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 التوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية
تقديم بدائل لتحسيـن الأداء التنظيمـي في الأجهزة الحكومية

د. مشهور بـن ناصر العمري

 أستاذ مساعد
 رئيس قسم إدارة الأعمال

 كليات الشرق العربي للدراسات العليا
المملكة العربية السعودية

الملخص 1

أظهــرت البحــوث العلميــة المتناميــة أهميــة التوافــق الاستـــراتيجي الداخلــي والخارجــي للمــوارد البشــرية. ومــع ذلــك، فــإن 
التعرف على تأثيـر الأبعاد الداخلية والخارجية للتوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية على الأداء التنظيمـي للأجهزة الحكومية 
لم ينل نصيبه الكافي من البحث. ولمعالجة هذه المشكلة، هدفت الدراسة إلى تفسيـر أثـر هذا التوافق الاستـراتيجي على الأداء 
التنظيمـــي للأجهــزة الحكوميــة. ولجمــع البيانــات، تــم توزيــع عــدد )67( اســتبانة علــى مديـــري المــوارد البشــرية فــي هــذه الأجهــزة 
الحكوميــة فــي المملكــة العربيــة الســعودية. وبعــد جمــع البيانــات وتحليلهــا، توصلــت الدراســة إلــى أنــه إذا كان هنــاك تطابــق بيـــن 
استـــراتيجية المــوارد البشــرية واستـــراتيجية المنظمــة، وتوافــق بيـــن دور المــوارد البشــرية ومكانتهــا عنــد الإدارة العليــا، وتوافــق 
بيـــن وظيفة الموارد البشــرية والوظائف الرئيســة الأخرى في المنظمة، فســوف ينعكس ذلك على الأداء التنظيمـــي. ولم تتوصل 
الدراسة لدعم فرضية أن التوافق بيـن وظائف الموارد البشرية نفسها يؤدي إلى تحسن الأداء التنظيمـي.  هذه النتائج مفيدة 
للقيــادات الإداريــة فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن حيــث ضــرورة إشــراك مســئولي المــوارد البشــرية فــي عمليــة التخطيــط الاستـــراتيجي 
للمنظمــة. كمــا يجــب علــى هــذه القيــادات إعطــاء مديـــر المــوارد البشــرية المكانــة اللائقــة التـــي تتناســب مــع جحــم الــدور الــذي 
يضطلع به، وعدم الاكتفاء بجعله يمارس أدوارًا تنفيذية فقط.  أيضًا يجب على هذه القيادات التأكد من أن تكون وظائف 
وسياسات الموارد البشرية متكاملة مع بقية الوظائف الأخرى في المنظمة، وإلا فإن جهود عملية التحسيـن والتطويـر لن تأتـي 

ثمارهــا. 

الكلمات المفتاحية:  التوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية، التوافق الاستـراتيجي الرأ�سي، التوافق الاستـراتيجي الأفقي، 
الأداء التنظيمـي.

المقدمة

فــي أعقــاب التحديــات الماليــة التـــي تواجههــا الحكومــات، فــإن الحاجــة إلــى إدارة ذات فاعليــة وكفــاءة لــرأس المــال البشــري 
فــي الأجهــزة الحكوميــة أصبحــت أمــرًا بالــغ الأهميــة. حيــث تواجــه هــذه الأجهــزة فــي الوقــت الحالــي تخفيضًــا فــي الميـــزانيات، وزيــادة فــي 
تكلفــة قــوة العمــل، وطلبًــا متـــزايدًا علــى الخدمــات )Jacobson & Sowa, 2015(. وتمثــل المــوارد البشــرية جــزءًا مهمًــا- إن لــم يكــن 
الأهم- من إنفاق الأجهزة الحكومية )تصل نسبة النفقات في الأجهزة الخدمية- في كثيـر من الأحيان- إلى ٪70 أو ٪80 من إجمالي 
الموازنــة التشــغيلية لهــذه الأجهــزة(، )Pynes, 2009(. كمــا أظهــرت عــدة دراســات علــى المســتوى المحلــي ضعفًــا فــي أداء الأجهــزة 
الحكوميــة، وتدنيًــا فــي جــودة الخدمــات فــي المملكــة العربيــة الســعودية، )١٤٢٥هـــ(. التـــي تقدمهــا للمواطنيـــن مقارنــة، مــع مثيلاتهــا 

فــي الــدول المتقدمــة، )الملــكاوي، 2009؛ العمــري، 2009؛ القحطانــي، 2012( دليــل نظــام قيــاس الأداء للأجهــزة الحكوميــة.

 * تم استلام البحث في مارس 2017، وقبل للنشر في يونيو 2017.

DOI: 10.21608/aja.2019.36048 :)معرف الوثائق الرقمي(	

هدفــت الدراســة إلــى تفسيـــر أثـــر التوافــق الاستـــراتيجي علــى الأداء التنظيمـــي للأجهــزة الحكوميــة. وتوصلــت الدراســة إلــى أنــه إذا 
كان هنــاك تطابــق بيـــن استـــراتيجية المــوارد البشــرية واستـــراتيجية المنظمــة، وتوافــق بيـــن دور المــوارد البشــرية ومكانتهــا عنــد الإدارة 
العليــا، وتوافــق بيـــن وظيفــة المــوارد البشــرية والوظائــف الرئيســة الأخــرى فــي المنظمــة، فســوف ينعكــس ذلــك علــى الأداء التنظيمـــي. 
ولم تتوصل الدراســة لدعم فرضية أن التوافق بيـــن وظائف الموارد البشــرية نفســها يؤدي إلى تحســن الأداء التنظيمـــي.  هذه النتائج 
مفيــدة للقيــادات الإداريــة فــي الأجهــزة الحكوميــة مــن حيــث ضــرورة إشــراك مســئولي المــوارد البشــرية فــي عمليــة التخطيــط الاستـــراتيجي 
للمنظمة. كما يجب على هذه القيادات إعطاء مديـــر الموارد البشــرية المكانة اللائقة التـــي تتناســب مع جحم الدور الذي يضطلع به، 
وعــدم الاكتفــاء بجعلــه يمــارس أدوارًا تنفيذيــة فقــط.  أيضًــا يجــب علــى هــذه القيــادات التأكــد مــن أن تكــون وظائــف وسياســات المــوارد 

البشــرية متكاملــة مــع بقيــة الوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة، وإلا فــإن جهــود عمليــة التحسيـــن والتطويـــر لــن تأتـــي ثمارهــا.
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ولتحقيق التوازن بيـن هذه التحديات فإن على هذه الأجهزة أن تفكر بشكل عقلاني في كيفية استخدام مواردها البشرية. 
فالموارد البشرية تلعب دورًا جوهريًا في نجاح المنظمة، وفي الواقع فإن هذه الموارد يمكن أن تكون أهم عنصر في تحقيق الميـزة 

.)Pfeffer, 1994( التنافسية للمنظمة

لقــد توصلــت أدبيــات كثيـــرة تتعلــق بــإدارة المــوارد البشــرية الاستـــراتيجية فــي القطــاع الخــاص إلــى أنــه لكــي تســتمر المــوارد 
البشــرية فــي لعــب دور حاســم وإعطــاء قيمــة مضافــة للمنظمــة فــي المســتقبل، فيجــب أن يكــون لهــا توافــق استـــراتيجي رأ�ســي مــع 
استـــراتيجية المنظمــة، وتوافــق أفقــي مــع وظائــف المنظمــة الأخــرى، حتــى تـــرتبط ممارســات المــوارد البشــرية الاستـــراتيجية بــالأداء 
العالــي للمنظمــات )Chan & Mak, 2012; Huselid, 1995; Van DeVoorde et al. 2012; Tracy, 2014(. وفــي المقابــل تشيـــر 
أدبيات إدارة الموارد البشرية في القطاع العام إلى أن القادة والمديـريـن في القطاع الحكومـي لم يدركوا إلا مؤخرًا الدور المهم الذي 
تلعبه الموارد البشرية في تشكيل التوجه الاستـراتيجي والأداء التنظيمـي للمنظمة )Jacobson & Sowa, 2015(. الأمر الذي يثيـر 
تساؤلات حول مدى تطبيق هذه المنظمات للممارسات اللازمة للاستفادة من التأثيـر الاستـراتيجي للموارد البشرية، واستخدام 

رأس المال البشــري تجاه تطويـــر الميـــزة التنافســية.

واستجابة لهذه التساؤلات، جاءت هذه الدراسة لاقتـراح نهج استـراتيجي أوسع للتكامل الاستـراتيجي للموارد البشرية، 
والاعتماد على البحوث السابقة التـي تناولت التكامل الاستـراتيجي للموارد البشرية، من خلال جمع شتات أبعاده المتناثـرة في 

الأدبيات، ووضعه في إطار واحد للتعرف على أثـــره على الأداء التنظيمـــي للمنظمات.

مشكلة الدراسة

تســعى هــذه الدراســة للمســاهمة فــي أدبيــات المــوارد البشــرية مــن خــال التعــرف علــى تأثيـــر التوافــق الاستـــراتيجي للمــوارد 
البشرية )Human Resources Strategic Fit( على الأداء التنظيمـي في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية. وبهذا 
ــراتيجي لوظائــف المــوارد البشــرية علــى الأداء  ــر التوافــق الاستـ يمكــن تحديــد مشــكلة الدراســة فــي الســؤال الرئيــس التالــي: مــا أثـ

التنظيمـــي فــي الأجهــزة الحكوميــة بمدينــة الريــاض؟

أهداف الدراسة

تهدف هذه الدراسة تحديدًا إلى تحقيق ما يلي:

1 التعرف على تأثيـــر التوافق الرأ�ســي بيـــن الخطة الاستـــراتيجية للمؤسســة العامة واستـــراتيجية الموارد البشــرية على  -
الأداء التنظيمـــي.

2 معرفة تأثيـر التوافق بيـن دور ومكانة إدارة الموارد البشرية في الأجهزة الحكومية على الأداء التنظيمـي. -

3 التعرف على تأثيـر التوافق بيـن وظيفة الموارد البشرية والوظائف الرئيسة الأخرى في الأجهزة الحكومية على الأداء  -
التنظيمـــي.

4 التعرف على تأثيـر التوافق بيـن وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض في الأجهزة الحكومية على الأداء التنظيمـي. -

أهمية الدراسة

علــى الرغــم مــن أن مفهــوم التكامــل الاستـــراتيجي للمــوارد البشــرية وجــد كثيـــرًا مــن الاهتمــام فــي الفكــر الإداري الغربــي 
مؤخــرًا، لكنــه لــم ينــل نصيبــه الوافــي مــن البحــث والدراســة علــى المســتوى الأكاديمـــي العربــي مــن حيــث الطــرح والتصــور، والــذي 
يـــرى الباحــث أنــه ســوف يثـــري المكتبــة العربيــة بمــادة متنوعــة حــول مفهــوم التوافــق الاستـــراتيجي للمــوارد البشــرية كأحــد 
أساليب التطويـر في منظمات اليوم. أما أهمية هذه الدراسة من الناحية العملية فتصب في إطار التعرف على مدى استعداد 
المسئوليـن في الأجهزة الحكومية بشكل عام، وإدارات الموارد البشرية بشكل خاص- على تطويـرها ومواكبة التغيـرات العالمية 
بما يخدم منظماتهم، من خلال تبني أســلوب الإدارة الاستـــراتيجية لإدارة الموارد البشــرية في الســعي نحو الوصول إلى تحقيق 

استـــراتيجية المنظمــة بشــكل عــام، كمــا ســتقدم التوصيــات اللازمــة فــي هــذا الخصــوص.
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أدبيات الدراسة وفرضياتها

)HRM Strategic Fit( التوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية

يعد التوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية أهم الفروق الجوهرية بيـن إدارة الموارد البشرية الاستـراتيجية وإدارة الموارد 
البشــرية التقليديــة )Armstrong, 2008(. وكمــا أوضــح )Wright & Boswell, 2002( أن الاختــاف مــا بيـــن هذيـــن المدخليـــن 
يكمــن فــي الــدور والتـركيـــز المختلــف لــكل منهمــا. فــإدارة المــوارد البشــرية التقليديــة تتبــع المدخــل الجزئــي الــذي يـــركز علــى الأفــراد، 
وتتم دراســة كل وظيفة من وظائف الموارد البشــرية بشــكل منعزل عن الوظائف الأخرى، بينما الإدارة الاستـــراتيجية للموارد 
البشــرية تـــركز علــى المدخــل الكلــي الــذي يســتخدم المنظمــة كمســتوى تحليــل، كمــا يتــم النظــر لوظائــف المــوارد البشــرية كنظــام 

متكامــل.

وركزت البحوث في حقل إدارة الموارد البشرية الاستـراتيجية على نوعيـن رئيسيـن من التوافق الاستـراتيجي هما:

- التوافق الرأ�سي:
ً

أول

التوافق بيـن ممارسات الموارد البشرية واستـراتيجية المنظمة:-1-

 .)Wood, 1999( يشيـــر التوافق الرأ�سي الاستـــراتيجي إلى المواءمة بيـــن استـــراتيجية المنظمة وممارسات الموارد البشرية
ويتطلــب تنفيــذ استـــراتيجية المنظمــة بنجــاح أن يتصــرف الموظفــون بالطريقــة نفســها التـــي يتــم بهــا تنفيــذ الاستـــراتيجية، لأن 
هــؤلاء الموظفيـــن هــم الذيـــن يحملــون علــى عاتقهــم تنفيــذ هــذه الاستـــراتيجية، ونجــاح وفشــل هــذه الاستـــراتيجية يعتمــد علــى 
سلوكيات وتصرفات هؤلاء الموظفيـن. فالمنظمات التـي تكون فيها ممارسات الموارد البشرية متكيفة مع استـراتيجية المنظمة 
تستطيع توظيف هذه الممارسات بطريقة تحقق بها أهداف المنظمة، وتتأكد أن هناك أساسًا يـزيد من احتمالية نجاح تنفيذ 

.)Delery & Dorty, 1996( استـــراتيجية المنظمــة

إن استـــراتيجية المنظمة يجب أن تصاغ بطريقة تحدد فيها ممارســات الموارد البشــرية المتوقعة لتنفيذ الاستـــراتيجية، 
في المقابل تتأكد إدارة الموارد البشرية أن هناك أطرًا عريضة للمعارف والسلوكيات والمهارات التـي يجب أن يمتلكها الموظفون 

.)Ostroff & Bowen, 2000(لتنفيذ هذه الممارسات، وأن تشجعهم على مثل هذه المعارف والسلوكيات والمهارات

وكان أول النماذج المعيارية لنماذج التوافق الاستـراتيجي هو الذي وُضع من قبل )Fombrun et al., 1984( ويؤكد هذا 
النموذج على ضرورة تحليل استـراتيجية المنظمة، وبناء على ذلك يتم تبني استـراتيجية وتنظيم إدارة الموارد البشرية، وهو ما 
يطلق عليه التوافق )Fit(، أي أن الهيكل التنظيمـي يجب أن يتبع الاستـراتيجية، وأن صياغة سياسات الموارد البشرية يجب 

أن يتم تبعًا لكلٍ من التنظيم والاستـراتيجية.

كما أضاف )Miles & Snow, 1989(   تصنيفًا كلاسيكيًا للاستـراتيجيات، يـرون من خلاله أن التوظيف الاستـراتيجي 
لسياســات وممارســات المــوارد البشــرية ينبغــي أن يتما�شــى مــع الأنــواع المختلفــة مــن الاستـــراتيجيات. ومــن ثــم يفتـــرض الباحــث 

الفرضيــة التاليــة:

الفرضيــة 1: كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية، أدى ذلــك إلــى 
تحســن الأداء التنظيمـــي.

التوافق بيـن دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى القيادة العليا:-2-

ظهــرت دراســات عديــدة تســتخدم مــدى تمثيــل مديـــر المــوارد البشــرية فــي مجلــس الإدارة كمؤشــر علــى مــدى أهميــة وظيفــة 
المــوارد البشــرية لــدى قيــادات المنظمــة. حيــث يعكــس التمثيــل فــي مجلــس الإدارة المكانــة العاليــة للمــوارد البشــرية، والعكــس 

.)Gennard & Kelly, 1997( صحيــح بالنســبة لعــدم التمثيــل

ولكي تنجح عملية التوافق الاستـــراتيجي بيـــن استـــراتيجية المنظمة وممارســات الموارد البشــرية، فيجب إشــراك مديـــر الموارد 
البشــرية فــي عمليــة صنــع القــرار الاستـــراتيجي نظــرًا لأنــه قــادر علــى توفيـــر المدخــات المتعلقــة بسياســات وممارســات المــوارد البشــرية.



التوافق الاستراتيجي للموارد البشرية... تقديم بدائل لتحسين الأداء التنظيمي في الأجهزة الحكومية

128

وتوصــل Oysterman (1995) إلــى أنــه كلمــا زاد الــدور الــذي يقــوم بــه مديـــرو المــوارد البشــرية فــي التأثيـــر علــى عمليــة صنــع 
القــرار الاستـــراتيجي، زاد احتمــال تحقيــق سياســات وممارســات مــوارد بشــرية ناجحــة وفعالــة.

وفي مراجعة لأدبيات إدارة المسار الوظيفي لمديـري الموارد البشرية توصل Gennard & Kelly   (1997)  إلى أن المشاركة 
الواســعة لمديـــر المــوارد البشــرية مــع المــدراء التنفيذييـــن يمكــن أن تخلــق منفعــة متبادلــة لــكل منهمــا، كمــا إنهــا تســاهم بشــكل 

مشتـــرك علــى حــل مشــكلات العمــل. ولذلــك نفتـــرض مــا يلــي:

الفرضيــة 2: كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة أدى ذلــك إلــى 
تحسن الأداء التنظيمـي.

: التوافق الأفقي:
َ
ثانيا

التوافق الخارجي بيـن وظائف الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة:-1-

يؤكــد هــذا البعــد الأفقــي علــى دمــج وظيفــة المــوارد البشــرية مــع المجــالات الوظيفيــة الأخــرى، وتبــادل المعلومــات ونقــل 
مســئولية المــوارد البشــرية للمديـريـــن التنفيذييـــن.

ووفقًــا لهــذا المنظــور فإنــه ينظــر إلــى توزيــع مســئوليات المــوارد البشــرية وتكاملهــا بيـــن إدارة المــوارد البشــرية والرؤســاء 
المباشريـن في الإدارات الأخرى كخاصية أساسية لإدارة الموارد البشرية الاستـراتيجية.  ويجادل Fombrun et al. (1984) بأن 
أي محاولــة لإعــادة تصميــم دور وظيفــة إدارة المــوارد البشــرية تتطلــب التكامــل بيـــن إدارة المــوارد البشــرية والرؤســاء المباشريـــن 

لأن كثيـــرًا مــن أنشــطة الاختيــار والتقييــم، والتعويضــات، والتنميــة هــي مــن صلاحيــات الإدارة التنفيذيــة.

ويـرجع )Budhwar & Sparrow )1997 الغرض من نقل مسئولية الموارد البشرية للرؤساء المباشريـن إلى أنه ينتج عنه 
تحفيـــز الموظفيـــن، ويســاعد في إحداث الســيطرة الفعلية؛ لكون الرؤســاء المباشريـــن على اتصال مباشــر بالموظفيـــن، ويســاعد 

على إعداد مديـــري المســتقبل، ويســاعد على خفض التكاليف.

من ناحية أخرى، توصلت دراسات عديدة إلى أن هذه الشراكة بيـن إدارة الموارد البشرية والرؤساء المباشريـن مفقودة 
في العديد من المنظمات )Schuler & Jackson, 2007(. كما إن نقل بعض مسئوليات الموارد البشرية إلى الرؤساء المباشريـن 

)Hope-Hailey et al., 1997( لا يـزال يشكل مشكلة

ورغــم مــن آراء متباينــة بشــأن واقــع تفويــض بعــض وظائــف المــوارد البشــرية للرؤســاء المباشريـــن، فــإن هنــاك دراســات 
 Gennard & Kelly, 1997;( عديــدة تدعــم النظريــة القائلــة بــأن تفويــض المــوارد البشــرية يســاعد فــي تعزيـــز الأداء التنظيمـــي

.)Thornhill & Saunders, 1998

وتماشيًا مع الأبحاث السابقة، نحن نفتـرض أن وجود توافق بيـن وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة 
يـرتبط بشكل إيجابي بالإبداع.

الفرضيــة 3: كلمــا زاد التوافــق الأفقــي الخارجــي بيـــن وظيفــة المــوارد البشــرية والوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة، أدي 
ذلــك إلــى تحسيـــن الأداء التنظيمـــي.

التوافق الداخلي بيـن وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض:-2-

يشيـر التوافق الداخلي بيـن وظائف الموارد البشرية إلى الانسجام والمواءمة بيـن ممارسات الموارد البشرية داخل المنظمة 
وعبـــر المســتويات الهرمية المختلفة. وتؤكد الدراســات أنه يجب النظر إلى وظائف الموارد البشــرية من خلال منظور الأنظمة أو 
الرزم (Bundles(، والذي يعني تداخل وتفاعل أنشطة وظائف الموارد البشرية الفردية بعضها مع بعض، وهذه المجموعة أو 
الرزم من وظائف الموارد البشــرية تعمل في تناســق لبناء المهارات وتحفيـــز الموظفيـــن للعمل. أخيـــرًا، المهارات والســلوكيات التـــي 
تم تطويـرها وتشجيعها بواسطة هذه الرزم من وظائف الموارد البشرية يجب أن تكون متوازية بعضها مع بعض بطريقة تؤدي 

.)Snell et al., 1996( )إلى تحقيق ميـزة استـراتيجية للمنظمة )على سبيل المثال، بناء القدرات التنظيمية
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وأكــد Baron & Kreps (1999) علــى أهميــة اتســاق وظائــف المــوارد البشــرية لأنــه يســاعد الموظــف علــى أن يعــرف ويفهــم 
مــاذا يتوقــع منــه عملــه،  فهــو يطــور توقعــات عــن كيــف ســيتم معاملتــه فــي المســتقبل. وعندمــا تكــون ممارســات المــوارد البشــرية 

غيـــر متســقة بعضهــا مــع بعــض فســوف يؤثـــر بشــكل ســلبي علــى عمليــة التعلــم.

فــإذا اتســقت وظائــف التعييـــن والاختيــار والتدريــب فســوف يتــم التأكــد مــن أنــه تــم اســتقطاب أفضــل المؤهليـــن وأنهــم 
يعملــون فــي المــكان الصحيــح الملائــم لمهاراتهــم ويفهمــون مهــام وواجبــات الوظائــف التـــي تــم تعيينهــم عليهــا ويــؤدون عملهــم بشــكل 
أفضــل، الأمــر الــذي مــن شــأنه أن يؤثـــر بشــكل إيجابــي علــى تحســن الأداء وتقليــل دوران العامليـــن )Horgan, 2003(. ولذلــك، 
 Guest, 1991;( نتوقــع أن يكــون هنــاك تأثيـــر للتوافــق الداخلــي لوظائــف المــوارد البشــرية الفرعيــة علــى الأداء التنظيمـــي
.)Milliman, et al., 1991; Schuler & Jackson, 1987; Wei, 2006; Wright & McMahan, 1992; Wright & Snell, 1998

الفرضيــة 4: كلمــا زاد التوافــق الأفقــي الداخلــي بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية بعضهــا مــع بعــض، أدى ذلــك إلــى 
تحســن الأداء التنظيمـــي.

 

)+( 4فرضية   

)+( 3فرضية   

)+( 2فرضية   

)+( 1فرضية   
بين استراتيجية المنظمة  التوافق

 واستراتيجية الموارد البشرية

بين دور إدارة الموارد البشرية  التوافق
 ومكانتها لدى قيادات المنظمة

الموارد البشرية  الأفقي بين وظيفة التوافق
 والوظائف الرئيسية في المنظمة

بين وظائف الموارد البشرية مع  التوافق
 بعضها البعض

 
 الأداء التنظيمي

 التوافق الرأس ي
 التوافق الأفقي

المصدر: من  من إعداد الباحث

شكل رقم )1( الإطار الفكري للدراسة

منهجية الدراسة
منهج الدراسة

ســوف يتــم اســتخدام المنهــج المسحـــي الوصفــي لتحقيــق أهــداف هــذه الدراســة، والــذي اتضحــت مناســبته لمعرفــة 
اتجاهــات وآراء الموظفيـــن فــي الأجهــزة الحكوميــة بمدينــة الريــاض حــول مــدى تأثيـــر التوافــق الاستـــراتيجي لإدارة المــوارد البشــرية  

علــى الأداء التنظيمـــي.

مجتمــع وعينــة الدراســة: يتكــون مجتمــع الدراســة مــن الأجهــزة الحكوميــة بمدينــة الريــاض وتشــمل جميــع الــوزارات 
والهيئــات والمؤسســات العامــة فــي مدينــة الريــاض مــع اســتبعاد الأجهــزة العســكرية.  وتمــت الاســتعانة بدليــل الجهــات الحكوميــة 
على موقع البوابة الوطني. وُجد أن عدد هذه الأجهزة هو 67 جهة حكومية )وزارة الاتصالات وتقنية المعلومات، 2017(. بناء 
عليــه تــم توزيــع عــدد )67( اســتبانة علــى مديـــري المــوارد البشــرية فــي هــذه الأجهــزة عــن طريــق إدارات العلاقــات العامــة فــي تلــك 
الجهــات لاعتقــاد الباحــث أن مديـــري المــوارد البشــرية علــى درايــة كافيــة بمــدى التكامــل الاستـــراتيجي للمــوارد البشــرية والأداء 

التنظيمـــي. وقــد تمــت اســتعادة عــدد )27( اســتبانة صالحــة للتحليــل بمــا نســبته )35 %(.
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أداة جمع البيانات

جدول رقم )1( 
مقياس الدراسة

المرجع عبارات المقياس التعريف الإجرائيمحاور الدراسة

التوافق بيـن 
استـراتيجية المنظمة 
واستـراتيجية الموارد 

البشرية. 

مدى صياغة 
استـراتيجيات الموارد 

البشرية بشكل يتناسب 
مع استـراتيجية المنظمة. 

تدمج الإدارة العليا معلومات الموارد البشرية في )الخطط، 
الأنشطة، المتطلبات( عند تحديد الاتجاه الذي سوف تسيـر 

عليه المنظمة .
 Green et al.,

(2011)
تقوم الإدارة العليا بتضميـن وظائف إدارة الموارد البشرية في 

عملية صنع القرار. 

تم دمج إدارة الموارد البشرية هذه بشكل كامل في عملية صنع 
القرار الاستـراتيجي. 

التوافق بيـن دور 
إدارة الموارد البشرية 
ومكانتها لدى الإدارة 

العليا. 

مدى التناسب بيـن الدور 
والمكانة اللذيـن يحظى 
بهما مديـر إدارة الموارد 
البشرية لدى الإدارة 

العليا.

يُنظر لإدارة الموارد البشرية كوظيفة استـراتيجية مهمة.

الباحث
مديـر الموارد البشرية عضو في فريق التخطيط الاستـراتيجي.. 

مديـرو إدارة الموارد البشرية مدربون في المهارات القيادية. 

التوافق بيـن وظائف 
الموارد البشرية 

بعضها مع بعض. 

المواءمة والتناسق بيـن 
وظائف الموارد البشرية 

بعضها مع بعض.

تـرتبط وظائف إدارة الموارد البشرية بـرؤية الموارد البشرية 
بعيدة المدى.

الباحث تتسق وظائف إدارة الموارد البشرية داخليًا بعضها مع بعض.

هناك مشاركة بالمعلومات بيـن الوظائف الفرعية لإدارة 
الموارد البشرية.

التوافق بيـن وظائف 
الموارد البشرية 

ووظائف المنظمة 
الأخرى.  

مدى التكامل بيـن وظيفة 
إدارة الموارد البشرية 

ووظائف الإدارات الأخرى. 

تعمل وحدة إدارة الموارد البشرية جاهدة للحفاظ على شراكة 
تعاونية مع مديـري الإدارات الأخرى.

 Green et al.,
(2011)

تتحقق وحدة إدارة الموارد البشرية هذه بانتظام مع الوحدات 
الأخرى لتحديد الاحتياجات التدريبية التنظيمية.

تساعد هذه الوحدة )إدارة الموارد البشرية( مديـري الإدارات 
الأخرى على تحمل مسئوليات الموارد البشرية الحرجة في إداراتهم. 

الأداء التنظيمـي.
مدى جودة ورضا العميل 

عن العمل. 

يُصنف العمل التـي تقوم به منظمتـي بشكل عام أنه جيد 
جدًا.

Lowery

(1998) العملاء راضون تمامًا عن أداء هذه المنظمة.

الصدق والثبات
الصدق

قبــل تقييــم فرضيــات الدراســة، كان مــن الضــروري التأكــد مــن أنــه إلــى أي درجــة يقيــس المقيــاس مــا صمــم لقياســه 
بيـــن وظائــف  المــوارد البشــرية، ومقيــاس التوافــق  بيـــن استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية  . فمقيــاس التوافــق 

ً
فعــا

المــوارد البشــرية ووظائــف المنظمــة الأخــرى، ومقيــاس الأداء التنظيمـــي تــم تطويـــرها والتأكــد مــن صدقهــا فــي بحــوث ســابقة 
)Green et al.,2011,Lowery,1998(. وبالنســبة لمقيــاس التوافــق بيـــن دور ومكانــة مديـــر إدارة المــوارد البشــرية ومقيــاس 
التوافــق بيـــن وظائــف إدارة المــواد البشــرية، بعضهــا مــع بعــض، فقــد تــم التأكــد مــن صــدق المحتــوى لعناصــر المقيــاس بنــاء علــى 

النظريــة الموجــودة فــي الأدبيــات ذات الصلــة وعلــى آراء الخبـــراء مــن الباحثيـــن والممارسيـــن ذوي المعرفــة.
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الثبات

تم قياس ثبات المقياس من خلال حساب معامل الثبات »كرونباخ ألفا«. ويُظهر الجدول رقم )2( قيم الثبات للمقاييس 
المستخدمة في الدراسة، والتـي تشيـر إلى ثبات عالٍ لهذه المقاييس.

جدول رقم )2(
عرض وتحليل البيانات

عدد العباراتمعامل الثبات )كرونباخ ألفا(المحور 
0.853التوافق بيـن استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية.

0.763التوافق بيـن دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى الإدارة العليا. 
0.813.التوافق بيـن وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض. 

0.763التوافق بيـن وظائف الموارد البشرية ووظائف المنظمة الأخرى.  
0.782الأداء التنظيمـي.

- التأكد من عدم وجود أثـر للمتغيـرات الشخصية والوظيفية على الأداء التنظيمـي
ً

أول

يسعى هذا الجزء إلى التعرف على أثـر الخصائص الشخصية والوظيفية على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية, وهي: 
العمر, المرتبة، المؤهل، عدد سنوت الخبـرة, وجاءت النتائج كما توضحها الجداول التالية:

جدول رقم )3(
 نتائج تحليل التبايـن للانحدار)Analysis Of variance( للتأكد من صلاحية النموذج 
لاختبار أثـر الخصائص الشخصية والوظيفية على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

قيمة R2 معامل المصدر
التحديد

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة )ف( 
المحسوبة

مستوى دلالة 
)ف(

الانحدار
0.024

0.92040.230
0.6180.650 37.5821010.372الخطأ

38.502105المجموع

يتضح من الجدول رقم )3( أن مربع معامل الارتباط المتعدد R square أو معامل التحديد يساوي )0.024( للمتغيـرات 
المســتقلة الأربعة، وهي: )العمر, المرتبة، المؤهل، عدد ســنوت الخبـــرة(، وهذا يعني أن هذه المتغيـــرات تفســر مجتمعة )%2.4( 

من التبايـــن الكمـــي في الأداء التنظيمـــي بالأجهزة الحكومية.

كما يوضح الجدول عدم وجود أثـــر للخصائص الشــخصية والوظيفية على الأداء التنظيمـــي بالأجهزة الحكومية، نظرًا 
لعدم معنوية قيمة )ف( عند مســتوى شــك مرتفع جدًا، وهو )0.650( للمتغيـــرات الأربعة المســتقلة على المتغيـــر التابع.

جدول رقم )4(
نتائج تحليل الانحدار المتعدد لاختبار أثـر الخصائص الشخصية والوظيفية على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

الدلالة الإحصائيةقيمة )ت(Betaالخطأ المعياريBالمتغيـرات المستقلة

1.4121.7710.7970.0427الثابت

0.0170.0720.0250.2350.814العمر

0.1900.1290.1471.4680.145المرتبة

0.0120.0750.0160.1610.873المؤهل

0.0400.0640.0670.6320.529سنوات الخبـرة

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة **       )α ≥ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *
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يتضــح مــن النتائــج الإحصائيــة الــواردة فــي الجــدول رقــم )4( ومــن متابعــة معامــات )Beta(، واختبــار )ت( أن الثابــت غيـــر 
دال إحصائيًــا، وأن تأثيـــر )العمــر, المرتبــة، المؤهــل، عــدد ســنوت الخبـــرة( علــى الأداء التنظيمـــي بالأجهــزة الحكوميــة تأثيـــر غيـــر 

دال إحصائيًــا.

ثانيًا- اختبار فرضيات الدراسة:

الفرضيــة 1: كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية، أدى ذلــك إلــى تحســن 
الأداء التنظيمـــي.

للتعرف على طبيعة العلاقة بيـن توافق استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية والأداء التنظيمـي، استخدم 
الباحث معامل ارتباط »بيـرسون« لتوضيح دلالة العلاقة بيـن المتغيـريـن، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي:

جدول رقم )5(
معاملات ارتباط »بيـرسون« لتوضيح العلاقة بيـن استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية والأداء التنظيمـي

الأداء التنظيمـي

الدلالة الإحصائيةمعامل الارتباط

0.000**0.760استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية

 )*( تكون دالة عند مستوى )0.05(
)**( تكون دالة عند مستوى )0.01(

من خلال النتائج الموضحة بالجدول رقم )1( يتضح وجود علاقة ارتباطية طردية )موجبة( دالة عند مستوى )0.01( 
بيـــن استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية والأداء التنظيمـــي، وهــذا يعنــي أنــه كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن 

استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية، أدى ذلــك إلــى تحســن الأداء التنظيمـــي.

جدول رقم )6(
 نتائج تحليل التبايـن للانحدار)Analysis Of variance( للتأكد من صلاحية النموذج 

لاختبار أثـر استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

قيمة R2 معامل المصدر
التحديد

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة)ف( 
المحسوبة

مستوى دلالة 
)ف(

0.57822.265122.265الانحدار

142.611**0.000 16.2371040.156الخطأ

 38.502105المجموع

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية على مستوى **

يتضــح مــن الجــدول رقــم )2( أن مربــع معامــل الارتبــاط المتعــدد R Square أو معامــل التحديــد يســاوي )0.578( للمتغيـــر 
المســتقل، وهــو: )توافــق استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية( وهــذا يعنــي أن هــذا المتغيـــر يفســر )57.8%( مــن 

التبايـــن الكمـــي فــي الأداء التنظيمـــي بالأجهــزة الحكوميــة.

كما يوضح الجدول صلاحية النموذج لاختبار أثـر توافق استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية على الأداء 
التنظيمـي بالأجهزة الحكومية، نظرًا لمعنوية قيمة )ف( عند مستوى شك منخفض جدًا، وهو )0.000( للمتغيـر المستقل على 

المتغيـــر التابــع.

يتضــح مــن النتائــج الإحصائيــة الــواردة فــي الجــدول رقــم )7( ومــن متابعــة معامــات )Beta(، واختبــار )ت( أن الثابــت دال 
إحصائيًا، أن تأثيـر )توافق استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية( على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية تأثيـر 
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دال إحصائيًا. ومن الجدول السابق يمكن صياغة معادلة الانحدار البسيط التـي تعيـن على التنبؤ بالأداء التنظيمـي بالأجهزة 
الحكومية بمعلومية )استـــراتيجية المنظمة واستـــراتيجية الموارد البشرية(.

جدول رقم )7(
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثـر استـراتيجية المنظمة 

واستـراتيجية الموارد البشرية  على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

الدلالة الإحصائيةقيمة )ت(Betaالخطأ المعياريBالمتغيـرات المستقلة

0.000**1.8800.1919.865الثابت

0.000**0.5380.0450.76011.942استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية 

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة **    )α ≥ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

معادلة الانحدار البسيط:

y=a+b
1
x

1

y=1.880 + 0.538x
1

-	 y الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية )المتغيـر التابع(.

-	 X استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية )المتغيـر المستقل(.
1

-	 a : »قيمة الثابت أو المقطع وهي قيمة y عندما تكون x تساوي صفر ».

-	 b: معامل المتغيـر المستقل »ميل خط الانحدار«.

الفرضيــة 2: كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة،، أدى ذلــك إلــى 
تحســن الأداء التنظيمـــي.

للتعرف على طبيعة العلاقة بيـــن دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة والأداء التنظيمـــي، استخدم 
الباحث معامل ارتباط بيـــرسون لتوضيح دلالة العلاقة بيـــن المتغيـريـــن، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي:

جدول رقم )8(
 معاملات ارتباط »بيـرسون« لتوضيح العلاقة بيـن دور إدارة الموارد البشرية 

ومكانتها لدى قيادات المنظمة والأداء التنظيمـي

الأداء التنظيمـي

الدلالة الإحصائيةمعامل الارتباط

0.000**0.377دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة

 )*( تكون دالة عند مستوى )0.05(
)**( تكون دالة عند مستوى )0.01(

من خلال النتائج الموضحة بالجدول رقم )8( يتضح وجود علاقة ارتباطية طردية )موجبة( دالة عند مستوى )0.01( 
بيـــن دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة والأداء التنظيمـــي. وهــذا يعنــي أنــه كلمــا زاد التوافــق الرأ�ســي بيـــن 

دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة، أدى ذلــك إلــى تحســن الأداء التنظيمـــي.

يتضــح مــن الجــدول رقــم )9( أن مربــع معامــل الارتبــاط المتعــدد R Square أو معامــل التحديــد يســاوي )0.142( للمتغيـــر 
المســتقل، وهــو: )دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة(، وهــذا يعنــي أن هــذا المتغيـــر يفســر )14.2%( مــن 

التبايـــن الكمـــي فــي الأداء التنظيمـــي بالأجهــزة الحكوميــة.
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جدول رقم )9(
نتائج تحليل التبايـن للانحدار)Analysis of Variance( للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار أثـر دور إدارة الموارد 

البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

قيمة R2 معامل المصدر
التحديد

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة)ف( 
المحسوبة

مستوى دلالة 
)ف(

0.1425.45915.459الانحدار

17.183**0.000 33.0431040.318الخطأ

 38.502105المجموع

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية على مستوى **

كمــا يوضــح الجــدول صلاحيــة النمــوذج لاختبــار أثـــر دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة علــى الأداء 
التنظيمـي بالأجهزة الحكومية، نظرًا لمعنوية قيمة )ف( عند مستوى شك منخفض جدًا، وهو )0.000( للمتغيـر المستقل على 

المتغيـــر التابــع.
جدول رقم )10(

نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثـر دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة
على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

الدلالة الإحصائيةقيمة )ت(Betaالخطأ المعياريBالمتغيـرات المستقلة

0.000**2.9770.27810.698الثابت

0.000**0.2760.0660.3774.145دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة 

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة **       )α ≥ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

يتضــح مــن النتائــج الإحصائيــة الــواردة فــي الجــدول رقــم )6( ومــن متابعــة معامــات )Beta(، واختبــار )ت( أن الثابــت دال 
إحصائيًا، وأن تأثيـر )توافق دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة( على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية 
تأثيـــر دال إحصائيًــا. ومــن الجــدول الســابق يمكــن صياغــة معادلــة الانحــدار البســيط التـــي تعيـــن علــى التنبــؤ بــالأداء التنظيمـــي 

بالأجهــزة الحكوميــة بمعلوميــة )دور إدارة المــوارد البشــرية ومكانتهــا لــدى قيــادات المنظمــة(. 

معادلة الانحدار البسيط:

y=a+b
1
x

1

y=2.977 + 0.276x
1

-	 y الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية )المتغيـر التابع(

-	 X دور إدارة الموارد البشرية ومكانتها لدى قيادات المنظمة )المتغيـر المستقل(.
1

-	 a : »قيمة الثابت أو المقطع، وهي قيمة y عندما تكون x تساوي صفر«.

-	 b: معامل المتغيـر المستقل »ميل خط الانحدار«.

الفرضيــة 3: كلمــا زاد التوافــق الأفقــي الخارجــي بيـــن وظيفــة المــوارد البشــرية والوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة، أدى ذلــك 

إلــى  تحسيـــن الأداء التنظيمـــي.

للتعرف على   طبيعة العلاقة بيـن التوافق بيـن وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة والأداء التنظيمـي، 
اســتخدم الباحــث معامــل ارتبــاط »بيـــرسون« لتوضيــح دلالــة العلاقــة بيـــن المتغيـريـــن، وجــاءت النتائــج كمــا يوضحهــا الجــدول 

التالــي:
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جدول رقم )11(
 معاملات ارتباط »بيـرسون« لتوضيح العلاقة بيـن توافق وظيفة الموارد البشرية 

والوظائف الأخرى في المنظمة والأداء التنظيمـي

الأداء التنظيمـي

الدلالة الإحصائيةمعامل الارتباط

0.000**0.401توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة

 )*( تكون دالة عند مستوى )0.05(.
)**( تكون دالة عند مستوى )0.01(.

من خلال النتائج الموضحة بالجدول رقم )11( يتضح وجود علاقة ارتباطية طردية )موجبة( دالة عند مستوى )0.01( 
بيـــن توافــق وظيفــة المــوارد البشــرية والوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة والأداء التنظيمـــي، وهــذا يعنــي أنــه كلمــا زاد التوافــق الأفقــي 

الداخلي وظيفة الموارد البشرية ووظائف المنظمة، أدى ذلك إلى تحسن الأداء التنظيمـــي.

جدول رقم )12(
 نتائج تحليل التبايـن للانحدار )Analysis Of variance( للتأكد من صلاحية النموذج 

لاختبار أثـر توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة
على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

قيمة R2 معامل المصدر
التحديد

مجموع 
المربعات

درجات 
الحرية

متوسط 
المربعات

قيمة)ف( 
المحسوبة

مستوى دلالة 
)ف(

0.1616.19916.199الانحدار

19.957**0.000 32.3031040.311الخطأ

38.502105المجموع

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية على مستوى **

   يتضح من الجدول رقم )12( أن مربع معامل الارتباط المتعدد R Square أو معامل التحديد يساوي )0.161( للمتغيـر 
المستقل، وهو: )توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة(، وهذا يعني أن هذا المتغيـر يفسر )16.1%( من 

التبايـن الكمـي   في الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية.

كما يوضح الجدول صلاحية النموذج لاختبار أثـر توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة على الأداء 
التنظيمـي بالأجهزة الحكومية، نظرًا لمعنوية قيمة )ف( عند مستوى شك منخفض جدًا، وهو )0.000( للمتغيـر المستقل على 

المتغيـــر التابع.

جدول رقم )13(
نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار أثـر توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة

على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

الدلالة الإحصائيةقيمة )ت(Betaالخطأ المعياريBالمتغيـرات المستقلة

0.000**2.8750.28110.218الثابت

0.000**0.2910.0650.4014.467وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة **       )α ≥ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

يتضــح مــن النتائــج الإحصائيــة الــواردة فــي الجــدول رقــم )13( ومــن متابعــة معامــات )Beta(، واختبــار )ت( أن الثابــت دال 
إحصائيًا، وأن تأثيـر )توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة( على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية 
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تأثيـــر دال إحصائيًــا، ومــن الجــدول الســابق يمكــن صياغــة معادلــة الانحــدار البســيط التـــي تعيـــن علــى التنبــؤ بــالأداء التنظيمـــي 
بالأجهزة الحكومية بمعلومية )توافق وظيفة الموارد البشــرية والوظائف الأخرى في المنظمة(.

معادلة الانحدار البسيط:
y=a+b

1
x

1

y=2.875 + 0.291x
1

-	 y الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية )المتغيـر التابع(.

-	 X توافق وظيفة الموارد البشرية والوظائف الأخرى في المنظمة )المتغيـر المستقل(.
1

-	 a : »قيمة الثابت أو المقطع، وهي قيمة y عندما تكون x تساوي صفر«.

-	 b: معامل المتغيـر المستقل »ميل خط الانحدار«.

الفرضيــة 4: كلمــا زاد التوافــق الأفقــي الداخلــي بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية بعضهــا مــع بعــض، أدى ذلــك إلــى تحســن 

الأداء التنظيمـــي.

للتعرف على   طبيعة العلاقة بيـن توافق وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض والأداء التنظيمـي استخدم الباحث 
معامل ارتباط »بيـرسون«   لتوضيح دلالة العلاقة بيـن المتغيـريـن، وجاءت النتائج كما يوضحها الجدول التالي:

جدول رقم )14(
معاملات ارتباط »بيـرسون«   لتوضيح العلاقة بيـن  توافق وظائف الموارد البشرية

بعضها مع بعض والأداء التنظيمـي

الأداء التنظيمـي

الدلالة الإحصائيةمعامل الارتباط

0.1430.144 توافق وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض

 )*( تكون دالة عند مستوى )0.05(      )**( تكون دالة عند مستوى )0.01(

مــن خــال النتائــج الموضحــة بالجــدول رقــم )14( يتضــح عــدم وجــود علاقــة ارتباطيــة دالــة عنــد مســتوى )0.05( بيـــن  
توافــق وظائــف المــوارد البشــرية بعضهــا مــع بعــض والأداء التنظيمـــي.

جدول رقم )15(
نتائج تحليل التبايـن للانحدار)Analysis Of variance( للتأكد من صلاحية النموذج لاختبار أثـر وظيفة  توافق 

وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

مستوى دلالة )ف(قيمة)ف( المحسوبةمتوسط المربعاتدرجات الحريةمجموع المربعاتقيمة R2 معامل التحديدالمصدر

0.020787.10.787الانحدار

2.1690.144 37.7161040.363الخطأ

 38.502105المجموع

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية على مستوى **

يتضح من الجدول رقم )15( أن مربع معامل الارتباط المتعدد R square أو معامل التحديد يساوي )0.020( للمتغيـر 
المســتقل وهــو: )توافــق وظائــف المــوارد البشــرية بعضهــا مــع بعــض(، وهــذا يعنــي أن هــذا المتغيـــر يفســر )2%( مــن التبايـــن الكمـــي 
في الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية. كما يوضح الجدول عدم صلاحية النموذج لاختبار أثـر توافق وظائف الموارد البشرية 
بعضهــا مــع بعــض علــى الأداء التنظيمـــي بالأجهــزة الحكوميــة، نظــرًا لعــدم معنويــة قيمــة )ف( عنــد مســتوى شــك مرتفــع، وهــو 

)0.144( للمتغيـــر المســتقل علــى المتغيـــر التابــع.
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يتضح من النتائج الإحصائية الواردة في الجدول رقم )16( ومن متابعة معاملات )Beta(، واختبار )ت( أن الثابت دال إحصائيًا، 
وأن تأثيـر )توافق وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض( على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية تأثيـر غيـر دال إحصائيًا.

جدول رقم )16(
 نتائج تحليل الانحدار البسيط لاختبار  توافق وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض  

على الأداء التنظيمـي بالأجهزة الحكومية

الدلالة الإحصائيةقيمة )ت(Betaالخطأ المعياريBالمتغيـرات المستقلة

0.000**3.7100.27713.390الثابت

0.1010.0690.1431.4730.144 توافق وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض

)α ≥ 0.01( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة **       )α ≥ 0.05( ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة *

النتائج

ا متـــزايدة من أجل التحسيـــن والارتقاء بجودة الخدمات التـــي تقدمها، 
ً
تواجه الأجهزة الحكومية بشــكل مســتمر ضغوط

وهــي نتيجــة حتميــة لزيــادة عــدد المستفيديـــن مــن هــذه الخدمــات وارتفــاع وعــي هــؤلاء لنــوع ومســتوى الخدمــات التـــي يـــرغبون 
فــي الحصــول عليهــا. وبالتالــي، فــإن هــذه الأجهــزة فــي ســعيها لتحسيـــن خدماتهــا، تعتمــد علــى احتـــرافية وكفــاءة موظفيهــا. وكمــا إن 
المورد البشري يعد أهم الأصول في هذه المنظمات لكنه يعد من أكثـر النفقات عبئًا على ميـزانية هذه الأجهزة، لذا فإن القيام 
بــإدارة المــوارد البشــرية بشــكل غيـــر منتــج يشــكل عبئًــا علــى ميـــزانية الدولــة؛ لكــون هــذه الأجهــزة تعتمــد علــى الدولــة فــي الحصــول 
على مواردها المالية.  وفي هذا الصدد، تســعى هذه الدراســة إلى الوصول إلى توصيات إدارية ونظرية لتحسيـــن الاســتفادة من 
المــورد البشــري مــن خــال التعــرف علــى أثـــر التوافــق الاستـــراتيجي لإدارة المــوارد البشــرية علــى الأداء التنظيمـــي لهــذه المنظمــات.

1 أثـــر التوافــق بيـــن استـــراتيجية المنظمــة واستـــراتيجية المــوارد البشــرية علــى الأداء التنظيمـــي: توصلــت هــذه  -
الدراســة إلــى وجــود تأثيـــر للتكامــل الاستـــراتيجي بيـــن استـــراتيجية المنظمــة وإدارة المــوارد البشــرية علــى تحســن الأداء 
التنظيمـــي للأجهــزة الحكوميــة. كمــا إنــه أكثـــر الأبعــاد تأثيـــرًا علــى الأداء التنظيمـــي. وهــذه النتيجــة تؤكــد أنــه يجــب علــى 
مســئولي هــذه الأجهــزة الأخــذ فــي الاعتبــار تكامــل استـــراتيجية المــوارد البشــرية مــع استـــراتيجية المنظمــة، وأن تكــون 
انعكاسًــا لهــا إذا مــا أرادوا تحسيـــن الأداء التنظيمـــي لأجهزتهــم. وهــذه النتيجــة تتفــق مــع كثيـــر مــن الدراســات الســابقة 
 )Bennett et al., 1998( لكــن دراســة ،)Baron & Kreps, 1999; Green, et al., 2006; Miles & Snow, 1984(
تتناقض مع هذه النتائج، حيث توصلت إلى أن التوافق الرأ�سي بيـن استـراتيجية المنظمة واستـراتيجية الموارد البشرية 
يؤثـــر ســلبًا علــى الأداء التنظيمـــي.  وبشــكل أكثـــر تحديــدًا، فإنــه عندمــا يتــم دمــج وظيفــة المــوارد البشــرية مــع استـــراتيجية 
المنظمة، يتم النظر للموارد البشرية كنوع من التبعية ولا ينظر لها على أنها إدارة تلعب دورها المتوقع، وبالتالي ينعكس 

علــى أدائهــا التنظيمـــي.

2 أثـــر التوافق بيـــن دور ومكانة الموارد البشرية على الأداء التنظيمـــي: توصلت الدراسة إلى أن إعطاء مكانة ملائمة  -
ا مهمًــا، مثلــه مثــل بقيــة مديـــري الإدارات الرئيســة 

ً
لمديـــر المــوارد البشــرية فــي التخطيــط الاستـــراتيجي، واعتبــاره شــريك

الأخــرى فــي المنظمــة،  وعــدم النظــر لــه فقــط باعتبــاره أخصائــي مــوارد بشــرية يمــارس دوره التنفيــذي فقــط- مــن شــأنه 
أن يســاهم فــي تحسيـــن الأداء التنظيمـــي للجهــاز الحكومـــي. هــذه النتيجــة تتفــق مــع دراســة Oysterman (1995) فــي 
أنه كلما زاد الدور الذي يقوم به مديـرو الموارد البشرية في التأثيـر على عملية صنع القرار الاستـراتيجي، زاد احتمال 
 Gennard & Kelly تحقيــق ممارســات مــوارد بشــرية ناجحــة وفعالــة. كمــا تتفــق أيضًــا مــع مــا توصلــت لــه دراســة
(1997)  فــي أن المشــاركة الواســعة لمديـــر المــوارد البشــرية مــع المديـــر التنفيــذي يمكــن أن تخلــق منفعــة متبادلــة لــكل 

منهمــا، وبالتالــي تحــل مشــكلات العمــل.

3 أثـــر التوافــق بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية وبقيــة وظائــف المنظمــة الأخــرى علــى الأداء التنظيمـــي: بينــت نتائــج  -
الدراســة أيضًــا أن هنــاك تأثيـــرًا للتكامــل والتوافــق بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية وبقيــة وظائــف المنظمــة الأخــرى علــى 
تحسيـــن الأداء التنظيمـــي للأجهــزة الحكوميــة. وهــذا بــدوره يحتــم علــى جميــع مــدراء الإدارات أن يعمــل كل منهــم علــى 
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تكامــل خطتــه ووظائــف إدارتــه مــع وظائــف المــوارد البشــرية، ويعمــل علــى التنســيق مــع مديـــر المــوارد البشــرية لتكــون 
وظائــف المــوارد البشــرية متناغمــة مــع خطتــه الاستـــراتيجية. فــي المقابــل، علــى مديـــر إدارة المــوارد البشــرية أن يتأكــد 
أن سياســات ووظائــف وعمليــات المــوارد البشــرية مكتملــة ومتناســقة مــع بقيــة الوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة. هــذه 
النتيجة تتفق مع نتائج الدراسات التـي تـرى أن تفويض وظائف الموارد البشرية لمديـري الإدارات الأخرى يساعد في 

.)Gennard & Kelly, 1997; Thornhill & Saunders, 1998( تعزيـــز الأداء التنظيمـــي

4 أثـــر التوافــق بيـــن وظائــف المــوارد البشــرية بعضهــا مــع بعــض علــى الأداء التنظيمـــي: وأخيـــرًا، توصلــت الدراســة  -
إلى أن التوافق بيـن وظائف الموارد البشرية بعضها مع بعض ليس له تأثيـر في تحسيـن الأداء التنظيمـي للمنظمة، 
وقــد يعــود الســبب فــي ذلــك إلــى أن المديـريـــن يـــرون أن هــذا التوافــق أقــل أهميــة مــن العوامــل الأخــرى، وهــو شــأن 
داخلــي فــي إدارة المــوارد البشــرية، وقــد لا يكــون لــه علاقــة بــالأداء التنظيمـــي للمنظمــة ككل. وهــذه النتيجــة تتعــارض 
مع الدراسات السابقة التـي تـرى أهمية التوافق الداخلي بيـن وظائف الموارد البشرية وتأثيـره الإيجابي على أداء 

.)Guest, 1991; Schuler & Jackson, 1987; Wei, 2006( المنظمة

التوصيات

ظهــر نتائج 
ُ
فــي ضــوء نتائــج الدراســة، يمكــن تســليط الضــوء علــى توصيــات عديــدة للقيــادات فــي الأجهــزة الحكوميــة. فكمــا ت

الدراسة أهمية التوافق الاستـراتيجي للموارد البشرية في نجاح المنظمة، فإن من المهم لهذه القيادات إشراك مسئول الموارد 
البشرية في عملية التخطيط الاستـراتيجي للمنظمة من الألف إلى الياء.

أيضًا، يجب إعطاء مديـر الموارد البشرية المكانة المناسبة التـي تتلاءم مع حجم الدور الذي يضطلع به، وعدم الاكتفاء 
بجعله يمارس الأدوار التنفيذية فقط.  وفي الســياق نفســه تدعم نتائج الدراســة الأدلة التـــي تشيـــر إلى ضرورة أن يكون مديـــر 
ا استـــراتيجيًا على القدر نفســه من الأهمية والمســاواة مع مديـــري الإدارات الرئيســة الأخرى. ومهما 

ً
إدارة الموارد البشــرية شــريك

كانــت نظــرة البعــض بإعطــاء مديـــر المــوارد البشــرية مقعــدًا علــى الطاولــة، أو جعلــه لاعبًــا رئيسًــا، أو معاملتــه معاملــة المثــل أســوة 
بمديـري الإدارات الأخرى، فإن التسمية- هي نفسها- اعتـراف من المنظمات بأن الوظيفة الاستـراتيجية للموارد البشرية أمر 
بالــغ الأهميــة لنجــاح المنظمــة. كمــا يجــب علــى هــذه القيــادات التأكــد مــن أن تكــون وظائــف وسياســات المــوارد البشــرية متكاملــة 
ومتناسقة مع بقية الوظائف الأخرى في المنظمة، وألا يكون هناك تعارض في ذلك، وإلا فإن جهود عملية التحسيـن والتطويـر 

لــن تأتـــي ثمارهــا.

وباختصــار، تشيـــر النتائــج بوضــوح إلــى ضــرورة تطويـــر وتنفيــذ أنظمــة مــوارد بشــرية تتما�شــى عموديًــا مــع استـــراتيجية 
 مــن جعلهــا ممارســات منعزلــة عــن باقــي المنظمــة كمــا هــو 

َ
ومتطلبــات المنظمــة، وأفقيًــا مــع الوظائــف الأخــرى بشــكل عــام، بــدلا

الحــال فــي إدارة المــوارد البشــرية التقليديــة.

وأخيـــرًا، فــإن هــذه الدراســة لا تخلــو مــن بعــض القصــور، والــذي يوفــر فرصــة للبحــوث المســتقبلية لمعالجتــه، ويقــدم 
الباحــث فــي هــذا الشــأن التوصيــات التاليــة:

-	 المســتجيبون فــي هــذه الدراســة هــم المســؤولون عــن وظائــف المــوارد البشــرية، ووجهــات نظــر هــؤلاء هــي بــدون شــك 
وجهــات نظــر مهمــة، ولكنهــا تحتــاج أن تكــون متوازنــة مــع وجهــات نظــر مــدراء الوظائــف الأخــرى فــي المنظمــة. فالبحــوث 
الإضافيــة للتعــرف علــى مــدى التوافــق الاستـــراتيجي للمــوارد البشــرية تحتــاج رؤىً إضافيــة مــن وظائــف أخــرى غيـــر 
الموارد البشرية، لكونها تشارك في إدارة المورد البشرية من جهة، ومن جهة أخرى، فإن وجهة نظر هؤلاء قد تساعد 
فــي التعــرف علــى العوائــق المحتملــة للتوافــق بيـــن استـــراتيجية المــوارد البشــرية مــع استـــراتيجية المنظمــة، وكذلــك مــع 

استـــراتيجيات الوظائــف الرئيســة الأخــرى.

-	 ركــزت الدراســة علــى الأجهــزة الحكوميــة، وحتــى يمكــن تعميــم هــذه الدراســة خــارج القطــاع العــام، فمــن المهــم إعــادة 
الدراســة مــع عينــات أخــرى فــي القطــاع الخــاص والمنظمــات غيـــر الربحيــة.

-	 أخيـــرًا، يمكــن التعــرف علــى تأثيـــر الأبعــاد الأربعــة للتكامــل الاستـــراتيجي للمــوارد البشــرية علــى أبعــاد تنظيميــة أخــرى 

تتعلــق بالموظفيـــن أو المديـريـــن أو أصحــاب المصلحــة أو المنظمــة ككل.
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ABSTRACT

Growing scientific research has shown the importance of internal and external strategic fit of human 
resources. However, the impact of the HRM strategic fit on the organizational performance of government 
agencies has not been adequately researched. This paper addresses the question of whether strategic fit of 
human resources explains organizational performance. To address this problem, the study aimed to iden-
tify whether the  HRM strategic fit explains the organizational performance of government agencies. To 
collect the data, 67 questionnaires were distributed to the human resources managers of these agencies 
through public relations departments. After the data collection and analysis, the study found that if the 
human resources strategy and the organization’s strategy were to match the role and position of human 
resources in senior management and the alignment of HR strategy with other key organizational strate-
gies, organizational performance would improve. The study did not, however, support the hypothesis that 
internal compatibility of human resources functions may lead to improved organizational performance. 
These results will be useful for leadership in government agencies in three important themes: the need to 
involve human resources management in the organization strategic planning process, giving HRM mangers 
the appropriate position to suit the important role the play, and ensure that HR functions and policies are 
integrated with the other organization functions. otherwise the efforts of organizational performance will 
not bear its fruit.




