
تطوير رأس المال البشرى - 
الجزء الأول

تعريف التصميم المؤسسي

يمكن التعبير عن تصميم المؤسسة من حيث الممارسات التي 
ستساعد المؤسسة على الانتقال من الوضع الحالي إلى الوضع 
المستقبلي المرغوب. فهو تصميم مستقبلي يركز على المؤسسة 
والسياق الذي تعمل فيه بنظرة مركزة على الأنظمة، العمليات، 
الوظائف، الاستراتيجية، الهيكل، الثقافة، والبيئة الخارجية

تصميم المؤسسة هو مجموعة من العمليات التي تساعد المؤسسة 
ا نحو تحقيق الهدف والاستراتيجية  على خلق القيمة والمضي قدمً

وتمييز العمل العظيم عن العمل العادي

التصميم المؤسسي مقابل التطوير المؤسسي
إن الفرق الرئيسي بين تصميم المؤسسة وتطوير المؤسسة هو نطاق 

المشكلة )المشكلات( والحلول المطلوبة لحلها. إذا كانت هذه 
المشكلات ذات تأثير محلي ومحدد، فإن نهج تطوير المؤسسة يكون 

أكثر ملاءمة

من يقوم بالتصميم المؤسسي

إدارة الجودة

إدارة المشروعات

الموارد البشرية

 خيارات النمو الاستراتيجي
بدون استراتيجية واضحة، لا يمكننا اتخاذ خيارات التصميم 

التنظيمي. نحن لا نحتاج إلى أن نكون خبراء في الاستراتيجية حتى 
نطرح هذه الأسئلة التي ستساعد في ترسيخ العمل

ما الذي سنحققه؟ )الموضوعات المستهدفة(

نحن ذاهبون لخدمة من؟ )العملاء والمستهلكين(

أين سنتنافس؟ )المنتجات، الأسواق، البلدان، القنوات، على طول 
سلسلة القيمة(

ما هي أهم نقاط المنتج والسوق والوظيفة، ومن أين سيأتي النمو 
والربحية في المستقبل؟

كيف سنفوز؟ )مصادر الفائدة(

أفق ماكنزي للنمو أفق ماكنزي للنمو  - جوجل

أفق ماكنزي للنمو-  فيسبوك

هيكل المؤسسة

إن الهيكل التنظيمي والذي يسمى أحيانًا بهيكل التنظيم الإداري أو 
الخريطة التنظيمية، يشكل الهيكل العظمي لأي مؤسسة أو منظمة أو 

جهة حكومية بحيث يوضح التقسيمات والوحدات التنظيمية التي 
تتكون منها على شكل مستويات فوق بعضها البعض، تأخذ شكلًا 
هرميًا وترتبط ببعضها بخطوط السلطة التي تنساب من خلالها 

 العلاقات والأوامر والتعليمات

أهمية الهيكل التنظيمي

منطلق لكافة النواحي التنظيمية الأخرى في المؤسسة، كتحديد  
المسؤوليات والمسميات والأوصاف الوظيفية، وتحديد انسيابية 

العمليات المؤسسية وعلاقاتها ببعضها

مرجعية لتحديد مراكز التكلفة في إجراءات محاسبة التكاليف 
ومراكز المسؤولية لأغراض وضع إجراءات المحاسبة الإدارية، 

وآلية ورفع التقارير

متطلب أولي وضروري لتحديد ومنح الصلاحيات للمسؤولين 
وتحديد علاقات العمل فيما بينهم

مرجعية لتحديد مسؤوليات العمل على مؤشرات الأداء وقياسها 
وتحسينها

يجب أن يشمل الهيكل التنظيمي العناصر الرئيسية التالية

المجالس )إن وجدت(

الأنشطة الرئيسية والفرعية

التقسيمات الإدارية الرئيسية والفرعية

المستويات الإدارية

نطاق الإشراف

خطوط السلطة )العلاقات التنظيمية(

مواقع الوحدات التنظيمية

وفي بعض الأحيان يتم استعمال مسميات تنظيمية أخرى مثل

مكتب

فرع

فريق عمل

لجنة

 الهيكل الميكانيكي

هو الذي يكون فيه الهرم الوظيفي ممتدًا رأسيًا بمعنى أن عدد 
طبقات المديرين أو المستويات الإدارية عديدة. يعتبر هذا النوع من 
الهياكل قليل المرونة ولكنه كثير الرقابة وعملية اتخاذ القرارات فيه 
بطيئة نسبيًا. ويفضل اتباع هذا الهيكل في حالة استقرار المؤثرات 
الخارجية وفي الأعمال الروتينية التي تتكرر بدون تغيير. حيث 
يتسم الهيكل الميكانيكي بالرسمية والمركزية وتعدد طبقات الهرم 

الوظيفي

والمركزية تعني أن السلطات مركزة لدى جهة معينة في التنظيم 
ا  الإداري، بمعنى أن السلطات المخولة للعاملين قليلة والقرارات دائمً
ا ذي مستوى رفيع لاعتمادها، وغالبًا ما يوجد هذا النوع  تحتاج مديرً

في هيكل الاختصاصات التجميع حسب تخصص )الوظائف(

 الهيكل الحيوي

  Flat Structureويسمى في بعض الأحيان بالهيكل المسطح
ا من الناحية الرأسية  وهو الذي يكون فيه الهرم الوظيفي قصيرً

بمعنى أن المستويات الإدارية قليلة. ويتميز هذا النوع من الهياكل 
بالمرونة ويعطي مسؤوليات وتفويض أكثر للمدراء مما يزيد من 
سرعة اتخاذ القرارات، ولكن ذلك بالطبع يقلل من الرقابة،وفي 

الوقت نفسه فإن كل مدير يكون مسؤولًا عن عدد أكبر من 
المرؤوسين، ويفضل اتباع هذا الهيكلفي حالة تغير المؤثرات 

الخارجية بسرعة، وكذلك في حالة المؤسسات التي ترغب في أن 
تكون خدماتها أو منتجاتها متميزة. ويتسم هذا الهيكل باللامركزية 

واللارسمية وقصر الهرم الوظيفي

واللامركزية تعني أن تكون السلطات موزعة على جميع مستويات 
الهيكل التنظيمي. بمعنى أن طبقة من المديرين لديها صلاحيات 

كبيرة. ومثال ذلك أن يكون كل مدير له ميزانية محددة ويتحكم فيها 
بما يراه مناسبًا. اللامركزية تسرع من عملية اتخاذ القرارات، 

ولكنها تجعل الرقابة أقل شدة. وغالبًا ما يوجد هذا النوع
في هيكل الخدمة أو المنتج )التجميع حسب الخدمة أو المنتج( أو 

هيكل المتعاملين أو هيكل المصفوفات أو المشاريع، بينما اللارسمية 
تسمح بوجود حرية للعاملين بشكل كبير. وتكون اللارسمية هامة في 
الجهات صغيرة الحجم لتسريع اتخاذ القرارات وزيادة القدرة على 

الإبداع

نموذج المنظمة

نموذج المنظمة عبارة عن عرض رسومي عالي المستوى لسلسلة 
القيمة، فهو يوضح كيف يهدف الهيكل والعملية والأشخاص إلى 
التفاعل. يتكون من مزيج فريد من العناصر الأساسية الأربعة 

للهيكل هم الوظيفة والجغرافيا والمنتج والعميل

يجمع هذا العمل بين التحليل والإبداع، ومن الأفضل القيام به من 
خلال مجموعات صغيرة متنوعة تقوم بإنشاء خيارات وتكرارها 

بناءً على التعليقات

الحوكمة المؤسسية

يتبلور مفهوم الحوكمة في وضع الضوابط ووسائل الرقابة التي 
تضمن حسن وكفاءة وفعالية إدارة واستغلال موارد الجهة الحكومية 

من أجل تحقيق أهدافها الاستراتيجية. ويمكن القول بأن نظام 
الحوكمة يشكل دليلًا للإشراف والرقابة الذاتية؛ بمعنى )كيف 

تتصرف الإدارة عندما لا يراقبها أحد؟(

:ومن أهداف الحوكمة

الحد من استغلال السلطة والالتزام بالقوانين

مراعاة مصلحة العمل والقوى العاملة

خلق بيئة عمل تتميز بالفاعلية والنزاهة

تحقيق الشفافية والعدالة

مراجعة الأداء الإداري والمالي

منهجية إعادة الهيكلة

التغيير المؤسسي كداعم لتغيير الهيكل

أفضل الممارسات للتغيير المؤسسي

التواصل المستمر: ضرورة التواصل المفتوح والشفاف مع 
الموظفين طوال عملية التغيير، وتوفير قنوات متعددة للتواصل مثل 

.الاجتماعات والنشرات الداخلية والبريد الإلكتروني
تقديم الدعم والتدريب: تحديد احتياجات التدريب وتوفير البرامج 
التدريبية اللازمة، وتقديم الدعم الفني والعاطفي للموظفين خلال 

.فترة التغيير
الاعتراف بالجهود والإنجازات: مكافأة الموظفين الذين يساهمون 
في نجاح عملية التغيير وتقدير الجهود المبذولة وتعزيز الروح 

 .المعنوية
  مراقبة وقياس التقدم: استخدام مؤشرات الأداء الرئيسية

(KPIs) لتتبع التقدم وإجراء تقييمات دورية لضمان تحقيق الأهداف
.المحددة

تقييم جاهزية المنظمة: تحليل البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة 
.وتقييم الثقافة التنظيمية ومدى استعدادها للتغيير

تطوير خطة شاملة: وضع خطة تفصيلية تتضمن الأهداف 
والاستراتيجيات والموارد وتحديد جدول زمني واضح وخطة عمل 

.مفصلة
ا  إشراك الموظفين: إشراك الموظفين في عملية التغيير وجعلهم جزءً

.من القرار وتعزيز الشعور بالملكية والمسؤولية تجاه التغيير
إدارة المقاومة: التعرف على مصادر المقاومة ومعالجتها بفعالية 
.واستخدام استراتيجيات مثل التفاوض والإقناع لتخفيف المقاومة

نظريات التحفيز

التحليل الوظيفينموذج سمات الوظيفة

ما المقصود بالتحليل الوظيفي؟
هو عملية جمع وتحليل وتركيب المعلومات الخاصة بكل وظيفة 
بغرض التعرف على كل ما يتعلق بالوظيفة من حيث متطلباتها 

وخصائصها وطبيعتها عن طريق الدراسة والملاحظة

يعتبر تحليل الوظائف بمثابة الركيزة الأساسية التي تعتمد عليها 
إدارة الموارد البشرية في الممارسة السلمية لمختلف وظائفها 

الأساسية ويتضح ذلك من الاستخدامات الآتية

تخطيط القوى العاملة: فوجود نظام متكامل لتحليل الوظائف يساعد 
في التحديد السليم لعدد ونوعيات الوظائف المطلوبة لتحقيق الأهداف 
الحالية والمتوقعة وما هي الشروط والمؤهلات المطلوبة لشغل تلك 
الوظائف حتى يمكن اتخاذ التدابير اللازمة بتوفير الاحتياجات من 

 .قوة العمل سواء من داخل المنظمة أو من خارجها

الاختيار والتعيين: إن عملية الاختيار تستهدف انتقاء أفضل 
العناصر لشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة، وحتى يتحقق ذلك فإن 
الأمر يتطلب مقارنة مؤهلات ومهارات وقدرات وميول الشخص 
المتقدم بالشروط الموجودة في كشوف تحليل الوظائف حتى يمكن 
الحكم بشكل سليم على مدى صلاحيته لشغل الوظيفة، فعنوان أو 
اسم الوظيفة وحده لا يكفي عند الحكم على مدى صلاحية المتقدم 
 .ولابد من المعلومات التفصيلية التي تتضمنها كشوف التحليل

وضع هيكل عادل للأجور: يتطلب وضع نظام عادل للأجور داخل 
المنظمة لتحديد القيمة النسبية لكل وظيفة بالمقارنة مع الوظائف 
الأخرى من خلال ما يسمى بتقويم الوظائف، وحتى تتم عملية 

التقويم بشكل سليم فلابد من وزن كل العناصر المتعلقة بكل وظيفة 
)الواجبات، المسؤوليات، ظروف العمل، المؤهلات، الخبرة، 
القدرات والاستعدادات اللازمة، الجهد البدني والعقلي.. إلخ(. 

وبالطبع فإن كشوف تحليل الوظائف هي المصدر الأساسي لكل تلك 
المعلومات التفصيلية

التدريب والتنمية: فسواء كان الأمر بالنسبة للموظفين الجدد أو 
القدامى أو الهيئة الإدارية فإن كشوف تحليل الوظائف توفر 
المعلومات التي يمكن الاعتماد عليها في تحديد المجالات أو 

الموضوعات التي يجب أن يشملها التدريب في ضوء ما تسفر عنه 
نتائج الاختبارات والمقابلات للموظفين الجدد، وفي ضوء ما تسفر 

عنه نتائج تقارير الأداء وخطط تنمية المسار المهني بالنسبة 
للموظفين القدامى، حيث تكشف هذه المصادر عن نواحي 

الاحتياجات التي ينبغي أن يلبيها التدريب

تنمية المسار المهني: ينبغي أن تكون الفرص الوظيفية المتاحة داخل 
المنظمة والتي يستطيع الأفراد من خلالها إشباع طموحاتهم الوظيفية 

مقترنة بوجود كشف تحليل لكل فرصة من تلك الفرص يوضح 
الشروط والمؤهلات المطلوبة لأنه في ضوء ذلك يستطيع الفرد أن 

 .يخطط مساره المهني على أساس سليم
تقييم الأداء: البيانات التي توفرها كشوف تحليل الوظائف، يمكن في 

ضوئها وضع معايير دقيقة للأداء تستطيع الإدارة من خلال 
 .مقارنتها بالأداء الفعلي الحكم على مستوى أداء الأفراد في العمل

إعادة تصميم العمل: توفر كشوف تحليل الوظائف المعلومات 
الأساسية التي يمكن الاعتماد عليها في إعادة تصميم العمل لتحقيق 

.بعض الأغراض مثل تحسين وتطوير طرق وأساليب العمل

النقل والترقية: إن المعلومات التي توفرها كشوف تحليل الوظائف 
تساعد إلى حد كبير في تحديد مدى صلاحية من هو مطلوب نقلهم 

.أو ترقيتهم لوظائف معينة
وضع برامج السلامة والأمن: تبين كشوف تحليل الوظائف، 

الظروف الطبيعية لأداء العمل والمخاطر والأضرار التي يمكن أن 
يتعرض لها الأفراد أثناء الأداء )كالحرارة العالية والضوضاء 

والرطوبة والأتربة... إلخ(. ويمكن الاستفادة بتلك المعلومات في 
وضع البرامج المناسبة للسلامة والأمن بالشكل الذي يقلل من آثار 

تلك الأضرار على العنصر البشري بقدر المستطاع

خطوات التحليل الوظيفي

الحصول على معلومات مبدئية مثل منتجات المنظمة أو خدماتها، 
وطبيعة المنظمة وهيكلها التنظيمي والعلاقات بين الأقسام والإدارات

اختيار عينة من الوظائف إذا كانت المنظمة قديمة أو اختيار كل 
 الوظائف إذا كانت المنظمة جديدة

 جمع البيانات وتحديد نوعيتها ومدى صحتها

تحليل العمل من حيث طريقة الأداء والمسؤوليات وعلاقات العمل 
وظروف العمل ومتطلبات القيام بالوظيفة من تعليم ومهارة وتدريب 

وخبرة ... إلخ

أساليب جمع البيانات

المقابلات الشخصية

الملاحظة المباشرة

فحص سجلات الأداء

نماذج الاستقصاء

التشخيص: هل اتفقنا على المشكلة لحلها؟

يكشف التشخيص الجيد عن فجوة القدرات ويفعل أكثر من ذلك 
 .بكثير

يساعدنا التقييم في
فهم أين أنت اليوم - خط الأساس - وحجم الفجوة بين الوضع 

الحالي والوضع المستقبلي
تحديد الأسباب الجذرية لوجود هذه الفجوات حتى يمكن إجراء 

التغييرات ذات التأثير الأعلى
سطح الأفكار والفرص الجيدة
إشراك الموظفين في المشروع

كشف مجالات المقاومة المحتملة أو عقبات التنفيذ
 إنشاء عملية مفتوحة وشفافة

الحد من الشائعات 

التصميم المؤسسي
تصميم الوظيفة هو عملية تحديد أدوار الوظيفة ومسؤولياتها 

بالإضافة إلى الإجراءات التي يجب على الموظفين تطبيقها من أجل 
تنسيق وتحسين إجراءات العمل للحصول على أعلى مستويات 

 الإنتاجية ويؤثر تصميم الوظيفة على الجوانب التالية

 مدى التنوع في مهارات أداء العمل 
 مدى إمكانية الانتهاء من عمل متكامل 

 مدى أهمية الوظيفة وتأثيرها على أداء الوظائف الأخرى 
درجة حرية الوظيفة 

درجة حصول شاغل الوظيفة على المعلومات بصورة مستمرة 

أنواع الهياكل المؤسسية

أسس تعديل الهيكل المؤسسي

القدرات ومعايير التصميم

القدرات هي الرابط بين الاستراتيجية والهيكل. فهي تركز على 
تصميم أدوات التفاضل التي توفر ميزة تنافسية. عندما يتم توضيحها 

على أنها "معايير التصميم"، فإنها تساعدنا على الاختيار بين 
خيارات التصميم المختلفة

:يمكن تعريف القدرات على النحو التالي
هي عبارة عن بناء العضلات التنظيمية من خلال مزيج من الهيكل 

والمهارات والعمليات والثقافة
وتمييز المنظمة وتوفير ميزة تنافسية يصعب تقليدها ويمكن 
تصميمها على مستوى المؤسسة وعلى مستوى وحدة الأعمال

نماذج التصميم المؤسسي

لماذا التصميم المؤسسي؟

 المحفزات الداخلية والخارجية

استراتيجية المنظمة وأهدافها

الحاجة إلى إعادة التشكيل

النمو والتوسع

الدمج أو الاستحواذ

تقليل التعقيد

تحسين العمليات


