى أداء الأفراد 
وعمى أداء المؤسسة بشكل كمي، كما حاولنا من خلال إجابات المبحوثين التعرف عمى متطمبات ومعيقات عممية 
إعادة اليندسة في كل مؤسسة عمى حدػ، أين تبين لنا أن أكثر المؤسسات توفيرا لمظروف الملائمة لمتطبيق ىي 

إذ ورغم إدراك . مؤسسة سونطراك، وحدة الصيانة ببسكرة، وأقميا توفيرا لممتطمبات مؤسسة النسيج والتجييز
المبحوثين من الفئتين ليذه الأىمية وىذه الاحتياجات إلا أن التخوف من التغيير يبقى مسيطرا دائما عمى 

وسنحاول في الفصل الموالي التعرف عمى الإجابة الميدانية لإشكالية الدراسة من خلال . سموكيات الأفراد وآرائيم
 .اختبار الفرضيات ومناقشة نتائجيا
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 :تمهيد
 

      بعد استعراضنا لتحميل آراء الرؤساء في المؤسسات المبحوثة حول المحاور الأساسية لمدراسة والمتمثمة في 
وتبخيصنا لأىمية إإادة ىندسة . إإادة ىندسة الموارد الببررةة ممارسات الأداء العالية تحسين الأداء الببرؼ 

الموارد الببررة ومتطمبات تطبيقيا ومعيقاتيا من وجية نظر موظفي إدارة الموارد الببررةة سنحاول في ىذا 
الفصل اختبار فرضيات الدراسة ومناقبة نتائجيا لمتعرف إمى مدػ مساىمة إإادة ىندسة الموارد الببررة في 

 .تحسين الأداء الببرؼ بالمؤسسات المبحوثة وفق دراسة استطلبإية لآراء الرؤساء بيذه المؤسسات
لذا سنقوم بتقسيم ىذا الفصل إلى أربعة مباحثة يتطرق المبحث الأول إلى اختبار الفروق في إجابات 

المبحوثينة ونتعرف في المبحث الثاني إمى الاختبارات القبمية لنموذج الانحدار والمتمثمة في اختبار خضوع 
البيانات لمتوزرع الطبيعي واختبار قوة الارتباط بين المتغيرات المستقمةة إلى جانب التطرق إلى اختبار طبيعة 

وسيخصص المبحث الثالث إلى اختبار الفرضيات الرئيسية لمدراسة . العلبقة بين المتغيرات الأساسية لمدراسة
وفرضياتيا الفرإيةة لنتطرق أخيرا وفي المبحث الرابع من ىذا الفصل إلى مناقبة وتفسير النتائج المتحصل 

إمييا من ىذه الدراسةة ورتعمق الأمر بتفسير تقييم آراء الموظفين حول إإادة ىندسة الموارد الببررة ومتطمباتيا 
ومعيقاتياة وتفسير تقييم آراء الرؤساء حول المحاور الأساسية لمدراسةة وتفسير نتائج الفروق البخصيةة وأخيرا 

 .     تفسير نتائج اختبار الفرضيات
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 اختبار الفروق في متغيرات الدراسة نسبة لمخصائص الشخصية: المبحث الأول
قبل التطرق إلى اختبار فرضيات الدراسة واختباراتيا القبمية نقوم بداية باختبار مدػ تأثر إجابات المبحوثين 

 .بخصائصيم البخصيةة والتي من بأنيا المساىمة في تفسير نتائج الدراسة فيما بعد
  والسناختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة نسبة لمجنس: المطمب الأول

  اختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة نسبة لمجنس:أولا
وكانت النتائج موضحة  (INDEPENDANT SAMPLE T.TEST)تم استخدام اختبار ىذه التأثيرات لاختبار 

: في الجدول التالي 
  حسب متغير الجنسمتغيرات الدراسة لاختبار الفروق في مستوى Tنتائج اختبار : (01-07)الجدول رقم 

مستوى الدلالة المعتمد مستوى الدلالة المحسوب  T  قيمةالمتغير 
 0.05 0.387 0.868  الموارد الببررةإدارةتنظيم  إإادة

 0.05 0.466 -0.731  الموارد الببررةإدارةاستخدام تكنولوجيا المعمومات في 

 0.05 0.995 0.07 ة الموارد الببرؼ تصميم إمميات إإادة

 0.05 0.167 -1.390 تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين

 0.05 0.650- 0.455 ىندسة الموارد الببررة إإادة

 0.05 0.615 -0.505 الاندماج الوظيفي

 0.05 0.045 -2.025 التمكين

 0.05 0.235 1.193 المكافأة إمى أساس الأداء

 0.05 0.643- 0.464 العالي الأداءممارسات 

 0.05 0.510 0.661 أداء الميام

 0.05 0.475 0.717 الأداء السياقي

 0.05 0.905 -0.117 السموك الإبداإي

 0.05 0.509 0.663 الببرؼ الأداء

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 المبحوثين حول حاجة إجابات في إحصائيةنجد أنو لا توجد فروق ذات دلالة  (01-07)من خلبل الجدول 
  الببرؼ تعزػ لجنسالأداء العالي وتحسين الأداء ىندسة الموارد الببررة وممارسات إإادة إلىالمؤسسة 

المبحوثينة حيث أن الرؤساء والرئيسات في المؤسسات المبحوثة يتقاسمون الرأؼ حول أىمية تبني مؤسساتيم 
إلا في بعد . لمباررع إإادة ىندسة لعمميات الموارد الببررةة مما سيكون لو التأثير اليام إمى أداء مرؤوسييم

التمكينة أين أكدت النتائج الواردة في الجدول أنو توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول 
 .لذا سنعرض فيما يمي المتوسط الحسابي لبعد التمكين حسب الجنس. ىذا البعد تعزػ إلى الجنس
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 التمكين حسب الجنسحول المتوسط الحسابي لبعد تقرير ( 02-07)جدول رقم 
 العددالانحراف المعياري المتوسط الحسابي  الجنسفئات 
 82 0.45516 3.9732  ذكر
 33 0.40546 4.1576 أنثى

 115 0.44762 4.0261المجموع 
    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر

 مقارنة بالرؤساء 4.15يوضح الجدول أن المتوسط الحسابي لمتمكين أإمى حسب وجية نظر الرئيساتة إذ بمغ 
ة وىذه النتيجة تبير إلى أن بعض المبرفات أكثر اىتماما بتمكين مرؤوسييم مقارنة بالرؤساء 3.97الذؼ بمغ 

 .رغم قمة إددىن في المؤسسات المبحوثة
 اختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة نسبة لمعمر: ثانيا

: يمكن توضيحيا في الجدول التالي
  لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لمعمرANOVAتحميل : (03-07)الجدول 

مستوى الدلالة  Fقيمة مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  
RO  0,257 3 0,771بين المجموعات 

1,019 
 

0,387 
 

 0,252 111 27,991داخل المجموعات 

  114 28,761المجموع 

TIC  0,723 3 2,170بين المجموعات 

3,023 
 

0,033 
 

 0,239 111 26,560داخل المجموعات 

  114 28,730المجموع 

RP  0,619 3 1,857بين المجموعات 

2,201 
 

0,092 
 

 0,281 111 31,220داخل المجموعات 

  114 33,077المجموع 

RH 
 

 0,528 3 1,584بين المجموعات 

2,584 
 

0,057 
 

 111 22,675داخل المجموعات 
0,204 
 114 24,259المجموع  

RRH  0,401 3 1,202بين المجموعات 

2,884 
 

0,039 
 

 0,139 111 15,426داخل المجموعات 

  114 16,628المجموع 

IN  0,076 3 0,227بين المجموعات 

0,253 
 

0,859 
 

 111 33,223داخل المجموعات 
0,299 
 114 33,450المجموع  

EM  0,066 3 0,198بين المجموعات 

0,323 
 

0,808 
 

 111 22,644داخل المجموعات 
0,204 
 114 22,842المجموع  
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RE  0,037 3 0,110بين المجموعات 

0,182 
 

0,909 
 

 111 22,290داخل المجموعات 
0,201 
 114 22,400المجموع  

HPWS  015, 3 0,045بين المجموعات 

0,114 
 

0,952 
 

 111 14,643داخل المجموعات 
0,132 
 114 14,689المجموع  

PT  0,090 3 0,271بين المجموعات 

0,328 
 

0,805 
 

 111 30,586داخل المجموعات 
0,276 
 114 30,858المجموع  

PC  0,409 3 1,227بين المجموعات 

0,906 
 

0,441 
 

 111 50,143داخل المجموعات 
0,452 
 114 51,371المجموع  

CI  0,100 3 0,300بين المجموعات 

0,347 
 

0,791 
 

 111 31,993داخل المجموعات 
0,288 
 114 32,293المجموع  

PRH  0,131 3 0,393بين المجموعات 

 0,227 111 25,150داخل المجموعات  0,630 0,578

 114 25,543المجموع 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 المبحوثين حول حاجة إجابات في إحصائيةنجد أنو لا توجد فروق ذات دلالة  (03-07)من خلبل الجدول 
حيث  ة الببرؼ تعزػ لمعمرالأداء العالي وتحسين الأداء ىندسة الموارد الببررة وممارسات إإادة إلىالمؤسسة 

أن جميع الرؤساء المبحوثين وباختلبف فئاتيم العمررة يتفقون حول حاجة مؤسساتيم إلى إجراء تغييرات جذررة 
في إدارة الموارد الببررة من خلبل إإادة تنظيميا وا إادة تصميم إممياتيا وضرورة تغيير أدوار ومؤىلبت 
الرؤساء والمرؤوسينة كما يتفقون إمى حاجة مؤسساتيم إلى دإم ممارسات الأداء العالي وتحسين أداء 

حيث كان وا إادة ىندسة الموارد الببررة ببكل إامة  فيما يتعمق باستخدام تكنولوجيا المعموماتة مرؤوسييمة إلا
 وىذا ما يوضح أن ىناك اختلبف في وجيات نظر الرؤساء نحو  إمى الترتيبة0.039ة 0.033مستوػ الدلالة 

وفيما يمي سيتم .  وا إادة ىندسة الموارد الببررة ببكل إام يعزػ إلى إمرىمضرورة استخدام تكنولوجيا المعمومات
: ة إذ يعرض الجدول الموالي المتوسط الحسابي ليذين العنصررن حسب العمرالتفصيل في ىذه الفروق 
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 حسب العمر  لممتغيرات المعنيةحول المتوسط الحسابي تقرير ( 04-07)جدول رقم 
 TIC RRHالعمر 

 3.8234 3.8117المتوسط الحسابي  سنة 30أقل من 
 0.43667 0.60602الانحراف المعياري 

 4.0625 4.0779المتوسط الحسابي   سنة40 اقل من إلىسنة 30من 
 0.31067 0.47057الانحراف المعياري 

 3.8111 3.7169المتوسط الحسابي   سنة50 اقل من إلى سنة 40من 
 0.39039 0.48194الانحراف المعياري 

 3.8542 3.9129المتوسط الحسابي  كثرأ سنة ف50من 
 0.32900 0.34693الانحراف المعياري 

    SPSS من إعداد الباحثة بناء على مخرجات  :المصدر

  سنة فأكثر 50ة والرؤساء الذين سنيم من  سنة40 و 30 الرؤساء الذين سنيم بين أنمن خلبل الجدول نلبحع 
 إدارة تكثيف استخدام تكنولوجيا المعمومات في إمميات وميام مؤسساتيم إلىحاجة تأييدا ل الفئات أكثرىم 

 إمى 3.91 و 4.07الأخرػة إذ بمغ المتوسط الحسابي ليذا البعد الموارد الببررة مقارنة بالفئات العمررة 
ة مما يعني أن 3.71 سنةة حيث كان المتوسط الحسابي 50 وأقل من 40التوالية مقارنة بالفئة العمررة ما بين 

الرؤساء البباب والرؤساء المتقدمين في العمر ىم أكثر الميتمين والمؤردين لحاجة مؤسساتيم إلى تكثيف 
استخدام تكنولوجيا المعموماتة كما أن أفراد نفس ىذه الفئة العمررة ىم أكثر المؤردين لحاجة مؤسساتيم إلى 

 تطبيق إإادة ىندسة إمى إدارة الموارد الببررة مقارنة بباقي الفئات العمررة
 

اختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة نسبة لطبيعة المنصب : المطمب الثاني
: يمكن توضيحيا في الجدول التالي

 لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لطبيعة المنصب ANOVAتحميل ( 05-07)جدول رقم 
مستوى الدلالة  Fقيمة مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

RO  0,211 3 0,632بين المجموعات 
0,831 

 

0,479 

 0,253 111 28,130داخل المجموعات  

  114 28,761المجموع 

TIC  0,947 3 2,841بين المجموعات 
4,060 

 

0,009 

 
 0,233 111 25,889داخل المجموعات 

  114 28,730المجموع 

RP  0,632 3 1,895بين المجموعات 
2,248 

 

0,087 

 
 0,281 111 31,182داخل المجموعات 

  114 33,077المجموع 

RH 

 

 0,407 3 1,220بين المجموعات 
1,959 

 

0,124 

 
 0,208 111 23,039داخل المجموعات 

 114 24,259المجموع  

RRH  3,294 0,453 3 1,359بين المجموعات 

 

0,023 

 0,138 111 15,269داخل المجموعات  
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  114 16,628المجموع 

IN  0,255 3 0,766بين المجموعات 
0,867 

 

0,460 

 
 0,294 111 32,684داخل المجموعات 

 114 33,450المجموع  

EM  0,659 3 1,977بين المجموعات 
3,507 

 

0,018 

 
 0,188 111 20,864داخل المجموعات 

 114 22,842المجموع  

RE  0,312 3 0,936بين المجموعات 
1,614 

 

0,190 

 
 0,193 111 21,463داخل المجموعات 

 114 22,400المجموع  

HPWS  0,264 3 0,792بين المجموعات 
2,109 

 

0,103 

 
 0,125 111 13,897داخل المجموعات 

 114 14,689المجموع  

PT  0,201 3 0,604بين المجموعات 
0,739 

 

0,531 

 
 0,273 111 30,253داخل المجموعات 

 114 30,858المجموع  

PC  0,441 3 1,323بين المجموعات 
0,978 

 

0,406 

 
 0,451 111 50,048داخل المجموعات 

 114 51,371المجموع  

CI  0,477 3 1,432بين المجموعات 
1,717 

 

0,168 

 
 0,278 111 30,861داخل المجموعات 

 114 32,293المجموع  

PRH  0,215 3 0,644بين المجموعات 

 111 24,899داخل المجموعات  0,416 0,957
0,224 

 114 25,543المجموع 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 المبحوثين حول حاجة إجابات في إحصائيةنجد أنو لا توجد فروق ذات دلالة  (05-07)من خلبل الجدول 
 ات محل الدراسة إلى التغييرات الييكمية والفنية والببررة التي تحتاجيا إدارة الموارد الببررةة وكذاالمؤسس

أين يتفق الرؤساء حول أىمية ما  الببرؼ تعزػ لطبيعة المنصبة الأداءتحسين أىمية  العالي والأداءممارسات ل
تكثيف استخدام  المبحوثين حول إجاباتفي حين توجد فروق في سبق لمؤسساتيم من خلبل أىميتو لمرؤوسييمة 

دلالة والتمكين تعزػ لطبيعة المنصبة حيث كان مستوػ ال ىندسة الموارد الببررة تكنولوجيا المعمومات وا إادة
 وىذا ما يوضح أن ىناك اختلبف في وجيات نظر الرؤساء نحو .  إمى الترتيب0.018ة 0.023ة 0.009

وفيما يمي سيتم التفصيل في ىذه الفروق إذ يعرض الجدول الموالي . ػ ىذه المتغيراتمدػ حاجة مؤسساتيم إل
 .المتوسط الحسابي لممتغيرات المعنية حسب طبيعة المنصب
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 حسب طبيعة  المتغيرات المعنية المبحوثين حوللإجاباتحول المتوسط الحسابي تقرير ( 06-07)جدول رقم 
المنصب 

 TIC RRH EMالعمر 
رئيس قسم 

 
 4.1600 4.0222 4.1636المتوسط الحسابي 
 0.51748 0.45720 0.47062الانحراف المعياري 

 4.1128 3.9651 3.8928المتوسط الحسابي رئيس مصمحة 
 0.39682 0.37020 0.54540الانحراف المعياري 

 3.9592 3.7948 3.7718المتوسط الحسابي رئيس فرع 
 0.43008 0.34647 0.46099الانحراف المعياري 

 3.6286 3.6667 3.5714المتوسط الحسابي رئيس مديررة 
 0.39036 0.23351 0.17180الانحراف المعياري 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 بحاجة مؤسساتيم إلى إإادة الفئات اىتماما أكثرىم ورؤساء المصالح  الأقسام رؤساء أنيتضح من الجدول 

لى ضرورة تكثيف استخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد الببررةة بالإضافة ىندسة الموارد الببررة ة وا 
الأخرػ وخاصة رؤساء  مقارنة بالفئات إلى أنيم أكثر الفئات اىتماما بحاجة مرؤوسييم إلى التمكينة وذلك

المديرراتة الذين كانوا أقل تأييدا لحاجة مؤسساتيم إلى ىذه التغييرات التي تمس إدارة الموارد الببررة وكذا 
 . لحاجة الموظفين إلى زرادة التمكين لتحسين أدائيم

 
 نسبة لممستوى التعميمي والأقدميةاختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة  :المطمب الثالث

 نسبة لممستوى التعميمياختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة : أولا
: يمكن توضيحيا في الجدول التالي

 لمستوى التعميمي لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لANOVAتحميل ( 07-07)جدول رقم 
مستوى الدلالة  Fقيمة مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

RO  0,347 4 1,390بين المجموعات 
1,396 

 

0,240 

 0,249 110 27,372داخل المجموعات  

  114 28,761المجموع 

TIC  0,414 4 1,655بين المجموعات 
1,681 

 

0,160 

 
 0,246 110 27,075داخل المجموعات 

  114 28,730المجموع 

RP  0,765 4 3,058بين المجموعات 
2,802 

 

0,029 

 
 0,273 110 30,019داخل المجموعات 

  114 33,077المجموع 

RH 

 

 0,620 4 2,478بين المجموعات 
3,129 

 

0,018 

 
 0,198 110 21,781داخل المجموعات 

 114 24,259المجموع  

RRH  0,398 4 1,594بين المجموعات 
2,916 

 

0,025 

 
 0,137 110 15,034داخل المجموعات 

  114 16,628المجموع 
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IN  0,599 4 2,396بين المجموعات 
2,122 

 

0,083 

 
 0,282 110 31,054داخل المجموعات 

 114 33,450المجموع  

EM  0,422 4 1,687بين المجموعات 
2,192 

 

0,074 

 
 0,192 110 21,155داخل المجموعات 

 114 22,842المجموع  

RE  0,087 4 0,350بين المجموعات 
0,436 

 

0,782 

 
 0,200 110 22,050داخل المجموعات 

 114 22,400المجموع  

HPWS  0,234 4 0,935بين المجموعات 
1,870 

 

0,121 

 
 0,125 110 13,753داخل المجموعات 

 114 14,689المجموع  

PT  0,915 4 3,661بين المجموعات 
3,702 

 

0,007 

 
 0,247 110 27,196داخل المجموعات 

 114 30,858المجموع  

PC  1,133 4 4,533بين المجموعات 
2,662 

 

0,036 

 
 0,426 110 46,837داخل المجموعات 

 114 51,371المجموع  

CI  0,561 4 2,243بين المجموعات 
2,053 

 

0,092 

 
 0,273 110 30,050داخل المجموعات 

 114 32,293المجموع  

PRH  0,650 4 2,598بين المجموعات 

 110 22,945داخل المجموعات  0,018 3,114
0,209 

 114 25,543المجموع 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 تنظيم وظيفة الموارد إإادة المبحوثين حول إجاباتفي فروق ذات دلالة إحصائية يتضح من الجدول إدم وجود 
دوار أتغيير و تصميم العمميات إإادة حول أرائيمالببررة واستخدام التكنولوجيا في حين ىناك اختلبفات في 

حيث كان  مستواىم التعميمية إلى ىندسة الموارد الببررة ببكل إام تعزػ وا إادة الرؤساء والمرؤوسين ؤىلبتوم
وفيما يخص . وأبعادهىذا بالنسبة لممتغير المستقل ة 0.025ة 0.018ة 0.029: مستوػ الدلالة إمى الترتيب

 بأبعادىا العالي الأداءلا توجد اختلبفات في وجيات نظر المبحوثين حول ممارسات  المتغير الوسيط نجد أنو
 حول السموك إحصائية المتغير التابع فلب توجد فروق ذات دلالة  أما.المختمفة ترجع لعامل المستوػ التعميمي

الأداء  الميام وأداء حول إحصائية ترجع لاختلبف المستوػ التعميمية في حين ىناك فروق ذات دلالة الإبداإي
ة حيث كان مستوػ الدلالة  الببرؼ ببكل إام ترجع لاختلبف المستوػ التعميمي لممبحوثينالأداءحول السياقية و

 .0.018ة 0.036ة 0.007: إمى الترتيب
وفيما يمي سيتم التفصيل في ىذه الفروق إذ يعرض الجدول الموالي المتوسط الحسابي لممتغيرات المعنية حسب 

 .المستوػ التعميمي
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 المبحوثين حول متغيرات الدراسة حسب لإجاباتحول المتوسط الحسابي تقرير ( 08-07)جدول رقم 
 المستوى التعميمي

 RP RH RRH PT PC PRHالمستوى التعميمي 
 4,1281 4,0519 4,2479 3,7197 3,8384 3,5795المتوسط الحسابي ثانوي فأقل 

 0,3685 0,7093 0,4493 0,2964 0,6114 0,5949الانحراف المعياري 
 3,7177 3,5038 3,7656 3,8363 3,8363 3,8092المتوسط الحسابي تقني سامي 

 0,5101 0,7226 0,6615 0,3582 0,5082 0,4590الانحراف المعياري 
 4,1182 4,0114 4,1709 3,8594 3,9889 3,6950المتوسط الحسابي ليسانس 

 0,4622 0,6928 0,4088 0,4092 0,4042 0,5262الانحراف المعياري 
مهندس أو 

ماستر 
 4,1176 4,0739 4,1411 3,9301 3,9847 3,7241المتوسط الحسابي 
 0,3382 0,4429 0,3327 0,3391 0,4266 0,5243الانحراف المعياري 

دراسات عميا 
متخصصة  

 3,9394 3,9762 3,6818 4,3241 4,5370 4,3958المتوسط الحسابي 
 0,7989 0,8250 1,0980 0,2816 0,2374 0,5327الانحراف المعياري 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 الرؤساء ؤىلبتدوار ومأتغيير المتوسط الحسابي لإإادة تصميم إمميات الموارد الببررة ويتضح من الجدول أن 

 أإمى حسب وجية نظر الرؤساء الحاصمين إمى بيادة  ىندسة الموارد الببررة ببكل إاموا إادةوالمرؤوسين 
دراسات إميا متخصصةة حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه المتغيرات الثلبثة لدػ ىذا المستوػ التعميمي  

أما الفئات .  إمى الترتيبة أؼ أن ىذه الفئة التعميمية أكثر اىتماما بيذه التغييرات الجذررة4.32ة 4.53ة 4.39
 بالنسبة 3.80 و3.57التعميمية الباقية فكانت متوسطات المتغيرات الثلبثة لدييا بقيم متقاربةة حيث تراوحت بين 

 الرؤساء ؤىلبتدوار ومأتغيير  بالنسبة لبعد 3.93 و3.83لبعد إإادة تصميم إمميات الموارد الببررةة وبين 
ة وىذا ما يعكس تماثل الرؤساء ذوؼ  ىندسة الموارد الببررة بالنسبة لإإادة3.93 و3.71ة وبين والمرؤوسين

مستوػ تعميمي تقني سامي وليسانس وميندسين في الرأؼ من حيث أنيم أقل اىتماما بحاجة مؤسساتيم إلى ىذه 
التغييرات الجذررة التي تمس إدارة الموارد الببررة وإممياتياة وتمس أدوار الرؤساء والمرؤوسينة وكانت أقل 

 .الفئات اىتماما بالحاجة لمتغيير الجذرؼ فئة الرؤساء ذوو مستوػ تعميمي ثانوؼ 
كما يتضح من الجدول أن المتوسط الحسابي لبعد أداء الميام كان أإمى حسب وجية نظر الرؤساء ذوؼ 

ة وذلك مقارنة بالفئات التعميمية الأخرػ وخاصة فئة الرؤساء الحاصمين إمى 4.24المستوػ الثانوؼة أين بمغ 
ة مما يعكس قمة اىتماميم بأىمية تحسين أداء 3.68دراسات إميا متخصصةة أين بمغ المتوسط الحسابي 

وفيما يخص الأداء السياقي ة فقد كان . المرؤوسين لمياميم مقارنة بأصحاب المستويات التعميمية الأخرػ 
ة وذلك 4.07المتوسط الحسابي ليذا البعد أإمى قيمة إند الميندسين وحاممي بيادة الماسترة إذ بمغت قيمتو 

وببكل إام كان . 3.50مقارنة بالفئات الأخرػ وخاصة التقني السامي التي كان ليا أدنى متوسط حسابي بقيمة 
المتوسط الحسابي لمحور الأداء الببرؼ أإمى قيمة لصالح حاممي بيادة الثانوؼ والميسانس والميندسينة وذلك 



الفصل السابع                                                         اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  

 

 

357 

ببكل متقارب مقارنة بحاممي بيادة تقني سامي ودراسات إميا متخصصة الذين كانوا أقل الرؤساء اىتماما 
 .بتحسين أداء المرؤوسين مقارنة بزملبئيم

 نسبة للأقدميةاختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة  :ثانيا
: يمكن توضيحيا في الجدول التالي

 للأقدمية لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى ANOVAتحميل ( 09-07)جدول رقم 
مستوى الدلالة  Fقيمة مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

RRH  0,212 3 0,636بين المجموعات 

1,472 

 

0,226 

 
 0,144 111 15,992داخل المجموعات 

  114 16,628المجموع 

HPWS  0,101 3 0,304بين المجموعات 
0,782 

 

0,507 

 
 0,130 111 14,385داخل المجموعات 

 114 14,689المجموع  

PRH  0,249 3 0,746بين المجموعات 

 0,223 111 24,797داخل المجموعات  0,347 1,114

 114 25,543المجموع 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 المبحوثين إجاباتفي فروق ذات دلالة إحصائية إدم وجود ومن نتائج التحميل الإحصائي يتضح من الجدول 
حول محاور الدراسة الثلبثة وأبعادىاة حيث أن مستوػ الدلالة لكل بعد وكل محور أكبر من مستوػ الدلالة 

ومنو لا توجد اختلبفات في إجابات المبحوثين حول أىمية ما طرح إمييم من إناصر تعزػ إلى مدػ  .المعتمد
 .أقدميتيم بالمؤسسة

 
نسبة لمدى تحكمهم في تكنولوجيا المعمومات اختبار الفروق الشخصية في متغيرات الدراسة  :المطمب الرابع

 والاتصالات
: يمكن توضيحيا في الجدول التالي

لمدى تحكمهم في تكنولوجيا  لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى ANOVAتحميل ( 10-07)جدول رقم 
 المعمومات والاتصالات

مستوى الدلالة  Fقيمة مربع المتوسط درجة الحرية مجموع المربعات  

RO  1,450 2 2,899بين المجموعات 
6,278 

 

0,003 

 0,231 112 25,862داخل المجموعات  

  114 28,761المجموع 

TIC  1,069 2 2,139بين المجموعات 
4,504 

 

0,013 

 
 0,237 112 26,592داخل المجموعات 

  114 28,730المجموع 

RP  0,399 2 0,799بين المجموعات 
1,386 

 

0,254 

 
 0,288 112 32,278داخل المجموعات 

  114 33,077المجموع 

RH 

 

 3,702 0,752 2 1,504بين المجموعات 

 

0,028 

 0,203 112 22,755داخل المجموعات  
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  114 24,259المجموع 

RRH  0,800 2 1,599بين المجموعات 
5,960 

 

0,003 

 
 0,134 112 15,029داخل المجموعات 

  114 16,628المجموع 

IN  0,682 2 1,364بين المجموعات 
2,380 

 

0,097 

 
 0,286 112 32,087داخل المجموعات 

 114 33,450المجموع  

EM  0,868 2 1,736بين المجموعات 
4,607 

 

0,012 

 
 0,188 112 21,105داخل المجموعات 

 114 22,842المجموع  

RE  0,161 2 0,321بين المجموعات 
0,815 

 

0,445 

 
 0,197 112 22,078داخل المجموعات 

 114 22,400المجموع  

HPWS  0,132 2 0,264بين المجموعات 
1,025 

 

0,362 

 
 0,129 112 14,425داخل المجموعات 

 114 14,689المجموع  

PT  1,426 2 2,852بين المجموعات 
5,702 

 

0,004 

 
 0,250 112 28,006داخل المجموعات 

 114 30,858المجموع  

PC  0,993 2 1,986بين المجموعات 
2,252 

 

0,110 

 
 0,441 112 49,385داخل المجموعات 

 114 51,371المجموع  

CI  0,380 2 0,761بين المجموعات 
1,351 

 

0,263 

 
 0,282 112 31,533داخل المجموعات 

 114 32,293المجموع  

PRH  0,804 2 1,608بين المجموعات 

 112 23,935داخل المجموعات  0,026 3,762
0,214 

 114 25,543المجموع 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

  تصميم إممياتبعد إإادة المبحوثين حول إجاباتفي فروق ذات دلالة إحصائية يتضح من الجدول إدم وجود 
 تنظيم وظيفة إإادة حول أرائيم في حين ىناك اختلبفات في الموارد الببررة بالنسبة لممتغير المستقل وأبعاده

 ىندسة الموارد الببررة وا إادة الرؤساء والمرؤوسين ؤىلبتدوار ومأتغيير والموارد الببررة واستخدام التكنولوجيا 
حيث كان مستوػ الدلالة إمى ة مستوػ تحكميم بتكنولوجيا المعمومات والاتصالات إلىببكل إام تعزػ 

وفيما يخص المتغير . وأبعادهىذا بالنسبة لممتغير المستقل ة 0.003ة 0.028ة 0.013ة 0.003: الترتيب
ببعديو الاندماج  العالي الأداءلا توجد اختلبفات في وجيات نظر المبحوثين حول ممارسات  الوسيط نجد أنو

الوظيفي والمكافأة إمى أساس الأداءة في حين توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول بعد التمكينة حيث بمغ 
السموك الأداء السياقي و حول إحصائية المتغير التابع فلب توجد فروق ذات دلالة أما .0.012مستوػ الدلالة 

 ة في حين ىناك فروق ذات دلالة مستوػ تحكميم بتكنولوجيا المعمومات والاتصالات ترجع لاختلبف الإبداإي
ة 0.004: ة حيث كان مستوػ الدلالة إمى الترتيب الببرؼ ببكل إامالأداءحول  و الميامأداء حول إحصائية
0.026. 
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وفيما يمي سيتم التفصيل في ىذه الفروق إذ يعرض الجدول الموالي المتوسط الحسابي لممتغيرات المعنية حسب 
  مستوػ تحكم الرؤساء بتكنولوجيا المعمومات والاتصالات

مستوى  المبحوثين حول متغيرات الدراسة حسب لإجاباتحول المتوسط الحسابي تقرير ( 11-07)جدول رقم 
 تحكمهم بتكنولوجيا المعمومات والاتصالات

 RO TIC RH RRH EM PT PRH التحكم في التكنولوجيا

 3,7576 3,6667 4,4000 3,9815 3,9259 4,1414 3,9444المتوسط الحسابي ضعيف 

 54923, 83070, 41230, 52240, 64310, 46150, 81030,الانحراف المعياري 

 3,9484 3,9681 3,9135 3,7132 3,8198 3,6880 3,7128المتوسط الحسابي متوسط 

 46530, 55510, 33840, 31380, 42010, 50680, 50070,الانحراف المعياري 

 4,1318 4,1910 4,0377 3,9634 4,0676 3,9302 4,0598المتوسط الحسابي جيد 

 44931, 40920, 47930, 36980, 43870, 47950, 41260,الانحراف المعياري 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

ىناك اختلبفات في وجيات نظر المبحوثين حول مدػ حاجة المؤسسات المبحوثة لإإادة يتضح من الجدول أن 
تنظيم إمميات الموارد الببررة لصالح المتحكمين في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات ببكل جيد وبنفس 

ونفس النتيجة كذلك نجدىا في . المستوػ تقرربا تأتي فئة المستوػ الضعيفة وذلك مقارنة بفئة المستوػ المتوسط
 وحتى في محور إإادة الرؤساء والمرؤوسين ؤىلبتدوار ومأتغيير بعد استخدام تكنولوجيا المعموماتة وبعد 

ة أين نجد أن الفروق لصالح فئة المتحكمين في التكنولوجيا ببكل جيد وبكل ىندسة الموارد الببررة ببكل إام
 . وكذلك نفس الأمر نجده بالنسبة لبعد التمكين. ضعيف

كما يتضح من الجدول أن المتوسط الحسابي لبعد أداء الميام كان أإمى حسب وجية نظر الرؤساء المتحكمين 
ة وذلك مقارنة بالفئات الأخرػ وخاصة فئة الرؤساء ذوؼ المستوػ 4.19في التكنولوجيا ببكل جيدة أين بمغ 

ة مما يعكس قمة اىتماميم بأىمية تحسين أداء المرؤوسين لمياميم 3.66الضعيفة أين بمغ المتوسط الحسابي 
 .وكذلك نفس الأمر نجده بالنسبة لمحور الأداء الببرؼ . مقارنة بأصحاب الفئات الأخرػ 
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  لنموذج الانحدار الاختبارات القبمية: المبحث الثاني
 بعض الاختبارات إجراءالمتعدد لاختبار الفرضيات الرئيسية والفرإية لمدراسةة تم البسيط وقبل تطبيق الانحدار 

ة إلى القبمية والتي يجب تطبيقيا لمتأكد من ملبئمة البيانات لافتراضات تحميل الانحدارة مثمما نوضحو فيما يمي
 .جانب دراسة إلبقات الارتباط بين المتغيرات الأساسية واختبارات الفروق البخصية

 
 اختبار التوزيع الطبيعي: المطمب الأول

 One)اختبار ب امع تدإيموة كد من خضوع البيانات لمتوزرع الطبيعي باستخدام معاملبت الالتواء والتفمطحأتم الت

sample Kolmogrov-Smirnov test) ة حيث ترػ بعض الدراسات الإحصائية أن معاملبت الالتواء يجب أن
 ة ونجد دراسات أخرػ ترػ بأن (10ة -10)ة ومعاملبت التفمطح محصورة بين (3ة -3)يكون محصورة بين 

أما . (3ة -3)ة ومعاملبت التفمطح محصورة بين (1ة -1)معاملبت الالتواء يجب أن يكون محصورة بين 
 .0.05بالنسبة لاختبار كولموجروفة فيجب أن يكون مستوػ الدلالة أكبر من 

: يوضح الجدول الموالي نتائج ىذه الاختباراتو
نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات وأبعاد الدراسة : (12-07)جدول رقم 
معامل الالتواء المتغير 

Skewness 
معامل التفمطح 

Kurtosis 
مستوى دلالة 

اختبار 
كولمجروف 

 020, 0.799 0.875- الموارد الببررة إدارة تنظيم إإادة
 0.244 0,288 0,368- في إدارة الموارد الببررةاستخدام تكنولوجيا المعمومات 

 0.326 0,338 0,246- تصميم إمميات الموارد الببررة إإادة
 0.057 0.564 0,291-الرؤساء والمرؤوسين مؤىلبت تغيير أدوار و

 0.365 0.029- 0,309- ىندسة الموارد الببررة إإادة
 0.060 1.900 0,693-الاندماج الوظيفي 

 0.006 2,138 0,190-التمكين 
 0.098 0.275 0,299-المكافأة إمى أساس الأداء 

 0.296 2,385 0,598-ممارسات نظم الأداء العالي 
 0.003 8.147 1,730-أداء الميام 

 0.201 0,795 0,713- الأداء السياقي
 0.100 0,037 0,325- الإبداإيالسموك 

 0.280 3.471 0,748-أداء الموارد الببررة 
    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر

 
ة وقيم -(0.190ة -1.730)من خلبل بيانات الجدول يتبين أن قيم معاملبت الالتواء قد انحصرت بين 

ة وبالتالي نعتبر أن متغيرات الدراسة تتبع التوزرع (8.147ة -0.029)معاملبت التفمطح تتراوح ما بين 
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 غالبيتيا أكبر نلبحع أن والتي ة  Kolmogrov Smirnovقيم مستوػ دلالة اختبار إلى ذلك  كما تبير الطبيعية
 وبالتالي نقبل فرضية اإتدالية بيانات متغيرات الدراسة واقترانيا بالتوزرع الطبيعي ة0.05من 

 
اختبار قوة النموذج : المطمب الثاني

 :لاختبار قوة النموذج تم استعمال جممة من الاختبارات وىي
 حساب الارتباط الذاتي: أولا

نقصد بو وجود ارتباط إالي بين المتغيرات المستقمةة ذلك أن وجود ىذا الارتباط يؤثر إمى برح العلبقة بين 
 ين والجدول. معامل الارتباط بيرسون ويمكن معرفة ذلك إن طررق حساب. المتغيرات المستقمة والمتغير التابع

 نتائج ىذا الاختبار ان يوضحينالتالي
مصفوفة الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل  (13-07)الجدول رقم 

 RO TIC RP RH 

RO 
Pearson Correlation 1    

Sig. (2-tailed) 0,000    

TIC 
Pearson Correlation 0,286

**
 1   

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000   

RP 
Pearson Correlation 0,362

**
 0,436

**
 1  

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000  

RH 
Pearson Correlation 0,436

**
 0,268

**
 0,268

**
 1 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,002 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

ة 0.01تبير نتائج جدول الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل أن ىناك ارتباط دال إحصائيا إند مستوػ أقل من 
وأن أقوػ ىذه الارتباطات كان بين إإادة تصميم إمميات الموارد الببررة واستخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة 

ة 0.436الموارد الببررةة وبين التغيير الببرؼ وا إادة تنظيم إدارة الموارد الببررةة حيث بمغ معامل الارتباط 
ويلبحع أن أدنى ارتباط دال إحصائيا كان بين التغيير الببرؼ وا إادة تصميم إمميات الموارد الببررةة وبين 

التغيير الببرؼ واستخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد الببررةة حيث بمغ معامل الارتباط بينيما 
 مما يبير إلى أن 1ويمكن اإتبار أن أإمى قيمة للبرتباط في الجدول تصنف إمى أنيا بدرجة ضعيفةة ة0.268

 .الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل إإادة ىندسة الموارد الببررة يعتبر ضعيفا ببكل إام
وسنقوم بإجراء ىذا الاختبار إمى أبعاد المتغير الوسيط كذلك باإتباره ىو أيضا مؤثر إمى المتغير التابعة وذلك 

 :فيما يمي
 
 
 

                                                           
1
 www.kau.edu.sa/GetFile.aspx?idالارتباط والانحدار الخطي البسيط،  موجود على الموقع -  
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 وسيطمصفوفة الارتباط بين أبعاد المتغير ال (14-07)الجدول رقم 
 I N EM RE 

IN 
Pearson Correlation 1   

Sig. (2-tailed) 0,000   

EM 
Pearson Correlation 0,400

**
 1  

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000  

RE 
Pearson Correlation 0,384

**
 0,166 1 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,076 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
تبير نتائج جدول الارتباط بين أبعاد المتغير الوسيط أن أقوػ ىذه الارتباطات كان بين الاندماج الوظيفي 

ة ويلبحع أن 0.400ة حيث بمغ معامل الارتباط 0.01والتمكينة وىو ارتباط دال إحصائيا إند مستوػ أقل من 
ة وىو 0.166أدنى ارتباط كان بين التمكين والمكافأة إمى أساس الأداءة حيث بمغ معامل الارتباط بينيما 

ويمكن اإتبار أن أإمى قيمة للبرتباط في الجدول  .0.07ارتباط غير دال إحصائياة حيث قدر مستوػ الدلالة بـ 
تصنف إمى أنيا بدرجة ضعيفةة مما يبير إلى أن الارتباط بين أبعاد المتغير الوسيط نظم أو ممارسات الأداء 

 .العالي يعتبر ضعيفا ببكل إام
اختبار الارتباط الخطي : ثانيا

 بيدف التأكد من إدم ة المستقلات المتغيرأبعادسنقوم باستخدام اختبار الارتباط الخطي المتعدد لمبواقي بين 
ة وذلك بالاإتماد إمى (أؼ وجود ارتباط خطي بين البواقي بسبب أبعاد المتغيرات المستقمة) وجود ىذه المبكمة

 (Tolerance)واختبار التباين المسموح  ،Variance Inflatation Factor (VIF)اختبار معامل تضخم التباين  
 التي تمثل المتغير المستقل الرئيسي إإادة ىندسة الموارد الببررةة وكل متغير لكل متغير من المتغيرات المستقمة

 مستقمة فيما بينياة الأخيرة تكون ىذه أنحيث يجب من متغيرات نظم إمل الأداء العالي كمتغير مستقل وسيطة 
. 0.1 ≤(Tolerance)ة و10≤ (VIF ) مع العمم انو لابد أن يكون 

. والجدول التالي يوضح النتائج المحصل إمييا
اختبار معامل التضخم والتباين المسموح به : (15-07)الجدول 

 Tolérance التباين المسموح به  VIF  معامل تضخم التباين المتغير المستقل 
 0,606 1,650 الموارد الببررة إدارة تنظيم إإادة

 0,635 1,575  في إدارة الموارد الببررةاستخدام تكنولوجيا المعمومات
 0,595 1,681  الموارد الببررة تصميم إممياتإإادة
 0,624 1,603المرؤوسين الرؤساء و مؤىلبتدوار وأتغير 

 0.546 1.831الاندماج الوظيفي 
 0.676 1.479التمكين 

 0.834 1.200المكافأة إمى أساس الأداء 
 SPSSإإداد الباحثة بالاإتماد إمى نتائج تحميل الاستبيان من خلبل : المصدر
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 أؼ أن المتغيرات المستقمة ليس بينيا ارتباط لأن قيم معامل خطيةيوضح الجدول أنو لا توجد مباكل الارتباط ال
 0.546 أما قيم التباين فكانت محصورة بين ة10 وىي أقل من 1.831 و 1.200التضخم كانت محصورة بين 

ة مما يساإد إمى الاستنتاج بعدم وجود مبكمة ارتباط خطي متعدد  وىذا مقبول0.1  وىي أكبر من ة0.834و 
بين أبعاد المتغيرات المستقمةة إذ يجب إدم تجاوز ىذه المبكمة بيدف التحقق من إبوائية قيم المتغيرات 

 .المستقمة
 

اختبار طبيعة العلاقة بين متغيرات الدراسة : ثالثالمطمب ال
 سيتم في ىذا المطمب دراسة العلبقة بين متغيرات ةبين متغيرات الدراسةوغير المبابر  قبل دراسة الأثر المبابر 

إرض الجداول الموالية إلبقة كل من المتغير المستقل والوسيط والتابع ببكل ثنائي تالدراسةة إذ 
 اختبار طبيعة العلاقة بين المستقل والتابع: أولا

 الببرؼ في مصفوفة الأداء ىندسة الموارد الببررة بأبعاده إمى تحسين إإادةيمكن توضيح طبيعة العلبقة بين 
: الارتباط التالية

 هندسة الموارد البشرية وتحسين الأداء البشري إعادة نتائج علاقة الارتباط بين ( 16-07 )الجدول رقم
 RO TIC RP RH RRH 

PT 

Pearson 

Correlation 

0,197
*
 0,072 0,039 0,379

**
 0,213

* 

Sig. (2-tailed) 0,035 0,444 0,676 0,000 0,022 

PC 

Pearson 

Correlation 

0,259
**

 0,234
*
 0,147 0,382

**
 0,331

**
 

Sig. (2-tailed) 0,005 0,012 0,116 0,000 0,000 

CI 

Pearson 

Correlation 

0,181 0,134 0,146 0,266
**

 0,233
*
 

Sig. (2-tailed) 0,053 0,154 0,120 0,004 ,012 

PRH 

Pearson 

Correlation 
0,262

**
 0,172 0,118 ,435

**
 ,314

**
 

Sig. (2-tailed) 0,005 0,065 0,210 ,000 ,001 

 SPSSإإداد الباحثة بالاإتماد إمى نتائج تحميل الاستبيان من خلبل : المصدر
  إإادةمن خلبل مراجعة القيم الواردة في الجدول يتضح وجود إلبقة ارتباط موجبة بين المتغير المستقل 

إند  (0.314)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  الببرؼ حيث الأداءىندسة الموارد الببررة والمتغير التابع 
 أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.001 ةمستوػ دلال

 والسموك  أو الأداء السياقي ىندسة الموارد الببررة ليا إلبقة ارتباط موجبة بسموك المواطنة التنظيميةإإادة
. وإموما يمكن وصف ىذا الارتباط بالمتوسط.  لدػ المرؤوسين و أداء الميام من قبميمالإبداإي

  إلبقة ارتباط موجبة بين ىذا البعد المستقل  يتضح وجود ة الموارد الببررةإدارة تنظيم لإإادةبالنسبة
 0.005 ةإند مستوػ دلال (0.262)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  حيث ة الببرؼ الأداءوالمتغير التابع 
 الموارد إدارة تنظيم إإادة أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01)وىو أقل من 

 بسموك المواطنة التنظيمية وأداء الميام 0.05قل من أالببررة ليا إلبقة ارتباط موجبة إند مستوػ دلالة 
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ويمكن القول أن إلبقة . إحصائية بالسموك الإبداإيمع إدم وجود ارتباط ذو دلالة . من قبل المرؤوسين
  .الارتباط ىنا ضعيفة نوإا ما

  إلبقة ارتباط ذات دلالة وجود إدم يتضح في إدارة الموارد الببررة بالنسبة لاستخدام تكنولوجيا المعمومات
 تفاصيل ىذا الارتباط بين إلىة وبالرجوع  الببرؼ الأداء بين ىذا البعد المستقل والمتغير التابع إحصائية

إلبقة ارتباط موجبة إند مستوػ في إدارة الموارد الببررة  لاستخدام تكنولوجيا المعمومات أنالمتغيررن نجد 
 بأداء الميام إحصائية مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة  فقط ة بسموك المواطنة التنظيمية0.05قل من أدلالة 

 .  لدػ المرؤوسينالإبداإيوالسموك 
  بين ىذا البعد المستقل إحصائيةإلبقة ارتباط ذات دلالة  تصميم العمميات يتضح إدم وجود لإإادةبالنسبة 

 . وكل بعد من أبعاده الثلبثة الببرؼ الأداءوالمتغير التابع 
  إلبقة ارتباط موجبة وقوية بين ىذا البعد  الرؤساء والمرؤوسين يتضح وجود مؤىلبتدوار وأبالنسبة لتغير

 ةإند مستوػ دلال (0.435)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  حيث ة الببرؼ الأداءالمستقل والمتغير التابع 
دوار أتغير أن  تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000

 بسموك المواطنة 0.000 الرؤساء والمرؤوسين لو إلبقة ارتباط موجبة وقوية إند مستوػ دلالة مؤىلبتو
 . لدػ المرؤوسين وأداء الميام من قبميم الإبداإيالتنظيمية والسموك 

 اختبار طبيعة العلاقة بين المستقل والوسيط: ثانيا
 العالي في مصفوفة الأداء ىندسة الموارد الببررة بأبعاده ونظم إمل إإادةيمكن توضيح طبيعة العلبقة بين 

: الارتباط التالية
 العالي الأداء هندسة الموارد البشرية ونظم عمل إعادةنتائج علاقة الارتباط بين ( 17-07)الجدول رقم 

 RO TIC RP RH RRH 

IN 

Pearson 

Correlation 
0,354

**
 0,366

**
 0,378

**
 0,444

**
 0,503

**
 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

EM 

Pearson 

Correlation 
0,168 0,374

**
 0,385

**
 0,221

*
 0,387

**
 

Sig. (2-tailed) 0,073 0,000 0,000 0,017 0,000 

RE 

Pearson 

Correlation 
0,194

* 
0,058 0,107 0,148 0,158 

Sig. (2-tailed) 0,038 0,541 0,255 0,114 0,092 

HPWS 

Pearson 

Correlation 
0,322

**
 0,345

**
 0,378

**
 0,364

**
 0,461

**
 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 
  من خلبل مراجعة القيم الواردة في الجدول يتضح وجود إلبقة ارتباط موجبة وقوية بين المتغير المستقل

بمغ معامل الارتباط ليذه  العالية حيث الأداء ىندسة الموارد الببررة والمتغير الوسيط ممارسات إإادة
 تفاصيل ىذا الارتباط إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000 ةإند مستوػ دلال (0.461)العلبقة 



الفصل السابع                                                         اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  

 

 

365 

 ىندسة الموارد الببررة ليا إلبقة ارتباط موجبة وقوية بالاندماج الوظيفي إإادة أنبين المتغيررن نجد 
.   بالمكافأة وفق الأداءإحصائيةوالتمكين مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 

  إلبقة ارتباط موجبة وقوية بين ىذا البعد المستقل  الموارد الببررة يتضح وجود إدارة تنظيم لإإادةبالنسبة
إند مستوػ  (0.322)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  حيث ة العاليالأداءوالمتغير الوسيط ممارسات 

 تنظيم إإادة أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000 ةدلال
 بالاندماج الوظيفي وبالمكافأة 0.05 الموارد الببررة ليا إلبقة ارتباط موجبة إند مستوػ دلالة اقل من إدارة

.  التمكينب إحصائيةوفق الأداء مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 
  إلبقة ارتباط موجبة بين ىذا يتضح وجود في إدارة الموارد الببررة بالنسبة لاستخدام تكنولوجيا المعمومات

( 0.345)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  حيث ة العاليالأداءالبعد المستقل والمتغير الوسيط ممارسات 
 أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.05) وىو أقل من 0.000 ةإند مستوػ دلال

إلبقة ارتباط موجبة وقوية إند مستوػ دلالة اقل في إدارة الموارد الببررة لاستخدام تكنولوجيا المعمومات 
.   بالمكافأة وفق الأداءإحصائية بالاندماج الوظيفي والتمكين مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 0.000من 

  بين ىذا البعد إحصائيةإلبقة ارتباط موجبة وذات دلالة  تصميم العمميات يتضح وجود لإإادةبالنسبة 
إند  (0.378)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة حيث ة  العاليالأداءالمستقل والمتغير الوسيط ممارسات 

 أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000 ةمستوػ دلال
 بالاندماج 0.000 تصميم العمميات إلبقة  ارتباط موجبة وقوية جدا إند مستوػ دلالة اقل من لإإادة

.   بالمكافأة وفق الأداء كذلكإحصائيةالوظيفي والتمكين مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 
  إلبقة ارتباط موجبة وقوية بين ىذا البعد  الرؤساء والمرؤوسين يتضح وجود مؤىلبتدوار وأبالنسبة لتغير

إند  (0.364)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  العالي حيث الأداءالمستقل والمتغير الوسيط ممارسات 
 تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد تغير إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000 ةمستوػ دلال

 بالاندماج 0.000 الرؤساء والمرؤوسين لو إلبقة ارتباط موجبة وقوية إند مستوػ دلالة مؤىلبتدوار وأ
.   بالمكافأة وفق الأداء كذلكإحصائيةالوظيفي والتمكين مع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 
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 ختبار طبيعة العلاقة بين الوسيط والتابعا: ثالثا
:  الببرؼ في مصفوفة الارتباط التاليةوالأداء العالي الأداءيمكن توضيح طبيعة العلبقة بين نظم إمل 

 البشري والأداء العالي الأداءنتائج علاقة الارتباط بين نظم عمل ( 18-07)الجدول رقم 
 IN EM RE HPWS 

PT 

Pearson 

Correlation 

0,426
**

 0,112 0,120 0,300
**

 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,235 0,200 0,001 

PC 

Pearson 

Correlation 

0,388
**

 0.157 0,198
*
 0,336

**
 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,093 0,034 0,000 

CI 

Pearson 

Correlation 

0,240
**

 0,121 0,278
**

 0,289
*
 

Sig. (2-tailed) 0,010 0,197 0,003 0,002 

PRH 

Pearson 

Correlation 

0,458
**

 0,157 0,212
*
 0,376

**
 

Sig. (2-tailed) 0,000 0,093 0,023 0,000 

   SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
  من خلبل مراجعة القيم الواردة في الجدول يتضح وجود إلبقة ارتباط موجبة وقوية بين المتغير الوسيط

إند  (0.376)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة  الببرؼة حيث الأداء العالي والمتغير التابع الأداءممارسات 
 أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.01) وىو أقل من 0.000 ةمستوػ دلال
ليا إلبقة ارتباط موجبة وقوية بأداء الميام وسموك المواطنة التنظيمية والسموك  العالي الأداءممارسات 
 الإبداإي

  الأداءإلبقة ارتباط موجبة وقوية بين ىذا البعد والمتغير التابع بالنسبة للبندماج الوظيفي يتضح وجود 
ة (0.01) وىو أقل من 0.000 ةإند مستوػ دلال (0.458)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة الببرؼ حيث 

 الاندماج الوظيفي لو إلبقة ارتباط موجبة وقوية أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىوبالرجوع 
 الإبداإي بأداء الميام وسموك المواطنة التنظيمية والسموك 0.000إند مستوػ دلالة اقل من 

  الأداء بين ىذا البعد والمتغير التابع إحصائيةإلبقة ارتباط ذات دلالة بالنسبة لمتمكين يتضح إدم وجود 
 . وكل بعد من أبعاده الثلبثةالببرؼ 

  بين ىذا البعد إحصائيةإلبقة ارتباط موجبة وذات دلالة بالنسبة لممكافأة إمى أساس الأداء يتضح وجود 
 0.023 ةإند مستوػ دلال (0.212)بمغ معامل الارتباط ليذه العلبقة حيث  ة  الببرؼ الأداءوالمتغير التابع 
 لممكافأة إمى أساس الأداء أن تفاصيل ىذا الارتباط بين المتغيررن نجد إلىة وبالرجوع (0.05)وىو أقل من 

 الإبداإي بسموك المواطنة التنظيمية والسموك 0.05إلبقة  ارتباط موجبة وقوية إند مستوػ دلالة اقل من 
.   بأداء الميامإحصائيةمع إدم وجود ارتباط ذو دلالة 
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 الدراسةاختبار فرضيات : المبحث الثالث
بعد التأكد من تحقيق بيانات المتغيرات المستقمة لبروط تطبيق تحميل الانحدار مثل اختبار التوزرع الطبيعي 

استخدام من خلبل المتعمقة بالتأثير المبابر واختبار الارتباط الذاتية سنقوم فيما يمي باختبار فرضيات الدراسة 
 المتعدد والبسيطة والفرضيات المتعمقة بالتأثير غير المبابر من خلبل استخدام نموذج  الانحدار الخطينماذج

 .تحميل المسار
 الأولى اختبار الفرضية الرئيسية : المطمب الأول

 ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين إإادةتؤثر "تنص الفرضية الرئيسية الأولى إمى أنو 
"  الببرؼ الأداء

: في الجداول التاليةاختبار صحة ىذه الفرضية تظير نتائج 
 من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية لمتأكدنتائج تحميل التباين للانحدار ( 19-07)جدول رقم 

 الأولى
Model Sum of 

Squares 

Df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 2,520 1 2,520 12,371 0,01 

Residual 23,023 113 0,204   

Total 25,543 114    

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,314 0,099 0,091 0,45138 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 

 0.01ومستوػ الدلالة المحسوب  12.371 المحسوبة Fمن خلبل النتائج الواردة في الجدول يتضح أن قيمة 
ة مما يدل إمى صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى 0.05قل من المستوػ المعتمد أوىو 

. بفروإيا
ة وىذا يبير إلى أن 0.099 والبالغة (R2)كما أن القدرة التفسيررة ليذا النموذج جاءت متوسطة وفقا لقيمة 

.  الببرؼ الأداءمن % 9.9فسر ما قيمتو ت ىندسة الموارد الببررة إإادة
 ىندسة إإادة وجود تأثير معنوؼ لممتغير التفسيرؼ إلىوروضح الجدول التالي معاملبت الانحدار التي تبير 

 0.05 إند مستوػ دلالة t وذلك وفقا لقيمة ة الببرؼ الأداءالموارد الببررة في تحسين 
 البشري الأداء هندسة الموارد البشرية في تحسين إعادةمعاملات نموذج تأثير ( 20-07)جدول رقم 

Model 

 

Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,531 0,432  5,859 0,000 

Reengineering RH 0,389 0,111 0,314 3,517 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
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 ىندسة لإإادة التي تنص إمى وجود تأثير الأولى النتائج الواردة في الجدول تؤكد قبول الفرضية الرئيسية إن
تمخيص مؤبرات   فيمكنالأبعاد الببرؼ إمى المستوػ الكمية أما إمى مستوػ الأداءالموارد الببررة في تحسين 
: التحميل في الجدول الموالي

 هندسة الموارد البشرية في تحسين إعادةنتائج تحميل الانحدار لاختبار أثر مجالات ( 21-07)جدول رقم 
 البشري  الأداء
 R2هعاهل التحذيذ  R  هعاهل الارتباطهستوى الذلالة الوحسوبة  Tقيوة  B Beta الوستقلة الأبعاد

RO 3,072 ,2470 2,883 ,0050 ,2620 ,0690 

TIC 3,414 ,1630 1,172 ,0650 ,1720 ,0300 

RP 3,655 ,1040 1,262 ,2100 ,1180 ,0140 

RH 2,268 ,4740 5,138 ,0000 ,4350 ,1890 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر 
 الأولىمن خلبل النتائج الواردة في الجدول سنقوم فيما يمي باختبار صحة الفرضيات الفرإية لمفرضية الرئيسية 

: حيث
  الببرؼة حيث بمغت قيمة الأداء أثرا ذو دلالة معنوية في تحسين  الموارد الببررةإدارةتنظيم  إإادةحقق بعد 

(T)  وبمغت قيمة  . وىو أقل من المستوػ المعتمد0.005إند مستوػ دلالة  2.883المحسوبة(Beta )
في بعد إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة يحدث تغييرا قدره  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره 0.247

  يفسر ىذا البعد المستقلإلى أن (R2= 0.069 )التحديد وتبير قيمة معامل في الأداء الببرؼة  (0.247)
 التي الأولى الببرؼة وبالتالي نقبل الفرضية الفرإية الأداء  من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع 6.9%

 . الببرؼ الأداءفي تحسين  الموارد الببررة إدارةتنظيم  لإإادة إحصائية ذو دلالة تأثيرتنص إمى وجود 
 الأداءأثرا ذو دلالة معنوية في تحسين في إدارة الموارد الببررة حقق بعد استخدام تكنولوجيا المعمومات لم ؼ 

 إند مستوػ دلالة  الجدوليةة وذلك(T)وىي أقل من قيمة  1,172المحسوبة  (T)الببرؼة حيث بمغت قيمة 
 الفرضية الفرإية الثانية التي تنص إمى وجود نرفض من المستوػ المعتمدة وبالتالي أكبر وىو 0.065

 . الببرؼ الأداءفي تحسين في إدارة الموارد الببررة  لاستخدام تكنولوجيا المعمومات إحصائية ذو دلالة تأثير
  الببرؼة الأداءأثرا ذو دلالة معنوية في تحسين في إدارة الموارد الببررة   تصميم العممياتإإادةلم يحقق بعد 

 0.210إند مستوػ دلالة  الجدوليةة وذلك (T)وىي أقل من قيمة  1,262المحسوبة  (T)حيث بمغت قيمة 
 ذو تأثيروىو أكبر من المستوػ المعتمدة وبالتالي نرفض الفرضية الفرإية الثالثة التي تنص إمى وجود 

 . الببرؼ الأداءفي تحسين إدارة الموارد الببررة  تصميم إمميات إادةلإ إحصائيةدلالة 
  الببرؼة حيث الأداء أثرا ذو دلالة معنوية في تحسين المرؤوسينالرؤساء و مؤىلبتدوار وأتغير حقق بعد 

وبمغت قيمة  وىو أقل من المستوػ المعتمدة 0.000 إند مستوػ دلالة 5,138المحسوبة  (T)بمغت قيمة 
(Beta )0.474 يحدث  المرؤوسينالرؤساء و مؤىلبتدوار وأتغير في بعد  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره

 ىذا البعد إلى أن (R2= 0.189 )التحديد وتبير قيمة معامل في الأداء الببرؼة  (0.474)تغييرا قدره 
 الببرؼة وبالتالي نقبل الفرضية الأداء  من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع % 18.9 يفسرالمستقل 
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المرؤوسين و مؤىلبت الرؤساءدوار وأتغير  لإحصائية ذو دلالة تأثيرالفرإية الرابعة التي تنص إمى وجود 
.  الببرؼ الأداءفي تحسين 

 ىندسة الموارد الببررة مجتمعة نجد أنيا لم تحقق تأثيرات دالة معنوية ما إدا بعد تغير إإادةأما بالنسبة لأبعاد 
: دوار الرؤساء والمرؤوسينة وىو ما تبينو نتائج الانحدار المتعدد الموضحة في الجدول المواليأ

 المتغير المستقل مجتمعة لأبعادنتائج تحميل الانحدار المتعدد ( 22-07)جدول رقم 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,242 0,421  5,319 0,000 

RO 0,058 0,102 0,061 0,564 0,574 

TIC 0,039 0,098 0,041 0,393 0,695 

RP -0,076 0,095 -0,087 -0,805 0,423 

RH 0,430 0,107 0,419 4,034 0,000 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,442 0,195 0,166 0,43228 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 من التغيرات % 19.5مجتمعة تفسر إإادة ىندسة الموارد الببررة  أبعادمن خلبل الجدول السابق نجد أن 

 إمى المتغير التابع ببكل معنوؼة في حين كان الأولى الثلبثة الأبعادالحاصمة في المتغير التابعة حيث لم تؤثر 
 والمتمثل في تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء  البعد المستقل الرابعالأداء الببرؼ  في تفسير الوحيدالمؤثر والمساىم 

. 0.000والمرؤوسين وذلك إند مستوػ دلالة 
اختبار الفرضية الرئيسية الثانية  :المطمب الثاني

 ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في تبني إإادةتؤثر "تنص الفرضية الرئيسية الثانية إمى أنو 
" ممارسات الأداء العالي

: في الجداول التاليةاختبار صحة ىذه الفرضية تظير نتائج 
 من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية لمتأكدنتائج تحميل التباين للانحدار ( 23-07)جدول رقم 

الثانية 
Model Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3,125 1 3,125 30,542 0,000 

Residual 11,563 113 0,102   

Total 14,689 114    

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,461 0,213 0,206 0,31989 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
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 0.000 ومستوػ الدلالة المحسوب 30.542 المحسوبة Fمن خلبل النتائج الواردة في الجدول يتضح أن قيمة 
ة مما يدل إمى صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية 0.05وىو اقل من المستوػ المعتمد 

. بفروإيا
ة وىذا يبير إلى أن 0.213 والبالغة (R2) وفقا لقيمة متوسطةكما أن القدرة التفسيررة ليذا النموذج جاءت 

.  العاليالأداءمن ممارسات % 21.3 ىندسة الموارد الببررة يفسر ما قيمتو إإادة
 ىندسة إإادة وجود تأثير معنوؼ لممتغير التفسيرؼ إلىوروضح الجدول التالي معاملبت الانحدار التي تبير 

 0.05 إند مستوػ دلالة t العالي وذلك وفقا لقيمة الأداء ممارسات تبنيالموارد الببررة في 
 الأداء هندسة الموارد البشرية في دعم ممارسات إعادةمعاملات نموذج علاقة تأثير ( 24-07)جدول رقم 

العالي 
Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 2,449 0,306  7,997 0,000 

Reengineering RH 0,434 0,078 0,461 5,526 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 ىندسة لإإادة النتائج الواردة في الجدول تؤكد قبول الفرضية الرئيسية الثانية التي تنص إمى وجود تأثير إن

 فيمكن تمخيص الأبعاد العالي إمى المستوػ الكمية أما إمى مستوػ الأداء ممارسات تبنيالموارد الببررة في 
: مؤبرات التحميل في الجدول الموالي

 تبني هندسة الموارد البشرية في إعادةنتائج تحميل الانحدار لاختبار أثر مجالات ( 25-07)جدول رقم 
 العالي الأداءممارسات 

 R2هعاهل التحذيذ  R هعاهل الارتباطهستوى الذلالة الوحسوبة Tقيوة  B Beta الوستقلة الأبعاد

RO 3,225 ,2300 3,619 ,0000 ,3220 ,1040 

TIC 3,178 ,2470 3,910 ,0000 ,3450 ,1190 

RP 3,189 ,2520 4,340 ,0000 ,3780 ,1430 

RH ,0063 ,2830 4,157 ,0000 ,3640 ,1330 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر 
من خلبل النتائج الواردة في الجدول سنقوم فيما يمي باختبار صحة الفرضيات الفرإية لمفرضية الرئيسية الثانية 

: حيث
  العالية حيث الأداء ممارسات تبني أثرا ذو دلالة معنوية في  الموارد الببررةإدارةتنظيم  إإادةحقق بعد 

وبمغت قيمة  . وىو أقل من المستوػ المعتمدة0.000 إند مستوػ دلالة 3,619المحسوبة  (T)بمغت قيمة 
(Beta )0.230 يحدث تغييرا قدره   الموارد الببررةإدارةتنظيم  في بعد إإادة (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره
 ىذا البعد إلى أن (R2= 0.104 )التحديد وتبير قيمة معامل في ممارسات الأداء العالية  (0.230)

 العالية وبالتالي نقبل الأداء  من التغيرات الحاصمة في المتغير الوسيط ممارسات % 10.4المستقل يفسر
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 الموارد الببررة إدارةتنظيم  لإإادة إحصائية ذو دلالة تأثير التي تنص إمى وجود الأولىالفرضية الفرإية 
 . العاليالأداء ممارسات تبنيفي 

  ممارسات تبنيأثرا ذو دلالة معنوية في في إدارة الموارد الببررة حقق بعد استخدام تكنولوجيا المعمومات 
 وىو أقل من المستوػ 0.000إند مستوػ دلالة  3.910المحسوبة  (T) العالية حيث بمغت قيمة الأداء

استخدام تكنولوجيا المعمومات في بعد  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره 0.247( Beta)وبمغت قيمة  .المعتمد
وتبير قيمة معامل في ممارسات الأداء العالية  (0.247)يحدث تغييرا قدره  في إدارة الموارد الببررة

  من التغيرات الحاصمة في المتغير %11.9المستقل يفسر ىذا البعد إلى أن (R2= 0.119 )التحديد 
 ذو دلالة تأثير العالي ة وبالتالي نقبل الفرضية الفرإية الثانية التي تنص إمى وجود الأداءالوسيط ممارسات 

 . العاليالأداء ممارسات تبني في  في إدارة الموارد الببررة لاستخدام تكنولوجيا المعموماتإحصائية
  العالية حيث الأداء ممارسات تبنيأثرا ذو دلالة معنوية في الموارد الببررة   تصميم إممياتإإادةحقق بعد 

وبمغت قيمة  . وىو أقل من المستوػ المعتمد0.000إند مستوػ دلالة  4.340المحسوبة  (T)بمغت قيمة 
(Beta )0.252 يحدث تغييرا  الموارد الببررة  تصميم إممياتإإادةفي بعد  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره

 ىذا البعد إلى أن (R2= 0.143 )التحديد وتبير قيمة معامل في ممارسات الأداء العالية  (0.252)قدره 
 العالية وبالتالي نقبل الأداء  من التغيرات الحاصمة في المتغير الوسيط ممارسات %14.3المستقل يفسر

 الموارد  تصميم إممياتإادةلإ إحصائية ذو دلالة تأثيرالفرضية الفرإية الثالثة التي تنص إمى وجود 
 . العاليالأداء ممارسات تبنيفي الببررة 

  العالية الأداء ممارسات تبني أثرا ذو دلالة معنوية في المرؤوسينؤىلبت الرؤساء ودوار ومأتغير حقق بعد 
وبمغت  . وىو أقل من المستوػ المعتمد0.000 إند مستوػ دلالة 4.157المحسوبة  (T)حيث بمغت قيمة 

 المرؤوسينؤىلبت الرؤساء ودوار ومأتغير في بعد  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره 0.283( Beta)قيمة 
إلى  (R2= 0.133 )التحديد وتبير قيمة معامل في ممارسات الأداء العالية  (0.283)يحدث تغييرا قدره 

 العالية الأداءممارسات الوسيط  الحاصمة في المتغير التغيزات  من % 13.3 المستقل يفسر ىذا البعد أن
ؤىلبت دوار ومأتغير  لإحصائية ذو دلالة تأثيروبالتالي نقبل الفرضية الفرإية الرابعة التي تنص إمى وجود 

.  العاليالأداء ممارسات تبني في المرؤوسينالرؤساء و
 ىندسة الموارد الببررة مجتمعة نجد أنيا لم تحقق تأثيرات دالة معنوية ما إدا بعد تغير إإادةأما بالنسبة لأبعاد 

: ادوار الرؤساء والمرؤوسينة وىو ما تبينو نتائج الانحدار المتعدد الموضحة في الجدول الموالي
 المتغير المستقل مجتمعة لأبعادنتائج تحميل الانحدار المتعدد ( 26-07)جدول رقم 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,434 0,315  7,729 0,000 

RO 0,049 0,076 0,068 0,640 0,523 

TIC 0,099 0,074 0,138 1,342 0,182 

RP 0,132 0,071 0,197 1,862 0,065 
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RH 0,159 0,080 0,204 1,993 0,049 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,468 0,219 0,190 0,32303 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 من التغيرات % 21.9مجتمعة تفسر إإادة ىندسة الموارد الببررة  أبعادمن خلبل الجدول السابق نجد أن 

تبني ممارسات الأداء   المتغير الوسيط إمىالأولى الثلبثة الأبعادة حيث لم تؤثر الوسيطالحاصمة في المتغير 
 والمتمثل في تغير  البعد المستقل الرابعه ببكل معنوؼة في حين كان المؤثر والمساىم القوؼ في تفسيرالعالي

. 0.000أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين وذلك إند مستوػ دلالة 
 

اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة : المطمب الثالث
 الأداءتؤثر ممارسات الأداء العالي وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين "تنص الفرضية الرئيسية الثالثة إمى أنو 

" الببرؼ 
: في الجداول التاليةاختبار صحة ىذه الفرضية تظير نتائج 
 من صلاحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية لمتأكدنتائج تحميل التباين للانحدار ( 27-07)جدول رقم 

الثالثة 
Model Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

1 

Regression 3,603 1 3,603 18,555 0,000 

Residual 21,940 113 0,194   

Total 25,543 114    

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,376 0,141 0,133 0,44064 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 0.000 ومستوػ الدلالة المحسوب 18.555 المحسوبة Fمن خلبل النتائج الواردة في الجدول يتضح أن قيمة 

ة مما يدل إمى صلبحية النموذج لاختبار الفرضية الرئيسية الثالثة 0.05قل من المستوػ المعتمد أوىو 
. بفروإيا

ة وىذا يبير إلى أن 0.141 والبالغة (R2)كما أن القدرة التفسيررة ليذا النموذج جاءت متوسطة وفقا لقيمة 
.  الببرؼ الأداءمن % 14.1 العالي تفسر ما قيمتو الأداءممارسات 

 الأداء وجود تأثير معنوؼ لممتغير التفسيرؼ ممارسات إلىوروضح الجدول التالي معاملبت الانحدار التي تبير 
 0.05 إند مستوػ دلالة t الببرؼ وذلك وفقا لقيمة الأداءالعالي في تحسين 
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 البشري الأداء العالي في تحسين الأداءمعاملات نموذج علاقة تأثير ممارسات ( 28-07)جدول رقم 
 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) 1,997 0,477  4,187 0,000 

HPWS 0,495 0,115 0,376 4,308 0,000 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 الأداء التي تنص إمى وجود تأثير لممارسات الثالثة النتائج الواردة في الجدول تؤكد قبول الفرضية الرئيسية إن

 فيمكن تمخيص مؤبرات التحميل الأبعاد الببرؼ إمى المستوػ الكمية أما إمى مستوػ الأداءالعالي في تحسين 
: في الجدول الموالي

 الأداء العالي في تحسين الأداءنتائج تحميل الانحدار لاختبار أثر نتائج ممارسات ( 29-07)جدول رقم 
البشري  
 R2معامل التحديد  R    معامل الارتباطمستوػ الدلالة المحسوبة Tقيمة  B Beta المستقمة الأبعاد

IN ,4072 ,4000 5,479 ,0000 ,4580 ,2100 
EM 3,374 ,1660 1,692 ,0930 ,1570 ,0250 
RE 3,079 ,2270 2,308 ,0230 ,2120 ,0450 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر 
من خلبل النتائج الواردة في الجدول سنقوم فيما يمي باختبار صحة الفرضيات الفرإية لمفرضية الرئيسية الثالثة 

: حيث
  الببرؼة حيث بمغت قيمة الأداءحقق بعد الاندماج الوظيفي أثرا ذو دلالة معنوية في تحسين (T)  المحسوبة

ة مما يعني 0.400( Beta)وبمغت قيمة  . وىو أقل من المستوػ المعتمد0.000إند مستوػ دلالة  5,479
وتبير قيمة في الأداء الببرؼة  (0.400)يحدث تغييرا قدره الاندماج الوظيفي في بعد  (1)أن تغييرا قدره 

  من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع % 21 يفسر ىذا البعد إلى أن (R2= 0.210 )التحديد معامل 
 إحصائية ذو دلالة تأثير التي تنص إمى وجود الأولى الببرؼة وبالتالي نقبل الفرضية الفرإية الأداء

 . الببرؼ الأداءفي تحسين  للبندماج الوظيفي
  الببرؼة حيث بمغت قيمة الأداءلم يحقق بعد التمكين أثرا ذو دلالة معنوية في تحسين (T)  المحسوبة

 . من المستوػ المعتمدأكبروىو  0.093 إند مستوػ دلالة الجدولية وذلك (T)وىي أقل من قيمة  1.692
 لمتمكين في تحسين إحصائية ذو دلالة تأثيروبالتالي نرفض الفرضية الفرإية الثانية التي تنص إمى وجود 

 . الببرؼ الأداء
  الببرؼة حيث بمغت قيمة الأداء أثرا ذو دلالة معنوية في تحسين الأداءساس أالمكافأة إمى حقق بعد (T )

( Beta)وبمغت قيمة  . وىو أقل من المستوػ المعتمد0.023إند مستوػ دلالة  2,308المحسوبة 
في  (0.227)يحدث تغييرا قدره  الأداءساس أالمكافأة إمى في بعد  (1)ة مما يعني أن تغييرا قدره 0.227
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  من التغيرات % 4.5 يفسر ىذا البعد إلى أن (R2= 0.045 )التحديد وتبير قيمة معامل الأداء الببرؼة 
 الببرؼة وبالتالي نقبل الفرضية الفرإية الرابعة التي تنص إمى وجود الأداءالحاصمة في المتغير التابع 

.  الببرؼ الأداء في تحسين الأداء أساسلممكافأة إمى  إحصائية ذو دلالة تأثير
الاندماج  العالي مجتمعة نجد أنيا لم تحقق تأثيرات دالة معنوية ما إدا بعد الأداءأما بالنسبة لأبعاد ممارسات 

: ة وىو ما تبينو نتائج الانحدار المتعدد الموضحة في الجدول المواليالوظيفي
 مجتمعة الوسيطنتائج تحميل الانحدار المتعدد لابعاد المتغير ( 30-07)جدول رقم 

Model Unstandardized Coefficients Standardized 

Coefficients 

T Sig. 

B Std. Error Beta 

1 

(Constant) 2,515 0,487  5,167 0,000 

IN 0,428 0,090 0,490 4,734 0,000 

EM -0,100 0,103 -0,094 -0,974 0,332 

RE 0,042 0,097 0,040 0,436 0,663 

Mode

l 

R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

1 0,467 0,218 0,197 0,42417 

    SPSS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
 من التغيرات الحاصمة % 21.8مجتمعة تفسر ممارسات الأداء العالي  أبعادمن خلبل الجدول السابق نجد أن 

 ببكل معنوؼة في إمى تحسين الأداء الببرؼ  الأداءؤثر التمكين والمكافأة وفق ؼفي المتغير التابعة حيث لم 
. 0.000ة وذلك إند مستوػ دلالة  الاندماج الوظيفيهحين كان المؤثر والمساىم القوؼ في تفسير

 
 اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة :المطمب الرابع

 معنويا غير مبابر في تأثيرا ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا إإادةتؤثر " تنص الفرضية الرئيسية الرابعة إمى أنو
". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداءتحسين 

وقبل التطرق إلى اختبار ىذه الفرضية يجدر بنا التعرف إمى نموذج المتغير الوسيط الذؼ استخدمو الكثير من 
 . الباحثين في مجال إدارة الموارد الببررة

 نموذج المتغير الوسيط: أولا
إن استخدام المتغير الوسيط لو أىمية كبيرة في تطورر واختبار النظررات الفردية والتنظيمية المعقدة إمى نحو 

فمم تقتصر دراسات الباحثين في إدارة الموارد الببررة إمى الآثار الرئيسية لممتغيرات التفسيررة إمى .  أفضل
نما ركزوا أيضا إمى دور المتغيرات الوسيطة أو المعدلة في النماذج المدروسة لفيم آليات  المتغيرات التابعةة وا 

 .التأثير بين المتغيرات ببكل أفضل
 طررقة تتابعية أو تدرجية يمكن 1986 سنة (Barone et Kenny)ولدراسة المتغيرات الوسيطة طور بارون وكيني 

 من طرف كيني وآخرون 1998تحميميا إن طررق النمذجة بالمعادلة البنائيةة والتي تم تحديثيا بعد ذلك سنة 
(Kenny et al)، حيث يرػ ىؤلاء الباحثون أن المتغير الوسيط يفسر العلبقة بين المستقل والتابع بتقسيم ىذه 
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العلبقة إلى أثررن مبابر وغير مبابر إن طررق ىذا الوسيطة حيث تكون قيمة ىذا الأثر غير المبابر حاصل 
 1.ضرب الأثررن المبابررن بين المستقل والوسيطة والوسيط والتابع

 دائما ىناك نوإين من النموذج الوسيطة جزئي وكمية فيكون الوسيط جزئيا إندما (Barone et Kenny)وحسب  
يكون ىناك أثر مبابر لممستقل في التابع لكن الأثر غير المبابر أؼ في وجود الوسيط أقوػ من المبابرة 
ويكون الوسيط تاما أو كميا إندما لا يكون ىناك أثر مبابر لممستقل في التابعة بمعنى وجود أثر غير دال 

 2.إحصائيا
وررػ العديد من الباحثين أن طرق النمذجة بالمعادلة البنائية تعمل إمى تحسين تحميل أدوار المتغيرات الوسيطة 

والعلبقات    ( Multicollinearity )والمتغيرات المعدلة متفادية المباكل المرتبطة بأخطاء القياس والتعدد الخطي 
. غير الخطيةة كما تقمص المباكل الناتجة إن التوزرعات غير الطبيعية وإن طبيعة نماذج القياس المستعممة
ورتم ىذا التحميل وفق العديد من الطرق أىميا مجموإة الطرق السببية المبنية إمى مجموإة اختبارات تدرس 

 وترتكز ىذه الطرق السببية إمى نموذج بارون وكيني المكون من أربع اختبارات 3إلبقات التأثير بين المتغيراتة
 :أساسية تدرس أثر المتغير الوسيط في العلبقة بين المتغيررنة وىي

 دراسة معنوية الأثر بين المستقل والتابع 
 دراسة معنوية الأثر بين المستقل والوسيط 
 باإتبار المستقل متغير رقابي دراسة معنوية الأثر بين الوسيط والتابع. 
 حيث إذا كانت العلبقات الثلبثة . التأكد من طبيعة الوسيط ىل ىو جزئي أم كمي مثمما تم برحو سابقا

. الأولى دالة إحصائيا يكون أثر المستقل أقل قوة في العلبقة الثالثة مقارنة بالثانيةة ويكون الوسيط جزئيا
ذا كان أثر المستقل دال في وجود الوسيط يكون الوسيط تاما  4.وا 

 المبني إمى معاملبت (Sobel, 1996)ومن أجل التأكد من معنوية أثر الوسيط يتم استعمال اختبار سوبل 
  5.الانحدار وأخطاء القياس الناتجة إن العلبقة غير المبابرةة

وبغرض حساب ىذه الآثار المبابرة وغير المبابرة والتأكد من دلالتيا الإحصائيةة وبالتالي اختبار الفرضية 
 structural équation النمذجة بالمعادلة البنائية الرئيسية الرابعة وفرضياتيا الفرإية نستخدم أحد أساليب

modeling (SEM)وىو أسموب تحميل المسار . 
 

                                                           
1
 - El Akremi Assaad, Roussel Patrice, Analyse des variables modératrices et médiatrices par les méthodes 

d’équations structurelles : Application en GRH, Actes du 14e congrès de l'Association Francophone de Gestion des 

Ressources Humaines, Grenoble, 2003,  p-p 1064-1069. 
2
 - Sophie Rieunier, L’influence de la musique d’ambiance sur le comportement des consommateurs sur le lieu de 

vente, thèse de Doctorat en sciences de gestion, Centre ce Recherche DMSP, université Paris IX- Dauphine, 2000, 

chapitre 5, p 24. 
3
 - El Akremi Assaad, Roussel Patrice, op cit, p 1073. 

4
 - Sophie Rieunier, op cit. chapitre 5, p 24. 

5
 : وللإطلاع أكثر على كيفية استخراجها انظر. تستخرج القيم المكونة لهذا المعامل من معادلات الانحدار-  

G.Pierre, Multiple Regression and Mediation Analyses Using SPSS, Fall 2003, 
https://academics.hamilton.edu/.../spsshmroho 
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 Path Analysisتحميل المسار : ثانيا
يستخدم تحميل المسار في الأغراض التي يستخدم فييا تحميل الانحدار المتعددة حيث يعتبر امتدادا لو رغم أنو 

ة إدم الخطيةة أخطاء القياسة أكثر فعالية منو كونو يضع في الاإتبار نمذجة التفاإلبت بين المتغيرات
 1.الارتباط الخطي المزدوج بين المتغيرات المستقمة

 2:ورختمف تحميل المسار إن تحميل الانحدار المتعدد في النقاط التالية
  يسمح باختبار إلبقات معينة بين مجموإة من المتغيراتة وليس الكبف إن العلبقات السببية بين ىذه

 .المتغيرات
 يفترض وجود إلبقات خطية بسيطة بين كل ثنائية من المتغيرات. 
 يمكن أن يتحول المتغير التابع إلى متغير مستقل بالنسبة لمتغير تابع آخر. 
 يضم النموذج متغيرات وسيطة إلى جانب المستقمة والتابعة. 
  يعد تقنية أساسية لتمخيص ظاىرة معينة وصياغتيا في بكل نموذج مترابط لتفسير العلبقات بين

 .متغيرات الظاىرة
 معاملبت المسارات في النموذج تكون معياررة. 

 الأثر المبابر وغير المبابر بين متغيرات الدراسة حيث يعرض قيمة معامل الانحدار التاليوروضح البكل 
. والخطأ المعيارؼ لكل متغير

النموذج الهيكمي   من خلال الأثر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة ( 01-07)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

: الأثر المبابر والأثر غير المبابر والأثر الكمي بين متغيرات الدراسة في الجدول المواليكما نمخص 
                                                           
1
 -Jeonghoon Ann, Beyond Single Equation Regression Analysis: Path Analysis and Multi-Stage Regression 

Analysis, American Journal of Pharmaceutical Education, Vol. 66, Spring 2002. 
2
الممتقى الدولي السابع حول الصناإة التأمينيةة الواقع العممي . مدى نجاح الاندماج بين شركات التأمين التعاوني السعوديةإماد إبد الجميل اسماإيلة -  

. 12ة ص 2012وآفاق التطوررة جامعة حسيبة بن بوإمية البمفة ديسمبر 
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الأثر المباشر، غير المباشر، والكمي في نموذج الدراسة : (31-07)الجدول 

ات
ضي

لفر
ا

 

مستوى  التقدير العلاقات
 الدلالة

الأثر  Tقيمة 
 المباشر

الأثر غير 
 المباشر

الأثر 
 الكمي

 الأداء ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 4 و 1
البشري 

0.221 0.221 1,223 0.189 0.235 0.424 

 أداء ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 
المهام 

   ----- 0.337 0.337 

 أداء ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 
سياقي 

   ----- 0.358 0.358 

 سموك ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 
 إبداعي

   ----- 0.158 0.158 

 ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 2
 العالي الأداءممارسات 

0.891 ,0000 4,994 0.598 ------ 0.598 

 ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 
 الاندماج الوظيفي

    -----0.582 0.582 

 ---> هندسة الموارد البشريةإعادة 
 التمكين

    -----0.307 0.307 

 --->الموارد البشرية  هندسةإعادة 
 المكافأة عمى أساس الأداء

    -----0.234 0.234 

 0.394----  0.394 2,406 0.016 0.308 البشري  الأداء--> العالي الأداءممارسات  3
 0.313 0.313 -----    المهام أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.332 0.332 -----    سياقي أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.146 0.146 -----    إبداعي سموك --> العالي الأداءممارسات  

    AMOS من إإداد الباحثة بناء إمى مخرجات  :المصدر
فبالرجوع الى الفرضيات السابقة لمدراسة والتي تم اختبارىا بين المتغيرات ببكل ثنائية نجد أنو تم دراستيا ببكل 

غير متزامنة إذ تم اختبار كل إلبقة خطية بين متغيررن ببكل مستقل إن العلبقات الأخرػة وىي من أىم 
لذا ما يميز تقنية تحميل المسار ىو دراستيا لمعلبقات . نقاط ضعف تحميل الانحدار في ظل وجود إدة متغيرات

ومنو يمكننا التأكد من صحة . بين المتغيرات سواء كانت إلبقات مبابرة أو غير مبابرة ببكل متزامن
الفرضيات السابقة والتي تدرس العلبقات المبابرة بين متغيرات الدراسةة كما يمكن التأكد من صحة ىذه الفرضية 

والتي تدرس العلبقة غير المبابرةة وذلك وفق نموذج بارون وكيني أين يوضح البكل السابق مختمف ىذه 
 .العلبقات وبالتالي مختمف فرضيات الدراسة

في الاداء ليس ليا أثر ذو دلالة احصائية إادة ىندسة الموارد الببررة إأن والجدول نلبحع من البكل إذن 
وىو ما يعاكس نتيجة اختبار ة  وىو أكبر من مستوػ الدلالة المعتمد0.221وذلك إند مستوػ دلالة الببرؼة 
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الفرضية الرئيسية الأولىة والتي تؤكد وجود أثر ايجابي مبابر ذو دلالة احصائية لممستقل في التابعة لكن 
 . بدخول المتغير الوسيط أصبحت ىذه العلبقة غير دالة احصائيا

 إمى  وقوؼ مبابرايجابي ذو دلالة احصائية أثر لإإادة ىندسة الموارد الببررة كمتغير مستقل دائما كما أن 
وىو ما يؤكد صحة . 0.000وذلك إند مستوػ دلالة ة %59.8تفسير ممارسات الاداء العالي بقيمة معامل 

 .نتائج الارتباط والانحدار بين المتغيررن والتي تم التأكد من صحتيا إند اختبار الفرضية الرئيسية الثانية
مبابرا إمى الأداء الببرؼ بقيمة معامل ايجابيا مارسات الأداء العالي تأثيرا موأيضا يوضح البكل أن ل

وىو ما يؤكد كذلك صحة نتائج الارتباط والانحدار بين المتغيررن والتي تم التأكد من صحتيا . %  39.4تفسير
 .إند اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة

من خلبل ما سبق وبعد دراسة العلبقات المبابرة يتضح أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي ىو وسيط 
 لم يكن ذو دلالة احصائية في وجود في الاداء الببرؼ تامة ذلك أن الأثر المبابر لإإادة ىندسة الموارد الببررة 

الغير ) وىي أكبر من قيمة العلبقة المبابرة %23.5وبمغت قيمة العلبقة غير المبابرة . ممارسات الأداء العالي
 .%18.9والمقدرة قيمتيا بـ  (دالة احصائيا

 1:ويمكن التأكد من معنوية الأثر غير المبابر لممتغير الوسيط من خلبل إدة طرق أىميا
 حيث إذا كان الأثر المبابر لممستقل في الوسيط دال احصائياة والأثر المبابر لموسيط :مستوى الدلالة 

في التابع دال احصائياة فالأثر غير المبابر لممستقل في التابع من خلبل الوسيط دال احصائياة وىو 
 .برط محقق وفق النتائج الموضحة في الجدول

  قيمة(T) ة حيث إذا كانت ىذه القيمة المحسوبة أكبر من الجدولية للؤثررن المبابررن فإن الاحصائية
 .الأثر غير المبابر يكون ذو دلالة احصائيةة وىو برط محقق وفق النتائج الموضحة في الجدول

 ة حيث إذا فاقت التقديرات أو المعاملبت المعياررة بين المستقل والوسيط وبين حجم التقديرات المعيارية
وىو برط محقق وفق .  فإن أثر المتغير الوسيط يكون ذو دلالة معنوية0.20الوسيط والتابع القيمة 

 .النتائج الموضحة في الجدول
   قيمة معامل سوبل(SOBEL Test)حيث أظيرت النتائج أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء 2ة 

 (.Z=2.65, P= 0.004)العالي لو أثر ذو دلالة احصائية وفق النتائج التالية 
وتأسيسا إمى ما سبق نقبل الفرضية الرئيسية الرابعة التي تنص إمى وجود تأثير لإإادة ىندسة الموارد الببررة 

 .%42.4أما الأثر الكمي بين المتغيررن فكان بنسبة . في الأداء الببرؼ من خلبل تبني ممارسات الاداء العالي
كما نلبحع من الجدول العلبقة غير المبابرة بين المتغير المستقل إإادة ىندسة الموارد الببررة وأبعاد المتغير 

التفسير غير المبابر  بمغ معاملفبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء الميام . التابع الأداء الببرؼ 

                                                           
،   نموذج أموس المتكاملناصر العريقي، : للإطلاع أكثر على هذه الطرق انظر-  1

https://www.youtube.com/watch?v=dUEN58IpIfk 
2
 http://www.danielsoper.com/statcalc3/calc.aspx?id=31: لحساب هذا الوعاهل تن استخذام الووقع الإحصائي التالي-  

https://www.youtube.com/watch?v=dUEN58IpIfk
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ة %35.8بمغ معامل التفسير غير المبابر ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء السياقي 33.7%
 . %15.8بمغ معامل التفسير غير المبابر وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى السموكي الإبداإي 

وبالنسبة لأبعاد ممارسات الأداء العالي ومن الجدول دائما نجد أن إإادة ىندسة الموارد الببررة يؤثر بدرجة كبيرة 
ة كما يوجد أثر لإإادة ىندسة الموارد الببررة في دإم %58.2في دإم الاندماج الوظيفي بمعامل تفسير 

ة وكذا يؤثر إإادة ىندسة الموارد الببررة ببكل أقل في دإم المكافأة إمى %30.7التمكين بمعامل تفسير 
 .%23.4أساس الأداء بمعامل تفسير 

لممارسات الأداء العالي في تحسين أداء الميام بمعامل  أما بالنسبة لأبعاد الأداء الببرؼ فنجد أن ىناك أثرا
ة إلى جانب %33.2ة كما يوجد أثر ليذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي بمعامل تفسير %31.3تفسير 

 .%14.6أثرىا  في تحسين السموك الابداإي ببكل ضعيف بمعامل تفسير 
 اختبار الفرضيات الفرعية: ثالثا

يمكن اختبار صحة الفرضيات الفرإية لمفرضية الرئيسية الرابعة وفق نموذج بارون وكيني باستخدام تحميل 
 :المسار دائما وذلك كما يمي

 اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
 الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا الموارد الببررة تنظيم إدارة إإادةؤثر ؼ "تنص الفرضية إمى أنو 

". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيطالببرؼ من خلبل 
 :حيث يمكن توضيح نتائج اختبار ىذه الفرضية في النموذج الموالي

 البشري الأداءفي تحسين   الموارد البشريةتنظيم إدارة تحميل المسار لتأثير إعادة: (02-07)الشكل رقم 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 
 في الجدول ىذه الفرضيةالاثر المبابر والاثر غير المبابر والاثر الكمي بين متغيرات كما يمكن تمخيص 

: الموالي
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في   الموارد البشريةنتائج اختبار تحميل المسار لمتحقق من تأثير إعادة تنظيم إدارة(: 32-07)الجدول 
  من خلال ممارسات الأداء العالي البشري الأداءتحسين 

ات
ضي

لفر
ا

 

مستوى  التقدير العلاقات
 الدلالة

الأثر  Tقيمة 
 المباشر

الأثر غير 
 المباشر

 الأثر الكمي

1a  
4a  

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة
 البشري الأداء

0.256 0.236 1.184 0.145 0.167 0.322 

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 المهام أداء

   ----- 0.253 0.253 

 --> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 سياقي أداء

   ----- 0.258 0.258 

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 إبداعيسموك 

   ----- 0.114 0.114 

2a الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة <--
 ممارسات الأداء العالي

0.878 0.001 3.200 0.381 ----- 0.381 

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 الاندماج الوظيفي

   0.389  0.389 

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 التمكين

   0.187 ----- 0.187 

--> الموارد البشريةتنظيم إدارة إعادة 
 المكافأة عمى أساس الأداء

   0.142 ----- 0.142 

 الأداء --> ممارسات الأداء العالي 3
البشري 

0.333 0.003 2.946 0.436 ----- 0.436 

 0.354 ----- 0.354    المهام أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.361 ----- 0.361    سياقي أداء --> العالي الأداءممارسات  
 سموك --> العالي الأداءممارسات  

 إبداعي
   0.160 ----- 0.160 

 AMOSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 :من خلبل البكل والجدول السابقين نستخرج ما يمي

 في الأداء الببرؼة وذلك إند مستوػ دلالة مبابر ايجابي  أثر ليس لو تنظيم إدارة الموارد الببررةإادة بعد إ
أقل من  (1.184)المحسوبة  (t)وجاءت قيمة . 0.05ة وىو أكبر من مستوػ الدلالة المعتمد 0.236
 .الجدولية

 وذو دلالة احصائية في  وقوؼ مبابرايجابي أثر تنظيم إدارة الموارد الببررة كمتغير مستقل دائما إادة لإ 
أكبر من  (3.200)المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.001وذلك إند مستوػ دلالة  ممارسات الأداء العالية
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ة وىو نفسو معامل %38.1 معامل التفسير المبابر ورتبين لنا من خلبل الجدول كذلك أن. الجدولية
 .التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما

  يوجد أثر ايجابي مبابر لممارسات الأداء العالي في تحسين الأداء الببرؼ وذلك إند مستوػ دلالة
ة %43.6بمغ معامل التفسير المبابر و. أكبر من الجدولية (2.946)المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.003

 . وىو نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما
من خلبل ما سبق وبعد دراسة العلبقات الثلبثة المبابرة يتضح أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي ىو 

 لم يكن في الاداء الببرؼ وسيط تام بالنسبة ليذا البعدة ذلك أن الأثر المبابر لإإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة 
 وىي أكبر من %16.7وبمغت قيمة العلبقة غير المبابرة . ذو دلالة احصائية في وجود ممارسات الأداء العالي

 .%14.5والمقدرة  بـ  (الغير دالة احصائيا)قيمة العلبقة المبابرة 
 :ويمكن التأكد من معنوية المتغير الوسيط من خلبل ما يمي

 ،حيث أن الأثر المبابر لإإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة في ممارسات الأداء العالي دال مستوى الدلالة 
 دال احصائياة ومنو فالمتغير في الاداء الببرؼ احصائياة كما أن الأثر المبابر لممارسات الأداء العالي 

 .الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
  قيمة(T) ة إذ نجد أن قيمتي الاحصائية(T)  المحسوبة لكل من المستقل في الوسيط والوسيط في التابع

 .أكبر من القيمة الجدوليةة ومنو نتأكد من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
 ة وبين الوسيط والتابع 0.38ة حيث أن المعامل المعيارؼ بين المستقل والوسيط ىو حجم التقديرات المعيارية

ة ومنو نتأكد كذلك من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء 0.20ة وكمتا القيمتين أكبر من القيمة 0.44
 .العالي لو دلالة احصائية

وتأسيسا إمى ما سبق نقبل الفرضية الفرإية الأولى ضمن ىذه الفرضية الرئيسية والتي تنص إمى وجود تأثير 
 . لإإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة في الأداء الببرؼ من خلبل تبني ممارسات الاداء العالي

كما نلبحع من الجدول العلبقة غير المبابرة بين المتغير المستقل إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة وأبعاد 
التفسير غير المبابر  بمغ معاملفبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء الميام . المتغير التابع الأداء الببرؼ 

ة وىو %25.8بمغ معامل التفسير غير المبابر ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى الأداء السياقي 25.3%
أكبر تأثير مقارنة بباقي الأبعاد ولو أنو مقارب نوإا ما لمتأثير السابقة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى 

 . ة وىو التأثير الأقل بين أبعاد الأداء الببرؼ %11.4بمغ معامل التفسير غير المبابر السموكي الإبداإي 
وبالنسبة لأبعاد ممارسات الأداء العالي ومن الجدول دائما نجد أن إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة يؤثر بدرجة 

ة كما يوجد أثر ضعيف لإإادة تنظيم إدارة الموارد %38.9كبيرة في دإم الاندماج الوظيفي بمعامل تفسير 
ة وكذا يؤثر إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة ببكل ضعيف %18.7الببررة في دإم التمكين بمعامل تفسير 

 .%14.2كذلك في دإم المكافأة إمى أساس الأداء بمعامل تفسير 
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لممارسات الأداء العالي في تحسين أداء الميام بمعامل  أما بالنسبة لأبعاد الأداء الببرؼ فنجد أن ىناك تأثيرا
ة إلى %36.1ة كما يوجد تأثير أكبر ليذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي بمعامل تفسير %35.4تفسير 

 .%16جانب أثرىا  في تحسين السموك الابداإي ببكل ضعيف بمعامل تفسير 
 اختبار الفرضية الفرعية الثانية 

 معنويا تأثيرا الموارد الببررة  الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارةؤثرؼ "تنص الفرضية إمى أنو 
". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداءغير مبابر في تحسين 

 :حيث يمكن توضيح نتائج اختبار ىذه الفرضية في النموذج الموالي
 الموارد تحميل المسار لتأثير الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارة: (03-07)الشكل رقم 

 البشري الأداءالبشرية في تحسين 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 في الجدول ىذه الفرضيةالاثر المبابر والاثر غير المبابر والاثر الكمي بين متغيرات كما يمكن تمخيص 
: الموالي

نتائج اختبار تحميل المسار لمتحقق من تأثير الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  (33-07)الجدول رقم 
  من خلال ممارسات الأداء العالي البشري الأداء الموارد البشرية في تحسين في إدارة

ات
ضي

لفر
ا

 

مستوى  التقدير العلاقات
 الدلالة

الأثر  Tقيمة 
 المباشر

الأثر غير 
 المباشر

 الأثر الكمي

1b  
4b  

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات 
 الأداء--> الموارد البشرية في إدارة
البشري 

0.032 0.744 0.326 0.040 0.208 0.248 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  
 المهام أداء--> الموارد البشرية في إدارة

   ----- 0.200 0.200 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  
 أداء --> الموارد البشرية في إدارة

   ----- 0.207 0.207 
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سياقي 
الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  

سموك --> الموارد البشرية في إدارة
 إبداعي

   ----- 0.091 0.091 

2b  الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات
ممارسات --> الموارد البشرية في إدارة

 الأداء العالي

0.419 0.000 3.459 0.419 ----- 0.419 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  
الاندماج --> الموارد البشرية في إدارة
 الوظيفي

   0.405  0.405 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  
 التمكين--> الموارد البشرية في إدارة

   0.217 ----- 0.217 

الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات  
المكافأة --> الموارد البشرية في إدارة

 عمى أساس الأداء

   0.165 ----- 0.165 

 الأداء --> ممارسات الأداء العالي 3
البشري 

0.396 0.001 3.175 0.495 ----- 0.495 

 0.399 ----- 0.399    المهام أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.413 ----- 0.413    سياقي أداء --> العالي الأداءممارسات  
 سموك --> العالي الأداءممارسات  

 إبداعي
   0.182 ----- 0.182 

 AMOSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 :من خلبل البكل والجدول السابقين نستخرج ما يمي

  في الأداء مبابر ايجابي  أثر ليس لو الموارد الببررة الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارةبعد
( t)وجاءت قيمة . 0.05ة وىو أكبر من مستوػ الدلالة المعتمد 0.744الببرؼة وذلك إند مستوػ دلالة 

 .أقل من الجدولية (0.326)المحسوبة 
 مبابرايجابي أثر كمتغير مستقل دائما لو  الموارد الببررة الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارة 

( t)ة كما أن قيمة 0.000وذلك إند مستوػ دلالة  ممارسات الأداء العالية وذو دلالة احصائية في وقوؼ 
 معامل التفسير المبابر ورتبين لنا من خلبل الجدول كذلك أن. أكبر من الجدولية (3.459)المحسوبة 

 .ة وىو نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما41.9%
  يوجد أثر ايجابي مبابر لممارسات الأداء العالي في تحسين الأداء الببرؼ وذلك إند مستوػ دلالة

كما بمغ معامل التفسير المبابر . أكبر من الجدولية (3.175)المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.001
 . ة وىو نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما49.5%
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من خلبل ما سبق وبعد دراسة العلبقات الثلبثة المبابرة يتضح أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي ىو 
 للبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارةوسيط تام بالنسبة ليذا البعد المستقلة ذلك أن الأثر المبابر 

وقد .  لم يكن ذو دلالة احصائية في وجود ممارسات الأداء العاليالاداء الببرؼ تحسين في  الموارد الببررة
والمقدرة بـ  (الغير دالة احصائيا) وىي أكبر من قيمة العلبقة المبابرة %20.8بمغت قيمة العلبقة غير المبابرة 

04%. 
 :ويمكن التأكد من معنوية المتغير الوسيط من خلبل ما يمي

 ،الموارد الببررة للبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارة حيث أن الأثر المبابر مستوى الدلالة 
 في الاداء الببرؼ في ممارسات الأداء العالي دال احصائياة كما أن الأثر المبابر لممارسات الأداء العالي 

 .دال احصائياة ومنو فالمتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
  قيمة(T) ة إذ نجد أن قيمتي الاحصائية(T)  المحسوبة لكل من المستقل في الوسيط والوسيط في التابع

 .أكبر من القيمة الجدوليةة ومنو نتأكد من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
 ة وبين الوسيط والتابع 0.42ة حيث أن المعامل المعيارؼ بين المستقل والوسيط ىو حجم التقديرات المعيارية

ة ومنو نتأكد كذلك من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء 0.20ة وكمتا القيمتين أكبر من القيمة 0.50
 .العالي لو دلالة احصائية

وتأسيسا إمى ما سبق نقبل الفرضية الفرإية الثانية ضمن ىذه الفرضية الرئيسية والتي تنص إمى وجود تأثير 
في الأداء الببرؼ من خلبل تبني ممارسات  الموارد الببررة للبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارة

 . الاداء العالي
الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في كما نلبحع من الجدول العلبقة غير المبابرة بين المتغير المستقل 

بمغ فبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء الميام . وأبعاد المتغير التابع الأداء الببرؼ  الموارد الببررة إدارة
بمغ معامل التفسير ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى الأداء السياقي %20التفسير غير المبابر  معامل

ة وىو أكبر تأثير مقارنة بباقي الأبعاد ولو أنو مقارب لمتأثير السابقة وبالنسبة لتأثير %20.7غير المبابر 
ة وىو التأثير الأقل بين أبعاد %09.1بمغ معامل التفسير غير المبابر المتغير المستقل إمى السموكي الإبداإي 

 . الأداء الببرؼ 
الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في وبالنسبة لأبعاد ممارسات الأداء العالي ومن الجدول دائما نجد أن 

ة كما يوجد أثر %40.5يؤثر بدرجة كبيرة في دإم الاندماج الوظيفي بمعامل تفسير  الموارد الببررة إدارة
 في دإم التمكين بمعامل تفسير  الموارد الببررةللبستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارةمتوسط 
 ببكل ضعيف في دإم  الموارد الببررةالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارةة وكذا يؤثر 21.7%

 .%16.5المكافأة إمى أساس الأداء بمعامل تفسير 
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لممارسات الأداء العالي في تحسين أداء الميام بمعامل  أما بالنسبة لأبعاد الأداء الببرؼ فنجد أن ىناك أثرا
ة إلى جانب %41.3ة كما يوجد أثر ليذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي بمعامل تفسير %39.9تفسير 

 .%18.2أثرىا  في تحسين السموك الابداإي بدرجة أقل بمعامل تفسير 
 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 

 معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إإادةؤثر ؼ "تنص الفرضية إمى أنو 
". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداء

 :حيث يمكن توضيح نتائج اختبار ىذه الفرضية في النموذج الموالي
 الأداء الموارد البشرية في تحسين تصميم عمميات إدارة تحميل المسار لتأثير إعادة (04-07)الشكل رقم 

البشري 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 في الجدول ىذه الفرضيةالاثر المبابر والاثر غير المبابر والاثر الكمي بين متغيرات كما يمكن تمخيص 
: الموالي

 الموارد البشرية تصميم عمميات إدارة نتائج اختبار تحميل المسار لمتحقق من تأثير إعادة(: 34-07)الجدول 
  من خلال ممارسات الأداء العالي البشري الأداءفي تحسين 

ات
ضي

لفر
ا

 

مستوى  التقدير العلاقات
 الدلالة

الأثر  Tقيمة 
 المباشر

الأثر غير 
 المباشر

 الأثر الكمي

1c  
4c  

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة
 البشري الأداء--> البشرية

0.112- 0.487 0.696- 0.092- 0.279 0.189 

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
 المهام أداء--> البشرية

   ----- 0.154 0.154 

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
 سياقي أداء --> البشرية

   ----- 0.152 0.152 

 0.068 0.068 -----    الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
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 إبداعيسموك --> البشرية
2c الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 

 ممارسات الأداء العالي--> البشرية
0.704 0.000 3.510 0.490 ----- 0.490 

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
 الاندماج الوظيفي--> البشرية

   0.461  0.461 

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
 التمكين--> البشرية

   0.262 ----- 0.262 

 الموارد تصميم عمميات إدارة إعادة 
 المكافأة عمى أساس الأداء--> البشرية

   0.196 ----- 0.196 

 الأداء --> ممارسات الأداء العالي 3
البشري 

0.478 0.000 3.409 0.569 ----- 0.569 

 0.469 ----- 0.469    المهام أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.464 ----- 0.464    سياقي أداء --> العالي الأداءممارسات  
 سموك --> العالي الأداءممارسات  

 إبداعي
   0.207 ----- 0.207 

 AMOSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 :من خلبل البكل والجدول السابقين نستخرج ما يمي

  في الأداء الببرؼة مبابر ايجابي  أثر ليس لوكبعد مستقل  الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إإادةبعد
المحسوبة  (t)وجاءت قيمة . 0.05ة وىو أكبر من مستوػ الدلالة المعتمد 0.487وذلك إند مستوػ دلالة 

 .أقل من الجدولية (-0.696)
 وذو دلالة   وقوؼ مبابرايجابي أثر كمتغير مستقل دائما لو  الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إإادة

المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.000وذلك إند مستوػ دلالة  ممارسات الأداء العالية احصائية في
ة وىو %49 معامل التفسير المبابر ورتبين لنا من خلبل الجدول كذلك أن. أكبر من الجدولية (3.510)

 .نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما
  يوجد أثر ايجابي مبابر وقوؼ لممارسات الأداء العالي في تحسين الأداء الببرؼ وذلك إند مستوػ دلالة

ة %56.9بمغ معامل التفسير المبابر و. أكبر من الجدولية (3.409)المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.000
 . وىو نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما

من خلبل ما سبق وبعد دراسة العلبقات الثلبثة المبابرة يتضح أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي ىو 
في  الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة لإإادةوسيط تام بالنسبة ليذا البعد المستقلة ذلك أن الأثر المبابر 

وقد بمغت قيمة العلبقة غير .  لم يكن ذو دلالة احصائية في وجود ممارسات الأداء العاليالاداء الببرؼ تحسين 
 .%09.2-والمقدرة بـ (الغير دالة احصائيا) وىي أكبر من قيمة العلبقة المبابرة العكسية أصلب %27.9المبابرة 

 :ويمكن التأكد من معنوية المتغير الوسيط من خلبل ما يمي
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 ،في ممارسات الأداء  الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إادة حيث أن الأثر المبابر لإمستوى الدلالة
 دال احصائياة ومنو في الاداء الببرؼ العالي دال احصائياة كما أن الأثر المبابر لممارسات الأداء العالي 

 .فالمتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
  قيمة(T) ة إذ نجد أن قيمتي الاحصائية(T)  المحسوبة لكل من المستقل في الوسيط والوسيط في التابع

 .أكبر من القيمة الجدوليةة ومنو نتأكد من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
 ة وبين الوسيط والتابع 0.49ة حيث أن المعامل المعيارؼ بين المستقل والوسيط ىو حجم التقديرات المعيارية

ة ومنو نتأكد كذلك من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء 0.20ة وكمتا القيمتين أكبر من القيمة 0.57
 .العالي لو دلالة احصائية

وتأسيسا إمى ما سبق نقبل الفرضية الفرإية الثالثة ضمن ىذه الفرضية الرئيسية والتي تنص إمى وجود تأثير 
 . في تحسين الأداء الببرؼ من خلبل تبني ممارسات الاداء العالي الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إادةلإ

 الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إإادةكما نلبحع من الجدول العلبقة غير المبابرة بين المتغير المستقل 
التفسير غير  بمغ معاملفبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء الميام . وأبعاد المتغير التابع الأداء الببرؼ 

بمغ معامل التفسير غير المبابر ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى الأداء السياقي %15.4المبابر 
ة %06.8بمغ معامل التفسير غير المبابر ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى السموكي الإبداإي 15.2%

 . وىو التأثير الأقل بين أبعاد الأداء الببرؼ 
 الموارد الببررة تصميم إمميات إدارة إإادةوبالنسبة لأبعاد ممارسات الأداء العالي ومن الجدول دائما نجد أن 

تصميم  إادةة كما يوجد أثر متوسط لإ%46.1يؤثر بدرجة كبيرة في دإم الاندماج الوظيفي بمعامل تفسير 
 تصميم إمميات إدارة إإادةة وكذا يؤثر %26.2 في دإم التمكين بمعامل تفسير  الموارد الببررةإمميات إدارة

 .%19.6ببكل ضعيف مقارنة بباقي الأبعاد في دإم المكافأة إمى أساس الأداء بمعامل تفسير الموارد الببررة 
لممارسات الأداء العالي في تحسين أداء الميام بمعامل  أما بالنسبة لأبعاد الأداء الببرؼ فنجد أن ىناك أثرا

ة إلى جانب %46.4ة كما يوجد أثر ليذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي بمعامل تفسير %46.9تفسير 
 .%20.7أثرىا  في تحسين السموك الابداإي بدرجة أقل بمعامل تفسير 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة 
 معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينؤثر ؼ "تنص الفرضية إمى أنو 

". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداء
 :حيث يمكن توضيح نتائج اختبار ىذه الفرضية في النموذج الموالي
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 الأداء في تحسين تحميل المسار لتأثير تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء والمرؤوسين (05-07)الشكل رقم 
البشري 

 
( AMOS)نتائج تحميل برنامج : المصدر

 في الجدول ىذه الفرضيةالاثر المبابر والاثر غير المبابر والاثر الكمي بين متغيرات كما يمكن تمخيص 
: الموالي

نتائج اختبار تحميل المسار لمتحقق من تأثير تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  (35-07)الجدول رقم 
  من خلال ممارسات الأداء العالي البشري الأداءفي تحسين والمرؤوسين 

ات
ضي

لفر
ا

 

مستوى  التقدير العلاقات
 الدلالة

الأثر  Tقيمة 
 المباشر

الأثر غير 
 المباشر

 الأثر الكمي

1d  
4d  

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء 
 البشري الأداء--> والمرؤوسين

0.349 0.003 3.023 0.415 0.129 0.543 

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
 المهام أداء--> والمرؤوسين

   ----- 0.446 0.446 

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
 سياقي أداء --> والمرؤوسين

   ----- 0.443 0.443 

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
 إبداعيسموك --> والمرؤوسين

   ----- 0.203 0.203 

2d  تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء
 ممارسات الأداء العالي--> والمرؤوسين

0.548 0.000 4.398 0.476 ----- 0.476 

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
 الاندماج الوظيفي--> والمرؤوسين

   0.514  0.514 

تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
 التمكين--> والمرؤوسين

   0.222 ----- 0.222 

 0.168 ----- 0.168   تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء  
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المكافأة عمى أساس --> والمرؤوسين
 الأداء

 الأداء --> ممارسات الأداء العالي 3
البشري 

0.198 0.030 2.167 0.270 ----- 0.270 

 0.222 ----- 0.222    المهام أداء --> العالي الأداءممارسات  
 0.220 ----- 0.220    سياقي أداء --> العالي الأداءممارسات  
 سموك --> العالي الأداءممارسات  

 إبداعي
   0.101 ----- 0.101 

 AMOSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات برنامج : المصدر
 :من خلبل البكل والجدول السابقين نستخرج ما يمي

  وقوؼ وذو دلالة احصائية مبابر ايجابي  أثر لوكبعد مستقل  تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينبعد
وجاءت . 0.05ة وىو أقل من مستوػ الدلالة المعتمد 0.003في الأداء الببرؼة وذلك إند مستوػ دلالة 

 ة%41.5 حيث بمغ معامل التفسير المبابر .أكبر من الجدولية (3.023)المحسوبة  (t)قيمة 
 وذو دلالة   وقوؼ مبابرايجابي أثر كمتغير مستقل دائما لو  تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين

المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.000وذلك إند مستوػ دلالة  ممارسات الأداء العالية احصائية في
ة وىو %47.6 معامل التفسير المبابر ورتبين لنا من خلبل الجدول كذلك أن. أكبر من الجدولية (4.398)

 .نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما
  يوجد أثر ايجابي مبابر وقوؼ لممارسات الأداء العالي في تحسين الأداء الببرؼ وذلك إند مستوػ دلالة

ة %27بمغ معامل التفسير المبابر و. أكبر من الجدولية (2.167)المحسوبة  (t)ة كما أن قيمة 0.030
 . وىو نفسو معامل التفسير الكمي نظرا لعدم وجود أثر غير مبابر بينيما

من خلبل ما سبق وبعد دراسة العلبقات الثلبثة المبابرة يتضح أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي ىو 
تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء  لإإادةوسيط جزئي بالنسبة ليذا البعد المستقلة ذلك أن الأثر المبابر 

وقد بمغت قيمة .  لو دلالة احصائية في وجود ممارسات الأداء العاليالاداء الببرؼ تحسين في  والمرؤوسين
 .%41.5 وىي أقل من قيمة العلبقة المبابرة والمقدرة بـ %12.9العلبقة غير المبابرة 

 :ويمكن التأكد من معنوية المتغير الوسيط من خلبل ما يمي
 ،في ممارسات الأداء  تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين حيث أن الأثر المبابر لمستوى الدلالة

 دال احصائياة ومنو في الاداء الببرؼ العالي دال احصائياة كما أن الأثر المبابر لممارسات الأداء العالي 
 .فالمتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية

  قيمة(T) ة إذ نجد أن قيمتي الاحصائية(T)  المحسوبة لكل من المستقل في الوسيط والوسيط في التابع
 .أكبر من القيمة الجدوليةة ومنو نتأكد من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء العالي لو دلالة احصائية
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 ة وبين الوسيط والتابع 0.48ة حيث أن المعامل المعيارؼ بين المستقل والوسيط ىو حجم التقديرات المعيارية
ة ومنو نتأكد كذلك من أن المتغير الوسيط ممارسات الأداء 0.20ة وكمتا القيمتين أكبر من القيمة 0.27

 .العالي لو دلالة احصائية
وتأسيسا إمى ما سبق نقبل الفرضية الفرإية الرابعة ضمن ىذه الفرضية الرئيسية والتي تنص إمى وجود تأثير 

 . في تحسين الأداء الببرؼ من خلبل تبني ممارسات الاداء العالي تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينل
 تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينكما نلبحع من الجدول العلبقة غير المبابرة بين المتغير المستقل 

التفسير غير  بمغ معاملفبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى أداء الميام . وأبعاد المتغير التابع الأداء الببرؼ 
 وىو أكبر تأثير مقارنة بباقي الأبعاد ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى الأداء السياقي %44.6المبابر 

بمغ ة ة وبالنسبة لتأثير المتغير المستقل إمى السموكي الإبداإي %44.3بمغ معامل التفسير غير المبابر 
 . ة وىو التأثير الأقل بين أبعاد الأداء الببرؼ %20.3معامل التفسير غير المبابر 

 تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينوبالنسبة لأبعاد ممارسات الأداء العالي ومن الجدول دائما نجد أن 
تغير أدوار ة كما يوجد أثر متوسط %51.4يؤثر بدرجة كبيرة في دإم الاندماج الوظيفي بمعامل تفسير 

تغير أدوار ومؤىلبت ة وكذا يؤثر %22.2 في دإم التمكين بمعامل تفسير ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين
 .%16.8 ببكل ضعيف في دإم المكافأة إمى أساس الأداء بمعامل تفسير الرؤساء والمرؤوسين

لممارسات الأداء العالي في تحسين أداء الميام بمعامل  أما بالنسبة لأبعاد الأداء الببرؼ فنجد أن ىناك أثرا
ة إلى جانب %22ة كما يوجد أثر ليذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي بمعامل تفسير %22.2تفسير 

 .%10.1أثرىا  في تحسين السموك الابداإي بدرجة أقل بمعامل تفسير 
 :الفرضيات في الجدول الموالي ومن كل ما سبق يمكن تمخيص نتائج اختبار

 ممخص لنتائج اختبار فرضيات الدراسة: (36-07)الجدول رقم 
 النتيجة الفرضية الرقم
 مقبولة الببرؼ الأداء ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين إإادةتؤثر  1

1a مقبولة الببرؼ الأداءفي تحسين  الموارد الببررة إدارةتنظيم  لإإادة إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
1b مرفوضة الببرؼ الأداءفي تحسين  الموارد الببررة إدارةلاستخدام تكنولوجيا المعمومات في  إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
1c مرفوضة الببرؼ الأداءفي تحسين  الموارد الببررة تصميم إمميات لإإادة إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
1d مقبولة الببرؼ الأداءفي تحسين  لتغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
 مقبولة تبني ممارسات الأداء العالي ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في إإادةتؤثر  2

2a مقبولة تبني ممارسات الأداء العاليفي  الموارد الببررة إدارةتنظيم  لإإادة إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 

2b مقبولة تبني ممارسات الأداء العاليفي  الموارد الببررة إدارةلاستخدام تكنولوجيا المعمومات في  إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 

2c مقبولة تبني ممارسات الأداء العاليفي  الموارد الببررة تصميم إمميات لإإادة إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 

2d مقبولة تبني ممارسات الأداء العاليفي  لتغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 

 مقبولة الببرؼ الأداء وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين ممارسات الأداء العاليتؤثر  3
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3a مقبولة الببرؼ الأداءفي تحسين  للبندماج الوظيفي إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 

3b مرفوضة الببرؼ الأداء في تحسين لمتمكين إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
3c مقبولة الببرؼ الأداءفي تحسين  لممكافأة إمى أساس الأداء إحصائية أثر ذو دلالة يوجد 
 الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا إإادةتؤثر  4

ممارسات الأداء العالي ل
 مقبولة

4a  الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا  الموارد الببررةإدارةتنظيم  إإادةتؤثر 
 ممارسات الأداء العاليل

 مقبولة

4b الببرؼ من الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا الموارد الببررة إدارةاستخدام تكنولوجيا المعمومات في ؤثر ؼ 
 ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيطخلبل 

 مقبولة

4c  الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا الموارد الببررة تصميم إمميات إإادةتؤثر 
 ممارسات الأداء العاليل

 مقبولة

4d الدور  الببرؼ من خلبل الأداء معنويا غير مبابر في تحسين تأثيرا تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينؤثر ؼ
 ممارسات الأداء العاليل الوسيط

 مقبولة

 
 مناقشة نتائج الدراسة الميدانية: المبحث الرابع

تيدف ىذه الدراسة إلى تحديد المجالات التي يبمميا التغيير الجذرؼ الناتج إن إإادة ىندسة الموارد الببررة في 
المؤسساتة ومدػ مساىمتيا في تحسين أداء الأفرادة وذلك تحديدا من خلبل دإميا لممارسات الأداء العالي 

أين تم دراسة ىذه . وفق منظور ثنائي يجمع بين المقاربة البمولية والمقاربة التصميمية ليذه الممارسات المتطورة
الإبكالية ميدانيا من خلبل استبانتينة وجيت الأولى إلى موظفي الموارد الببررة ببعض المؤسسات الاقتصادية 
لولاية بسكرةة ووجيت الثانية إلى الرؤساء بيذه المؤسساتة إضافة إلى إجراء مجموإة من المقابلبت مع مدراء 

 .  لذا سنقوم فيما يمي بمناقبة وتفسير النتائج المحصل إمييا. الموارد الببررة بنفس المؤسسات دائما
 

 مناقشة نتائج تقييم آراء موظفي إدارات الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة: المطمب الأول
باإتبار أن غالبية المؤسسات الجزائررة لم تعتمد مبدأ تقاسم وظيفة الموارد الببررة بمفيومو الباملة أين ما تزال 
مباركة الرؤساء والمرؤوسين في إمميات إدارة الموارد الببررة مقتصرة بالنسبة لمرؤساء في تقديم نتائج تقييم أداء 
مرؤوسييم وتحديد احتياجات إدارتيم من الموارد الببررةة وبالنسبة لممرؤوسين في التصررح بأؼ تغيير اجتماإي 

وبالتالي ما تزال إمميات إدارة الموارد الببررة ..... يخصيم أو طمب وثائق معينة أو استخراج كبوف الأجور
حكرا بالدرجة الأولى إمى موظفي ىذه الإدارةة لذا تم إإداد استبانة تبخيصية ليؤلاء الموظفين بالمؤسسات 

المبحوثة تيدف إلى استطلبع آرائيم حول مدػ حاجة إدارتيم إلى إإادة اليندسةة ومدػ توفر المناخ المناسب 
ويمكن تفسير النتائج المحصل . لتطبيقيا بمؤسساتيم إلى جانب مدػ إدراكيم لوجود معيقات تؤثر في تطبيقيا

 :إمييا فيما يمي
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 حاجة إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة إلى إعادة الهندسة: أولا
ابترك مبحوثو الاستبانتين في ىذا الجزء الأساسي والمتعمق بإإادة ىندسة الموارد الببررةة كل حسب الزاوية 

وفي ىذا الصدد نجد أن الموظفين في . التي تيمو مع وجود اختلبف بين الاستبانتين فيما يتعمق بالمجال الببرؼ 
المؤسسات المبحوثة يؤردون أىمية إجراء تغييرات جذررة إمى إمميات الموارد الببررةة دونما فرق بين 

 . المؤسسات سواء كانت مؤسسة متطورة جدا وفي بتى المجالاتة أو كانت مؤسسة تابعة وغير متطورة نسبيا
فأثناء إجرائنا لمدراسة الميدانية بالمؤسسات المعنية وأثناء تواجدنا بإدارات الموارد الببررة لاحظنا أن العمل في 
ىذه الإدارات لا يختمف كثيرا من مؤسسة إلى أخرػة فنفس الإجراءات المتبعة في غالبية العمميات من توظيف 

وربما من بين الاختلبفات التي تكمن بين المؤسسات نجد أىمية العممية في حد ذاتيا بالنسبة ... وتكورن وتقييم
لممؤسسةة ففي حين يبغل التكورن مثلب حيزا كبيرا في اىتمامات إدارة الموارد الببررة بمؤسسة ما نجده لا يبكل 
فرقا كبيرا لمؤسسة أخرػة أين يعد القيام بو بحكم إلزامية القوانينة أو لكون المؤسسة تابعة لمؤسسة أخرػ مما 

كما أن الاختلبف الذؼ ييمنا أكثر ىو مدػ استخدام تكنولوجيا ... يجعل ىذه العممية تتم ببكل مركزؼ 
المعمومات والاتصالات في إمميات الموارد الببررةة حيث وجدنا أن بعض المؤسسات لا تستخدم أؼ برنامج أو 

 .تقنية حديثة إند ممارسة ميامياة وفي المقابل توجد مؤسسات تحاول أتمتة كل إممياتيا الإداررة
وقد قمنا فيما سبق وفي المبحث الأخير من الفصل الخامس تحديدا بتبخيص حاجة المؤسسات المبحوثة إلى 

إإادة ىندسة الموارد الببررة وفق وجية نظر الموظفينة أين توصمنا إلى أن المؤسسات المبحوثة تحتاج بالدرجة 
الأولى إلى تغيير ميام ومؤىلبت موظفي الإدارات المعنية بالدراسةة حيث نجد أن ىذا البعد يرتبط بالجانب 

الببرؼ لإإادة اليندسةة مما جعمو يحتل الترتيب الأول كون إبارات البعد تتعمق بمؤىلبت الموظفين وأدوارىم 
فرغم ممارسة الموظفين لمياميم اليومية المتعمقة بعمميات الموارد الببررةة . ببكل مبابر مقارنة بباقي الأبعاد

والتي تتميز بالتكرار والروتين والنمطيةة والتي قسمت بينيم وفق التخصص الدقيق المرتبط بالمناصب الموجودة 
إمى مستوػ ىذه الإداراتة نجد أنيم يؤردون التوجو الحديث لإدارة الموارد الببررة الناتج إن استخدام تكنولوجيا 

ىذا التوجو يقسم ميام وأدوار إدارة الموارد الببررة إلى ثلبث . المعمومات والاتصالات والذؼ سبق التطرق لو
مستوياتة الأول تبغيمي والثاني إلبقاتي والثالث تحورمية والتي تضم نوإين من التطبيقات إدارؼ يفترض القيام 

بو من قبل المرؤوسين والرؤساء بالمؤسساتة واستراتيجي ينجزه الموظفون بأنفسيم إند تخمييم إن الميام 
الروتينية لصالح المعنيين بياة فالملبحع أن الموظفون يدركون فعلب أن بعض الميام الروتينية التي يقومون بيا 

.... ببكل دائم مثل متابعة الحالة الاجتماإية لكل موظفة تسجيل المعمومات والقرارات في الدفاتر والسجلبتة
يمكن انجازىا ببكل آخر إما بحذفيا نيائيا أو بإسنادىا إلى أطراف أخرػ أو بأتمتتيا نيائيا مما يوفر التكمفة 

 .والجيد والوقت
ورغم ىذا التأييد لمتوجو الحديث لإدارة الموارد الببررة إلا أن الموظفين وكغيرىم من موظفي أؼ مؤسسة لا 

يتفقون مع منيج إإادة اليندسة الذؼ يرتكز إمى نقميم وا إادة توزرعيم إمى مختمف المستويات وفي مناصب 
جديدة يمكنيم فييا تقديم قيمة مضافة أكبرة وذلك في حال إلغاء بعض الأنبطة وبعض الميام أو إسنادىا إلى 
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نما تغييرىا فحسب  إإادة اليندسة كما سبق وأن )أطراف خارجيةة رغم أن ذلك لن يؤدؼ إلى فقد مناصبيم وا 
ة وىذا راجع لتخوف الموظفين من التغيير ومقاومتيم لو خاصة إذا (أبرنا ليست مرادفا لسياسة تخفيض الحجم

 .تعمق الأمر بمناصبيم
ويعطي الموظفون كذلك أىمية مماثمة لحاجة إداراتيم إلى إإادة تنظيميا في بكل فرق إمل تسير نفسيا بنفسياة 
أين نممس وإيا كبيرا من قبميم بضرورة الانتقال من الييكمة العمودية المبنية إمى تقسيم العمل وفق التخصص 

والمعتمدة أساسا إمى النظرة التايموررة في العمل إلى الييكمة الأفقية المرنة المعتمدة إمى تبكيل فرق إمل 
متعددة الميام والمياراتة مما قد يؤدؼ إلى استحداث مناصب جديدة ودمج مناصب مع بعضياة وىو ما أيده 

وبحكم تبعية المبحوثين لإدارة الموارد الببررة نجد أنيم . الموظفون برط ألا يؤثر ذلك إمى إمميم ومناصبيم
يبتكون من النظام المتبع بإدارتيمة أين لا يعارضون فكرة إإادة تصميم أسسو ومبادئو وقنوات الاتصال 

كما أنيم يبتكون من المركزرة السائدة بمؤسساتيمة والتي تجعل اتخاذ القرارات ميما كانت طبيعتيا .... المعتمدة
 .  حكرا إمى المسؤولين الذين يتم الرجوع إلييم باستمرار أثناء ممارسة الميام

ورولي الموظفون نفس الأىمية تقرربا لمحاجة إلى إإادة تصميم إمميات الموارد الببررة واستخدام تكنولوجيا 
حيث يرون أنو من المفيد . المعموماتة وىي التغييرات التي تمس انجاز الميام والأنبطة ببكل واضح وصررح

وذلك من خلبل إإادة التصميم الجذرؼ لأنظمة ....لإداراتيم التخمص من بعض الميام والإجراءات والعمميات
وأتمتتيا بالبكل الذؼ  ....الحوافز والمكافآتة نظم تقييم الأداء ومتابعة الممفاتة إجراءات التوظيف والتكورن

فالملبحع من إجاباتيم أنيم يؤردون كل ما من بأنو تحسين . يخمص المؤسسات من العمل التقميدؼ والروتيني
وتحديث إمميم سواء تعمق الأمر بإحداث تغييرات جذررة أو بإإادة التصميمة وىو ما يعطي صورة جيدة إن 

مدػ إدراك موظفي الموارد الببررة لاحتياجات إدارتيم وما يفيد أداء الميام بأحدث التقنياتة الأمر الذؼ يعكسو 
سن المبحوثين ومستواىم التعميمي  والذين كان غالبيتيم من ذوؼ البيادات الجامعية وذوؼ خبرة جيدة 

كما أنيم من المؤردين لمتحول إلى الإدارة الالكترونية في إدارتيم وتبني نظام الخدمة الذاتيةة حيث . بمؤسساتيم
يدرك الموظفون وخاصة في المؤسسات التي مازالت تعمل ببكل تقميدؼ مبني إمى الوثائق والسجلبت أنو لا 

يمكن بأؼ حال من الأحوال الاستغناء إن الأنظمة الالكترونية وببكات المعمومات الداخمية والخارجية في أداء 
إمميات الموارد الببررةة ورغم وجود مواقع الكترونية خاصة بغالبية المؤسسات المبحوثة إلا أنيا غير مستغمة 

بالبكل المفروض حتى من قبل المؤسسات المتطورة تكنولوجيا مما جعل الموظفون يبيرون إلى ذلك في 
 .  إجاباتيم

 مدى توفر متطمبات تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية: ثانيا
تم توجيو ىذا الجزء والجزء الموالي إلى موظفي إدارات الموارد الببررة باإتبارىم المسؤول الأول إن ممارسة 

إمميات الموارد الببررة في المؤسساتة حيث سنحاول التعرف في ىذا الجزء إن مدػ توفر بعض المتطمبات 
الأساسية اللبزمة لتطبيق إإادة ىندسة الموارد الببررة في المؤسسات المبحوثة باإتبار أن ىذه المتطمبات 

وقبل ذلك نود التذكير بالمتطمبات التي تم التطرق ليا في ىذه الدراسةة والمتمثمة في . تختمف من مؤسسة لأخرػ 
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بعض المتطمبات الإداررة والمتعمقة أساسا بمدػ اىتمام الإدارة العميا واقتناإيا بضرورة العمل إمى إحداث 
تحسينات وتغييرات تتعمق بالمؤسسة ببكل إام وبإدارة الموارد الببررة إمى وجو الخصوصة وكذا توجيات 

وبعض المتطمبات التنظيمية المتعمقة بمدػ سعي المؤسسات إلى إحداث تحسينات . المؤسسة ورؤرتيا المستقبمية
وبعض المتطمبات . وتغييرات في الييكل التنظيمية وبمدػ توفر خطط مستقبمية تخص تأىيل الأفراد تكنولوجيا

الببررة المتعمقة بقدرات الأفراد ومؤىلبتيم التي تجعميم مستعدين لمتغيير في حال حدوثو ومباركين فيوة وقادررن 
ومتطمبات مادية تتمثل في مدػ توفر الدإم المادؼ اللبزم والبيئة المادية . إمى ممارسة مياميم في إطاره

وأخيرا المتطمبات التكنولوجية التي تتعمق بمدػ توفر الببكات والبرمجيات . المناسبة لتنفيذ مبروع إإادة اليندسة
ورغم أن المبحوثون لم يسبق وأن طبقت مؤسساتيم . والتجييزات المتطورة التي تناسب تطبيق إإادة اليندسة

منيج إإادة اليندسة أو تعرفوا إميو إن قربة إلا أنيم حاولوا الإجابة إن العبارات بكل وضوحة  رغم أنو قد 
 . تكون بعض إجاباتيم مبنية إمى إدم الفيم الصحيح لمموضوع

ولكن إمى العموم بينت إجابات المبحوثين أن أكثر المتطمبات توفرا في المؤسسات المبحوثة ىي المتطمبات 
التكنولوجيةة حيث تستخدم ىذه المؤسسات العديد من التقنيات والبرمجيات في انجاز العديد من العمميات سواء 
تعمق الأمر بالمؤسسة ككل أو بإدارة الموارد الببررة ببكل خاص ما إدا بمؤسسة نفطال والتي رغم امتلبكيا 
لتكنولوجيا جد متطورة حسب رأؼ موظفييا إلا أن ىذا التطور لا يتعمق بإدارة الموارد الببررةة ومن جية أخرػ 
ورغم إدخال العمل الالكتروني في إمميات الموارد الببررة بمؤسستي مطاحن القنطرة ومؤسسة النسيج والتجييز 

 .إلا أنيم يعانيان من ضعف الجانب التكنولوجي ببكل إام
وثاني المتطمبات توفرا نجد المتطمبات الإداررةة حيث أن التغيير الجذرؼ يبدأ من الإدارة العمياة فيي العامل 
الرئيسي في إنجاح إممية التغيير الجذرؼ وقيادتوة وذلك من خلبل التزام وقناإة المسؤولين بضرورة الحاجة 

ولذا يرػ موظفو جل المؤسسات أن الإدارة . لتبني برنامج إإادة اليندسة من أجل تحسين أوضاع المؤسسات
العميا تساند إمميات التحسين والتطوررة وتيتم بكل ما من بأنو تحسين الأداءة وىذا راجع لوضوح توجيات 

المؤسسات وسياساتيا ورؤرتيا المستقبمية لدػ لممبحوثين ما إدا في مؤسسة النسيج والتجييز التي أثرت تبعيتيا 
إمى نظرة المبحوثين حول مدػ توفر الدإم الإدارؼ لمتغيير في - تحتكر نباطيا وتوجيو - إلى مؤسسة أخرػ 

 .حال حدوثو
ويعد الجانب الببرؼ ثالث المتطمبات توفرا في المؤسسات المبحوثةة أين يتفق غالبية المبحوثين إمى قدرتيم 
وقدرة زملبئيم إمى مواكبة التغييرة إمما أنو لا يوجد تباين في الإجابات حول ىذا المتطمب من مؤسسة إلى 

واحتمت المتطمبات المادية الترتيب الرابع أين لا تتوفر معظم المؤسسات المبحوثة ببكل كبير إمى ما . أخرػ 
تحتاجو إإادة ىندسة الموارد الببررة ماليا ومادياة حيث أن المبحوثون قدروا ارتفاع تكمفة ىذه العممية رغم إدم 

 .إمميم المسبق بيا
وفي الترتيب الأخير جاءت المتطمبات التنظيمية لتؤكد إبكالية الييكمة العمودية غير المرنة التي تتميز بيا 

المؤسساتة والتي من بأنيا التأثير سمبا إمى نجاح مبروع إإادة اليندسة في حال اإتماده وإمى مباررع النمو 
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مما جعل ىذا . حيث تصبح دائما تابعة ليذه الييكمة التقميدية.... والتطورر  وإمى سياساتيا واستراتيجياتيا
 . المتطمب غير متوفر بالبكل المنتظر في كل المؤسسات

مما سبق ومن خلبل اطلبإنا إمى واقع المؤسسات المبحوثة سواء من خلبل الوثائق أو من خلبل المقابلبت 
التي تم إجراؤىا أو من خلبل إجابات المبحوثين حول ىذا المحورة والأىم من ذلك من خلبل ما تم ملبحظتو 

ىي أكثر المؤسسات المبحوثة  (وحدة الصيانة ببسكرة)أثناء فترة الدراسة الميدانية نجد أن مؤسسة سونطراك 
. توفيرا  لأىم متطمبات إإادة ىندسة الموارد الببررةة حيث تعد أكثر المؤسسات تطورا في مختمف المجالات

وتمييا مؤسسة اتصالات الجزائر وحدة بسكرة التي تعتبر من المؤسسات المتميزة في القطاع الخدمي نظرا لأىمية 
ومن ثمة تأتي مؤسسات سونمغاز ونفطال ومطاحن أوماش والتي لدييا نقص نوإا ما . القطاع الذؼ تنبط فيو

كما يرػ موظفو مطاحن القنطرة أن مؤسستيم لا تتوفر إمى العديد من . في بعض المتطمبات وخاصة التنظيمية
ىذه . المتطمبات بسبب محدودية إمكانياتيا كونيا مؤسسة إمومية تابعة لمؤسسة أخرػ تممك سمطة تسييرىا

التبعية لمؤسسة أخرػ جعمت مؤسسة النسيج والتجييز تحتل آخر الترتيب بين المؤسسات كونيا تعاني من 
 .                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         تجعميا أكثر المؤسسات صعوبة في تطبيق إإادة اليندسة.... نقائص كثيرة إداررة وتنظيمية

 
 مدى وجود معيقات تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية  : ثالثا

توجد العديد من العوامل التي تعيق تطبيق إإادة ىندسة الموارد الببررة بالمؤسساتة لذا قمنا باستطلبع آراء 
الموظفين حول أىمياة أين جاءت إجاباتيم لتعطي المعيقات الفنية الأىمية الكبرػ في المؤسسات المبحوثةة 

وتتعمق ىذه المعيقات بالعمميات التي تقوم بيا المؤسسات في إطار إإادة اليندسة والمتعمقة بإإادة التنظيم وا إادة 
والملبحع أن إجابات الموظفين في كل المؤسسات تفيد ..... تصميم العمميات وأخرجة بعض الأنبطة أو إلغائيا

بوجود ىذه المعيقات كونيا تتعمق بجانب دقيق جدا في إإادة اليندسة وىو الجانب الفنية والذؼ تعد محاوره 
لكن إمى العموم . مفاىيم جديدة بالنسبة لممبحوثين لذا كان من الصعب إمى بعضيم تبكيل رأؼ واضح حوليا

ىناك اتفاق بينيم أن مؤسساتيم لن تثق في أطراف خارجية في حال وجودىا لمقيامة كما أنو من الصعب إمييم 
 .تحديد الأنبطة الممكن إلغاؤىاة والممكن أخرجتيا والأنبطة التي تحتاج إلى إإادة تصميم

كما أإطى الموظفون الأىمية الموالية لممعيقات الإداررة التي تتعمق بمدػ غموض أو وضوح مفيوم إإادة 
ىندسة العمميات لدػ الإدارة العمياة وغموض الرؤية المستقبمية بتطبيقياة إضافة إلى مدػ الوإي بأىمية 

وكذلك الأمر بالنسبة ليذه المعيقات التي يرػ الموظفون أنيا موجودة . التحسين والتحديث في بتى المجالات
ومع ذلك فموظفو مؤسسة سونطراك مقارنة بباقي الموظفين يرون أن ىذه المعيقات لا . بمؤسساتيم ببكل كبير

 .توجد ببكل كبير في مؤسستيم
في حين احتمت المعيقات الببررة الترتيب الثالث من حيث مدػ وجودىا بالمؤسسات بالنسبة لممبحوثينة حيث 

تتعمق ىذه المعيقات بمدػ مقاومة المبحوثين لمتغييرات التي يمكن أن تمس إمميم في حال تطبيق إإادة 
اليندسةة إلى جانب إدم إتقان موظفي المؤسسة ببكل إام لاستخدام التكنولوجيا الحديثة وإدم اطلبإيم إمى 
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جراءات والملبحع من إجابات المبحوثين أنو لا توجد معيقات .... ما يتعمق بإدارة الموارد الببررة من ميام وا 
ببررة في مؤسساتيم من وجية نظرىمة وأنيم لا يقاومون التغييراتة كما أنيم يرغبون في التعمم واكتساب قدرات 
ومعارف جديدةة كما أنيم يرون أن الرؤساء بمؤسساتيم لا يممكون المعمومات الكافية حول إدارة الموارد الببررة 
وىذا راجع بطبيعة الحال إلى احتكار ممارسة ميام ىذه الإدارة من قبل موظفييا ميما كانت روتينية أو أساسية 

ومع ذلك فقد لمسنا من إجابات المبحوثين إمى . دون تقاسميا مع الأطراف المعنية بيا وىم الرؤساء والمرؤوسين
.... بعض العبارات المتعمقة بإمكانية تغيير المناصب وتغيير الميام والتي سبق وأن تناولناىا في المحور الأول

أنيم يعارضون ذلك رغم تأكيدىم إمى أىمية التغيير الجذرؼ وحاجة المؤسسات لوة إلا أن مقاومة التغيير صفة 
 .سائدة في ثقافة الموظفين ومن الصعب تجاىميا

وتأتي المعيقات التكنولوجية في الترتيب الموالية إذ أنيا لا تبكل إائقا بالنسبة لغالبية المبحوثينة كونيا تتعمق 
ة وإن مدػ ....بمدػ توفر المؤسسات إمى تكنولوجيا معمومات متطورة من تجييزات وببكيات وبرمجيات 

فبالنسبة لغالبيتيم ورغم أنيم لا يممكون . مواكبتيا في حال توفرىا لمتطور التقني الذؼ يتطمبو منيج إإادة اليندسة
فكرة واضحة إن ما يتطمبو تطبيق إإادة اليندسة من الناحية التكنولوجية إلا أنيم يعتقدون أنو لا توجد معيقات 

ومع ذلك وحسب ما لاحظناه في المؤسسات نتفق مع بعض موظفي . تكنولوجية بمؤسساتيم ببكل كبير
 .المؤسسات في وجود ىذه المعيقات ولعل أقميا حدة كانت بمؤسسة سونطراك وحدة بسكرة

وفي الترتيب الأخير تأتي المعيقات المالية التي لم تعتبر إبكالا كبيرا بالنسبة لممبحوثينة أين تعمقت من جية 
بمدػ وجود دإم مالي لتبني الإدارة الالكترونية لمموارد الببررة الذؼ لم يبكل إائقا كبيرا في المؤسساتة وبمدػ 

وإمى . وجود دإم مالي كاف لتطبيق إإادة ىندسة الموارد الببررة الذؼ لم يعط الموظفون إجابة واضحة ببأنو
العموم  كانت مؤسسة سونطراك كالعادة أحسن المؤسسات وأقميا معاناة من الجانب المالية بالمقابل كانت 

 مؤسسة النسيج والتجييز أكثر المؤسسات معاناة مع العراقيل
ومن خلبل كل ما سبق يمكن القول أن المؤسسات المبحوثة تعاني من العديد من السمبيات المعيقة لتطبيق إإادة 
ىندسة الموارد الببررةة لكن مؤسسة سونطراك وحدة بسكرة كانت أفضميا إمى الإطلبق من حيث قمة المعيقات 

تمييا مؤسسات الاتصالات ومطاحن أوماش ومن ثمة مؤسسة سونمغاز ونفطالة لتأتي في الأخير . مقارنة بالبقية
 . مؤسستي مطاحن القنطرة والنسيج والتجييز

 
 مناقشة نتائج تقييم الرؤساء لمتغيرات الدراسة في المؤسسات المبحوثة: المطمب الثاني

باإتبار أن موضوع إإادة ىندسة الموارد الببررة موضوع بائك يتناول التغييرات الجذررة التي تمس إدارة الموارد 
الببررة من أجل تحقيق تحسينات جوىررة في أدائياة وتأثير ذلك إمى أداء الموارد الببررةة وكوننا لم نجد 
مؤسسات اقتصادية طبقت ىذا المنيج ارتأينا إجراء دراسة استطلبإية لآراء الرؤساء حول إبكالية الدراسة 

باإتبار أنيم يممكون نظرة مقبولة حول إمميات إدارة الموارد الببررة مقارنة بالمرؤوسين الذين لن يستطيعوا بأؼ 
حال من الأحوال تبكيل نظرة مستقبمية حول إدارة الموارد الببررة بعد إإادة ىندستيا ولا حول تأثير ذلك إمى 
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لذا سنتعرف فيما يمي إمى مدػ حاجة المؤسسات إلى إإادة ىندسة الموارد . أدائيم ببكل مبابر أو غير مبابر
لى تحسين أداء المرؤوسينة وذلك فيما يمي لى ممارسات الأداء العالي وا   :الببررةة وا 

 حاجة إدارات الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة إلى إعادة الهندسة: أولا
أكد جل الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة أن إدارة الموارد الببررة بمؤسساتيم تحتاج إلى التغييرات الجذررة التي 

تحمميا إإادة اليندسةة وكانت اتجاىاتيم تقرربا مبابية لاتجاىات الموظفين في الاستبانة التبخيصيةة حيث أن 
الرؤساء أإطوا الترتيب الأول في أىمية التغيير لممجال الببرؼ باإتباره المجال الوحيد الذؼ يخصيم بالدرجة 

إذ يعنى ىذا المجال بمختمف التغييرات والتحسينات التي ستطرأ إمى أدوار . الأولى  مقارنة بباقي المجالات
ومؤىلبت وخصائص الموارد الببررة بالمؤسسات إند تطبيق إإادة اليندسة وتحديدا بإدارة الموارد الببررةة حيث 
يكون كل من الرؤساء والمرؤوسين قادررن إمى أداء بعض ميام إدارة الموارد الببررة المتعمقة بيم ببكل مبابرة 
ويصبح الرؤساء مسيرؼ موارد ببررة يتقاسمون انجاز العمميات مع موظفي ىذه الإدارة الذين يصبحون بدورىم 
بركاء إستراتيجيونة وىنا يجب أن يتمتع الأفراد بميارات وقدرات معرفية وتكنولوجية إالية حتى يمكنو مجاراة 

ومن خلبل إجابات المبحوثين إضافة إلى ما لاحظناه في المؤسسات وجدنا . وضع المؤسسة بعد إإادة اليندسة
أن إددا كبيرا من الرؤساء وكذا المرؤوسين يبتكون من الرجوع المتكرر لإدارة الموارد الببررة في كل ما يتعمق 
بمرؤوسييم حتى إذا تعمق الأمر ببعض الخدمات الروتينية والبسيطةة والتي من الممكن أن يقوم بيا المرؤوس 
لوحده إن طررق الأنظمة الآلية أو من خلبل الرئيسة كما يبتكون من بدة المركزرة المتعمقة بعمميات ىذه 

مما .... الإدارةة والتي جعمتيا وظيفة مساإدة وخدمية أكثر منيا مساىمة وذات دور استراتيجي في المؤسساتة 
جعميم يؤردون تغيير أدوارىم ومسؤولياتيمة ورتقبمون فكرة ممارستيم لبعض ميام إدارة الموارد الببررةة ىذا رغم 
أنيم لا يممكون صورة واضحة المعالم حول ىذه التغييرات التي ستمسيم لكن يؤردونيا ببكميا العام دون سابق 

 .معرفة بالتفاصيل
ويعطي الرؤساء الترتيب الثاني من حيث أىمية التغيير لممجال الييكمي من خلبل إدراكيم لحاجة مؤسساتيم 

لإإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة من خلبل تغيير المناصب والميام والمسؤوليات بالتحول إلى التنظيم الأفقي 
وقد احتل ىذا المجال الترتيب الثاني بعد المجال المتعمق بيم كون الرؤساء . في بكل فرق إمل مسيرة ذاتيا

يممكون نظرة مقبولة حول تنظيم إدارة الموارد الببررة وكيفية ىيكمتيا بحكم معرفتيم الكافية بييكمة المؤسسة 
ببكل إامة إضافة إلى تعاملبتيم مع ىذه الإدارة فيما يتعمق بتسيير مرؤوسييمة والتي تتحدد وترتبط بمناصب 

دارات الموارد الببررة . معينة في إدارة الموارد الببررة وبعلبقات مبابرة لذا فيم يرون أن مؤسساتيم ببكل إام وا 
ببكل خاص باإتبارىا محور الدراسة تحتاج لمتخمص من الييكمة التقميدية التي كرست المركزرة والبيروقراطية 

والتحول إلى تبارك ....ببكل ممحوظة والعمل إمى إإادة تصميم الأسس والمبادغ وقنوات الاتصال والإجراءات
والملبحع من واقع المؤسسات . العمل وممارسة الميام بين الأفرادة مما يضمن تحقيق الفعالية في تحقيق النتائج

المبحوثة وبالاطلبع إمى ىياكميا التنظيمية أن إإداد الأجور يحتل الاىتمام الأكبر في إدارات الموارد الببررة 
أين خصص لو قسم أو مصمحة مستقمة تعنى بو لوحده وىذا في غالبية المؤسساتة في حين أن كل ميام إدارة 
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يعنى بيا قسم واحدة رغم أن أكثر العمميات أخرجة في ..... الموارد الببررة الأخرػ من تكورن وتوظيف
مؤسسات الدول المتطورة ىي المتعمقة بالأجورة كما أن ىيكمة إدارة الموارد الببررة في حد ذاتيا جد تقميدية 
ومبنية إمى ىرمية السمطة ببكل كبيرة أين تقسم الميام بين الموظفين حسب الأنبطة التقميدية ليذه الإدارةة 
 .وتمارس من قبل إدد قميل جدا من الموظفين باستثناء مؤسسة سونطراك  رغم أىميتيا الإستراتيجية المفترضة

وفي الترتيب الثالث يأتي المجال التكنولوجية والذؼ يعنى ببكل كبير باستخدام تكنولوجيا المعمومات 
والاتصالات في إدارة الموارد الببررة ببكل مكثفة أين احتل ىذا الترتيب كونو يرتبط بتصورات الرؤساء حول 

التكنولوجيا الموجودة بمؤسساتيم وىل الاستخدامات المطموبة موجودة أم لاة ومن جية أخرػ يختص ىذا المجال 
ومع ذلك . بممارسة إمميات الموارد الببررة تحديداة إذ لا يممك الرؤساء معمومات كبيرة حول ىذه الاستخدامات

فالرؤساء قياسا إمى الإدارات والمصالح التي يبرفون إمييا يدركون أىمية التحول إلى العمل الالكتروني في 
بتى المجالاتة ومن بينيا إدارة الموارد الببررة أين يؤردون استخدام الببكات الداخمية والخارجية في إمميات 

وتفعيل استخدام الموقع الالكتروني لممؤسسة من خلبل استخدامو من قبل .... التوظيف والتكورن والتقييم
لذا ومن خلبل اطلبإنا إمى واقع المؤسسات المبحوثة ندرك أن . الموظفين بدل اإتباره موقعا تجاررا بحتا

التكنولوجيا المعتمدة سواء في المؤسسات المتطورة أو حتى في الضعيفة  تكنولوجيا تحتاج إلى تطورر وتحسين 
 .حتى تواكب التغيرات والتطورات المتسارإة

وفي الترتيب الأخير من حيث الأىمية دائما يأتي المجال الفني المتمثل في إإادة تصميم إمميات الموارد 
الببررةة وىو أكثر المجالات تخصصا كونو يتعمق بإإادة النظر في ىذه العمميات بإلغاء بعض الميام وأخرجة 

حداث تحسينات جذررة إمى الميام الأساسية ورغم أن ىذا المجال دقيق وخاص بموظفي إدارة . البعض الآخر وا 
الموارد الببررة ببكل مبابرة إلا أن ىذا لم يكن إائقا أمام الرؤساء لإبداء رأييم حيث أيدوا فكرة إإادة التصميم 

لما لمسوه من فعاليتيا في تقديم الإضافة لممنظمةة ولرغبتيم في أن تبمل ىذه العممية في حال تطبيقيا كل 
 .إمميات المؤسسة

إذن نممس مما سبق أن الرؤساء مثل الموظفين يدركون حاجة المؤسسات إلى إإادة ىندسة الموارد الببررة رغم 
غموض ىذا المفيوم بالنسبة ليمة وبالتالي غموض تأثيراتو وتغييراتوة ورغم أنو يبقى مجرد مفيوم نظرؼ وتصور 
جراءاتو  مجرد لا يوجد في الواقع الإدارؼ الفعمي إلا أن الأكيد أنو إحداث لتحسينات جوىررة في أساليب العمل وا 

 .       وىو ما سنممسو في المحاور الموالية.... ونظمو 
 حاجة المؤسسات المبحوثة إلى نظم عمل الأداء العالي: ثانيا

يدرك الرؤساء المستجوبون في المؤسسات المبحوثة أىمية أن تتبنى مؤسساتيم ممارسات الأداء العالية والتي 
تنتج من توافق الموارد الببررة مع تكنولوجيا المعمومات ببكل تتجدد معو ممارسات إدارة الموارد الببررة ورزرد 

لذا جاءت إجاباتيم كميا مؤردة لأىمية ىذه . من اندماج الأفراد وتمكينيم وتحفيزىم بالتركيز إمى أدائيم
ومثمما ىو معروف ومتوقع من المبحوثين . الممارسات لممؤسسات ببكل إام ولممرؤوسين إمى وجو الخصوص

جاء بعد المكافأة حسب الأداء في الترتيب الأول من حيث الأىميةة أين لازالت المكافآت تعد الباغل الأساسي 



الفصل السابع                                                         اختبار الفرضيات ومناقشة النتائج  

 

 

399 

لممبحوثين سواء تعمق الأمر بيم كونيم يعتبرون أن ما يحصمون إميو لا يناسب جيودىم المبذولة في العمل ولا 
النتائج المحققةة أو إذا تعمق الأمر بمرؤوسييم أين يعتبرون أن الجانب المادؼ ىو ما يبغل باليم بالدرجة 

الأولىة حيث تسود ىذه النظرة المادية غالبية المؤسسات رغم تغيرىا وفق التطورات والاتجاىات الحديثة لإدارة 
ومن خلبل إجابات المبحوثين وتحاورنا معيم لاحظنا أن منح المكافآت حسب الأداء المحقق . الموارد الببررة

يمقى إجماإا لدييم كونو يبجع الأفراد إمى تقديم الأفكار الجديدة والمبدإة ورجعميم يتنافسون حول من يقدم 
أفضل أداء حتى يحصل إمى أحسن مكافأةة كما أن اإتماد نظام الترقية وفق الكفاءة في العمل وبناء إمى 
القدرات والميارات بدل الأقدمية يساىم في تطورر المسارات المينية للؤفراد ببكل فعالة ويغير من الأساليب 

الإداررة السائدة ورجدد طرق العمل  ويحسن النتائج المحققة بحكم تغيير طررقة التفكير في كيفية بناء وتطورر 
كما لا يمكن تجاىل أىمية المكافآت التي يحصل إمييا الأفراد في حال اإتماد التنظيم . رأس المال الببرؼ 

الأفقي المعتمد إمى تبكيل فرق إملة حيث تساىم النتائج التي تحققيا ىذه الأخيرة في تكررس العمل التعاوني 
 ... . وروح التبارك بينيم

إن اىتمام الرؤساء بيذا التوجو في منح المكافآت ناجم إن إدم رضاىم إن نظم منح الحوافز والمكافآت السائدة 
في المؤسساتة والتي تعتمد ببكل كبير إمى طرق ومعايير تقميدية في تقييم الأداء تنصب أساسا حول 

المناصب وطبيعتيا وترتيبيا في السمم الوظيفية وتتأثر بطبيعة العلبقة بين الرؤساء والمرؤوسينة كما ترتبط في 
الكثير من الأحيان بمنظور اجتماإي إنساني يندرج في إطار مساإدة الرئيس لمرؤوسيوة أو مساإدة المؤسسة 

مما يجعل مستويات الأداء المحققة من قبل الأفراد متقاربة كون المكافآت ... لموظفييا وخاصة في القطاع العام
 . متقاربة

ويأتي الاندماج الوظيفي في الترتيب الثاني ضمن مخرجات نظم إمل الأداء العالي من حيث أىميتيا لممؤسسة 
 بكل ما (implication)ولمواردىا الببررةة حيث يبكل العمل التعاوني الرامي إلى اندماج الموظفين وتعنيتيم 

.... يتعمق بالمؤسسات سواء من ناحية العمل المنجز أو النتائج المحققة أو الأىداف المنتظرة أو الخطط اللبزمة
أىمية كبيرة في منظور الرؤساء كون تبجيع المؤسسة لموظفييا إمى الاندماج وظيفيا يحقق أفضل النتائج 

ويكون ىذا التبجيع من . ويسيل إمل الأفراد فيما بينيم ويقدم أفضميات كبيرة لمفرد ولممؤسسة إمى حد سواء
ة إلى جانب توفير ...حيث أدائيمة سموكياتيمة إلبقاتيمة اىتماماتيمخلبل الاىتمام بالأفراد اىتماما باملب من 

خاصة وأن الإبكالية المطروحة . كل المعمومات الممكنة حول المؤسسة لموظفين مما ينمي انتماءىم وولاءىم ليا
في العديد من المؤسسات ىي الأىمية المعطاة لممناصب أو الأإمال إمى حساب الأفرادة مما يكرس البعور 
بالاغتراب بدل الاندماجة ورزرع روح اللبمبالاة والالتزام بالعمل في حدود العملة وىو الأمر الذؼ لمسناه إند 

وبالمقابل ىناك رؤساء ورغم ظروف مؤسستيم المعقدة وتبعيتيا المطمقة لمؤسسة أخرػ . الكثير من الموظفين
وبدة مركزرة القرار بياة إلا أنيم يحاولون جاىدين تكررس العمل الجماإي وتبجيع تبارك الأفراد واندماجيمة 

 .مما يؤكد إمى مدػ إدراكيم لأىمية ىذا البعد
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وفي الترتيب الثالث يأتي التمكين بأىمية مقاربة للبندماج الوظيفي من وجية نظر المبحوثينة حيث يؤكدون 
فالرؤساء يدركون أن تبجيع . دائما إمى أىمية مخرجات نظم إمل الأداء العالي في تحقيق ما ينتظره الموظفون 

  معة الاستقلبلية والحررة الكاممة لابتكار الطررقة المناسبة لأداء الميامالأفرادخلبل منح المؤسسات لمتمكين من 
يرسخ  ....إضافة إلى إبراكيم في وضع الأىداف وتحديد معايير التقييم، منحيم السمطات الكافية لمقيام بذلك

اإتقاد الفرد بأىميتو لمؤسستو وبأنو طرف فاإل فيياة خاصة وأن الرؤساء ىم أكثر المعنيين بدإم تمكين 
ومع ذلك نجد تفاوتا في درجة التمكين من مؤسسة . مرؤوسييمة وأكثر العارفين بأىميتو لتحقيق أفضل النتائج

إلى أخرػ متأثرا بوضعيا الاقتصادؼ والمالي والتنافسية وبسياساتيا واستراتيجياتيا وثقافتيا وىيكمتياة ونظام قيم 
رؤسائيا وطبيعة مرؤوسييا وغيرىا من العوامل التي تحد من درجة التمكينة لذا يمكن القول أنو ورغم أىميتو 

 .القصوػ إلا أنو لم يرق بعد إلى المستوػ المناسب من أجل تحقيق الأفضل
 حاجة المؤسسات المبحوثة إلى تحسين الأداء البشري : ثالثا

يعد تحسين أداء الموارد الببررة الباغل الأساسي لجميع المؤسسات في مختمف القطاإات كونو أساس تحسين 
أداء المؤسسة ببكل إامة لذا يؤرد المبحوثون أىميتو وضرورتو لمؤسساتيم سواء تعمق الأمر بمدػ قدرتيم إمى 
الانجاز أو بسموكيم في العمل أو حتى بمدػ انتياجيم سموكيات اختياررة تدإم إمميم وتنمي وتحسن إلبقاتيم 

لذا فقد احتل السموك الإبداإي الترتيب الأول من حيث الأىمية لممؤسسة كونو يمثل بالنسبة لمرؤساء . فيما بينيم
حيث يرػ الرؤساء أن قدرة الأفراد إمى المبادرة . المصدر الأول والأساسي لنجاح المؤسسة مقارنة بباقي الأبعاد

... وتحمل المخاطر وتقديم أفكار مبتكرة لتحسين العمل والسعي لاكتباف الفرص بقصد التعمم والاستفادة منيا
من بأنيا الإسيام ببكل فعال في تحسين أداء مؤسساتيم وتحقيق تميزىاة في حين أإطوا الأىمية الموالية لبعد 

ورتعمق ىذا البعد بمدػ قدرة الأفراد . أداء الميام باإتباره كذلك أساس نجاح المؤسسات بعد الإبداع بطبيعة الحال
إمى العمل بجودة إالية وبأقل التكاليف وفي وقت أقلة مع تقديم حجم إمل مناسب وبإجراءات تم تبسيطيا من 

قبميمة ورتجسد ذلك من خلبل العديد من الانجازات أىميا قمة البكاوػ المتعمقة بجودة الخدمات والمنتوجات 
المقدمةة انجاز العمل بأسموب متجددة انجاز قدر كبير من العمل في أقل وقت ممكنة سرإة ودقة الاستجابة 

...... لمطمبات المختمفة وبالمستوػ المطموبة توفير بدائل وأساليب جديدة لحل مبكلبت العمل وانجاز الميام
وىي الانجازات التي يدرك الرؤساء أن تحقيقيا ىو تحقيق لنجاح المؤسسة وضمان لتميزىاة وتختمف ىذه 

لكن الأكيد أن المرؤوسين بجميع .... الانجازات كذلك باختلبف المؤسسات وطبيعتيا وىيكمتيا وسياساتيا
 .المؤسسات بحاجة إلى أداء مياميم بمواصفات إالية من خلبل إحداث التحسينات الممكنة التي تضمن ذلك

وليس من الغرابة أن يحتل الأداء السياقي الترتيب الأخير في ىذا المحور كون السموكيات الطوإية والاختياررة 
المجسدة لو مازالت لا تبغل اىتمام الرؤساء ولا المرؤوسين كثيراة ومازالت النظرة التقميدية للؤداء تحتل صدارة 

فباإتقاد الرؤساء أن تحسين الأداء يتأتى من خلبل القدرة إمى انجاز الميام بأقصى كفاءة وفعالية . الاىتمام
 وتحمل الصعوبات التي التطوع لممسؤوليات الإضافية بكل رحابة صدرممكنة وبعدىا يمكن الحديث إن 

 .....يواجييا الأفراد في المنظمة دون تذمرة وتقديم المبادرات الذاتية لإتمام العمل بصورة أفضل
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ورغم أىمية ىذا السموك الايجابي في أداء المرؤوسين ورغم دإم الرؤساء لأىميتو لكنو لم يكن في أولى 
أولوياتيمة وخاصة في المؤسسات التي تعاني من نقص الفعاليةة أين ييميا أكثر الانجاز المبدع لتتحسن 

 .مستويات أدائيا
 

 مناقشة نتائج الفروق في متغيرات الدراسة حسب الخصائص الشخصية: المطمب الثالث
تتأثر إجابات المبحوثين في العديد من الحالات بخصائصيم البخصية والوظيفيةة وذلك حسب الإبكاليات 

المدروسة وحسب الأبعاد المعتمدةة كما ىو الحال في ىذه الدراسة التي تعد فييا تكنولوجيا المعمومات والتحكم 
لذا سنقوم فيما يمي بدراسة ىذه الفروق حسب المحاور المدروسة وليس حسب . في استخداميا من أىم المحددات

 .الخصائص البخصية حتى يتسنى لنا معرفة التأثيرات الممكنة
 مناقشة نتائج الفروق في متغير إعادة هندسة الموارد البشرية حسب الخصائص الشخصية: أولا

تؤكد النتائج المحصل إمييا والمتعمقة بتأثير بعض المتغيرات البخصية والوظيفية إمى المتغير المستقل  
لمدراسة إإادة ىندسة الموارد الببررة أنو لا توجد فروق في إجابات المبحوثين حول ىذا المتغير تعزػ لجنسيمة 
حيث أن كلب الفئتين تؤمنان بأىمية وحاجة مؤسساتيم إلى إحداث تغييرات جذررة تخص إدارة الموارد الببررة 

في حين أنو ىناك اختلبفات في إجابات المبحوثين حول ىذا المحور دائما وبالتحديد فيما . بمختمف مجالاتيا
يتعمق بالمجال التكنولوجي راجع لاختلبف الفئات العمررةة حيث أكدت النتائج أن الرؤساء البباب ىم أكثر 

المؤردين لاستخدام تكنولوجيا المعمومات وتطبيق إإادة ىندسة إمميات الموارد الببررة بحكم أنيم أكثر الميتمين 
بالتطورات التكنولوجية الحديثة وأكثرىم مواكبة لياة وريميم كثيرا أن تجارؼ مؤسساتيم ىذه التطورات وأن تستفيد 

وكذلك نفس النتائج تحصمنا إمييا فيما يتعمق بالمتغير الوظيفي . منيا مما يحسن أداءىا من خلبل تحسن أدائيم
طبيعة المناصبة أين توجد فروق ذات دلالة إحصائية في إجابات المبحوثين حول إإادة ىندسة الموارد الببررة 
وتحديدا حول استخدام تكنولوجيا المعمومات تعزػ لطبيعة المنصبة حيث صبت النتائج لصالح رؤساء المصالح 
ورؤساء الأقسامة باإتبارىم أكثر الفئات المعنية بإحداث ىذا التغيير الجذرؼ كونيم أكثر قربا من المرؤوسين من 

وبالتالي أكثر تعاملب مع إدارة الموارد الببررة وببكل مستمر .... حيث تقييم أدائيم وتحديد احتياجاتيم التكورنية
 .ومبابر

كما توجد اختلبفات في إجابات المبحوثين حول إإادة ىندسة إمميات الموارد الببررة ببكل إام وببعدييا الفني 
والببرؼ تحديدا ترجع لمستواىم التعميمية حيث أن أكثر الميتمين بيذه التغييرات ىم ذوؼ المستوػ التعميمي 

ة وبالتالي ىم أكثر الرؤساء إدراكا وفيما ليذه التغييرات واقتناإا بأن المجال (دراسات إميا متخصصة)الأإمى 
الببرؼ ىو أكثر المجالات أىمية بالنسبة لممؤسساتة كما أنيم يدركون أكثر من غيرىم التفاصيل الدقيقة 

وخلبفا لذلك نجد أن مستوػ أقدمية المبحوثين لم يؤثر إمى إجاباتيم إمى أؼ . المتعمقة بإإادة تصميم العمميات
محور أو بعدة أؼ أن آراء الرؤساء لم تتأثر بعدد سنوات إمميم بالمؤسساتة بل يدرك الجميع أىمية إإادة 

 .اليندسة بأبعادىا الباممة لمجالات التغيير
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وأكثر العوامل المؤثرة إمى إجابات المبحوثين نجد إامل التحكم في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات من قبل 
الرؤساءة وىو أكثر العوامل أىمية كون إإادة ىندسة الموارد الببررة تعتمد ببكل مكثف إمى التكنولوجيا الحديثة 

أو باستخداميا .... سواء في ممارسة الميام والعممياتة من خلبل التحول إلى الخدمة الذاتية والإدارة الالكترونية
لذا نجد أن المؤسسات تحتاج ببكل مكثف الأفراد المؤىمين في ىذا المجال حتى . في إمميات إإادة التصميم

ومن خلبل النتائج الإحصائية المحصل إمييا نجد أنو ىناك فروق في إجابات المبحوثين . تحقق أفضل النتائج
حول إإادة ىندسة الموارد الببررة بمختمف أبعادىا تتعمق بمستوػ تحكميم في التكنولوجياة وذلك لصالح فئة 
التحكم الجيدة أين يدرك ىؤلاء الرؤساء فوائد العمل بالتكنولوجيا الحديثةة كما يدركون مساىمتيا الفعالة في 
تجسيد إمميات إإادة اليندسة باإتبار أن مستوػ تحكميم الجيد يعطي انطباإا إن اىتماميم بيا وبمواكبة 

 .مستجداتيا
 مناقشة نتائج الفروق في متغير ممارسات الأداء العالي حسب الخصائص الشخصية: ثانيا

إمى إكس المحور السابق الذؼ تأثرت أبعاده بغالبية المتغيرات البخصية المدروسة كونو يدرس موضوإا 
نجد أن . أساسيا وبائكا يستطمع آراء المبحوثين حول تغييرات يحتاجونيا وليست مطبقة بمفيوميا الصحيح

. محور ممارسات الأداء العالي لم يتأثر كثيرا بيذه الفروقة ما إدا بعد التمكين الذؼ اختمف حولو المبحوثون 
وقد وضحت النتائج أن ىناك اختلبفات في إجاباتيم حول بعد التمكين تعزػ لمجنسة أين جاءت الفروقات 

ويفسر ذلك  .  لصالح الرئيساتة رغم أن أغمب باغمي المناصب المسيرة في المؤسسات المبحوثة من الذكور
براكيم في  بأن الإناث المواتي تبغمن مناصب مسيرة تكن أكثر استعدادا لمنح الحررة والاستقلبلية للآخررن وا 
وضع الأىداف وتوسيع نطاق تفويض السمطة مقارنة بالذكور بسبب طموحين الكبير ورغبتين البديدة في 

كما أن طبيعتين . تحقيق الذات وتحقيق الأىداف المطموبة منينة مما يجعمين أكثر إدراكا لأىمية التمكين
الاجتماإية والعاطفية أكثر تجعمين أكثر تقبلب لفكرة مباركة ومساإدة المرؤوسين في حل المباكل وصياغة 

 .  الأىداف
وكذلك الأمر بالنسبة لممسمى الوظيفي أو طبيعة المنصب الذؼ يبغمو المبحوثة حيث أكدت النتائج وجود 

فروق في إجابات المبحوثين حول التمكين لصالح رؤساء الأقسام والمصالحةحيث يفسر ذلك بكون ىاتين الفئتين 
بحاجة إلى التمكين لانجاز الميام الممقاة إمى إاتقيم والتي يتم تفويضيا لممرؤوسين بسبب توسعيا وتعددىا 
وتعقدىا من جيةة وقدرة المرؤوسين إمى الانجاز وتحمل المسؤولية نظرا لتمتعيم بقدرات ومعارف مناسبة 

ومستوػ إممي مقبول يؤىميم لذلك من جية أخرػة لذا يولي أصحاب ىاتين الفئتين الأىمية المطمقة لمتمكين 
في حين أن رؤساء الفروع يبرفون في الغالب إمى الفئات المنفذةة كما أن . ورؤكدون إمى ضرورة تبجيعو

مياميم تكون محددة ودقيقة وفنية أكثر لذا فيم ليسوا بحاجة كبيرة إلى تمكين مرؤوسييم بالبكل المقترح في 
الدراسةة أما رؤساء المديررات فتكون مياميم أكثر إستراتيجية وأكثر بمولية ورتمتع مرؤوسييم كذلك بميام 

 .أساسية وأكثر تفصيل لذا فالتمكين بالنسبة ليم موجود أصلب وزرادة تبجيعو لن يؤثر كثيرا إمى أدائيم
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وأخيرا وبالنسبة لبعد التمكين دائما تؤكد النتائج وجود اختلبفات في إجابات المبحوثين حول ىذا البعد لصالح 
الرؤساء ذوو مستوػ جيد في التحكم في تكنولوجيا المعمومات والاتصالاتة وىذا راجع لكونيم يدركون أنو 

باستخدام التكنولوجيا الحديثة يمكن لممرؤوسين إبراز قدراتيم في انجاز الميام وحل المباكل والمساإدة في تحديد 
الأىدافة خاصة وأن ىذه الفئة تعي جيدا التطورات الحاصمة في الوقت الراىن في مختمف المجالات بسبب 

الثورة التكنولوجيةة والتي من بين أىم اتجاىاتيا في المؤسسات تكررس تمكين المرؤوسين أكثر بمنحيم السمطات 
 .    الكافية بما يحقق أفضل أداء

 مناقشة نتائج الفروق في متغير الأداء البشري حسب الخصائص الشخصية: ثالثا
يعتبر الأداء الببرؼ أقل محاور الدراسة تأثرا بالخصائص البخصيةة فعمى إكس المحوررن السابقين الذين 

ة نجد أن استطلبع آراء الرؤساء حول تحسين أداء (وخاصة المحور الأول)يتناولان مفاىيم جديدة إند المبحوثين 
مرؤوسييم لن يطرح اختلبفا كبيرا  بينيم نسبة لخصائصيم البخصية ذلك أن الجميع في المؤسسات من إدارة 

وإميو وبالعودة إلى النتائج الإحصائية . إميا أو رؤساء أو مرؤوسين ييميم تحقيق مستويات أفضل من الأداء
نجد أن ىناك اختلبفات في إجابات المبحوثين حول الأداء الببرؼ وبعديو السياقي والميام تعزػ إلى المستوػ 

التعميمية وذلك لصالح الرؤساء ذوؼ المستوػ الثانوؼ بالنسبة لبعد أداء الميامة وىذا ما يفسر بكون ىؤلاء 
الرؤساء إادة ما يكونون في مستوػ تنظيمي أدنى لذا فيم مبرفون مبابرة إمى أداء الميام من قبل المرؤوسين 

وفي صالح الميندسين وحاممي بيادة الماستر بالنسبة لبعد الأداء السياقية ويفسر . أو المنفذون في ىذه الحالة
ذلك بكون ىاتو الفئة من ذوؼ المستوػ التعميمي الجيد لدييم وإي كبير بأن أداء الأفراد لمياميم يصاحبو التمتع 

كما أنيا فئة تسعى لتحقيق الذات والتطور والوصول إلى . بسموكيات تطوإية اختياررة حتى يكون أداء باملب
 . أإمى المراتب مما يجعميا تساند السموكيات الاختياررة المبنية إمى مساإدة الغير والاستماع ليم

كما بينت النتائج الإحصائية لمدراسة وجود فروق في اختلبفات في إجابات المبحوثين حول الأداء الببرؼ ببعده 
أداء الميام تعزػ لمستوػ تحكم الرؤساء بتكنولوجيا المعموماتة وذلك لصالح الرؤساء ذوؼ المستوػ الجيد كونيم 
يدركون أن تحقيق المرؤوسين لأحسن أداء سواء لمياميم اليومية أو ببكل إام لن يتأتى إلا من خلبل استخدام 

 .     التكنولوجيا الحديثة التي تمكن من تحقيق أفضل النتائج في وقت أقل وبتكمفة أقل وجودة إالية
 

 مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة: المطمب الرابع
تم فيما سبق استخدام إدة أساليب إحصائية لاختبار فرضيات الدراسةة لذا سنقوم فيما يمي بمناقبة وتفسير 

النتائج المحصل إمييا حسب كل فرضية رئيسيةة وذلك بعد التذكير بنص كل فرضية والنتائج المتوصل إلييا 
 .باختصار

 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الأولى: أولا
 ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين إإادةتؤثر "الفرضية الرئيسية الأولى إمى أنو نصت 
ة حيث أكدت ىذه الدراسة إمى وجود ارتباط موجب ودال إحصائيا بين المتغيررنة كما يوجد تأثير " الببرؼ الأداء
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دال إحصائيا لإإادة ىندسة الموارد الببررة في تحسين الأداء الببرؼ في المؤسسات المبحوثة من وجية نظر 
 .الرؤساء

فكما أبرنا سابقا وتحديدا في الفصل الأول من الرسالة أن المؤسسات باختلبف أنواإيا ووضعيتيا وىيكمتيا 
تتبنى منيج إإادة ىندسة العمميات لتحقيق تحسينات جوىررة في الأداء من حيث السرإة والتكمفة ... وتنافسيتيا 

وبالتالي فتبني إإادة ىندسة الموارد الببررة من بأنو تحقيق تحسينات جوىررة في أداء وظيفة . والجودة والخدمة
الموارد الببررةة والذؼ سينتج إنو تحسينات جوىررة في أداء إمميات الموارد الببررة وتحقيق لقيمة مضافة 

وا إادة ىندسة الموارد الببررة ىي إحداث تغيير جذرؼ في أساليب وأدوات العمل بإدارة الموارد الببررة . أكبر
ة إلا ...وتمكين موظفييا من أداء أإماليم بالبكل الصحيح والمفيد بالابتعاد إن التفكير التقميدؼ والميام المتكررة

أن الحديث إن ىذه التغييرات الجذررة وتأثيرىا إمى أداء الموارد الببررة وليس أداء الوظيفة الذؼ ىو أمر لا 
يحتمل المناقبة كونو مؤكد بتأكيد تطبيق ىذا المنيج في إدارة الموارد الببررةة سيكون واضحا أكثر من خلبل 

الحديث إن كل مجال من مجالات إإادة ىندسة الموارد الببررة وتأثيره إمى الأداء الببرؼة حتى نستطيع 
معرفة من أؼ ناحية يمكن القول أن إإادة ىندسة الموارد الببررة تؤثر إمى أداء الأفرادة وىو ما تم تناولو في 

 .الفرضيات الفرإية ليذه الفرضية الرئيسية
حيث أثبتت النتائج الإحصائية أن إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة يؤثر تأثيرا معنويا إمى أداء الأفرادة كما أن 

ىذا التغيير الييكمي لإدارة الموارد الببررة لا يمكن حدوثو إلا في إطار تغيير . ىناك ارتباطا دالا وموجبا بينيما
ىيكمي بامل لممؤسساتة أين يؤدؼ ذلك إلى إإادة توزرع الأفراد إمى المناصب واستحداث مناصب جديدةة 

وا إادة تصميم لمميام والإجراءات التي سيقوم بيا الأفرادة مما سيوفر وقتا وجيدا وتكمفة بالنسبة لعمميمة كما أنيم 
وأيضا سيتسع نطاق إبراف الرؤساء إمى المرؤوسين . سيقدمونو بجودة أإمى بفضل استخداميم لتقنيات متطورة

أكثر مما ىو موجود حاليا مما يزرع فييم روح العمل المبدع ويحفزىم إمى تحمل المسؤولية أكثرة وسيتغير نمط 
إلى زرادة مستوػ العمل من تقسيم العمل وفق التخصص الدقيق إلى نمط العمل متعدد الميامة كما سيؤدؼ ذلك 

 وسيتم تنظيم وظيفة الموارد الببررة اىتمام إدارة الموارد الببررة بالأفراد من حيث السرإة في تقديم الخدمات ليمة
بدل تنظيميا إمى أساس  (...توظيفة تكورنة إدارة الأداء)حسب العمميات التي تمارسيا إدارة الموارد الببررة 

 .(...أجورة وسائل إامةة مستخدمين)وظائفيا التقميدية 
ورنتج أيضا إن إإادة اليندسة في ىذا المجال التحول إلى التنظيم الفرقي أؼ التخمص من الييكمة العمودية التقميدية 

 مما يؤدؼ إلى تحول نظم وإلبقات العمل من والانتقال إلى ىيكمة أفقية مرنة مبنية إمى إمل الأفراد في بكل فرقة
ة (الأفراد أصحاب مصمحة في العمل)إلى إلبقة  البراكة في العمل (الأفراد مجرد أجراء)إلبقة الاستخدام 

ورؤدؼ إلى تفويض الأنبطة والقرارات المرتبطة بالموارد الببررة إلى الرؤساء والمرؤوسين أنفسيم كونيم 
كل ىذه التغييرات الجذررة في ىيكمة إدارة الموارد الببررةة والتي ستنتج . ..سيصبحون مباركين في ميام ىذه الإدارة

إن التغيير الجذرؼ في ىيكمة المؤسسة تؤدؼ إلى اكتساب الأفراد معارف وميارات جديدةة وتساىم في خمق وضوح 
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كامل للؤدوار والمسؤوليات والاختصاصاتة إضافة إلى تعزرز روح الابتكار والإبداع والعمل ضمن فررقة وىو ما سيسيم 
 . ببكل مقبول في تحسين أداء الأفراد

كما أكدت الدراسة أن استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في انجاز مختمف ميام إدارة الموارد الببررة لا يؤثر 
تأثيرا معنويا إمى الأداء الببرؼة ولا يوجد ارتباط دال إحصائيا بينيماة حيث يتعمق ىذا البعد بأىمية التحول إلى الإدارة 

مرونة وظيفة الموارد الببررة وردإم تفاإميتيا بالتقاسم السررع لممعمومات الالكترونية لمموارد الببررةة مما يزرد في 
تسيل لمرؤساء والموظفين الاستفادة من كل الخدمات المقدمة من إدارة الموارد الببررة أو من  وومعالجتياة

ىذا بالنسبة للئدارة أما بالنسبة للؤفراد ... المنظمةة إلى جانب توفير إمكانية العمل إن بعد من خلبل الانترنت
فيتم العمل بنظام الخدمة الذاتية الذؼ يسمح ليم بالحصول إمى المعمومات بسيولة ومتابعة الممف الميني 

كل ما سبق ... وتعديمو وقت الحاجةة كما يتمقون من خلبلو المعمومات اللبزمة حول أدائيم والمطموب منيمة 
يزرد من فعالية إدارة الموارد الببررة ويحسن الخدمات المقدمة من قبميا إلى باقي الموظفينة كما يخفض من 
الميام الروتينية ورزرد في دقة العمل المنجزة لكن تبقى ىذه التأثيرات إمى مستوػ إدارة الموارد الببررةة في 

حين أن لا إلبقة لذلك بأداء المرؤوسين ببكل مبابر وواضحة حيث أنيم سيستفيدون من ىذا التغيير 
التكنولوجي من ناحية حصوليم إمى المعمومات إلكترونيا ومن ناحية إلبقتيم بإدارة الموارد الببررة في حد 

 . ذاتياة أين تصبح ىي كذلك إلبقة إلكترونيةة أما من ناحية أدائيم لمياميم فلب يوجد تأثير مبابر إميو
وتوصمنا من خلبل دراستنا كذلك إلى أن إإادة تصميم إمميات الموارد الببررة لا يؤثر تأثيرا معنويا إمى الأداء الببرؼة 

يتعمق بإإادة بناء العمل الإدارؼ كما لا يوجد ارتباط دال إحصائيا بينيماة ورجدر بنا التذكير ىنا بكون ىذا البعد 
القديم من جذوره الأساسية من خلبل إإادة النظر في إمميات الموارد الببررة الممارسة حالياة حيث أن ىناك 
ميام يمكن دمجيا لمقيام بيا من طرف نفس الموظفة وبالمقابل ىناك ميام يجب فصميا لحاجتيا إلى إدة 

 .موظفين لمقيام بياة وبالتالي ستختفي محطات العمل المتتالية التي كانت مسؤولة إن انجاز الأإمال
أساليب )كما يتعمق بضرورة إإادة النظر في الطرق والأساليب المستخدمة في إدارة الموارد الببررة بالمؤسسة 

ة والتي تحتاج إلى تغييرىا ببكل (...التوظيفة طرق التدرربة طرق تقييم الأداءة أساليب تحديد المكافآتة
 .جذرؼ بإإادة تصميمياة من خلبل اقتراح طرق وأساليب مغايرة تقدم نفس العمل في وقت أقل وبتكمفة منخفضة
ولعل أىم ما جادت بو إإادة ىندسة العمميات في مجال إدارة الموارد الببررة نذكر أخرجة بعض الأنبطة إلى 
مكاتب متخصصة والاستفادة من خبراتيا المتطورة في مجال التقنيات الحديثةة من أجل القيام بيا بأإمى جودة 
وأقل تكمفة مقارنة بالمؤسسةة مما سيفيد في تطورر خبرات موظفي إدارة الموارد الببررة وتركيزىم في مجالات 

 ..(التركيز إمى الأنبطة التي تضيف قيمة لممؤسسة)إستراتيجية أكثر 
إن ىذه التغييرات الجذررة في إمميات الموارد الببررة ستؤدؼ بدون بك إلى تقديم الخدمات إلى الأفراد ببكل 

زالة  أسرع وتقميل الأخطاء وتقميل وقت انجاز المعاملبتة كما ستؤدؼ إلى القضاء إمى العمل الروتيني وا 
دارتيم وىذا سيؤدؼ بإدارة الموارد الببررة إلى تحقيق أفضل أداءة لكن ذلك لن يكون .... الحواجز بين الأفراد وا 

لو تأثيرا كبيرا إمى أداء الأفراد في حد ذاتيم باإتبار أن ىذا البعد مثل سابقو يعد بعدا خاصا ومختصا بالعمل 
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بإدارة الموارد الببررة فقطة أؼ أن الأداء المحقق والذؼ سيتحسن من خلبل ىذا البعد ىو أداء وظيفة الموارد 
 .الببررة من خلبل تحسين أداء موظفييا

وآخر ىذه المجالات وأكثرىا ارتباطا بالأفراد في المؤسسات ىو المجال الببرؼة والذؼ يتعمق بإحداث تغييرات 
جذررة في أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين إضافة لموظفي إدارات الموارد الببررة حتى يمكنيم جميعا 

التبارك لإنجاز إمميات الموارد الببررةة حيث أكدت الدراسة أن ىذا البعد يؤثر تأثيرا معنويا في تحسين الأداء 
الببرؼة وررتبط بو ارتباطا قويا وموجبا وذو دلالة إحصائيةة كما أنو الأقوػ تأثيرا مقارنة بالبعد الأول باإتباره 
البعد الوحيد المرتبط ارتبطا وثيقا بالأفراد في المؤسسات سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسينة إلى جانب أنو المؤثر 
الوحيد في تحسين الأداء الببرؼ إذا ما درسنا إلبقتو بالمجالات الأربعة لإإادة ىندسة الموارد الببررة مجتمعةة 
وظيرت ىذه النتيجة كون إإادة اليندسة إند تكامل مجالاتيا الييكمي والفني والتكنولوجي تنتج تغييرات جذررة 
في إدارة الموارد الببررة ببكل خاصة في حين أن المجال الأخير والمتمثل في المجال الببرؼ ينتج تغييرات 

جذررة لموظفي ىذه الإدارة ولمرؤساء والمرؤوسين كذلكة أؼ لمموارد الببررة بالمؤسسة ببكل إامة وىي 
 .التغييرات الأساسية التي ستساىم في تحسين أداء المرؤوسين تحديدا

ورتعمق ىذا البعد ببكل إام في كون إإادة ىندسة الموارد الببررة تحدث تغييرات جذررة في أدوار ومؤىلبت 
الأفراد وليس فقط موظفي إدارة الموارد الببررة باإتبار أنيم سيباركون في إمميات ىذه الإدارة كل حسب الميام 
المنوطة بوة أين يجب أن تكون لمرؤساء والمرؤوسين القدرة إمى مواكبة التطورات التكنولوجية المتسارإةة وأن 

وسيكون الرؤساء معنيين . يتقنوا التعامل مع مختمف البرمجيات والنظم المستخدمة في إدارة الموارد الببررة
بإإداد إستراتيجية الموارد الببررةة والقيام بأنفسيم بتوظيف واختيار العاممين الذين يحتاجون إلييم باستخدام 

وسيتحمل المرؤوسين جانبا من العمل الخاص بيذه الإدارة إندما يتعمق الأمر ...... الأنظمة الآلية المتخصصة
بالميام الإداررة المتعمقة بتعديل ممفاتيم ومتابعتياة وطمب المعمومات والمباركة في البرامج التكورنية والاطلبع 

 .... إمى المستجدات المتعمقة بعمميم
إن ىذه التغييرات التي تحمميا إإادة ىندسة الموارد الببررة من بأنيا تطورر قدرات ومعارف الأفراد في الجانب 

التكنولوجي لمواكبة الدور الجديد المطموب منيمة مما سيساإدىم إمى أداء مياميم ببكل أفضل وتحقيق 
المطموب منيم بأفضل الطرقة كما أن ىذه التغييرات ستفسح ليم المجال لإبراز مواىبيم وتقديم إسياماتيمة 
وتفتح ليم المجال للئبداع وتقديم الإضافةة كونيم سيستطيعون الحصول إمى المعمومات التي يحتاجونيا 

والتدررب الذؼ يمبي احتياجاتيم ببكل فورؼ وآلية إضافة إلى أن ىذا الاىتمام بيم وبعمميم وبتطورىم وبتنمية 
قدراتيم سيكرس لدييم البعور بالانتماء والولاء أكثرة وسيزرع فييم سموكيات التعاون والمباركة والاىتمام 

 .  بمصالح المؤسسة كنوع من الاىتمام المتبادل
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 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية: ثانيا
 ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا تأثيرا معنويا في تبني إإادةتؤثر " الفرضية الرئيسية الثانية إمى أنو نصت

ة أين أكدت ىذه الدراسة إمى وجود ارتباط موجب ودال إحصائيا بين المتغيررنة كما "ممارسات الأداء العالي
 .يوجد تأثير دال إحصائيا لإإادة ىندسة الموارد الببررة في دإم ممارسات الأداء العالي

فمثمما وضحنا في العنصر السابق تعمل إإادة ىندسة الموارد الببررة إمى إحداث تغييرات جذررة في إدارة 
جراءاتيا وأىدافيا والأدوار المنوطة بيا وأسسيا  الموارد الببررة من حيث إممياتيا وىيكمتيا ومياميا وا 

ىذه التغييرات الجذررة من بأنيا تحورل . أؼ إجراء تغيير جذرؼ بامل لكل ما يتعمق بيا...... ومبادئيا
الممارسات التقميدية لإدارة الموارد الببررة المبكمة من مختمف الميام الروتينية التي تقوم بيا ىذه الإدارة 

إلى ممارسات إستراتيجية تعنى بمواجية ..... لمحصول إمى الأفراد واختيارىم وتعيينيم وتكورنيم ومكافأتيم
التحديات والتغيرات في محيط المؤسسات من خلبل العمل أكثر فأكثر إمى تطورر الأفرادة حيث يمكن من 

تتمثل ىذه الممارسات في ممارسات الأداء . خلبليا تقييم مساىمة الموارد الببررة في تحقيق فعالية المنظمة
العالي التي تمكن المنظمات من دإم اندماج الأفراد وظيفيا وتحفيزىم وتمكينيم بما يساىم في تحقيق أىدافيم 

 وأىداف المنظمات
وبالعودة إلى تفاصيل ىذه الفرضية الرئيسية نجد أن الدراسة أكدت إمى تأثير كل بعد من أبعاد إإادة ىندسة 

الموارد الببررة في دإم ممارسات الأداء العالي تأثيرا معنويا موجباة كما يوجد ارتباط بين ىذه الأبعاد وبين دإم 
حيث أن إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة والذؼ ينتج إن إإادة ىيكمة . ىذه الممارسات في المؤسسات المبحوثة

نباء أدوار جديدة للؤفرادة كما يسمح بالتقميص من إلزامية احترام تسمسل  المؤسسة ككل يسمح بإإادة تصميم وا 
المستويات التنظيمية بالمؤسسةة ورترتب إميو تغيير الأدوار القيادية والإداررةة والانتقال إلى تفويض صلبحيات 

كبيرة لممرؤوسين بدل تركزىا لدػ الرؤساء ببكل كاملة وىذا ما يخمق في المؤسسات تغييرا في المفاىيم 
والأساليب السائدةة وتتغير ممارسات الموارد الببررة السابقة والتي تتحول إلى ممارسات مطورة للؤداء أكثر من 
دارتيم لمرؤوسييمة ويصبح التمكين أساس العمل  مجرد ممارسات خدميةة ويغير الرؤساء من أساليب إبرافيم وا 
ومؤبرا لنجاحوة كما يتبكل لدػ المرؤوسين نوإا من الثقة والاىتمام بمصالح المؤسسة كونيا تعمل إمى تغيير 

 .ما ىو سائد لمنحيم الأفضلة مما يساىم في اندماجيم وظيفيا ورنمي استغراقيم أكثر في العمل
وكذلك الأمر بالنسبة لاستخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات في إدارة الموارد الببررةة والذؼ يمكن من 
تزوردىا بنوع من المرونة وكثير من التفاإمية التي تسمح بتقاسم الوثائقة وتخطي الأبعاد المكانية والزمانية 
والتنظيميةة وتجعل الميام أكثر تعقيداة كما يمكن الرؤساء والمرؤوسين من الدخول المبابر إلى نظم إدارة 

لى الخدمات الأخرػ لممنظمةة حيث تتحول حركة المعمومات والوثائق والتقاررر المتعمقة بأداء  الموارد الببررة وا 
ويساإد ىذا الاستخدام المكثف في زرادة . ميمة معينة في إدارة الموارد الببررة من دورة يدوية إلى دورة إلكترونية

تفعيل إممية الاتصال بين الموظفينة وزرادة نطاق الإبراف ببكل كبيرة ورخفض الوقت المستغرق من قبل 
وىذا ما يساىم في تحقيق الاندماج وتنميتو بين الأفرادة ويبجع تمكينيم ...... الرؤساء لمراقبة أداء المرؤوسين
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كما أن ىذه التغييرات .... بسبب تقاسميم ممارسة ميام إدارة الموارد الببررة فيما بينيم وبين الرؤساء والموظفين
التكنولوجية في نظم وأساليب العمل من بأنيا تبني نظم مغايرة لممكافآتة أين ستعتمد ببكل كبير إمى أداء 

 .الأفراد لمياميم بدل الأنظمة التقميدية لمحوافز
وبالمثل يؤثر إإادة تصميم إمميات الموارد الببررة في دإم ممارسات الأداء العالي ببكل كبيرة كونو البعد 
الأول من أبعاد إإادة ىندسة الذؼ ينتج ممارسات موارد ببررة حديثةة إذ يؤدؼ إلى تبسيط أساليب ونماذج 

العمل المستخدمة حاليا في إدارة الموارد الببررة بحيث تتحول إلى أساليب ابتكاررةة كما يحدث تغييرات جذررة 
في إمميات الموارد الببررة وميامياة أين تمغى بعض الأنبطة التي لا تضيف قيمةة وتدمج بعضياة وتتم 

وىذا ما من بأنو إنباء ممارسات متطورة ومبتكرة في إدارة الموارد الببررة تغير من ......أخرجة بعضيا الآخر
 .نمط الإدارة المتبع وتغير من طبيعة النتائج المحققة

وفي الأخير يؤثر تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين كذلك في دإم ممارسات الأداء العالية حيث أبرنا 
في العنصر السابق إلى ىذا النمط من التغييرات الجذررةة وما الذؼ سينتج إنو من تحسينات تخص كلب من 

فمباركتيم في ميام إدارة الموارد الببررة واكتسابيم لميارات وقدرات إالية يجعميم أكثر . الرؤساء والمرؤوسين
تمكينا واندماجا وأكثر ثقة والتزاما نحو المؤسسات كونيا أبدت اىتماما خاصا بيمة أين يتمتعون باللبمركزرة في 

أخذىم بزمام المبادرةة ويعممون باستقلبلية وحررة أكبرة إلى جانب أن مباركة الرؤساء والمرؤوسين في إدارة 
الموارد الببررة وتقاسم مياميا مع موظفييا ىو أساس الممارسات الحديثة في ىذه الإدارة ومحور توجياتيا 

تغير ببكل .... المستقبميةة فتقاسم الوظيفة ولا مركزرتيا وأخرجة بعض أنبطتيا وتحوليا إلى إدارة إلكترونية 
 .    جذرؼ الأساليب الإداررة المتبعة في المؤسساتة وإمى وجو الخصوص أساليب إدارة الموارد الببررة

 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: ثالثا
 الأداءتؤثر ممارسات الأداء العالي وأبعادىا تأثيرا معنويا في تحسين " الفرضية الرئيسية الثالثة إمى أنو نصت
 أين أكدت ىذه الدراسة إمى وجود ارتباط موجب ودال إحصائيا بين المتغيررنة كما يوجد تأثير دال "الببرؼ 

 .إحصائيا لمخرجات ممارسات الأداء العالي في تحسين الأداء الببرؼ 
فقد دفعت التغيرات الحالية قادة المنظمات إلى إإادة توجيو منظماتيم وتغيير اىتماماتيمة وتحورل تركيزىم من 
مراقبة العائدات إلى مراقبة الزبائنة ومن تأكيد زرادة الإنتاجية إلى تأكيد إممية التحسين المستمرة ومن تحقيق 

وىو ما توفره ليم ممارسات ..... أىداف مالية قصيرة الأجل إلى توفير فرص إمل طورمة الأجل لمموارد الببررة
 . الأداء العالي

 زرادة  من خلبلةظيفية للؤفرادالو اتالمخرج من تزرد تالممارسا ىذه بأن ة دراستيم ؼف الباحثون  وجد لقدو
 الاستياء حالة من وتقمل ة يميظالتن ىمالتزام من وترفع يميةةظالتن اليفكتال من وتخفض يفيةظالو الأمان

 يفيةظالو  الأداءمن وتزرد  وتطور من العمل الجماإية وتحسن الاتصال بين الأفراد والتنسيق بينيمة يفيةظالو
مثل سموك المساإدةة سموك  السموكيات الاختياررة ممارسة ػإل كبير ببكلالأفراد  يحفز وجودىا نأ إن ضلبلاً ف

 .سواء حد ػإل والمجتمع مةظالمن صالح ؼف تصب والتية ...المواطنة التنظيميةة سموك الدور الإضافي
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وبالعودة إلى نتائج اختبار الفرضيات الفرإية ليذه الفرضية الرئيسية نجد أن بعد الاندماج الوظيفي لو ارتباط 
وتأثير ذو دلالة إحصائية بتحسين الأداء الببرؼة ويعتبر البعد الأكثر تأثيرا بين الأبعاد الأخرػة ذلك أنو يؤدؼ 
إلى ارتباط الأفراد بمؤسساتيم وانتمائيم لياة ورتعمق بما يعممونو وبسموكيم وفقا لأدوارىم وطررقتيم في تحقيق 

لذا سيساىم الاندماج الوظيفي في تحسين إممية الاتصال والتعاون المبترك والتنسيق . أىدافيم وأىداف المنظمة
بين الأفرادة ورؤدؼ إلى تنامي الخبرة في مجال حل المبكلبت ويسيل التعمم التنظيمية كما سيحسن دافعية 

وسيؤدؼ ذلك أيضا إلى زرادة مستويات الرضا . الأفراد لمباركتيم في وضع الأىداف وصياغة القرارات المبتركة
مما سيساىم ببكل قوؼ في تحسين أداء الموارد .....الوظيفي وتخفيف حالات الصراع ومعدلات دوران العمل

 .الببررة وبالتالي تحسين أداء المؤسسات بالبكل المرغوب
كما يساىم بعد المكافأة وفق الأداء في تحسين الأداء الببرؼ حسب نتائج الدراسةة أين يحتل الأىمية الثانية بعد 

الاندماج الوظيفية حيث أن ربط المكافآت التي يناليا الأفراد بالأداء المحقق يجعميم يتابعون النتائج المفيدة 
ببكل متبادل بين أنفسيم والمنظمةة ورؤدؼ إلى جذب الأفراد ذوؼ الميارات المتميزة وبقاء ذوؼ الأداء العالي 
ليكونوا نموذجا لجميع الأفرادة كما يجعميم يبعرون بأنيم موضع تقدير كأإضاء بالمنظمة وممثمين لياة فيي 

ىذا التوجو الحديث في نظام المكافآت . مقياس لقيمة الفرد بالمنظمة ومؤبر غير مبابر إمى قيمتو الذاتية
نتاجيتيم وخبراتيم ومعرفتيمة كما ينمي إبداإاتيم  والحوافز يدفع الأفراد إلى الاىتمام بتطورر قدراتيم وا 

ومساىماتيمة وررفع الروح المعنوية كنتيجة لرضا الأفراد إن مؤسساتيمة ورزرد ولاءىم وانتماءىم لياة وبالتالي 
 .يحسن أدائيم ببكل ممحوظ

ومما يخالف الكثير من الدراسات أكدت نتائج ىذه الدراسة أن التمكين لا يرتبط بالأداء الببرؼ ولا يؤثر فيوة 
وىي نتيجة غير متوقعة تخالف طبيعة التمكين الذؼ ييدف بالدرجة الأولى إلى تحسين الأداءة ولعل ىذه النتيجة 
ترجع بالدرجة الأولى إلى أىمية التمكين بالنسبة لمرؤساء بالمؤسسات المبحوثةة والذؼ احتل الترتيب الأخير بين 

ة  ورأينا أن ىذا (في المطمب الثاني)أبعاد ممارسات الأداء العالية حيث تمت مناقبة ىذه النقطة فيما سبق 
التفاوت في الأىمية راجع لعوامل إديدة كطبيعة المؤسسة ووضعيا في السوق وتعاملبتيا نباطيا وطبيعة 

مما جعمو لا يبكل فرقا كبيرا لمرؤساء فيما يتعمق بمرؤوسييم خاصة ....  رؤسائيا ومرؤوسييا والثقة المتبادلة
كما أننا . وأن الرؤساء لا يعطون أىمية كبيرة لمنح الأفراد الحررة المطمقة والاستقلبلية التامة في انجاز الميام

لاحظنا من نتائج الفروق البخصية أنو البعد الوحيد من أبعاد ممارسات الأداء العالي الذؼ تأثر بالاختلبفات 
بين المبحوثين من حيث الجنس وطبيعة المناصب ومستوػ التحكم في التكنولوجياة حيث أن التمكين يساإد في 

توسيع القرارات العممية أسفل ىرم المنظمةة وذلك بإإطاء الأفراد المعمومات حول أداء المنظمة وا إطائيم 
المعرفة التي تمكنيم من فيم واستخدام ىذه المعمومات بصورة فاإمة والسماح ليم في النياية بسمطة اتخاذ القرار 

ومنو لا . وبالمقابل كانت أقل الفئات اىتماما بو ىي فئة المسيررن التنفيذيين. التي تؤثر إمى الاتجاه التنظيمي
يمكن القول بأن التمكين لا يؤثر إمى الأداء بقدر ما أنو لم ينل الأىمية التي يستحقيا من وجية نظر الرؤساءة 
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ومن ىنا يمكن اإتبار المتغيرات البخصية الثلبث الجنس والمنصب والمستوػ . مما أثر سمبا إمى نتائج الدراسة
 . التكنولوجي متغيرات معدلة لمعلبقة بين التمكين والأداء نظرا لمنتائج المحصل إمييا

 مناقشة نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة: رابعا
 معنويا غير مبابر تأثيرا ىندسة الموارد الببررة وأبعادىا إإادةتؤثر "  الفرضية الرئيسية الرابعة إمى أنونصت

". ممارسات الأداء العاليل الدور الوسيط الببرؼ من خلبل الأداءفي تحسين 
 لإإادة ىندسة الموارد الببررة في الأداء الببرؼ من خلبل تبني وقد أكدت النتائج الإحصائية وجود تأثير

ممارسات الاداء العالية أين يعد ىذا الأخير وسيطا تاماة ذلك أنو بوجوده لم يعد لمعلبقة المبابرة أؼ دلالة 
 . احصائية

أن إإادة ىندسة الموارد الببررة يؤثر ببكل كبير في خمق الاندماج الوظيفي والملبحع من نتائج الدراسة كذلك 
وخمق التمكين في الدرجة الموالية وبدرجة أقل المكافأة إمى الأداءة ومن ثم تؤثر ىذه الممارسات في تحسين 

 .  الأداء السياقي بالدرجة الأولى وأداء الميام بالدرجة الموالية والسموك الإبداإي في الدرجة الأقل
ومن خلبل دراستنا ىذه ببقييا النظرؼ والتطبيقي توصمنا إلى أن إإادة ىندسة الموارد الببررة والتي ىي أحد 
مداخل تطورر إدارة الموارد الببررة بتركيزىا إمى إإادة تصميم إممياتيا الإستراتيجية وذات القيمة المضافةة 

وكذلك بتغييرىا لنظميا وسياساتيا ولييكمتيا التنظيمية تفيد المؤسسات ليس فقط في التحول إلى التقنيات 
المعتمدة إمى الأتمتة في ظل ثورة الاتصالات وتقنية المعموماتة بل في إإادة النظر في جميع الإجراءات وفي 

والغرض من ىذه التغييرات الجذررة ليس فقط تحقيق أداء متميز من قبل إدارة الموارد . نظم العمل من جذورىا
نما يمتد إلى تحقيق أداء متميز من قبل الموارد الببررة في حد ذاتيا من خلبل إحداث تغييرات جذررة  الببررةة وا 

 . في الممارسات والأساليب المتبعة من قبل مسيرؼ الموارد الببررة في المؤسسات
إن إحداث التغيير الجذرؼ في إمميات الموارد الببررة من بأنو تبكيل مجموإة من الممارسات المتكاممة التي 

وارد الببررة المؤىمة والكفؤة لموصول إلى الم إمى والمحافظة وتحفيز وتطورر لاختبار متماسكةتتضمن أنظمة 
وتقوم ىذه الممارسات المبدإة إمى فكرة التطورر البامل والتحفيز . ةلممنظم الإستراتيجية والغايات الأىداف

العالي والمباركة الواسعة في اتخاذ القرارات وحل المبكلبتة لذا تسمى ىذه الممارسات بممارسات أو نظم إمل 
وقد أكدت العديد من الدراسات إمى دورىا اليام في تحسين أداء المنظماتة إضافة إلى أىميتيا . الأداء العالي

إمى مستوػ الأفراد من خلبل المحافظة إمييم وتخفيض معدلات دوران العمل ورفع جودة الانجازاتة وتقديم 
والأىم من ذلك كمو ....التضحيات البخصية لمصمحة المنظمةة وتحقيق رضا العملبء الداخميين والخارجيين

 .تحسين أداء الأفراد
وبالرجوع إلى تفاصيل الفرضيات الفرإية ليذه الفرضية الأخيرة نجد أن أبعاد إإادة ىندسة الموارد الببررة الأربعة 

تؤثر تأثيرا غير مبابر إمى تحسين الأداء الببرؼة وذلك بوجود ممارسات الأداء العالية حيث أنو لا توجد 
إلبقة مبابرة بين كل بعد وبين الأداء الببرؼ في وجود ىذه الممارسات كمتغير وسيطة إلا بالنسبة لمبعد الببرؼ 
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والمتمثل في تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسينة وىو ما يطابق ما توصمنا إليو في الفرضية الرئيسية 
 .الأولى

كما أن نتائج المتغير الأساسي تنطبق تماما إمى نتائج كل بعدة حيث يؤثر كل بعد من الأبعاد الأربعة والمتمثمة 
في إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررةة استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالاتة إإادة تصميم إمميات الموارد 
الببررةة تغير أدوار ومؤىلبت الرؤساء والمرؤوسين ببكل كبير في خمق الاندماج الوظيفي والتمكين والمكافأة 

إمى الأداء إمى التوالية ومن ثمة تؤثر ىذه الممارسات في تحسين الأداء السياقي وأداء الميام والسموك 
 .الإبداإي إمى ىذا الترتيب

ولعل النتائج المتوصل إلييا بالنسبة ليذه الفرضية المتعمقة بالتأثير غير المبابر تطابق نتائج فرضيات التأثير 
المبابر كون البعد الوحيد الذؼ لو تأثير مبابر أكبر من غير المبابر ىو البعد الببرؼة وكون أكثر الأبعاد 

تأثيرا ببكل غير مبابر إمى الأداء الببرؼ ىو البعد الفنية ورميو البعد التكنولوجي وفي الأخير البعد الييكمية 
حيث تبين ىذه النتائج أن أكثر . وىو ما يطابق البكل المعاكس الذؼ جاءت بو فرضية التأثير المبابر الأولى

الأبعاد تأثيرا في خمق ممارسات الأداء العالي ىو بعد إإادة تصميم إمميات الموارد الببررةة ذلك أنو أكثر 
الأبعاد تركيزا إمى خمق ممارسات جديدة ومتطورة في إدارة الموارد الببررة تقوم إمى خمق قيمة مضافة لممؤسسة 

من خلبل الإلغاء والأخرجة وا إادة تصميم العمميات الإستراتيجيةة وبالتالي يؤدؼ إلى تغيير النظم والأساليب 
والإجراءات والأسس والمبادغ المتبعة في إدارة الموارد الببررة التي يتقاسميا الأفراد فيما بينيم في إطار 

 .التوجيات المستقبمية لموظيفة
الأبعاد تأثيرا ىو بعد تكنولوجيا المعمومات والاتصالات المستخدمة في إدارة الموارد الببررةة والتي تؤدؼ وثاني 

 إامل مساإد في فيي ةدورالاً تكميميالاً يستند إلى بناء العمميات الأساسية وببكل جديد ومختمف إن البكل الحالي
ة كما تمكن من الاستفادة من مزايا اللبمركزرة إن  المبدعالعملكمفة والوقت وتحقيق تسرإة الانجاز وبما يوفر ال

وستعمل إمى دمج وحذف الكثير من الميام التقميدية . طررق جمع جميع الإدارات بببكة اتصالات موحدة
والتكاليف المتعمقة بياة كما ستساىم في خمق ممارسات مبدإة ومتكاممة في لإدارة الموارد الببررة بما يمكن 

المرؤوسين من متابعة ممفاتيم وطمب مختمف الخدمات المتعمقة بيمة وكذا ستمكن الرؤساء من متابعة المسار 
الميني لمرؤوسييم وتقييم أدائيم والمباركة في إمميات التوظيف والتكورن والتطورر بما يمكنيم من ممارسة 

 . دورىم كمسيرؼ موارد ببررة
في آخر ترتيب الأبعاد ذات العلبقة غير المبابرة بتحسين الأداء الببرؼ يأتي إإادة تنظيم إدارة الموارد الببررة و

الذؼ يعنى بإإادة توزرع الأدوار والمسؤوليات والصلبحياتة وبتحديد ببكات الاتصالات وانسياب المعمومات بين 
مما سيسيم ببكل ما في دإم ... مختمف المستويات التنظيميةة وبعلبقات الرؤساء بالمرؤوسين وبتوزرع السمطات

ىذه الممارسات كما ذكرنا سابقا تعمل إمى تحسين المخرجات . الممارسات المتطورة لإدارة الموارد الببررة
   .الوظيفية وتحقيق مستويات إالية ومتميزة من الأداءة وىو اليدف الأساسي من وجودىا
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 :خلاصة الفصل السابع
من خلبل إسقاط الإطار النظرؼ إمى الواقع العممي بإجراء دراسة ميدانية بمجموإة من المؤسسات الاقتصادية 

 أىمية إإادة ىندسة الموارد الببررة في بولاية بسكرة واإتمادا إمى إرض وتحميل وتفسير نتائج الدراسة تبين لنا
كونيا إحداث لتغييرات جذررة إمى إمميات الموارد الببررة الممارسة من قبل الإداررينة بالإضافة إلى مساىمتيا 

في تبني أساليب وطرق جديدة في إدارة الموارد الببررة تقدم قيمة أكبر لممستفيدين وبأقل التكاليف من خلبل 
الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتصالاتة  إلى جانب تغييرىا التام لمييكمة التقميدية المعتمدة إمى 
التخصص الدقيق وتقسيم العملة والتمركز البديد لمسمطات بالانتقال إلى الييكمة الأفقية المرنة المعتمدة إمى 

ولعل الجانب الأكثر أىمية في التغييرات التي تحدثيا ىذه المنيجية الجذررة ىو . العمميات وليس الوظائفة
إحداث تغييرات في مؤىلبت وأدوار موظفي إدارة الموارد الببررة بتركيزىم إمى الميام الإستراتيجية ذات القيمة 
المضافة الأإمىة وممارسة الميام الإداررة الأخرػ في ىذه الإدارة من قبل المسيررن بتحوليم إلى مختصين في 
إدارة الموارد الببررة كذلكة إلى جانب مباركة المرؤوسين في أداء بعض الميام الإداررة والروتينية التي تتعمق 

كل ىذه التغييرات الجذررة تساىم ببكل قوؼ في خمق ودإم ممارسات الأداء العالي التي تيدف إلى تحسين . بيم
   . أداء المنظمات من خلبل تحقيق مستويات متميزة في أداء الموارد الببررة

ورغم ارتباط وتأثير إإادة ىندسة الموارد الببررة في تحسين الأداء الببرؼ ببكل مبابر نوإا ماة إلا أن الأثر 
غير المبابر بين المتغيررن كان أكثر قوة وأىمية بوجود ممارسات الأداء العالي كمتغير وسيطة حيث أن 

التغييرات الجذررة التي تحمميا إإادة اليندسة لإدارة الموارد الببررة تتعمق وتمس ىذه الإدارة ببكل خاص مما 
أثر إمى غموض العلبقة بينيا وبين الأداء الببرؼ إلا في وجود متغير آخر يخرج ىذه التغييرات إلى المنظمة 

 .  ككل والمتعمق بوجود ممارسات مبدإة ومبتكرة ىي ممارسات الأداء العالي
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الخاتمة 
 

  أصبح البحث عن إحداث التغيير من أجل تحسين الأداء شرطا أساسيا لبقاء المنظمات واستمراريتيا، 
ىذه . وأصبح الاىتمام بتغيير الأداء من منظور كمي وشامل أساس تكوين وتدعيم القدرات التنافسية لممنظمات

الأخيرة في ظل بيئتيا الحالية المتميزة بالتعقيد والتغير المستمر تبحث دائما عن المفاىيم الحديثة والسبل المثمى 
لذا اتجيت . لمتعامل مع ىذه التغيرات وتحقيق أىدافيا ليس فقط بكفاءة وفعالية أكثر بل بتميز وتفوق أكبر

المنظمات إلى أسموب إعادة ىندسة العمميات الذي يعد من أبرز ما أفرزتو تطورات الفكر الإداري المعاصر، أين 
ساىم في إنتاج مفاىيم وممارسات إدارية جديدة، وجاء كمنيج وفمسفة متكاممة لتحقيق الطفرات النوعية والتحسين 

بإيجاد حمول جذرية لمختمف المشاكل من خلال إعادة فيعنى ىذا الأسموب .  المستمر في مختمف الإدارات
 بشكل ينسجم مع متطمبات إحداث تطور مستمر في الجودة مع التركيز عمى تقديم عممياتالم وابتكار تصمي

خدمات فاعمة لمزبائن وتخفيض الوقت والتكاليف المترتبة عمى انجاز العمل ، فضلًا عن التغمب عمى مشاكل 
الأعمال والتعرف عمى جوانب اليدر في الوقت والموارد والطاقات، ومن ثمة التخمص التكرار والتداخل في انجاز 

منيا، كما يمنح كافة الصلاحيات لمموارد البشرية وحرية انجاز الأعمال واتخاذ القرارات، ويدفعيم لمتطور والنجاح 
بدعوتيم إلى الإبداع في أعماليم والتخمص من قيود التكرار والروتين، والنظر إلى الأمور المحيطة بأعماليم بنظرة 

 .شمولية تساعد عمى إخراج الطاقات الكامنة في كل فرد
وفي خضم كل ذلك تؤدي إدارة الموارد البشرية دورا أساسيا في تدعيم برامج التطوير والتحسين والتغيير الجذري 
المراد تحقيقو بإحداثيا التغييرات اللازمة التي من شأنيا تطوير جيود الأفراد وتنمية قدراتيم ومياراتيم وا عدادىم 

ليذا التغيير، وذلك بالتركيز عمى العمميات التي تمارسيا ىذه الإدارة وا عادة ىندستيا قصد الرفع من أدائيا 
وتخفيض تكمفة الخدمة التي تقدميا وتحسين جودتيا وتقديميا فور طمبيا من قبل المستفيد والمتمثل في المورد 

 .البشري، وبالتالي تحسين أداء المنظمات وىو اليدف الأساسي لعمميات إعادة اليندسة
وقد درست وفسرت مساىمة إدارة الموارد البشرية في تحسين أداء المنظمات من قبل العديد من الباحثين في 

مجالات الإستراتيجية والاقتصاد وعمم النفس قبل باحثي إدارة الموارد البشرية في حد ذاتيم، لما ليذه العلاقة من 
. توجيات وتأثيرات عمى مختمف الأطراف سواء الموارد البشرية أو إدارة الموارد البشرية أو المنظمة بشكل كمي
حيث توصل الباحثون أن ىذه المساىمة لن تحقق النتيجة المنتظرة منيا إلا من خلال بعض ممارسات إدارة 
الموارد البشرية التي تؤثر إيجابا عمى أداء الأفراد، وىي الممارسات التي وصفيا الباحثون بممارسات أو نظم 

ىذه الأخيرة تعنى بشكل كبير بتطوير الموارد البشرية وتمكينيا وتنمية قدراتيا ومياراتيم بما . عمل الأداء العالي
 .يحقق مستويات أداء متميز

من خلال وذلك  ، الأفراد أداء تحسين في ىندسة الموارد البشرية إعادةىذه الدراسة بيدف تحديد تأثير لذا جاءت 
 عمى طبيعة ىذه العلاقة من خلال إجراء دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي الموارد  العاليالأداءممارسات تأثير 

 إلى جانب تشخيص حاجة ىذه المؤسسات إلى إعادة ،البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية بولاية بسكرة
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ىندسة الموارد البشرية ومتطمبات ومعيقات تطبيقيا من وجية نظر الموظفين المعنيين بممارسة ميام ىذه الإدارة 
وكذا تشخيص واقع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات المبحوثة وىيكمتيا التنظيمية ومدى استخدام تكنولوجيا 

 .المعمومات والاتصالات في ممارسة مياميا
 

 :وقد مكنتنا الدراسة بشقييا النظري والتطبيقي من الخروج بجممة من النتائج يمكن تمخيصيا فيما يمي
وبعد تطرقنا في الفصول النظرية إلى تشخيص المتغيرات الأساسية لمدراسة والمتمثمة في فعلى المستوى النظري 

إعادة ىندسة العمميات كتمييد أساسي لا يمكن تجاوزه لمتطرق إلى إعادة ىندسة الموارد البشرية، الأداء البشري، 
 :ممارسات الأداء العالي والعلاقة التي تجمع المتغيرات الأساسية الثلاث، يمكن القول أننا توصمنا إلى

  إعادة اليندسة ىي انقلاب كمي عمى الواقع المفروض،  فيي نظرة شمولية تتكون من عدة خطوات مبنية
 ....أساسا عمى إعادة النظر في كل ما يتم في المنظمات من تفكير وتنظيم وتصميم وتحسين وتقييم

  إعادة اليندسة ميزة تنافسية لممنظمة إذا ما نجحت في تطبيقيا، ذلك أنيا تحقق نتائج فائقة الجودة
 .والسرعة وبأقل التكاليف، لكنيا بالمقابل مخاطرة كبيرة إن فشل تطبيقيا

  تسعى إعادة اليندسة إلى إعطاء شكل جديد لممنظمات، والذي يتميز بالمرونة والبساطة، وبيياكل
تنظيمية أفقية، حيث يغمب عمييا الطابع التكنولوجي والمعموماتي المتطور، وانجاز الميام عن طريق 

 .فرق عمل مؤىمة وذات أداء عالي
  ،تختمف إعادة ىندسة العمميات عن كل مداخل التغيير الأخرى مثل إعادة الييكمة، اليندسة القيمية

تصغير الحجم، إدارة الجودة الشاممة، التحسين المستمر في كونيا لا تعني إصلاح الوضع القائم أو 
إجراء تعديلات وتحسينات عمى العمميات لتتم بشكل أفضل، كما لا تعنى باليياكل أو المستويات أو 
نما ىي إعادة النظر في كل ما سبق، والتخمي التام عن كل ما ىو سابق، والتفكير بصورة  النظم، وا 

 .جديدة مبدعة ومطورة أكثر لما سيكون 
  بين المُمَكنات الكثيرة دوران أساسيان، دور الممكن من لتكنولوجيا المعمومات في عمميات إعادة اليندسة

 بمساىمتيا في أداء العمميات بعد إعادة ىندستيا، ودور المنفذ كالموارد البشرية، والتغيير التنظيمي
 . باستخداميا في عمميات إعادة اليندسة في حد ذاتيا

  ترتكز إعادة اليندسة عمى عاممين أساسيين ىما العمميات والموارد البشرية، فبالنسبة لمعمميات فيي
. تحاول حل مشاكل التجزئة والتفكك بتركيزىا عمى العمميات الأساسية وليس عمى الييئات والوظائف

وبالنسبة لمموارد البشرية فيي تحمل تغييرات لعمل الأفراد ولمسارىم الميني ولارتباطاتيم، وتوفر فرصا 
لتغيير ثقافة وىيكل المنظمة، وذلك بخمق جو عمل مشجع لمتعمم المستمر ولمتأىيل والتحسين، كما توفر 
للأفراد إمكانية تشكيل رابط بين مياراتيم ومؤىلاتيم وطموحاتيم المينية من جية وتوجيات المنظمة من 

 .جية أخرى 
 إعادة التفكير في مدى الحاجة إلى القيام بالعمل من أساسو مقابل إعادة ىندسة الموارد البشرية ىي 

ذا كان القيام بالعمل ضروريا إذن تحديد امكانية القيام بو داخل المؤسسة من قبل  الاستغناء عنو، وا 



 انخاتمت انعامت
 

 

415 

، ليكون العمل مناسبا لإعادة ىندستو (Outsourcing)موظفييا أو عن طريق التعاقد مع جيات خارجية 
 .إذا كان ضروريا واستراتيجيا

  لمزيج من المتغيرات الخاصة بالفرد من جية والمنظمة من جية أخرى، فيو محصمةالأداء البشري ىو 
فمن أىم العوامل الداخمية . محصمة لخصائص الاثنين ويتأثر بمجموعة من العوامل الداخمية والخارجية

ومن أىم العوامل الخارجية نجد الأىداف، السياسات، . نذكر الحاجات، الحوافز، الميارات، الاتجاىات
 ...ثقافة المنظمة، الييكل التنظيمي، نمط القيادة

  لأنيا تعنى بالاعتبارات الأشمل إستراتيجية ومتكاممة، فيي إستراتيجية الأداء ىي عممية إدارةعممية 
ومتكاممة لأنيا تييئ تكاملا . والأطول أجلا في أداء المنظمة متفاعمة مع بيئتيا المحيطة لبموغ أىدافيا

رأسيا بربط أىداف المنظمة وفريق العمل والفرد بالقدرات الأساسية اللازمة للأداء، وتكاملا أفقيا بربط 
 . التي يضميا الييكل التنظيمي بفرق العمل المتنوعةالإدارات

  إن أفضل ممارسات إدارة الموارد البشرية(Best practices) ،ليا أثر في كل المؤسسات التي تطبق فييا 
ورغم أن ىذه . كما أن ىناك علاقة مباشرة بين تبني أفضل ممارسات إدارة الموارد البشرية وأداء المنظمة

الممارسات تختمف من باحث لآخر إلا أن ىناك بعض الممارسات يجمع الباحثون عمى دورىا الأساسي 
في تحسين الأداء، كما تسمح ىذه الممارسات بتحسين الأسموب الذي تسير بو الموارد البشرية 

 .استراتيجيا
  ممارسات أو نظم الأداء العالي في مجموع الممارسات المنسجمة مع أىداف المنظمة، والتي تتمثل

توافق بين الموارد البشرية وتكنولوجيا المعمومات بشكل مبدع ومتجدد لموصول إلى الأداء العالي 
لممنظمة ولرأس ماليا البشري، أين يمكن تحقيق ذلك من خلال عمميات إعادة ىندسة الموارد البشرية 

التي تحوّل وتطوّر بدون شك الممارسات التقميدية لإدارة الموارد البشرية إلى ممارسات أكثر فاعمية تمكن 
 .من تحقيق أعمى مستويات من الأداء

  يمثل تطوير ممارسات الأداء العالي استثمارا استراتيجيا ميما في رأس المال البشري، وتحولا جذريا في
دارة الموارد البشرية ىذه الممارسات تعتمد عمى فكرة التطوير الشامل للالتزام العالي . كيفية تنظيم وا 

 .والتحفيز العالي والمشاركة الواسعة في اتخاذ القرارات وحل المشاكل عن طريق الموارد البشرية
  تزيد ممارسات الأداء العالي من الأمان الوظيفي وتخفض من التكاليف التنظيمية، وترفع من الالتزام

التنظيمي لمموارد البشرية، وتقمل من حالة عدم الرضا الوظيفي، وتقمل من الإجياد في العمل، فوجود 
ىذه الأنظمة المتميزة يحفز العاممين بشكل كبير عمى ممارسة السموكيات التطوعية الاختيارية كسموك 

 ...المساعدة، سموك المواطنة التنظيمية، سموكيات الدور الإضافي
 

وبعد تعرفنا عمى بعض الخصائص لممؤسسات المبحوثة وعمى إدارة الموارد البشرية أما على المستوى التطبيقي 
بكل مؤسسة، وعمى خصائص المبحوثين واتجاىاتيم سواء كانوا رؤساء أو موظفي إدارة الموارد البشرية، وبعد 

اختبار فرضيات الدراسة المتعمقة بالأثر المباشر والأثر غير المباشر، واختبار تأثير الخصائص الشخصية عمى 
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إجابات المبحوثين حول المتغيرات الأساسية وذلك باستخدام الأساليب الإحصائية المناسبة، وبعد تفسير النتائج 
 :المتحصل عمييا، يمكن القول أننا توصمنا إلى

  تتنوع المؤسسات المبحوثة بين الخدمية والصناعية، العامة والخاصة، مستقمة وتابعة، مما يفيدنا في
 .تكوين نظرة متكاممة نوعا ما عن الموضوع لتعدد المؤسسات وتنوعيا

  تتماثل اليياكل التنظيمية لممؤسسات المبحوثة في كونيا ىيكمة عمودية مبنية عمى التقسيم وفق
الوظائف، ورغم إجراء غالبية المؤسسات لتغييرات ىيكمية أدت إلى انبثاق مؤسسات أخرى أو زيادة 
مصالح أخرى، لكن ىذه التغييرات مست الجانب الشكمي والتنظيمي فقط لممؤسسات ، أين بقيت 

 .مستويات الأداء بنفس الوتيرة
  تتميز إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة وكغيرىا من المؤسسات بالمركزية الشديدة فيما يتعمق

بممارسة عممياتيا ومياميا، وبدورىا المساعد والاستشاري لباقي الإدارات، كما أنيا تمارس مياميا 
التقميدية المعروفة بشكل روتيني دون تجديد في الأساليب ولا الطرق ولا الإجراءات المتبعة، ولو أنو 
وبالعموم ىناك استخدام لشبكات الاتصالات الداخمية والخارجية والبرمجيات والتجييزات في تسجيل 

 . ومتابعة العمل بيذه الإدارة، غير أن ىذا الاستخدام تختمف حدتو من مؤسسة إلى أخرى 
  أغمب أفراد عينة الدراسة سواء كانوا رؤساء أو موظفين من ذوي المستوى التعميمي الجامعي وذوي

أقدمية في مجال عمميم، كما أنيم يتحكمون في استخدام تكنولوجيا المعمومات والاتصالات بشكل جيد، 
مما يفيد بأن أفراد العينة يممكون المعرفة والدراية والخبرة الكافية لإبداء رأييم حول حاجة مؤسساتيم إلى 
التغييرات الجذرية خاصة في المجال التكنولوجي، ويممكون القدرة عمى فيم إعادة ىندسة الموارد البشرية 

 .وتقييم نتائجيا
  يتفق الرؤساء والموظفون في المؤسسات المبحوثة عمى حاجة مؤسساتيم إلى إعادة ىندسة الموارد

البشرية من خلال التحول إلى الييكمة الأفقية المرنة المشجعة عمى سيولة الاتصال وانسيابية 
 .المعمومات، والتركيز عمى اللامركزية بشكل مكثف من خلال إعادة توزيع الأدوار والمسؤوليات

  يتفق الرؤساء والموظفون كذلك عمى ضرورة التحول إلى العمل الإلكتروني في إدارة الموارد البشرية 
وبشكل مكثف  لمتخمص من الأعمال الورقية والاستفادة من مزايا استخدام التقنيات الحديثة، إلى جانب 

 . الاعتماد عمى الخدمة الذاتية في انجاز مختمف الميام الإدارية والروتينية
  يتفق الرؤساء والموظفون عمى إمكانية إعادة تصميم عمميات إدارة الموارد البشرية لوجود بعض الميام

التي يمكن الاستغناء عنيا، ووجود ميام أخرى يمكن دمجيا دون التأثير عمى العمل، حيث سيساىم ذلك 
 .في توفير الوقت والجيد والتكمفة في الانجاز

  تتميز الموارد البشرية المناسبة لمرحمة إعادة اليندسة وما بعدىا بالقدرات والميارات العالية التي تمكنيم
من مواكبة التغيرات والتطورات التكنولوجية اللازمة لمفترة الحالية، والتي تمكنيم من المشاركة في إدارة 

الموارد البشرية وتقاسم بعض مياميا، وفتح المجال أمام موظفي الموارد البشرية ليكونوا شركاء 
 .استراتيجيين في إدارتيم
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  يحتاج الأفراد في المؤسسات المبحوثة إلى تغيير ممارسات وأساليب وأنظمة العمل من خلال تشجيع  
الاندماج الوظيفي وزيادة التمكين وتصميم نظام الحوافز والمكافآت عمى أساس ما تم تحقيقو من 

مستويات أداء متميزة، مما سيدفعيم لمعمل بشكل أفضل وينمي سموكياتيم الإبداعية ويكرس ثقافة العمل 
 . التطوعي والدور الإضافي

  تؤثر إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري، من خلال التأثير الايجابي والقوي الذي
يحدثو تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين أنفسيم، وبشكل بسيط من خلال التغيير الذي يحدثو 
دارتيا لمموارد البشرية، في حين لم يؤثر إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية  إعادة تنظيم المؤسسة وا 

ولا استخدام تكنولوجيا المعمومات، كونيما إحداث لتغيير جذري في عمميات وميام إدارة الموارد البشرية 
 .  بشكل محدد ومباشر

  تؤثر إعادة ىندسة الموارد البشرية في تبني ممارسات الأداء العالي تأثيرا ايجابيا، من خلال مساىمة
التغييرات الجذرية التي تحدثيا في إدارة الموارد البشرية تنظيميا وتكنولوجيا وفنيا وبشريا في تغيير 

 .وتطوير الممارسات والأساليب والنظم المتبعة
  تؤثر ممارسات الأداء العالي تأثيرا ايجابيا في تحسين الأداء البشري من خلال المساىمة الايجابية

للاندماج الوظيفي والمكافأة وفق الأداء في تحقيق مخرجات وظيفية جيدة، في حين لم يؤثر التمكين في 
 .أداء الأفراد رغم أىميتو ومساىمتو المدروسة من قبل نظريا وتطبيقيا

  تؤثر إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري تأثيرا غير مباشر من خلال الدور 
الايجابي والميم الذي تمارسو ممارسات الأداء العالي في توضيح وشرح ىذا التأثير، وخاصة بالنسبة 
 .لبعدي إعادة تصميم العمميات واستخدام تكنولوجيا المعمومات الذين لم تثبت علاقتيما المباشرة من قبل

  تأثرت إجابات الرؤساء الذين استطمعنا آراءىم حول المحاور الثلاث الأساسية لمدراسة ببعض
خصائصيم الشخصية، وخاصة بالنسبة لمحور إعادة ىندسة الموارد البشرية بأبعاده المختمفة، كونو 

يتناول موضوعا حيويا وجديدا عمى المبحوثين مما يجعميم غير متفقين كثيرا حول أىمية كل بعد وكل 
 .عبارة من العبارات

  رغم أىميتيا في تحقيق نتائج متميزة لممؤسسات تبقى إعادة اليندسة مجرد مفيوم نظري غير مطبق ولا
يمكن تطبيقو في العديد من المؤسسات وىذا حسب آراء بعض المبحوثين، أين يرجع ذلك إلى عدم توفر 
المعمومات الكافية حول تطبيق منيج إعادة اليندسة في المؤسسات الجزائرية، إضافة إلى مقاومة الأفراد 

 لمتغيير بشتى أنواعو وقصور النظرة المستقبمية لبعض الأفراد
  الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة لا يؤمنون كثيرا بالتغيير وبأىمية تبني أسموب إعادة اليندسة رغم تزكيتيم

 . لو، وتأكيدىم عمى ضرورة تطبيقو
  لا يمكن تطبيق إعادة ىندسة العمميات دون وجود نظام إدارة جودة شاممة متكامل في المؤسسات

المبحوثة يكون تمييدا لمتغيير الجذري الذي يقدمو أسموب إعادة اليندسة، ومكملا لمتحسينات التي ستنتج 
 .عنو
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 ورغم تفاوت مدى توفر ....رغم تفاوت المؤسسات المبحوثة واختلافيا تكنولوجيا وماديا وتنظيميا ،
متطمبات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية ومعيقات ىذا التطبيق في ىذه المؤسسات، لكن الأكيد أن 
ىذه الأخيرة تحتاج بشكل جدي إلى إعادة ىندسة الموارد البشرية نظرا لمدور التقميدي الذي مازال منوطا 

بيذه الإدارة كونيا مازالت تبحث عن الاستقطاب والتكوين ومتابعة الممفات دون إعطاء الدور 
 .الاستراتيجي الاىتمام الأكبر

 
لذا وفي ضوء عرض النتائج التي توصمت إلييا الدراسة من أجل تحسين أداء الأفراد من خلال أسموب إعادة 

 ضرورة تطبيق ىذا الأسموب في حال اىتمت المؤسسات فعلا بتحقيق نتائج فإننا نقترحىندسة الموارد البشرية 
متميزة بتميز ىذا الأسموب، والذي لن يكون تطبيقو سيلا في ظل الظروف الحالية لممؤسسات إلا إذا تم توفير 

الأرضية المناسبة لتطبيقو والتخمص من المعيقات التي تحول دون ذلك، ولعل التوصيات التي سنقدميا فيما يمي 
ستساىم في تييئة المؤسسات للاستعداد إلى التغييرات الجذرية التي ستمسيم إذا ما تم تطبيق إعادة اليندسة، 
 . حيث ستتمكن المؤسسات من تحسين أدائيا وأداء مرؤوسييا بشكل تدريجي من خلال منيج التحسين المستمر

فرغم أن إعادة اليندسة تعادل التغيير الجذري وا عادة النظر وا عادة التفكير والبدء من الصفر والبناء بعد 
إلا أن ذلك يتطمب استعدادا لمتغيير وتقبلا لو من قبل جميع الأفراد بالمؤسسة، وتطبيقا ليذا الأسموب ..... اليدم

كما أن الحديث عن إعادة ىندسة الموارد البشرية . بكل ما يتطمبو من شروط ومبادئ وعناصر ومقومات أساسية
لا يمكن أن يتم بمعزل عن إعادة ىندسة العمميات بالمنظمة ككل، فلا يعقل لمؤسسة ما القيام بإعادة ىندسة 

 .لعمميات إدارة الموارد البشرية فقط دون عمميات باقي الإدارات، إذ لن تكون ليذه العممية فائدة تذكر
المتعمقة بالمؤسسة بشكل كمي، والتي ستتعمق بالتأكيد الاقتراحات لذا وحتى يتحقق ذلك نورد فيما يمي بعض 

بإدارة الموارد البشرية باعتبارىا جزء من الكل، والتي نرى أنيا ستساعد المؤسسات عمى التحسين من جية 
 :وتييئيا لمتغيير الجذري من جية أخرى، وىي

  ىندسة العمميات من حيث مفاىيميا إعادة الموارد البشرية في مجال إدارةعقد دورات تكوينية لموظفي 
 . وخاصة فيما يتعمق بإعادة ىندسة العمميات التي يمارسونياوعممياتيا

  مراعاة التحسين المستمر لمختمف عمميات إدارة الموارد البشرية بالتركيز أساسا عمى تكوين الأفراد
وتدريبيم عمى تجديد معارفيم وتحسين مستواىم، مما يكسبيم تقنيات حديثة وميارات جديدة تسمح بإدارة 

 .التغييرات الراىنة
 فرصة الأفراد لجميع يتيح فعال، تدريبي نظام تطوير خلال من بالمؤسسات البشرية الموارد تنمية 

 يةالإدار العمميات ىندسة إعادة مشروع متطمبات لدعم  تكنولوجيا المعمومات والاتصالاتمن الاستفادة
  العمل عمى تنظيم ممتقيات ودورات تكوينية لقيادي المؤسسات حول أبرز التوجيات والتقنيات الممارسة

في الإدارة الحديثة، وتبادل الآراء حول ما استجد عمى الصعيد الإداري في العالم وتبادل الأفكار 
 .والخبرات والممارسات الناجحة في كافة مجالات تطوير الموارد البشرية
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 والتي ترتكز عمى المقومات الأساسية التي يتطمبيا العمل عمى نشر ثقافة التغيير والتطوير لدى الأفراد ،
 .تطبيق عممية إعادة اليندسة

 ولين عن إدارة الموارد البشرية لإحداث التغيير الجذري في المفاىيم والأفكارؤالإعداد الجيد لممس. 
 ىذه التحول نحو التوجو الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية مع عدم إىمال الجوانب التشغيمية والفنية ل

  دارةالإ
 بين القوية لمعلاقة وذلك والتحفيز، الجيد التكوين خلال من الأفراد في النوعي التغيير عمى التركيز 

 وجود كذلكو الأفراد، ومعارف ميارات رفع عمى يعمل الجيد التكوين أن حيث داء،الأو الأفراد في التغيير
 .خلاقة أفكار إيجاد تدعيمو الجيد الأداء تعزيز عمى يعمل لمحوافز جيد نظام
 وترسيخ قيم الاحترام المتبادل الإداري،لعمل عمى تشجيع الرؤساء والمرؤوسين لتقبل وممارسة التمكين ا 

  .ينيموالعدالة ب
 واعتبار الموارد البشرية ، الوظيفيوالأمنثقافة ومفيوم التمكين وخمق بيئة عمل تحقق الاستقرار  نشر 

  . عالية في تحقيق أىداف المنظمةأىميةعناصر ذات 
  وتوفير مناخ تنظيمي يسمح ويشجع عمى تقبل فكرة التمكين ، الثقة والاستقلالية في العملالأفرادمنح 

 العمل وتسييل تنفيذىا لرفع مستوى إجراءات العمل وتطوير أساليب والتشجيع نحو التغيير في الإداري،
 . المنظمةأداء
 صنع وإشزاك الأفزاد فً انصلاحٍاث، تفىٌض خلال من انمزكزٌت، إنى تىجه الإدارة تقهٍم ضزورة 

 التي الأفكار من  والاستفادةوفعانٍت، كفاءة بكم تنفٍذها عهى وانعمم تقبهها إنى ٌؤدي انقزاراث بما
 ومعرفة ،العمل يخص بما جديدة أفكار توليد عمى قدرالأ ىمأن حيث ،الدنيا المستويات في يقدمونيا
 .المشاكل لتمك الحمول وطرح ىوتواج التي المشاكل

  توسيع نطاق الصلاحيات الممنوحة لممرؤوسين بما يمنحيم القدرة والحرية والاستقلالية في اتخاذ القرارات
 اللازمة لمعمل

  الصلاحيات الكاممة في وضع الخطط والاستراتيجيات والسياسات بالمؤسساتمنح إدارة الموارد البشرية 
 مع أىمية أن تتصف ىذه الخطط بالمرونة في التعامل مع المتغيرات ،الخاصة بالموارد البشرية

 .المتنوعة
 جراءات العمل وتبسيطيا بما يحقق السرعة في الانجاز  .قيام إدارة الموارد البشرية بمراجعة طرق وا 
 ،حيث يجب أن تصبح شريكا إستراتيجيا في  إعادة التفكير في مكانة وموقع إدارة الموارد البشرية

والتي تفرض زيادة   وذلك بتزويد اختصاصي الموارد البشرية بمجموعة جديدة من القدرات،،المؤسسة
الحاجة إلى التركيز عمى التفكير الإستراتيجي، كما يجب عمى إدارة الموارد البشرية أن تعدل وتغير من 

 المختمفة من تخطيط للاحتياجات من الموارد البشرية والجذب والاختيار عممياتياطريقة ممارستيا ل
 .التحديات الراىنةوالتعيين والتعويضات والتدريب والتنمية بما يتفق ومتطمبات 
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  التأكيد عمى قيمة العمل الجماعي، فيكون كل فرد في المنظمة لديو استعداد كامل لمساعدة الآخرين في
كل الأحوال، فالأفراد يعممون معا لصالح المجموعة بدافع الانتماء والالتزام نحو مؤسستيم وزملائيم 

 .ومرؤوسييم
 و الأداء في وسرعة متميزة خدمة عمى لمحصول واحدة ميمة في الفرعية والميام الأنشطة ودمج تجميع 

  .أقل تكاليف
  زيادة دعم الإدارة العميا بالمؤسسات لمشاريع التطوير والتحسين وتخصيص الميزانية الكافية ليذه

 المشاريع
 تطوير البنية التحتية لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات في المؤسسات. 
  إعداد قاعدة بيانات شاممة لمموارد البشرية يتوفر بيا كافة البيانات عن أعدادىم ومؤىلاتيم وسيرىم الذاتية

  .يم أدائيمي وتدرجيم الوظيفي، ورواتبيم ونتائج تقمناصبيمو
  إنشاء أرشيف الكتروني يوثق جميع ممفات إدارة الموارد البشرية بحيث يكون لكل فرد ممف خاص

 .ويستطيع الوصول إليو وتحديثو أولا بأول
 التحول نحو استخدام التوقيع الالكتروني لمساعدة الأفراد عمى توثيق أعماليم الالكترونية. 
  التوسع في استخدام النماذج الالكترونية في إدارة الموارد البشرية لتخفيض تكاليف ووقت انجاز

 .المعاملات
 تدريب الأفراد عمى كيفية استخدام تطبيقات الإدارة الالكترونية لمموارد البشرية والخدمة الذاتية. 
 ربط نظام الحوافز والمكافآت والترقيات بما يحققو الأفراد من مستويات أداء . 
  تواجو تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية أو إعادة قد القيام بدراسة مسحية لمتعرف عمى المعيقات التي

 .ىندسة العمميات بشكل عام
  يجب إعادة النظر في السياسات والاستراتيجيات المعتمدة من طرف المؤسسات، وانتياج واعتماد

استراتيجيات جديدة تعكس الوعي التام بالمستجدات وتحديات بيئة الأعمال المحمية والدولية، وذلك 
بالعمل عمى خمق جيل جديد من الموارد البشرية والقادة في المؤسسات الاقتصادية تتناسب مع قدراتيم 

 .وتوجياتيم، وليم القدرة عمى مواكبة تمك التحديات
 عمى المؤسسات أن يتعرفوا عمى الفرص والتحديات التي تؤثر عمى نيجب عمى متخذي القرار والقائمي 

 .تطور الموارد البشرية، وأن يكونوا مممين بالمستجدات المحيطة حتى يستطيعوا تمبية احتياجاتيم
 

ومجمل القول أن دراستنا لموضوع أىمية إعادة ىندسة الموارد البشرية تعد محاولة لمبحث في وضعية ىذه الإدارة 
الإستراتيجية في بعض المؤسسات الجزائرية من خلال استطلاع آراء المسؤولين بيذه المؤسسات حول مدى 

مساىمة التغييرات الجذرية في ىذه الإدارة  في تحسين الأداء البشري، لذا فإن دراستنا ىذه لا يمكن أن تمم بكل 
زوايا الموضوع وجزئياتو، أين حاولنا الإجابة عن بعض الإشكاليات والتساؤلات بما توفر لدينا من سبل 

.  تاركين آفاق البحث مفتوحة لبحوث أخرى في المستقبلومعطيات
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وتجدر الإشارة إلى أن دراستنا ىذه لا تقدم رؤية كاممة وشاممة ليذا الموضوع لتوسع مفيومو وتداخمو مع مفاىيم 
أخرى، ولعدم توفر مؤسسات مناسبة لدراسة الحالة، ولإمكانية دراستو من جوانب عديدة وبأبعاد مختمفة، خاصة 

والأىم من ذلك كمو أن . من منظور المرؤوسين في حد ذاتيم لكن بتغيير نموذج وأسموب الدراسة في ىذه الحالة
ىذه الدراسة تتناول بالبحث والتحميل إعادة ىندسة جزء فقط من عمميات المؤسسة وىي عمميات إدارة الموارد 

 .  البشرية، والتي لن تكون متاحة نظريا أو عمميا إلا في إطار إعادة ىندسة شاممة لجميع العمميات
 يمكن أو العممية المعموماتيةأو   من الناحية المنيجيةسواء النقائص التي يحتوييا ىذا البحث المتواضع،لذا فإن 

 : نذكر منيابحوث مستقبليةتجاوزىا من خلال عدة 
 عوامل مقاومة التغيير وكيفية التغمب عمييا في المؤسسات الاقتصادية. 
 متطمبات ومعيقات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية من وجية نظر الرؤساء بالمؤسسات. 
 العوامل المؤثرة في تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية. 
 أسبقيات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية. 
 أثر التغيير التكنولوجي عمى أداء الموارد البشرية. 
 أثر التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية. 
  أثر إعادة ىيكمة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري. 
 أثر إعادة تصميم العمميات في تحسين أداء الموارد البشرية. 
 مساىمة إعادة ىندسة العمميات في تحسين أداء الموارد البشرية. 
 أىمية التغيير الثقافي في تطبيق إعادة اليندسة. 
 دور إدارة الموارد البشرية في تطبيق إعادة ىندسة العمميات. 
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ل الأشكاللفهرس
 

الموضوع  الصفحة  الرقم
 01-01 مكونات العممية 05
 02-01 مقارنة بين الهيكمة الوظيفية والهيكمة وفق العمميات 06
 03-01 لإعادة هندسة العمميات (Hammer et Champy)نموذج 25
لإعادة هندسة العمميات  (Gunasekaran et Kobu)نموذج  26 01-04 
 05-01 لإعادة هندسة العمميات (Jang)نموذج  27
 06-01 سمات التحسين المستمر 31
التحسين المستمر وا عادة الهندسة  32 01-07 
نموذج استراتيجيات التغيير  37 01-08 
مراحل إعادة هندسة العمميات  48 01-09 
 01-02 حاجة إدارة الموارد البشرية إلى إعادة الهندسة 84
 02-02 البدائل الأساسية لإعادة هندسة الموارد البشرية 85
 03-02 تكاليف الموارد البشرية والقيمة المضافة 93

ثورة العمميات  102 02-04 

 05-02 الرسم البياني لتحميل الوظيفة   105

 06-02 نظام إعادة توزيع ونقل الموارد البشرية 115
 07-02 الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية 119
ثلاثية الأداء  134 03-01 
 02-03 عناار  ياس الأداء المتوازن  143
 03-03 مكونات الأداء الكمي لممنظمة 148
محددات الأداء البشري  151 03-04 
 05-03 نموذج عممية الأداء البشري  152
 06-03 نموذج ملاح سكانديا 155
 07-03 مراحل تموضع الموارد البشرية ضمن إستراتيجية المنظمة 159
 08-03  البشري استعمالات تقييم الأداء 164
 09-03 3600وفق أسموب البشري تقييم الأداء  169
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 10-03  البشري عممية إدارة الأداء 173
 11-03  البشري خطوات إدارة الأداء 177
نموذج السمم  195 04-01 
 02-04 منظومة عمل الأداء العالي 202
 03-04 نموذج نظام الأداء العالي 226

230 
نموذج وفرضيات الدراسة لقياس مساهمة إعادة هندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء 

 البشري وفق مدخل ثنائي
04-04 

 01-05 تكامل مقاربات البحث 244
 02-05 نموذج  ياس بعد إعادة تنظيم وظيفة الموارد البشرية 270
 03-05 نموذج  ياس متغير إعادة تنظيم وظيفة الموارد البشرية بعد التعديل 271
 04-05 نموذج  ياس الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتاالات 272
نموذج  ياس الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات والاتاالات بعد التعديل  273 05-05 
نموذج  ياس إعادة تاميم عمميات الموارد البشرية  274 05-06 
نموذج  ياس بعد إعادة تاميم عمميات الموارد البشرية بعد التعديل  275 05-07 
نموذج  ياس تغير أدوار ومهام الرؤساء والمرؤوسين  276 05-08 
نموذج  ياس تغير أدوار ومهام الرؤساء والمرؤوسين بعد التعديل  277 05-09 
نموذج  ياس الاندماج الوظيفي  278 05-10 
 11-05 بعد التعديل  نموذج  ياس الاندماج الوظيفي 278
نموذج  ياس التمكين  279 05-12 
نموذج  ياس بعد التمكين بعد التعديل  280 05-13 
نموذج  ياس المكافأة عمى أساس الأداء  280 05-14 
نموذج  ياس بعد المكافأة عمى أساس الأداء بعد التعديل  281 05-15 
نموذج  ياس أداء المهام  282 05-16 
نموذج  ياس أداء المهام بعد التعديل  283 05-17 
نموذج  ياس الأداء السيا ي  283 05-18 
نموذج  ياس الأداء السيا ي بعد التعديل  284 05-19 
نموذج  ياس السموك الإبداعي  285 05-20 
نموذج  ياس السموك الإبداعي بعد التعديل  285 05-21 
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النموذج الهيكمي لمدراسة  286 05-22 
الأثر المباشر وغير المباشر بين متغيرات الدراسة  من خلال النموذج الهيكمي   376 07-01 
 02-07 تحميل المسار لتأثير إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشري  379

تحميل المسار لتأثير الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد البشرية  382
 في تحسين الأداء البشري 

07-03 

385 
تحميل المسار لتأثير إعادة تاميم عمميات إدارة الموارد البشرية في تحسين الأداء 

البشري 
07-04 

388 
تحميل المسار لتأثير تغير أدوار ومؤهلات الرؤساء والمرؤوسين في تحسين الأداء 

البشري 
07-05 
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ل الج اوللفهرس
 

العنوان  الصفحة الرقم 
 01-01 مقارنة بين المنظمات التقميدية و المنظمات المعاد ىندستيا 17
 02-01 الفرق بين إدارة الجودة الشاممة وا عادة اليندسة 29
مقارنة بين مدخمي إعادة الييكمة وا عادة اليندسة  33 01-03 
 04-01 مقارنة بين مدخل تبسيط العمميات وا عادة اليندسة 34
 05-01 مقارنة بين أسموب إعادة اليندسة و بعض المداخل الإدارية 36
 06-01 عوامل النجاح والفشل في تطبيق إعادة اليندسة 46
 07-01 مزايا تقنية المعمومات 67
 08-01 مساىمة تكنولوجيا المعمومات في تسييل تنفيذ عممية إعادة اليندسة 69
 01-02 تغيرات إدارة الموارد البشرية لمواكبة إعادة اليندسة 75
 01-03  التنظيميتصنيفات مقاييس الأداء 139
 02-03  التقميدية والحديثةالأداءالاختلافات بين نظم قياس  140
 03-03 مقارنة بين نظم تقييم الأداء التقميدية والإستراتيجية 144
 04-03 الفرق بين القياس والتقييم 145
 05-03 نموذذ الأداء البشرر  150
 06-03 التمييز بين الأصول القابمة لمقياس والأصول غير القابمة لمقياس 158
دارة الأداء 175  07-03 الفرق بين تقييم الأداء وا 
 08-03 المصادر الداخمية والخارجية لفجوة الأداء 180
 01-04 مفيوم وممارسات منظومة عمل الأداء العالي بمنظور بعض الباحثين 200
 02-04   إجراءات وتطبيقات أنظمة عمل الأداء العالي 203
 03-04 التمييز بين التمكين والتفويض 220
فرضيات الدراسة   230 04-04 
خصائص النماذذ الابستمولوجية  237 05-01 
الخماسي  (Likert)الحدود العميا والدنيا لمقياس ليكرت  250 05-02 
 03-05 خصائص المؤسسات محل الدراسة 254
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 04-05 الاستبيان عمى رؤساء المؤسسات المبحوثةتوزيع  260
توزيع الرؤساء بالمؤسسات المبحوثة حسب البيانات الشخصية  260 05-05 
 06-05 توزيع الاستبيان عمى موظفي الموارد البشرية بالمؤسسات المبحوثة 262
 07-05 بالمؤسسات المبحوثة حسب البيانات الشخصية موظفي إدارات الموارد البشريةتوزيع  263
مجالات شراكية عبارات القياس  266 05-08 
 KMO and Bartelett’s 05-09نتائج اختبار  266
مؤشرات جودة المطابقة  269 05-10 
 11-05  تنظيم وظيفة الموارد البشريةإعادةمؤشرات جودة المطابقة لبعد  270
 12-05 مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لإعادة تنظيم وظيفة الموارد البشرية بعد التعديل 271
مؤشرات جودة المطابقة لبعد الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات   272 05-13 

273 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح للاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعمومات 

والاتصالات بعد التعديل 
05-14 

مؤشرات جودة المطابقة لبعد إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية  274 05-15 

275 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية بعد 

التعديل 
05-16 

مؤشرات جودة المطابقة لبعد تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين  276 05-17 

277 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين بعد 

التعديل 
05-18 

مؤشرات جودة المطابقة لبعد الاندماذ الوظيفي  278 05-19 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد الاندماذ الوظيفي بعد التعديل  278 05-20 
مؤشرات جودة المطابقة لبعد التمكين  279 05-21 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد التمكين بعد التعديل  280 05-22 
 23-05 مؤشرات جودة المطابقة لبعد المكافأة عمى أساس الأداء 281
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد المكافأة عمى أساس الأداء بعد التعديل  281 05-24 
 25-05 مؤشرات جودة المطابقة لبعد أداء الميام 282
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد أداء الميام بعد التعديل  283 05-26 
مؤشرات جودة المطابقة لبعد الأداء السياقي  284 05-27 
مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد الأداء السياقي بعد التعديل  284 05-28 
مؤشرات جودة المطابقة لبعد السموك الإبداعي  285 05-29 
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مؤشرات جودة مطابقة النموذذ المقترح لبعد السموك الإبداعي بعد التعديل  286 05-30 
مؤشرات جودة المطابقة لنموذذ الدراسة  287 05-31 
 32-05 معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة 287
نتائج اختبار التجزئة النصفية  288 05-33 
معامل ارتباط الاتساق الداخمي لكل بعد من أبعاد الدراسة  289 05-34 
 35-05 معاملات الثبات لمتغيرات الدراسة 291
نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات وأبعاد الدراسة  292 05-36 
 01-06 تحميل اتجاىات الآراء نحو المتغير المستقل بأبعاده 296
 02-06 اتجاىات الآراء نحو بعد إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة 296

299 
اتجاىات الآراء نحو استخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات 

محل الدراسة 
06-03 

 04-06 اتجاىات الآراء نحو إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة 301
اتجاىات الآراء نحو تغير أدوار ومؤىلات الرؤساء والمرؤوسين بالمؤسسات محل الدراسة  303 06-05 
 06-06 تحميل اتجاىات الآراء نحو المتغير الوسيط بأبعاده 306
 07-06 اتجاىات الآراء نحو أىمية الاندماذ الوظيفي بالمؤسسات محل الدراسة 306
 08-06 اتجاىات الآراء نحو بعد التمكين بالمؤسسات محل الدراسة 307
اتجاىات الآراء نحو بعد المكافأة عمى أساس الأداء بالمؤسسات محل الدراسة  308 06-09 
تحميل اتجاىات الآراء نحو المتغير التابع بأبعاده  310 06-10 
 11-06 اتجاىات الآراء نحو بعد أداء الميام بالمؤسسات محل الدراسة 310
 12-06 اتجاىات الآراء نحو بعد الأداء السياقي بالمؤسسات محل الدراسة 312
 13-06 اتجاىات الآراء نحو بعد السموك الإبداعي بالمؤسسات محل الدراسة 313
 14-06 تحميل اتجاىات الآراء نحو محور إعادة ىندسة الموارد البشرية 314
 15-06 اتجاىات الآراء نحو بعد إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة 315

318 
اتجاىات الآراء نحو استخدام تكنولوجيا المعمومات في إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات 

محل الدراسة 
06-16 

 17-06 اتجاىات الآراء نحو إعادة تصميم عمميات الموارد البشرية بالمؤسسات محل الدراسة 321

323 
اتجاىات الآراء نحو تغير أدوار ومؤىلات موظفي إدارة الموارد البشرية بالمؤسسات محل 

الدراسة 
06-18 

تحميل اتجاىات الآراء نحو محور متطمبات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية  325 06-19 
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 20-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المتطمبات الإدارية 326
 21-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المتطمبات التنظيمية 328

اتجاىات الآراء نحو بعد المتطمبات البشرية  330 06-22 

 23-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المتطمبات المادية 332

 24-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المتطمبات التكنولوجية 333
 25-06 تحميل اتجاىات الآراء نحو محور معيقات تطبيق إعادة ىندسة الموارد البشرية 335
اتجاىات الآراء نحو بعد المعيقات الإدارية  336 06-26 
 27-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المعيقات التكنولوجية 338
 28-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المعيقات البشرية 340
 29-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المعيقات المالية 342
 30-06 اتجاىات الآراء نحو بعد المعيقات الفنية 344
 01-07  حسب متغير الجنسمتغيرات الدراسة لاختبار الفروق في مستوى Tنتائج اختبار  349
 02-07 حول المتوسط الحسابي لبعد التمكين حسب الجنستقرير  350
 03-07  لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لمعمرANOVAتحميل  350
 04-07 حول المتوسط الحسابي لممتغيرات المعنية حسب العمرتقرير  352
 05-07  لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لطبيعة المنصبANOVAتحميل  352

354 
حول المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين حول المتغيرات المعنية حسب طبيعة تقرير 

المنصب 
07-06 

 07-07  لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لممستوى التعميميANOVAتحميل  354

356 
حول المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة حسب المستوى تقرير 

 التعميمي
07-08 

 09-07 لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى للأقدمية ANOVAتحميل  357

357 
 لمفروق في متغيرات الدراسة تعزى لمدى تحكميم في تكنولوجيا ANOVAتحميل 

المعمومات والاتصالات 
07-10 

359 
حول المتوسط الحسابي لإجابات المبحوثين حول متغيرات الدراسة حسب مستوى تقرير 

 تحكميم بتكنولوجيا المعمومات والاتصالات
07-11 

 12-07 نتائج اختبار التوزيع الطبيعي لمتغيرات وأبعاد الدراسة 360
مصفوفة الارتباط بين أبعاد المتغير المستقل  361 07-13 
مصفوفة الارتباط بين أبعاد المتغير الوسيط  362 07-14 
اختبار معامل التضخم والتباين المسموح بو  362 07-15 
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نتائج علاقة الارتباط بين إعادة ىندسة الموارد البشرية وتحسين الأداء البشرر  363 07-16 
 17-07 نتائج علاقة الارتباط بين إعادة ىندسة الموارد البشرية ونظم عمل الأداء العالي 364
نتائج علاقة الارتباط بين نظم عمل الأداء العالي والأداء البشرر  366 07-18 
نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذذ لاختبار الفرضية الرئيسية الأولى  367 07-19 
 20-07 معاملات نموذذ تأثير إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء البشرر  367

368 
نتائج تحميل الانحدار لاختبار أثر مجالات إعادة ىندسة الموارد البشرية في تحسين الأداء 

البشرر  
07-21 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد لأبعاد المتغير المستقل مجتمعة  369 07-22 
نتائج تحميل التباين للانحدار لمتأكد من صلاحية النموذذ لاختبار الفرضية الرئيسية الثانية  369 07-23 
معاملات نموذذ علاقة تأثير إعادة ىندسة الموارد البشرية في دعم ممارسات الأداء العالي  370 07-24 

370 
نتائج تحميل الانحدار لاختبار أثر مجالات إعادة ىندسة الموارد البشرية في تبني ممارسات 

الأداء العالي 
07-25 

نتائج تحميل الانحدار المتعدد لأبعاد المتغير المستقل مجتمعة  371 07-26 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعمم العالي والبحث العممي

 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كمية العموم الاقتصادية والتجارية، وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير
 استمارة رسالة دكتوراه

2014/2015  
:  (ة)الكريم  (ة)سيدي 

... تحية طيبة

أهمية إعادة هندسة الموارد  ":     باعتباركم أحد الرؤساء بمؤسستكم، نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة بعنوان
البشرية في تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي الموارد البشرية بمجموعة 

نرجو منك التكرم بقراءة . تحضيرا لرسالة دكتوراه عموم في عموم التسيير" من المؤسسات الاقتصادية في ولاية بسكرة
وستكون دقة . العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعية عمماً بأن هذه البيانات لن تستخدم إلا لأغراض البحث العممي

. إجاباتك ومساهمتك عوناً كبيراً لي في التوصل إلى نتائج موضوعية وعممية

.وتفضموا بقبول فائق الاحترام والتقدير  
 خان أحلام :د يحياوي مفيدة                                                          الباحثة/أ:  المشرفالأستاذ

 الخصائص الشخصية: المحور الأول

               ذكر                      أنثى      :الجنس

 سنة         50 إلى أقل من 40 سنة         من 40 إلى أقل من 30 سنة          من 30   أقل من :السن
 سنة فأكثر     50         من 

  رئيس قسم          رئيس فرع         رئيس مصمحة       :المسمى الوظيفي
: .................                   أخرر 

 ثانوي فأقل           تقني سامي            ليسانس            مهندس                   : المؤهل العممي
                                         ماجستير فأكثر                    دراسات عميا متخصصة             

             سنوات10 إلى أقل من 5من            سنوات5أقل من :   سنوات الخبرة
  سنة فأكثر15 سنة         من 15 إلى أقل من 10من                  

التعامل مع الانترنت والانترانت، مع الأجهزة الالكترونية، استخدام )تحكمك في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات مدى 
  ضعيف                متوسط                  جيد:      (....البرمجيات 

 

  

الممحق 
 الأول
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إعادة ىندسة الموارد البشرية : المحور الثاني

 ىي إحداث تغييرات جذرية في إدارة الموارد البشرية، وذلك على المستوى الهيكلي بإعادة تنظيم ىذه الإدارة في :إعادة ىندسة الموارد البشرية
عادة تصميم عمليات ىذه الإدارة  للتخلص من النشاطات التي لا تضيف قيمة والتركيز فقط على شكل فرق عمل، وعلى المستوى الفني بإ

الأنشطة الإستراتيجية، وعلى المستوى التكنولوجي بالتحول إلى الإدارة الالكترونية للموارد البشرية، وعلى المستوى البشري بتغير دور ومكانة 
وتغير دور المرؤوسين  (Professionnels des ressources humaines)الرؤساء من خلال تحولهم إلى أخصائيي موارد بشرية 

. بمشاركتهم في إدارة مسارىم الوظيفي ومتابعتو بشكل آلي

ومنو يهدف ىذا المحور إلى التعرف على مدى إدراك الرؤساء لحاجة إدارة الدوارد البشرية إلى إعادة الذندسة، من خلال إدراكهم لددى الحاجة إلى 
. التغيتَات الجذرية التي تحملها لذم ولدرؤوسيهم ولإدارة الدوارد البشرية ككل

في الدربع الذي يناسب  (X)لذا يرجى منكم إبداء رأيكم حول موافقتكم على أهمية ومدى الحاجة إلى ما يلي في مؤسستكم، من خلال وضع إشارة 
. وجهة نظركم

غير العبارات الرقم  
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موالا أدري 
فق 

موافق 
بشدة  

I.  إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية : المجال الهيكلي     
الدوظفون بحاجة إلى زيادة مستوى اىتمام إدارة الدوارد البشرية بهم من حيث السرعة في تقديم  01

الخدمات لذم 
     

ىناك ضرورة لإعادة تصميم الأسس والدبادئ التي يقوم عليها نظام إدارة الدوارد البشرية الحالي  02
للمؤسسة بما يتلاءم وتطورات ظروف العمل ويشجع على زيادة كفاءات الدوظفتُ 

     

إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بحاجة إلى إعادة توزيع بعض الاختصاصات من خلال دمج  03
مهام بعض الدناصب مع بعضها واستحداث مناصب جديدة  

     

مهام الدوظفتُ الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم من خلال إنشاء أدوار جديدة لذم أو إعادة  04
توزيعهم على مهام أخرى في الدؤسسة 

     

تفويض صلاحيات كبتَة )الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة بحاجة إلى التوسع في اللامركزية  05
التخفيف من تركزىا لدى الرؤساء )، والتخفيف من مركزية السلطة والدسؤولية (للمرؤوستُ

 (بشكل كامل

     

من الضروري زيادة مشاركة الدرؤوستُ في ممارسة بعض مهام إدارة  الدوارد البشرية إلى جانب  06
.   الرؤساء

     

خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطات والدسؤوليات الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم،  07
.  لضمان النقل السريع للمعلومات في مختلف الاتجاىات وبشكل جماعي

     

من الدفيد إعادة تنظيم الأفراد في الدؤسسة في شكل لرموعات عمل يتولى أعضائها تسيتَىا  08
بأنفسهم 

     

الدؤسسة بحاجة إلى أن يشارك الرؤساء في ممارسة عمليات إدارة الدوارد البشرية باعتبارىم  09
الدسؤولون عن التنسيق فيما بتُ فرق العمل الدعنية بتنفيذ ىذه العمليات   

     

     الدؤسسة بحاجة إلى اتساع نطاق إشراف الرؤساء على الدرؤوستُ أكثر مما ىو موجود حاليا  10

     يتعتُ على الدؤسسة الانتقال من نمط تقسيم العمل وفق التخصص الدقيق الدعتمد حاليا إلى  11
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.  نمط العمل متعدد الدهام في إطار فرق العمل
12 

 
إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بحاجة إلى تركيز اىتمامها على دمج القدرات والإمكانيات 

الفردية في أنشطة وأعمال تعاونية رغبة في الاستفادة منها وتطويرىا 
     

يتعتُ على تنظيم إدارة الدوارد البشرية دعم شراكة الأفراد في العمل وزيادة انتمائهم للمؤسسة   13
 

     

II.  في إدارة الموارد البشريةالاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات : المجال التكنولوجي      
الدؤسسة في حاجة إلى تطوير إدارة مواردىا البشرية من خلال دعم عمليات ىذه الإدارة  14

بالدمارسة الإلكتًونية  
     

يتعتُ ممارسة إجراءات وعمليات إدارة الدوارد البشرية بالدنظمة بالاعتماد على شبكات  15
  (....الانتًنت والانتًانت)الدعلومات الداخلية والخارجية 

     

الدؤسسة بحاجة إلى الربط بتُ برلريات الأجور وبرلريات الأداء، وإتاحتها للرؤساء والدرؤوستُ  16
. مباشرة على الدوقع الالكتًوني للمؤسسة

     

من الضروري للمؤسسة أن تستخدم شبكات الانتًنت في بعض مراحل عملية التوظيف  17
  (...الإعلان عن التوظيف، إرسال الدلفات، الاختيار وإجراء الاختبارات، الدقابلات)

     

يتعتُ على الدؤسسة فتح إمكانية التعامل مع الدوظفتُ عن بعد عبر مناطق جغرافية مختلفة  18
دون الحاجة إلى تواجدىم بالدؤسسة 

     

 védio)الدؤتدرات الدرئية )من الدهم أن يستخدم في تدريب الدوظفتُ عدة أساليب الكتًونية  19
conférence) الفصول الافتًاضية ،(classe virtuelle)والتي ....( ، التعليم عن بعد

تدكنهم من الاستفادة دون مغادرة أماكن عملهم 

     

نماذج النفقات الروتينية كالتنقل،  (Automatisation)الدؤسسة بحاجة إلى أتدتة  20
من خلال تسجيل ىذه الدعلومات عبر شبكة الانتًنت وحساب ىذه النفقات ... السفر،

وتحويلها إلى نظام الأجور إلكتًونيا  

     

من الدهم للمؤسسة تبتٍ أنظمة إلكتًونية لدراقبة الأداء تدكنها من زيادة نطاق الإشراف بشكل  21
كبتَ، وتخفض الوقت الدستغرق من قبل الرؤساء لدراقبة أداء الدرؤوستُ  

     

الدوظفون بالدؤسسة بحاجة إلى الدخول إلى نظام عملهم إلكتًونيا عبر شبكة الانتًنت حتى  22
وىم خارج العمل 

     

من الضروري أن توفر الدؤسسة في موقعها الالكتًوني حساب خاص بكل موظف، يمكنو من  23
....  الإطلاع على بياناتو الشخصية أو تعديلها، وتسجيل أوقات الحضور والانصراف،

     

الدوظفون بحاجة إلى الاطلاع الكتًونيا وبشكل فوري ومستمر على الدهام الدوكلة إليهم، وعلى  24
التعليمات والدستجدات، وتقاسم الآراء والأفكار مع بعضهم البعض 

     

من الدفيد جدا أن يتمكن الدوظف من طلب مختلف الخدمات الدتعلقة بو، كطلب العطل  25
والغياب، الاطلاع على الدكافآت والأجور، الحصول على معلومات حول الدورات 

بشكل مباشر عن طريق الشبكات الالكتًونية .....التدريبية

     

الدؤسسة بحاجة إلى التخلص من النماذج الورقية، وتوفتَ وقت تكرار العمليات الإدارية  26
الروتينية 

     

III.  إدارة الموارد البشرية إعادة تصميم عمليات: المجال الفني       
بعض الدناصب في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى مراجعة، كون الصلاحيات الدوكلة  27

إلى شاغليها لا تتناسب مع مسؤولياتهم 
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إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى إبداع أساليب جديدة في العمل، فمثلا يمكن إجراء  28
مقابلات التعيتُ عن طريق النظام الآلي الذي لديو كافة الدعلومات عن ملف الدتًشح دون 

الحاجة إلى العمل الورقي تداما 

     

يتعتُ إعادة النظر في عمليات الدوارد البشرية الدمارسة حاليا، حيث ىناك مهام يمكن دلرها  29
للقيام بها من طرف نفس الدوظف، وبالدقابل ىناك مهام يجب فصلها لحاجتها إلى عدة 

موظفتُ للقيام بها 

     

أساليب التوظيف، طرق )الطرق والأساليب الدستخدمة في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة  30
بحاجة إلى تغيتَىا بشكل  (...التدريب، طرق تقييم الأداء، أساليب تحديد الدكافآت،

جذري، من خلال اقتًاح طرق وأساليب مغايرة تقدم نفس العمل في وقت أقل وبتكلفة 
منخفضة 

     

من الضروري إعادة ترتيب إجراءات العمل في إدارة الدوارد البشرية وتصميمها على نحو يفي  31
. بمتطلبات الأفراد

     

الدؤسسة بحاجة للتخلص من بعض الأنشطة ـوالدهام في إدارة الدوارد البشرية التي لا تضيف  32
قيمة في حتُ تستهلك الوقت والجهد، مثل كثرة الوثائق الإدارية، عملية التنقل بتُ مختلف 

.....  الدستويات الإدارية لانجاز بعض الدعاملات

     

الدؤسسة بحاجة إلى أخرجة بعض الأنشطة في إدارة الدوارد البشرية، أي تكليف مكاتب أو  33
مؤسسات خارجية للقيام بها، حيث تنجز بتكلفة أقل وتوفر للموظفتُ فرصة التًكيز على 

.  الأنشطة الأساسية

     

تحتاج بعض عمليات إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة إلى إعادة النظر في طريقة ومراحل  34
وإجراءات القيام بها 

     

يتعتُ تصميم عمليات إدارة الدوارد البشرية وفق الدتطلبات والتغتَات الحالية التي فرضتها  35
تكنولوجيا الدعلومات على إدارة الدوارد البشرية 

     

بعض العمليات في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى انجازىا بالتوازي مع بعضها  36
البعض، وليس بالضرورة انتظار نهاية عملية لبدء عملية أخرى 

     

من الضروري استحداث عمليات ومهام جديدة ومتنوعة في إدارة الدوارد البشرية تحسن في      37
جودة العمل الدطلوب  

     

الدؤسسة بحاجة إلى إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء والدكافآت بما يتناسب وتنفيذ  38
العمليات الجديدة  

     

IV.  الرؤساء والمرؤوسينمؤىلاتتغير أدوار و :المجال البشري       
     من الضروري اقتناع الأفراد بالتغيتَ لأهميتو في إدارتهم  39
     من الدهم أن يكون للرؤساء القدرة على ممارسة عمليات الدوارد البشرية بكفاءة وفعالية   40
يتعتُ على الرؤساء بالدؤسسة أن يكونوا مؤىلتُ لتطبيق مختلف التغيتَات الجذرية التي تخص  41

أدوارىم ومسؤولياتهم  
     

     من الدفيد أن تتوفر في الرؤساء والدرؤوستُ القدرة على مواكبة التطورات التكنولوجية الدتسارعة  42
من الدهم أن يتقن الرؤساء والدرؤوستُ التعامل مع مختلف البرلريات والنظم الدستخدمة في إدارة  43

.  الدوارد البشرية
     

     من الدهم مشاركة الرؤساء في إعداد إستًاتيجية الدوارد البشرية   44
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     من الدهم أن تكون للرؤساء نظرة مستقبلية حول كيفية الاستثمار في الدوارد البشرية   45
     من الدهم أن تكون للرئيس والدرؤوس معارف كثتَة حول ممارسات إدارة الدوارد البشرية   46
الدؤسسة بحاجة إلى مساهمة الرؤساء في الحصول على احتياجات إداراتهم من الدوظفتُ  47

بأنفسهم وبطريقة أسرع، وذلك سواء من داخل الدنظمة أو من خارجها عن طريق الشبكات 
الآلية الخاصة بالدؤسسة 

     

يتعتُ الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الدوارد البشرية في تقديم بعض خدمات ىذه الإدارة،  48
بحكم أنو سيقوم بها الرؤساء والدرؤوستُ بأنفسهم 

     

     من الدهم اعتبار الرؤساء بمثابة أخصائيي موارد بشرية   49
من الضروري أن يؤدي الرؤساء دور الدوجهتُ والددربتُ والدستشارين لفرق العمل من أجل  50

خدمة العملاء بفعالية 
     

ممارسات الأداء العالي،  : المحور الثالث

 ىي ممارسات متطورة في إدارة الموارد البشرية تهدف إلى زيادة تمكين المرؤوسين واندماجهم ومكافأتهم على أساس أدائهم، ممارسات الأداء العالي
لذا يهدف ىذا المحور إلى التعرف على مدى إدراك الرؤساء لحاجة المرؤوسين إلى ىذه الممارسات من خلال مدى حاجتهم إلى التمكين 

. والاندماج وربط المكافآت بالأداء

. في الدربع الذي يناسب وجهة نظركم (X)لذا يرجى منكم إبداء رأيكم حول درجة أهمية ما يلي بالنسبة للمؤسسة وموظفيها من خلال وضع إشارة 

غير العبارة الرقم 
مهمة 

اطلاقا 

غير 
مهمة  

لا 
ادر
ي 

مهم
ة 

مهم
ة 

جدا 

I الاندماج الوظيفي :     
      الدؤسسة بحاجة إلى أن تسود قناعة مشتًكة لدى الدوظفتُ بأهمية الدشاركة في العمل 01

     . يتعتُ على الدؤسسة العمل على مشاركة الدوظفتُ في برامج تهدف إلى اندماجهم 02
     عند الانتقال من قسم لآخر من الدهم ألا يجد الفرد صعوبة في التعامل مع الدوظفتُ  03
     ...  من الدفيد للمؤسسة أن توفر للموظفتُ معلومات حول الأداء التشغيلي كالجودة، الإنتاجية 04
من حيث أدائهم، )من الدهم أن تولي الدؤسسة أهمية شاملة لدختلف الجوانب الدتعلقة بموظفيها  05

  (....سلوكياتهم، علاقاتهم، اىتماماتهم،
     

     يحتاج الدوظفتُ الذين لديهم مشكلات داخل الدؤسسة وخارجها إلى تعاطف إدارة الدؤسسة معهم  06
     الدؤسسة بحاجة إلى فتح المجال لدناقشة الدشاكل واتخاذ القرارات بشكل جماعي وبمساهمة الدوظفتُ  07

   IIالتمكين :
     يتعتُ على الدؤسسة النظر إلى النشاطات التي يمارسها كل فرد في عملو على أنها ذات قيمة ومعتٌ  08
     من الدهم أن يرسخ لدى الفرد الاعتقاد بأن عملو لو تأثتَ ايجابي على أداء الدؤسسة  09
     من الدفيد أن يكون لديو الاستقلالية والحرية الكافية في كيفية تنفيذ العمل  10
     يتعتُ على الدؤسسة منح الفرد السلطات الكافية للقيام بمهامو  11
     من الضروري مساهمة الفرد في وضع الأىداف التي يكون مسؤولا عن تنفيذىا  12
     من الدفيد مشاركة الفرد في تحديد الدعايتَ التي يتم تقييم أدائو على ضوئها  14
III  

   
      المكافأة على أساس الأداء
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     الدوظفون بحاجة إلى تلقي مكافآت ترتبط بنتائج فريق العمل   15
     يتعتُ أن يتوفر بالدؤسسة نظام مكافآت مشجع للعمل الدبدع  16
     من الدفيد أن يقوم نظام التًقيات على أساس الكفاءة في العمل  17
     يتعتُ على الإدارة تقدير جهود الأفراد في العمل ومكافئهم عليها  18
     من الضروري أن يعتمد نظام الدكافآت على الدعارف والدهارات التي يملكها الفرد  19
     الأفراد بحاجة إلى تشجيعهم على تقديم الأفكار الجديدة ومكافئتهم عليها  20
من الضروري أن يحصل الدوظفون ذوو القدرات الإدارية الدتميزة على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم  21

الوظيفي 
     

:  الأداء البشري: المحور الرابع

يهدف ىذا المحور للتعرف على مدى إدراك الرؤساء لأهمية وضرورة تحستُ مستوى أداء مرؤوسيهم سواء من حيث النتائج المحققة أو من حيث 
 : السلوكيات الدصاحبة لذا لأهميتو في تحستُ الأداء الكلي للمؤسسة،  وذلك من خلال تحقق ما يلي في الدؤسسة

: لذا من وجهة نظرك ما درجة حاجة الدؤسسة إلى ما يلي وأهميتو بالنسبة إليها

 

غير مهمة العبارة الرقم 
مطلقا 

مهمة مهمة لا أدري غير مهمة 
 جدا

      أداء المهام 
      القدرة على تقليل الأخطاء والدشاكل في أداء العمل 01
      قلة الشكاوى الدتعلقة بجودة الخدمات والدنتوجات الدقدمة 02
     تحقيق مواصفات الجودة للخدمات والدنتوجات الدقدمة  03
     زيادة دقة الأعمال والنشاطات الدنجزة  04
     انجاز قدر كبتَ من العمل في أقل وقت ممكن  05

     سرعة ودقة الاستجابة للطلبات الدختلفة وبالدستوى الدطلوب  60
     انجاز عدة عمليات في نفس الوقت بدل انتظار انتهاء عملية معينة لبدء عملية أخرى    07
     .  استخدام أساليب وأنظمة حديثة تقلل من الوقت اللازم لانجاز العمل 08
      زيادة حجم الخدمات والدنتجات الدقدمة للمستفيدين 09
      زيادة معدل الأعمال الدنجزة 10
     تقليل عدد الدوظفتُ اللازمتُ لانجاز عمل معتُ  11
     تخفيض تكلفة العمليات الدنجزة  12
تقليص روتتُ العمل من خلال معالجة مشاكل الازدواج والتكرار التي تتسم بها الكثتَ  13

 من الدهام الإدارية
     

      مرونة إجراءات العمل  بحيث لا تسبب الارتباك 14
     تحستُ تصميم العمل وتسهيلو   15
     تبسيط إجراءات العمل  وأساليبو توخيا للسرعة في تحقيق الأىداف والبرامج  16

      الأداء السياقي 
     الاىتمام بإظهار نتائج الفريق أكثر من الاىتمام بإظهار النتائج الفردية  17
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      التطوع للمسؤوليات الإضافية بكل رحابة صدر 18
     التضحية بالاىتمامات الشخصية من اجل مصلحة العمل  19
     التعامل بعناية مع الدوجودات الدادية في مكان العمل  20
     العمل على التًويج لدنتجات  الدؤسسة وخدماتها حتى خارج أوقات العمل  21
     الاىتمام بمساعدة الدوظفتُ الجدد على سرعة التأقلم في جو العمل  22
     تخصيص الوقت الكافي لسماع مشاكل الآخرين والاىتمام لذلك  23
      مساعدة الآخرين إذا كانت أعمالذم كثتَة ويحتاجون العون لإنجازىا  24

      السلوك الإبداعي 
      لاىتمام بتقديم أفكار جديدة لأساليب العملا 25

      القدرة على تقديم حلول جديدة للمشكلات التي يواجهها الأفراد في العمل 26
      القدرة على انجاز الأعمال بأسلوب متجدد 27
     القدرة على الدبادرة وتحمل الدخاطر  28
     أداء الأعمال دون الاعتماد على جهد الآخرين  29
     الابتعاد عن تقليد الآخرين في حل الدشكلات التي تعتًض ستَ العمل  30

          شكرا على حسن تعاونكم                                                                                                                      
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République Algérienne Démocratique et Populaire  
Ministère de l'Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique 

Université de Biskra 
Faculté des Sciences Economiques, Commerciales et des Sciences de Gestion 

Département des Sciences de Gestion 

 

 

Questionnaire de Recherche 

Madame, Monsieur : 

Salutations ... 

     Comme vous occupez le poste du  Chef dans votre entreprise, je vous demande de  répondre a ce 

questionnaire, concernant une thèse du doctorat  intitulée: "L'importance de la réingénierie des 

ressources humaines dans  l'amélioration de la performance humaine, une enquête sur les 

points de vue des responsables des ressources humaines dans quelques entreprises 

économiques à Biskra".  

Je vous pris de lire les  phrases attentivement afin de répandre, tout en vous assurant que ces 

données seront utilisées seulement pour la recherche scientifique 

 Vos réponses précises contribueront fortement à l’obtention de résultats objectifs et pratiques. 

Veuillez accepter l’expression de notre respect. 

Encadreur : Pr/ Yahyaoui Moufida                                                      étudiante : Khene Ahlem 

Premier axe: caractéristiques personnelles 

Sexe:  Homme                 Femme 

Age: moins de 30 ans           de 30 à moins de 40 ans         de 40 à moins de 50 ans 

         De 50 ans et plus 

Poste: Chef de département            chef  de service         chef de section 

                  Autres: ................. 

Niveau d’études: secondaire ou moins           technicien supérieur             licence 

Ingénieur          PGS             Magistère ou plus 

Ancienneté:                  Moins de 5 ans          5 à moins de 10 ans 

                 De 10 à moins de 15 ans          de 15 ans et plus 

Niveau de maitrise de la technologie de l'information et de la communication (utilisation de  

l'Internet et Intranet, l'utilisation de logiciels ....): 

 Mauvais        Moyen           Bon      

2014/2015  

 الملحق
  الثاني    
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Deuxième Axe : Re-engineering des ressources humaines 

Le Re-engineering des ressources humaines: est la réalisation  des changements radicaux dans la 

direction des ressources humaines, et cela sur le plan structurel par la réorganisation de cette 

administration sous  forme d’équipes de travail, et au niveau technique par la re-conception des 

processus de cette administration pour éliminer les activités qui n’ ajoutent pas de valeur et de se 

concentrer uniquement sur les activités stratégiques, et sur le plan technologique par le passage à la 

gestion électronique des ressources humaines, et sur le plan humain, par la  modification du rôle et de 

la place des chefs en les transformant en  Professionnels de Ressources Humaines, ainsi que  le 

changement du rôle des  subordonnés par leur participation automatique à la gestion de leur carrière. 

 cet axe vise à identifier si les chefs prennent conscience de la nécessité de direction des ressources humaines 

de la réingénierie des processus, par leur prise de conscience de la nécessité des résultats radicaux de 

reengineering  pour eux et pour leurs subordonnés et pour la direction des ressources humaines en général. 

Alors, s’ il vous plaît, exprimez votre opinion sur l'importance de ces changements en mettant un (X) dans la 

case qui correspond à votre point de vue. 

Nu

m
0 

Phrases Pas 

du 

tout 

d’acc

ord 

Pas  

d’acc

ord 

 

Pas 

d’avis 

 

d’acc

ord 

 

tout a 

fait  

d’accord 

 

 1.  Le Domaine structurel: réorganisation de la direction 

des ressources humaines 

     

01 Les employés ont besoin que la direction des ressources humaines 

augmente le niveau d'intérêt vis-à-vis d’eux en termes de  leur 

fournir des services plus rapide 

     

02 Il est nécessaire de re-concevoir les fondements et les principes du  

système actuel de gestion des ressources humaines de votre 

entreprise, pour répondre à l'évolution des conditions de travail et 

de promouvoir les compétences des employés  

     

03 Dans votre entreprise, la direction des ressources humaines a 

besoin de redistribuer quelques activités par l’assemblage de 

certaines postes et la création de nouveaux postes 

     

04 les taches actuelles des employés ont besoin de re-conception, par 

la création de nouveaux rôles pour eux ou en les redéployant  à 

d'autres tâches dans l'organisation 

     

05 La structure organisationnelle actuelle de l’entreprise a besoin 

d'élargir la décentralisation (Déléguer plus de pouvoirs aux  

subordonnés), et réduire la centralisation  du pouvoir et de la 

responsabilité chez les chefs 

     

06 Il est nécessaire d'accroître la participation des subordonnés dans 

l'exercice de certaines taches de gestion des ressources humaines 

aux cotés de leurs chefs. 

     

07 Les canaux actuelles de communication et le flux des autorités et 

des responsabilités besoin de re-conception, pour assurer le 

transmission rapide d'informations dans des directions différentes. 

     

08 Il est nécessaire de Réorganiser les individus dans l'entreprise sous 

forme de groupes de travail autonomes 

     

09 L’Enterprise a besoin que les chefs participent à  la gestion des 

ressources humaines comme responsables de la coordination entre 

les équipes impliquées dans la mise en œuvre de ces processus 

     

10 L’Enterprise a besoin d’élargir la supervision plus que l’état actuel      

11 L’entreprise doit passer de la division du travail selon la 

spécialisation vers le style de travail multi-tâches (polyvalence) au 

sein des équipes. 

     

12 La direction des ressources humaines doit concentrer son attention 

sur l'intégration des capacités et des compétences individuelles 
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dans des activités collectives   

13 Il faut que l’organisation de direction des ressources humaines 

renforce le partenariat des employés au travail et accroît leur 

appartenance à l'entreprise 

     

 2. Le domaine technologique: l'utilisation intensive des 

technologies de l'information  

     

14 L’entreprise a besoin de développer les processus de gestion des 

ressources humaines grâce à l'appui des pratiques informatiques 

     

15 Il faut exercer les processus et les procédures de gestion des 

ressources humaines par l’utilisation des réseaux d'information 

internes et externes (Internet et Intranet…) 

     

16 L’Enterprise a besoin de lier les logiciels de salaires à ceux de la 

performance, et les mettre  à la disposition des chefs et des 

subordonnés directement sur le site  électronique de l'entreprise 

     

17 Il est nécessaire pour l'entreprise d’utiliser les réseaux en ligne 

dans certains étapes de recrutement (l’annonce de recrutement, 

l’envoi des fichiers, la sélection et les tests, les entretiens….) 

     

18 L’entreprise doit ouvrir la possibilité de recruter des employés à 

distance sur les différentes zones géographiques sans avoir besoin 

de leur présence 

     

19 Il est important d’utiliser dans la formation  plusieurs méthodes 

électroniques (comme vidéoconférence, les classes virtuelles, 

l'apprentissage  à distance ....), ce qui permet de former les 

employés sans quitter leurs lieux de travail 

     

20 L’Enterprise a besoin d’automatiser les formulaires et les frais de 

mission et de travail, ... grâce à l'enregistrement de ces 

informations via Internet et de calculer ces frais et les transférés 

électroniquement au système de salaire 

     

21 Il est important pour l’entreprise d’adopter des systèmes 

électroniques pour évaluer les performances, qui permettent 

d’élargir la supervision, et de réduire le temps pris par les chefs 

pour suivre les performances des subordonnés 

     

22 Les employés doivent avoir accès au système de travail par voie 

électronique via Internet, même quand ils sont hors de l’entreprise 

     

23 Il est essentiel que chaque individu a un compte personnel sur le 

site Internet de l’entreprise, ou  il peut vérifier ses renseignements 

personnels ou modifier des données, .... , 

     

24 Les employés ont besoin de consulter, électroniquement, 

instantanément et continuellement, les taches qui leur sont 

attribuées, les consignes et les nouveautés, et les avis et les idées 

échangés entre eux   

     

25 Il est très utile que l’employé puisse demander  des divers services 

(demande congés, demande d’absence, consulter le calcule de 

primes.....) directement à travers les réseaux électroniques 

     

26 L’Enterprise a besoin d’éliminer les formulaires en  papier, et 

d’économiser  le temps de la répétition des processus routiniers. 

     

 3. Le Domaine technique: le redesign des processus      

27 Certains postes en direction des ressources humaines doit être 

révisée, puisque les pouvoirs confiés aux occupants ne sont pas 

compatible avec leurs responsabilités 

     

28 La direction des ressources humaines a besoin de créer des 

nouvelles façons de travailler, par exemple, on  peut faire les 

entretiens de recrutement  par un système automatisé qui a toutes 

les informations sur le candidat, sans avoir à déposer de paperasse 

     

29 Il est nécessaire de réexaminer les pratiques actuelles des 

ressources humaines, car il ya des tâches qui  peuvent être 

combinées pour être accomplies  par le même employé, en 

revanche, il ya des taches qui doivent être séparées puisqu’elles 
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nécessitent de plusieurs employés 

30 Les Méthodes et les techniques utilisées dans la direction  des 

ressources humaines (comme les  procédures de recrutement, les 

méthodes de formation, les méthodes d'évaluation de la 

performance, les primes ...) doivent être radicalement changées, 

en proposant différentes méthodes et techniques qui offrent le 

même travail en moins de temps et à moindre coût 

     

31 Il est nécessaire de réorganiser les processus de travail dans la 

direction des ressources humaines et de la conception d'une 

manière qui répond aux besoins des employés 

     

32 L’Enterprise a besoin d’éliminer  certaines activités et  tâches de 

gestion des ressources humaines qui consomment du temps et des 

efforts mais n’ajoutent pas de valeur, , tels que le grand nombre de 

documents administratifs, le passage entre les différents niveaux 

organisationnels pour compléter certaines transactions.....  

     

33 L’entreprise doit externaliser certaines activités de gestion des 

ressources humaines, qui sont accomplies à  moindre coût par des 

bureaux  spécialisés ou autres entreprises, et cette externalisation 

donne une occasion pour les employés de se concentrer sur leurs 

activités principales. 

     

34 Certains processus de gestion de ressources humaines ont besoin 

de repenser les  manières, les étapes et les procédures de leur 

application 

     

35 Il est nécessaire de concevoir les processus de gestion des 

ressources humaines, conformément aux  changements actuels 

imposés par la technologie de l'information 

     

36 Certains processus de gestion des ressources humaines doivent 

être accomplis en parallèle avec d'autres, il n’est pas 

nécessairement d’attendre la fin d’un processus pour démarrer un 

autre  

     

37 Il est Nécessaire de développer de nouveaux processus à la 

direction des ressources humaines pour améliorer la qualité du 

travail  

     

38 L’Enterprise a besoin de re-concevoir les processus d'évaluation 

de la performance et les récompenses pour la mise en œuvre de   

nouveaux processus 

     

 4. Le Domaine humain: l'évolution des rôles et des taches 

des chefs et des subordonnés 

     

39 Il est nécessaire pour les employés d’accepter le changement vu 

son importance dans leur gestion 

     

40 Il est important pour les chefs d'avoir la capacité d'exercer 

efficacement les processus des ressources humaines  

     

41 Il faut que les chefs soient capable d’appliquer les différents 

changements radicaux concernant leurs rôles et leurs 

responsabilités 

     

42 Il est utile pour les chefs et les subordonnés d’avoir la capacité de 

suivre le rythme accéléré des évolutions technologiques 

     

43 Il est important pour les chefs et  les subordonnés de  maîtriser les 

différents logiciels et systèmes utilisés à la gestion des ressources 

humaines. 

     

44 Il est important que les chefs participent à l’élaboration de la 

stratégie des ressources humaines 

     

45 Il est important que les chefs aient une vision stratégique sur la 

façon d'investir dans les ressources humaines 

     

46 Il est important que les chefs et  les subordonnés aient  des 

connaissances sur les pratiques de gestion des ressources 

humaines 

     

47 L’Enterprise a besoin de  la contribution des chefs dans      
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l’obtention des  besoins en matières de salariés  de manière 

autonome et plus rapide, que ce soit à l'intérieur ou à l'extérieur de 

l’entreprise à travers ses réseaux automatisés 

48 Il faut renoncer à quelques employés de direction des ressources 

humaines de fournir certains services de cette administration, 

puisqu’ils seront  menés  par les chefs et leurs subordonnés eux-

mêmes 

     

49 Il est important de considérer  les chefs comme professionnels des 

RH 

     

50 Il est essentiel que les chefs jouent le rôle de mentors, de 

formateurs et de conseillers aux  équipes de travail afin d’offrir 

efficacement  des services aux clients 

     

Troisième axe : pratiques à haute performance 

Sont des pratiques avancées en gestion des ressources humaines qui visent à renforcer 

l’empowerment des subordonnés, leur intégration et leurs récompenses à base de leur performance. 

Cet axe vise à identifier le degré de conscience des chefs vis-à-vis des besoins de leurs subordonnés 

en matière de ces pratiques avancés. 

Alors,  s’ il vous plaît, exprimer votre opinion sur le degré d'importance de la suivante pour l'entreprise et ses 

employés en cochant un (X) dans la case qui correspond  à votre point de vue. 

Nu

m
0 

Phrases  Pas 

impo

rtant 

du 

tout 

pas 

impo

rtant 

je ne 

sais 

pas 

impo

rtant 

très 

importa

nt 

 I. L'intégration fonctionnelle:      

01 L’Enterprise a besoin d’avoir une conviction commune parmi les 

employés de l'importance de la participation au travail 

     

02 L’entreprise doit inciter la participation des employés dans des 

programmes visant à leur intégration. 

     

03 Lors de déplacements de section a l'autre, il est important pour 

l’employé de ne pas trouver des difficultés de travailler avec les 

autres 

     

04 Il est Utile pour l’entreprise à fournir aux employés des 

informations sur la performance opérationnelle: la qualité, la 

productivité...  

     

05 Il est important pour l’entreprise de donner une importance 

globale aux différents aspects liés à ses employés (en matière de 

leur performance, leur comportement, leurs relations, leurs 

intérêts…). 

     

06 Les employés qui ont des problèmes à l'intérieur ou à l'extérieur 

de l'entreprise ont besoin du soutien de la direction 

     

07 L’Enterprise a besoin d’entamer des discussions  avec les 

employés en ce qui concerne les problèmes et la prise de décisions 

collectives  

     

 II . Empowerment      

08 L’entreprise doit considère les activités exercées par chacun dans 

son travail comme ayant une valeur et un sens 

     

09 Il est important que l'individu croie que son travail a un impact 

positif sur la performance de l'entreprise 

     

10 Il est utile pour l’employé d'avoir l'autonomie et la liberté 

suffisante pour effectuer son travail 

     

11 Il faut donner à l’individu  des pouvoirs adéquats pour faire son 

travail 

     

12 Il est nécessaire que l'individu contribue dans la définition des 

objectifs qui serait responsable de la mise en œuvre 

     

13 l’individu doit être impliqué pour déterminer les critères      
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d’évaluation de sa performance 

 III . la rémunération basée sur la performance      

14 Les employés ont besoin de recevoir des rémunérations  liées aux 

résultats du groupe de travail 

     

16 L’entreprise doit adopter un système de récompenses pour 

encourager le travail créatif 

     

17 Il est nécessaire que le système de promotion soit basé de 

l'efficacité au travail 

     

 L’entreprise doit reconnaitre les efforts des individus et les 

récompenser 

     

19 il est essentiel que le système de rémunération soit basé sur les 

connaissances et les compétences de l'individu 

     

20 Les individus ont besoin de les encourager à fournir de nouvelles 

idées et faire récompenser ces idées 

     

21 il est nécessaire de donner aux  employés ayant des capacités 

managériales exceptionnelles des  réelles opportunités de 

développement de carrière  

     

 

Quatrième Axe : la performance humaine 

Cet axe a pour objectif  d’identifier si les chefs reconnaissent l'importance et la nécessité d'améliorer 

la performance de leurs subordonnés tant en matière de résultats obtenus ou en matière de comportements 

associés, à cause de son importance dans l'amélioration de la performance globale de l'entreprise. 

Donc à ton avis, est ce que l’entreprise a besoin de: 

nu

m 

Phrases  Pas 

impo

rtant 

du 

tout 

pas 

impo

rtant 

je ne 

sais 

pas 

impo

rtant 

très 

importa

nt 

01 La capacité de réduire les erreurs et les problèmes au travail      

02 Quelques plaintes concernant  la qualité des services et produits 

offerts 

     

03 Assurer les normes de la qualité aux produits et services fournis      

04  Augmenter la précision  des activités et la réalisation des taches      

05 Accomplir plus de travail dans les plus brefs délais      

06 La rapidité et la précision de la réponse aux diverses demandes      

07 L'achèvement du plusieurs processus en même temps  au lieu 

d'attendre l’accomplissement définitif d'un  processus pour 

démarrer un autre   

     

08 L'utilisation des méthodes et des systèmes modernes pour réduire 

le temps du travail. 

     

09 Augmenter le volume de produits et services fournis       

10 Augmenter le taux des taches réalisées      

11 Réduire le nombre d'employés requis pour terminer un travail       

12 Réduire le coût des opérations effectuées      

13 Réduire la routine de travail en s’attaquant aux problèmes de 

duplication et la redondance qui caractérisent la plupart des tâches 

administratives 

     

14 Augmenter la flexibilité des procédures de travail pour que ne fait 

pas de confusion 

     

15 Améliorer et faciliter la conception de travail       

16 Simplifier les procédures et les méthodes de travail pour des 

raisons de rapidité dans la réalisation des objectifs et des 

programmes 

     

17 Faire montrer les résultats de l'équipe de travail plus que montrer  

les résultats individuels 
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18 volontariat pour les travaux supplémentaires       

19 Sacrifier les intérêts personnels pour l'intérêt du travail      

20 Maintenance des actifs physiques en milieu de travail      

21 Faire promouvoir les produits et les services de l’entreprise, même 

en dehors des heures de travail 

     

22 aider les nouveaux employés à s'adapter rapidement au  travail      

23 accorder de temps suffisant pour entendre les problèmes des 

autres  

     

24 aider les autres qui  ont besoin d'aide pour accomplir leurs taches      

25 donner des nouvelles idées pour les méthodes de travail      

26 La capacité de donner  des nouvelles solutions aux problèmes 

rencontrés par les employés au travail 

     

27 La capacité de travailler d'une manière renouvelée      

28 la capacité a l’initiative et prise  des risques      

29 travailler sans s’appuyer sur les efforts des autres      

30 éviter d’imiter les autres pour résoudre les problèmes de travail      

 

Merci de votre collaboration                                                                                                   
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    كلية العلوم الاقتصادية والتجارية، وعلوم التسيير                                                            وزارة التعلم العالي والبحث العلمي

     قسم علوم التسيير                           جامعة محمد خيضر بسكرة                                                        

2014/2015  

 استمارة رسالة دكتوراه
: (ة)الكريم  (ة)سيدي 

أهمية إعادة هندسة الموارد البشرية في  ":بمؤسستكم، نضع بين يديك استمارة خاصة بدراسة بعنوان      باعتبارك أحد موظفي إدارة الدوارد البشرية
تحسين الأداء البشري بالمؤسسة الاقتصادية، دراسة استطلاعية لآراء مسؤولي الموارد البشرية بمجموعة من المؤسسات الاقتصادية في ولاية 

نرجو منك التكرم بقراءة العبارات بدقة والإجابة عنها بموضوعية علماً بأن ىذه البيانات لن . تحضيرا لرسالة دكتوراه علوم في علوم التسيير" بسكرة
. وستكون دقة إجاباتك ومسالعتك عوناً كبيراً لي في التوصل إلى نتائج موضوعية وعملية. تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

..وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير  

 خان أحلام :د يحياوي مفيدة                                                                                 الباحثة/أ:  المشرفالأستاذ

 الخصائص الشخصية: المحور الأول

               ذكر              أنثى      :الجنس
 سنة         50 إلى أقل من 40 سنة         من 40 الى أقل من 30 سنة          من 30   أقل من :السن

 سنة فأكثر     50         من 
 ثانوي فأقل            ليسانس            مهندس            تقني سامي       : المؤهل العلمي

 دراسات عليا متخصصة                                         ماجستير فأكثر                 
             سنوات10 إلى أقل من 5من            سنوات5أقل من :   سنوات الخبرة

 سنة فأكثر 15 سنة         من 15 إلى أقل من 10من                  
                      :      (....التعامل مع الانتًنت والانتًانت، مع الأجهزة الالكتًونية، استخدام البرلريات )مدى تحكمك في تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 

  ضعيف                متوسط                  جيد                                           
 

إعادة هندسة الموارد البشرية : المحور الثاني
 هي إحداث تغييرات جذرية في إدارة الموارد البشرية، وذلك على المستوى الهيكلي بإعادة تنظيم هذه :إعادة هندسة الموارد البشرية

عادة تصميم عمليات هذه الإدارة  للتخلص من النشاطات التي لا تضيف قيمة الإدارة في شكل فرق عمل، وعلى المستوى الفني بإ
والتركيز فقط على الأنشطة الإستراتيجية، وعلى المستوى التكنولوجي بالتحول إلى الإدارة الالكترونية للموارد البشرية، وعلى 
 ،المستوى البشري بتخلص موظفي إدارة الموارد البشرية من المهام الإدارية والروتينية التي يقومون بها لصالح الرؤساء والمرؤوسين

  .ويركزون على المهام الإستراتيجية والأساسية في هذه الإدارة

 الملحق الثالث
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ومنو يقيس ىذا المحور مدى إدراككم كموظفين لحاجة إدارة الدوارد البشرية إلى إعادة الذندسة، من خلال إدراككم لددى الحاجة إلى التغييرات الجذرية 
 .التي تحملها لكم ولعملكم

. في الدربع الذي يناسب وجهة نظركم (X)لذا يرجى منكم ابداء رأيكم حول موافقتكم على ألعية ومدى الحاجة إلى ما يلي، من خلال وضع اشارة 

غير العبارات الرقم  
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موالا أدري 
فق 

موافق 
بشدة  

I.  إعادة تنظيم إدارة الموارد البشرية : المجال الهيكلي     
الدوظفون بحاجة إلى زيادة مستوى اىتمام إدارة الدوارد البشرية بهم من حيث السرعة في  01

تقديم الخدمات لذم 
     

ىناك ضرورة لإعادة تصميم الأسس والدبادئ التي يقوم عليها نظام إدارة الدوارد البشرية  02
الحالي للمؤسسة بما يتلاءم وتطورات ظروف العمل ويشجع على زيادة كفاءات الدوظفين 

     

إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بحاجة إلى إعادة توزيع بعض الاختصاصات من خلال  03
دمج مهام بعض الدناصب مع بعضها واستحداث مناصب جديدة  

     

مهام الدوظفين الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم من خلال إنشاء أدوار جديدة لذم أو إعادة  04
توزيعهم على مهام أخرى في الدؤسسة 

     

تفويض صلاحيات كبيرة )الذيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة بحاجة إلى التوسع في اللامركزية  05
التخفيف من تركزىا لدى الرؤساء )، والتخفيف من مركزية السلطة والدسؤولية (للمرؤوسين

 (بشكل كامل

     

من الضروري زيادة مشاركة الدرؤوسين في لشارسة بعض مهام إدارة  الدوارد البشرية إلى جانب  06
.   الرؤساء

     

خطوط الاتصالات وقنوات تدفق السلطات والدسؤوليات الحالية بحاجة إلى إعادة تصميم،  07
.  لضمان النقل السريع للمعلومات في لستلف الاتجاىات وبشكل جماعي

     

من الدفيد إعادة تنظيم الأفراد في الدؤسسة في شكل لرموعات عمل يتولى أعضائها تسييرىا  08
بأنفسهم 

     

الدؤسسة بحاجة إلى أن يشارك الرؤساء في لشارسة عمليات إدارة الدوارد البشرية باعتبارىم  09
الدسؤولون عن التنسيق فيما بين فرق العمل الدعنية بتنفيذ ىذه العمليات   

     

     الدؤسسة بحاجة إلى اتساع نطاق إشراف الرؤساء على الدرؤوسين أكثر لشا ىو موجود حاليا  10

يتعين على الدؤسسة الانتقال من لظط تقسيم العمل وفق التخصص الدقيق الدعتمد حاليا إلى  11
.  لظط العمل متعدد الدهام في إطار فرق العمل

     

12 
 

إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة بحاجة إلى تركيز اىتمامها على دمج القدرات والإمكانيات 
الفردية في أنشطة وأعمال تعاونية رغبة في الاستفادة منها وتطويرىا 

     

     يتعين على تنظيم إدارة الدوارد البشرية دعم شراكة الأفراد في العمل وزيادة انتمائهم للمؤسسة   13
II.  الاستخدام المكثف لتكنولوجيا المعلومات  : المجال التكنولوجي     
الدؤسسة في حاجة إلى تطوير إدارة مواردىا البشرية من خلال دعم عمليات ىذه الإدارة  14

بالدمارسة الإلكتًونية  
     

يتعين لشارسة إجراءات وعمليات إدارة الدوارد البشرية بالدنظمة بالاعتماد على شبكات  15
  (....الانتًنت والانتًانت)الدعلومات الداخلية والخارجية 
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الدؤسسة بحاجة إلى الربط بين برلريات الأجور وبرلريات الأداء، وإتاحتها للرؤساء  16
. والدرؤوسين مباشرة على الدوقع الالكتًوني للمؤسسة

     

من الضروري للمؤسسة أن تستخدم شبكات الانتًنت في بعض مراحل عملية التوظيف  17
  (...الإعلان عن التوظيف، إرسال الدلفات، الاختيار وإجراء الاختبارات، الدقابلات)

     

يتعين على الدؤسسة فتح إمكانية التعامل مع الدوظفين عن بعد عبر مناطق جغرافية لستلفة  18
دون الحاجة إلى تواجدىم بالدؤسسة 

     

الدؤتدرات الدرئية )من الدهم أن يستخدم في تدريب الدوظفين عدة أساليب الكتًونية  19
(védio conférence) الفصول الافتًاضية ،(classe virtuelle) التعليم عن ،

والتي تدكنهم من الاستفادة دون مغادرة أماكن عملهم  (....بعد

     

لظاذج النفقات الروتينية كالتنقل،  (Automatisation)الدؤسسة بحاجة إلى أتدتة  20
من خلال تسجيل ىذه الدعلومات عبر شبكة الانتًنت وحساب ىذه النفقات ... السفر،

وتحويلها إلى نظام الأجور إلكتًونيا  

     

من الدهم للمؤسسة تبني أنظمة إلكتًونية لدراقبة الأداء تدكنها من زيادة نطاق الإشراف  21
بشكل كبير، وتخفض الوقت الدستغرق من قبل الرؤساء لدراقبة أداء الدرؤوسين  

     

الدوظفون بالدؤسسة بحاجة إلى الدخول إلى نظام عملهم إلكتًونيا عبر شبكة الانتًنت حتى  22
وىم خارج العمل 

     

من الضروري أن توفر الدؤسسة في موقعها الالكتًوني حساب خاص بكل موظف، يمكنو  23
....  من الإطلاع على بياناتو الشخصية أو تعديلها، وتسجيل أوقات الحضور والانصراف،

     

الدوظفون بحاجة إلى الاطلاع الكتًونيا وبشكل فوري ومستمر على الدهام الدوكلة إليهم،  24
وعلى التعليمات والدستجدات، وتقاسم الآراء والأفكار مع بعضهم البعض 

     

من الدفيد جدا أن يتمكن الدوظف من طلب لستلف الخدمات الدتعلقة بو، كطلب العطل  25
والغياب، الاطلاع على الدكافآت والأجور، الحصول على معلومات حول الدورات 

بشكل مباشر عن طريق الشبكات الالكتًونية .....التدريبية

     

الدؤسسة بحاجة إلى التخلص من النماذج الورقية، وتوفير وقت تكرار العمليات الإدارية  26
الروتينية 

     

III.  إعادة تصميم العمليات : المجال الفني     
بعض الدناصب في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى مراجعة، كون الصلاحيات  27

الدوكلة إلى شاغليها لا تتناسب مع مسؤولياتهم 
     

إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى إبداع أساليب جديدة في العمل، فمثلا يمكن إجراء  28
مقابلات التعيين عن طريق النظام الآلي الذي لديو كافة الدعلومات عن ملف الدتًشح دون 

الحاجة إلى العمل الورقي تداما 

     

يتعين إعادة النظر في عمليات الدوارد البشرية الدمارسة حاليا، حيث ىناك مهام يمكن دلرها  29
للقيام بها من طرف نفس الدوظف، وبالدقابل ىناك مهام لغب فصلها لحاجتها إلى عدة 

موظفين للقيام بها 

     

أساليب التوظيف، طرق )الطرق والأساليب الدستخدمة في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة  30
بحاجة إلى تغييرىا بشكل  (...التدريب، طرق تقييم الأداء، أساليب تحديد الدكافآت،

جذري، من خلال اقتًاح طرق وأساليب مغايرة تقدم نفس العمل في وقت أقل وبتكلفة 
منخفضة 
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من الضروري إعادة ترتيب إجراءات العمل في إدارة الدوارد البشرية وتصميمها على لضو يفي  31
. بمتطلبات الأفراد

     

الدؤسسة بحاجة للتخلص من بعض الأنشطة ـوالدهام في إدارة الدوارد البشرية التي لا تضيف  32
قيمة في حين تستهلك الوقت والجهد، مثل كثرة الوثائق الإدارية، عملية التنقل بين لستلف 

.....  الدستويات الإدارية لالصاز بعض الدعاملات

     

الدؤسسة بحاجة إلى أخرجة بعض الأنشطة في إدارة الدوارد البشرية، أي تكليف مكاتب أو  33
مؤسسات خارجية للقيام بها، حيث تنجز بتكلفة أقل وتوفر للموظفين فرصة التًكيز على 

.  الأنشطة الأساسية

     

تحتاج بعض عمليات إدارة الدوارد البشرية في الدؤسسة إلى إعادة النظر في طريقة ومراحل  34
وإجراءات القيام بها 

     

يتعين تصميم عمليات إدارة الدوارد البشرية وفق الدتطلبات والتغيرات الحالية التي فرضتها  35
تكنولوجيا الدعلومات على إدارة الدوارد البشرية 

     

بعض العمليات في إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بحاجة إلى الصازىا بالتوازي مع بعضها  36
البعض، وليس بالضرورة انتظار نهاية عملية لبدء عملية أخرى 

     

من الضروري استحداث عمليات ومهام جديدة ومتنوعة في إدارة الدوارد البشرية تحسن في      37
جودة العمل الدطلوب  

     

الدؤسسة بحاجة إلى إعادة تصميم عمليات تقييم الأداء والدكافآت بما يتناسب وتنفيذ  38
العمليات الجديدة  

     

IV.  ومؤهلات موظفي إدارة الموارد البشريةتغير أدوار  :المجال البشري      
من الدهم أن يكون للرؤساء بالدؤسسة القدرة على لشارسة عمليات الدوارد البشرية بكفاءة  39

وفعالية  
     

يتعين على موظفي إدارتكم أن يكونوا مؤىلين لتطبيق لستلف التغييرات الجذرية التي تخص  40
أدوارىم ومسؤولياتهم  

     

     من الدفيد أن تتوفر في موظفي إدارتكم القدرة على مواكبة التطورات التكنولوجية الدتسارعة  41
من الدهم أن يتقن كل الدوظفين التعامل مع لستلف البرلريات والنظم الدستخدمة في إدارة  42

.  الدوارد البشرية
     

     من الدهم مشاركة كل موظفي إدارتكم في إعداد إستًاتيجية الدوارد البشرية   43
الدؤسسة بحاجة إلى مسالعة الرؤساء في الحصول على احتياجات إداراتهم من الدوظفين  44

بأنفسهم وبطريقة أسرع، وذلك سواء من داخل الدنظمة أو من خارجها عن طريق 
الشبكات الآلية الخاصة بالدؤسسة 

     

يتعين الاستغناء عن بعض موظفي إدارة الدوارد البشرية في تقديم بعض خدمات ىذه  45
الإدارة، بحكم أنو سيقوم بها الرؤساء والدرؤوسين بأنفسهم 

     

 

 (إمكانية تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية) مدى توفر المناخ المناسب لتطبيقها بالمؤسسة: لثالمحور الثا

يهدف ىذا المحور إلى معرفة مستوى جاىزية الدؤسسات لزل الدراسة لتطبيق إعادة ىندسة الدوارد البشرية، وذلك من خلال معرفة مدى توفر متطلبات 
.  تطبيق ىذه العملية
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في  (X)لذا يرجى منكم ابداء رأيكم حول مدى توفر الدتطلبات التالية بمؤسساتكم بشكل عام، وبإدارتكم بشكل خاص من خلال وضع اشارة 
 .الدربع الذي يناسب وجهة نظركم

غير العبارات الرقم 
متوفر 

أبدا 

غير 
متوفر 

لست 
متأكد 

متو
فر 

متوفر 
جدا 

 :المتطلبات الإدارية
تتوفر لدى الإدارة العليا قناعة بأن النماذج الدستخدمة في إجراءات العمل بحاجة إلى  01

التطوير الدستمر 
     

     توجد خطة إستًاتيجية للقيام بتطبيق الإدارة الالكتًونية للموارد البشرية  02
     ىناك توجو للإدارة العليا لضو إحداث تغييرات جذرية إداريا وتنظيميا   03
يتم تقديم دورات تدريبية متخصصة للموظفين الدعنيين بالأعمال الالكتًونية في كل المجالات  04

ومن بينها إدارة الدوارد البشرية 
     

     تحرص الإدارة العليا على مواكبة الدستجدات التقنية في لرال الحاسب الآلي في كل الإدارات  05
تعتمد الإدارة العليا  على اللامركزية في اتخاذ القرارات في لستلف الإدارات ومن بينها إدارة  06

الدوارد البشرية 
     

 :المتطلبات التنظيمية
     تعمل الدؤسسة باستمرار على تقليل الدستويات الإدارية وتوسيع نطاق الإشراف والقيادة  07
 (....إلغاء، دمج، )تبحث الدؤسسة عن إحداث  التغييرات اللازمة في الذيكل التنظيمي  08

لبعض الإدارات أو الوحدات بما يكفل كفاءة وفعالية التنظيم، ويتوافق مع إعادة ىندسة 
. الدوارد البشرية

     

     ثقافة الدؤسسة تشجع التكيف مع التغيير والتحول إلى فرق العمل الدوجهة ذاتيا  09
ىناك إمكانية بالدؤسسة لتعليم وتدريب الإطارات البشرية اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة  10

الدوارد البشرية 
     

     ىناك خطط لتدريب وتأىيل الأفراد على استخدام تقنية الدعلومات  11
يمنح الرؤساء بالدؤسسة كافة الصلاحيات لدرؤوسيهم للتصرف عند وجود مشكلة ما دون  12

الحاجة للرجوع إليهم 
     

 :المتطلبات البشرية
يتمتع الأفراد بمؤسستكم بقدرات كبيرة على تنويع الأعمال، والانتقال السريع بين مواقع  13

. العمل الدختلفة
     

تلقى موظفو الدؤسسة برامج تكوينية حول لستلف التحولات التي لغب أن تدس إدارة الدوارد  14
البشرية لتواكب الدستجدات الحالية 

     

     ىناك اقتناع للموظفين بحاجة إدارة الدوارد البشرية إلى التغيير ويتقبلون الدشاركة في تنفيذه  15
يدرك الأفراد ألعية التحول للإدارة الالكتًونية في لستلف المجالات، وخاصة في إدارة الدوارد  16

البشرية 
     

     الأفراد بالدؤسسة قادرون على استخدام لستلف التقنيات الحديثة في الدعلومات والاتصالات  17

     يوجد بالدؤسسة الإطارات البشرية اللازمة لتطبيق إعادة ىندسة الدوارد البشرية  18
     يتوفر لدى الرؤساء والدرؤوسين مهارات ومعارف كثيرة حول عمليات الدوارد البشرية  19
     يملك الأفراد الدهارات والدعارف اللازمة للتحول إلى الإدارة الالكتًونية واعتماد الخدمة  20
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الذاتية 
 :المتطلبات المادية

     تتوفر الديزانيات اللازمة لتطبيق عمليات إعادة ىندسة إدارة الدوارد البشرية  21
     ىناك إمكانية لتصميم نظم فعالة للأجور والدكافآت  22
مناسبة للتغييرات الجذرية الناتجة  (...الدوقع، التصميم، الدساحة، التجهيزات)تتوفر بيئة عمل 23

عن عمليات إعادة ىندسة الدوارد البشرية 
     

يوجد الدعم الدالي اللازم للاستعانة بمدربين مؤىلين لتدريب الأفراد على تطبيق آليات  24
الإدارة الالكتًونية للموارد البشرية ونظام الخدمة الذاتية 

     

 :متطلبات تكنولوجية
     التكنولوجيا الدعتمدة بالدؤسسة تساعد على تطبيق منهج إعادة ىندسة الدوارد البشرية  25
     تدلك الدؤسسة موقع إلكتًوني على شبكة الانتًنت  26
     توفر الدؤسسة شبكات اتصالات داخلية وخارجية متاحة لجميع الأفراد وفي جميع الإدارات  27
توفر الدؤسسة عددا كافيا من التجهيزات الالكتًونية الحديثة والبرامج الحاسوبية اللازمة  28

للقيام بعدة مهام إدارية في إدارة الدوارد البشرية 
     

     يوجد خبراء في الدؤسسة في لرال تصميم وتطوير البرامج الالكتًونية  29

ترتبط أجهزة الحاسوب في الدؤسسة مع قواعد البيانات الالكتًونية التي تتوفر للموظفين  30
لتسهيل حصولذم على الدعلومات 

     

معيقات تطبيق إعادة هندسة الموارد البشرية : رابعالمحور ال

يهدف ىذا المحور للتعرف على لستلف الدعيقات والصعوبات التي قد تواجهها الدؤسسات لزل الدراسة عند تطبيق عملية إعادة ىندسة الدوارد البشرية 
لذا يرجى منكم ابداء رأيكم حول مدى موافقتكم على توفر الدعيقات التالية بمؤسساتكم . وذلك من وجهة نظركم كموظفين بالإدارة الدعنية بالتغيير

. في الدربع الذي يناسب وجهة نظركم (X)بشكل عام، وبإدارتكم بشكل خاص من خلال وضع اشارة 

غير العبارات الرقم 
موافق 
بشدة 

غير 
موافق 

موالا أدري 
فق 

موافق 
بشدة  

 المعيقات الإدارية
     غموض مفهوم إعادة ىندسة العمليات لدى إطارات الدؤسسة وإدارتها العليا  01
      تديز إدارة الدوارد البشرية بالدؤسسة بالدركزية الشديدة 02
     غموض الرؤية الدستقبلية لتطبيق إعادة الذندسة في إدارة الدوارد البشرية  03
تديز الدؤسسة بالإجراءات الروتينية الشديدة التي تؤثر في تطبيق عملية إعادة الذندسة في  04

إدارة الدوارد البشرية بفعالية 
     

     ضعف الوعي بألعية تطبيق عملية إعادة الذندسة عامة وعلى إدارة الدوارد البشرية تحديدا  05
     عدم توافق لوائح ونظم العمل في الدؤسسة مع تطبيق إعادة ىندسة إدارة الدوارد البشرية  06
نقص الدورات التدريبية في لرال الإدارة الالكتًونية والعمل الالكتًوني وخاصة لدوظفي إدارة  07

الدوارد البشرية 
     

عدم وجود استشاريين لستصين بتطبيق إعادة ىندسة الدوارد البشرية سواء داخل الدؤسسة أو  08
خارجها 

     

 :المعيقات التكنولوجية
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وصعوبة  (التي ىي أساس عملية إعادة الذندسة )تسارع التغيرات في تكنولوجيا الدعلومات  09
مسايرتها 

     

     افتقار إدارة الدوارد البشرية إلى قواعد بيانات دقيقة ومتكاملة   10
     قلة الأجهزة والبرلريات الدتوفرة في إدارة الدوارد البشرية وضعف متابعتها  11
شبكات الاتصالات الداخلية والخارجية الدوجودة بالدؤسسة غير كافية لتطبيق إعادة ىندسة  12

الدوارد البشرية 
     

عدم مواكبة أجهزة وتقنيات العمل للتطورات التقنية التي يتطلبها تطبيق إعادة ىندسة الدوارد  13
البشرية 

     

     عدم وجود مؤسسات متخصصة يمكن تكليفها ببعض مهام إدارة الدوارد البشرية  14
     عدم ثقة الدوظفين في العمل الالكتًوني ويتجنبونو  15

 :المعيقات البشرية
مقاومة بعض موظفي إدارة الدوارد البشرية للتغييرات التي ستمسهم جراء إعادة الذندسة  16

لاعتقادىم بتهديدىا لدراكزىم 
     

الطفاض ثقة موظفي إدارة الدوارد البشرية بقدرتهم على أداء مهامهم عند تطبيق عملية إعادة  17
الذندسة  

     

     ضعف معرفة موظفي الدؤسسة بالأجهزة والبرلريات الدستخدمة  18
     النقص في عدد الدوظفين الدتخصصين في تشغيل وصيانة أجهزة الحاسب الآلي  19
     ضعف التدريب الذي تلقاه الدوظفون في لرالات الحاسب الآلي  20
     عدم رغبة الدوظفين في الدؤسسة في تعلم مستجدات التقنيات الحديثة  21
لا يملك الرؤساء الدعلومات الكافية حول إدارة الدوارد البشرية ولا إجراءاتها الإدارية  22

والقانونية،  
     

 :المعيقات المالية
     ضعف الدعم الدالي الدخصص للبحوث والدراسات في لرال تقنيات الدعلومات  23
قلة الدخصصات الدالية الدوجهة لبرامج تدريب موظفي الدوارد البشرية في لرال الإدارة  24

الالكتًونية 
     

ارتفاع تكلفة الدكاتب الدتخصصة التي تعتمد عليها الدؤسسة في حالة أوكلت بعض مهام  25
إدارة الدوارد البشرية إلى ىذه الدكاتب 

     

     قلة الديزانية الدخصصة لتصميم وتطوير برامج وتطبيقات الحاسب الآلي  26
     ارتفاع التكلفة الدادية عند تطبيق إعادة الذندسة على إدارة الدوارد البشرية  27
ارتفاع أسعار البرلريات والتجهيزات الالكتًونية الدستخدمة في الإدارة الإلكتًونية للموارد  28

البشرية 
     

 :المعيقات الفنية
صعوبة إحداث تغييرات ىيكلية في تنظيم إدارة الدوارد البشرية لعدم توافقها مع الذيكل  29

التنظيمي للمؤسسة 
     

لا يمكن إعادة تنظيم إدارة الدوارد البشرية في ظل الرسمية الشديدة والبيروقراطية التي تديز  30
الدستويات الإدارية بالدؤسسة 

     

     عدم وجود مقدمي خدمات خارجيين يقدمون خدمات إدارة الدوارد البشرية بأعلى جودة  31
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بأقل سعر و
عدم ثقة الدؤسسة في تكليف أطراف خارجية لإلصاز بعض مهام إدارة الدوارد البشرية، حتى  32

لو تم إلصازىا بتكلفة أقل وجودة أكبر  
     

صعوبة تحديد الدهام أو الأنشطة التي يمكن الاستغناء عنها دون أن تؤثر في سير عمليات  33
إدارة الدوارد البشرية 

     

 

 شكرا على حسن تعاونكم
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 التحميل العاممي الاستكشافي: الممحق الرابع
 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

RO1 1,000 ,532 

RO2 1,000 ,560 

RO3 1,000 ,776 

RO4 1,000 ,563 

RO5 1,000 ,633 

RO6 1,000 ,664 

RO7 1,000 ,682 

RO8 1,000 ,358 

RO9 1,000 ,536 

RO10 1,000 ,709 

RO11 1,000 ,734 

RO12 1,000 ,714 

RO13 1,000 ,425 

 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

RP1 1,000 ,664 

RP2 1,000 ,583 

RP3 1,000 ,761 

RP4 1,000 ,469 

RP5 1,000 ,600 

RP6 1,000 ,674 

RP7 1,000 ,643 

RP8 1,000 ,822 

RP9 1,000 ,845 

RP10 1,000 ,734 

RP11 1,000 ,572 

RP12 1,000 ,502 

 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

 

 

 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

TIC1 1,000 ,712 

TIC2 1,000 ,721 

TIC3 1,000 ,684 

TIC4 1,000 ,635 

TIC5 1,000 ,794 

TIC6 1,000 ,670 

TIC7 1,000 ,645 

TIC8 1,000 ,438 

TIC9 1,000 ,490 

TIC10 1,000 ,609 

TIC11 1,000 ,642 

TIC12 1,000 ,465 

TIC13 1,000 ,483 

 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 
 

Communalities 

 Initial Extraction 

RH1 1,000 ,583 

RH2 1,000 ,663 

RH3 1,000 ,675 

RH4 1,000 ,294 

RH5 1,000 ,615 

RH6 1,000 ,644 

RH7 1,000 ,628 

RH8 1,000 ,575 

RH9 1,000 ,589 

RH10 1,000 ,514 

RH11 1,000 ,603 

RH12 1,000 ,586 

 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 
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Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 

 

Communalities 

 Initial Extraction 

IN1 1,000 ,760 

IN2 1,000 ,751 

IN3 1,000 ,747 

IN4 1,000 ,724 

IN5 1,000 ,557 

IN6 1,000 ,642 

IN7 1,000 ,750 

EM1 1,000 ,497 

EM2 1,000 ,582 

EM3 1,000 ,781 

EM4 1,000 ,618 

EM5 1,000 ,865 

EM6 1,000 ,796 

RE1 1,000 ,657 

RE2 1,000 ,732 

RE3 1,000 ,620 

RE4 1,000 ,721 

RE5 1,000 ,719 

RE6 1,000 ,742 

RE7 1,000 ,617 

Communalities 

 Initial Extraction 

PT1 1,000 ,714 

PT2 1,000 ,767 

PT3 1,000 ,684 

PT4 1,000 ,648 

PT5 1,000 ,854 

PT6 1,000 ,798 

PT7 1,000 ,757 

PT8 1,000 ,844 

PT9 1,000 ,871 

PT10 1,000 ,882 

PT11 1,000 ,780 

PT12 1,000 ,702 

PT13 1,000 ,685 

PT14 1,000 ,757 

PT15 1,000 ,760 

PT16 1,000 ,853 

PC1 1,000 ,734 

PC2 1,000 ,753 

PC3 1,000 ,821 

PC4 1,000 ,650 

PC5 1,000 ,617 

PC6 1,000 ,717 

PC7 1,000 ,674 

PC8 1,000 ,688 

CI1 1,000 ,530 

CI2 1,000 ,786 

CI3 1,000 ,738 

CI4 1,000 ,702 

CI5 1,000 ,668 

CI6 1,000 ,686 

 

Extraction Method: Principal 

Component Analysis. 
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قائمة الأساتذة المحكمين : الملحق الخامس

 
 تامب  الارتتا   الرتب   المحك   الأستا  

 تامب  بحلر   لأستا  اسمعلك  امتاس  املأس  تب  التال  

 تامب  بحلر   لأستا  اسمعلك  امتاس   ملتاو املبر  

 ( الاان) تامب امرب   لأستا امتلار     امم ا  

 تامب  بحلر   لأستا امتال     ب لأتاه الألعب  

  بحلر تامب   حتال   لأستا ما عب  فترت  

 تامب  ترلب   لأستا ابت ب    الااالا  تب  امستا  

 تامب  ترلب   لأستا ابت ب     مولب لأعلك  

 


