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حٍ إلَ كل من علموُ حرف طٍال مشٍاري الدراسُ إلَ ٍِموا  مل والطم
أ
عٍ ال شكر كل من كان ِوب

أ
ا

ستاذ المشرف الذي لم ِبخل علّوا برضّدى العلمُ 
أ
ساتذتوا الكرام و خاضة ال

أ
ًذا و إلَ جمّع ا

 طٍال إهجازها لبحثوا ًذا.والذي رافقوا 

ن ِوفعوا وِرفعوا بٌذا العمل وِجعلي عملا ضالحا خالص
أ
ل الله ا

أ
 الٍجٌي . وختاما هسا
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تخزجٕ لمً نخفض لهنا جياح الذل مً  ٖاٍد     
لأبٕ ّأمٕ الحبٔبين أعله جٔدا أٌ اصطزٖ لً  الزحم٘

ٓشٌ جياح بعْضُ ّلكً  تفٕ في حقكنا شٔٝا ّلا ما
عذرٖ أىٕ احاّل قدر المضتطاع الشكز لله ثه لكنا 

ٍٙ دٓيَه  الفزح٘ركاٜش ٍذا الإنجاس ّٓامً صتكٌْ  ٓا
في ٍذا الحفل ّأخيرا أقدو لكنا شَادٗ تخزجٕ 

اصتطعت  ا ٍذا مالأىني لا اجد مً ٍْ اجدر ميكنا بَ
علُٔ ّاشكز اخْتٕ ّصيدٖ سّجٕ علٙ دعنُ ّكل مً 

 .صاىدىٕ في ّصْلٕ لهذِ المزحل٘

 

 

                                                    ٚىْر الهد 

 

 

 

 



 

 

 
 الإٍـــــــــــداٛ

 

 

إلى صاحب الضيرٗ العطزٗ ّالفكز المضتيير، فلقد 
بلْغٕ التعلٔه العالٕ )ّالدٖ كاٌ لُ الفضل الأّل في 

إلى مً ّضعتني علٙ  ، الحبٔب( أطال الله في عنزِ
طزٓق الحٔاٗ ّجعلتني ربط الجأش، ّراعتني حتٙ 

 .صزت كبيراً )أمٕ الػالٔ٘( طٔب الله ثزاٍا

إلى إخْتٕ، مً كاٌ لهه بالؼ الأثز في كجير مً العقبات 
 .ّالضعاب، إلى جمٔع أصاتذتٕ الكزاو
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 المقدمة



 يقذيت
 

 
 أ

 يقذيت

كتبيا ظيرت اليندرة إعادة ىندسة العمميات الإدارية عمى يد مايكؿ ىامر مف خلاؿ مقالة    
وتعرؼ اليندرة بأنيا: تغيير المنيج الأساسي في .ونشرت في مجمة ىارفارد بزنس ريفيو

وكذلؾ تعني  .العمؿ لتحقيؽ تطوير جوىري في الأداء بالنسبة لمسرعة والتكمفة والجودة
ما ىو كائف والتركيز  اليندرة بصفة عامة التخمص التاـ مف كؿ ما ىو قديـ أي تجاىؿ كؿ

أف يكوف أي أف تبدأ مرة أخرى مف الصفر ولكف في ىذه المرة عمينا أف نبدأ عمى ما ينبغي 
إعادة تصميـ نظـ العمؿ التي " واليندرة عمى النطاؽ الصغير تعني . مف مخرجات النظاـ

بالمنتجات والخدمات وخطوات العمؿ وذلؾ   تقرر المنظمة الاحتفاظ بيا وذلؾ فيما يتعمؽ
معمومات والتي تشمؿ جميع أنواع الحاسبات الشخصية بصفة جذرية باستخداـ أنظمة ال

إعادة " وتعني اليندرة عمى النطاؽ الأكبر"  وأجيزة الياتؼ الذكية وكذا الشبكات الآتية
و مف أىـ .التفكير في مدى الحاجة إلي القياـ بالعمؿ مف أساسو مقابؿ الاستغناء عنو

تماما عف أساليب التطوير الإداري تختمؼ  * .إعادة بناء مف الجذور * خصائص اليندرة
تيتـ  * .تركز عمى العمميات الإدارية لا عمى الأنشطة * .,,التقميدي كالإصلاح والتجديد

تقوـ عمى  * .تقوـ عمى ىيكمة العمؿ كوحدة كاممة * .بالنتائج وحاجات المستفيديف والعملاء
تميؿ  * .تفوؽ قيمة نتائجيانقد أنشطة الرقابة والمراجعة بصورتيا التقميدية لاف تكمفتيا 

الاعتماد بشكؿ أساسي عمى تقنية  * .لمرقابة اللاحقة وتقميص ضوابط الرقابة السابقة
 .المعمومات

و في موضوعنا ىذا سنتطرؽ إلى مفيوـ ىندسة العمميات و دورىا في تحسيف أداء الموارد 
 البشرية في مجاؿ الإعلاـ و الإتصاؿ.

ىي أحد فروع عمـ  )Process Engeneering:جميزيةىندسة العمميات )بالإن      
اليندسة يختص بجميع عمميات التقنية التي نحوؿ فييا موادا أولية أو موادا نصؼ مصنعة 
إلى منتجات باستخداـ طرؽ كيميائية وفيزيائية أو طرؽ بيولوجية. بيذا فيذا الفرع مف 

 .ـ تصنيع المنتجاتاليندسة يقؼ وسطيا بيف استخراج المواد الأولية وبيف ختا



 يقذيت
 

 
 ب

مف أمثمة فرع ىندسة العمميات استخراج المعادف مف المواد الأولية أو فصؿ مكونات النفط.  
وقد تكوف المادة الأولية ىي نفسيا أحد نواتج لعمميات إنتاج سابقة، وتستخدـ لتصنيع 

منيا منتجات جديدة. كذلؾ عمميات التدوير، حيث تعامؿ النفايات لاستخراج موادا مفيدة 
يمكف اعادة استغلاليا، ىي جزء مف ىندسة العمميات الصناعية. كما تطبؽ طرؽ ىندسة 

يوجد العديد مف حيث  .العمميات في إنتاج الطاقة وعمى الأخص في مجاؿ الطاقة الحيوية
 التعريفات التي وردت لتوضيح مفيوـ إعادة ىندسة العمميات، منيا:

ناء التنظيمي مف جذوره، وتعتمد عمى إعادة ىيكمة منيجية إدارية تقوـ عمى إعادة الب" -
وتصميـ العمميات الإدارية، بيدؼ تحقيؽ تطوير جوىري وطموح في أداء المنظمات، يكفؿ 
 ."تحقيؽ: سرعة الأداء، تخفيض التكمفة، تحسيف جودة الخدمة والمتني

عادة الييكمة المتزامنة لكؿ مف عمميات الم - نظمة، ونظـ مدخؿ يسعى لإعادة التفكير وا 
المعمومات، والعمؿ عمى انسيابية كؿ مف ىيكؿ المنظمة وعممياتيا والأنظمة الإدارية 
والعلاقات الخارجية بشكؿ يمكف مف تحقيؽ تحسينات جذرية في كؿ مف : الوقت، والتكمفة 

 .وكؿ ما يتعمؽ بالسمع والخدمات المقدمة لمعميؿ
خلاؿ استخداـ تكنولوجيا المعمومات  إحداث تغيير جذري في العمميات التنظيمية مف -

 .الاستخداـ الأمثؿ، وذلؾ لتحقيؽ تحسينات جوىرية في الجودة والأداء والإنتاجية
عادة التصميـ الجذري لمعمميات، ودراسة وفحص وتحميؿ تدفؽ     إعادة التفكير الأساسي وا 

التصميـ الجذري الأنشطة والمعمومات المكونة لمعمميات الجوىرية بالمنظمة، بيدؼ إعادة 
والسريع لعمميات المنظمة التصنيعية والإدارية، وكذلؾ لمنظـ والسياسات واليياكؿ التنظيمية 
المدعمة ليذه العمميات، لاستبعاد أي عمؿ لا يضيؼ قيمة، وتحسيف تدفؽ العمؿ وتخفيض 
  :زمف دورة التشغيؿ، وتحقيؽ تحسينات جوىرية في معايير الأداء اليامة مثؿ

لتكمفة، تحسيف الجودة، تطوير الخدمة، وتحقيؽ المرونة وسرعة إنجاز العمؿ، تخفيض ا
وذلؾ باستخداـ تكنولوجيا المعمومات المتطورة كعامؿ تمكيف أساسي يسمح لممؤسسات 

 والمنظمات، بإعادة ىندسة نظـ إعماليا



 يقذيت
 

 
 ج

 تطزقنا أولا إنى الاطار انًنهجً نهدراست حٍث ٌحتىي عهى يقديت وإشكانٍت اندراست

وانتساؤلاث انفزعٍت انتً تطزحها إضافت إنى انفزضٍاث وتحدٌد انًفاهٍى وكذنك أهًٍت 

 وعٍنت اندراست إضافت إنى عزض اندراساث انسابقت . وأهداف انبحث وكذا تحدٌد يجتًع

إدارة انًىارد  ٍه انضىء عه ناسهطانقسى الأول  قسًٍنفقد قسى إنى  أيا الإطار اننظزي

خصائص وأهداف وكذنك  إدارة انًىارد انبشزٌتحتىي يفهىو عاو ٌ كًدخم انبشزٌت 

أيا  ويفهىو ويكىناث الأداء وانعىايم انًؤثزة فٍه يحدداته  إدارة انًىارد انبشزٌت ووظائف  

 . أعادة هندست وظٍفت انتطىٌن وعناصزها وأهدافها ويزاحههافٍه إنى  نا انثانً فتطزق انقسى

ٌتناول انجانب انتطبٍقً نهدراست ين تحهٍم ويناقشت أيا الاطار انثانث والأخٍز وانذي 

 وكذا انتعهٍق عهٍها وين ثى استنتاج اننتائح انعايت نهدراست . انبٍاناث ويعطٍاتها
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 الإطار انًُهجيانفصم الأول 

 :إشكالية الدراسة -1
أصبح البحث عف مفاىيـ وأساليب جديدة متطورة لمتعامؿ مع المتغيرات البيئية المعقدة     

مف المتطمبات والأىداؼ الأساسية لكؿ منظمة تبحث عؼ البقاء والاستمرارية والتميز في 
 الأداء.

لقد استطاعت ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية في مجاؿ الإعلاـ   
والاتصاؿ فمقد أضحت الموارد البشرية أىـ مورد استراتيجي في المجاؿ الإعلاـ والاتصاؿ 

 ديدات المتضمنة في بيئتيا.والتيبالتفاعؿ مع الفرص 
 :التالي التساؤؿ الرئيسي خلاؿ طرح فم الدراسة ىذه إشكالية تقدـ تظير ماء ضو  وفي    

  ىندسة العمميات في تحسيف الموارد البشرية في مجاؿ الإعلاـ والاتصاؿ؟ ما ىو دور
 :التالية الفرعية الأسئمة السؤاؿ الرئيسي عف ىذا ويتفرع       
 الموارد البشرية؟ء أدا فتحسي العمميات في ىندسة إعادة مساىمة مدى ما 
 الإعلاـ والاتصاؿ تأثير في تحسيف أداء الموارد البشرية؟لمجاؿ  ىؿ 

 ؟ الإقتصادية
 ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية ؟ تأثير مدى ما 
 _ فرضيات الدراسة:2

 وىو:  يتنطمؽ الدراسة مف فرض رئيس    
الإعلام و ىندسة العمميات و تحسين أداء الموارد البشرية  في مجال  ىناك دور بين

 .الإتصال
 وذلؾ عمى النحو التالي: 

 الموارد البشرية؟ء أدا فتحسي العمميات في ىندسة ساىـت -1
 الإعلاـ والاتصاؿ في تحسيف أداء الموارد البشرية؟ يؤثر -2
 ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية ؟ تؤثر -3
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 _ أىمية الدراسة:3
لمدراسة أىمية عممية تتمثؿ في كونيا تتناوؿ موضوعا حيويا وىو  اليندسة العمميات     

)اليندرة(  باعتباره مف المفاىيـ الحديثة في حقؿ الإدارة، حيث يساعد تطبيؽ مثؿ ىذا 
المفيوـ المنظمات المختمفة عمى التعرؼ عمى جوانب اليدر في الوقت، والموارد البشرية 

سواء، كما يمنح الصلاحيات لمعامميف ويدفعيـ لمنجاح، كما يحقؽ التوجو نحو والمادية عمى ال
العميؿ وتمبية احتياجاتو بما يضمف كفاءة وفعالية الأداء، ويزيد مف الأىمية العممية لمدراسة 

 تركيزىا عمى مقومات النجاح في مؤسسات الإقتصادية.
ما ستقدمو لمباحثيف مف إضافة مف ناحية أخرى أىمية عممية؛ مف خلاؿ  -ولمدراسة     

حوؿ مفيوـ إعادة اليندسة الإدارية، وكذلؾ إمكانية تطبيقو في المنظمات المختمفة، بما يعد 
 محاولة متواضعة لاستكماؿ مفردات الإصلاح الإداري.

 _أىداف الدراسة:4
 تسعى الدراسة لتحقيؽ أربعة أىداؼ رئيسة عمى النحو التالي:    
الرئيسة لنجاح تطبيؽ أسموب ىندسة العمميات والتي تعد بمثابة تحديد المقومات  -1

 متطمبات أساسية يجب العمؿ عمى توفيرىا حاؿ التوجو نحو ىذا الأسموب الجديد.
 تحديد خطوات تطبيؽ اليندرة في المنظمات العامة المختمفة. -2 
الوقوؼ عمى أسباب إخفاؽ بعض المنظمات في تطبيؽ أسموب إعادة اليندسة وآليات  -3 

 مواجيتيا .
فحص مقومات تطبيؽ إعادة اليندسة الإدارية في إحدى الجامعات الحكومية كنموذج  -4

مف خلاؿ  -المؤسسة الإقتصادية ) إتصالات الجزائر ( بوصفيا المنبع الرئيس 
 مجتمع. لمختمؼ منظمات ال -موظفييا 
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 تحديد مصطمحات الدراسة_ 5
 الموارد البشرية - أ
 التعريف الإصطلاحي:*

يرى البعض الآخر مف المدريف أف إدارة الموارد البشرية تعتبر مف أىـ الوظائؼ الإدارية في 
 (1) .المنشآت

 التعريف الإجرائي:*
 والاختيار، الموظفيف، بجذب وتختص. البشرية الموارد أو لممنظمات العاممة القوى إدارة ىي

 مف والتأكد التنظيمية والثقافة المنظمة قيادة متابعة وأيضاً  الموظفيف، ومكافأة التقييـ التدريب،
 جماعية، مفاوضات إجراء في راغبيف الموظفوف يكوف حالات في. العمؿ بقوانيف الامتثاؿ

 إتحادات العادة في) الموظفيف ممثمي مع المبدئي التواصؿ دورىا يكوف البشرية الموارد إدارة
 (.العماؿ

 الأداء - ب
  التعريف الإصطلاحي:*

 يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ وا  تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد ، وىو يعكس الكيفية التي
 يحقؽ أو يشبع الفرد متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث تداخؿ بيف الأداء والجيد فالجيد

 2المبذولى ، أما الأداء قياس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرديشير إلى الطاقة 
 التعريف الإجرائي:*

دراؾ  والأداء ىو ذلؾ الأثر الناتج عف جيود مبذولة مف طرؼ الأفراد التي تبدأ بالقدرة وا 
الدور الياـ ويعني ىذا أف الأداء في وقت معيف يمكف أف ننظر إليو عمى أنو إنتاج العلاقة 

 بيف كؿ مف الجيد الناتج عف الفرد وبيف قدراتو الشخصية وادراكو لمدور أو المياـ.متداخمة 

 
                                                           

 .19المرجع السابؽ، ص  إدارة الموارد البشرية،صلاح عبد الباقي،   1
 . 25ص  2001مستقبمية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، رواية محمد حسف ، إدارة الموارد البشرية ، رؤية  2
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 _ منيجية الدراسة:6
تستخدـ الدراسة المنيج الوصفي لشرح مختمؼ أبعاد المفيوـ كما وردت في الأدبيات    

المختمفة لتحديد ما ىي محممة بو مف معاني ودلالات لموصوؿ لرؤية متكاممة لممفيوـ مع 
تحديد إمكانية تطبيقو. وتشير أدبيات البحث العممي إلى أف لممنيج الوصفي أسموبيف 

عي، ودراسة الحالة. والدراسة تستخدـ أسموب دراسة الحالة مف خلاؿ رئيسيف: المسح الاجتما
تطبيؽ المقومات الأساسية  لميندسة الإدارية عمى إحدى مؤسسات الإقتصادية وىي 

 إتصالات الجزائر ولاية الأغواط. 
 : _ مصادر جمع البيانات7

 لمدراسة مصدراف رئيساف لجمع البيانات وىما:    
، وتتمثؿ في مراجعة الكتب، والدوريات، والرسائؿ العممية، والتقارير، المصادر الثانوية - 

والإنترنت وغيرىا مف المصادر المكتوبة التي قاـ بفحصيا الباحث الأصيؿ الظاىرة محؿ 
 التحميؿ مف كافة جوانبيا.

المصادر الأولية، وتتمثؿ في القياـ باستطلاع آراء عينة ممثمة مف الموظفيف الإدارييف  - 
ؤسسة إتصالات الجزائر ولاية الأغواط مف خلاؿ توجيو استمارة استبياف ليـ تتضمف بم

مقومات تطبيؽ اليندرة لموقوؼ عمى تحميؿ دقيؽ لموقؼ المؤسسة مف تطبيؽ ىذا المفيوـ 
 الجديد.

 عينة الدراسة:  -
 ( استبانة، 40( موظؼ، وتـ استرداد )60تـ توزيع استبانة الدراسة عمى عدد )    

 :داة الدراسةأ -
 تتكوف استبانة الدراسة مف قسميف رئيسيف كما يمي:     

 المحور الأول:  وىو عبارة عن بيانات شخصية عن المستجيب 
 المحور الثاني:  دور ىندسة العمميات في تحسين اداء الموارد البشرية

 (  سؤاؿ .23وتشمؿ الاستمارة في ىذا القسـ )     



 انًُهجي الإطار                                                                             الأول انفصم
 

 
9 

 العمميات مجال الإتصالالمحور الثالث: دور ىندسة 
 (  سؤاؿ .09وتشمؿ الاستمارة في ىذا القسـ )     

 الأساليب الإحصائية المستخدمة،
 ( SPSSقاـ الباحث بتفريغ وتحميؿ الاستبانة مف خلاؿ برنامج التحميؿ الإحصائي )    
الدراسة الاستطلاعية، حيث تـ تطبيؽ الاستبانة عمى عينة استطلاعية مف مجتمع الدراسة  -

 .( عاملا مف مجتمع الدراسة 40مكونة )
 _ الدراسات السابقة8
مف واقع استقراء الدراسات السابقة، يمكف القوؿ إف الدراسات التي تناولت موضوع إعادة     

( اليندرة، أو جانب النتائج المترتبة عمى Inputsاليندسة الإدارية اىتمت بجانب مدخلات )
(، أو الآثار Outcomes( أو العوائد )Outputsاليندرة سواء ما يتعمؽ منيا بالمخرجات )

(Impacts:عمى النحو التالي ) 
 الدراسات التي ركزت عمى مدخلات اليندرة: -1 

في إحدى الدراسات الميمة عف إعادة ىندسة عمميات الأعماؿ وتصميـ النظـ وتحميميا في 
" إلى أف استخداـ تقنيات إعادة ىندسة عمميات Jervaالولايات المتحدة الأمريكية، توصؿ "
 5-10مستمرا عندما يتزامف مع تطوير نظـ المعمومات. )الأعماؿ وأساليبيا، يمكف أف يكوف 

:2001 ,Jerva وناقشت دراسة أخرى دور تكنولوجيا المعمومات في إعادة ىندسة .)
( إلى أىمية تكنولوجيا المعمومات باعتبارىا مسو لإعادة Olallaالعمميات، حيث أشار )

جاؿ لمشركة لتعديؿ عممياتيا ىندسة عمميات الأعماؿ، وبينت أف دورىا ميـ لأنيا تتيح الم
بطريقتيف: زيادة درجة التعاوف وتخفيض درجة الوساطة، مف خلاؿ تنفيذ تقنيات الاتصاؿ 
وقواعد البيانات المشتركة، وعميو فإف تكنولوجيا المعمومات تساعد الشركات في تحقيؽ 

(. كما Olalla, 20004-9تحسينات ميمة في متغيرات التكمفة، والجودة، ووقت التسميـ. )
( إلى العوامؿ التي تستدعي إعادة اليندسة، والأسباب Arora Kumarيشير كلا مف ) & 

المشتركة لمفشؿ وبعض التوجييات لتقميؿ فرص الفشؿ وطرؽ تقميؿ الخسائر التي يتـ 
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استخداميا أثناء التماثؿ لمشفاء مف المشروعات الفاشمة، وتشير الدراسة إلى أف تحسيف 
ف التقدـ في تكنولوجيا المعمومات يجعؿ تكامؿ المشروع ضر  وري لتحسيف أداء النظاـ وا 

 تحقيؽ التكامؿ ممكنا حتى في النظـ المعقدة جدا. 
( أىمية تطوير اليياكؿ التنظيمية لبناء نظاـ متكامؿ Fatheeوفي إضافة أخرى، درس )

غا" تأثير لميندرة. وفي دراسة عف تطبيؽ اليندرة في المصارؼ بمحافظات غزة، درست "الأ
وعلاقة بعض العوامؿ والمقومات اللازمة لتطبيؽ اليندرة، ومف ىذه العوامؿ إعادة بناء 

: 2006اليياكؿ التنظيمية، والقدرات التكنولوجية العالية، والموارد البشرية الكفوءة. )الأغا، 
(. كما جاءت دراسة "الكساسبة" لمتعرؼ عمى درجة تأثير تقنيات المعمومات 110-118

مستخدمة في الشركات بالتطبيؽ عمى شركة الاتصالات الأردنية عمى إعادة اليندسة. وفي ال
ضوء النتائج التي توصمت إلييا الدراسة، صمـ الباحث نموذجا مبتكرا لدور تكنولوجيا 
المعمومات في إعادة اليندسة في شركات الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات في الأردف. 

(. كما أشار "المالكي" في دراستو عمى وكالة الآثار والمتاحؼ 20-6: 2004)الكساسبة، 
السعودية، إلى الأبعاد الإدارية والأمنية ليندرة العمميات الإدارية وعلاقتيا بالأداء الوظيفي في 
الوكالة، ومدى ملاءمة تمؾ الأبعاد سواء الإحداث التغيير والتطوير الجوىري لأساليب 

جراءات العمؿ والحكـ عمى   فاعمية تمؾ الأبعاد وتقييميا.وا 
في دراستيما عف: إعادة ىندسة   Chiplunkar  &Chattopadhyay وحاوؿ كؿ مف 

عمميات الأعماؿ في الولايات المتحدة تحميؿ بيئة الأعماؿ التنافسية بمساعدة تكنولوجيا 
عندما يتـ  المعمومات، مع الأخذ بالاعتبار التفاعلات المختمفة بيف عمميات الأعماؿ المتعددة

تطبيؽ إعادة ىندسة عممية الأعماؿ، واقترحت الدراسة نموذجا متكاـ لنظـ المعمومات كإحدى 
وفي إحدى الدراسات الميمة عف عادة ىندسة العمميات، استيدؼ  القوى المحركة لميندرة

المؤلفوف تقديـ تأصيؿ لممفيوـ مع عرض خمفية تاريخية لنشأتو وتوضيح الفارؽ بينو وبيف 
رة الجودة الشاممة. كما عرضت الدراسة في جزئيا الثاني لمراحؿ إعادة اليندسة بدءا إدا

بتحديد العمميات وحتى إتماـ عممية اليندرة وتقييميا. وأكدت الدراسة عمى تتابع خطوات 



 انًُهجي الإطار                                                                             الأول انفصم
 

 
11 

اليندرة بدءا مف الإعداد لميندرة، مرورا بالتحميؿ الدقيؽ لمموقؼ، وتصميـ العمميات، وانتياء 
مية اليندرة، ومتابعتيا وتقييميا بيدؼ التحسيف المستمر. كما ألقت الدراسة الضوء بتنفيذ عم

عمى الأىمية الكبيرة لنظـ المعمومات في تطبيؽ إعادة ىندسة العمميات. واختتـ المؤلفوف 
الدراسة بأسباب إخفاؽ بعض المنظمات في تطبيؽ اليندرة مع التركيز بصفة خاصة عمى 

 والاتصاؿ غير الفعاؿ.  القياس الخاطئ للأداء،
وقد حاوؿ كؿ مف "حبيب" و"شاه" في دراسة مرجعية وافية مراجعة الأدبيات الخاصة بإعادة 
اليندسة سواء فيما يتعمؽ بالاقترابات أو التطبيقات. وقد ركزت الدراسة عمى تقديـ نظرة 

ض المنظمات في شاممة لمفيوـ اليندرة، ونظرياتيا، ونماذجيا، واقتراباتيا، وأسباب نجاح بع
 تطبيقيا، مع إخفاؽ غيرىا.

(، مؤكدة أىمية الحاجة لمتغيير 1990وقد تناولت الدراسة نشأة المفيوـ منذ قدمو "ىامر" )
بالنسبة لكافة المنظمات عمى اعتبار أف المنظمة التي لا تغير مف نفسيا تفتقد أية ميزة 

ي يسعى دائما لمتغيير مف أجؿ تنافسية. وأف التغيير ىو آلية المحافظة عمى العميؿ الذ
الحصوؿ عمى أفضؿ منتج أو خدمة. وأكدت الدراسة أف اليندرة آلية ميمة لمتغيير وقارنت 
بيف التحوؿ التدريجي والتحوؿ الجذري الذي تستند إليو عممية إعادة اليندسة. ثـ عرضت 

لتطبيقية التي الدراسة خطوات عممية إعادة اليندسة مف واقع مراجعة الأدبيات والحالات ا
رصدىا المؤلفاف في: الفيـ، والمبادأة، وتحميؿ الموقؼ، والتصميـ، والتنفيذ، والتقييـ. وفيما 
يتعمؽ بأسباب النجاح والفشؿ أكدت الدراسة بصفة خاصة عمى عوامؿ حاسمة رئيسة وىي: 

تغيير"، الاتصالات الفعالة، والحوافز المناسبة، وتييئة المناخ بالقضاء عمى أية مقاومة لم
 كأعمدة ميمة في نجاح عممية اليندرة، وبالتالي فانتفاؤىا يؤدي إلى إخفاؽ في التطبيؽ.

 116كما راجعت إحدى الدراسات الميمة الأدبيات الخاصة بالمفيوـ في عينة مختارة مف  
مقالة في عدد مف الدوريات المحكمة لموصوؿ إلى أبعاد مفيوـ اليندرة، والقضايا الميمة 

مؤكدة بصفة خاصة عمى الطبيعة الجذرية لميندرة، وعمى ضرورة توافر متطمبات بصدده، 
سابقة مقومات أساسية( قبؿ الشروع في تطبيؽ ىذا الاقتراب الإصلاحي الجديد .وفي دراسة 
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أخرى لحبيب، تـ رصد عوامؿ النجاح الحاسمة في تطبيؽ إعادة ىندسة العمميات، والتي 
تزاـ الإدارة العميا، والعلاقات الإنسانية الجيدة وروح الفريؽ، رصدىا المؤلؼ في: القيادة وال

والنظـ المعموماتية المناسبة، وتطبيؽ نظـ فعالة الإدارة التغيير )نظـ جديدة لمتحفيز، قياس 
 موضوعي للأداء، تمكيف الموظفيف، نظـ فعالة لمتدريب والتنمية البشرية(

مومات لتيسير عممية الانتقاؿ نحو اليندرة، . كما حاولت دراسة أخرى فحص أىمية نظـ المع
مف اختيار وتعييف،  -مع دراسة أثر تطبيؽ نظاـ إدارة موارد بشرية فعالة بمفرداتيا المختمفة 

 وتدريب وتنمية بشرية، وتقييـ أداء ، وتعويضات وحوافز . إلخ عمى نجاح تطبيؽ اليندرة
 الدراسات التي ركزت عمى نتائج إعادة اليندسة:

" إلى أف إعادة تصميـ العمميات الإدارية ليتكامؿ مع تكنولوجيا المعمومات Jerva" أشار
تعطي المنشأة احتمالية التحسيف الجذري لنقؿ المعمومات، وزيادة قيمة المعمومات فيما يخص 
المحتوى، كما تؤدي إلى تسييؿ عممية تخفيض التكمفة والتمايز في المنتجات، وأف الفائدة 

كامؿ إعادة ىندسة عمميات الأعماؿ وتطوير تكنولوجيا المعمومات ىي التمكيف النيائية مف ت
(. وفحصت Jerva, 2001: 15-20والمشاركة المستمرة لمعامميف في صنع القرارات. )

( أثر التحوؿ نحو إعادة اليندسة عمى إدارة الموارد البشرية Fabio Zucchiدراسة ) 
(Human Resources Managementوتوصمت ،)  إلى أف المنظمات التي تـ تدراستيا

والتي طورت لدييا مشروع إعادة اليندسة، أوجدت نموذجا واضحا جدا وتناغما كبيرا مع 
 عمميات إدارة الموارد البشرية. 

كما ربطت دراسة )النتشة( بيف التطبيؽ الجيد لإعادة اليندسة الإدارية، وتحقيؽ النجاح 
ت الدراسة أثر إعادة اليندسة الإدارية عمى تصميـ المؤسسي في بمدية الخميؿ، حيث بين

الييكؿ التنظيمي، وعمى قدرات تكنولوجيا المعمومات، وكفاءة وفاعمية المنظومة الإدارية، 
وجودة خدمات بمدية الخميؿ، كما حاولت الدراسة التعرؼ عمى انعكاسات إعادة اليندسة 

: 2009ت بمدية الخميؿ. )النتشة، الإدارية عمى توقعات المواطنيف المستفيديف مف خدما
 (. كما حاولت دراسة106-110
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Adeyemi & ,Aremu  تحميؿ آثار إعادة اليندسة عمى الأداء التنظيمي، وأثبتت وجود ،
 علاقة طردية بينيما .

" وجود تأثير قوي لإعادة اليندسة عمى تحقيؽ الميزة التنافسية Magutuكما أثبتت دراسة " 
العمميات الإدارية وحوسبتيا  وفي محاولتو لبناء نموذج لإعادة ىندسة لممنظمات المختمفة 

في مؤسسات التعميـ العالي، توصؿ الدجني إلى أف تطبيؽ إعادة ىندسة العمميات الإدارية 
يؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي لدى موظفي مؤسسات التعميـ العالي في كافة مستوياتيـ 

تطبيؽ اليندرة أدى إلى إحداث تعديلات جوىرية عمى  الإدارية. كما أكد الباحث عمى أف
أنظمة الجامعة الإدارية بما ينسجـ مع متطمبات إعادة اليندسة وتحسيف الخدمة )الدجني، 

2010 :2-37.) 
وفي دراستو عف أثر تطبيؽ ىندسة العمميات الإدارية عمى أداء صندوؽ الطالب بالجامعة 

يؽ أسموب إعادة اليندسة أدى إلى تبسيط إجراءات الإسلامية، توصؿ أبو عمشة إلى أف تطب
العمؿ، وتجويد الخدمة المقدمة، وتحسيف صورة العامميف بدائرة صندوؽ الطالب. وقد اقترح 
ضرورة إعادة ىندسة العمميات لمدوائر والعمادات التي تعاني مف مشكلات في أداء مياميا 

وىرية تزيد مف كفاءة العمميات رغبة وفؽ قواعد منيج إعادة اليندسة بيدؼ إحداث تغيرات ج
في رفع مستوى الأداء وزيادة فعاليتو. كما اقترح ضرورة الإسراع في تفعيؿ تطبيؽ إعادة 
ىندسة العمميات الإدارية عمى باقي المنح والقروض واليبات التي يقدميا صندوؽ الطالب 

 (.132-127: 2011لطمبة الجامعة )أبو عمشة، 
 الدراســـة:_  صعوبات 9

كأي دراسة عممية لابد مف التصادـ مع صعوبات في إنجاز البحث ومف بيف ىذه     
 الصعوبات التي صادفتنا:

 قمة المراجع في مجاؿ اليندسة العممية. -1
 بعد المسافة )بعد مكاف السكف عف المؤسسة المبحوثة(. -2
 فقط 40إستبياف و تـ إسترجاع  60عدـ تجاوب بعض المبحوثيف حيث وزعنا  -3
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 انًىارد انبشزيتإدارة انفصم انثاَي: 

 : مدخل إلى إدارة الموارد البشريةأولا
 : مفيوم إدارة الموارد البشرية1 
يطمؽ عمى وظيفة إدارة الموارد البشرية في المنظمات تعمرات متعددة منيا إدارة الأفراد،  

دارة القوى العاممة، وادارة شؤوف العامميف ... إلخ إلا أف أكثر  إدارة الموارد البشرية، وا 
ر ( ولقد اختمفت وجيات نظ1التسميات في الاستخداـ في إدارة الأفراد وادارة الموارد البشرية,)

المدريف في الحياة العممية في تحديد مفيوـ موحد و متفؽ عميو الإدارة الموارد البشرية ويمكف 
التمييز بيف وجيتي نظر رئوس مرتيف في الحياة العممية ىما: وجية نظر التقميدية، ووجية 

 النظر الحديثة وتوضع فرما إلى الفرؽ بينيما بتفصيؿ اكثر.
 وجية نظر التقميدية 1-1
يرى بعض مدرينا إدارة الموارد البشرية ما ىي إلا مجرد وظيفة قميمة الأىمية في المنظمات  

او تقتصر عمى القياـ بأعماؿ روتينية تنفيذية ومف أمثمنا حفظ المعمومات عف العامميف في 
ممفات وسجلات معينة، ومتابعة النواحي المتعمقة بالعامميف مف ضبط أوقات الحضور 

لإنجازات والترقيات وصرؼ مرتباتيـ ويبدو أف إدارة الموارد البشرية لـ تحضى والانصراؼ، وا
باىتماـ ىولاء المدريف، حيث يروا أف تأثيرىا ضئيؿ عمى كفاءة ونجاح المنشات وقد انعكس 
مدلؾ عمى ثور الذي يقوـ مدير إدارة الموارد البشرية في المنشآت وكذلؾ عمى الوضع 

 (2التنظيمي ليذه الإدارة )
 وجية النظر الحديثة - 2_1
ايرى البعض الآخر مف المدريف أف إدارة الموارد البشرية تعتبر مف أىـ الوظائؼ الإدارية  

(وىي لا تقؿ أىمية عف الوظائؼ الأخرى كالتسويؽ والإنتاج والإدارة والمالية 3في المنشات، )

                                                           
 .21، ص ،د سمؤسسة زىراف، الأردف إدارة الموارد البشرية،عمر وصفي عقيؿ،  1
 19، ص 2000-1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، ، إدارة الموارد البشريةصلاح عبد الباقي 2

 .19المرجع السابؽ، ص  البشرية،إدارة الموارد صلاح عبد الباقي،   3
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نشات ولذلؾ اسـ مفيوـ إدارة وذلؾ الأىمية العنصر البشري وتأثيره عمى الكفاءة الإنتاجية لمم
الموارد البشرية يشمؿ أنشطة رئيسية مف أىميا: تحميؿ وتوصيؼ الوظائؼ، تخطيط الموارد 
البشرية جذب واستقطاب الموارد البشرية وزيادة دافعيتيـ العمؿ، تقييـ أداء الموارد البشرية 

المنشآت ويعبر عف مفيوـ بالإضافة إلى النشاط التقميدي المتعمؽ بشؤوف الموارد البشرية في 
إدارة الموارد البشرية بصورة شمولية عف عمميات تخطيط وتوجيو و تنظيـ ومتابعة الأفراد 

 العامميف في أي منظمة باختلاؼ تخصصيا وأىدافيا باعتبارىـ مف أىـ الموارد
 التي لا يمكف الحصوؿ عمييا بسيولة عمى اعتبار أف الموارد البشرية ىي راسماؿ استثماري
يجب تنميتو وتطويره لأنو ذو بعد استراتيجي بالشكؿ الذي يعمؿ عمى توجيو الرعاية والعناية 
التامة بالأفراد ومساعدتيـ عمى أداء أعماليـ بأحسف صورة ربما يبرز نشاطيـ المتميز 
والافكار والطاقات الإبداعية ومحصمة ذلؾ ىو تحقيؽ مصمحة وأىداؼ المنممة بما يوفر ليا 

 (1سية في عالـ العمؿ والإنتاج والبقاء بقوة وثبات في المسار المتخصص لعمميا.)قدرة تناف
 تعريف إدارة الموارد البشرية  3_1 

إف إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة، إنما ىي نتيجة لعدد مف     
لى وجو  د إدارة موارد التطورات ساىمت بشكؿ مباشر أو غير مباشر في إظيار الحاجة وا 

بشرية متخصصة ترعى شؤوف العامميف بالمنشأة، وسنتطرؽ في ىذا المطمب إلى تعريؼ 
الموارد البشرية. " إف إدارة الموارد البشرية يجب النظر إلييا كعممية تتكوف مف أربع وظائؼ 
ة رئيسية: الاستقداـ الحصوؿ(، التنمية، التحفيز، الصيانة )المحافظة( ويمكف القوؿ بعبار 

أخرى وببساطة، أف ىذه العممية تتكوف مف أربع خطوات تتضمف البعد الذي يتعمؽ بالناس 
 (2في الإدارة الحصوؿ عمييا واعدادىـ وتنشيطيـ والإبقاء عمييـ .)

                                                           
رسالة تخرج لنيؿ شيادة ماجستير، الأكاديمية العربية  إجابات في إدارة الموارد البشرية،عبد القادر إسحاؽ إسماعيؿ،  1

 .02، ص 1999بالدنمارؾ، كمية الإدارة والاقتصاد، 
 .33، ص 2000، 2الإسكندرية، ط ، دار الجامعية الجديدة،، إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سمطاف 2
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  ،جمعية إدارة الإفراد الأمريكية: الفف الحصوؿ عمى القوى العاممة المتخصصة
ة أىدافيا ووظائفيا بأقصى كفاءة وبأقصى وتنميتيا، والحفاظ عمييا بطريقة تحقؽ المنظم

 درجة اقتصادية. 
  تعرؼ الموارد البشرية عمى أنيا مجموعات الأفراد المشاركة في رسـ الأىداؼ والسياسات

 • والنشاطات وانجاز الأعماؿ التي تقوـ بيا المؤسسات 
  فرنشfrench تعويض الموارد : إدارة الموارد البشرية بأنيا عممية اختيار واستخداـ وتنمية و

 البشرية العاممة بالمنظمة 
 martin.J  إدارة الموارد البشرية بانيا تمؾ الجانب مف الإدارة الذي ييتـ بالناس كافراد او :

مجموعات، وعلاقاتيـ داخؿ التنظيـ، وكذالؾ الطرؽ التي يستطيع بيا الأفراد المساىمة في 
تحميؿ التنظيـ، تخطيط القوى العاممة، كفاءة التنظيـ، وىي تشتمؿ عمى الوظائؼ التالية: 

التدريب و التنمية الإدارية، العلاقات الصناعية، مكافات وتعويضات الموارد البشرية 
وتقديـ الخدمات الاجتماعية والصحية، ثـ أخيرا المعمومات والسجلات الخاصة بالموارد 

 البشرية
  •sikula  العاممة داخؿ المنشاة أو بواسطة : إدارة الموارد البشرية بانيا استخداـ القوى

المنشاة، ويشمؿ ذلؾ عمميات تخطيط القوى العاممة بالمنشاة، الاختيار والتعييف، تقييـ 
الأداء، التدريب و التنمية، التعويض و المرئيات، العلاقات الصناعية، تقييـ الخدمات 

 الاجتماعية والصحية لمعامميف، وأخيرا بحوث الأفراد.  
 *ueckاg .w:  إدارة الموارد البشرية بأنيا تمؾ الوظيفة في التنظيـ التي تختص بإمداده

 بالموارد البشرية اللازمة، ويشمؿ ذلؾ تخطيط الاحتياجات مف القوى العاممة، البحث عنيا ثـ
 تشغيميا ثـ تدريبيا وتعويضيا و أخيرا الاستغناء عنيا. 

miner j   &m  miner  ة الموارد البشرية تشمؿ التخطيط : إف الوظائؼ التنفيذية لإدار
التنظيمي وتحميؿ الوظائؼ، تخطيط القوى العاممة، تقييـ أداء الموارد البشرية، الاختيار 
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والتعييف التدريب و التنمية الإدارية، إدارة المرتبات والأجور، الخدمات الصحية والاجتماعية 
 و العلاقات الصناعية و الاتصالات. 

 "pegros p  &myres  c   إدارة الموارد البشرية عبارة عف القانوف أو النظاـ الذي يحدد :
طرؽ وتنظيـ معاممة أفراد الموارد البشرية بالمنشاة بحيث يمكف تحقيؽ ذواتيـ، وأيضا 

 • الاستخداـ الأمثؿ لقدراتيـ و إمكانياتيـ لتحقيؽ أعمى إنتاجية 
flippoe  وتوجيو ومراقبة النواحي المتعمقة: إدارة الموارد البشرية بأنيا تخطيط وتنظيـ 

 بالحصوؿ عمى الأفراد وتنميتيـ وتعويضيـ والمحافظة عمييـ بغرض تحقيؽ أىداؼ المنشاة. 
الدكتور عمى عبد الوىاب: " أنيا وظيفة مف وظائؼ الإدارة أو جزء مف العمميات الإدارية • 

وتوجو وظائفيـ وتنمي مياراتيـ تختار العامميف مف ذوي الكفاءات المناسبة وتستثمر جيودىـ 
وتحفز ىؤلاء العامميف وتقيـ أعماليـ وتبحث مشاكميـ وتقوي علاقات التعاوف بينيـ وبيف 

 (1)زملائيـ ورؤسائيـ وبذلؾ تساىـ في تحقيؽ اليدؼ الكمي لممنظمة".
ا مما سبؽ يمكننا تعريؼ إدارة الموارد البشرية أنيا: مجموعة مف الوظائؼ المترابطة فيم   

بينيا حيث تشمؿ التخطيط والتنظيـ و التوجيو و الرقابة بالإضافة إلى وظائؼ أخرى 
 كالتوظيؼ والتدريب والتكويف والتنمية وسياسات الجور والترقية، والصيانة".

 ثانيا: خصائص وأىداف إدارة الموارد البشرية 
 : خصائص إدارة الموارد البشرية1

 يز بعدة عمات مف بينيا مايمي :إف إدارة الموارد البشرية تتم     
إدارة الموارد البشرية عبارة عف نظاـ متكامؿ و مترابط يتضمف مجموعة مف الأنشطة  

 المتصمة و المتداخمة. 

                                                           
 21، 20، ص ص  2000/1999صلاح عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية والبار الجامعية الإسكندرية، ب ط،   1
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وجود سياسات متناسقة توجو العمميات أو الممارسات الإدارية في قضايا الموارد البشرية  
لجديدة لإدارة الموارد البشرية و النظر ايتناسؽ مع أىداؼ المنظمة و تتماشى مع المفاىيـ ا

 إلى الفرد عمى أنو شريؾ و ىذه السياسات تضمف فعالية إدارة الموارد البشرية. ,
أىمية التصميـ الإستراتيجية الموارد البشرية تيدؼ إلى تعظيـ العائد عمى الاستثمار  

 البشري متمثلا في القيمة المضاؼ. 
الوصوؿ إلى مخرجات مستيدفة مبنية عمى الفيـ الصحيح والتحميؿ الموضوعي  

المتطمبات الأداء وظروفو داخؿ و خارج منظمة الأعماؿ، و إدراؾ خصائص ومميزات الفرد 
 المتوفرة. , 

إف نجاح إستراتيجية الموارد البشرية يتوقؼ عمى مدى توازنيا و اتاقيا مع باقي  
خرى بالمنظمة و بالتالي تصبح جزء عضوي في البناء الإستراتيجي استراتيجيات الأنشطة الأ

 بالمنظمة. 
إطلاؽ الطاقات البشرية باعتبار الفرد طاقة ذىنية تعمؿ و تبدع ضمف فريؽ متجانس ومنو 

 تعظيـ القيمة المضافة مف الأداء البشري بالنسبة لمتكمفة و ذلؾ مف خلاؿ:
يـ الطاقات و القدرات و الميارات الفردية قياسا مع تحميؿ ىيكؿ الموارد البشرية و تقي -(1 

متطمبات الأداء وظروفو و تحديد الفجوة بيف الييكؿ المستيدؼ مف الميارات والقدرات وبيف 
 الييكؿ المتاح و البحث عف طرؽ سد ىذه الفجوة. 

ؿ تخطيط الأداء البشري و توجيو ىيكؿ الميارات والقدرات بالتوافؽ مع متطمبات العم -(2
 الحالية والمستقبمية، وكذا تخطيط الآليات ومحفزات تعظيـ العائد مف استثمار المورد البشري.

توفير العمؿ الجماعي والمشاركة الفعمية لمفرد في حؿ المشاكؿ و تطوير أوضاع  - (3
المنظمة إضافة إلى الخصائص المسابقة الذكر يمكننا إنشاء بعض الخصائص التي تيدؼ 

 ية العنصر البشري: .إلى تحسيف فعال
التي تيدؼ إلى البحث عف أكبر قدر مف السيولة في حؿ المشاكؿ و إيجاد  المرونة: 

 الطرؽ السميمة في تسيير العنصر البشري .
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:مف خلاؿ الإدماج تبحث المنظمة عف التعريؼ بسياستيا و ثقافتيا الداخمية مف أجؿ الإدماج
 لمنظمة. و الابتكار اشتراؾ جميع العماؿ و دمجيـ ضمف مشاريع ا

 : يسمح بإبراز القدرات الإبداعية و استغلاؿ حسف الطاقات البشرية .الإبداع 
 (1: وىذا لدى الفرد الواحد.)تنويع الاختصاصات 

 : أىداف إدارة الموارد البشرية2_1
يكمف اليدؼ الرئيسي لإدارة الأفراد في تكويف قوى عمؿ مستقرة وفعالة أي مجموعة مف    

البشرية القادرة عمى العمؿ و الراغبة فيو وتشكؿ قوة الدافع الأساسية لممؤسسة في  القوى
الوقت الحاضر وفي المستقيؿ مف ىذا اليدؼ الشامؿ لإدارة الموارد البشرية نورجر الأىداؼ 

 الفرعية التالية:
 تكويف قوة عمؿ مستقرة ومنتجة .  
 تنمية الموارد البشرية وتطوير أدائيا.  
 الموارد البشرية و المحافظة عمى سلامتيا ومستوی مياراتيا الأدائية.صيانة  
 کسب رضا الأفراد العامميف في المؤسسة.  
 إتباع الأسموب الممتزـ بيف أىداؼ الأفراد و أىداؼ المؤسسة .  
ممارسة العلاقات العامة وتنمية الصمة والترابط بيف العامميف والمؤسسة مف خلاؿ  

 الخدمات الصحية والاجتماعية و الثقافية المختمفة. البرامج الترفييية و 
جراءات العمؿ وفقا لأحكاـ القانوف العاـ بما يضمف  اشتراؾ الأفراد في وضع وتنظيـ لوائح وا 
المعالجة الفورية والموحدة لمشاكؿ العامميف ووضع الحدود السموؾ المديريف اتجاه العامميف 

 وذلؾ لضماف الاستقرار.
 ذكرنا فاف تحقيؽ اليياكؿ الأىداؼ المؤسسة في العصر الحديث يتوقؼبناءا عمى ما  -

                                                           
، رسالة التدريب في ظل التغيرات الحديثة و أثره في تسيير الموارد البشريةمرسمي أحمد، يعمي شريؼ سيد أحمد،  1

  .13، الجزائر، ص 2004العميا المتخصصة في الموارد البشرية، دفعة جواف  الإعداد شيادات الدراسات
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بالدرجة الأولى عمى الرؤية الواضحة لظروفيا ولمبيئة التي تعمؿ في إطارىا وتتوقؼ بالدرجة 
 (1الثانية عمى التحديد الواضح لدور إدارة الموارد البشرية في الييكمة التنظيمية .)

 البشرية : وظائف إدارة الموارد 3_1
ىي عبارة عف مختمؼ الأنشطة التي تقوـ بيا ىذه الأخيرة والتي في الحقيقة تخدـ كؿ مف 
المنظمة ومصالح العماؿ، وىذه الوظائؼ يمكف تقسيميا إلى وظائؼ رئيسية وأخرى ثانوية. 

 أولا: الوظائؼ الرئيسية لمموارد البشرية ويتـ تقسيميا إلى النقاط التالية: 
عني ىذه العممية التعرؼ عمى الأنشطة والمياـ المكونة لموظيفة، : تتحميل العمل -1

تصميـ الوظيفة بشكؿ  -وتوصيؼ . ىذه الوظيفة، وتحديد المسؤوليات الممقاة عمى عاتقيا 
 مناسب، وتحديد مواصفات مف يشغميا.

ونعني بيا تحديد احتياج المنظمة مف أنواع وأعداد العامميف  تخطيط القوى العاممة: -2
ىذا تحديد طمب المنظمة مف العامميف، وتحديد ما ىو معروض ومتاح منيا  ويتطمب

 والمقارنة بينيما لتحديد صافي العجز والزيادة في القوى العاممة بالمنظمة.
: وتيتـ ىذه الوظيفة بالبحث عف العامميف في سوؽ العمؿ وتصنيفيـ الاختيار والتعيين -3

بلات الشخصية، وغيرىا مف الأساليب، وذلؾ مف اخلاؿ طمبات التوظيؼ والاختبارات والمقا
 ضمانا توضع الفرد المناسب في المكاف المناسب.

: وتيتـ ىذه الوظيفة بتحديد القيمة والأىمية النسبية لكؿ وظيفة تصميم ىيكل الأجور -4
وتحديد درجات اجرية لموظائؼ، كما تيتـ الوظيفة بإدارة سميمة لنظاـ الأجور حتى يتـ 

 لمقيـ والأىميات المختمفة لموظائؼ المختمفة. ضماف مقابؿ سميـ 

                                                           
نفس المرجع السابؽ، ص  التدريب في ظل التغيرات الحديثة و أثره في تسيير الموارد البشريةعمي شريؼ سيد أحمد   1
13. 
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: وتعني الوظيفة بمنح مقابؿ عادؿ للأداء المتميز ويمكف تحفيز تصميم أنظمة الحوافز -5
العامميف عمى أدائيـ الفردي، أو أدائيـ الجماعي، فتظير الحوافز الفردية والحوافز الجماعية 

 (1وىناؾ أيضا حوافز عمى أساس أداء المنظمة ككؿ .)
: تيتـ المنظمات بمنح عماليا مزايا عينية مثؿ  تصميم أنظمة مزايا وخدمات العاممين -6

المعاشات والتأمينات الخاصة بالمرض والعجز والبطالة، ما تيتـ المنظمات بتقديـ خدمات 
العامميف في شكؿ خدمات مالية واجتماعية ورياضية، وقانونية وقد تمتد إلى الإسكاف 

 والمواصلات وغيرىا. 
: تيتـ كؿ المنظمات تقريبا بتقييـ أداء موظفييا، ويتـ ذلؾ مف خلاؿ أساليب تقييم الأداء -7

معينة، وغالبا ما يقوـ بالتقييـ الرؤساء المباشريف بغرض التعرؼ عمى الكفاءة العامة لمعامميف 
 وبغرض التعرؼ عمى أوجو القصور في ىذا الأداء.

لتدريب بغرض رفع كفاءة ومعارؼ وميارة : تمارس المنظمات أنشطة االتكوين التدريب -8
العامميف، وتوجيو اتجاىاتيـ نحو أنشطة معينة، وعمى الشركات أف تحدد احتياج المرؤوسيف 

 .لمتدريب وأف تستخدـ أساليب والطرؽ المناسبة وأف تقيـ فعالية ىذا التدريب
تيتـ ىذه الوظيفة بالتخطيط لمتحركات الوظيفية المختمفة  تخطيط المسار الوظيفي: -9

العامميف بالمنظمة، وعمى الأخص فيما يمس النقؿ، الترقية، التدريب، ويحتاج ىذا التعرؼ 
عمى نقاط القوة ونقاط الضعؼ لدى الفرد. ثانيا: الوظائؼ المساعدة في إدارة الموارد 

 البشرية:
يتـ بتقييـ العلاقة مع التنظيمات العمالية أي النقابات العلاقة مع النقابات: وىي وظيفة ت -1

 والتطرؽ إلى موضوعات مثؿ الشكاوى، النزاعات العمالية، التأديب والفصؿ مف الخدمة.

                                                           
لمصناعات الالكترونية  التوظيف في المؤسسة العمومية، دراسة حالة في المؤسسة الوطنيةبف سنوسي حميمة،   1

 دفعة بالأغواط،
 16، المعيد الوطني الوطني المتخصص في التكويف الميني لممسيرة الأغواط، ص  2007/2004
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 أمف وسلامة العامميف: وىي تيتـ بإجراءات الحفاظ عمى حماية وسلامة العامميف وفقا -2
 النظاـ يتناسب وطبيعة المنظمة.

العمؿ، وتيتـ ىذه الوظيفة بتحديد ساعات العماؿ والراحة والإجازات ساعات وجداوؿ  -3
 (1ووضع نظاـ يكفؿ كفاءة العمؿ.)

 ثالثا: مفيوم الأداء
 : تعريف الأداء و أنواعو:1
 : تعريف الأداء1_1
" التي تعني إعطاء كمية الشكؿ لشيء ما والتي Performnتقابؿ المفظة اللاتينية " لغة: - 

التي تعني إنجاز العمؿ أو الكيفية التي يبمغ  Performonceظة الانجميزية اشتقت منيا المف
يرى البعض  Petit la rousseبيا التنظيـ أىدافو وىو نفس المعنى الذي ذىب إليو قاموس 

 أنو يعني قياـ القرد بالأنشطة والمياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو.
از وانو مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا ىو التفاعؿ بيف السموؾ والإنج اصطلاحا: -

 (2وينبغي الإشارة ىنا إلى ىذه النتائج يجب أف تكوف قابمة لمقياس. )
دراؾ  والأداء ىو ذلؾ الأثر الناتج عف جيود مبذولة مف طرؼ الأفراد التي تبدأ بالقدرة وا 

مى أنو إنتاج العلاقة الدور الياـ ويعني ىذا أف الأداء في وقت معيف يمكف أف ننظر إليو ع
 متداخمة بيف كؿ مف الجيد الناتج عف الفرد وبيف قدراتو الشخصية وادراكو لمدور أو المياـ.

 : أنواع الأداء2_1 
 يمكف تصنيؼ الأداء إلى قسميف كغيره مف التصنيفات المتعمقة بالظواىر الاقتصادية.    

                                                           
 .36، 35، ص ص 1999أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية،  1
 
 .36أحمد ماىر، إدارة الموارد البشرية، نفس المرجع السابؽ، ص  2
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اىمت فييا جميع العناصر ىو الذي يتجسد في الانجازات التي س الأداء الكمي:-أ 
والوظائؼ أو الأنظمة الفرعية لممؤسسة لتحقيقيا، ولا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر مف 
عناصرىا مف دوف مساىمة باقي العناصر، أو بعبارة أخرى ىو ناتج تفاعؿ أدوات الأنظمة 

 الفرعية لممؤسسة .
ية لممؤسسة وينقسـ بدوره إلى ىو الذي يتحقؽ عمى مستوى الأنظمة الفرعب_الأداء الجزئي: 

عدة أنواع تختمؼ باختلاؼ المعيار المعتمد لتقيـ عناصر المؤسسة، حيث يمكف تقسيمو 
 (1حسب الوظيفة إلى أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة الإنتاج، أداء وظيفة مالية. )

 : مكونات الأداء و العوامل المؤثرة فيو3_1
 : مكونات الأداء: 1_3_1 

بأداء العامؿ قيامو بالأنشطة و المياـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو ويمكننا أف نميز تعنى 
 بيف الأبعاد المكونة لو:

: تعبر عف مقدار الطاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليا الفرد كمية الجيد المبذول -1 
و كميتو خلاؿ فترة في العمؿ خلاؿ فترة زمنية معينة وتعتبر المقاييس التي تقيس الأداء أ

 زمنية معينة معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذولة. 
أما نوعية الجيد المبذوؿ فنعني بيا مستوى الدقة و الجودة  نوعية الجيد المبذول: -2

ودرجة مطابقة الجيد المبذوؿ لمواصفات نوعية معينة، ففي بعض أنواع العمؿ قد لا تيـ 
ـ نوعية وجودة الجيد المبذوؿ ويندرج تحت المعيار النوعي سرعة أو كمية العمؿ بقدر ما تي

 درجة مطابقة الإنتاج لممواصفات. -لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس ما يمي: 
 درجة خمو الأداء مف الأخطار. - 
 درجة الإبداع والابتكار، - 

                                                           

 30، ص 2003، دار الفنؾ، الأردف، ب ط تكنولوجية الأداء البشري في المنظماتعبد العالي إبراىيـ درة،    1  
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ا أنشطة في : المقصود بو في العمؿ الأسموب أو الطريقة التي تؤدي بينمط الإنجاز -3 
العمؿ، فعمى أساس نمط الإنجاز يمكف تمثيؿ قياس الترتيب الذي يمارسو الفرد في أداء 
حركات أو الأنشطة إذا كاف العمؿ جسمانيا بالدرجة الأولى كما يقاس بالطريقة التي تتبع في 

لأداء كتابة تقرير أو منكرة وذلؾ إذا كاف العمؿ ذو طابع ذىني. تمثيؿ المكونات الثلاثة في ا
كمية الجيد المبذوؿ ونمط إنجاز الأسس التي يقاس بيا الأداء ويحكـ مف خلاليا درجة ىذا 

 (1الأداء ونسبتو، حصر الأداء الفعاؿ لأي وظيفة مف وظائؼ الأفراد.)
 ثانيا: العوامل المؤثرة في الأداء

ثر في قياس بری محمد بف عبد الله الحربي أف ىناؾ مجموعة مف العوامؿ الرئيسية التي تؤ  
العمؿ وتنتج ىذه العوامؿ مف تفاعؿ خصائص الفرد وتتمثؿ في جميع العوامؿ الذىنية، 
الجسمية والاجتماعية والعاطفية، الخبرة العممية السابقة، التعميـ والتدريب وكذا خصائص 
الموقؼ تتمثؿ في جميع العوامؿ التي تتعمؽ بجوانب العمؿ باستثناء الفرد لأنو يتـ قياس 

 ئو. وكذلؾ عوامؿ أخرى منيا: أدا
: يعتبر الإشراؼ مف أبرز العمميات الرئيسية تحرص مف خلاليا المؤسسة عمى الإشراف -1

تحقيؽ أكبر مستوى مف الفاعمية في الأداء لموصوؿ إلى درجة عالية مف الكفاية الإنتاجية 
أو إيجابا حيث فالممارسة اليومية لممشرفيف تؤثر بشكؿ كبير عمى إنتاجية المؤسسة سمبا 

يوفر المشرؼ المحيط المناسب عف طريؽ تحفيز العماؿ وتنظيميـ وبالتالي تحسيف مستوى 
 الإنتاجية ولا يستطيع أف ينكر أىمية الإشراؼ عمى العمؿ.

يعتبر العنصر البشري مف أىـ عناصر الإنتاج في المؤسسة ومف أجؿ كفاءة  الحوافز: -2 
د ودفعيـ لتحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة وخاصة ىذا العنصر لابد مف تحفيز الأفرا

التحفيز المادي الذي يبقى لو الأثر البارز عمى أداء العماؿ فكؿ عامؿ يسعى لتحقيؽ منفعة 
 مادية ومعينة

                                                           
 .216، ص  1،1999، 1رواية محمد حسف، إدارة الموارد البشرية، المكتبة الجامعية الحديثة، الإسكندرية ، ط 1
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إف الظروؼ الفيزيقية والمادية لمعمؿ إذا كانت غير مناسبة الظروف الفيزيقية:  -3 
الجذب التي يمارسيا محيط العمؿ عمى العامؿ لقوة  لممارسة النشاط فييا فإنو يكوف ليا قوة

 ارتباطو بالعمؿ وبالتالي تنعكس عمى درجة أدائو لعممو يمكف إدراج بعض العوامؿ منيا: 
ليا أثر سمبي عمى العامؿ في محيط عممو و منو يجب أف يعمؿ العامؿ في بيئة  الحرارة: - أ

كمما زادت درجة الحرارة أو انخفضت تتوفر فييا درجة حرارة معتدلة لأف كفاءة الفرد تقؿ 
 فتغيرىا الغير مناسب يمكف أف يؤدي إلى حوادث مفاجئة.

: الإضاءة في المصنع قد لا تكوف مناسبة أو غير موزعة توزيعا جيدا الأمر الإضاءة - ب
 (1الذي يؤدي إلى التأثير في حوادث العمؿ وىذا ما يعود سمبا عمى أداء العامؿ.)

ة داخؿ المؤسسة تعد مف الأساسيات وذلؾ مف أجؿ التخمص مف إف التيوي التيوية:-ج 
مختمؼ الغازات والأتربة و تجديد اليواء مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لمعامؿ ومنو 

 التقميؿ مف حوادث العمؿ.
: مف المحتمؿ أف الأوقات الطويمة في العمؿ تكوف عمى الطاقة الجسمية فترة العمل  -د

 لمعامؿ
 تساىـ في التعرض لمحوادث أثناء العمؿ وتؤدي لمتعطيؿ عف العمؿ.و التي 

: تشير إلى مدى الأىمية التي يبدييا العامؿ و مقدار فرص الترقية  طبيعة العمل -ه
المتاحة وكذلؾ مقدار الاشباعات المترتبة عف الميمة حيث كمما زادت درجة توافقة مع 

 مينتو كمما زادت دافعيتو وولاءه لممؤسسة. 
 : محددات الأداء3_2
 : إدراك الدور الوظيفي:1_3_2 

إف السموؾ الذي يمارسو الفرد سواءا سموكا مستمرا أو سموكا ضمنيا أو  _ طبيعة الإدراك:
دراؾ الفرد لمظروؼ التي تحيط بو وما يحتويو مف مثيرات  ظاىريا لا شؾ أنو يتأثر بفيـ وا 

                                                           
 .33، ص  1999دار الجامعية، جامعة الإسكندرية،  السموك الإنساني في المنظمات،أحمد صقر عاشور،   1
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ية تنتيي بتكويف معاني وتفسيرات معينة تؤثر عمى سموؾ الفرد تتـ مف خلاؿ عمميات إدراك
 ( 1لما تتمقاه حواس القرد عف ىذه المؤثرات)

 مراحل عممية الإدراك: -
تبدأ بوصوؿ المثيرات إلى مراكز الاستقباؿ الحسية أي  إستقبال الشعور لممدركات: -أ 

لرئيسو الذي الحواس ثـ تبدأ أدوات الاستقباؿ بنقؿ ىذه المثيرات إلى المخ مثؿ مواجية الفرد 
 يتخاطب معو أو دخولو قسـ الإنتاج ومواجية معدلات الإنتاج.

وىي مرحمة استقباؿ المعمومات في الحواس والأعصاب إستقبال وتسجيل المعمومات:  -ب 
وتحديد ما يتـ استقبالو منيا أف قدرات السمع والإبصار لدى العامؿ تنقؿ ما يريد الرئيس 

 إيصالو لمعامؿ 
ىي مرحمة تتمثؿ في إنتقاء المعمومات مف الجياز العصبي  لاستقبال:التفسير وا -ج

واعطائيا معنى يحدد دلالة ىذه المعمومات فنبرة صوت الرئيس والتعبيرات الوجيية يتـ 
 التركيز عمى بعضيا واعطاء تفسير أو معنى ليا.

ساس ما أدرؾ تمثؿ ىذه المرحمة النيائية لعممية الإدراؾ فعمى أ الإستجابة السموكية: -د 
تتحدد ردود الفعؿ التي تأخذه إما صورة سموكية مستمرة، إما سموؾ ظاىر عمى ما يدرؾ مف 

 ( 2معمومات. )
 ثانيا: الدافعية

تعرؼ الدوافع بأنيا القوي أو الطاقات النفسية الداخمية التي توجو وتتسؽ تصرفات الفرد     
 ئية المحيطة بو.وسموكو في أثناء استجابتو لممواقؼ والمؤثرات البي

إف سموؾ الفرد تنسيقو عممية مفاصمة بيف بدائؿ القياـ بو كما تتمثؿ محددات الدافعية:  -1
في البدائؿ أنماط الجيد المختمفة التي يمكف أف يقوـ بيا الفرد وتتـ ىذه المفاصمة عمى 

                                                           
،د س، الروح المعنوية و علاقتيا بالأداء الوظيفي لمعاممين بإدارة الدفاع الوطني بالرياضمحمد بف عبد الله الحربي،  1

 43ص 
 .44 محمد بف عبد الله الحربي، نفس المرجع، ص 2
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العمؿ أساس قيمة المنافع المتوقعة مف بدائؿ السموؾ التي تكوف متعمقة باداء معيف في 
تحكمو منافع العوائد التي يتوقع أف يحصؿ عمييا مف الأداء ودرجة التوقع ويمكف صياغة 

 ىذا الفرض في الآتي:
 التوقع فالدافعية Xدافعية أداء معين = قوة الجذب 

ىي محصمة تفاعؿ قوة الجذب الكاممة في العوائد التي تحصؿ عمييا الفرد ودرجة توقع القرد 
كنتيجة للأداء. كما أف الدافعية تتحقؽ بإشباع حاجات الفرد وأىميتيا لتحقيؽ ىذه العوائد 

بالنسبة لمفرد في تدريج الإشباع لمقياـ بسموؾ معيف و ذلؾ حسب الحاجات التي تنقسـ إلى 
 مجموعات:

وىي الحاجات الأساسية لمفرد التي تقوـ بدور فعاؿ في دوافع  الحاجات الفزيولوجية: - أ
حاجات في الاحتياجات ذات العلاقة بتكويف الإنساف البيولوجي الإنسانية وتتمثؿ ىذه ال
 كالماء واليواء والأكؿ. 

تتمثؿ في توفير البيئة الآمنة والمساعدة عمى كينونة الفرد وبقائو  الحاجة إلى الأمن: -ب
 وأف يكوف مؤمنا مف الأخطار وأف يشعر بقدر مف الاطمئناف النفسي والمعنوي.

: حيث يحتاج الإنساف إلى الشعور بالثقة والمركز للانتماء الحاجات الاجتماعية -ج
لى رؤية ذلؾ التقدير والاحتراـ  الاجتماعي كذا يحتاج إلى الشعور بقيمتو داخؿ جماعتو وا 

 ( 1ويشعر بأىمية وجوده أنو يستحؽ كامؿ الفرص المتاحة أمامو والمتعمقة بمواىبو وكفاءاتو.)
 ثالثا: القدرات: 

: يتأثر تعريؼ القدرات العقمية بوجيات النظر حسب اساليب قياس تمؾ يةالقدرات العقم -1
القدرات، حيث يمكف تمثيميا بعامؿ عاـ ىو الذي يؤثر عمى الأداء في المياـ الصعبة 

 والاختيارات العقمية المختمفة، ويمثؿ الذكاء العاـ العنصر الذي تتفرع منو مجموعتاف:
 القدرات الحسابية التعميمية ترتبط بالأداء المدرسي التعميمي  - 

                                                           
 .13، ص1993دارة العامة، الرياض، ، معيد الإالسموك الإنساني و التنظيميد ناصر محمد العديمي،  1
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 قدرات عقمية ذات طابع ميكانيكي التي ترتبط بمفيوـ الأمور المحدودة في الأداء. -
 ومف جية أخرى تفترض أف القدرات العقمية متعددة الأبعاد فنجد مثلا: 

 عامؿ القدرات الحسية. -
 عامؿ القدرات الميكانيكية.  - 
 عامؿ السرعة والإدراؾ. -
 : يمكف تصنيفيا إلى مجموعتيف: القدرات غير العقمية -2 
: إف مف يستعرض البحوث التي أجريت عمى الحواس )السمع، البصر، قدرات الحواس -أ

الشـ، | الممس، الذوؽ ( فإف معظميا قد أجريت عمى حاستي السمع والبصر كما تندرج 
 تحتيا القدرات

 لسمع حدة البصر وا -
 تمييز المسافات -
 تمييز الألواف  - 
 التنسيؽ الأبصاري. -
: تعرؼ القدرات العقمية عمى أنيا تمؾ التي تتضمف الاستجابة المركزية التي القدرات الحركية 

 يقوـ بيا الفرد بناءا عمى إدراكو لمثيرات معينة أىميا: 
مف عدة عوامؿ أىميا القرد  تعتبر مف الخصائص اليامة لمقدرات الحركية وتتكوفالسرعة: 

 عمى الاستجابة السريعة لأحد المثيرات.
نجاز ميمة معينة.  التنسيق:  تظير قدرات التنسيؽ عند القياـ بعمميتيف أو أكثر توافؽ أداء وا 

 وتتضمف العوامؿ الآتية: المياقة والكفاءة الجسمانية: 
 : ىي القدرة عمى بذؿ جيد جسماني مكثؼ. القوة -
 وىي القدرة عمى تغيير موضوع الجسـ وتحريكو في اتجاه معيف وبطريقة معينة. المرونة: -
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 : تقييم الأداء:ثالثاً 
تعتبر عممية تقييـ الأداء مف السياسات الإدارية اليامة لأنيا تجبر الرؤساء عمى متابعة 
صدار حكـ موضوعي عمى قدرة الموظؼ في أداء  وملاحقة مرؤوسييـ بشكؿ مستمر وا 

اجباتو ومسؤولياتو والتحقؽ مف سموكو أثناء العمؿ والتحسف الذي طرأ عمى أدائو ليا، ويجب و 
أف يكوف ىذا الأداء العمؿ بكفاءة وفاعمية لأف ذلؾ يبيف مدى مساىمة الفرد في الإنتاجية ، 
ويجب اعتبار ىذه العممية وسيمة لا غاية تيدؼ إلى إعطاء العماؿ حقوقيـ كالتدريب، 

المطمب الأول : ماىية .الخ وتعمؿ عمى الاستفادة بقدر ممكف مف طاقات العماؿ. الترقية،..
 عممية تقييم الأداء:

اتعددت التسميات التي أطمقيا كتاب الإدارة عمى تقييـ الأداء فقد سميت تارة بتقييـ الأداء 
يا ىو تقييـ وتارة قياس الكفاءة، ولاخروف سموىا بتقييـ الكفاءة إلا أننا نرى أف أفضؿ تسمية ل

 الأداء الانتشار استعماليا.
 : تعريف عممية تقييم الأداء1 
 يمكف تعريؼ عممية تقييـ الأداء عمى أنيا: 
 عممية تقييـ كؿ فرد مف العامميف خلاؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أدائو. - 
تقييـ الأداء عبارة عف دراسة وتحميؿ جوانب القوة والضعؼ التي تكشؼ انجاز الأنشطة  - 

 ( 1عمى مستوى الأفراد أو المنظمة أو أي جزء مف أجزائيا .)
تقييـ الأداء معرفة سمبيات وايجابيات مختمؼ الأنشطة الإنسانية وكفاءة عمميا لأجؿ  -

 ز بو العمؿ.ترتيبيا مقارنة مع التصور المتوقع أف ينج
وقد عرفو المعيد البريطاني بأنو "عممية تقيـ الفرد القائـ بالعمؿ فيما يتعمؽ بأدائو ومقدرتو  - 

 (2وغير ذلؾ مف الصفات اللازمة لتأدية العمؿ بنجاح".)
 ومف خلاؿ ىذه التعاريؼ يمكف أف نخمص إلى التعريؼ التالي:

                                                           
 .264، ص1،2003و التوزيع، مصر، ط ، دار قنديؿ لمنشر، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانيةمحمد الضيوني 1
 .71، 99 ، مرجع سابؽ، ص ص، السموك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشور 2
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لاكتشاؼ المستوى الحقيقي لأداء عماليا عممية تقييـ الأداء ىو نظاـ تستخدمو المؤسسات 
عند قياميـ بأعماليـ، ومدى قابميتيـ لتطوير مستوياتيـ، كما يعمؿ ىذا النظاـ عمى رفع أداء 
العماؿ التحقيؽ الكفاءة الإنتاجية المنتظرة، ويحافظ عمى حقوؽ العماؿ في مقابؿ قياميـ 

 بواجباتيـ ثانيا: مف يقوـ بعممية تقييـ الأداء ؟
ؼ عممية نجاح التقييـ عمى درجة كفاءة الأفراد الذيف يجمعوف المعمومات، لذلؾ يجب أف تتوق

يكوف ىؤلاء الأشخاص خبراء في الميداف وعمى دراية واسعة بطبيعة العمؿ في المنظمة التي 
يجرى فييا التقييـ وكذا سموؾ وأداء الفرد الذي يجري تقييمو. وىناؾ أربع مصادر يمكف 

:المقيـ ىنا يكوف الفرد نفسو  . التقييم الذاتية2لتي تسند إلييـ ميمة التقييـ: المجوء إلييا ا
الذي يخضع لمتقييـ، حيث يطمب منو دراسة عممو وأدائو بشكؿ مستمر خلاؿ فترة القياس 
ليقوـ في نياية الفترة بتقييـ أدائو، وىذا لأنو أدرى الناس جميعا ابحقيقة أدائو، وميمة الرئيس 

لة إيداء ملاحظاتو حوؿ التقييـ، إلا أف استخداـ ىذا النوع يتطمب وعي في ىذه الحا
وموضوعية كبيريف مف طرؼ الفرد والتي قد لا تتوفر في جميع الأفراد، لأف دافع الأنانية 

 ( 1يؤدي بالفرد إلى المغالاة في تقدير إنجازاتو أماـ الإدارة والرئيس المباشر.)
الآراء أف أنسب شخص تتوافر لديو المعمومات الكافية تتجمع أغمب  الرئيس المباشر: 1_2

عف أداء الأفراد ىو رئيسو المباشر، وىذا يسبب اتصالو المباشر بو وامكانية الحصوؿ عمى 
المعمومات التي يريدىا، والتي تتعمؽ بضروريات التقييـ دوف صعوبات. إلا أف ىذا النوع مف 

الرئيس قد يتميز بالتحيز والمحسوبية تجاه  أف -التقييـ تظير فيو سمبيات وىي كالتالي: 
 بعض الأفراد.

 أف الرئيس لا يممؾ دائما القدرات اللازمة لمحكـ عمى الفرد. -
أف الرئيس يممؾ القدرة عمى معاقبة ومكافأة المرؤوس الأمر الذي يجعؿ ىذه القدرة  -

 والسمطة تيديدا لمفرد.

                                                           
 .378، دار وائؿ لمنشر، بيروت،د س، صإدارة الموارد البشريةسعاد نائؼ،  1
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فرد في حالة دفاع عف نفسو وأدائو في التقيـ في ىذه الحالة ىو أحادي مما يجعؿ ال -
 العمؿ.

 :. تقييم النظراء في العمل2_2
يقصد بالنظير الزميؿ في العمؿ والمستوى، والمجموعة التي يعمؿ فييا الفرد الذي يجری 
تقييمو، ويعود السبب في إسناد ميمة التقييـ النظراء في العمؿ لأف لدييـ معمومات كافية 

تيجة احتكاكيـ المستمر بو، وفي الحقيقة لا ينصح بالاعتماد بشكؿ عف سموؾ وانجاز الفرد ن
عمى النظراء في عممية التقييـ وقياس أداء العامميف وذلؾ خشية وجود صراعات داخمية  كمي

بينيـ، تؤدي في نياية الأمر لأف تكوف نتائج التقييـ غير موضوعية لذلؾ ينصح باف يكوف 
يساعد في إعطاء الصورة كاممة لممقيـ الأصمي عف أداء رأي النظراء في التقييـ إرشاديا، 

نجاز القرد.  وا 
 التقييم من طرف خبراء أجانب أو مكاتب استشارية خارجية:  3_2

ىي طريقة مفيدة لكونيا تعتمد عمى أشخاص ذو خبرة في ىذا المجاؿ توكؿ إلييـ عممية 
لممقيـ الأصمي في حيف المكاتب التقييـ مقابؿ أتعاب معينة إلا أنيـ لا يممكوف صورة كاممة 

 ( 1الاستشارية ميمتيا إسداء النصح والإرشاد لموظفي المنظمة الذيف يقوموف بعممية التقييـ.)
 :: أىمية و أىداف عممية تقييم الأداء3

إف أي مؤسسة اقتصادية تحتاج إلى إدارة شؤوف أفرادىا إلى عممية تقييميـ وتستخدـ نتائج 
قي السياسات المختمفة ليا كالتعيف، الأجور، الترقية، التحويؿ ... ىذه العممية في وضع با

 .الخ
 ومنو تبدوا أىمية العممية في مدى كفاءة التطبيؽ حيث تسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.     

 : أىمية عممية تقييم الأداء:3-1
 و تكمف أىمية تقييـ أداء الكفاءات في أىـ نقاط ىي : 

                                                           
 .135عبد السلاـ أبو قحؼ، أساسيات في الإدارة، الدار الجامعية، بيروت،د س، ص  1
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الأنيـ يأمموف في الحصوؿ عمى تقدير موضوعي لجيودىـ واف التقييـ ميـ للأفراد  -1
يحصموا عمى المزايا المترتبة عمى التقييـ الجيد للأداء كاختيار الأكفاء لمترقية 

عطائيـ مكافآت أو علاوات أو القياـ بحملات تدريبية.  وا 
ىذه العممية ميمة أيضا للأفراد لأنيا تساعدىـ عمى إشباع الحاجة لإثبات الذات  -2

 واكتساب احتراـ الآخريف
أما بالنسبة للإدارة فيو ميـ ليا لأنو يساعدنا عمى التعرؼ بشكؿ حقيقي عمى ذوي  -3

الأداء المنخفض والأداء الجيد حتى تعالج ىؤلاء وتستفيد مف أولئؾ وأف تنمي المنافسة 
 بيف الأفراد اليحققوا نتائج أفضؿ باستمرار

ؿ ميمة الإدارة في رسـ سياسات التدريب كذلؾ التقييـ الجيد والدقيؽ للأداء يسي -4
 والتنمية وتخطيط القوى العاممة والحوافز.

يعد وسيمة لضماف عدالة الحكـ عمى كفاءة وفعالية الأفراد وبالتالي تتجاوز الإدارة  -5
 ( 1إشكالية التخميف.)

 : أىداف عممية تقييم الأداء:  3-2
عرؼ عمى جودة الأداء لكؿ الفرد وفي إف الغرض العاـ لعممية تقييـ أداء الأفراد ىو الت

جميع المستويات التي يتكوف منيا التنظيـ ووضع ىذه المعمومات تحت نظر الإدارة، ومنو 
 ىناؾ ثلاث أطراؼ في المؤسسة تستفيد مف عممية التقييـ

 الجياز الإداري. -
 المشرفيف.  - 
 العماؿ. -

عند الفرد بالإضافة إلى تحقيؽ وتيدؼ برامج تقييـ الأداء إلى تحسيف مستوى الانجاز 
 الغايات التالية:

                                                           
 .183، ص 1995عادؿ حسف، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مركز الإسكندرية لمكتاب الأزرؽ الرابطة،   1
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 اختبار الأفراد العامميف المتابعيف الأداء الأعماؿ حسب قدراتيـ وميارتيـ -
 تسييؿ وتنمية الفرد  -
توفير أسس موضوعية وعممية لترقية الأفراد ومنح المكافات والحوافز اليدؼ منو زيادة  -

 الإنتاج وتحسيف نوعيتو. 
 ات العامميفرفع معنوي -
الكشؼ عف الحاجات التدريبية وتحديد أنواع البرامج وتطويرىا وباختصار تقوـ برامج تقييـ  -

 الأداء بتحقيؽ الأىداؼ الآتية:
الأىداؼ الإدارية: قرارات الترفية والنقؿ، قرارات تحديد العقود، إعادة النظر في إجراءات  -

 الاختبار.
 ـ نتائج التقييـ وأساليب تحسيف رضا العامؿ أىداؼ التوجيو والإرشاد: استخدا -
 (1إرشاد الموظفيف في البرامج التدريبية أو إعادة التأىيؿ.) -
أىداؼ البحث العممي: متابعة وتقويـ البرامج التدريبية، التحقؽ مف صحة عمميات  -

 الاستقطاب والاختيار.
 : طرق عممية تقييم الأداء3-3

 تنقسـ إلى طريقتيف ىما:
 : الطرق التقميدية.1 

فادة إدارة الموارد البشرية بمحتواه حتى  بأداء الفرد ويقوـ الرئيس المباشر عمى ىذا النموذج وا 
ايتسنى ليا اتخاذ الإجراءات اللازمة كالترقية، التدريب، العزؿ، العلاوة، التحويؿ، الخصـ... 

 الخ.
 يحتوي ىذا النموذج عادة عمى المعمومات التالية : 

                                                           
 .203حمدي أميف عبد اليادي، إدارة شؤوف موظفي الدولة، دار الفكر العربي، القاىرة، د س، ص  1
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ضباط، الإلماـ بالوظيفة، القدرة عمى الفيـ والتميز، القدرة التنظيمية، الاتجاىات، إمكانية الان
الاعتماد عمى الفرد، الابتكار، التعامؿ مع الأفراد، القيادة، الكفاءة الشخصية. لكف مع مرور 
الوقت اتضح أف ىذه الطرؽ لا تعكس في كثير مف الأحياف الأداء الفعمي للأفراد وذلؾ 

 (1مة مف العوامؿ المؤثرة في تقييـ الأداء التي سبؽ شرحيا.)لجم
 : الطرق الحديثة.2 
نتيجة لأوجو النقد العديدة التي وجيت إلى أساليب التقميدية بدأ الكثير مف الباحثيف يسعوف  

إلى إيجاد طرؽ أفضؿ يمكف بيا تقييـ الأداء، فكانت الخلاصة ثلاثة اتجاىات أساسية في 
 أسموب التقييـ الموضوعي، أسموب التقييـ الذاتي، أسموب التقييـ بالنتائج.التقييـ وىي: 

 : أسموب التقييم الموضوعي:2-1 
 وىي أف تقاس إنجازات الأفراد عف طريؽ:  

يمكف الحصوؿ عمى مقياس موضوعي لكمية ناتج الأداء وتحديد وحدة كمية ناتج الأداء:  -
ي تـ تجييزىا أو قيمة وثائؽ التأميف المباعة أو عدد قياسو وأمثمة ىذا النوع عدد الوحدات الت

 الصفحات المطبوعة في اليوـ أو عدد الفواتير التي تـ مراجعتيا. 
في بعض الحالات يتطمب معرفة جودة ناتج الأداء الذي يؤديو الفرد  جودة ناتج الأداء: -

كتنفو الغموض بصرؼ النظر عف سرعتو في الأداء وعمى الرغـ مف أف مفيوـ الجودة لا ي
إلا أف ترجمتو إلى مقياس يثير صعوبات ناتجة عف تأثير المقياس بعوامؿ خارجية عبر 
مساىمة الفرد ذاتو، كأف تراجع الجودة إلى عوامؿ متعمقة بنوعية المواد أو دقة الآلات أو 

 ترجع إلى أداء الأفراد مراحؿ العمؿ السابقة. 
ف استنباط مقياس يجمع بيف الكـ والجودة معا فإف كمية وجودة ناتج الأداء: ىو عندما يكو  -

ىذا المقياس يعتبر أفضؿ مف حيث شمولية مف تمؾ المقاييس التي تعكس الكـ والجودة معا، 

                                                           
 .204، 203المرجع السابؽ، ص ص  إدارة شؤون موظفي الدولة،حمدي أميف عبد اليادي،  1
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وتعتبر الوحدات غير المعيبة وقيمة المبيعات الصافية بعد طرح مردودات المبيعات، وعدد 
 ( 1ذا النوع مف المقياس.)الكممات الصحية المكتوبة في الآلة وكتابة أمثمة لي

 : أسموب التقييم الذاتي: 2-2
 يحتوي ىذا الأسموب عمى الطرؽ التالية: 

 : وتنقسـ بدورىا إلى طريقتيف:طريقة المقاييس التدريجية -
تعتمد ىذه الطريقة عمى وضع تصنيفات للأفراد العامميف يمثؿ كؿ تصنيؼ  طريقة التدرج -

درجة معينة للأداء فقد تكوف ىناؾ ثلاثة تصنيفات كالآتي: الأداء المرضي الأداء الغير 
مرضي، الأداء المميز . توضع ىذه التصنيفات مف قبؿ الإدارة أو المقيـ ومف ثـ مقارنة أداء 

فات المحددة مسبقا حيث يوضع كؿ فرد وفقا لدرجة أداءه، لذلؾ كؿ الأفراد وفقا ليذه التصني
 فرد مف الأفراد العامميف إما أف يستمـ درجة متميزة أو مرضية أو غير مرضية. 

تعتمد ىذه الطريقة عمى الصفات أو الخصائص التي تتعمؽ  طريقة التدرج البياني: -
تمفة مرقمة أو مصنفة بشكؿ بالعمؿ والأداء حيث تكوف لكؿ صفة أو خاصية درجة مخ

متسمسؿ مثؿ كمية الإنتاج، نوع الإنتاج، الإبداع، التعاوف، وغيرىا وبناءا عمى ذلؾ يتـ تقييـ 
كؿ فرد وفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أو الخصائص المرتبطة بالأداء الفعاؿ كما تستخدـ 

ولة تحديد الصفات، في حاؿ وجود أعداد كبيرة أو صغيرة وىي تلاعـ قطاع الخدمات لسي
 مثلا: الصفة المواظبة.

 (: طريقة التدرج البياني لتقييم الأداء01الشكل رقم )
50                        60                  70                        80                 
90 

        

                                                           
 14. 13، ص196العدد ، المنظمة العربية لمعموـ الإدارية تقييم أداء العاممين بالجياز الحكوميعقيمی عمر وصفي،  1
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لأسباب معقولة    عادي  کثير التغيب الأسباب تافية   يغتنم الفرص لمتغييب     متغيب
 التغيب     مواظب باستمرار

 91المصدر: محمد عمي ربايعة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابؽ، ص 
 ويتـ تكرار العممية لباقي الخصائص ويستخرج التقويـ لجميع الصفات كما يمي:

د،معاممة 90د،القدرة عمى التفكير 60د،حسف التصرؼ80د،المواظبة عمى العمؿ 90التعاوف
د  80=400/5د،و يستخرج المتوسط الحسابي كما يمي: 400د،فالمجموع يكوف 80الأفراد 

 ،ثـ تحوؿ إلى قيمة وصفية،
 درجة             ضعيف                      50أقل من

 مقبول  درجة                          60_50
 جيد    درجة                          70_60
 جيد جداً   درجة                         80_70
 ممتاز درجة                           90_80

أف لا يرتبط بسموؾ الأفراد موضع التقييـ حيث أف الفرد  -ومف عيوب ىذه الطريقة ما يمي: ا
 العامؿ يقيـ وفقا لأحكاـ المشرفيف فيما يتعمؽ بكمية نوع العمؿ مما يؤدي إلى التحيز في

 عممية التقييـ.
 مف الصعب عمى الفرد العامؿ تحديد كيفية تغيير سموكو لمحصوؿ عمى تقييـ عالي.  - 
يتطمب استخداـ ىذا الأسموب درجة عالية مف الشعور بالمسؤولية والحكـ العادؿ مف قبؿ  -

المشرؼ المباشر كما يتطمب جيودا كبيرة في الملاحظة والإشراؼ عمى سموؾ العامميف 
 تيـ،ومتابع

 : وتنقسـ إلىطريقة المقاييس الترتيبية -2 
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: تعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب الأفراد العامميف بالتسمسؿ حيث طريقة الترتيب البسيط 
يضع المقيـ كؿ فرد في ترتيب يبدأ مف أحسف أداء إلى أسوء أداء إذ أف كؿ الأفراد العامميف 

 (1).ض الآخرفي القسـ يعرفوف بأف بعض الأفراد أفضؿ مف البع
تتميز ىذه الطريقة بالبساطة و سيولة الإستخداـ أما عيوبيا فيو كيؼ يتـ معرفة درجة 
الأفضمية كما أف ىذه الطريقة عرضة لمتأثيرات الشخصية في العلاقة المقيـ بالفرد العامؿ و 

 يمكف معالجة ىذا بالإعتماد عمى أكثر مف مقيـ لتفادي التحيز.
 المزدوجة:طريقة المقارنة  3_2

يقوـ المقيـ ىنا بمقارنة كؿ فرد عامؿ مع جميع الأغفراد العامميف بخيث يتـ تحديد مرتبة 
الفرد بيف زملائو فمثلا إذا كاف ىناؾ خمسة أفراد فإنو سيتـ تقييـ الفرد الأوؿ مع الثاني و 

 الثالث و ىكذا حتى يتـ معرفة مف ىو الأفضؿ .
قرارات لذا كؿ قرار  يأخذ  10خمسة أفراد تتضمف لذلؾ نجد أف إستخداـ ىذه الطريقة ل

 شخصيف فقط ،كما ىو موضح في المعادلة التالية:
 .2(/1عدد القرارات= ف)ف_

 ف:عدد الأفراد المطموب تقييميـ.
 طريقة التوزيع الإجباري )الإلزامي(: 4_2

 (2لتالي: )و بيذه الطريقة يقيـ الفرد عمى أساس الأداء لمعمؿ و تتـ العممية عمى النحو ا
يتـ كتابة أسماء الأفراد المطموب تقييـ أدائيـ عمى بطاقات صغيرة كؿ إسـ عمى  ( أ

 بطاقة.
 يطمب مف المشرؼ أف يوزع ىذه البطاقات عمى حمس مجموعات كالآتي: ( ب
 مف الأفراد %10المجموعة الأولى                          : .1
 مف الأفراد %20المجموعة الثانية                          : .2

                                                           
 .91محمد ربايعة ،إدارة الموارد البشرية، مرجع سابؽ،ص 1
 92مرجع نفسو ،ص  2
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 مف الأفراد %30المجموعة الثالثة                           : .3
 مف الأفراد  %40المجموعة الرابعة                          : .4
 مف الأفراد  %50المجموعة الخامسة                        : .5

تميؿ ليا ويقؿ و تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس التوزيع الطبيعي و الذي يقوـ بأف أي ظاىرة 
 تركيزىا عند الطرفيف.

 (: طريقة التوزيع الإجباري لتقييم الأداء02الشكل رقم)
 
 
 
 

 93المصدر:محمد عمي ربايعة،إدارة الموارد البشرية،مرجع سابق،ص
 تنقسـ بدورىا إلى:_طريقة القوام السموكية: 3
 (طريقة قوائم المراجعة:1_3

خاصة بالأوصاؼ السموكية المحددة مف قبؿ إدارة حسب ىذه الطريقة يستخدـ المقيـ قوائـ 
الموارد البشرية وعمى المقيـ أف يؤشر ويختار العبارة أو الصفة التي تصؼ أداء الأفراد 
العامميف ويكوف تأشير المقيـ بنعـ أو لا وعند إتماـ قوائـ العوامؿ المحددة في القائمة حسب 

تدخؿ ولا يعرؼ الدرجات المحددة مسبقا لأنيا درجة أىميتيا وفقا ليذه الطريقة فإف المقيـ ي
تتطمب إعداد قوائـ بقدر التصنيفات الموجودة طبقا للأعماؿ وأف فقرات القائمة تختمؼ مف 

 عمؿ لآخر، والجدوؿ التالي يوضح ىذه القائمة
 ( :طريقة قوائم المراجعة لتقييم الأداء01جدول رقم )

 لا نعم الفقرات
   _ىؿ يتبع تعميمات المشرؼ
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 ىؿ يقترح أفكار جديدة  - 
 ىؿ يتطوع لمساعدة زملاتو -
 ىؿ يرتكب أخطاء في عممو -

  93المصدر: محمد عمي ربايعة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابؽ ص.
 الإلزامي(: (( طريقة الاختيار الإجباري 2-3

عمى الفرد  تتطمب ىذه الطريقة مف المقيـ أف يختار الصفة التي تكوف أكثر وصفا وانطباقا
 العامؿ واختيار بمد أو رأي واحد مف بيف بمديف أو رأييف.

 يبدي انتباىا واىتماما لمصؼ.  -: أستاذ جامعي: . يحاضر بثقة. 1مثاؿ  
 : رئيس مصمحة: . يعمؿ بجد وحرص .2مثاؿ 

. يتأخر عادة في العمؿ. عمى المقيـ أف يمتزـ بالعبارة التي تصؼ سموؾ الفرد الفعمي، سواء 
انت إيجابية أو سمبية. وىذه الصفات تجمع مف قبؿ إدارة الموارد البشرية وتعطى ليا ك

 (1درجات تكوف في سرية وغير معروفة لكي تقمؿ مف التحيز.)
 ( طريقة الوقائع الحرجة )المواقف الحرجة، الأحداث الحرجة(: 3-3

بموجب ىذه الطريقة يركز المقيـ عمى السموكيات الاساسية لممساىمة في أداء العمؿ بفعالية 
أو أدائو بمستوى منخفض مف الفعالية، وىذه السموكيات يتـ تسجيميا مف قبؿ المقيـ خلاؿ 
فترة معينة لكؿ فرد، حيث يتضمف التسجيؿ خلاصة توضح ما حدث، أي تسجؿ المواقؼ 

التي حدثت، فيي تركز عمى السموؾ وليس الشخصية واليدؼ منيا ىو  الإيجابية والسمبية
 تنمية الأفراد وتصحيح أخطائيـ عف طريؽ التغذية العكسية. 

 ( طريقة المقالة التقرير المكتوب:4-3
تعتمد ىذه الطريقة عمى كتابة التقرير التفصيمي مف قبؿ المشرؼ المباشر يصؼ فييا  

 لماضي وميارات العامميف إضافة إلى وضع الاقتراحات جوانب القوة والضعؼ والأداء ا
                                                           

، دار صفاء لمطباعة والنشر والتوزيع، إدارة الموارد البشرية، تخصص نظم المعمومات الإداريةعمي محمد ربايعة،  1
 .86عماف، ص 
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 التطويرية لكؿ منيا. ومنو طريقة القوائـ السموكية ليا مزايا وعيوب منيا: مزايا ىذه الطريقة 
 تقمؿ الأخطاء المرتبطة مف عممية التقييـ بحيث تحديدىا لابعاد العمؿ المقيـ. -
ميف الذيف يمثموف معارؼ وميارات في العمؿ يوضح المقياس بالمشاركة بيف الأفراد العام - 

 ما يؤدي إلى زيادة الصدؽ والموضوعية ليذا المقياس.
تساعد في تحديد نقاط الضعؼ وتحديد الاحتياجات التدريبية والتطويرية للأفراد العامميف  - 

 عيوب ىذه الطريقة:
فيذىا تتطمب مقاييس ارتفاع التكاليؼ والوقت والجيد المطموبيف في تطوير المقاييس وتن - 

متعددة لكؿ عمؿ وتستخدـ فقط للأعماؿ التي تحتوي عمى سموكيات مثؿ التي تتضمف 
 الحركات الجسمية وليس المحتويات الذىنية والإبداعية.

 ( 1لا يمكف استخدامو في المنظمات الصغيرة لارتفاع كمفتيا.) - 
 لا توفر درجة عالية مف الموضوعية والثبات في نتائجيا -
 أسموب التقييم بالنتائج:  -4

 تنقسـ إلى ثلاثة طرؽ ىي:
 :طريقة الإدارة بالأىداف -1
يمكف استخداـ ىذه الطريقة كأساس في تصميـ نظاـ تقييـ أداء العامميف وبصورة خاصة  

في التقييـ حسب ىذه الطريقة عمى أساس النتائج وليس عمى اساس كيفية الانجاز 
يتيف الأولى تحديد الأىداؼ والثانية مراجعة الأداء وتتضمف ىذه الطريقة خطوتيف أساس

فعند تحديد الأىداؼ يكوف لقاء كؿ فرد مع رئيسو ويتـ تحديد اليدؼ بالاتفاؽ لفترة معينة 
وفقا لمواقع الفعمي لمعمؿ والجيد ، أما في الخطوة الثانية يمتقي الرؤساء والمرؤوسيف 

ويتـ تقييـ الأفراد حسب ما تـ تحديده مف  لمناقشة مدى التقدـ في تحقيؽ الأىداؼ لكؿ فرد
 أىداؼ لذلؾ اعتمد التقييـ حسب ىذه الطريقة عمى النتائج وليس عمى السموؾ. مزايا ىذه 

                                                           
 .197، ص2003دار قباء لمنشر والتوزيع، الإسكندرية،  إدارة الموارد البشرية،محمد أنور سمطاف،  1
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 الطريقة: 
 تشجيع الأفراد في تحديد الأىداؼ. -
 ىي مف الطرؽ الموضوعية المعتمدة والمحدد رسمي عمى الأداء الفعمي. - 
 تسجيؿ عممية التخطيط والتنسيؽ في الأىداؼ لعموـ المنظمة عيوب ىذه الطريقة:  - 
 التأكيد عمى النتائج مما يؤدي إلى إىماؿ كيفية تحقيؽ ىذه النتائج. -
مف الصعب مقارنة مستوى أداء الأفراد نظرا لكؿ فرد مقيـ وفقا لمدى تحقيقو للأىداؼ  -

 المحددة.
ع العممي لأنيا تتطمب ميارات إدارية عالية الأىداؼ وميارة صعوية تطبيقيا في الواق - 

 (1في صيانة الأىداؼ بشكؿ واضح.)
طريقة مراكز التقييـ: تستخدـ ىذه الطريقة لتطوير المديريف وتقييـ أدائيـ لذا إجراءاتيا  -

تساعد الأفراد عمى فيـ نقاط الضعؼ والقوة، إف الصفات الأساسية التي تسعى إلى قياسيا 
اكز التقييـ تتضمف ميارات التخطيط والتقييـ والعلاقات الإنسانية ونوعية التفكير والدوافع مر 

نحوى العمؿ ودرجة الاعتماد عمى الأخريف إضافة إلى ميارات التفاعؿ والاتصاؿ. مزايا 
 ىذه الطريقة: 

 استخداميا مف قبؿ الإدارة العميا في التنظيـ  -
السابقة ويكوف لدى الفرد القابمية لمتأثير عمى الآخريف يؤدي الأخذ بالعوامؿ الأساسية  -

 إضافة إلى التحسيس وتقدير مشاعر ورغبات الآخريف. 
 عيوب ىذه الطريقة:

 تكمفتيا العالية  - 
 عدـ إمكانية استخداميا في جميع المستويات الإدارية المختمفة -
 طريقة مراجعة تخطيط العمؿ : تشبو تماما طريقة الإدارة بالأىداؼ إلا أف الاختلاؼ  -3 

                                                           
 .199، 198، ص ص 2003، مكتب المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، عماف إدارة الأفرادميدي حسف زويمؼ،  1
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 يكمف في المراجعة الدورية فتكوف ىذا المراجعة بصفة دائمة.
 (: طريقة مراكز التقييم التقييم الأداء03الشكل رقم )

 
 ،المصدر: عبد الرحمن توفيق، منيج الإدارة العميا، أدوات تقييم الأداء
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 : إعادة ىندسة العممياتالثالثالفصل 

 تمييد:
 من والمحمية الإقميمية وروافدىا العالمية والتوجيات المتغيرات أحدثتو ما أبرز إف 

 بالموارد الفائقة والعناية التاـ الانتقاؿ ذلؾ ىو الحديث، التسيير مفاىيم في جذرية تأثيرات  
وفي ىذا الصدد ركز ميشاؿ كروزيو عمى ضرورة الانتقاؿ مف إدارة الأشياء إلى  البشرية،

 تحقيؽ في المؤسسة إدارة عميو تعتمد الذي الأىـ والمورد الأساس حجر باعتبارىاإدارة الأفراد 
  ..أىدافيا

 الجديدة، وعند المفاىيـ تطبيؽ عند الوظائؼ الحيوية مف البشرية الموارد إدارةو تعتبر 
 ، ومساندة دعـ إلى العميا الإدارة تحتاج المؤسسة، و في والييكمية التنظيمية التغييرات إجراء
 والآثار الجديدة، المناىج مزايا ليـ توضح والتي لمعامميف الموجية البرامج خلاؿ مف وذلؾ

 .معيا والتكيؼ الجديدة لمتغييرات الأفراد مقاومة تقميؿ إلى يؤدي ذلؾ وكؿ عمييـ، الإيجابية
ذا ومناىج  ومفاىيـ نظـ إدخاؿ عند البشرية الموارد تنمية نشاط مف المستيدؼ كاف وا 

جراء جديدة حداث تغييرات تطوير يتطمب الأمر فإف العمؿ، في جوىرية تغييرات وا   جذرية وا 
قوية  أداة  يكوف حتى البشرية نفسيا و بالأخص وظيفة التكويف الموارد نشاط إدارة في

 .المؤسسة أىداؼ لتحقيؽ
وينصب اىتمامنا في ىذا الفصؿ عمى إبراز أىـ المفاىيـ الأساسية المتعمقة بتنمية  

عادة ا ليندسة، كأحد أىـ مداخؿ التنظيـ العصرية ، وسيتـ تناوؿ ىذه الموارد البشرية، وا 
 المفاىيـ بالتفصيؿ .   
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 أولا: إعادة ىندسة العمميات  
 اليندسة : الأىداف ، المبادئ ، الخصائص  إعادة -1
 أىداف إعادة اليندسة  -1-1

 السوؽ واقع مع والتكيؼ المؤسسة عمميات تدفؽ ضماف اليندسة إعادة تستيدؼ
عادة التفكير إعادة المدخؿ ىذا تطبيؽ الحالي، ويتطمب عادة التصميـ وا   الأدوات في النظر وا 

عادة قدـ  و الحالية، الأوضاع مف أفضؿ أداء لتحقيؽ جديدة عمميات  اختراع المستخدمة وا 
الكاتب دانياؿ بيتروزو خمسة أىداؼ عممية تساعد المؤسسة عمى تطبيؽ منيج إعادة 

  1الأىداؼ ىي:اليندسة وىذه 
 أ. تخفيض تكمفة القيام بالعمل 

حيث أف تخفيض تكاليؼ العمميات بات مف الأمور الحيوية في عالـ اليوـ والتي 
يمكف أف تكوف عاملا أساسيا في نجاح أو فشؿ المؤسسة ، ويمكف تدنية التكاليؼ مف خلاؿ 

 الحد مف:
 * العمميات المتكررة وغير المفيدة. 

 والتنظيمات المعيقة لعمؿ .* الموائح 
 * دورات المتابعة والتحسيف التي تأخذ وقتا طويلا .

 * المصاريؼ الإدارية الإضافية .
 ب. زيادة الاىتمام بإدارة تكاليف الوحدات:

ويتـ ذلؾ عف طريؽ تحديد قيمة لممنتجات و الخدمات الخاصة بكؿ وحدة أو إدارة 
بادئ عممية لتقميؿ تكمفة الإنتاج بشكؿ كبير والعمؿ وكذا العمميات داخميا، وذلؾ باستخداـ م

 في الوقت نفسو عمى تحسيف جودة السمع والخدمات المقدمة لمعملاء .
 التوجو باحتياجات العملاء مع تحسيف المنتج أو الخدمة : -

                                                           
مدخؿ إعادة الييكمة  –عمى عبد اليادي مسمـ، أيمف عمى عمر، قراءات في عمـ تحميؿ وتصميـ منظمات الأعماؿ  1

عادة اليندسة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،   .300، ص2007وا 
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المقصود بيذا العنصر أف المنتجات أو الخدمات لو أصبحت ذات قيمة ورفاىية أكثر 
ف مستعدا لدفع الكثير مف الماؿ لمحصوؿ عمييا، كما أف المؤسسة ينبغي لمعميؿ فإنو سيكو 

 عمييا آلا تدخر جيدا في سبيؿ كسب ىذا العميؿ في حدود إمكانياتيا وطاقاتيا.
 ج. استمرارية عمميات التحسين :

نما ىي دراسة مستمرة مف  إف عممية التحسيف ليست إجراء يتـ عممو مرة واحدة، وا 
تياجات العميؿ والوصوؿ إلى جودة المنتجات، ونتيجة لذلؾ فإف عمؿ طرؼ المديريف لاح

 إعادة تصميمات جذرية في مراحؿ العمؿ لا يعني مطمقا أف نكؼ عف عممية التحسيف.
 د. وجود قيادة متفتحة وواعية:

إف ىدؼ إعادة اليندسة ىو إيجاد مديريف أكثر إدراكا لمسؤولياتيـ ومحيطيـ تتوفر 
ة الواعية والمتعممة، لأنيا تمثؿ النقطة الحرجة لنجاح مساعي إعادة فييـ خصائص القياد

 اليندسة بما تتضمنو مف أفكار جدرية وثورية ومدير مبتكر وصبور.
سبعة عناصر تيدؼ إعادة اليندسة إلى تحقيقيا   sotiris zigiarisكما قدـ الكاتب 

ة، الابتكار، وكذا الإنتاجية، ىي التركيز عمى العميؿ ، السرعة ، الاختزاؿ، المرونة، الجود
 1وتفصيؿ ىذه العناصر كما يمي :

 : تولى إعادة اليندسة لعنصر الزمف أىمية كبرى ، فعمميات الأعماؿ المحورية  السرعة
يجب إنياء مياميا في أقرب الآجاؿ، فإذا كاف زمف دورة العممية قبؿ إعادة اليندسة خمس 

عادة اليندسة في حدود نصؼ ساعة ، ففي ساعات، ينبغي أف يكوف زمف انجازىا بعد إ
 منيج إعادة اليندسة يشكؿ عنصر الزمف ضغطا كبرا عمى مسئولي العممية وكذا العامميف.

 : )تيدؼ إعادة اليندسة إلى التقميؿ أو التخمص مف أغمب المياـ  الاختزال ) التخفيض
المكمفة عمى طوؿ سمسمة القيمة في المؤسسة، وكوف ىذا الأمر بالإضافة إلى تنظيـ 
العمميات يؤدياف إلى إرساء الشفافية فييا، وتخفيض التكمفة في المستوى التشغيمي، ففي ظؿ 

                                                           
1
 Sotiris Zigiaris, Bousiness Process Re-Engineering, Report Produced For The EC Funded 

Project Innoregio Project, January , 2000, Edition Country Isn’t Mentionned,PP : 8,9. 
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لا أف تقوـ بعممية شراء كبيرة لممواد الأولية بخصـ الإدارة التقميدية إذا ما قررت المؤسسة مث
بالمائة مثلا ، سيكوف ىذا القرار مرتبطا بأحد عشر عممية تقييـ موزعة عمى  50قدره 

مختمؼ الوظائؼ والمستويات الإدارية، ابتداء مف التدفؽ النقدي، والجرد وصولا إلى تخطيط 
ح ىذه العمميات المتعمقة بالمراجعة الإنتاج التسويقي، أما في ظؿ إعادة اليندسة فتصب

والتقييـ سيمة الإنجاز بوجود فرؽ العمؿ العابرة لموظائؼ، حيث يتـ أمثمة عممية اتخاذ القرار 
 وتخفيض التكاليؼ التشغيمية.

 : تسعى إعادة اليندسة إلى تحقيؽ المرونة في عممياتيا وىياكميا بيدؼ الوصوؿ  المرونة
شباع حاجاتيـ ورغباتيـ، لأف العمميات واليياكؿ المتكيفة مع الظروؼ المعتبرة  إلى العملاء وا 
والمنافسة الشديدة تمكف المؤسسة مف تنمية آليات الاستكشاؼ السريع لنقاط الضعؼ 

 ؽ.والتكيؼ مع متطمبات السو 
 : تيدؼ إعادة اليندسة إلى تحقيؽ الجودة في عمميات ومنتجات المؤسسة، ومف  الجودة

نما ىي مسؤولية  الميـ التذكير أف الجودة لا تعني العامؿ الذي يقدـ الخدمة لمعميؿ وحده وا 
 جميع عاممي المؤسسة.

 :لقياـ تستيدؼ إعادة اليندسة تحقيؽ ريادة سوقية لممؤسسة، وذلؾ عف طريؽ ا الابتكار
بتغيرات مستمرة تمكنيا مف الانفراد بميزة تنافسية في جانب معيف أو جوانب متعددة عف 

 غيرىا مف المؤسسات. 
 : تيتـ إعادة اليندسة بعنصر الإنتاجية عف طريؽ التركيز عمى الكفاءة  الإنتاجية

 والفعالية داخؿ المؤسسة حيث تمكف أساليبيا مف تحقيؽ معدلات كبيرة فييما. 
 لا  قد التي المنافسة المنظمات عمى التفوؽ في المنظمة : مساعدةالمنافسين عمى وقالتف

 الدافعية لمتغيير تختفي أو تقميدىـ يتعذر فقد عمييـ، التفوؽ يصعب ولكف بيـ المحاؽ يصعب
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 مف المنتج وذلؾ قيمة زيادة مع التكاليؼ ضغط مثؿ تنافسية ميزة تحقيؽ ميماً  كاف لذلؾ
 .1أفضؿ بشروط والبيع العمميات وترشيد المتاحة الموارد استغلاؿ تحسيف خلاؿ

، تتمثؿ في انسياب وربط العمميات معاً وبالتالي تحسيف الأداء، ميشيل ارمسترونجحسب  و
 :2بشكؿ محدد، وبذلؾ نجد أف إعادة اليندسة تيدؼ إلى ضماف

 .التركيز عمى النتائج، وليس المياـ 
  منطقية.التركيز عمى النقاط الأكثر 
 وىي مسمسؿ عمى أساس ماذا يجب أف يتبع ماذا، والأنشطة -يتـ تأدية العممية بشكؿ مرتب

 المتوازية المتصمة.
 .يتـ إلغاء الأنشطة والمياـ غير الضرورية أو جمعيا في عممية واحدة 
 .يتـ إزالة العوائؽ بيف فرؽ العمؿ وأنشطتيـ 
  .تتغير الوظائؼ مف المياـ البسيطة إلى متعددة الأبعاد، وبالتالي عمؿ متعدد الميارات 

   :اليندسة إعادة مبادئ  1-2
 المنظمة عمميات مختمؼ في جذرية تحسينات إحداث إلى اليندسة إعادة فمسفة تيدؼ

 توفر مف لابد ىذا كؿ ولتحقيؽ ...السرعة الجودة، ناحية مف المستيمكيف رغبة  لإشباع
 :3يمي فيما نوردىا المبادئ مف مجموعة

 مجموعة بيا يقوـ المياـ مف كثير ىناؾ أف حيث الميام: وليس المخرجات حول نظم 2-1
 مف فريؽ أو واحد شخص بيا ويقوـ واحدة وظيفة في ندمجيا أف نستطيع والتي الأفراد مف

 الحصوؿ إلى تؤدي التي الخطوط مف مجموعة توفر الوظيفة ىذه في يجب ، حيث الأفراد

                                                           
 العممي المؤتمر التغيير، إدارة فمسفة ظؿ في التكاليؼ خفض قرارات دعـ في العمميات ىندسة دور الله، خميؿ عطا 1

 . 14 ،ص 2008 ، الأردف الزيتونة، جامعة المعرفة، ومجتمع التغيير إدارة الثامف السنوي الدولي
، ص ص 2003، 1ميشيؿ ارمسترونج، المرجع الكامؿ في تقنيات الإدارة، الرياض : مكتبة جرير لمنشر والتوزيع، ط 2

765-766. 
، 2008، 06الباحث، العدد  المؤسسة، مجمة في التغير إدارة في التكنولوجي التكيؼ مداخؿ دوردبوف عبد القادر ،  3

 .166ص
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 وتحسيف الأعماؿ تنفيذ في السرعة تحقيؽ إلى يؤدي الأخيرة ىذه المخرجات، فتنظيـ عمى
 .رغباتيـ وتحقيؽ المستيمكيف لمتطمبات والاستجابة الإنتاجية

 بالعمميات المتخصصيف الأفراد قياـ خلاؿ مف وىذابالعمميات:  المخرجات مستخدمي قيام -
 في المتواجدة التقميدية الحدود تحويؿ عنو ينتج سوؼ وىذا العمميات، ىذه أداء بمسؤولية
  .1التنظيـ

 أف حيث :المعمومات ينتج الذي الحقيقي العمل في المعمومات تشغيل عمميات دمج -
 التقميؿ إلى يؤدي مما تشغيميا، عف مسئوليف أيضا ىـ المعمومات جمع عف المسئوليف الأفراد
 .المعمومات تشغيؿ عف مسؤولة تكوف التي المجموعة مف
 تكنولوجيا لغة عمى الاعتماد :المركزية مع التعاون مثل اللامركزية الموارد مع التعاون -

 المركزية، فشبكات لمموارد كالتخطيط اللامركزية لمموارد التخطيط إمكانية جعؿ المعمومات،
 اللامركزية الوحدات مف الكثير ربط إلى أدت المركزية البيانات وقواعد الإلكترونية الاتصاؿ

 .العملاء لمتطمبات مرونتيا، واستجابتيـ عمى إبقائيا مع المجالات مختمؼ في
 ىي العمميات نتائج دمج عمميات أف بما :نتائجيا دمج بدل المتوازية العمميات دمج -

 بالتالي و النيائية، المخرجات تأخير و العالية التكاليؼ وكذا العمؿ إعادة عف المسؤولية
 .العمميات خلاؿ بينيا التنسيؽ و نفسيا العمميات دمج وجب

 توفر عند يكوف ىذا و العمؿ، مف جزء القرار اتخاذ عممية جعؿ :القرار اتخاذ نقطة جعل -
 تستخدـ التي المعمومات تكنولوجيا إليو يضاؼ و المتعمميف و المعرفة ذوي العامميف مف عدد
 .القرار دعـ نظـ في
 عمييا الحصوؿ و جمعيا خلاؿ مف ىذا يتـ و :مصادرىا من المعمومات عمى الحصول -

 الحقيقي. الوقت نظـ طريؽ  عف يكوف وىذا حدوثيا وقت
 

                                                           
 .310، ص 2003،2004 الإسكندرية، الجامعية، الدار الكمية، الجودة إدارة ري،البك محمد سونيا  1
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 خصائص إعادة اليندسة:   1-3
 :1تقوـ إعادة اليندسة عمى جممة مف الخصائص التي تميزىا نذكرىا في ما يمي     

 يتـ جمع عدة وظائؼ في وظيفة واحدة. -
يقوـ الموظفوف باتخاذ القرارات )تعزيز سمطة الموظفيف(، حيث يصبح القرار جزءا مف  -

 الوظيفة.
 يتـ تنفيذ الخطوات حسب ترتيبيا الطبيعي، ويتـ تنفيذ بعض المياـ بصورة متزامنة. -
يتـ تنفيذ العمؿ في الأماكف الأكثر منطقية، بما في ذلؾ أماكف تواجد المورديف، أو الزبائف  -

 ا يمكف أف يتـ نقؿ العمؿ عبر حدود المؤسسة، وحتى عبر الحدود الدولية.وىكذ
يتـ التقميؿ مف عمميات الضبط والاختيار وغيرىا مف العماؿ التي تتصؼ بكونيا لا تقدـ  -

 أية قيمة مضافة إلى المنتجات وذلؾ إلى الحد الأدنى.
 ات العماؿ.يتـ التقميؿ ما أمكف مف عمميات إعادة التوظيؼ، وخمؽ تحالف -

إلى بعض الخصائص التي تتميز بيا إعادة  Parahaledو  Hamalويضيؼ كؿ مف
  2اليندسة

إمكانية الجمع بيف المركزية و اللامركزية إذ تعمؿ تقنية المعمومات المستخدمة عمى  -
 تمكيف الأدوات مف العمؿ بشكؿ مستقؿ، فصلا عف إمكانية ربط الإدارات بشبكة واحدة. 

 اتصاؿ موحدة )مدير العممية(، والعمؿ عمى تنسيؽ الإجراءات المفيدة لمعمميات  توفير جية -
توفير الاعتماد عمى تطبيقات النظـ الآلية والمعموماتية لإسناد إجراءات التغيير الجذري  -

 لمعمميات. 
 تحسيف اقتصاديات الأداء مف خلاؿ تقديـ إنتاج أكبر بطاقة أقؿ.  -

                                                           
1
 Serge Raynal, le Management par projets « Approche stratégique du changement », Editions 

d’organisation, paris 3
éme

 édition; 2003,p:256. 

 . 153،  152،  ص 2009بلاؿ خمؼ السكارنة، التظوير التنظيمي والإداري، دار المسيرة ، عماف ، الأردف ،  2
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كننا أف نقارف بيف المؤسسات التقميدية والمؤسسات التي ولفيـ ىذه الخصائص يم    
 اعتمدت إعادة اليندسة في الجدوؿ التالي:

 (: مقارنة بين المؤسسات التقميدية والمؤسسات المعاد ىندستيا02جدول رقم)        
 خصائص المؤسسات المعاد ىندستيا خصائص المؤسسات التقميدية

)تقسيـ مياـ بسيطة - الأقساـ الوظيفية -
 العمؿ(.

 عناصر مسيطر عمييا مف قبؿ الإدارة.-
 تدريب الموظفيف.- 
 رفع الرواتب يستند إلى التغيير والأقدمية. -
 الترقية تستند إلى الإمكانيات -
 يقوـ المديروف بالإشراؼ و السيطرة -
عمميات خطية - بنية المؤسسة ىرمية  -

 ومتسمسمة. 
 فصؿ الواجبات و الوظائؼ. -
العمؿ في المكاتب، أعماؿ سيطرة و  -

 تفتيش مكثفة.  

 أعماؿ متعددة الأبعاد. -فرؽ المعالجة  -
تحقيؽ  - موظفوف معززو السمطة -

 الموظفيف. 
رواتب منخفضة+إضافات عالية مرتبطة  -

 الترقية تستند إلى الأداء. - بمستوى الأداء 
 يقوـ المديروف بالتدريب و تقديـ النصائح. -
 فرؽ وظيفية متداخمة . - فقية بنية أ -
 عمميات متوازية و متلاقية . -
العمؿ في أي مكاف، أعماؿ تفتيش و  -

 سيطرة خفيفة 

، مداخمة ضمف المؤتمر العممي الدولي حوؿ إعادة اليندسة من خلال الأداء المتميزالمصدر: مصطفى عبد المطيؼ، 
 .2005مارس  09-08الأداء المتميز لممؤسسات والحكومات، ورقمة 

 :اليندسة إعادة عناصر -2
 عدد في تشترؾ جميعيا أف يتبيف اليندسة، لإعادة الذكر سالفة التعاريؼ خلاؿ مف

 ىذه وأىـ والتطوير، التحسيف ونماذج مفاىيـ مف غيرىا عف والتي تميزىا العناصر مف
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 1يمي: ما العناصر 
 والأساليب الطرؽ فقط تشمؿ لا أسئمة تطرح اليندسة إعادة إف :أساسيا التغيير يكون أن -أ

 تمؾ عمييا تقوـ التي والفرضيات نفسيا، الأعماؿ إلى تتجاوز بؿ المستخدمة، التسييرية
 ؟ العمؿ في الأسموب ىذا نتبع ولماذا ؟ بيا نقوـ التي بالأعماؿ نقوـ لماذا : مثؿ الأعماؿ،

 وتدفع تساؤؿ، محؿ الأعماؿ عمييا تقوـ التي الفرضيات تضع الأساسية الأسئمة ىذه مثؿ
 .الفرضيات ىذه في النظر إعادة إلى العامميف

فإعادة اليندسة تقوـ في أساسيا عمى رفض وضع افتراضات مسبقة، فالمؤسسات 
التي تتبنى منيج إعادة اليندسة عمييا أف تلاقى الأفكار التقميدية المتعمقة بالعمميات، ومف 

المؤسسات تطرح السؤاؿ التالي : كيؼ نضمف مراجعة الأمثمة الحية عمى ذلؾ نجد بعض 
جيدة لمقروض الموجية لمزبائف؟ فيي إذف تفترض مسبقا أنو مف الضروري مراجعة ىذه 
القروض بينما في منيج إعادة اليندسة ينبغي البدء بتحديد ما يتوجب عمى المؤسسة القياـ 

لا يوجد في قاموسيا مصطمح بو قبؿ الحديث عف كيؼ يمكننا فعؿ ذلؾ ، فإعادة اليندسة 
نما تتجاوز ما ىو موجود لتيتـ بما ينبغي أف يكوف موجودا.     2المسممات والمكتسبات، وا 

 معنى ولو جذريا، اليندسة إعادة في المطموب يكوف أف يجب :جذريا التغيير يكون أن -ب
 الجذري التغيير إف .موجود ىو ما وتطوير تحسيف في يتمثؿ سطحيا وليس تغييرا وقيمة،
عادة جذوره مف موجود ىو ما اقتلاع يعني  وأىداؼ الحالية والمعطيات يتناسب بما بنائو وا 

كما تقوـ إعادة اليندسة عمى باستبعاد كؿ اليياكؿ والإجراءات الموجودة والتفكير المؤسسة. 
 في ابتكار طرؽ جديدة لإنجاز العمؿ ، بحيث تسعى إلى إعادة اختراع ) ابتكار( المؤسسة و

  3ليس مجرد تحسيف أو إجراء تعديلات عمى ىذه الأخيرة.
                                                           

 ، 2001 القاىرة، العممي، للإعلاـ العربية الشركة عثماف، الديف شمس ترجمة البشرية، الموارد ىندرة سبنسر، ليؿ 1
 .20ص

2
 M.hammer, J.champy, le renginnring-réinventer l’entreprise pour une amelioration 

spectaculaire de ses performances , traduit de l’américain par Michel le sea’h , dunod , Paris , 

france1993 , pp 42-45 . 
3
 Ibid, p43. 
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 جوىرية نتائج تحقيؽ إلى اليندسة إعادة تتطمع :وضخمة جوىرية النتائج تكون أن -ج
 ما غالبا والذي الأداء، في والشكمي النسبي والتطوير التحسيف عمى تقتصر لا أي وضخمة،

 .تدريجيا يكوف
%  10أىدافيا وكانت تكاليفيا مرتفعة بمعدؿ % مف 10فإذا كانت مؤسسة ما تحقؽ   

% وأرادت ىي أف تحسف في خدمتيا لمعملاء بمعدؿ 10وكانت الجودة منخفضة بمعدؿ 
%  فيي ليست بحاجة إلى إعادة اليندسة ، فالطرؽ التقميدية المستعممة لتحفيز فريؽ 10

، فلا ينبغي الدخوؿ %10العمؿ بغية القياـ ببرامج تحسيف الجودة كفيمة بتغطية انحراؼ بػ 
في إعادة ىندسة العمميات إلا إذا كاف مف الضروري القياـ بوثبة كبيرة في الأداء ، فمف أجؿ 
تحقيؽ تحسيف ىامشي يكفي فقط إجراء بعض التعديلات والتصحيحات، لكف إذا أردنا 

   1الحصوؿ عمى تحسيف جوىري فينبغي ىدـ القديـ وبناء الجديد مكانو.
عادة تحميؿ عمى اليندسة إعادة ترتكز :العمميات في غييرالت يكون أن -د  العمميات بناء وا 

 فالعمميات الوظيفية، المسؤوليات أو الإدارات ومياـ التنظيمية اليياكؿ عمى وليس التسييرية،
 .والإدارات الأشخاص وليس والبحث التركيز محور ىي نفسيا التسييرية

مف الأنشطة التي مف خلاؿ مجموعة مف  ونقصد بالعممية التشغيمية تتابع مجموعة
المدخلات تنتج لنا مخرجات تعطي قيمة لمعميؿ ، ومف الجدير بالذكر أنو نتيجة تأثر 
المؤسسات الحديثة بفكرة آدـ سميث حوؿ تقسيـ العمؿ والتخصص فإف مديري ىذه 

بية ،وضع المؤسسات يركزوف عمى المياـ والأنشطة الفردية ومف أمثمة ذلؾ استقباؿ سند الطم
السمع في المخازف ..إلخ، ويميموف إلى التخمي عف النظرة إلى اليدؼ الجماعي والذي ينبغي 
عمى الكؿ السعي لتحقيقو وىو توصيؿ المنتجات لمعملاء، فالأنشطة الفردية المساعدة 
لمعمميات جد ميمة لكف لا أحد فييا يساوي شيئا في نظر العميؿ إذا كانت العمميات في 

  2عطمة، أي لـ تتمكف مف تسميـ المنتجات بالمواصفات والشروط المتفؽ عمييا.مجمميا م

                                                           
1 

Ibid, p43-44. 
2 

Ibid, p00. 



 إعادة هُذست انعًهياث نث                                                                    انثا انفصم
 

 
55 

 تقنية في الاستثمار عمى اليندسة إعادة تعتمد :المعمومات تقنية عمى التغيير يكون أن -ه
 يخمؽ الذي الجذري لمتغيير توظيفيا يتـ بحيث فعاؿ، بشكؿ التقنية ىذه المعمومات واستخداـ

 .الوقت لتوفير التي تيدؼ العمؿ تنفيذ وأساليب طرؽفي  إبداعيا أسموبا
 عمى اليندسة إعادة تعتمد :الاستنتاجي وليس الاستقرائي التفكير عمى التغيير يعتمد أن -و

 لمتغيير تدعو مشاكؿ بروز قبؿ والتغيير التطوير فرص عف البحث في والمتمثؿ الاستقراء
 بروز حتى الانتظار في والمتمثؿ الاستنتاجي التفكير اليندسة إعادة وترفض والتطوير،
 .ليا مناسبة حموؿ عف والبحث تحميميا عمى العمؿ ثـ المشكمة

 1:وىي (6Rاختصار ) ليا يرمز والذي الستة، مراحميا بمعرفة اليندسة إعادة مدخؿ فيـ ويمكف
  Realization المشكمة إدراؾ -
 . Requirement العملاء أو لممنظمة سواء والخارجية الداخمية المتطمبات تحديد -
 . Rethinkالحالية الممارسات في التفكير إعادة -
 . Redesignالعمميات تصميـ إعادة -
 . Retool جديدة وأدوات تكنولوجيات وتطبيؽ الأدوات في النظر إعادة -
 . Reevaluateبأكمميا العممية تقييـ إعادة -
 مراحل وأدوات إعادة اليندسة  -3
 راحل إعادة اليندسة: م -3-1

كغيره مف النماذج الإدارية الأخرى فإف منيج إعادة اليندسة لو مراحؿ وخطوات 
لتنفيذه ، وفي ىذا الصدد ىناؾ خمس مراحؿ تتمثؿ في : مرحمة الإعداد ، مرحمة التمييز 

 والتدقيؽ ، مرحمة تكويف الرؤية ، مرحمة الحموؿ ، التصميمات الفنية ، مرحمة العلاج،  
 2وتفصيميا كما يمي:

                                                           
 .42 ص مرجع سابؽ، بكر، أبو محمود مصطفى 1
لمتعامؿ مع العولمة والحروب التجارية الجديدة، بدوف دار نشر،  –فريد النجار، إعادة ىندسة العمميات وىيكمة الشركات  2

 .187، 183،ص ص 2004القاىرة، مصر، 
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 المرحمة الأولى : الإعداد 
في ىذه المرحمة نقوـ بتعييف الإمكانيات والموارد وتحديد فريؽ العمؿ المسؤوؿ عف 
إعادة اليندسة والذي يقوـ ببناء نموذج لإحداث التغيير، ولذا ففي ىذه المرحمة مف الضروري 

 1القياـ بالأمور التالية :
 والتوقعات ودرجات الالتزاـ بمشروع إعادة اليندسة. تحديد الأىداؼ والمرامي -
 الاتفاؽ عمى أىداؼ مشروع إعادة اليندسة . -
 اختيار فريؽ إعادة اليندسة وتحديد مياراتو وقدراتو. -
 تحديد أىداؼ مشروع إعادة اليندسة بطرحيا عمى العامميف . -

: الاعتراؼ بالحاجة إلى  وعمى العموـ ينبغي في ىذه المرحمة التحقؽ مف أربع قضايا وىي
إعادة اليندسة ، وتنمية مفيوـ موحد لمرسالة ، ورؤية إعادة اليندسة ، بالإضافة إلى تدريب 

 فريؽ العمؿ.
 المرحمة الثانية : التسيير والتدقيق 

تيدؼ ىذه المرحمة إلى تحديد وتنمية نموذج إعادة اليندسة ، ويتـ ذلؾ عف طريؽ 
لمطموب انجازىا ، ومقاييس الأداء والنجاح ، وكذا تحديد التعريؼ بالنظـ والعمميات ا

نشاطات القيمة المضافة والتعرؼ عمى المواد الخاـ والأحجاـ ونقطة التعادؿ ، والييكؿ 
التنظيمي ، والأسئمة التي تطرح في ىذه المرحمة تتمحور حوؿ ماىية العمميات الإستراتجية 

، وكذا ماىية العمميات الواجب ىندرتيا حسب وكيفية ارتباطيا بإشباع حاجات المتعامميف 
 سمـ الأولويات 

  2وللاجابة عف الأسئمة وغيرىا نحتاج إلى ما يمي :
 نموذج لممتعامميف والمستيمكيف . -
 مقاييس الأداء. -

                                                           
 .184،  183فريد النجار ،المرجع السابؽ ، ص 1
 .185،  184المرجع نفسو ، ص 2
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 تحديد العلاقات بيف الأسباب والنتائج لكؿ عممية . -
 توصيؼ الأنشطة الاستراتجية . -
 ية الإستراتجية.توصيؼ المعايير النمط -
 تطوير نموذج الأداء لرفع معدلات القيمة المضافة. -
عادة تخصيص الموارد الذي يحقؽ أىداؼ إعادة اليندسة و  - اقتراح إعادة التنظيـ وا 

 أولويات التشغيؿ.
 المرحمة الثالثة : تكوين الرؤية 

ي ، وفي ىذا ترتبط الرؤية بالتعريؼ بالأنشطة ، وتدفؽ المعمومات ، والييكؿ التنظيم
  1الصدد الأسئمة التي يمكف طرحيا تكوف كالآتي:

 ما ىي العمميات والأنشطة اللازمة . -
 كيؼ يتـ استخداـ المعمومات والموارد اللازمة لتحقيؽ العمميات.  -
 ما ىي أفضؿ الطرؽ لأداء العمميات والأنشطة.  -
 ما ىي مقومات القوة ومواطف الضعؼ في كؿ عممية مف العمميات.  -
 ما ىي الطريقة التي تتعامؿ بيا المؤسسة مع العمميات المركبة.  -
 ىؿ ىناؾ مقاييس إرشادية ونماذج مثالية للاسترشاد بيا . -

بيا، و ويستدعي كؿ ذلؾ المعرفة الجيدة لييكؿ العممية وتدفقيا، وأنشطة القيمة المرتبطة 
أداء النموذج الأمثؿ، مع ضرورة تقدير الفرص الجديدة وربط الرؤية الداخمية والخارجية 

 بالأىداؼ المنشودة .
 التصميمات الفنية   -المرحمة الرابعة: الحمول 

لتطبيؽ مقترحات إعادة اليندسة بكفاءة وفعالية نحتاج إلى جممة مف التصميمات  
افة إلى ضرورة تحديد الموارد اللازمة لمتطبيؽ العممي، الفنية التكنولوجية الجديدة، إض

                                                           
 .186مرجع السابؽ ، صنفس ال 1
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وضرورة مواكبة النواحي الاجتماعية مع النواحي الفنية، و مف أىـ الطرؽ والأساليب 
التكنولوجية التي تستخدـ في إعادة اليندسة نذكر: التحميؿ الإحصائي والمحاكاة، المستندات 

، استخداـ الياتؼ النقاؿ والانترنت، بالإضافة والصور اللازمة، الاتصالات وتبادؿ المعمومات
    1إلى قواعد البيانات ونظـ دعـ القرارات.

 التصميمات الاجتماعية  –المرحمة الخامسة: العلاج 
التوصيؼ الدقيؽ لمتنظيـ الجديد والوظائؼ  ()نقصد بالتصميمات الاجتماعية لميندرة

خطط التوظيؼ والتدريب ، وذلؾ مف خلاؿ الجديدة ، مسارات الترقية والحوافز المقترحة، و 
 الإجابة عف الأسئمة التالية : 

 ما ىي الاحتياجات البشرية والفنية لإعادة اليندسة.  -
 ما ىي الفرص الحالية والمستقبمية. -
 ما ىي التخصصات والميارات السموكية اللازمة. -
 . ما ىي مجالات تنمية وتفجير طاقات العامميف لإرضاء المستيمؾ -

 وتشمؿ عمميات التحوؿ التي تتـ بإعادة اليندسة ما يمي :
 تصميـ منظومة متكاممة للأعماؿ.  -
 بناء التصميمات الفنية المرشحة كأداة لإعادة اليندسة.  -
 تنمية واختيار الخطط اللازمة لتنفيذ إعادة اليندسة.  -
 تقييـ أداء الموارد البشرية.  -
 تدريب فرؽ العمؿ الخاصة بإعادة اليندسة.  -
 إعادة تعريؼ الرؤية والرسالة والاستراتجيات.  -
 بناء برنامج لمتحسينات المستمرة.  -

                                                           
 .186نفس المرجع السابؽ ، ص 1
()  اليندرة : ىي كممة عربية مركبة مف كممتي ىندسة و إدارة وىي تمثؿ الترجمة  العربية لكممتيbusiness 

reengineerning  . 



 إعادة هُذست انعًهياث نث                                                                    انثا انفصم
 

 
59 

 أدوات إعادة اليندسة  -3-2
إذا كانت المحاور تمثؿ الأطر العامة التي تندرج ضمنيا المقومات الأساسية لإعادة   

الوسائؿ والتقنيات والأساليب التي يستعيف بيا النمط الإداري اليندسة، فإف الأدوات ىي تمؾ 
الحديث في تحقيقو للأىداؼ التي وجد مف أجميا، ألا وىو تحقيؽ ظفرات ىائمة في الأداء 
عف طريؽ العناية بمقوماتو الأساسية، الجودة، السرعة، الخدمة، التكمفة، ويمكف تفصيؿ ىذه 

 الأدوات كالآتي :
  تحميل النظم 3-2-1

إف ىذه الأداء مفيدة بشكؿ كبير في اكتساب فيـ لعمميات الأعماؿ، فالنظاـ كما نعمـ   
يتكوف مف أجزاء ىي عبارة عف أنظمة فرعية تعمؿ كميا عمى تحويؿ المدخلات إلى 
مخرجات، فكؿ مكوف مف ىذه المكونات أو كؿ نظاـ فرعي ينظر إليو عمى أنو عممية 

كؿ مكوف أو نظاـ فرعي كوحدة لا تقدـ نتيجة نيائية ليا  مصغرة أو عممية فرعية، وبما أف
قيمة بالنسبة لمعميؿ فلا ينظر إليو عمى أساس أنو عممية كاممة، ويعتبر تحميؿ النظـ أداة 
قوية في دراسة حالات ضعيفة التحديد وضعيفة الييكمة، فيو يسعى إلى ىيكمة المشكمة 

خاصة فمي المشكمة غير المييكمة، وكما ىو بشكؿ متزايد ومنحيا درجات مف التقدـ في ذلؾ 
معروؼ فإف تحميؿ النظـ يركز بصفة خاصة عمى تحديد العلاقات بيف مكونات النظاـ 
وخاصة الرئيسية منيا ، لأف التركيز عمى ذلؾ يعطي صورة كاممة ومعبرة عمى وضعية ىذا 

ة يمكف تلاقي الميؿ النظاـ و إضافة إلى ذلؾ فإنو بمعرفة العلاقات بيف المكونات المختمف
إلى صفة الأمثمية لأحد أجزاء النظاـ عمى حساب بقية الأجزاء، مف بيف الطرؽ المستعممة 

 . 1في تحميؿ النظـ نذكر رسـ النظـ بمختمؼ مكوناتيا وفروعيا بالإضافة إلى العلاقة بينيا
نات إف القرار الأىـ في تطوير رسومات النظاـ ىو معرفة حدوده، ونقصد بالحد المكو 

التي يتـ اعتبارىا كجزء مف النظاـ، وبالتالي القياـ بدراستيا في إطار ىذا النظاـ و بنوع مف 
                                                           

سكوت شافيز، جاؾ ميرديث، إدارة العمميات، ترجمة سرور عمي ابراىيـ سرور، دار المريخ ، الرياض، المممكة العربية  1
 .217، ص2005السعودية،
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التركيز، وتبقى المكونات والأجزاء الأخرى خارج حدود النظاـ، لكنيا تتفاعؿ مع النظاـ 
 وتتداخؿ معو بشكؿ معيف، ىذه الموجودات تنتمي إلى بيئة النظاـ التي توفر لمنظاـ مدخلاتو

 1وتستقبؿ منو مخرجاتو.
وما يمكف أف نستنتجو مف خلاؿ ىذا أف إعادة البناء يتوقؼ حتما عمى تحديد و تعريؼ 
حدود النظاـ بشكؿ كافي لكؿ المكونات المحيطة بو و حتى في بيئتو والمتفاعمة والمتداخمة 

 معو، مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ النظاـ مف جية و اكتساب ولاء العملاء مف جية أخرى.
 تحديد العلاقات  3-2-2

يعتبر تحديد العلاقات أداة ميمة في تعريؼ عمميات الأعماؿ ، ففي التنظيـ  
فرازىا كمخرجات ، ومخرجات أي  الوظيفي يكوف لكؿ قسـ مدخلات والتي يقوـ بتشغيميا وا 
قسـ مف الأقساـ إنما ىي مدخلات لقسـ آخر، والخطوة الأولى في تعريؼ العلاقات ىي أف 

ير كؿ قسـ المورديف لمقسـ وما يوردونو وكذا العملاء لمقسـ والمخرجات التي تورد يقدـ مد
ليـ، بالإضافة إلى القيمة التي يساىـ بيا كؿ قسـ في المنتج النيائي، وبعد معرفة كؿ ىذه 
التفاصيؿ مف كؿ مديري الأقساـ يمكف أف تربط الأقساـ مع بعضيا البعض لتشكيؿ سمسمة 

  2د ، ويجب أف يكشؼ تحميؿ السمسمة عمميات الأعماؿ الرئيسية.مور  –العلاقة عميؿ 
 خرائط تدفق العممية 3-2-3

ىذه الأداة تستخدـ في إعادة ىندسة العممية، فيي تفيدنا في دراسة العممية بالتفصيؿ  
بعد تعريفيا وتحديدىا، والإضافة الأساسية التي تقدميا ىذه الخرائط تكمف في تحديد 

اولات المشمولة في العمميات، وفي ىذا النوع مف الخرائط يتـ توثيؽ كؿ التأخيرات والمن
خطوات العممية باستخداـ رموز نمطية قد تكوف عمى شكؿ رسومات ىندسة كدائرة أو مثمث 
أو قرص ، أو تمؾ التي تستخدـ في تحديد الاتجاه كالأسيـ أو الحروؼ الأبجدية، وبعد 

                                                           
 .219، صسابؽالمرجع سكوت شافيز، 1
 .220، ص ونفسالمرجع  2
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دة اليندسة أف يدرس الخريطة لتمديد الطرؽ التي توثيؽ العممية كميا يستطيع فريؽ إعا
  1استخداميا لإلغاء التأخيرات والنقؿ والخطوات التي لا تضيؼ قيمة.

 أدوار الموارد البشرية في ظل إعادة اليندسة  -4
 الدور الأول : القائد: -4-1

تنظيميا يبدأ بتصميـ عممية الأعماؿ عندما يتصور أحد مديري الإدارة العميا ىيكلا 
مختمفا بشكؿ جذري يسمح لمشركة بتحسيف أدائيا وخدمة عملائيا بشكؿ جيد ، ويجب أف 
يكوف القائد مرتفعا في التنظيـ بدرجة كافية تمكنو مف اتخاذ القرارات التي تعبر الحدود 

 الوظيفية ، ولذلؾ غالبا ما يكوف المدير العاـ أو الرئيس.
ىا القائد، أوليا يجب عميو أف يصوغ الرؤية و توجد أربع مياـ أولية يجب أف ينفذ

المستقبمية ، وثانييا يجب إيصاؿ ىذه الرؤية لمعامميف داخؿ المؤسسة، ولقد وجدت إحدى 
الدراسات أنو عندما تفشؿ برامج إعادة اليندسة يكوف السبب الأوؿ أف القائد قمؿ مف تقدير 

تمع يجب أف لا يكتفي بما يتـ كمية الاتصالات اللازمة، ويضاؼ متطمب آخر وىو أف المس
نما يصبح ممتزما أيضا بالرؤية الأكثر تعقيد لممشكمة، وثالثيا أف القائد  توصيمو لو فقط وا 
يحتاج أف يضمف أف يظؿ كؿ فرد مشموؿ في الجيد محفزا وممتزما بصورة كبيرة بالأىداؼ 

حماسو، ورابعيا المحددة، وبالتالي مف الحتمي أف يوضح القائد بصورة مستمرة التزامو و 
 .2اختيار ملاؾ العممية وىو الناس الذيف تترؾ ليـ مسؤولية النتائج التي تنتجيا العممية

 الدور الثاني : ملاك العممية:  -4-2
يكوف ملاؾ العممية مسئوليف عف كؿ مف تصميـ العممية وتشغيميا، وفي دورىـ 

ريؽ ىو المسؤوؿ فعميا عف كمصمميف يختار ملاؾ العممية فريؽ إعادة اليندسة وىذا الف
العممية الجديدة وليس ملاؾ العممية، مع أف الفريؽ ينبغي أف يدار ذاتيا مع رؤية ملاؾ 
العممية كعملاء وليس كمديريف لو، إضافة إلى ذلؾ يكوف مالؾ العممية مسئولا عف حصوؿ 

                                                           
 .220، صالسابؽ المرجع سكوت شافيز،  1
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مية الخارجية، الفريؽ عمى الموارد التنظيمية لإتماـ ميمتو لحماية الفريؽ مف الضغوط التنظي
وبعد الانتياء مف تصميـ العممية الجديدة يكوف مالؾ العممية مسئولا عف الانتقاؿ إلى تنفيذ 

دارتيا بصفة مستمرة  .  1العممية وا 
 الدور الثالث : فريق تصميم العممية  -4-3

يتكوف فريؽ تصميـ العممية مف مجموعة مف الأفراد ميمتيـ الفعمية تصميـ العممية 
ويشتمؿ ىذا الفريؽ عمى أعضاء داخمييف وآخريف خارجيف، حيث يكوف الداخميوف  الجديدة،

عامميف في الوظائؼ التي تتطمبيا العممية الجديدة ويقدموف معرفتيـ المتعمقة بعمؿ جزء مف 
العممية الكمية إلى الفريؽ، ويكوف الخارجيوف أفراد غير معنييف بصورة مباشرة بالعممية، 

كوف ليـ نظرة موضوعية أكثر، وعادة ما يطرح الخارجيوف أسئمة تبدوا وبالتالي يمكف أف ي
تافية بالنسبة لمداخمييف تكوف مصدرا ىاما لأفكار ابتكاريو، و يمكف أف يكوف الخارجيوف 
عامميف في المؤسسة أو استشارييف تستعيف بيـ لخبرتيـ المتخصصة في مجاؿ محدد مثؿ 

ف أىمية كبرى لأف العامميف المعتاديف عمى العممية استخداـ تقنيات المعمومات، ولمخارجيي
الموجودة يمكف أف يكوف لدييـ صعوبة في البداية في تخيؿ طرؽ جديدة لإنجاز العمؿ، 
ويجب أف يخصص أعضاء الفريؽ وقتا كاملا لممشروع بؿ أكثر مف ىذا يجب انتقاء 

ريف ليس مف السيؿ عمييـ العامميف الممتازيف في المؤسسة، و قد يبدوا ىذا صعبا لأف المدي
التفريط في كوادرىـ وترؾ مناصبيـ شاغرة، لكف عمى الجميع أف قصية الرجوع إلى 
المناصب السابقة لأنو مف الممكف إذا نجح مشروع إعادة اليندسة أف لا يصبح ثمة مبرر 

 .   2لبقاء المناصب السابقة
 المتخصص في تصميم عممية الأعمال  -4-4

تصميـ عممية الأعماؿ ذلؾ الخبير في الأدوات والأساليب يقصد بالمتخصص في 
المستخدمة في تصميـ عممية الأعماؿ، وفي ىذا الصدد يقدـ فريؽ العمؿ عمى استشارة 

                                                           
 .210المرجع السابؽ، صسكوت شافيز،  1
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المتخصص إذا احتاج أعضاؤه إلى مساعدة، فيو يساعد ىذا الفريؽ في الحصوؿ عمى 
وكمة إلييـ، كما أف ملاؾ المعمومات والأدوات التي يحتاجيا أعضاؤه لإتماـ الميمة الم

العممية بإمكانيـ ىـ الآخروف استشارة المتخصص عند اختيارىـ أعضاء الفريؽ، وبالمثؿ 
يمكف أف يسعى القائد إلى الحصوؿ عمى نصيحة المتخصص المرتبطة بتقييـ التقدـ في 

   1جيود إعادة اليندسة وتحديد الفرص الإضافية.
 لجنة القيادة ) التوجيو( -4-5

جنة القيادة ىي مكوف اختياري لمييكؿ العاـ الذي يدير إعادة اليندسة، فيناؾ إف ل
بعض المؤسسات لا تدار إلا بواسطتيا، بينما تتجاوزىا الأخرى أو لا تريدىا، وتتكوف لجنة 
القيادة مف إطارات سامية نجد مف بينيا في العادة مسئولي العممية، ودورىا الأساسي ىو 

شاممة لإعادة اليندسة و رئيس ىذه المجنة ىو القائد، وتتمقى ىذه المجنة تحديد الإستراتجية ال
الأسئمة الأكثر شمولا مف تمؾ المتعمقة بالعمميات و المشاريع الفردية فتعمؿ عمى سبيؿ المثاؿ 
عمى الترتيب حسب الأولية لمختمؼ مشاريع إعادة اليندسة، وكذا تحديد الموارد التي 

ه المجنة حؿ المشاكؿ الكبيرة التي يعجزوا مسئولو العممية حميا، تتطمبيا، كما أف مياـ ىذ
  2وكذا معالجة المشاكؿ التي تنشأ بيف مسئولي العممية في حد أنفسيـ.

 نقيب إعادة اليندسة  -4-6
إف ملاؾ العممية وفريقيـ يركزوف جيودىـ عمى مشاريع إعادة اليندسة الخاصة لكنيـ 
لا ييتموف بالتسيير الدائـ لعمميات إعادة اليندسة، فالقائد وبالرغـ مف أنيـ يتمتعوف بنظرة 
جيدة وممممة بالأمور إلا أنيـ ليس ليـ الوقت للإدارة اليومية لجيود إعادة اليندسة، وىـ 

ي سبيؿ ذلؾ إلى مف يساعدىـ في ىذا الجانب ، وىذا ىو صمب وظيفة نقباء يحتاجوف ف
إعادة اليندسة، وعمى العموـ فإف نقيب إعادة اليندسة لو دوراف أوليما مساعدتو ودعمو 

                                                           
 .210المرجع السابؽ، صسكوت شافيز،  1
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لجميع مسئولي العممية وكؿ فرؽ إعادة اليندسة، و ثانييا ربطو بيف جميع ورشات إعادة 
   1اليندسة قيد العمؿ.

 عادة ىندسة وظيفة التكوين إ ثانيا: 
 أىمية إعادة ىندسة التكوين  -1

 وعند الجديدة المفاىيـ تطبيؽ عند الحيوية الأدوات مف تعتبر البشرية الموارد تنمية إف
 الإدارة تحتاج اليندسة إعادة تطبيؽ المؤسسة، و عند في والييكمية التنظيمية التغييرات إجراء
 الجديد المنيج مزايا ليـ توضح والتي لمعامميف، الموجية التدريبية البرامج دعـ إلى العميا
ذا عمييـ، الإيجابية والآثار  ومناىج ومفاىيـ نظـ إدخاؿ يستيدؼ التدريبي النشاط كاف وا 
جراء جديدة حداث تطوير يتطمب الأمر فإف العمؿ، في جوىرية تغييرات وا   جذرية تغيرات وا 
 أىمية تأتي وىنا المنظمة، أىداؼ لتحقيؽ قوية أداة يكوف حتى نفسو التدريبي النشاط في

 تطبيؽ عند الأساسية الخطوات احد ىو فالتدريب وبالتالي بالمنظمة، التدريب ىندسة إعادة
 تنمية تكوف أف"  Kolbosuka Marianneيرى  لذا المنظمة، في اليندسة إعادة نظـ

 2المؤسسة" في اليندسة لإعادة نظـ أي تطبيؽ عند الأولى الخطوات إحدى البشرية الموارد
 المؤسسات في لتدريب العامميف الإستراتيجية الأىمية تعاظـ بوضوح التالية المؤشرات وتبرز

 3العالمية:
 الأمريكية المؤسسات أف بفيرجينيا والتطوير لمتدريب الأمريكي المعيد إحصائيات تشير -

 البشرية مواردىا تنمية في الكمية الميزانية مف 1,5%  يعادؿ ما تنفؽ
 ثلاث كؿ دولار 30 قدره الإنتاجية عمى عائدا يعطي التدريب عمى ينفؽ دولار كؿ -

 سنوات.
                                                           

الأطر المنيجية والتطبيقات العممية، دار النشر غير  –سيد محمد جاد الرب، استراتجيات تطوير وتحسيف الأداء  1
 .183، 180، ص ،ص 2005موجودة، مصر، 

 .140قوي ، إعادة ىندسة الأداء الجامعي، مقاربة معاصرة ، بدوف تاريخ، ص بوحنية 2
ية في المؤسسة الاقتصادية ، رسالة دكتوراه غير منشورة في العموـ حسيف يرقي ، إستراتجية تنمية الموارد البشر  3
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 سنة دولار مميوف 3,3 بمقدار بيا  الكمية التكاليؼ بتخفيض موتورولا مؤسسة قامت -
 البسيطة، الإنتاجية العمميات عف بيا لمعامميف منظـ تدريب برنامج خلاؿ مف وذلؾ 1987
 بيف فيما الأجور تضاعؼ إلى ذلؾ أدى وقد والمواد، والإنتاج الوقت في الفاقد تخفيض
 47 %بنسبة  زادت الأرباح أف كما ، 1992 و 1987 عامي

 ، 1994 سنة في الأمريكية لممؤسسات موجو التدريب مجمة بو قامت استقصاء وفي
  1يمي: ما تبيف

 .لموظفييا الرسمي التدريب عمى سنويا دولار مميار 50,6 المؤسسات ىذه تنفؽ  -أ
 التدريبي البرنامج فترة أي– التدريب  في الفاقد الوقت تكمفة تشمؿ لا التكمفة ىذه أف -ب

 .الوظيفة تأدية أثناء الموظفيف وتوجيو تدريب تكمفة تشمؿ لا كما – والانتقاؿ والسفر
 القوؿ يمكف وبالتالي فرد، 100 مف أقؿ بيا  التي المؤسسات يشمؿ لا والاستقصاء  -ج
 .بكثير دولار مميار 50,6 يفوؽ الأمريكية المؤسسات في التدريب عمى الإنفاؽ بأف
 في البشرية الموارد تنمية أقساـ إلى موجية البشرية الموارد تنمية نفقات مف % 72 إف  -د

 .المؤسسات ىذه
 المؤسسات خارج لمتدريب تذىب البشرية الموارد تنمية نفقات مف دولار بميوف 9,9 إف -ىػ

 .الخارجية التدريبية والخدمات والتجييزات البرامج أيضا وتشمؿ الأمريكية،
 .المدربيف أجور عمى التدريبية النفقات مف % 3,2 حوالي المتميزة المؤسسات ىذه تنفؽ  -و
 .سنويا موظؼ لكؿ تدريبي يوـ 3,4 الأمريكية المؤسسات تقدـ  -ز
 .موظؼ 150 كؿ خدمة في الوقت طواؿ يعمؿ بالمؤسسة تدريب فريؽ يوجد  -ح
 ،  28% تمثؿ اليندسة إعادة عمى بالتدريب تيتـ  التي الأمريكية المؤسسات نسبة إف  -ط
 منيا  50% و المؤسسة، داخؿ يتـ اليندسة إعادة عمى التدريب مف  50% حوالي أف كما
  .المؤسسة خارج يتـ
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 نفذتيا الأمريكية المتحدة الولايات في 1995 سنة استكشافية دراسة أظيرت كما
وظيفة  حققتيا التي الفوائد المؤسسات، مف عدد في الأمريكية والتنمية التدريب جمعية
 1:في إطار إعادة ىندسة التدريب  التدريب

 77 %.بمقدار الإنتاجية الكفاءة زيادة -
 72 %.بنسبة  المنتج جودة تحسيف -
  75 %.بنسبة  الزبائف رضا زيادة -
 55% بنسبة  واليدر الفاقد انخفاض -

كؿ ىذه المؤشرات توحي لنا أف إعادة ىندسة التدريب جاءت مف أجؿ تطوير ميارات 
الفرد واكتساب معارؼ جديدة، تتماشى وفؽ متطمبات العصر المبني أساسا عمى اقتصاد 

سوناطراؾ خاصة أف المعرفة، ىذه الأخيرة جعمت مف المؤسسات الجزائرية عامة ومؤسسة 
تعيد النظر في البرامج التدريبية وذلؾ مف خلاؿ اعتمادىا لمنيج إعادة اليندسة، خاصة 

 ونحف في بيئة تنافسية تزداد تعقيدا كمما ظيرت تقنيات حديثة .  
 عناصر إعادة ىندسة التكوين -2

 -الأعماؿ مجاؿ في– والمتسارعة المستمرة التغيرات بتلاحؽ الحالي العصر يتميز
 تحتاجو وما قصيرة، فترة خلاؿ متقادمة العامميف لدى والمعارؼ المعمومات تصبح بحيث

 حيث المناسب، الحؿ ىو ليس التقميدي فالتعميـ المستمر، التعميـ ىو الظاىرة ىذه لمواجية
 البشرية الموارد تنمية ومسؤولي المدراء عمى يجب لذا والمتطمبات، التغيرات يواكب لا أنو

 الوقت نفس وفي مؤسساتيـ، في التدريبية البرامج وتنفيذ لتصميـ جديدة طرؽ استحداث
 ىذه يصؼ الذي الحديث والمصطمح التدريبية، دوائرىـ عمؿ طريقة لتغيير الانتباه عمييـ
 ىندسة إعادة فإف مختصرة، وبصورة البشرية، الموارد تنمية دائرة ىندسة إعادة يسمى الفكرة
 في كبيرة توفيرات لتحقيؽ التدريب عمميات في التغيير تعني البشرية الموارد تنمية دائرة
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 ىذه لتحقيؽ الحديثة التقنيات باستخداـ وذلؾ المعروضة، الخدمات وتحسيف والوقت التكمفة
 .الأىداؼ

 1وتعتمد إعادة ىندسة التدريب إلى أربع عناصر أساسية تتمثؿ فيما يمي :
 ليذا الحاجة وقت تحديد دوف جدوؿ في بتضمينو التدريب عمى الحصوؿ إف :الوقت  -

 .الآف بعد مقبولة فكرة يعد لـ التدريب
 التغييرات أف إلا مستقرا، التدريبي البرنامج محتوى يكوف أف العادة جرت :المحتوى -

 .منيا لابد ضرورة أصبحت
 الموارد تنمية دوائر فعمى لذا التقنية، في المتسارعة التغيرات ىي ذلؾ، أسباب وأحد

 الاتصاؿ شبكات واستخداـ الحاسوب، عمى المعتمد التدريب أنظمة بتطوير تقوـ أف البشرية
 الوقت في التدريب تحتاج التي العمؿ أماكف إلى مباشرة وحدات شكؿ عمى التدريب لتوزيع

 .المناسب
 محدد، زمني برنامج وحسب صفية غرؼ داخؿ تعطى بحيث البرامج تصميـ يتـ :المكان  -

 .التدريب عمى لمحصوؿ واحد مكاف في معا المتدربوف يجتمع أف ويجب
 كبير، وقت ضياع وتتطمب مكمفة، العممية ىذه أف المؤسسات مف العديد أدركت وقد

 فيناؾ ولذلؾ المتطمبات، تتناسب لا قد أوقات في التدريبية ىذه البرامج لبرمجة إضافة
 في إلكترونية بوسائؿ لمموظؼ المعمومات يوفروالذي  الموزع التدريب لمفيوـ تفضيؿ
 .يحتاجيا التي الأوقات

 عمى الكثيريف وتعمـ الحواسب، تقنية أسعار وانخفاض اليائؿ التقني التطور مع :التقنية  -
 مف  65% أف القوؿ ويمكف التدريب، أشكاؿ في كبير تغير حدث الحاسوب، استخداـ كيفية

 .المتقدمة الدوؿ في الصفية الغرؼ خارج يعقد التدريب
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 بعض قامت فمقد التدريب، دوائر في تغيير تيار خمؽ إلى العوامؿ ىذه جميع أدت وقد
 أدخمت وقد اليندسة، إعادة مصطمح في متضمنة جوىرية تغييرات بإدخاؿ التدريب دوائر
 .عاـ بشكؿ المؤسسة ليا تخضع التي اليندسة إعادة لعممية كنتيجة التغييرات ىذه

 يتوسعوف يجعميـ المديريف، جانب مف اليندسة إعادة وتطبيؽ فيـ في التأخير أف كما
 فرؽ عمى الاعتماد فيزداد اليندسة إعادة ظؿ في أما الحاكمة، الرقابية والسمطات النظـ في

 المستويات. كؿ في الجودة وتحسيف لمتقدـ العمالة ودعـ ذاتيا العمؿ الموجية
  أىداف إعادة ىندسة التكوين -3

إعادة ىندسة التدريب، ليا أىدافًا متعددة لكنيا تيدؼ كميا إلى تنمية قدرات الأفراد  إف
واكتساب ميارات جديدة تمبي احتياجاتيـ ورغباتيـ وكذا احتياجات المنظمة، وعموما يمكف 

 1تقسيـ أىداؼ إعادة ىندسة التدريب إلى ثلاثة رئيسية تتمثؿ في :
 التكمفة، تقميؿ الإنتاجية، زيادة التدريب، وقت لتقميؿ نيةالتق لمتسييلات الأقصى الاستخداـ -

 .التعمـ عممية نتائج وتحسيف
 .والجامعات والمعاىد التدريب مراكز إلييا توصمت التي الأفضؿ الطرؽ استغلاؿ -
 فحسب مكاتبيـ، في لاستخداميا عمميـ في الموظفيف لمساعدة إلكتروني دعـ نظاـ خمؽ -

 عمى المعتمد التدريب الآف تستخدـ المؤسسات مف %46 فإف التدريب، مجمة إحصائيات
 الأعماؿ بتحميؿ اليندسة إعادة عممية تنفذ التي المؤسسات مف العديد قامت الحاسوب، و لقد

 ىذه ودلت الجدد، لممدربيف متطمب تكوف والتي لتنفيذىا، المطموبة والمعمومات والميارات
 مف كبيرة جرعات إلى – المتقدمة المؤسسات في حتى – المدربيف حاجة عمى التحميلات
 أحد ويقوؿ لممؤسسة، التدريبية البرامج لتنفيذ الجديدة لموسائؿ أنفسيـ لتحضير التدريب
 فإف السوقية، المنافسة وحدة قوة تزايد مع وتنمو الطموحة الخطط تتزامف عندما أنو الكتاب

                                                           
 .125حسيف يرقي ، مرجع سابؽ ، ص 1



 إعادة هُذست انعًهياث نث                                                                    انثا انفصم
 

 
69 

 الأساليب الجديدة، مع التكيؼ إلى صارـ نحو وعمى بسرعة تتحرؾ أف يجب المؤسسة
 1. الداخمية العمؿ بيئة التدريب ومع إعادة خاصة

 مراحل إعادة ىندسة التكوين   -4
 العمميات كافة تمس جذرية وتصميـ تطوير عممية ىي التدريب اليندسة إعادة إف
المستويات التنظيمية ،  كافة مستوى بحثية عمى وطرؽ مناىج بيا مف  يرتبط وما التعميمية

وبالتالي فإف فعالية البرامج التدريبية المنطوية تحت غطاء إعادة اليندسة تمر بخمس مراحؿ 
 أساسية  وىب كالأتي : 

 2خلاؿ: مف وذلؾ :والتطوير ىندسة التكوين إعادة لمنيج العميا الإدارة دعم -أ 
 مستوى عمى سواء لتطبيقو النيائية النتائج في والثقة اليندسة إعادة منيج بأىمية الاعتقاد *

 .التدريب أنشطة أحد مستوى عمى أو ككؿ، المنظمة
 المنافسة ظؿ في خاصة والتطوير التدريب لعمميات الجذري لمتغيير والاستعداد الرغبة *

 .الأعماؿ منظمات ليا تتعرض التي الشديدة
 .القصير الأجؿ في التدريب ومعوقات المخاطر لتحمؿ الاستعداد *

 الأجؿ في خاصة المتوقعة النتائج عمى والتعرؼ الجديد المنيج تطبيؽ جدوى دراسة *
 .الطويؿ
 في يوسع ، المديريف جانب مف اليندسة إعادة فيـ في تأخر فكؿ السرعة، يتطمب كمو وىذا
 العمالة ودعـ ذاتيا، الموجية العمؿ فرؽ عمى الاعتماد يجب كما الرقابية، والسمطات النظـ
 3المستوي. كؿ عمى الجودة وتحسيف لمتقدـ

                                                           
1
 www.ituarabic.org/doc15/unit%2026.doc, consultée le: 10/07/0100. 

 ىيئة عمى بالتطبيؽ ميدانية دراسة :البشرية الموارد وتطوير تدريب عمميات ىندسة لإعادة مقترح الرب ، جاد محمد سيد 2
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 توفير العميا الإدارة عمى يجب إذ :اليندسة إعادة منيج تطبيق متطمبات توفير -ب 
 1يمي: كما اليندسة، لإعادة والمادية والبشرية التنظيمية المتطمبات

 :بتوفير وذلؾ :التنظيمية المتطمبات  -
 .التنظيمي الييكؿ في التدريب اليندسة إعادة عف مسؤولة إدارة أو قسـ *
 والسرعة المرونة إلى يؤدي بما المنظمة في )التدريب( المستيدؼ النشاط ىيكمة إعادة *

 .الأداء في والدقة
 .الأخرى والأنشطة التدريب( المستيدؼ )قسـ القسـ ىندسة إعادة بيف العلاقة تحديد *
 :بػ وذلؾ :البشرية المتطمبات  -
 .والأفكار المفاىيـ في الجذري التغيير لإحداث لممدربيف الجيد الإعداد *
 إعادة لقبوؿ الجامعة داخؿ التدريب، بعممية المرتبطيف )العماؿ( الأفراد وتأىيؿ إقناع *

 .الطويؿ الأجؿ في ليـ بالنسبة اليندسة إعادة مزايا شرح مع تنفيذىا، في والمشاركة اليندسة
 والتحوؿ الشاممة والجودة اليندسة إعادة مع التكيؼ مثؿ الأفراد لدى التنظيمية الثقافة بناء *
 .العميؿ بخدمة الأفراد التزاـ وتطوير ذاتيا، الموجية العمؿ فرؽ إلى

 :وتشمؿ :المادية المتطمبات -
 .اليندسة إعادة أىداؼ لتحقيؽ الملائمة الميزانيات توفير *
 .والمكافآت للأجور فعالة نظـ تصميـ *
 .التدريبية التجييزات المساحة، التصميـ، الموقع، حيث مف مناسبة عمؿ بيئة توفير *
 عمى والاعتماد بعد، عف والاتصاؿ والانترانت الإنترنت شبكة مثؿ متقدمة نظـ إدخاؿ *

 . والتكمفة والجيد الوقت لترشيد الآلية التجييزات
 
 

                                                           
 .486الرب ، نفس المرجع ، ص  جاد محمد سيد 1



 إعادة هُذست انعًهياث نث                                                                    انثا انفصم
 

 
71 

 خلاصة الفصل : 
عادة  إعادة ىندسة العممياتمدخؿ  عمى الضوء تسميط الفصؿ ىذا في حاولنا وا 

ومفيدة في إثراء محتوى الدراسة، كما  ىامة رأيناىا التي بماىية التدريب بدءا ىندسة التكويف،
 مخطط إنساني نشاط أف التدريب إلى التطرؽ عمى إعادة ىندسة النشاط التدريبي وخمصنا تـ

 أو الأفراد براتوخ ميارات ومعارؼ مستوى رفع بيدؼ مصممة برامج مجموعة مف يتكوف
بعدىا تناولنا طبيعة التدريب وفؽ منيج إعادة  سموكياتيـ، أو وتصرفاتيـ ميوليـ في تعديؿ

اليندسة، ىذه الأخيرة أعادت النظر في البرامج التدريبية باعتمادىا عمى تكنولوجيا 
ت المعمومات، و خمصنا في النياية أف إعادة ىندسة التدريب أمر ضروري في تنمية الكفاءا

 بمقاييس عالمية بغية الوصوؿ إلى أداء عالي الدقة بأقؿ تكمفة و زمف محدد .   
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 : الجانب التطبيقي  الرابعالفصل 
 عرض البيانات وتحميل الجداول:

 تمييد:
 أصبحت الدراسات و الأبحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاث الاجتماعية بمختمؼ مجالاتيا لا تكتفي بمجرد التفسيرات النظرية
 بؿ ىي الأخرى تسعى إلى التقرب مف الواقع الاجتماعي، و ذلؾ بإجراء دراسات ميدانية لتحقيؽ الكثير

 مف النتائج و الأىداؼ دوف الاكتفاء بالتأمؿ العقمي و التطور النظري كأساس لموصوؿ إلى الحقائؽ التي
 .تفسر الواقع الاجتماعي

 دـحيث تظير حاليا النتائج الكثيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرة التي بمغتيا الدراسات الاجتماعية في الدوؿ المتقدمة نظرا لتق 
 البحث العممي و الاجتماعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػي و استخداـ المناىج و التقنيات المختمفة لاستغلاليا في تحميؿ الأساليب

الواقع الاجتماعي و الوصوؿ إلى نتائػػػػػػػػػػػػػػػج عممية ما أمكف ذلؾ، و لا يكوف ذلؾ إلا بالنزوؿ إلى الميداف 
 راسة مع الاعتماد عمى الجانب النظري الذي يساعد عمى التوفيؽ و التكامؿو ىو الجانػػػػػػػػػػػػػػػػػػػب الميـ لمد

 المنيجي لدراستو باف يربط بيف التصور النظري و الواقع الميداني لاستخلاص النتائج الجيدة و مف ثـ
 اقتراح الحموؿ.
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 :: الدراسة الاستطلاعية و المنيج و الأدوات المستخدمة1
 :الاستطلاعيةأولا: الدراسة 

إف إجراء الدراسات الاستطلاعية يعد أمرا ضروريا في كثير مف البحوث لأنيا أساس أي عمؿ، و تكمف  
 .كذلؾ في معرفة الصعوبات و تحديد المشكلات اليامة

 و ىي عبارة عف جولة استطلاعية قمنا بيا بمؤسسة وحدة البريد الجزائر لولاية الأغواط حيث استغرقت
 . 2021جواف 30إلى  جواف 20أياـ إبتداءا مف  10مدتيا 

 .تـ مف خلاليا التعرؼ عمى المؤسسة و مصالحيا و ىيكميا و عدد العماؿ العامميف فييا و كيفية عمميا
 :ثانيا: المنيج المستخدم

 :تعريف المنيج (1
لمخروج بالفرضيات يعتبر المنيج مجموعة العمميات و الخطوات التي يتبعيا الباحث بغية تحقيؽ بحثو و  

 .الصحيحة
الإجابة  و بالتالي فالمنيج ىو" الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراستو لممشكمة لاستكشاؼ الحقيقة و  

 (1)".عف الأسئمة
دور ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية في مجاؿ  و انطلاقا مف ىذا سنحاوؿ الوقوؼ عمى 

تخدمنا المنيج الوصفي في دراستنا الذي يصؼ لنا الظاىرة و ينسجـ مع لذلؾ اس الإعلاـ و الإتصاؿ
معطيات الدراسة الاستطلاعية و التي تحتاج إلى الوصؼ و التحميؿ و الكشؼ عف العلاقات و فحصيا 

 دور ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية في مجاؿ الإعلاـ و الإتصاؿ.  لموصوؿ إلى رصد
أف المنيج الوصفي ىو" عبارة عف طريقة الموضوع المراد دراستو مف خلاؿ منيجية عممية  فيمكف القوؿ 

 (2) "تفسيرىا صحيحة و تصوير النتائج التي يتـ التوصؿ إلييا عمى أشكاؿ رقمية معبرة يمكف 
 دور ىندسة العمميات في نحسيف أداء الموارد البشريةو مف خلاؿ ىذا الأسموب و إتباعو يمكننا رصد  

 في مجاؿ الإعلاـ و الإتصاؿ .

 
 

                                                           
 95،ص. 2002،دار الفتح، الجزائر، 1،طالعممي البحث جيةهتدريسيات عمى منرشيد زرواطي،   1
 45،ص 2003،بيروت، لبناف،  1،طبرامج التمفزيون التنشئة التربوية و الاجتماعية للأطفالمحمد مشير سعد الديف،   2
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 :ثالثا: الأدوات المستخدمة
إف الأدوات المستخدمة ىي الوسيمة التي يجمع بيا الباحث بياناتو و ليس ىناؾ تصنيؼ موحد ليذه  

الأدوات الأدوات حيث تتحكـ طبيعة الموضوع أو الظاىرة المراد دراستيا و فروض البحث في اختيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػار 
و الوسائؿ و التقنيات التي سوؼ يستعمميا الباحث لذلؾ نستخدـ مجموعة مف الأدوات وفقا لمبدأ المرونة 

 .المنيجية لذلؾ اعتمدنا عمى أداة الملاحظة و أداة الاستبياف
 :الملاحظة (1

 تعتبر الملاحظة مف أىـ الوسائؿ أو أدوات جمع البيانات بأنيا تسجؿ السموؾ بما يتضمنو مف 
المشاىدة الدقيقة لظاىرة ":مختمؼ العوامؿ في ذات الوقت الذي يحدث فيو فقد عرفيا عمماء المنيج بأنيا

 1. "الظاىرة ما مع الاستعانة بأساليب البحث و الدراسة التي تتلاءـ مع طبيعة ىذه
ناىا كنوع و استعممتا الملاحظة لما ليا مف مميزات عديدة مف تسجيؿ السموؾ بمختمؼ أنواعو، و استخدم 

 .بسيط في جمع البيانات و ذلؾ لمنع التي تخدـ الموضوع و تكمؿ الاستمارة
 :الاستمارة (2

محاورىا يمثؿ  الاستمارة ىي "مجموعة مف الأسئمة المنظمة و المصنفة حسب محاورىا، فكؿ محور مف 
 2.   "بعدا أو جانبا في مشكمة الدراسة

و تعرؼ الاستمارة بأنيا "نموذج يظـ مجموعة مف الأسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى  
الشخصية أو  معمومات حوؿ موضوع أو مشكمة أو موقؼ و يتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة 

   . "ترسؿ إلى المبحوثيف عف طريؽ البريد
 اؿ لمحصوؿ عمى معمومات و حقائؽ بآراء و اتجاىاتكما أنيا " إحدى الوسائؿ الشائعة الاستعم 

 3الجميور حوؿ موضوع معيف أو موقؼ معيف". 
إجابات عدد مف  كما تعد الاستمارة " أقؿ وسائؿ جمع البيانات تكمفة، كما يمكف الحصوؿ عف طريقيا عمى بيانات -

 4أخرى."  ة وسيمةالأفراد و بأقؿ جيد و وقت ممكف بالإضافة إلى سيولة تقنيتيا أكثر مف أي

                                                           
 268، ص  1986، دار المعرفة الجامعية، مصر، سنة تصميم تنفيذ البحث الاجتماعيغريب محمود سيد أحمد،  1
 .268المرجع نفسو،ص  2
، دار الراية لمنشر و التوزيع ،  1،ط  اسيات البحوث الكمية و النوعية في العموم الاجتماعيةأسماجد محمد الخياط ، 3

 35،ص  2009المزوف ، عماف ،. 
 .36المرجع نفسو ،ص  4



 الإطار انتطبيقي                                                                            انزابعانفصم 
 

 
76 

 وعند صياغة و إعداد الاستمارة ينبغي مراعاة فروضيا و عدـ الخروج عف أطرىا و مضامينيا
 وىي تمكف الباحث مف جمع المعمومات دوف الخروج عف الموضوع حيث تـ صياغة أسئمة الاستمارة

 .وتصنيفيا ضمف أربعة محاور رئيسية منسقة تماما مع محاور فروض البحث 
 الدراسة و مجالات الدراسة : عينة2

 :أولا : عينة الدراسة
 :تعريف العينة 1-

إف طبيعة موضوع الدراسة و المتمثمة في الدور الذي تمعبو الرقابة الإدارية في تحسيف الأداء الوظيفي 
 . بالمؤسسة الاقتصادية لوحدة بريد الجزائر بولاية الأغواط

جميور البحث أي جميع مفردة الظاىرة التي يدرسيا الباحث فيمكف تمثيؿ العينة بأنيا "مجتمع البحث أو 
 1أو جميع الأفراد أو الأشخاص أو الأشياء الذيف يكوف موضوع مشكمة البحث" .

كما يقصد بيا أيضا "عدد الظواىر التي ليا خواص مشتركة و التي تكوف جزءا مف المجتمع الإحصائي 
 (.2 صادقا") بحيث تكوف العينة ممثمة لممجتمع الأصمي تمثيلا

 :اختيار نوع العينة 2-
عاملا بموجب الموضوع الدراسة طبقنا عمييا المسح  40إف المجتمع الأصمي لدراستنا الحالية يتكوف مف 

 .عاملا، و ذلؾ نظرا لحجـ المؤسسة و صغرىا 40الشامؿ لجميع العماؿ و كانت العينة 
بواسطتيا تطبيؽ أداة الدراسة عمى جميع أفراد مجتمع و الذي يقصد بو ذالؾ النوع مف الدراسات التي يتـ 

الدراسة أو عينة كبيرة منيـ و ذلؾ لقصد وصؼ الظاىرة المدروسة مف حيث طبيعتيا و درجة وجودىا 
 ( 2فقط دوف أف يتجاوز ذلؾ دراسة العلاقة أو استنتاج الأسباب. )

 :ثانيا: مجالات الدراسة
 :المجال المكاني 1-

 :عن المؤسسةلمحة تاريخية  -أ
مؤسسة إتصالات الجزائر بولاية الأغواط: ىي عبارة عف مؤسسة )وحدة( عممية للإتصالات خاصة بولاية 

مباشرة بعد التأسيس ، نظرا للأىمية الإقتصادية و الإجتماعية التي  2003الأغواط،بدأت نشاطيا سنة 
                                                           

،  2009، الراية، الأردف، عماف، 1، ط أساسيات البحوث الكمية و النوعية في العموم الاجتماعيةماجد محمد الخياط،  1
 193ص 

 ،ص 2002 ومة،ه، دار 1، ط الاجتماعية العموم في البحث جيةهالتدريبات عمى منزرواتي،  رشيد 2
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،أي بعد تقسيـ قطاع البريد و 2003عاـ  تتمتع بيا الولاية ،انشئت المديرية الولائية للإتصالات بالأغواط
المواصلات إلى منظمتيف) بريد الجزائر و إتصالات الجزائر( كشركة عمومية ذات أسيـ، وقد كانت 

،أيف تـ تغيير الإسـ إلى 2010بالوحدة العممية للإتصالات إلى غاية جواف  2003تسمى في بداية 
ميمية للإتصالات بولاية الإغواط و التي بدورىا تتبع إلى المديرية العممية و ىي تابعة إلى المديرية الإق

 المديرية العامة في الجزائر العاصمة .
عاملا( حيث يقسموف إلى أربع فئات و ىي  287وىي تشغؿ )أ_ الموارد البشرية بالمديرية العممية: 

 إطارات، أعواف تحكـ ،أعواف التنفيذ . إطارات سامية،
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 ب_ الييكل التنظيمي في المصالح المختمفة:
 (يوضح الييكل التنظيمي لممديرية العممية لإتصالات الجزائر 04الشكل ) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

،عن المديرية المركزية لمموارد البشرية متعمقة بالميام و 25/07/2010عن تعميمة مصمحية صادرة في  المصدر : نقلا
 المسؤوليات و اليياكل الإقميمية لإتصالات الجزائر

 _ خلية الأمن و الوقاية.

 _خلية الإتصال و العلاقات

 _خلية التفتيش.

 _خلية تسيير النوعية.

 المديـــــــر

 للاتصالات الاقسام التجارية *

 الوكالة التجارية

 للاتصالات

 الاقسام التقنية للاتصالات *

 مصلحة التكوين *

 الاجتماعية و المهنية  مصلحة العلاقات*

 المستخدمين و الاجور مصلحة تسيير *

 الوسائل مصلحة تسيير *

 مصلحة الممتلكات *

 المركز التقني المحلي*

 مصلحة شبكة البلوغ *

 و الحلقة المحلية

 مصلحة الهياكل و *

 المصالح القاعدية

 مصلحة الخزينة *

 نيةزامصلحة المي *

 مصلحة المحاسبة *

رئيس الدائرة 

 التجارية

 رئيس دائرة المالية رئيس الدائرة التقنية

 رئيس دائرة الموارد البشرية

 مصلحة العلاقات مع *

 الزبائن

 مصلحة قوة البيع و شبكة *

 الوكالات التجارية
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 ج_ ميام و مسؤولية الدوائر و المصالح:
المديرية العممية للإتصالات ىي وحدة عممية مستقمة ماليا في تسيير الوحدات التقنية و التجارية التابعة إف 

 ليا و ىي مقسمة إلى أربع دوائر أساسية مرتبطة مباشرة بالمديرية العممية للإتصالات و ىي كمايمي:
 دائرة المالية و المحاسبة.الدائرة التجارية،الدائرة التقنية، دائرة الموارد البشرية و الوسائؿ،

 :تقديم المصالح
 :أىـ المصالح الموجودة داخؿ المؤسسة

 تتكوف المؤسسة مف عدة مديريات و دوائر و مصالح لتسيير شؤوف المؤسسة و التي تتكوف مما
 :يمي

 :مصمحة الإدارة العامة و الوسائل
 ة لممؤسسة و مف أىـ الأنشطةتعتبر مصمحة الإدارة العامة و الوسائؿ ركيزة مف الركائز الأساسي

 :التي تقوـ بيا
 .تقوـ بجمع كؿ المعمومات الخاصة بتمويف المكاتب

 .تقوـ بتوزيع كؿ المستمزمات الخاصة بالمكاتب الموجودة بكؿ أنحاء الولاية
 .تقوـ بإحصاء جميع الوسائؿ الخاصة بالمصمحة

 .تقوـ بإنجاز و السير عمى مشاريع البناء التابعة لممؤسسة
 :تنبثؽ عف ىذه المصمحة عدة فروع منيا و

 :مكتب المستخدمين
 و ىي ذلؾ الجانب مف الإدارة الذي ييتـ بالناس كأفراد أو مجموعات و علاقاتيـ داخؿ المؤسسة،

حي أنيا تتكفؿ بمسيرتيـ في إطار تنظيمي و تتابع كؿ عامؿ منذ دخولو المؤسسة إلى غاية خروجو منيا 
و ليا علاقات وطيدة بكؿ المكاتب خاصة مكتب المدير و تكوف علاقتيا و ىي مسيرة مف طرؼ رئيس 

 .في شكؿ قرارات صادرة لمموظفيف و العماؿ
 :مكتب الإعلام الآلي

 يمثؿ خمية الإعلاـ و الاتصاؿ في المؤسسة كما يعتبر نقطة ربط بيف جميع المكاتب المزودة
 :بالإعلاـ الآلي مف بيف ميامو

 .جميع العتاد المعطؿالقياـ بتغيير و تبديؿ 
 (. التدخؿ السريع في حالات التعطؿ) قطع الشبكات
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 :المصالح المالية و البريدية: و ينبثق عنيا فرعين -ب 
 :مكتب المصالح البريدية

 تعتبر مصمحة الاستثمار البريدي مف أىـ المصالح عمى مستوى الوحدات البريدية، المديريات
و ىذا ما سيتجمى لنا مف خلاؿ المياـ الموكمة لممشرفيف عمى المكتب و  الإقميمية و كذلؾ المديرية العامة

 :التي تتمثؿ خاصة في
 .الإشراؼ عمى تنظيـ و تشغيؿ مكاتب البريد

 .متابعة و معالجة احتجاجات المتعمقة بالإرساليات في النظاـ الداخمي و الدولي
 .إحصاء الاحتياجات فيما يتعمؽ بالتجييزات البريدية

 .و تنظيـ توزيع البريدمتابعة 
 .مراقبة عمؿ الموزعيف فيما يتعمؽ بالمسالؾ أو الأخطاء المرتكبة

 .مراقبة التزاـ رؤساء المكاتب البريدية بالساعات المخصصة لفتح و إغلاؽ المكاتب البريدية
 . اقتراح و تقديـ طمبات خمؽ مؤسسات بريدية جديدة

 :مكتب المصالح المالية
 عة الميزانيات و جميع العمميات المحاسبية التي تخص مختمؼ المكاتبييتـ بمراقبة و متاب

 البريدية ) سحب، إيداع، تحويؿ(، كما تسير عمى مراقبة التجاوزات المالية و الأخطاء المحاسبية
 و توفير جميع المطبوعات المحاسبية، و تتكوف مف رئيس المصمحة ثـ رئيس مكتب ثـ الأعواف.

 :تسويقمصمحة التجارة و ال -ج
 :و تنبثؽ عف ىذه المصمحة لعدة مكاتب

 :مكتب التسويؽ و الاتصاؿ يتمثؿ فيما يمي
 .تعريؼ سياسة الاتصاؿ

 .المشاركة في توزيع الإنتاج
 .تقوـ لإنتاج الطوابع البريدية و الصكوؾ البريدية

 .دراسة و اقتراح معايير أو مقاييس موافقة المنتوجات الموجودة في السوؽ كالجودة
 :مكتب التجارة النوعية

 .تقوـ بتسويؽ و تصدير و توزيع المنتوجات حتى تشير لمنتجاتيا
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 :مكتب بيع المنتوجات
مسؤولة عف متابعة الطمبيات مف عممية التنفيذ إلى التسميـ المستعممة في ذالؾ وسائؿ 

 .الآلي الإعلاـ
 :المجال الزمني 2-

 20/06/2021أياـ مف10ائر التي استغرقت بدأت الدراسة الميدانية بمؤسسة وحدة بريد الجز 
 30/06/2021إلى 

 حيث تـ تجريب الاستمارة و في شكميا النيائي بعد إدخاؿ بعض التعديلات عمييا و لـ
يكف تطبيؽ الاستمارات عف طريؽ توزيعيا و لكف عف طريؽ مقابمتيـ إما فرديا أو جماعيا 

أي سؤاؿ لا يفيمو المبحوثيف ) حتى يتسنى لنا التعرؼ أكثر عف المبحوثيف و توضيح 
 العماؿ(.

 :المجال البشري 3-
 عامؿ. 40يقدر عدد العماؿ بمؤسسة بريد الجزائر ب 

بعد ما توصمنا إليو مف مجموعة مف الحقائؽ و الوقائع مف خلاؿ الدراسة الميدانية، لا بد مف 
أقؿ جيد و الاطلاع عمى جميع المعمومات و تسطيرىا بطريقة جيدة ليسيؿ عميو العمؿ ب

 أكثر فعالية.
 :: تفريغ البيانات حسب الفرضيات3

 : أولا: تفريغ البيانات حسب خصائص الحالات
 : الجنس3الجدول رقم 

 

 

 

 

 

 
 

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 52,5 52,5 21 ذكر
 47,5 47,5 19 أنثي

 100,0 100,0 40 المجموع
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 :3التعميق عمى الجدول رقم 
نلاحظ مف خلاؿ جدولنا أف نسبة الذكور تفوؽ نسبة الإناث حيث قدرت نسبة الذكور 

 . %47.5و نسبة الإناث قدرت ب   %52,5ب
 : السن4الجدول رقم 

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار
20-30 13 32,5 32,5 
30-40 9 22,5 22,5 
40-50 14 35,0 35,0 
 10,0 10,0 4 50أكثر مف 

Total 40 100,0 100,0 
 :4التعميق عمى الجدول رقم

سنة و   40_و 50كأعمى نسبة إحتمتيا فئة العماؿ الذيف عمرىـ ما بيف  %35مثمت نسبة
سنة في المرتبة الأخيرة  40و 30و جاءت فئة   %32,5سنة بنسبة  30_,20تمييا فئة 

 %22,5بنسبة 
 :سنوات الخبرة5الجدول رقم

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 22,5 22,5 9 سنوات5أقؿ مف 

 40,0 40,0 16 15إلى أقؿ مف  10مف 
 27,5 27,5 11 20إلى أقؿ مف  15مف 
 10,0 10,0 4 فما فوؽ 20

Total 40 100,0 100,0 
 : 5التعميق عمى الجدول رقم 
و 10لمعماؿ الذيف لدييـ خبرة ما بيف  %40العماؿ فإحتمت نسبة يمثؿ ىذا الجدوؿ خبرة 

سنة و  20و 15لمذيف لدييـ خبرة ما بيف   %27.5سنة و تمييا مف ىـ بمثموف نسبة  15
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 سنوات. 5لمذيف يحوزوف عمى خبرة أقؿ مف  % 22,5نسبة 
 تقوم المنظمة بتحميل الوظائف من أجل معرفة حاجيتيا: 6الجدول رقم

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 27,5 27,5 11 موافؽ بشدة

 35,0 35,0 14 موافؽ
 22,5 22,5 9 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ 
 7,5 7,5 3 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :6التعميق عمى الجدول رقم 

 عاملا.  11في   مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ  27,5% مثمت نسبة 
 عاملا.14مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 35مثمت نسبة     

 عماؿ9مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  %22,5مثمت نسبة 
 عماؿ.3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف . %7,5مثمت نسبة 

 .عماؿ.3 مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف %7,5مثمت نسبة   
 ترسم المنظمة خطتيا بناءا عمى برامج معمومات داخمية و خارجية :7الجدول رقم 

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 10,0 10,0 4 موافؽ بشدة

 27,5 27,5 11 موافؽ
 50,0 50,0 20 محايد

 12,5 12,5 5 غير موافؽ
Total 40 100,0 100,0 

 :7الجدول رقمالتعميق عمى 
 عماؿ.4مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في   10  % مثمت نسبة
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 عاملا. 11مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %27,5مثمت نسبة 
 عاملا.20مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف %50مثمت نسبة 
 عماؿ.5مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  %12,5مثمت نسبة  
 تبني المنظمة استراتجيتيا وفق قرارات تشاركيو 8الجدول رقم:

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار
 45,0 45,0 18 موافؽ بشدة 

 35,0 35,0 14 موافؽ
 10,0 10,0 4 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :8الجدول رقم التعميق عمى
 عاملا.18مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 45 % مثمت نسبة

 عاملا.14مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %35مثمت نسبة  
 عماؿ.4مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  %10مثمت نسبة 
 عماؿ.3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  %7,5مثمت نسبة 

 مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عامؿ واحد. %2,5نسبة  مثمت 
تقوم المنظمة بمراقبة تحسن اداء الموارد البشرية من أجل رسم خطط  9لجدول رقم:ا

 جديدة لممنافسية
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 22,5 22,5 9 موافؽ بشدة
 30,0 30,0 12 موافؽ
 22,5 22,5 9 محايد

 22,5 22,5 9 غير موافؽ
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 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة
Total 40 100,0 100,0 

 :9التعميق عمى الجدول رقم
 عماؿ.9مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 22,5% مثمت نسبة
 عاملا. 12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %30مثمت نسبة 
 عماؿ. 9ب  محايد و عددىـ كافمف كانت إجابتيـ  %22,5مثمت نسبة
 عماؿ.9مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  %22,5مثمت نسبة 
 .1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عامؿ  %2,5مثمت نسبة 

 المنظمة تحقق نسبة عالية من الأىداف المسطرة في خطتيا الإستراتحية :10الجدول رقم 
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 22,5 22,5 9 موافؽ بشدة 
 32,5 32,5 13 موافؽ
 25,0 25,0 10 محايد

 17,5 17,5 7 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :10التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ

 عماؿ. 9تمثؿ فيمف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ  22,5% مثمت نسبة
 عاملا. 13مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %32,5مثمت نسبة 
 عماؿ.10مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف %25مثمت نسبة
 عماؿ.7مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  %17,5مثمت نسبة
 .1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عامؿ  %2,5مثمت نسبة 
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 تقوم المنظمة بتغيير خطتيا بشكل جذري عند الشعور بالخطر :11الجدول رقم
 

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  تكرارال
 40,0 40,0 16 موافؽ بشدة

 50,0 50,0 20 موافؽ
 7,5 7,5 3 محايد

 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة
Total 40 100,0 100,0 

 :11التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 
 عاملا. 16مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في   40% مثمت نسبة
 عاملا. 20مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   %50مثمت نسبة 
 عماؿ.3مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  %7,5مثمت نسبة
 .1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عامؿ  %2.5مثمت نسبة

المنظمة تغير في ىيكميا التنظيمي البشري  عند الشعور بالخطر أو  :12الجدول رقم
 الحاجة إلى ذلك

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 25,0 25,0 10 موافؽ بشدة 

 20,0 20,0 8 موافؽ
 42,5 42,5 17 محايد

 12,5 12,5 5 غير موافؽ
Total 40 100,0 100,0 

 :12الجدوؿ رقـ التعميؽ عمى 
 عماؿ.10مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  25% مثمت نسبة
 عماؿ. 8مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 20مثمت نسبة
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 عاملا. 17مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 42مثمت نسبة
 عماؿ. 5مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 12,5مثمت نسبة

 تقمص المنظمة من عدد عماليا تحت ظرف ما :13الجدول رقم
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 20,0 20,0 8 موافؽ بشدة
 35,0 35,0 14 موافؽ
 27,5 27,5 11 محايد

 17,5 17,5 7 غير موافؽ
Total 40 100,0 100,0 

 :13التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 
 عاملا. 8أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في مف  20% مثمت نسبة
 عاملا.  14مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 35مثمت نسبة
 عاملا. 11مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 27,5مثمت نسبة
 عماؿ . 7مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 17,5مثمت نسبة 
 لمتخمي عن بعض الوظائف لتقميل التكاليفتسعى الإدارة  :14الجدول رقم

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 27,5 27,5 11 موافؽ بشدة

 30,0 30,0 12 موافؽ
 22,5 22,5 9 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ
غير موافؽ 

 بشدة
5 12,5 12,5 

Total 40 100,0 100,0 
 



 الإطار انتطبيقيانفصم انزابع                                                                            
 

 
88 

 :14التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ
 عاملا. 11مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 27,5% نسبةمثمت 

 عاملا. 12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 30مثمت نسبة
 عماؿ . 9مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 22,5مثمت نسبة 
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف" % 7,5مثمت نسبة
 عماؿ . 5مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف  % 12,5مثمت نسبة 

تسعى الإدارة لخمق وظائف جديدة خاصة بالمنظمة لا  توجد عند الغير  :15الجدول رقم 
 و ذلك حسب مستجدات السوق

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار
 27,5 27,5 11 موافؽ
 57,5 57,5 23 محايد

 12,5 12,5 5 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

 

 :15التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ
 عاملا.11مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 27,5% مثمت نسبة
 عاملا. 23مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 57,5مثمت نسبة 
 عماؿ . 5مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 12,5مثمت نسبة 
 مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عاملا واحد . % 2,5مثمت نسبة 
تسعى الإدارة لتطوير و تدريب موظفييا ليصبحوا قادة قادرين عمى  :16الجدول رقم

 الإبداع و المشاركة في اتخاذ القرارت
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار

 37,5 37,5 15 موافؽ بشدة 
 30,0 30,0 12 موافؽ
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 22,5 22,5 9 محايد
 2,5 2,5 1 غير موافؽ

 7,5 7,5 3 غير موافؽ بشدة
Total 40 100,0 100,0 

 :16التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 
 عاملا. 15مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  37,5% مثمت نسبة
 عاملا.  12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 30مثمت نسبة 
 عماؿ . 9مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 22,5مثمت نسبة 
 . 1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عامؿ  % 2,5مثمت نسبة
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف  % 7,5مثمت نسبة

 لمنظمة بتغييرات جذرية عمى مستوى ىياكميا التنظيميةقامت ا :17الجدول رقم
النسبة المئوية  النسبة المئوية  التكرار

 الصالحة 
 15,0 15,0 6 موافؽ بشدة 

 32,5 32,5 13 موافؽ
 30,0 30,0 12 محايد

 22,5 22,5 9 غير موافؽ
Total 40 100,0 100,0 

 :17التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 
 عماؿ . 6مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في   15% مثمت نسبة
 عاملا.  13مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 32,5مثمت نسبة 
 عاملا. 12مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف % 30مثمت نسبة 
 عماؿ. 9مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 22,5مثمت نسبة 
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 تقمص المنظمة من عدد عماليا تحت ظرف ما :18الجدول رقم
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 40,0 40,0 16 موافؽ بشدة 
 35,0 35,0 14 موافؽ
 20,0 20,0 8 محايد

 2,5 2,5 1 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :18التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 

 عاملا. 16مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 40% مثمت نسبة
 عاملا. 14مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 35مثمت نسبة 
 عماؿ . 8مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 20مثمت نسبة
 .1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عامؿ  % 2,5مثمت نسبة 
 . 1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عامؿ  % 2,5مثمت نسبة

 تسعى الإدارة لمتخمي عن بعض الوظائف لتقميل التكاليف :19الجدول رقم
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 30,0 30,0 12 موافؽ بشدة
 45,0 45,0 18 موافؽ
 15,0 15,0 6 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 موافؽ بشدة غير

Total 40 100,0 100,0 
 :19التعميؽ عمى الجدوؿ

 عاملا. 12مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 30% مثمت نسبة
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 عاملا.  18مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 45مثمت نسبة 
 عماؿ . 6مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  %  15مثمت نسبة
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف % 7,5مثمت نسبة 
 مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كانعامؿ واحد . % 2,5مثمت نسبة 

تسعى الإدارة لخمق وظائف جديدة خاصة بالمنظمة لا  توجد عند الغير  :20الجدول رقم 
 و ذلك حسب مستجدات السوق

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار
 25,0 25,0 10 موافؽ بشدة 

 30,0 30,0 12 موافؽ
 37,5 37,5 15 محايد

 5,0 5,0 2 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :20التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ

 عماؿ. 10تمثؿ في مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ   25% مثمت نسبة
 عاملا.  12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 30مثمت نسبة
 عاملا. 15مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 37,5مثمت نسبة
 عماؿ. 2مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 5مثمت نسبة 
 .1عامؿ مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف  %2,5مثمت نسبة 
تسعى الإدارة لتطوير و تدريب موظفييا ليصبحوا قادة قادرين عمى  :21الجدول رقم

 الإبداع و المشاركة في اتخاذ القرارت
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 42,5 42,5 17 موافؽ بشدة 
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 42,5 42,5 17 موافؽ
 7,5 7,5 3 محايد

 2,5 2,5 1 غير موافؽ
 5,0 5,0 2 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :21التعميق عمى الجدول رقم 

 عاملا.  17مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في   42,5% مثمت نسبة
 عاملا.  17مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 42,5مثمت نسبة  
 عماؿ. 3 مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف %  7,5مثمت نسبة 
 1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عاملا  %2,5مثمت نسبة 
 .2مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عاملاف  %5مثمت نسبة  
 قامت المنظمة بتغييرات جذرية عمى مستوى ىياكميا التنظيمية :22الجدول رقم

النسبة المئوية  النسبة المئوية  التكرار
 الصالحة 

 35,0 35,0 14 موافؽ بشدة 
 32,5 32,5 13 موافؽ
 25,0 25,0 10 محايد

 5,0 5,0 2 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 

 :22التعميؽ عمى الجدوؿ 
 عاملا. 14مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  35% مثمت نسبة
 عاملا.  13مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %  32,5مثمت نسبة 
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 عماؿ .10مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 25مثمت نسبة 
 .2مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف عاملاف  % 5مثمت نسبة 
 .1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عاملا  % 2,5مثمت نسبة

تستغل الادارة الاتصال غير الرسمي داخل المنظمة لستفيد منو في  :23الجدول رقم
 الاتصال الرسمي

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 37,5 37,5 15 موافؽ بشدة 

 40,0 40,0 16 موافؽ
 17,5 17,5 7 محايد

 2,5 2,5 1 غير موافؽ
 2,5 2,5 1 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :23التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 

 عاملا.  15مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  37,5 % مثمت نسبة
 عاملا.  16مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  %  40مثمت نسبة 
 عماؿ. 7مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف % 17,5مثمت نسبة 
 . 1ب  غير موافؽ عددىـ كاف عاملا  مف كانت إجابتيـ % 2,5مثمت نسبة 
 . 1مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عاملا % 2,5مثمت نسبة 
 تفعل الادارة نظام الاتصال لأجل تبادل المعارف بين العاممين:24الجدول رقم

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 32,5 32,5 13 موافؽ بشدة 

 30,0 30,0 12 موافؽ
 20,0 20,0 8 محايد

 10,0 10,0 4 غير موافؽ
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 7,5 7,5 3 غير موافؽ بشدة
Total 40 100,0 100,0 

 24التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ:
 عاملا. 13مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  32,5% مثمت نسبة
 عاملا. 12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   %  30مثمت نسبة 
 عماؿ. 8مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف % 20مثمت نسبة 
 عماؿ . 4مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 10مثمت نسبة 
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف  % 7,5مثمت نسبة

تسعى المنظمة لتفعيل الاتصال مع و زبائنيا بطريقة  تمكنيا من کسب  :25الجدول رقم 
 ولائيم و الاستفادة من أرائيم. تطبق الإدارة أساليب إبداعية في إدارة وظائفيا

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 52,5 12,5 21 موافؽ بشدة 

 20,0 20,0 8 موافؽ
 12,5 52,5 5 محايد

 10,0 10,0 4 غير موافؽ
 5,0 5,0 2 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :25التعميق عمى الجدول رقم 

 عماؿ.5مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  12.5% مثمت نسبة
 عماؿ . 8مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 20مثمت نسبة 
 عاملا. 21محايد و عددىـ كاف مف كانت إجابتيـ ب   % 52,5مثمت نسبة 
 عماؿ . 4مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 10مثمت نسبة 
 . 2مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عاملاف  % 5مثمت نسبة 
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 تعتمد الإدارة عمى أساليب إبداعية و ابتكاريو في المجازعممياتيا :26الجدول رقم
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 30,0 30,0 12 موافؽ بشدة 
 32,5 32,5 13 موافؽ
 25,0 25,0 10 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ
 5,0 5,0 2 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :26التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 

 عاملا. 12تمثؿ فيمف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ  30% مثمت نسبة
 عاملا.  13مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 32,5مثمت نسبة 
 . 10مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 25مثمت نسبة  
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 7,5مثمت نسبة
 . 2ملاف مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عا % 5مثمت نسبة 
 الإدارة تحفز العمال لطرح أفكار و حمول إبداعية جديدة :27الجدول رقم

 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 
 32.5 20,0 13 موافؽ بشدة 

 30,0 30,0 12 موافؽ
 20 32,5 8 محايد

 10,0 10,0 4 غير موافؽ
 7,5 7,5 3 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :27التعميق عمى الجدول رقم 

 عماؿ. 8مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 20% مثمت نسبة
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 عاملا.  12مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 30مثمت نسبة 
 عاملا. 13مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف  % 32,5مثمت نسبة
 عماؿ. 4موافؽ عددىـ كاف مف كانت إجابتيـ ب  غير  % 10مثمت نسبة 
 عماؿ. 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف  % 7,5مثمت نسبة 

 تحصل أفراد من المنظمة عمى براءة اختراع :28الجدول رقم 
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 30,0 30,0 12 موافؽ بشدة
 40,0 40,0 16 موافؽ
 17,5 17,5 7 محايد

 7,5 7,5 3 غير موافؽ
 5,0 5,0 2 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :28التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 

 عاملا. 12مف أجابوا ب موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في 30% مثمت نسبة
 عاملا.  16مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف  % 40مثمت نسبة
 عماؿ . 7محايد و عددىـ كاف مف كانت إجابتيـ ب   % 17,5مثمت نسبة
 عماؿ . 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف % 7,5مثمت نسبة
 . 2مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ بشدة عددىـ كاف عاملاف  % 5مثمت نسبة 
المنظمة تدرب العمال الموىبين و تنمي قدراتيم من أجل أن يزودىا  . :29الجدول رقم

 ارية جديدةبأفكار ابداعية و ابتک
 النسبة المئوية الصالحة  النسبة المئوية  التكرار 

 22,5 22,5 9 موافؽ بشدة 
 27,5 27,5 11 موافؽ
 35,0 35,0 14 محايد
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 7,5 7,5 3 غير موافؽ
 7,5 7,5 3 غير موافؽ بشدة

Total 40 100,0 100,0 
 :29التعميؽ عمى الجدوؿ رقـ 

 عماؿ . 9موافؽ بشدة و عددىـ تمثؿ في  مف أجابوا ب   22,5% مثمت نسبة
 عاملا.  11مف أجابوا ب موافؽ و عددىـ كاف   % 27,5مثمت نسبة
 عاملا. 14مف كانت إجابتيـ ب  محايد و عددىـ كاف % 35مثمت نسبة 
 عماؿ. 3مف كانت إجابتيـ ب  غير موافؽ عددىـ كاف  % 7,5مثمت نسبة
 عماؿ. 3موافؽ بشدة عددىـ كاف مف كانت إجابتيـ ب  غير % 7,5مثمت نسبة 

 .الفرضيات حسب البيانات تحميل : الثاني المبحث
 عينة عمى الأغواط ولاية في الجزائر إتصالات  وحدة في أجريناىا التي الدراسة مف انطلاقا
 .فرد40قدرىا
 و تحصمنا ترجمتيا و بتحميميا قمنا التي و عمييا المتحصؿ البيانات تفريغ خلاؿ فمف

  :التالية النتائج إلى توصمنا
 .الأولى الفرضية حسب البيانات تحميل :أولا
 ليـ يحقؽ مما الأداء متابعة وىندسة العمميات  بأف المؤسسة عماؿ اعتبار - - -

تسعى الإدارة لتطوير و تدريب موظفييا ليصبحوا قادة قادريف عمى  : ما ىذا و أىدافيـ
 %37 بنسبة ( 14) رقـ الجدوؿ يبينو الإبداع و المشاركة في اتخاذ القرارت

 طريؽ عف يكوف المطبقة الرقابة نوع بأف ليندسة العمميات  فيميـ المؤسسة عماؿ اعتبار -
 بنسبة ىذا و تبني المنظمة استراتجيتيا وفؽ قرارات تشاركيوو  بالقوانيف الالتزاـ مف التأكد
 .عمييـ المطبقة الرقابة بنوع العماؿ نباىة عمى يدؿ ىذا و ( 6)رقـ الجدوؿ حسب %  45
 الفعمي التوقيت احتراـ عمى تساعد عممياتيا مختمؼ و يندسة العممية ال أف العماؿ اعتبار -

تسعى الإدارة لخمؽ وظائؼ جديدة خاصة بالمنظمة لا  توجد عند الغير و عمى أنيا   لمعمؿ
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 يرجع و %  30بنسبة  18 رقـ الجدوؿ عميو دؿ ما ىذا و ذلؾ حسب مستجدات السوؽ
 التي و الأولى الفرضية تحقؽ لنا يبيف النتائج ىذه مف انطلاقا بمرونة تطبيقيا مدى لمعممية
 تؤثر  ىندسة العمميات  الفعالة عمى تحسيف أداء الموارد البشرية " مفادىا

 .الثانية الفرضية حسب البيانات تحميل : ثانيا
 نوعية مراقبة في ميمة كعممية ىندسة العمميات  يعتبروف المؤسسة عماؿ أف التوصؿ تـ -
 % بنسبة ىذا تفعؿ الادارة نظاـ الاتصاؿ لأجؿ تبادؿ المعارؼ بيف العامميف وخدمة ال

 .(22)رقـ الجدوؿ حسب  32.5
 قامت المنظمة بتغييرات جذرية عمى مستوى ىياكميا التنظيمية يابأن المؤسسة عماؿ إقرار -

 يدؿ مما  (20) رقـ الجدوؿ حسب % 35 بنسبة لدييـ رفعيا و الدافعية توجيو في تساىـ
 .المراقبة لعممية البارز الدور عمى
 ": مفادىا التي الثانية الفرضية تحققت قد أنو القوؿ يمكف المعطيات ىذه نتائج مف انطلاقا و
 . تطبيؽ ىندسة العمميات العامؿ الأساسي في تحسيف أداء الموارد البشريةعد ي

 .الثالثة الفرضية حسب البيانات تحميل :لثاثا
تعتمد الإدارة عمى أساليب إبداعية و ابتكاريو في  أف عمى المؤسسة عماؿ أغمبية إجماع -

 فعالية مف المعيار ليذا ما (24) رقـ الجدوؿ حسب %  30 بنسبة ىذا و عممياتيا المجاز
 . التقييـ في
المنظمة لتفعيؿ الاتصاؿ مع و زبائنيا بطريقة  تسعى يا  أن ( 23 ) رقـ الجدوؿ يبيف كما -

تمكنيا مف کسب ولائيـ والاستفادة مف أرائيـ. تطبؽ الإدارة أساليب إبداعية في إدارة 
 .عمييـ إيجابيات  مف لو لما %  52,5بنسبة وىذا  وظائفيا

 % 32 بنسبة ىذا و الإدارة تحفز العماؿ لطرح أفكار و حموؿ إبداعية جديدة أف تبيف كما-
 . 25 رقـ الجدوؿ حسب

إدارة الموارد  " مفادىا التي الثالثة الفرضية تتحقق قد  أنو لنا سيتضح ىذا مف انطلاقا و -
 البشرية مفردة ميمة مف مفردات اليندرة سواء منيا ما يتعمؽ بالقيادة أو الموظفيف الآخريف
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 الاستنتاج العام
 إحػػدى تمثؿ ىندسة العمميات  أف شرحو و عرضو سبؽ ما كؿ مف القوؿ نستطيع إننا

 . المؤسسة في العامميف أداء مستوى زيادة خلاليا كف يمكف التي الرئيسية للإدارة الوظائؼ
 حيث التنفيذ تتبع أنيا مف البعػػػػػػػػػػض يتصور مما العكس عمي ىياليندسة العممية    إف

 و الركيزة ىي الحديث بمفيوميا ىي بؿ فقط، الانحرافات و عف الأخطاء اىتماـ تولي
 و العماؿ أداء مستوى ترفع و تضبط خلاليا مف لممؤسسػػػػػػػػػػػػػػػة، والتي التنظيميػػػػػػػػػػػػػػػة الطريقة
 المرحمة وحتى التخطيط بدء منذ مستمرة عممية ،وىي الفعالية زيادة في فعمى بشكؿ تساىـ
 بجميع مقرونة تكوف فيي سيحدث بما التنبؤ و التنفيذ ليذا ملازمة أي التنفيػػػػػػذ مف الأخيرة

 . جميعيا العمميات
 اعتمدت إذا إلا الأداء تقييـ في حسنة نتائج تحقؽ أف ليا يمكف لااليندسة العممية   فإف ليذا

 الوظائؼ كؿ مع يتماشى دقيؽ و واضح مرف قانوني إطار عمي يعتمد رقابي عمى نظاـ
يث حالتكنولوجيا ب و الحداثة عمي تعتمد متطورة وسائؿ و أساليب وفؽ في المؤسسة الموجودة

تحقؽ رضا الموظفيف و ضماف حقوقيـ لممزيد مف الإمداد و المساىمة في تحسيف ظروؼ 
 العمؿ.

فتكبح  ، صحيحة غير بطريقة طبؽ إذا إلا العممية ليده السمبيات بعض ننسى لا ىذا رغـ و
 . خاطئة بطريقة تقييـ و مراقب بأنو يحس قد و العماؿ لإبداعات

 تمارس أف و ضرورية التنظيـ فيىندسة العمميات    بأف القوؿ يمكف عامة كنتيجة و وىكذا
 و العمؿ في المؤسسة استمرارية تتـ حتى أفضؿ، بشكؿ مدروسة و عممية معقولة بطرؽ
 الميداني. الجانب بينو ما وىذا فعاليتيا و زيادة إنتاجيا ىإل تؤدي بالتالي
ما مدى تطبيؽ  حوؿ ىاتو دراستنا خلاؿ مف إلييا التوصؿ تـ التي النتائج أىـ تمخيص يمكف

ىندسة العمميات في تحسيف أداء الموارد البشرية  في مجاؿ الإعلاـ و الإتصاؿ وذلؾ في 
 : يمي فيمػػػػػػػػػػػػػػا الأغواط  لولاية الجزائر مؤسسة إتصالات 

 الفعالية زيادة في دور ليا ىندسة العمميات  إف.  
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  الإنتاجية و الرضا الوظيفي الكفاءة تحسيف في دور ليا ىندسة العمميات. 
 عمى تتماشى المؤسسة في تطبيقيا و ىندسة العمميات  بأف المؤسسة أفراد قناعة 

 .متابعة و تحقؽ الرضا الوظيفي لمعماؿ و تفتيش متطمباتيـ مف
 افعاليتي ولخدمات ا تطوير في ميـ عنصر ىندسة العمميات  اعتبار. 
 المشرفيف طرؼ مف منصفا يكوف لف أدائيـ تقييـ أف عمى المؤسسة أفراد تعود.  
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 انخاتًت

 في الأخيرنصؿ أف أف ليندسة العمميات فوائد و نتائج و متغيرات و عمى رئسيا:    
تغيير الأعماؿ مف المياـ البسيطة  _ تغيير وحدات العمؿ مف الأقساـ إلى الفرؽ العممية_

تغيير  _  تغيير دور الفرد مف المراقب إلى الداعـ _  إلى الأعماؿ ذات الأبعاد المتعددة
تغيير  _  تركز مقاييس الأداء مف النشاط إلى النتائج _  العمؿ مف التدريب إلى الثقافة

تغيير  _  تغيير القيـ مف قيـ وقائية إلى قيـ إنتاجية_  معيار التقدـ مف الأداء إلى القدرة
_ يكؿ التنظيمي مف ىرمي ترابي إلى مستويتغيير الي_ المدراء مف مشرفيف إلى مدربيف

التركيز عمى العمميات وعدـ الاىتماـ ببعض  _.تغيير العمميات الإدارية لا تطويرىا وتعديميا
 .إعادة بناء المنظمة ككؿ وليس إعادة تصميـ العمميات فقط _ .المناىج الإدارية السائدة

ة والعمؿ عمى تغيير السموكيات بما عدـ تجاىؿ القيـ والمفاىيـ السائدة في بيئة المنظم _
مواصمة مشروع اليندرة وعدـ التراجع عنو عند وجود  _ .يتناسب مع قيـ العمؿ الجديدة

عدـ تحديد المشكلات التي  _بعض المشاكؿ أو التوقؼ عند الإحساس بالنجاح الجزئي
لمعمؿ عمى  عدـ إتاحة الفرصة لممفاىيـ التقميدية بالمنظمة _ .تواجو المنظمة بشكؿ مسبؽ

وجود قيادييف مدركيف  _ .تبني اليندرة والبدء بيا مف القمة, لا مف القاعدة _ .إعاقة المشروع
تخصيص موارد كافية لمشروع اليندرة  _ .لأبعاد ومفيوـ وماىية العمميات ويتبنوف المشروع

ا وضع المشروعات في قمة الأولويات والتعامؿ معي _.الوقت، الماؿ، الجيد، الاىتماـ
 .التركيز عمى المشروع وعدـ تشتيت الجيود عمى عدد محدود مف العمميات _ .بجدية

عادة  _ تطبيؽ الأفكار والتصاميـ الجديدة لمعمميات وعدـ التوقؼ عند طرح الأفكار وا 
عدـ استغراؽ المشروع لأكثر مف عاـ  _ .عدـ تقييد المشروع برضى الجميع _ .التصميـ

عدـ  _ .الإعداد المناسب لمتغيير الذي سيحدثو المشروع _ .يذلإعادة التصميـ وبدء التنف
وجوب الاستعانة بتقنية المعمومات  _ .وجوب إدراؾ صعوبة التطبيؽ_ .الإفراط في التوقعات

إعادة  _ .توفير المنيجية المناسبة لمتطبيؽ _ .عند بدء المشروع وخلاؿ مراحؿ التطبيؽ
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التركيز عمى احتياج العملاء بالدرجة _ .العممياتالتنظيـ عمى أساس النتائج وليس 
جمع  _ .تفويض العامميف بالصلاحيات لاتخاذ القرارات ذات العلاقة بعمميـ _.الأولى

ضرورة اقتناع وتعاوف  _ .وتوحيد الأنشطة التي يجب أف تؤدى مف خلاؿ عمميات متوازية
ستراتيجية ذات القيمة وعدـ الاىتماـ بالعمميات الإ _ .العامميف الذيف سيشمميـ المشروع

 . الأخذ بمنيج المركزية واللامركزية _ .إىماؿ العمميات المساندة
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 انًلاحق

 :الاستبيان

ماستر الفي إطار الدراسات الجامعية و ضمف متطمبات مذكرة التخرج لنيؿ شيادة       
البشرية في مجال الإعلام و دور ىندسة العمميات في تحسين أداء الموارد تحت عنواف 

نرجوا مف سيادتكـ ملا ىذا الإستباف مع سابؽ التعيد بسرية و حصرية المعمومات ،  الإتصال
و بيذا تكوف سيادتكـ قد ساىمتـ بمساعدتي في الحصوؿ عمى إحصائية فعمية تعطي 

 دراستي أكثر مصداقية و الشكر الجزيؿ مسبقا .

 : معمومات شخصية المحور الأول

     أنثي                    ذكر          الجنس: -

 سنة 60أكثر مف      60-55      50-40        40-30      30-20 العمر :

 سنوات الخبرة : 

 20إلى أقؿ مف  15مف        15إلى أقؿ مف  10مف        سنوات 5أقؿ مف 

         فما فوؽ 20             10أقؿ مف إلى  5مف 

 في الخانة المناسبة xضع علامة 

 دور ىندسة العمميات في تحسين اداء الموارد البشرية الثاني:  محورال

 :الأسئمة
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موافؽ   الرقم
 بشدة

غير  محايد موافؽ
 موافؽ

غير 
موافؽ 
 بشدة

تقوـ المنظمة بتحميؿ الوظائؼ مف أجؿ . (1
 معرفة حاجيتيا

     

ترسـ المنظمة خطتيا بناءا عمى برامج  (2
 معمومات داخمية و خارجية

     

      تبني المنظمة استراتجيتيا وفؽ قرارات تشاركيو  (3
تحسف اداء الموارد تقوـ المنظمة بمراقبة  (4

 مف أجؿ رسـ خطط جديدة لممنافسيةالبشرية 
     

المنظمة تحقؽ نسبة عالية مف الأىداؼ  (5
 الإسترا تحية المسطرة في خطتيا

     

تقوـ المنظمة بتغيير خطتيا بشكؿ جذري عند  (6
 الشعور بالخطر 

     

 البشري  المنظمة تغير في ىيكميا التنظيمي (7
 عند الشعور بالخطر أو الحاجة إلى ذلؾ

     

تقمص المنظمة مف عدد عماليا تحت ظرؼ  (8
 ما 

     

تسعى الإدارة لمتخمي عف بعض الوظائؼ  (9
 التكاليؼلتقميؿ 

     

تسعى الإدارة لخمؽ وظائؼ جديدة  (10
توجد عند الغير و ذلؾ   خاصة بالمنظمة لا

 حسب مستجدات السوؽ

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

تسعى الإدارة لتطوير و تدريب موظفييا  (11
الإبداع و المشاركة  قادريف عمى ليصبحوا قادة
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 في اتخاذ القرارت 
قامت المنظمة بتغييرات جذرية عمى  (12

 مستوى ىياكميا التنظيمية
     

تعمؿ الإدارة عمى مرونة العمميات و  (13
 تنوعيا لتتلاـ

 التطورات و التغيرات الحاصمة في الأسواؽ مع

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

تقوـ الإدارة بتعديؿ جدولة بعض  (14
 نفس الوقت العمميات لإنجازىا في

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

تعتمد الإدارة في أداء عممياتيا عمى فرؽ  (15
 يداعتمادىا عمى العمؿ الفر مف  العمؿ أكثر

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

المنظمة تعتمد فريؽ خاص يعمؿ عمى  (16
المستويات مف أجؿ  في كؿ دراسة التغيير

 المنافسة 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

أجرت الإدارة تغيرا في تصميـ عممياتيا  (17
 تماشيا

 التقنيات الحديثة. مع نوعية

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

سبؽ و أف طبقت المنظمة اعادة ىندسة  (18
 العمميات 

     

تسعى الإدارة لدمج عدة عمميات في  (19
 عممية واحدة 

     

تعمؿ الإدارة لتخفيض الرقابة عمى  (20
 المستويات 

 لإدارية

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

تعمؿ الإدارة عمى التخفيض مف إيقاؼ  (21
 العمؿ

 مف أجؿ الرقابة 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

تسعى الإدارة لغرس ثقافة المنظمة لدى  (22
 العامميف

 لمتقميؿ مف الرقابة
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المنظمة تمتمؾ نظاـ معمومات متطورة  (23
 تعتمد 

 القرارات عميو في صنع
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 المحور الثالث: دور ىندسة العمميات مجال الإتصال
      تممؾ المنظمة وسائؿ اتصاؿ متميزة  (24
تممؾ المنظمة نظاـ اتصاؿ فعاؿ يخدـ كؿ  (25

 يسمح نقؿ المعمومات بسرعة المستويات و
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
الادارة الاتصاؿ غير الرسمي داخؿ تستغؿ  (26

 منو في الاتصاؿ الرسمي لستفيد المنظمة
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
تفعؿ الادارة نظاـ الاتصاؿ لأجؿ تبادؿ  (27

 العامميف. بيف المعارؼ
 

 
 

 
 

 
 

 
 

 
تسعى المنظمة لتفعيؿ الاتصاؿ مع و  (28

مف کسب ولائيـ و  تمكنيا زبائنيا بطريقة 
أساليب تطبؽ الإدارة  الاستفادة مف أرائيـ.
 إبداعية في إدارة وظائفيا

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
 

تعتمد الإدارة عمى أساليب إبداعية و  (29
 عممياتيا. ابتكاريو في المجاز

 
 

 
 

 
 

 
 

 
 

الإدارة تحفز العماؿ لطرح أفكار و حموؿ  (30
 إبداعية جديدة

     

تحصؿ أفراد مف المنظمة عمى براءة  (31
 اختراع

     

و تنمي  . المنظمة تدرب العماؿ الموىبيف (32
يزودىا بأفكار ابداعية و  أجؿ أف قدراتيـ مف

 ابتکارية جديدة
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