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 مقدمة:
لفعاؿ لمموارد البشرية في إطار التوجيات العالمية الجديدة أكثر تظير الحاجة إلى التسيير ا

المنافسة  ، والتي تظير مف خلبؿ حدةفأكثر، حيث تسمح بمواجية تحديات العصر الجديد
الجودة في الإنتاج والتحسيف في الخدمات. وىذا بيف المؤسسات، المتطمبات النوعية لمعملبء، 

الأداء الدوؿ النامية تعاني انخفاض في مستوى  في ما جعؿ الكثير مف المؤسسات خاصة
ود كوينية وغيرىا، والتي غالبا ما تعوالإنتاجية نظرا لمكثير مف العوائؽ الإدارية والتنظيمية والت

 .إلى عدـ توفر إدارة فعالة تيتـ بالعماؿ
سسة وعمى اعتبار المورد البشري مف أىـ الموارد الإستراتيجية والأكثر أىمية بالنسبة لممؤ 

والتقدـ، كما أنو يحدد قدرة المؤسسة عمى  د فرص المؤسسة في البقاء والنجاحيحد كونو
تميؿ المؤسسات المعاصرة إلى الاىتماـ  لذلؾوالتفوؽ عمى مثيلبتيا في السوؽ،  المنافسة

ورغباتيـ، قائمة  واحتياجاتيـأكثر بشؤوف الأفراد مف خلبؿ توفير ىيئة أو إدارة تيتـ بالأفراد 
استخداـ أساسيات وتقنيات تسيير الموارد البشرية والاعتماد عمى برامج عممية تخدـ  عمى

 المؤسسة والفرد.
وعميو، فإف اليدؼ مف وجود إدارة متخصصة في الموارد البشرية ىو تخطيط وتنظيـ القوى 
العاممة، وتوفير الظروؼ الملبئمة لمعمؿ بغية الوصوؿ إلى أعمى مستويات الأداء 

المؤسسة المتطورة إلى تخصيص إدارة كاممة تيتـ بشؤوف الأفراد ليا ة. حيث تعتمد والإنتاجي
 ية لمقياـ بأعماليا عمى أحسف.مكانتيا وقيمتيا في المؤسسة وتتمتع بالسمطة والخبرة الكاف
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 1المحاضرة الأولى: الجذور التاريخية لمتنظيم
مع بداية الثورة الصناعية، إلا أف البداية  غالبا ما يتـ تناوؿ التطور التاريخي لمفكر الإداري

الحقيقية لمتنظيـ الإداري ترجع إلى حضارات قديمة ابتداء بحضارة وادي الرافديف ووادي النيؿ 
ووصولا إلى الحضارة الإسلبمية، وىذا كمو قبؿ الحضارة الأمريكية والأوروبية في القرف 

ظيمي خلبؿ العصور والحضارات التاسع عشر، وفيما يمي سنحاوؿ التعرض لمفكر التن
 القديمة، والتي تعد بمثابة الجذور الحقيقية لمفكر التنظيمي الحديث.

 أولا: التنظيم في حضارة وادي الرافدين:
تجمع كؿ المصادر التاريخية والأثرية أف العراؽ القديـ يعد ميد الحضارات، فقد أكد المؤرخ 

يبدأ في سومر" أف السومريوف كانوا أوؿ مف  " في كتابو الموسوـ "التاريخKramer"كريمر""
وضع لبنات الحضارة الأولى، حيث مارسوا التنظيـ في شؤوف حياتيـ البدائية جنوب العراؽ، 

 ؽ ـ(. 2400 -2850وذلؾ في الحقبة ما بيف )
 ويمكف تمخيص أىـ أشكاؿ التنظيـ الذي عرفت بيا بلبد الرافديف فيما يمي:

ية، وظيور معيا أولى محاولات الكتابة والتدويف ومراكز ظيور المدف والمراكز الحضر  .1
 التعميـ والتطبيب والزراعة والصناعة.

ظيور دويلبت لممدف المستقمة عف بعضيا البعض، حيث كاف لكؿ منيا حدودىا  .2
وحكاميا، ثـ أصبحت دولة موحدة تدار مركزيا مف الشماؿ إلى الجنوب، وتوسعت 

يرانية ، لتبدأ بعدىا مف جديد الحاجة إلى تقسيـ ىذه أكثر لتشمؿ أراضي سورية وا 
 الدوؿ الواسعة إلى أقاليـ جغرافية تدار مف أكثر مف ولي عيد.

ظيور نظاـ الحكـ الممكي، حيث يعتبر الممؾ ىو ذلؾ الرجؿ العظيـ الذي تختاره  .3
 الآلية، ثـ تنتقؿ بعدىا الممكية وراثيا إلى الأبناء.

ومممكتيـ عمى مجمسيف، أحدىما يضـ  يعتمد المموؾ في تسيير شؤوف حكميـ .4
 المسنيف والآخر يضـ المقاتميف، حيث يشارؾ المجمسيف بمناقشة القضايا العامة.

                                                 
1
 .37 -15ص:  -ص، 2004، 1، دمشق، طالرضا للنشر الفكر التنظٌمً، دار الكبٌسً:عامر .  
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الاعتماد عمى التشريعات والقوانيف والنظـ التفصيمية والشاممة التي تتناوؿ مختمؼ  .5
 أكثر القوانيف تطورا. 282جوانب الحياة، حيث يعتبر قانوف حمورابي بمواده الػ 

اعتماد مبدأ المركزية في تسيير شؤوف الدولة والحكـ، فالممؾ ىو الذي كاف يدير  .6
 شؤوف حفظ الأمف والجباية وتسيير شؤوف الزراعة والتجارة.

 ثانيا: التنظيم في حضارة وادي النيل:
يعتبر التنظيـ في حضارة مصر القديمة مف أقدـ التنظيمات، والذي يرجع إلى بضعة آلاؼ 

الدكتور "ابراىيـ درويش" يرى في ىذا الصدد أف مصر عرفت أقدـ تنظيـ  سنة، حيث نجد
بيرواقراطي عمى وجو الأرض، وتشير المصادر التاريخية أف الحكـ آنذاؾ كاف قائما عمى 

للآلية وأف "حورس" ىو إلو الحكـ مما يجعؿ سمطاتو مركزية، ولكي يستطيع  أساس أف الممؾ
 بد لو مف أعواف يمنحيـ بعض سمطاتو لحكـ الأقاليـ "الحورس" إدارة مممكتو الشاسعة لا

البعيدة عف مركز حكمو، وىكذا يخوؿ لرؤساء المدف وشيوخ القرى بعض سمطاتو لأداء 
 بعض المياـ.

 ثالثا: التنظيم في الحضارة الهندية:
مف أبرز الأفكار التنظيمية في الحضارة اليندية القديمة ىو ما جاءت بو "البراىمية" خلبؿ 

ؽ ـ، وذلؾ نسبة إلى "براىاما" وىي القوة السحرية العظيمة الكامنة، والتي  (08لقرف الثامف )ا
شاعت دوف أف يعرؼ ليا مؤسس، وكتابيـ المقدس لا يعرؼ مؤلفو أو مصدره، وقد صيغت 
أغمب تعاليمو في مجموعة قوانيف "مانو" التي تشرح العقيدة الدينية والسياسية ليذه الطائفة، 

ـ البشر إلى طبقات غير متساوية، فالبراىما ىـ الذيف يشتغموف بالعمـ والديف، حيث يقس
وتمييـ طبقة الأكشترية الذيف يشتغموف بالقضاء والجند والحكـ، ثـ طبقة الويشية الذيف 
ييتموف بالتجارة والزراعة، أما طبقة "ىشودرا" أو سكاف اليند الأصميوف فيقوموف بأعماؿ 

 ـ الطاعة المطمقة لمبراىما.الخدمة والصيد، وعميي
كما تنص ىذه القوانيف عمى منع الزواج عبر الطبقات، كما يحكـ الدولة ممؾ مف طبقة 
الأكشترية يحمؿ صفات الألوىية أو كما جاء في قانوف "مانو" )إلو في صورة إنساف فوؽ 

الخدع الأرض، فيو الذي يختار القضاة والموظفيف والمستشاريف، ولو أف يستعمؿ الحيؿ و 
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والفساد إف كانت فيو مصمحة دولتو، لكف لا يجب عمى الممؾ أف يقطع أمرا دوف استشارة 
 البراىما، وىي طبقة الكينة والفلبسفة(.

أما البوذية فترجع إلى أحد أولاد الأمراء مف طبقة الأكشترية الذي اعتزؿ العالـ، وعرؼ باسـ 
لمتنور، وتقوـ البوذية عمى مبدأ وىو أف "غوتاما الراىب" أي العارؼ المستيقظ أو العالـ ا

 الإنساف سيد نفسو وبإمكانو تحقيؽ السعادة بتجنب الألـ.
وقد اعتمدت البوذية في التنظيـ إلغاء الطبقات والبعد عف الثراء وتوحيد الجميع في طبقة 

 واحدة.
 رابعا: التنظيم في الحضارة الصينية:

حكـ الساميوف في العراؽ وحكـ الفراعنة شيدت الصيف قياـ دولة كبيرة وعريقة عاصرت 
ؽ ـ قبؿ أف تغزوىا  2300نحو يا الامبراطور "يو" )الأسرة السادسة( في مصر، والتي حكم

أسرة "تشو" المغولية التي طرحت فكر استجابة الأسرة الحاكمة لأمر السماء في السيطرة عمى 
 الصيف.

سفية الصينية، والتي يمكف بمورتيا في وفي ىذا الصدد تجدر الإشارة إلى أىـ المفاىيـ الفم
 -مدرستيف فكريتيف أساسيتيف، وىما: التاوية والكونفوشيوسية، وترجع بداية الفمسفة التايوية 

التي تعني مف الناحية المغوية الصراط، أما فمسفيا فتعني القانوف الطبيعي أو الكياف الذاتي 
المعروؼ بمقبو "لاوتز" الذي يعد مؤسس  ؽ ـ، تاريخ ولادة "لاوتاف" 655إلى عاـ  -للؤشياء

 الفمسفة التاوية التي أصبحت فيما بعد دينا طقوسيا بديؿ لمبوذية الوافدة مف اليند.
 وقد ساىمت التاوية مف خلبؿ مبادئيا الفمسفية في تنظيـ المجتمع الصيني مف خلبؿ:

 البساطة: وىو العيش دوف غمو أو إفراط. .1
 ضوضاء أو إدعاء. الحث عمى العمؿ والإنتاج دوف .2
 الابتعاد عف القمع السياسي أو الأخلبقي. .3
ترؾ الناس عمى فطرتيـ الأخلبقية دوف تدخؿ الدولة في كؿ الأمور، حتى لا تكثر  .4

 القوانيف ويكثر الاضطراب.

-551أما الكونفوشيوسية فتنسب لرجؿ الصيف العظيـ وفيمسوفيا المشيور "كونفوشيوس" )
الدويلبت التي كانت تتصارع مع بعضيا البعض، وبعد  ( الذي تولى إدارة إحدى479
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الإطاحة بو تفرغ لنشر فمسفتو في السياسة والإدارة التي تقوـ عمى أساس دعوة الشباب 
المؤىؿ لإدارة الدولة ليحموا محؿ الأسر الأرستقراطية ويجعموا الحكومة أداة في خدمة الشعب 

 وليس لخدمة الحاكـ.
 بشأف الدولة والإدارة ما يمي: ومف أىـ آراء "كونفوشيوس"

 العدالة الاجتماعية: يجب أف تقوـ الدولة عمى أساس العدالة بعيد عف الظمـ. .1
 استخداـ العقؿ في تسيير شؤوف الحياة اليومية. .2
 الفضيمة في حكـ الشعب بعيد عف السمطة المطمقة القائمة عمى العقوبات. .3
 الإدارة السميمة ىي وسيمة الحكـ الصالح. .4
 ضة بيف أعضاء الحكـ وليس الخداع.المعار  .5

 أما مف الناحية التنظيمية فقد قامت "الكونفوشيوسية" عمى:
 التأكيد عمى دور الحكومة ومنظماتيا في خدمة الشعب. .1
 توسيع صلبحيات المسؤوليف وتقميؿ القيود عمييـ. .2
 الدعوة إلى إعداد البشر الصالحيف واعتماد الأخلبؽ بدؿ القوانيف. .3
 ة والحكومة الصالحة والممتزمة أداة الدولة العادلة.الإدارة القوي .4
 الاىتماـ بمشاكؿ الناس العممية والكؼ عف قضايا الوجود الخلبفية. .5

وبإسقاط ىذه المبادئ عمى الحضارة الصينية مف الناحية التنظيمية نجدىا تؤكد عمى 
 الممارسات التالية:

 يف قالوا إف القائد الذي يكسب التحسب والتييؤ قبؿ البدء بالعمؿ، فالصينيوف ىـ الذ
 المعركة ىو الذي يمارس عمميات الحساب في مقر قيادتو.

  التأكيد عمى أىمية الاتصاؿ مف خلبؿ الأوامر الواضحة التي لا تثير المبس أو
 الاختلبؼ في التفسير.

 .أىمية الاختبارات عند انتقاء الموظفيف لمعمؿ الحكومي لاختيار الأكفأ والأنسب 
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 الحضارة اليونانية:   خامسا: 
دور مميز في بمورة الفكر السياسي ونظريات الحكـ القديمة والمعاصرة، لمفمسفة اليونانية 

فكتابات سقراط وأفلبطوف وأرسطو تعد القاعدة التي تنطمؽ منيا جؿ الدراسات السياسية 
 والإدارية حتى يومنا ىذا، وتقوـ فمسفة أفلبطوف حوؿ الدولة والإدارة عمى:

 خضوع لمقوانيف وليس لمسادة.ال .1
 العدالة في توزيع الثروة بيف الناس. .2
 القانوف المشترؾ لممدنية أو كما يسمى العقؿ المقدس. .3
 الالتزاـ بالوقت في أداء العمؿ. .4

أما فمسفة "أرسطو" فقد كانت أكثر واقعية عمى اعتباره يقر بتبايف طبقات المجتمع واختلبؼ 
ب "أرسطو" في التوفيؽ ما بيف مصالح الفئات مصالحيا، ويكمف دور الحكومة حس

 المتعارضة، كما أنو يعتبر أوؿ مف أشار إلى فكرة الفصؿ بيف السمطة التشريعية والتنفيذية.
 ويمكف إيجاز أىـ مساىمات الحضارة اليونانية في مجاؿ التنظيـ فيما يمي:

  ستويات التنظيـ تعتبر أوؿ مف قدـ مبادئ تقسيـ السمطات، وتوزيع المسؤوليات بيف م
 الأفقية والعمودية.

  رساء مفاىيـ الديمقراطية في النظـ المشاركة الجماىيرية في الإدارة  والحكـ وا 
 الحكومية.

 .العلبقة بيف الحكـ والإدارة كالعلبقة بيف السياسة والتنفيذ، حيث تكوف وثيقة 
 الابتعاد عف الأعماؿ الروتينية لأنيا تخمؽ الممؿ والسأـ لدى العامؿ. 
 .التركيز عمى المركزية دوف إغفاؿ الإدارة المحمية والإقميمية 

 سادسا: الحضارة الرومانية: 
تخضع لمحكـ الممكي، بعدىا تحولت إلى  إغريقيةلقد كانت روما في بدايتيا عبارة عف مدينة 

 الإمبراطورؽ ـ، ومع ظيور الديف المسيحي اعترؼ  509الحكـ الجميوري نحو عاـ 
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، مما فسح المجاؿ أماـ الكنيسة لتزيد للئمبراطوريةطيف بالمسيحية دينا رسميا الروماني قسطن
 مف نفوذىا وىيمنتيا عمى الحياة السياسية والاجتماعية والاقتصادية.

 ويمكف إدراج أىـ مساىمات الحضارة الرومانية مف حيث الإدارة والتنظيـ فيما يمي:
 اليياكؿ اليرمية. .1
 تقسيـ العمؿ. .2
 .الإمبراطورلعامة عف ممكية فصؿ الممكية ا .3
توضيح واجبات وحقوؽ الأفراد وجعؿ الفرد محور الفكر التنظيمي والسياسي  .4

 والقانوني.

ومف أىـ الفلبسفة الروماف الفيمسوؼ "شيشروف" صاحب كتاب "الجميورية والقوانيف"، والذي 
مميا حسبو عرضة ميز بيف الحكومات الممكية والأرستقراطية والديمقراطية، والتي تبقى في مج

لمفساد، حيث كاف يرى أف الممكية عندما تفسد تصبح استبدادية، والأرستقراطية تصبح 
أوليجاركية، أما الديمقراطية عندما تفسد تصبح حكومة رعاع، لذلؾ كاف يرى بالايجابية في 

 كؿ نوع.
ر كتابو أما الفلبسفة الذيف تعرضوا لمحكومة الرومانية ىو الفيمسوؼ "أوغسطيف" الذي نش

"مدينة الآلية" ليرد عمى التيمة القائمة بأف المسيحية ىي السبب في تدىور الامبراطورية 
الرومانية، ويميز فيو بيف مدينة الآلية ومدينة الشر، حيث يرى أف مدينة الشر يسودىا 
ف الفساد والظمـ حتى لو تبوأ القديسوف والحكماء المراكز القيادية فييا لأنيـ يخضعوف لقواني

 الواقع وطبائع الحياة.
 وعميو يمكف حصر أـ السمات التنظيمية التي أبرزتيا الحضارة الرومانية في:

 .اعتماد اللبمركزية في إدارة أقاليميا 
  بمعاونيف ومساعديف في إدارة القطاعات  الإمبراطورالمشاركة مف خلبؿ استعانة

صدار القرارات.الجغرافية والوظيفية مع احتفاظو لنفسو بسمطات الأمر وال  نيي وا 

 سابعا: الحضارة الإسلامية:
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يعتبر أوؿ بوادر العمؿ التنظيمي في الحضارة الإسلبمية مع الجماعة الأولى مف المؤمنيف، 
تمؾ الجماعة التي أنشأىا النبي محمد صمى الله عميو وسمـ، حيث قاد بنفسو تمؾ الجماعة 

أدار جمسات اجتماعاتيا/ حيث تجمى في سريا، وأحكـ علبقاتيا ونشاطاتيا ووسع عضويتيا و 
دارة التغيير ومقاومتو، كما أف إصدار الصحيفة  ىذه الجماعة أوؿ مفاىيـ إدارة الأزمات وا 
التنظيمية التي حددت معالـ وطبيعة العلبقات بيف المياجريف والأنصار، وبينيـ وبيف مف 

يقابمو في عمـ التنظيـ  بقي مف مشركي العرب وييود يثرب بعد أوؿ تشريع تنظيمي وىو ما
اليوـ اللبئحة الإدارية، أما بناء المسجد فيعتبر ترسيخ لمعمؿ التنظيمي مف خلبؿ عممية 

 التأىيؿ والتدريب، كما جعؿ مف المسجد مدرسة لمتأىيؿ العممي والمعرفي والديني.
رساء معالـ الدولة ظيرت بدايات الجياز الإداري التنفيذي ال ذي ينيض ومع اتساع التنظيـ وا 

بالمياـ والأعماؿ التنظيمية والخدمية، حيث استعاف النبي محمد صمى الله عميو وسمـ 
بالعماؿ لجمع الزكاة والجزية، وآخريف لتعميـ القرآف وشرح مبادئو، ومف يكتب لو الوحي، ومف 

 يحرر لو الرسائؿ والعيود والمواثيؽ.
سة والإدارة لا يعتبر وليد قرف أو مف خلبؿ ما سبؽ يبدو جميا أف التنظيـ في مجاؿ السيا

نما تعتبر جذوره ضاربة في التاريخ، فالتنظيـ الحكومي كممارسة ظير  قرنيف مف الزمف، وا 
في جميع الحضارات القديمة، حيث كاف المموؾ والحكاـ يجمعوف بيف السمطات الثلبث 

كزت عمى مصالح إضافة إلى السمطة الدينية، إلا أف أىداؼ التنظيمات الحكومية القديمة ر 
 الأسرة الحاكمة.
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 .المحاضرة الثانية: ماهية الإدارة
في الحقيقة وقبؿ التطرؽ إلى ماىية المواد البشرية وأىميتيا وغيرىا مف العناصر ذات 

 الارتباط الوثيؽ بإدارة الموارد البشرية لابد أولا مف معرفة ماىية الإدارة.
ئما وعبر مر العصور إلى خمؽ وتكويف تنظيمات فمما لاشؾ فيو أف الإنساف يسعى دا

لينتمي إلييا، كالعائمة أو الجماعة أو القبيمة، وغيرىا، وذلؾ لتحقيؽ الأىداؼ التي أقيمت مف 
اجميا ىذه الجماعة، لكف السؤاؿ الذي يطرح نفسو في ىذا المقاـ ما ىو السبيؿ الأمثؿ 

فيوـ الغدارة عمى اعتبارىا ضرورة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ. والجواب بكؿ بساطة يكمف في م
يمتزـ بيا أعضاء التنظيـ لتحقيؽ أىدافيـ مف جية، وأىداؼ التنظيـ مف جية أخرى. لذلؾ 
نما تمس مباشرة  فيي ليست وظيفة مصطنعة مفروضة عمى الأنشطة الخاصة بالإنساف، وا 

 حياتو اليومية.
 أولا: مفهوم الإدارة:

، وىي ADMINISTRAREالكممة اللبتينية مف الناحية المغوية: فيي مشتقة مف  .1
 وتعني أداء خدمة للآخريف. MINISTRAREو ADمكونة مف مقطعيف 

مف الناحية الاصطلبحية: فقد عرفت الإدارة العديد مف التعريفات، نذكر أىميا  .2
 فيما يمي:

" والذي يعتبرىا فف قيادة وتوجيو Donald cloughتعريؼ "دونالد كمو" " -
 اس نحو تحقيؽ ىدؼ مشترؾ.أنشطة جماعة مف الن

" حيث عرفيا بأنيا:"عممية Dalton Macferlandتعريؼ "دالتوف ماكفرلاند"" -
بواسطتيا يقوـ المديروف بإنشاء وتوجيو وتسيير والمحافظة عمى التنظيمات 

 والمنظمات عف طريؽ الأفراد".
تعريؼ أحمد مصطفى خاطر: "ىي أسموب تطبيؽ المبادئ العممية والأسس  -

 ة المتفؽ عمييا في النشاط الحكومي بما يحقؽ اىداؼ المجتمع".الإداري
تعريؼ موسوعة العموـ الاجتماعية للئدارة: "ىي العممية التي يمكف بواسطتيا  -

 تنفيذ غرض معيف والإشراؼ عميو".
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مف مجمؿ ىذه التعريفات يمكف القوؿ أف الإدارة في عموميا تدور حوؿ محور 
 التوجيو نحو تحقيؽ اليدؼ.

 يو يمكف تحديد أىـ خصائصيا فيما يمي:وعم
 .الطابع الإنساني: أي أنيا ترتبط بمنظمات أو تنظيمات مف الأفراد 
 .توجيو سموؾ الأفراد وتنظيـ جيودىـ 
 .السعي لتحقيؽ أىداؼ محددة 
 .عممية: أي أنيا ذات طبيعة ديناميكية 
 .اعتماد الأسموب العممي في اتخاذ القرارات 
 اسية والاجتماعية والاقتصادية.الارتباط بالظروؼ السي 

 ثانيا: أنواع الإدارة: من أهم أنواع الغدارة نجد:
 الإدارة العامة: .1

تشير كممة عامة إلى صفة الحكومية، أي أنيا مجموع الأشخاص والأجيزة القائميف 
 تحت إمرة الحكومة وبتوجيو منيا لأداء الخدمات العامة.

خراجيا واستنادا ليذا التحديد فإف الإدارة الع امة تباشر تنفيذ السياسات العامة لمدولة وا 
إلى الواقع، ومكف نتائج ارتباط الإدارة العامة بالسياسة العامة لمدولة أف الإداري 
مطالب دائما بمراعاة مدى ارتباط عممو بالأىداؼ العامة المقررة مف طرؼ الدولة، 

المؤسسات أو دولة  وما يؤكد ذلؾ أكثر ىو أف الدوؿ الحديثة أصبحت تعرؼ بدولة
، والتي تيدؼ إلى تأميف رفاىية المواطنيف ADMINISTRATIVE STATEالإدارة 

ميما كاف وضعيـ الاجتماعي، وليذا كاف لزاما أف يتـ انجاز المياـ الكبرى الممقاة 
عمى عاتؽ الإدارة العامة مف طرؼ أفراد عمى درجة عالية مف الميارة والثقافة، حيث 

ي مجاؿ الإدارة بأف الدولة لا تساوي إلا ما يساويو الموظؼ العاـ. اقتنع المختصوف ف
وعميو إذا كاف كؿ إصلبح حكومي يستوجب البدء بإصلبح الجياز الإداري في 
الدولة، فإف الخطوة الممحة التي لابد مف الشروع فييا في إصلبح الإدارة العامة يجب 



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

15 

 

ثة اعتبارات ىامة، يتعيف عمى أف تكرس لمموظؼ العاـ، ويترتب عمى ىذه الحقيقة ثلب
 العامميف بالإدارة العامة مراعاتيا و الحرص عمييا، وتتمثؿ ىذه الاعتبارات في:

الحاسة السياسية: وىي التي تحث موظفي الدولة عمى توخي الغايات السياسية  -
لأعماليـ ونشاطاتيـ، والحرص الدائـ عمى ربط سياسة التنفيذ بأىداؼ السياسة 

رة، وأف انعداـ ىذه الخاصية يؤدي إلى التعارض بيف القرارات العامة المقر 
 المتخذة والسياسة العامة لمدولة.

نما  - الصالح العاـ: والذي يعني أف الموظؼ العاـ لا يعمؿ لحسابو الخاص، وا 
يسعى إلى تحقيؽ المصمحة العامة، إذ لا يخفى عمى أحد أف الوظيفة التي 

لى تحقيقو في مثؿ ىذه الإدارة، إنما يشغميا الموظؼ واليدؼ الذي يسعى إ
رادة الدولة تتجمى في خدمة الصالح العاـ.  تمثؿ إرادة الدولة، وا 

العلبقات العامة الحسنة: وذلؾ عمى اعتبار أف الموظؼ العاـ وخاصة في  -
الأجيزة التنفيذية يعتبر بمثابة ىمزة وصؿ بيف الحكومة والشعب، فعمى عاتقو 

السياسات والخطط وتوجييات الحكومة، وبالمقابؿ تقع ميمة توصيؿ الأفكار و 
 توصيؿ آراء ورغبات الشعب لمحكومة.

 إدارة الأعمال: .2
ييتـ ىذا النوع مف الإدارة بإدارة أوجو النشاط الاقتصادي الخاص اليادؼ إلى تحقيؽ 
الربح، أي أنيا تركز جؿ اىتماميا عمى التنظيـ والإدارة في المجاؿ الاقتصادي، 

 قيؽ الربح المادي عكس الإدارة العامة التي تكوف خدماتيا مجانية.وتسعى إلى تح
 إدارة القطاع العام: .3

وىي تمؾ المؤسسات العامة التي تيتـ بإدارة شؤوف الدولة الاقتصادية، أي أنيا عبارة 
عف مشروع اقتصادي عاـ )تابع لمقطاع العاـ( لو شخصية معنوية تممكو الدولة 

مؾ المتبعة في الإدارة العامة، فيي تتمتع بميزات مالية وتديره بأساليب تختمؼ عف ت
)مرونة رأس الماؿ، الحرية في التعاقد، التحرر مف الروتيف الحكومي في التعامؿ( 
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وقسط كبير مف التحرر في والاستقلبؿ الذي يسمح ليا بالحركة والعممة بأساليب 
 مشابية لتمؾ المتبعة في إدارة الأعماؿ.

 نظمات الخاصة:إدارة الهيئات والم .4

وىي تمؾ الإدارات التي تيتـ بإدارة أوجو النشاط التي تبدو في شكؿ خدمات تقدـ 
لبعض الفئات الخاصة، ولا تسعى لتحقيؽ الربح، ويختمؼ ىذا النوع مف الإدارة عف 
نما ييتـ بفئة خاصة مف  الإدارة العامة في كونو لا ييدؼ إلى تقديـ خدمات عامة، وا 

و يختمؼ عف إدارة الأعماؿ مف حيث أنو لا ييدؼ إلى تحقيؽ المواطنيف، كما أن
نما يوجو مداخميو إلى رعاية المنخرطيف في أسرىـ.  أرباح بمفيوميا العاـ، وا 

 الإدارة الدولية: .5
يأخذ ىذا النوع مف الإدارات صفة الدولية لأنو لا يتبع في مواثيقو السياسات الخاصة 

أنيا تيدؼ إلى خدمة المجتمع العالمي بأسره أو  لمدولة التي يتواجد فييا، عمى اعتبار
جزء منو، ومف أمثمة الإدارة الدولية ؛ الأمـ المتحدة والوكالات التابعة ليا، منظمة 
الصحة العالمية، منظمة التجارة العالمية، منظمة الوحدة الإفريقية، منظمة المؤتمر 

 الإسلبمي، جامعة الدوؿ العربية...
ا ىنا أيضا إلى إدارة الشركات المتعددة الجنسيات التي تتصؼ كما تجدر الإشارة أيض

بخاصية العالمية إلا أنيا تختمؼ في أىدافيا عف الإدارات السابقة كونيا تسعى إلى 
تحقيؽ الربح تبعا لممبادئ التي تحكـ اقتصاد السوؽ، وتيتـ الإدارة الدولية بشكؿ عاـ 

ا عممية اختيار العامميف الدولييف بالتعامؿ مع المشكلبت والموضوعات التي تثيرى
وترقيتيـ، ومكافأتيـ وتنقميـ، وروحيـ المعنوية وغيرىا، ولعؿ أىـ المشكلبت التي 
تواجييا الإدارة الدولية ىي تمؾ المسائؿ المتعمقة بالجانب الثقافي، فكثيرا ما يحدث 

ييا، فضلب عف تعارض بيف ثقافة العامميف وثقافة العامميف وثقافة الدوؿ التي يعمموف ف
مشكمة الولاء الوظيفي، فيؿ يكف الولاء لدولتو الأصمية أو لمدولة التي تنشط فييا 
الشركة التي يعمؿ بيا، وكذلؾ مشكمة الحصانة الدبموماسية، أي مدى تمتع العامؿ 

 .1في الشركة المتعددة الجنسيات بالحصانة الدبموماسية
                                                 

1
-73ص: -، ص1997ابراهٌم عبد الهادي محمد الملٌحً: الإدارة: مفاهٌمها وأنواعها وعملٌاتها، المكتب العلمً للكمبٌوتر والنشر والتوزٌع، .  

93. 
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 د البشرية.مراحل تطور إدارة الموار  المحاضرة الثالثة:
نما ىي نتيجة لعدد مف  إف إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة، وا 
التطورات التي ترجع إلى بداية الثورة الصناعية، ىذه التطورات ساىمت في إظيار الحاجة 
إلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصة ترعى شؤوف القوى العاممة في المنظمة، وقد مر 

 دارة الموارد البشرية بالمراحؿ التالية:تطور إ
 أولا: المرحمة الأولى: مرحمة تطورات الحياة الصناعية.

لقد كانت الصناعات قبؿ الثورة الصناعية محصورة فيما يعرؼ بنظاـ الطوائؼ المتخصصة، 
حيث كاف الصناع يمارسوف أنشطتيـ يدويا بأدوات بسيطة في منازليـ، فكانت طبيعة العمؿ 

 .1ة، يشرؼ عمييا صاحب العمؿ أو الفني )الحرفي(روتيني
 .انية: ظهور حركة الإدارة العمميةثانيا: المرحمة الث

( صاحب كتاب مبادئ الإدارة العممية مؤسس ىذه 1915 -1856يعتبر فريديريؾ تايمور )
النظرية، والذي ركزت دراستو في مجمميا عمى: تقسيـ العمؿ والتخصص الوظيفي )تجزئة 

الواحدة إلى مجموعة عمميات والعممية إلى مجموعة أنشطة(، وكذلؾ الحركة والوقت  الوظيفة
كمبدأ أساسي في نظريتو يقوـ عمى أساس تقسيـ حركات كؿ عامؿ إلى حركات ضرورية لا 
بد مف أدائيا لإتماـ العمؿ، وحركات غير ضرورية تقمؿ مف إنتاجية العمؿ، لذلؾ يجب عمى 

عنيا، حتى يمكف أداء ميامو بأفضؿ الطرؽ وأقؿ التكاليؼ ووقت  العامؿ إلغاؤىا والابتعاد
مف خلبؿ وضع مقاييس زمنية لأدائيا ترتبط في أساسيا الأوؿ بنظاـ الحوافز المالية، ىذا 
فضلب عف ربط الأجر بالإنتاج، فالعامؿ الذي ينتج كمية أكبر مف الكمية المعيارية المحددة 

يحصؿ عمى أجر أفضؿ، والذي ينتج كمية أقؿ مف حسب الطريقة العممية لأداء العمؿ 
 .2الكمية المعيارية يحصؿ عمى أجر أقؿ

وقد حاوؿ "تايمور" مف خلبؿ ىذه النظرية القضاء عمى التعارض القائـ بيف العماؿ وأصحاب 
العمؿ وجعؿ مصالحيـ مشتركة، مف خلبؿ ضبط ميمة المدير أساسا في تحقيؽ متطمبات 

 .3صاحب العمؿ مف جية أخرى العامميف مف جية وأىداؼ

                                                 
1
 .22،ص: 2010لأردن، ، دار زمزم ناشرون وموزعون، ا1. محمد أحمد عبد النبً: إدارة الموارد البشرٌة، ط 

2
-22ص: -، ص2008. زاهد محمد درٌدي، سعادة راغب الكوسالً: إدارة العنصر البشري، دار كنوز المعرفة العلمٌة للنشر والتوزٌع، عمان،  

23. 
3

راتٌجٌات القرن الواحد . عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً، عبد العزٌز بن سلطان العنقري: إدارة الموارد البشرٌة لمواجهة تحدٌات وبناء است

 .48، ص: 2015والعشرٌن، دار المرٌخ، الرٌاض، 
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 ثالثا: المرحمة الثالثة: النظرية البيروقراطية.
تنتمي ىذه النظرية إلى نفس المدرسة الفكرية التي تنتمي إلييا حركة الإدارة العممية، ويعود 

Max weber( "1864-1920 ،)الفضؿ في إرساء قواعد ىذه النظرية "ماكس فيبر ""
الوظيفي وتقسيـ العمؿ، فضلب عف التسمسؿ اليرمي  حيث ركز ىو الآخر عمى التخصص

جراءات العمؿ، وكذلؾ اعتماد الأسموب العممي في العمؿ والطريقة  لمسمطة، ووضوح قواعد وا 
. إلا أف ما يعاب عمى النظرية الفيبيرية ىو نظرتيا لمعامؿ عمى 1العممية في اختيار العماؿ

د المادي، لذلؾ يمكف التأثير في سموؾ ىذا أنو كائف اقتصادي يسعى دائما إلى تعظيـ العائ
 الكائف وتحريؾ دوافعو في العمؿ مف خلبؿ العائد المادي وفقط.

 .رابعا: المرحمة الرابعة: نمو المنظمات العمالية
عرؼ بداية القرف العشريف نمو المنظمات العمالية وزيادة قوتيا، ويرجع السبب في ذلؾ إلى 

ممية التي ساىمت بشكؿ مباشر كبير في خمؽ ىوة تنظيمية آثار تطبيؽ مبادئ الإدارة الع
بيف صاحب العمؿ والعامؿ، فظير بذلؾ ما يعرؼ بالنقابات العمالية التي حاولت مف خلبؿ 

 الضغط عمى أصحاب العمؿ زيادة أجور العماؿ وتخفيض ساعات العمؿ.
  .بداية الحرب العالمية الأولى :خامسا: المرحمة الخامسة

حرب العالمية الأولى الحاجة إلى استخداـ طرؽ جديدة لاختيار الموظفيف قبؿ لقد ظيرت ال
تعيينيـ لتفادي أسباب فشميـ بعد التوظيؼ، ومع تطور الإدارة العممية وعمـ النفس الصناعي 
أصبح متخصصو إدارة الموارد البشرية يساعدوف في عممية التوظيؼ والتدريب والرعاية 

 وتتشكؿ إدارة الموارد البشرية بمفيوميا الحديث.الصحية، فبدأت بذلؾ تتكوف 
ومع تزايد الاىتماـ بالرعاية الاجتماعية لمعماؿ مف خلبؿ إنشاء مراكز لمخدمة الاجتماعية 
بدأ ظيور أقساـ شؤوف الموارد البشرية داخؿ التنظيمات، والذي اقتصر عممو في البداية 

 عامؿ.عمى الاىتماـ بالنواحي الإنسانية والاجتماعية لم
بعدىا تـ إنشاء أقساـ موارد بشرية مستقمة، حيث تـ إعداد أوؿ برنامج تدريبي لمدير ىذه 

 .2بدأ الانتشار لإدارات الموارد في المنظمات العامة 1920، وفي عاـ 1915الأقساـ سنة 
 سادسا: المرحمة السادسة: مابين الحرب العالمية الأولى والثانية.

                                                 
1
 .28، ص: 2010، للنشر والتوزٌع، عمانإدارة الموارد البشرٌة، دار وائل جودة، محفوظ أحمد .  

2
 .24، ص: ، مرجع سابق. عبد النبً محمد أحمد 
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اية الثلبثينيات مف القرف العشريف تطورات كبيرة في مجاؿ شيدت نياية العشرينيات وبد
العلبقات الإنسانية، حيث أجريت تجارب الياوتورف مف قبؿ "إلتوف مايو" وتوصمت إلى 

 أىمية رضا العامميف عف عمميـ وتوفير الظروؼ الإنسانية الملبئمة ليـ.
 سابعا: المرحمة السابعة: نظرية العلاقات الإنسانية.

النظريات الكلبسيكية )نظرية الإدارة العممية والنظرية البيروقراطية( لمجانب إف تجاىؿ 
الإنساني والاجتماعي في مكاف العمؿ، وتركيزىا فقط عمى الجانب المادي كدافع وحافز 
دارة الموارد  وحيد في دفع العامؿ لمعمؿ، ميد لظيور مرحمة جديدة في الإدارة عموما وا 

عـ مبدأ الاىتماـ بالجانب الاجتماعي والإنساني داخؿ البشرية عمى وجو الخصوص تد
( رائد ىذا الاتجاه، حيث كاف ينظر 1949-1880المنظمة، حيث نجد العالـ "إلتوف مايو" )

إلى الأفراد العامميف عمى أنيـ مورد ثميف لا بد مف تمبية احتياجاتو الإنسانية، وتشجيعو عمى 
الضرورية كالمشاركة، وتشجيعو عمى المشاركة،  المشاركة، مع إعطائو الميزات الاجتماعية

 .  1ودعـ العمؿ الجماعي
  .بعد الحرب العالمية الثانية :  ماثامنا: المرحمة الثامنة

في ىذه المرحمة اتسع نطاؽ الأعماؿ التي يقوـ بيا إدارة الموارد البشرية، لتشمؿ تدريب 
ياراتيـ وقدراتيـ الوظيفية، وىذا ما وتنمية العامميف، فضلب عف تحفيزىـ والعمؿ عمى تنمية م

دارة الموارد البشرية بصفة  حثت عميو مختمؼ الاتجاىات الحديثة في الإدارة بصفة عامة وا 
خاصة، التي حاولت المزج بيف الجانب المادي والمعنوي في تحفيز العماؿ وتحقيؽ ولائيـ، 

ي يضع في اعتباره فاىتمت بذلؾ بمصطمح العموـ الإنسانية عمى اعتباره مصطمح شمول
 جميع الجوانب الخاصة ببيئة العمؿ وظروؼ العمؿ والعامؿ عمى حد سواء.

دارات متخصصة في شؤوف الموظفيف، ثـ إدارة  مف ىذا المنطمؽ بدا الاىتماـ بإنشاء أقساـ وا 
الأفراد، ثـ غدارة الموارد البشرية كجياز متخصص ييدؼ إلى تمبية احتياجات المؤسسة مف 

بشرية الضرورية والمتخصصة، مع العمؿ عمى تنميتيا والاستثمار فييا والمحافظة الموارد ال
عمييا مف خلبؿ دعميا ماديا ومعنويا، وتوفير البيئة التنظيمية الملبئمة لتحقيؽ الإبداع 
والتميز، ومف ىنا أصبح ينظر إلى إدارة الموارد البشرية عمى أنيا أكثر الإدارات أىمية 

                                                 
1
 .31، ص: 2004ٌة، قالمة، . حمداوي وسٌلة: إدارة الموارد البشرٌة، مدٌرٌة النشر الجامع 
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بعممية الاستثمار المستمر في الموارد البشرية قصد تحقيؽ أىداؼ داخؿ المنظمة تعنى 
 .1العماؿ مف جية وأىداؼ المنظمة مف جية أخرى

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
رة، . أمحمد جلال: محاضرات فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة آكلً محمد أولحاج، البوٌ 

 .11-10ص: -، ص2017-2018
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 المحاضرة الرابعة: ماهية الموارد البشرية.
 : مكونات المسسسة.أولا

 تتكوف كؿ مؤسسة مف مجموعة مف العناصر، يمكف تحديدىا فيما يمي:
 الأرض. .1
 لمباني.ا .2
 رأس الماؿ. .3
 التكنولوجيا. .4
 الأفراد. .5

 وىناؾ مف يحصرىا في ثلبثة مكونات، وىي:
 الأفراد. .1
 الماؿ. .2
 الميمات. .3

لكف وعمى الرغـ مف ىذا الاختلبؼ في تحديد العناصر الأساسية لممؤسسة، إلا أنو يمكف 
رى القوؿ أف أية مؤسسة وعمى اختلبؼ طبيعة نشاطيا فإنيا تتكوف مف أصوؿ مادية وأخ

 بشرية.
لكف السؤاؿ المطروح في العصر الراىف ىو أي العناصر يجعؿ المؤسسة تعمؿ بكفاءة؟ ىؿ 

 ىي الأرض؟ أـ المباني؟ أـ رأس الماؿ؟ أـ التكنولوجيا؟
لا شؾ أف كؿ ىذه الأصوؿ المادية لممؤسسة ليا أىمية كبيرة في نجاحيا، إلا أنو في الوقت 

بأف الموارد البشرية يعتبر أىـ عنصر مف عناصر  الراىف نلبحظ إجماع مختمؼ المختصيف
المؤسسة، فكؿ نجاح لممؤسسة يرتبط بشكؿ مباشر بالمورد البشري ومدى كفاءتو وفعاليتو، 
لذلؾ وجب عمى كؿ مؤسسة ترغب في الاستمرار والديمومة، وكذلؾ تحقيؽ أىدافيا وفعاليتيا 

يدة لتنظيـ عمؿ مواردىا البشرية واكتساب قدرتيا في المنافسة والإبداع توفير إرادة رش
 وتدريبيا وتطويرىا.
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 ثانيا: إدارة الموارد البشرية.
 تعريؼ إدارة الموارد البشرية: .1

تعرؼ إدارة الموارد البشرية عمى أنيا مجموعة البرامج والوظائؼ والأنشطة المصممة 
 لتعظيـ كؿ مف أىداؼ الفرد والمنظمة.
، أيف حؿ 1970ثا، فقد كانت بداية ظيوره سمة والموارد البشرية كاصطلبح يعتبر حدي

، حيث قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد، Personnelمحؿ مصطمح الأفراد 
وىي أكبر منظمة متخصصة في مجاؿ الإدارة بتغيير المصطمح إلى إدارة الموارد 

نطاؽ  المتزايدة لمموارد البشرية في الإستراتيجيةالبشرية حتى يتماشى مع الأدوار 
المؤسسات أو المنظمات، وليصبح مديرو الموارد البشرية شركاء كامميف في الأعماؿ 

 المتعمقة بالتخطيط الاستراتيجي.
 ومف بيف تعريفات إدارة الموارد البشرية نجد:

والذي عرفيا عمى أنيا: "مجموعة مف الوظائؼ والأنشطة   "Schulerتعريؼ "شولر""
بشري بأسموب بعيد عف التحيز وبشكؿ فعاؿ لخدمة الفرد التي تستخدـ لإدارة المورد ال

 والمنظمة والمجتمع في بيئة معينة ".
حيث عرفيا بأنيا:"عممية خاصة باستقطاب الأفراد وتطويرىـ   "Pooleتعريؼ "بووؿ""

والمحافظة عمييـ في إطار تحقيؽ أىداؼ المنظمة وأىدافيـ". حيث ركز ىذا التعريؼ 
التطوير )التدريب( في تعريؼ إدارة الموارد البشرية، عمى وظيفة الاستقطاب و 

 واعتبرىما الوظيفتيف الأساسيتيف بالنسبة لإدارة الموارد البشرية.
" عمى أنيا: "تخطيط وتنظيـ ومراقبة واستقطاب وتنمية Flippoفي حيف عرفيا "فميبو""

يث نجد ومكافأة وتكامؿ وصيانة الموارد البشرية لغرض تحقيؽ أىداؼ المنظمة". ح
ىذا التعريؼ يوسع أكثر مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية لتشمؿ مختمؼ وظائؼ 

 الإدارة، فضلب عف وظائؼ التنمية والمكافأة والتكامؿ والصيانة.  
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مف خلبؿ ىذه الوظائؼ يمكف القوؿ أف إدارة الموارد البشرية تقوـ بتوفير ما تحتاجو 
يبيـ وتطويرىـ والعمؿ عمى استقرارىـ المنظمة مف عماؿ مع المحافظة عمييـ وتدر 

 1ورفع روحيـ المعنوية.
 وعميو يمكف القوؿ أف إدارة الموارد البشرية تيتـ بػ:  

 بشرية.تخطيط الموارد ال -
 تنظيـ شؤوف الموارد البشرية. -
 الموارد البشرية. توجيو شؤوف وأعماؿ -
 الموارد البشرية. تدبير الموارد اللبزمة لمباشرة -
 ( شؤوف الموارد البشرية.رقابة )متابعة -
 الموارد البشرية.  تقييـ الأداء في مجاؿ شؤوف -

 :2مصطمح إدارة الموارد البشرية استخدامات .2
 ىناؾ عدة استخدامات لمصطمح إدارة الموارد البشرية، نذكر منيا:

إدارة الموارد البشرية باعتبارىا وظيفة: وتشمؿ جميع الأنشطة التي يتـ  -
لموارد البشرية اللبزمة لممؤسسة، وتطويرىا والمحافظة ممارستيا لأجؿ توفير ا

 عمييا.
إدارة الموارد البشرية باعتبارىا مديرية أو قسـ أو مصمحة: وىي الوحدة  -

الإدارية ضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، والتي تؤدي الوظائؼ السابقة لجزء 
 مف وظائؼ المؤسسة.

جد الكثير مف النقابات أو إدارة الموارد البشرية باعتبارىا مينة: حيث ن -
 الجمعيات التي يكوف مف بيف أعضائيا ممارسي مينة إدارة الموارد البشرية.

إدارة الموارد البشرية باعتبارىا برنامجا تكوينيا أو تدريبيا تنظمو الكثير مف  -
 المراكز والمعاىد المتخصصة.

                                                 
1
ٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، . نعٌمة ٌحٌاوي: سلسلة محاضرات فً إدارة الموارد البشرٌة، كلٌة العلوم الاقتصاد 

 .04ص: 
2
 .22، ص: جودة، مرجع سابق . محفوظ أحمد 
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المعاىد إدارة الموارد البشرية باعتبارىا تخصصا عمميا: ىناؾ الكثير مف  -
والكميات التي تقدـ إدارة الموارد البشرية عمى أنو تخصص قائـ بذاتو يمنح 

 عمى إثره المتخرج شيادة جامعية في ىذا المجاؿ.
  :1أىمية وظيفة الموارد البشرية .3

تتعدد أىمية وظيفة الموارد البشرية في المؤسسة مف حيث إعداد وتييئة الموارد 
الذي يؤدي إلى النيوض بالإنتاج مف حيث الكـ البشرية، وضماف التسيير الحسف 

 والنوع، ويمكف تمخيص أىمية وظيفة الموارد البشرية في:
توفير جميع الوسائؿ والإجراءات المتعمقة بالأفراد العامميف مف خلبؿ إعداد  -

البرامج التدريبية، الأجور والرواتب، والحوافز لضماف الأداء الأفضؿ وزيادة 
 الإنتاجية.

بيف الوحدات الإدارية والنشاطات المتعمقة بالأفراد والعامميف مف خلبؿ التنسيؽ  -
 مناقشة )النشاطات( الإدارات التنفيذية حوؿ ىذه النشاطات.

المساعدة عمى كشؼ الصعوبات والمشاكؿ الأساسية المتعمقة بالأفراد العامميف  -
 والمؤثرة عمى فعالية المؤسسة.

ة والفعالية، فضلب عف توضيح المساعدة عمى كشؼ الكفاءات التنظيمي -
مؤشرات قياس كفاءة الأداء ومعدلات الحوادث في العمؿ، ومعدلات الشكاوي 

 والتأخر والغياب في العمؿ.
دارة وتنفيذ السياسات وحؿ المشاكؿ المتعمقة  - مساعدة المديريف في صياغة وا 

عمقة بالأفراد العامميف مف خلبؿ تقديـ النصح والإرشاد في جميع الجوانب المت
 بالأفراد العامميف.

 

                                                 
1
 .05-04ص:  -ص ،مرجع سابق. نعٌمة ٌحٌاوي،  
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 .1ثالثا: أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشرية
لقد ساىـ التحوؿ الكبير في طبيعة أنشطة وأىداؼ المنظمات المعاصرة في ظؿ العولمة 
والتكنولوجيات الراىنة في زيادة الاىتماـ بالمورد البشري الذي يعتبر جوىر وأساس أية 

في زيادة الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية، ويمكف تمخيص  مؤسسة، مما ساىـ بشكؿ مباشر
 أىـ أسباب زيادة الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية فيما يمي:

 احتياجات العامميف المتعددة والمتجددة: .1
فالأفراد عادة ما يتوقعوف تمبية حاجاتيـ الشخصية مف طرؼ منظماتيـ خاصة في 

ا، لذلؾ كاف مف الضروري عمى إدارة الموارد مجاؿ رعاية الأطفاؿ والإجازات وغيرى
البشرية الحد مف التعارض القائـ بيف متطمبات المنظمة ومتطمبات الأفراد العامميف، 
والذي يؤثر بشكؿ سمبي عمى ولاء العامميف، وبالتالي أدائيـ وفعاليتيـ، وىذا ما عظـ 

 نظيمي.مف زاد مف دور إدارة الموارد البشرية في تحقيؽ الاستقرار الت
 تداخؿ المياـ الإدارية: .2

إف ظيور المنافسة العالمية بيف مختمؼ المنظمات، والتطور التكنولوجي المتسارع 
وعدـ الاستقرار البيئي أدى إلى زيادة الاىتماـ أكثر بدور إدارة الموارد البشرية، حيث 

اركة في أصبح دور مديرو إدارة الموارد البشرية أكثر تعقيدا، خاصة فيما تعمؽ بالمش
اتخاذ القرارات الإستراتيجية وتصميـ البرامج اللبزمة لاستقطاب وجذب الكفاءات 

 والميارات والقدرات المتميزة وتنميتيا لتحقيؽ متطمبات المنظمة.
 تعقد مفيوـ الوظائؼ ومتطمبات الأداء: .3

بعد زواؿ الفواصؿ بيف الوظائؼ وتكامميا، وظيور فرؽ وجماعات العمؿ التي تضـ 
ا مف أقساـ مختمفة، اتسمت الوظيفة في المنظمة المعاصرة بالتعقد وزيادة أفراد

الميارات اللبزمة لممارستيا، وىذا ما زاد مف الاىتماـ أكثر بإدارة الموارد البشرية 
خاصة في مجاؿ تقييـ وتنفيذ البرامج والسياسات الفردية لتحقيؽ التوافؽ مع ىذه 

 المتطمبات.
 

                                                 
1
، دٌسمبر 27ٌة، ع: واقع إدارة الموارد البشرٌة بالمؤسسة الجزائرٌة، مجلة العلوم الإنسانٌة والاجتماعإٌمانمدٌة . بوالشرش نور الدٌن، محا 

 .263-262ص:  -، ص2016
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 شدة المنافسة: .4
التجارة واعتماد فمسفة التخصصية، والعمؿ عمى التطوير المستمر في  إف تحرير

المنتوجات ونوعية الخدمات التي تقدميا المؤسسات، فضلب عف تطور وتنوع نظـ 
العمؿ، حتـ عمى إدارة الموارد البشرية تحسيف مواردىا حتى تستطيع مواكبة ىذه 

 التنافسية العالمية.
 التدخؿ الحكومي: .5

لتشريعات المعاصرة في مجاؿ العمؿ، والتي تطالب المنظمات بجذب إف القوانيف وا
واستخداـ أفضؿ الموارد البشرية، فضلب عف التشريعات اللبزمة لتحديد الأجور 
وساعات العمؿ، وكذلؾ الوقاية والأمف داخؿ المنظمات يحتـ عمييا الاىتماـ أكثر 

أف تفرضيا ىذه التشريعات بإدارة الموارد البشرية حتى تتجنب العقوبات التي يمكف 
 عمى المنظمات المقصرة.

 التطور في نظـ معمومات الموارد البشرية: .6
إف العمؿ عمى تحقيؽ أفضؿ الأجور وتقديـ الحوافز المادية منيا والمعنوية لمقوى 
العاممة، وضبط ساعات العمؿ وفؽ التشريعات المعموؿ بيا، قصد تحسيف الأداء 

ة ببناء قواعد معمومات متطورة تزود مديري إدارة الموارد وزيادة الإنتاج يمزـ المؤسس
البشرية بمعمومات شاممة وسريعة عف القوى العاممة المتوفرة حتى يمكنيـ وضع 

عداد الخطط الإستراتيجية لتحقيؽ الأىداؼ.  وا 
 ضرورة وضع سياسات لإدارة الموارد البشرية:  .7

ؼ الأنشطة التي ترتبط بالموارد وذلؾ لتحقيؽ التناسؽ والعدالة والموضوعية في مختم
البشرية كالتعييف، التدريب، التحفيز، الترقية، وتقييـ الأداء، والتي تعتبر إدارة الموارد 

 البشرية المحور الأساس في تصميـ تمؾ السياسات والبرامج.
 ارتفاع تكمفة تشغيؿ العنصر البشري: .8

 عف التكاليؼ المصاحبة إف زيادة قيمة الاستثمارات الموجية لمعنصر البشري، فضلب
 إيلبءلمتغمب عمى مشكلبتو وتحقيؽ متطمباتو المختمفة والمتنوعة، يحتـ عمى المنظمة 

اىتماـ خاص بإدارة الموارد البشرية، التي تعمؿ عمى الاىتماـ ببعض الظواىر 
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التنظيمية كالغيابات، والتأميف الصحي والعلبج والإجازات وانخفاض الإنتاجية 
 وغيرىا.

 تماـ العالمي بإدارة الموارد البشرية:الاى .9
إف التطورات العالمية المتلبحقة والمتسارعة في مختمؼ المجالات ساىمت في زيادة 

 الاىتماـ بإدارة الموارد البشرية، والتي مف بينيا:
 القدرة التنافسية لمسوؽ العالمية. -
 فمسفة الجودة الشاممة. -
 القيـ الثقافية لممنظمة المعاصرة. -

 أهمية إدارة الموارد البشرية: رابعا: 
تتمتع إدارة الموارد البشرية كأحد وظائؼ المنظمة بأىمية كبيرة عمى اعتبارىا تمثؿ إدارة لأىـ 
أصوؿ المنظمة وىو المورد البشري، وىذا ما أكدتو عديد الدراسات الامبريقية مف خلبؿ 

لرئيسي لزيادة الإنتاج وأف فشؿ إقرارىا بضرورة العناية بالعنصر البشري عمى اعتباره العامؿ ا
 .1أو نجاح كؿ منظمة مرىوف بو

 ويمكف توضيح أىمية إدارة الموارد البشرية فيما يمي:
 عمى مستوى المنظمة: وتتمثؿ أىمية إدارة الموارد البشرية عمى مستوى المنظمة في: .1

يعتبر العنصر البشري العنصر الذي يمكف مف خلبلو استغلبؿ جميع  -
 مادية في المنظمة لتحقيؽ أىدافيا.الإمكانيات ال

تزايد قيمة الموارد البشرية عمى عكس قيمة الموارد المادية الأخرى التي  -
 تتناقص باستمرار.

دعـ الإدارات الأخرى مف خلبؿ حسف تقدير احتياجاتيا مف الموارد البشرية  -
 المؤىمة.

                                                 
1
 .42، ص: 2006مدخل استراتٌجً متكامل، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن،  -. ٌوسف جحٌم الطائً وآخرون: إدارة الموارد البشرٌة 
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د البشرية إدارة الاستقطاب والاختيار، فضلب عف عممية التخطيط الجيد لمموار  -
يعطي الإدارات المؤشرات الضرورية لتحقيؽ حاجات المنظمة مف العامميف 

 والعمؿ عمى تنمية مياراتيـ وقدراتيـ.
تقييـ الأداء والتدريب يساعداف عمى تنمية العامميف عف طريؽ إكسابيـ معارؼ  -

وقدرات وسموكات جديدة، مما يساعد عمى رفع معدلات ولائيـ عف طريؽ 
 .1وائد الماديةالترقية والع

 عمى مستوى المجتمع: وتتمثؿ أىمية إدارة الموارد البشرية عمى مستوى المجتمع في: .2
يرجع الفضؿ في التسارع في الثورات المعموماتية والتكنولوجيا الراىنة إلى  -

 الموارد البشرية ذات التأىيؿ العممي العالي وقدراتيا عمى الإبداع.
ة عمى الإدارة الفعالة والأداء الجيد يعظـ مف إف امتلبؾ الموارد البشرية القدر  -

 القيمة المضافة وزيادة الناتج القومي.
تحسيف جودة المنتجات مع التقميؿ مف التكمفة يساعد عمى تحويؿ ىذا المنتوج  -

 إلى خارج المجتمع الأصمي )التصدير(.

مة أو عمى في ظؿ ىذه الأىمية المزدوجة لإدارة الموارد البشرية سواء عمى مستوى المنظ
مستوى المجتمع ككؿ أصبحت إدارة الموارد البشرية تحظى بأىمية بالغة في نجاح التنظيمات 
واقتصاديات الدوؿ، وحتى تستطيع تحقيؽ الأىداؼ توجب عمييا التوفيؽ بيف مسؤوليتيف 
أساسيتيف، وىما: مسؤوليتيا كشريؾ استراتيجي وممثؿ لمعماؿ، وكذلؾ توفير القوى العاممة 

مة لسد حاجيات مختمؼ الدوائر الأخرى مف الموارد البشرية، وذلؾ مف خلبؿ تحميؿ المؤى
 .2رات الضروريةيغيالتنظيمية، تنظـ الأداء وتنفيذ التالخطط 

 خامسا: أهداف إدارة الموارد البشرية:
 لقد تعددت أىداؼ إدارة الموارد البشرية، إلا أنو يمكف تصنيفيا عمى النحو التالي:

 نسانية: وتتمثؿ في:الأىداؼ الإ .1
                                                 

1
، 02مٌن دباغٌن، سطٌف. صبرٌنة سٌدي صالح: محاضرات فً تسٌٌر الموارد البشرٌة، كلٌة العلوم الإنسانٌة والاجتماعٌة، جامعة محمد ل 

 .07، ص: 2018 -2017
2
 . Decenzo,david A, Robbins, steven P : human resource management,john wiley and sons, inc. 1999, p:06. 
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 إشباع رغبات وحاجات الأفراد العامميف. -
 تحقيؽ سعادة الأفراد العامميف وكسب رضاىـ. -

 ويتـ ذلؾ مف خلبؿ:
 .المساواة في معاممة الأفراد العامميف 
 .الاستماع لمطالب الأفراد العامميف والعمؿ عمى تحقيقيا 

 الأىداؼ الاجتماعية: وتتمثؿ في: .2
 عف طريؽ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد البشرية.تحقيؽ أىداؼ المجتمع  -
 تطوير المؤسسة والمجتمع. -
 مراعاة المحددات الاجتماعية السائدة. -

 الأىداؼ التنظيمية: والتي يمكف إيجازىا فيما يمي: .3
 رفع الكفاءة الإنتاجية. -
نسانية تسمح باستغلبؿ العنصر البشري أحسف  - وضع إستراتيجية إنتاجية وا 

 استغلبؿ.

 قة إدارة الموارد البشرية م  الإدارات الأخر..سادسا: علا
في الحقيقة لا يمكف أف تستطيع أية مؤسسة تحقيؽ أىدافيا دوف وجود إدارة لمموارد البشرية، 
فإدارة الموارد البشرية تشترؾ مع الإدارات الأخرى مف خلبؿ تمبية احتياجاتيـ مف الموارد 

تيـ، ويمكف توضيح ىذه العلبقة مف خلبؿ إبراز البشرية مع العمؿ عمى تنمية قدراتيـ وميارا
 أىـ السمطات التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، والتي تتمثؿ في:

سمطة تنفيذية: وتمارسيا إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ سمطة إصدار الأوامر  .1
  .1والتوجييات لجميع الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة

                                                 
1
 .36 -34ص:  -، ص2010. محمد قاسم القرٌوتً: الوجٌز فً إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر، عمان،  
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د القوانيف والأنظمة المتعمقة بشؤوف الموظفيف في سمطة وظيفية: وتتمثؿ في إعدا .2
جميع الأقساـ والإدارات الموجودة في المؤسسة مثؿ: الاستقطاب، الاختيار، التدريب، 

 تقييـ الأداء وغيرىا.
سمطة استشارية: ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ النصح والمشورة للئدارات والأقساـ الأخرى  .3

 .1رة الأفراد وتسيير شؤونيـالموجودة في المؤسسة فيما يخص إدا

 .2: تحديات إدارة الموارد البشريةسابعا
ىناؾ العديد مف التحديات التي تؤثر عمى إدارة الموارد البشرية نتيجة التغيرات التي مست 

في معظـ دوؿ العالـ، ويمكف تمخيص ىذه  يةسامة الاقتصادية والاجتماعية والسيالأنظ
 التحديات في:

 لمية:تحديات السوؽ العا .1
إف تمبية توقعات الزبوف مف القضايا الأساسية التي تسعى كؿ منظمة لتحقيقيا، عمى 
اعتبار أف المنظمة يجب أف تأخذ بعيف الاعتبار المحيط الخارجي الذي تنشط فيو 
كونيا تعتبر نسؽ مفتوح، فبالإضافة إلى التركيز عمى العمميات الداخمية لممؤسسة 

ريب وتقييـ الأداء وغيرىا، كاف لابد مف الاىتماـ أيضا كالاستقطاب، الاختيار، التد
بتحديات السوؽ العالمية وخاصة الزبوف، والعمؿ عمى تحقيؽ متطمباتو مف حيث 
الجودة والتنوع والسعر، والتي أصبحت اليوـ ىي الفاصؿ في ظؿ عالـ المنافسة 

 الراىف بيف المؤسسات.
 تحديات مستوى التأىيؿ لموظائؼ: .2

، وتحسيف المستوى نتيجة التغير  ات التي مست المنظومات التعميمية العالمية اليوـ
التعميمي لمختمؼ شعوب المجتمعات المعاصرة، أصبحت الوظائؼ في مختمؼ 
المؤسسات تتطمب مستويات تعميمية عميا، وىذه الوظائؼ في ارتفاع مستمر مقارنة 

وي المستويات بالماضي القريب، مما يسيـ بشكؿ كبير في قمة حظوظ الأفراد ذ

                                                 
1
 .15، ص: 2011ومحمد سعٌد سلطان: إدارة الموارد البشرٌة، دار التعلٌم الجامعً، الإسكندرٌة،  . راوٌة حسن 

2
 .86 -71ص:  -. ٌوسف جحٌم الطائً وآخرون، مرجع سابق، ص 
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التعميمية الدنيا في الحصوؿ عمى وظيفة، وىذا ما يحتـ عمييـ تحسيف مستواىـ 
 التعميمي كتحدي راىف تواجيو إدارة الموارد البشرية في مختمؼ المؤسسات.

 تحديات العولمة: .3
تؤثر العولمة عمى جزء كبير مف الاقتصاد العالمي وعمى تدفؽ التجارة العالمية، مما 

عمى عدد ونوع الوظائؼ المتوفرة في مؤسسات بعض الدوؿ، مما يحتـ يؤثر أيضا 
إحداث نوع مف التوازف بيف أنواع الوظائؼ المتوفرة والشيادات الموجودة، والتي تحدد 
مف قبؿ إدارة الموارد البشرية عف طريؽ العمؿ عمى التزويد بالموظفيف وتدريبيـ 

 وتعويضيـ في حالة تعرضيـ لحوادث عمؿ.
 التكنولوجيا الحديثة:تحديات  .4

يؤثر التقدـ التكنولوجي عمى إدارة الموارد البشرية ووظائفيا مف خلبؿ التغيير في 
التراكيب التنظيمية كاليياكؿ التنظيمية والخرائط التنظيمية وغيرىا، فضلب عف تحسيف 
ر وتنمية ميارات الأفراد العامميف في مجاؿ التكنولوجيا لاستخداـ ىذه الأخيرة في تطوي

 عممية العمؿ بصفة عامة.
 تحديات خاصة بالجودة: .5

تسعى المنظمات عمى اختلبؼ طبيعتيا إلى تحقيؽ ما يعرؼ بالجودة، وكوف ىذه 
الأخيرة تتميز بالشمولية لاعتبارىا قاسـ مشترؾ بيف مختمؼ المكونات البشرية 

داخؿ  لممؤسسة، كاف لابد ومف أجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ الشمولي مشاركة جميع الأفراد
المؤسسة واعتباره جزء مف الأىداؼ الخاصة لكؿ فرد وليس ىدؼ تنظيمي، وىذا ما 

 يخمؽ الولاء التنظيمي للؤفراد العامميف.
وعميو تقوـ فمسفة إدارة الجودة عمى تعزيز مكانة الأفراد العامميف عف طريؽ مبدأ 

قرار ىو جزء المشاركة في عممية صنع واتخاذ القرار، حتى يشعر العامؿ بأف ذلؾ ال
 منو وقد شارؾ في صنعو، وىذه المسألة تقع عمى عاتؽ إدارة الموارد البشرية.

 التحديات الاجتماعية: .6
تميزت المؤسسات الراىنة بكبر حجـ مواردىا البشرية، وىذا ما يفرض عمييا عامؿ 
التنوع مف حيث الثقافات والعادات والقيـ الاجتماعية لكؿ فرد عامؿ، ما يحتـ عمى 
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رة الموارد البشرية ضرورة إدراؾ الاىتمامات المحتممة لمموظفيف، حتى يمكف إدا
الاستفادة مف ىذا التنوع ولا يكوف تأثيره سمبي عمى المؤسسة، وتجنب الصراعات 

 التنظيمية التي يمكف أف يحدثيا ىذا التنوع إذا لـ يتـ الاستفادة منو.
 تحديات احتواء الكمؼ: .7

ف عمؿ المنظمات عمى التقميؿ مف عممية التوريد مف لفرض احتواء الكمؼ لا بد م
الخارج، تأجير الموظفيف المحمييف وتعزيز معدلات الإنتاج، ويكمف دور الموارد 
البشرية في المحافظة عمى العلبقة بيف المؤسسة وموظفييا أثناء تنفيذ عمميات 
ا التغيير، أي ضرورة إعادة النظر بشكؿ جذري في مفيوـ الإدارة ومعانيي

ومسؤولياتيا، وذلؾ مف خلبؿ التوسع في منح السمطات لكؿ عامؿ في حدود الوظيفة 
التي يشغميا، فضلب عف تمكينو مف أداء ميامو بذاتو عف طريؽ ما يعرؼ بإدارة 
خضاعو لمرقابة الذاتية دوف الحاجة لتوجيو ورقابة خارجية، وىذا ما يفرض  الذات وا 

بمثابة الرابط والوسيط بيف مختمؼ الوحدات داخؿ عمى إدارة الموارد البشرية أف تكوف 
 المنظمة.

 تحديات إدارة التغيير:   .8
تعتبر التكنولوجيا والعولمة قوتاف أساسيتاف تقوداف التغيير في المنظمات المعاصرة 
دارة الموارد البشرية عمى حد سواء، فالبرامج التي تركز عمى الجودة الشاممة  وا 

مف الكمؼ وعممية إعادة اليندسة البشرية كميا أمثمة والتحسيف المستمر والتقميؿ 
لوسائؿ تستخدميا المنظمات لتنقيح الطريقة التي تعمؿ بيا لكي تحقؽ أىدافيا بأقؿ 
تكمفة ووقت، وىذا ما يتطمب التكامؿ بيف إدارة الموارد البشرية والمدراء التنفيذييف 

يرات الحاصمة والتنبؤ بالتغيرات والأفراد العامميف لخمؽ رؤية مستقبمية يتماشى مع التغ
 التي يمكف أف تحصؿ في المستقبؿ.

 تحديات شركاء المدراء التنفيذيوف: .9
يمعب مدراء الموارد البشرية أدوار عدة وميمة في العمؿ مع المدراء التنفيذيوف 
للبىتماـ بتحديات المنظمة بشكؿ عاـ، فيـ يستدعوف لمنصيحة والمشاورات في كؿ 

المؤسسة كوف ىذه الأخيرة ترتبط ارتباطا مباشرا بالقوى البشرية  ما يتعمؽ بأىداؼ
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دارة القوى العاممة لا ترتبط بشكؿ حصري بإدارة  العاممة، لذلؾ فإف وظيفة تسيير وا 
نما ترتبط بمختمؼ المدراء التنفيذيوف داخؿ المؤسسة، وكذلؾ بمدير  الموارد البشرية، وا 

المتخصصيف في الموارد البشرية مع  المؤسسة أيضا، وذلؾ عف طريؽ إدماج خبرة
خبرة المدراء التنفيذيوف لتطوير مواىب القوى العاممة والاستفادة منيا في كؿ الدوائر 

 والوحدات داخؿ المؤسسة.
 تحديات تطوير رأس الماؿ البشري: .10

إف الفكرة القائمة بأف المنظمات تتنافس مف خلبؿ الأفراد ترتبط بالقاعدة التنظيمية 
عمى أف نجاح المنظمة يعتمد في أساسو الأوؿ عمى القدرة في إدارة رأس  التي تؤكد

الماؿ البشري، ويشير ىذا الأخير إلى القيمة الاقتصادية لممعرفة والميارات التي 
يمتمكيا الأفراد العامموف، وحتى تستطيع أية مؤسسة تطوير رأسماليا البشري ينبغي 

واستخداـ أفضؿ الميارات التي تتوفر  عمى مدرائيا تطوير الاستراتيجيات لتحديد
 عمييا، وتطويرىا والسماح ليا بالمشاركة ومكافئتيا عمى جيودىا.

 تحديات العولمة: .11
إف التطوير السريع في الأتمتة الصناعية والإدارية والخدمية أدى إلى خفض الطمب 

حتاج إلى عمى اليد العاممة، فعمى سبيؿ المثاؿ فإف تمؾ الصناعات الحديثة المؤتمتة ت
 أعداد قميمة جدا مف العامميف ذات مؤىلبت عممية عالية.

 ثامنا: علاقة إدارة الوارد البشرية بالإدارات الأخر.:
في الحقيقة لا يمكف أف تستطيع أية مؤسسة تحقيؽ أىدافيا دوف وجود إدارة الموارد البشرية، 

بية احتياجاتيـ مف الموارد فإدارة الموارد البشرية تشترؾ مع الإدارات الأخرى مف خلبؿ تم
البشرية، مع العمؿ عمى  تنمية قدراتيـ ومياراتيـ، ويمكف توضيح ىذه العلبقة مف خلبؿ 

 إبراز أىـ السمطات التي تمارسيا إدارة الموارد البشرية، والتي تتمثؿ في:
سمطة تنفيذية: وتمارسيا إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ سمطة إصدار الأوامر  .1

 .1لجميع الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة اتوالتوجيي

                                                 
1
 .36 -34ص: -، ص، مرجع سابق. محمد قاسم القرٌوتً 
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سمطة وظيفية: وتتمثؿ في إعداد القوانيف والأنظمة المتعمقة بشؤوف الموظفيف في  .2
جميع الأقساـ والإدارات الموجودة في المؤسسة مثؿ: الاستقطاب، الاختيار، التدريب، 

 تقييـ الأداء وغيرىا.
ح والمشورة للئدارات والأقساـ سمطة استشارية: ويتـ ذلؾ مف خلبؿ تقديـ النص .3

 .1الأخرى الموجودة في المؤسسة فيما يخص إدارة الأفراد وتسيير شؤونيـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .15، ص: ، مرجع سابق. راوٌة حسن، محمد سعٌد سلطان 
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 المحاضرة الخامسة: المداخل النظرية لدراسة الموارد البشرية.
 مع بداية الثورة وما حققتو مف نتائج كزيادة الإنتاج، داع صيت نظرية ميمة جدا لتحقيؽ ىذا
اليدؼ تمثؿ أساسا في نظرية الإدارة العممية، إلا أف الاىتماـ المتزايد مف قبؿ رواد ىذه 
غفالو التاـ لمجانب الاجتماعي والإنساني في مكاف العمؿ أدى إلى  النظرية بالجانب المادي وا 
ظيور نوع مف الممؿ والسأـ لدى الفرد العامؿ، مما أثر عمى روحو المعنوية فانخفض بذلؾ 

ه وقؿ إنتاجو، فظيرت مدرسة فكرية أخرى تعتبر نظرية العلبقات الإنسانية إحدى أىـ أداؤ 
نظرياتيا والتي كاف ظيورىا عمى يد "إلتوف مايو" إلا أنو ونتيجة لجوانب القصور أيضا ليذه 
النظرية ظير مدخؿ آخر عرؼ بمدخؿ الموارد البشرية، وعميو سنحاوؿ في ىذه المحاضرة 

 ه المداخؿ النظرية:تتبع أىـ مبادئ ىذ
 أولا: مدخل الإدارة العممية: 

 نشأتيا:  .1
ظيرت حركة الإدارة العممية في الولايات المتحدة الأمريكية في بداية القرف العشريف 
عمى يد الميندس "فريديريؾ تايمور" حيث عرفت أمريكا في ىذه الفترة تطورا كبيرا في 

فزاد اتساع المدف وكثرة المدف  نمطيا الصناعي والاقتصادي عمى حساب الزراعة،
نتيجة إقباؿ الناس عمى المدف لضماف منصب عمؿ، ونتيجة لتوسع المصانع وكثرة 
اليد العاممة مف أجؿ إنتاج أكبر قدر ممكف مف السمع زادت المشكلبت داخؿ ىذه 
المصانع، والتي ارتبطت في أساسيا الأوؿ بالفرد العامؿ عمى اعتبار أنو لـ تكف 

ت تسويؽ لأف كؿ ما كاف ينتج يسوؽ، وتجدر الإشارة ىنا أف في ىذه ىناؾ مشكلب
الفترة بدأ استخداـ ما يعرؼ بخط التجميع المتحرؾ لأوؿ مرة في شركة فورد لمسيارات 

(، وذلؾ مف أجؿ القضاء mass productionمع استخداـ أساليب الإنتاج الكبيرة )
ي كانت مف أىـ سمات المؤسسات عمى التذبذب في الإنتاج والإسراؼ والتبذير الت

الصناعية في تمؾ الفترة. وىذا ما استرعى اىتماـ عديد الخبراء والذي يعتبر "فريديريؾ 
تايمور" أحدىـ، حيث أسفرت محاولاتو البحثية ودراساتو الامبريقية عف ظيور ما 

 عرؼ بنظرية الإدارة العممية.
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 المبادئ الفمسفية لنظرية الإدارة العممية: .2
ت نظرية الإدارة العممية عمى مجموعة مف المبادئ والمرتكزات، يمكف تمخيصيا قام

 فيما يمي:
 الأسموب العممي في حؿ المشكلبت الإدارية. -
 اختيار الموارد سواء المادية منيا أو البشرية بطريقة عممية سميمة. -
 بعد عممية الاختيار يتـ تكميؼ العامؿ بأداء عمؿ محدد، حيث توفر لو الإدارة -

التعميمات والإرشادات فيما يتعمؽ بكيفية الأداء الأمثؿ لمعمؿ، والذي عرؼ 
 بمبدأ تقسيـ العمؿ.

توزيع المياـ بيف الإدارة والعماؿ والتعاوف بينيما، حيث تتولى الإدارة مياـ  -
 التخطيط والتنظيـ والرقابة والتوجيو، في حيف يتولى العماؿ مياـ التنفيذ.

توزيع العماؿ في أعماليـ بناء عمى  التخصص الوظيفي: حيث يتـ -
 تخصصاتيـ الوظيفية.

 أركاف نظرية الإدارة العممية: .3
 تقوـ نظرية الإدارة العممية عمى مجموعة مف الأركاف، يمكف حصرىا فيما يمي:

وحدة التنظيـ الرئيسية ىي العمؿ والمتمثؿ في تمؾ الأعماؿ المصنعية أو  -
وىي بذلؾ تنتظر مف العامؿ أي تفكير الأعماؿ الكتابية البسيطة والمتكررة، 

 بشأنيا كونيا بسيطة.
 السموؾ الإنساني في التنظيـ ىو سمسمة متتابعة مف الأنشطة المنتظمة. -

وعميو، وحسب ىذا المدخؿ فإف أقصى ما ييتـ بو التنظيـ مف صفات لمعامؿ لتحقيؽ 
 أىداؼ التنظيـ ىو:

 العامؿ إنتاجو. الطاقة: وتتمثؿ في الحد الأقصى لما يستطيع الفرد 
  السرعة: وىو الوقت الذي يستغرقو الفرد العامؿ مف مستوى كفاءة محددة مع

 بذؿ كمية معمومة مف الجيد لانجاز عمؿ معيف.
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  الاستمرارية: وتعني قدرة الإنساف عمى الاستمرار في بذؿ المجيود العضمي في
 مواجية الشعور بالتعب

 مبادئ نظرية الإدارة العممية: .4
 دئ نظرية الإدارة العممية فيما يمي:تتمخص مبا

 استخداـ طرؽ دراسة الوقت والحركة لتحديد أحسف طريقة لأداء العمؿ. -
استخداـ الحوافز لإغراء العماؿ عمى تأدية العمؿ بالطريقة المطموبة أو السرعة  -

 أو المعدؿ المطموب.
 استخداـ الخبراء المتخصصيف لتحديد الظروؼ والشروط المحيطة بالعمؿ. -

بيذا تكوف نظرية الإدارة العممية قد أولت أىمية خاصة لعدد الصفات والخصائص و 
 الواجب توافرىا في التنظيـ، والتي تتمثؿ أساسا في:

 .العمؿ 
 .التخصص وتقسيـ العمؿ 
 .الرشد لدى العماؿ والإدارة 
 .ىيكؿ التنظيـ والتسمسؿ اليرمي 
 ؿ.استخداـ الحوافز الاقتصادية لتشجيع الأفراد عمى العم 

مف خلبؿ ما سبؽ يبدو جميا أف نظرية الإدارة العممية تولي عناية خاصة بطبيعة الييكؿ 
الداخمي لمتنظيـ وتعتبره نظاما مغمقا، كما أنيا تتصؼ بالمثالية في تحديدىا للؤساليب 
الواجب إتباعيا لرفع كفاءة العمؿ والإنتاج، وفي المقابؿ تغفؿ جانب ميـ في التنظيـ وىو 

 .1نساني والاجتماعيالجانب الإ
لذلؾ واجيت نظرية الإدارة العممية العديد مف الانتقادات، حيث وصفت بنظرية الآلة، وذلؾ 
لإغفاليا لآدمية الفرد أو العامؿ الإنساني داخؿ التنظيـ معتبرة الفرد العامؿ مجرد آلة، حيث 

تي تحقؽ ىذا الاستغلبؿ يتـ استغلبؿ طاقتو الفيزيقية مف خلبؿ تصميـ الآلة لتكوف بالكيفية ال
 معتمدة في ذلؾ عمى مبدأ الحركة والزمف في عممية العمؿ. ومف أىـ عيوبيا نجد:

                                                 
1
  1997ار غرٌب للنشر، القاهرة، إدارة الموارد البشرٌة، د. علً السلمً:  
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تجريد الفرد العمؿ مف إحساسو بالاستقلبلية أو السماح لو بالمشاركة في عممية  -
 العمؿ.

 ضماف أف يكوف العامؿ مطيعا لأوامر السمطة التنظيمية. -
 فع العامؿ لأداء واجباتو عمى أكمؿ وجو.اعتماد الحوافز المادية وفقط لد -
 اعتماد المركزية في الإدارة واتخاذ القرار. -
 ضرورة تكيؼ الفرد العامؿ مع متطمبات التنظيـ أو الاستغناء عنو. -
اعتماد نمط الاتصاؿ ذو الاتجاه الواحد والمتمثؿ في الاتصاؿ النازؿ الذي  -

 . 1يكوف في شكؿ أوامر

العممية قد اعتمدت مفيوـ الرجؿ الاقتصادي في فمسفتيا وبيذا تكوف نظرية الإدارة 
الإدارية، حيث نظرت إلى العامؿ عمى أنو يخفز فقط بالمكافآت المادية، وأغفمت بذلؾ 

. خاصة مف حيث منح العامؿ 2وبشكؿ كمي البعد الإنساني والاجتماعي ليذا العامؿ
وقصد تغطية ىذا القصور  فرصة المشاركة في اتخاذ القرار والتعبير عف آرائو بحرية،

اعتمدت ىذه النظرية )نظرية الإدارة العممية( فيما بعد عمى الاتجاه الأبوي للئدارة، مف 
خلبؿ تطبيقيا لشعار "نحف نعمـ الأفضؿ بالنسبة لؾ" غير أف ىذا الاتجاه لـ ينجح وأدى 

ؿ لدى الفرد اعتماد مبادئ الإدارة العممية إلى ظيور مشكلبت تنظيمية أخرى كالسأـ والمم
 العامؿ مما أثر سمبا عمى معدلات الإنتاج ونوعيتو.

 .3ثانيا: مدخل العلاقات الإنسانية
( وأبحاثو 1880-1949) "E.mayoتقوـ ىذه المدرسة عمى أفكار "التوف مايو" "

" وأبحاثو السابقة بمصنع النسيج بمدينة Hawthorneالميدانية في مصنع "الياوتورف" "
، والذي كاف اليدؼ منيا ىو محاولة دراسة مشكلبت دوراف العمؿ 1923فيلبديمفيا سنة 

 لتقديـ الحموؿ المناسبة لمتقميؿ منو.

                                                 
1
 .71-70ص:  -، ص1994. اعتماد علام: دراسات فً علم الاجتماع التنظٌمً، القاهرة،  

2
 .17، ص: 1999، إدارة الموارد البشرٌة، الاسكندرٌةحسن، محمد  ة. راوٌ 

3
 .105-85ص:  -. اعتماد علام، مرجع سابق، ص 
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تعتبر نتائج دراسة مصنع النسيج وما اعتمده "التوف مايو" مف منيج في دراسة مشكلبت 
ة العمؿ بمثابة انطلبقة فكرية ميدت لنقد الفرضيات السائدة الخاصة ببيئة العمؿ والمرتبط

أساسا بالآلية والحركة والزمف والتخصص وتقسيـ العمؿ التي اعتمدتيا نظرية الإدارة 
 العممية.

وقد حاوؿ "مايو" وفريقو خلبؿ أبحاثو بمصنع الياوتورف دراسة العلبقة بيف مجموعة مف 
 المتغيرات التنظيمية والإنتاجية، والتي تمثمت أساسا في:

 كثافة الإضاءة. -
 فترات الراحة. -
 الأجور.نظاـ  -

حيث حدد "مايو" وفريقو مجموعتيف مف العاملبت، سميت المجموعة الأولى بالمجموعة 
الضابطة، في حيف سميت المجموعة الثانية بالمجموعة التجريبية، حيث يتـ في المجموعة 
الأولى المحافظة عمى شدة الإضاءة عند قيمة ثابتة، أما المجموعة الثابتة فكاف تخضع 

اءة تارة بالنقصاف وتارة بالزيادة، وذلؾ لمعرفة مدى علبقتيا بالإنتاجية. إلا لتغيير شدة الإض
أف النتائج في كؿ الحالات )النقصاف والزيادة( أكدت عمى عدـ وجود علبقة واضحة وثابتة 
بيف زيادة أو انخفاض شدة الإضاءة والإنتاجية، حيث كانت ىذه الأخيرة تزيد باستمرار بغض 

 اءة.النظر عمى شدة الإض
وبعد القياـ بالتجارب الأخرى المتعمقة بعاممي فترات الراحة ونظاـ الأجور في علبقتيما 
بالإنتاجية توصؿ "إلتوف مايو" وفريقو إلى نفس النتائج المتعمقة بعامؿ شدة الإضاءة، أي أنو 
سواء زادت فترات الراحة أو قمت أو بزيادة الأجور أو تخفيضيا فإف الإنتاجية في زيادة 

ستمرة. وبالتالي عدـ وجود علبقة واضحة وثابتة بيف عاممي فترات الراحة والأجور وبيف م
 الإنتاجية.

وىذا ما دفع بػ"إلتوف مايو" وفريقو إلى التساؤؿ عف الأسباب والعوامؿ الحقيقية التي كانت 
كف سببا في ارتفاع الإنتاجية، وبعد عديد التجارب والملبحظات تـ اكتشاؼ عوامؿ أخرى لـ ت
 ضمف فرضيات فريؽ البحث، حيث أجمع أعضاء الفريؽ بأف الزيادة في الإنتاج تعود إلى:

 .التغيير في الموقؼ الاجتماعي لمعماؿ 
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 .التغيير في مستوى الرضا النفسي لمعماؿ 
  أنماط التفاعؿ الاجتماعي القائـ بيف العماؿ مف جية وبينيـ وبيف ممثمي الإدارة مف

 جية أخرى.

ظرية العلبقات الإنسانية إلى أف العوامؿ الاجتماعية ليا دور مباشر وىاـ في وبيذا توصمت ن
 التأثير عمى معدلات الإنتاج.

 مبادئ نظرية العلبقات الإنسانية: .1
 تقوـ نظرية العلبقات الإنسانية عمى مجموعة مف المبادئ، يمكف تمخيصيا فيما يمي:

جرد وجود أفراد التنظيـ ىو علبقات بيف مجموعات مف الأفراد، وليس م -
 منعزليف عف بعضيـ البعض.

السموؾ التنظيمي يتحدد وفقا لسموؾ أفراد التنظيـ، حيث يتأثر ىذا الأخير  -
 بالأعراؼ والتقاليد والقيـ التي تؤمف بيا الجماعة وتفرضيا عمى أعضائيا.

تمعب القيادة الإدارية دورا ميما في التأثير عمى تكويف الجماعة وتعديؿ  -
 يتناسب مع أىداؼ التنظيـ.سموكيا بما 

دماجيـ مع بعضيـ  - تحقيؽ التقارب بيف التنظيـ الرسمي وغير الرسمي وا 
البعض عف طريؽ إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار وتحميميـ مسؤولية ذلؾ عند 

 تقييـ الأداء.
 اعتماد نمط للبتصاؿ غير الرسمي إلى جانب الاتصاؿ الرسمي. -

قات الإنسانية قد ركزت عمى ضرورة إشباع الحاجات مما سبؽ يبدو جميا أف نظرية العلب
والرغبات الإنسانية للؤفراد كوسيمة لتحسيف الإنتاجية، معتبرة التنظيـ الذي يوفر أكبر قدر مف 

 الإشباع لتمؾ الحاجات الإنسانية ىو أكثر التنظيمات كفاءة.
ت الاقتصادية فقط، وقد أكدت نظرية العلبقات الإنسانية أف الإشباع لا يقتصر عمى الحاجا

بؿ ىناؾ حاجات أخرى غير اقتصادية قد تكوف أكثر أىمية بالنسبة لمفرد العامؿ، وبالتالي 
 يجب عمى التنظيـ أف يوفر فرص إشباعيا مف خلبؿ:
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 .تشجيع تكويف الجماعات الاجتماعية في العمؿ 
 .توفير القيادة الديمقراطية 
 تمفة في التنظيـ، وبيف الجماعات تنمية الاتصالات بيف الإدارة والجماعات المخ

 التنظيمية نفسيا.
 حصيمة تجارب الياوتورف: .2

( خمس سنوات شارؾ فييا فريؽ مف 05استغرقت تجارب "الياوتورف" مدة خمس )
الباحثيف برئاسة "التوف مايو"، قد أجرى فريؽ البحث خلبؿ ىذه الفترة خمس تجارب 

 متتالية، يمكف توضيحيا فيما يمي:
ولى: وىدفت إلى دراسة تأثير المتغيرات الفيزيقية عمى الإنتاجية، التجربة الأ -

وقد شممت تمؾ المتغيرات ظروؼ موقع العمؿ والمتمثمة في: درجة الحرارة، 
نسبة الرطوبة، شدة الإضاءة، وتوزيعيا، فضلب عف إحداث تغييرات في عدد 

دخاؿ فترات راحة متباينة مف حيث عددىا وم  دتيا.ساعات العمؿ اليومي، وا 
وقد أكدت نتائج التجربة الأولى عمى عدـ وجود تأثير واضح لممتغيرات 
الفيزيقية عمى الإنتاج، مع تسجيؿ حدوث تغير جوىري في توجيات العاملبت 
نحو عمميف ونحو المشرؼ عمييف، كما أف التغييرات في فترات الراحة مف 

ي الإنتاج، وذلؾ حيث المدة والعدد ساىمت في تحسيف ممحوظ وارتفاع متزايد ف
 حتى بعد إعادة ظروؼ العمؿ إلى ما كانت عميو.

التجربة الثانية: أجريت ىذه التجربة لمتأكد مف نتائج التجربة الأولى بخصوص  -
طبيعة الإشراؼ وطبيعة العمؿ داخؿ المصنع، وأوضحت نتائج ىذه التجربة 

مف جية  مدى الثقة المتبادلة بيف العاملبت مف جية وبينيف وبيف المشرفات
 أخرى، وكذلؾ المستوى العالي في الأداء وارتفاع الروح المعنوية.

 التجربة الثالثة: وذلؾ لمتأكد مف نتائج التجربتيف السابقتيف )الأولى والثانية(. -
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التجربة الرابعة: جاءت ىذه التجربة لدراسة العلبقة ببيف ارتفاع الروح المعنوية  -
لى أي مدى تؤثر الحوافز المادية )الأجر( في  لمعاملبت وزيادة إنتاجيتيف، وا 

 زيادة الإنتاجية.
وقد كشفت التجربة عف وجود علبقة قوية بيف الروح المعنوية والإنتاجية، إذ أنو 
عندما بدت ملبمح الأزمة الاقتصادية وخوفا مف البطالة انخفضت الروح 

س المعنوية لمعاملبت، فانخفضت بذلؾ إنتاجيتو بشكؿ ممحوظ، كما أكدت نف
التجربة أف الأجور التشجيعية والمكافآت المادية يؤثراف في الكفاية الإنتاجية 

 أيضا لكف بدرجة أقؿ نسبيا مف تأثير الروح المعنوية.
التجربة الخامسة: ىدفت ىذه التجربة إلى محاولة دراسة سموؾ العماؿ داخؿ  -

ت جماعة عمؿ معينة في ظؿ ظروؼ بيئية معينة، ومعرفة مدى تأثير تصرفا
العامؿ ومشاعره بتمؾ الظروؼ، وقد بينت التجربة مدى قدرة العامؿ عمى 
نما  التكيؼ الاجتماعي، مع عدـ اقتصار التكيؼ عمى العوامؿ النفسية فقط، وا 

 وجود عوامؿ اجتماعية ذات تأثير واضح عمى تحقيؽ التكيؼ.
يا وبيذا تكوف نظرية العلبقات قد أثارت مف خلبؿ نتائجيا الكثير مف القضا

وفي مجاؿ عمـ الاجتماع التنظيـ، أجريت بشأنيا الكثير مف البحوث 
( أقساـ عمى 03والدراسات، يمكف تصنيفيا مف حيث الاتجاه إلى ثلبثة )

 النحو التالي:
  المجموعة الأولى: اىتمت ىذه المجموعة مف البحوث بدراسة التغير في

مدى مقاومتيـ ليذا تخطيط موقع العمؿ وتأثيره عمى زيادة إنتاجية العماؿ و 
" french" و "فرانش""coch.Lالتغيير، ويعتبر البحث الذي قاـ بو "كوش""

بمصنع الملببس مف أشير بحوث ىذه المجموعة، وقد أسفرت  1948سنة 
النتائج عف وجود مقاومة أقؿ لمتغير بالنسبة لجماعات العمؿ التي أتيحت 

 ؿ.أماميا فرصة المشاركة في إعداد تخطيط موقع العم
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  المجموعة الثانية: اىتمت ىذه المجموعة بالتحميؿ المتواصؿ لبنية وظائؼ
الجماعة الصغيرة في الصناعة، ثـ تطور التحميؿ ليشمؿ التنظيـ كمو مع 
إمكانية تطوير إطار تحميمي لدراسة التنظيـ يقوـ عمى دراسة التفاعؿ داخمو، 

جراه "ىومانز" ومف بيف الأعماؿ ضمف ىذه المجموعة ىو الدراسة الذي أ
"G.homans أيف أعاد تحميؿ نتائج تجارب الياوتورف، وذلؾ  1951" سنة

 ، التفاعؿAction( مفاىيـ أساسية، وىي الفعؿ 03باستخداـ ثلبثة )
Interaction والعواطؼ ،Sentiments. 

  المجموعة الثالثة: وىي تمؾ الدراسات التي اىتمت بدراسة العلبقة بيف التنظيـ
محمي، وكيؼ يتأثر الوضع التنظيمي بالتغيرات الاقتصادية الكبيرة والمجتمع ال

وبالتغيرات الاجتماعية، ومف أبرز الأعماؿ ضمف ىذه المجموعة دراسة "لويد 
" ومساعدوه، حيث فسر فريؽ البحث إضراب العماؿ بدلالة L.warnerوارنر""

مؿ خارجية عوامؿ داخمية كالبنية المينية وتدرج الميارة داخؿ المصنع، وعوا
كالتغيرات في الأسواؽ والتغير في مكانة إدارة المصنع داخؿ المجتمع 

 المحمي.

والجدير بالذكر أف نتائج بحوث ودراسات الياورتورف وغيرىا مف التجارب الأخرى التي 
تصب في إطار الاىتماـ بالجانب الإنساني والاجتماعي في مكاف العمؿ، كانت دافعا قويا 

التجارب والبحوث في ىذا المجاؿ، حيث توصمت في أغمبيا إلى تعميمات  لإجراء المزيد مف
تدعو إلى تغيير نمط الإدارة مف المركزية إلى الإدارة بالمشاركة، كما أولت الاىتماـ الكامؿ 
بأوضاع جماعات العمؿ وفرص التدريب والتعمـ لمعماؿ، مع العناية أيضا بمشكلبت 

ـ، وكؿ ىذا يصب في إطار دعـ مفيوـ جديد في الاتصاؿ بيف الجماعات داخؿ التنظي
 الإدارة وىو الإدارة الديمقراطية.
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كما ساىمت أيضا تجارب "الياوتورف" في إثراء أفكار المدخؿ التفاعمي، مف خلبؿ إضافة 
عطاء مزيد مف الاىتماـ بدراسة الروح  إسيامات مدرسة عمـ النفس في دراسة التنظيـ وا 

 ومستويات رضاىـ الوظيفي.  المعنوية للؤفراد العامميف
مما سبؽ يبدو جميا أف نظرية العلبقات الإنسانية استطاعت دراسة التنظيـ كنسؽ اجتماعي 
مستخدمة في ذلؾ مصطمحات جديدة مثؿ: الرجؿ الاجتماعي كبديؿ لمرجؿ الاقتصادي الذي 

الفعؿ  دعت إليو نظرية الإدارة العممية، كما ركزت في دراستيا عمى موضوع السموؾ بدؿ
 الذي يصعب دراستو، كما اىتمت أيضا بدراسة التنظيـ غير الرسمي.

 وبيذا تكوف نظرية العلبقات الإنسانية فقد أولت اىتماما بالغا بػ:
  ضرورة الاىتماـ بالأوضاع الاجتماعية لمعامؿ داخؿ مكاف العمؿ كونيا ترتبط

نتاجيتو.  ارتباطا مباشرا بأدائو وا 
 ة دورا رئيسيا في تحقيؽ المزيد مف الإشباع النفسي لمعامؿ، تمعب المكافآت الاقتصادي

 وبالتالي زيادة دافعيتو لمعمؿ.
 .التخصص الوظيفي لا يتحقؽ فقط مف خلبؿ الكفاءة الموجودة في تقسيـ العمؿ 

إلا أف ما يعاب عمى نظرية العلبقات الإنسانية ىو اىتماميا بالجانب الإنساني في مكاف 
عطائيا الأو  لوية لمتنظيـ غير الرسمي عمى حساب التنظيـ الرسمي، كما أنيا العمؿ، وا 

أغفمت الصراع القائـ والحتمي بيف العماؿ وصاحب العمؿ، وىذا ما جعميا قاصرة في 
 معالجتيا لممشكلبت التنظيمية داخؿ مكاف العمؿ والمتعمقة بعامؿ الإنتاجية.

 ثالثا: مدخل الموارد البشرية.
رية مدخؿ حديث نسبيا في إدارة الموارد البشرية، حيث بدأ استعمالو يعتبر مدخؿ الموارد البش

مع مطمع السبعينات مف القرف العشريف، فقد أكدت الدراسات والبحوث في مجاؿ العموـ 
السموكية عمى أف الأفراد عبارة عف موارد وليس مجرد أناس يتحركوف ويتصرفوف فقط عمى 

ذا المدخؿ يمكف أف يحققوا فوائد ومزايا كثيرة ليـ أساس مشاعرىـ وعواطفيـ، فالأفراد حسب ى
ولممؤسسة التي يعمموف بيا في آف واحد، ويقوـ مدخؿ الموارد البشرية عمى مجموعة مف 

 المرتكزات يمكف تمخيصيا فيما يمي:
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الأفراد عبارة عف استثمار إذا أحسنت إدارتو وتنميتو يمكف تحقيؽ أىداؼ طويمة  .1
 المدى لممؤسسة.

ياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات النفسية والاقتصادية لمفرد توجيو الس .2
 العامؿ.

 تييئة بيئة العمؿ بما يشجع الأفراد عمى تنمية واستغلبؿ مياراتيـ لأقصى حد. .3
مراعاة حاجات الأفراد وأىداؼ المنظمة عند وضع البرامج والسياسات العامة  .4

 . 1لممؤسسة
 ممية بيف الفرد والمؤسسة مف خلبؿ الشكؿ التالي: ويمكف توضيح ىذه العممية التكا
 يوضح مدخؿ الموارد البشرية  :01شكؿ رقـ: 

 
 
 
 
 

 .47، ص: 2002. عمي غربي وآخروف: تنمية الموارد البشرية، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، عيف مميمة، 2
فراد العامميف يؤدي إلى مف خلبؿ ىذا الشكؿ يبدو جميا وجود دافعية عالية لدى الأ

تحقيؽ جودة كبيرة، مما يؤدي بدوره إلى إنتاجية عالية، وبالتالي تحقيؽ تقدير عالي 
 للؤفراد وبدوره يؤدي إلى دافعية عالية، وىكذا تستمر العممية في علبقة دائرية.

وعميو يمكف القوؿ أف جوىر ىذا المدخؿ ىو العمؿ عمى خمؽ القدرة التنافسية، 
 الموارد البشرية الفعالة الركيزة الأساسية لخمؽ ىذه القدرة وفؽ المنطؽ التالي:واعتبار 

الانفتاح والتحرر والمرونة مف أىـ مميزات المنظمات، وىذا ما يؤدي إلى إثارة  -
 التنافس فيما بينيا.

 يتحدد مصير المنظمات اليوـ عمى ما تمتمكو مف قدرات تنافسية. -

                                                 
1
 .21حسن، مرجع سابق، ص:  محمد. راوٌة  

2
  

 جودة كبيرة

 تقدير عالي

 عالية دافعية

 إنتاجية عالية

 الفارد

 المؤسسة )المنظمة(
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مات بالتصميـ والتخطيط والإعداد لتحويؿ المزايا ترتبط القدرات التنافسية لممنظ -
 والمنافع.

يتمثؿ المصدر الحقيقي لتكويف القدرات التنافسية واستمرارىا في المورد البشري  -
الفعاؿ، فعمى الرغـ مف مساىمة العناصر الأخرى مف موارد مادية ومالية في 

 بتوفير عنصر إثارة قوى التنافس لدى المنظمة إلا أف مساىمتيا لف تكتمؿ إلا
بشري فعاؿ مف خلبؿ عمميات التصميـ والإبداع، التخطيط والبرمجة، 
التنسيؽ، التطوير، التقويـ والمحاسبة وغيرىا، والتي تؤدي في مجمميا إلى 

 تحسيف الجودة وتقميؿ التكاليؼ وتحقيؽ التميز وزيادة القدرة عمى المنافسة.

الذي تعتمد عميو الإدارة أو المؤسسة في وعميو، فإف المورد البشري ىو المورد الأىـ 
تحقيؽ أىدافيا، وقد تبمور ىذا الاقتناع بالدور الرئيسي لممورد البشري في مجموعة مف 

 الأسس يتضمنيا الفكر الإداري الجديد، يمكف توضيحيا فيما يمي:
المورد البشري طاقة ذىنية وقدرة فكرية ومصدر لممعمومات والاقتراحات  -

 والابتكارات.
لرغبة الطبيعية في المشاركة وتحمؿ المسؤولية، فضلب عف المبادرة والسعي ا -

 إلى التطوير والانجاز.
يحتاج إلى التوجيو غير المباشر دوف التدخؿ التفصيمي والمستمر خاصة إذا  -

سناده العمؿ المتوافؽ مع مياراتو.  أحسف اختياره وتدريبو وا 
ي يتحمؿ فيو جميع الزملبء زيادة عطاؤه وكفاءتو إذا توفر الجو الاجتماع -

 مسؤوليات العمؿ.

وتأسيسا عمى ما سبؽ نستنتج أف المنطمؽ الأساسي لمفمسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية 
 يتمخص في احتراـ الإنساف واستثمار طاقاتو باعتباره شريكا وليس مجرد أجير.

 وتنيض ىذه الفمسفة عمى الخصائص التالية:



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

47 

 

 عبارة عف نظاـ متكامؿ ومترابط يتضمف عمميات وأنشطة  إدارة الموارد البشرية
 متصمة ومتداخمة.

  فعالية إدارة الموارد البشرية تنبع مف وجود مجموعة مف السياسات المتناسقة التي
 توجو العمميات والممارسات الإدارية.

  لإدارة الموارد البشرية تستيدؼ تعظيـ العائد مف الاستثمار في  إستراتيجيةتصميـ
 ورد البشري.الم

  يرتبط نجاح إدارة الموارد البشرية ووصوليا إلى الأىداؼ المطموبة عمى الفيـ
 الصحيح والتحميؿ الموضوعي لمتطمبات الأداء وظروفو داخؿ وخارج المؤسسة.

  الموارد البشرية عمى مدى توازنيا واتساقيا مع باقي قطاعات  إستراتيجيةيرتبط نجاح
نتاج وغيرىا.النشاط الأخرى بالمؤسسة مف   تسويؽ وا 

وعميو، يمكف القوؿ أف الفمسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية تقوـ عمى المرتكزات 
 التالية:
 .الإنساف طاقة ذىنية 
 .الإنساف يعمؿ برغبة في الإنجاز 
 .الإنساف يحتاج إلى نمط متحرر مف القيادة 
 1الإنساف يبدع حيف يعمؿ ضمف فريؽ متجانس. 

ؽ بيف الفمسفة القديمة والحديثة لإدارة الموارد البشرية مف خلبؿ الجدوؿ ويمكف توضيح الفر 
 :الآتي

 
 
 
 

                                                 
1
 .53-46ص:  –. علً غربً وآخرون، مرجع سابق، ص  
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 الفمسفة القديمة الفمسفة الجديدة
مكانياتو  تيتـ بعقؿ الإنساف وقدراتو الذىنية وا 
في التفكير والابتكار والإبداع والمشاركة في 

 حؿ المشاكؿ والتجديد والتطوير

اف وقدراتو اىتمت بالقوة العضمية للئنس
 البدنية والمادية )البناء الجسمي للئنساف(

لذلؾ تميؿ إلى الاىتماـ بمحتوى العمؿ وما 
يثيره مف طاقات الفرد الذىنية وما يمثمو مف 

 تحديات تستفز فكر الإنساف وعقمو.
ومف ثـ فإف التنمية البشرية ىي أساسا شحذ 
 لقدرات الإنساف الفكرية وتوظيفيا في العمؿ 

قد ركزت عمى الجوانب المادية في ولذلؾ ف
العمؿ مف أجور ومكافآت، مكاف وبيئة 

 العمؿ المادية.
وعميو فقد اتخذت التنمية البشرية أساسا 
شكؿ التدريب الميني لزيادة الميارات 

 الميكانيكية للئنساف.
 .53-52ص: -سابؽ، صالمرجع ال. 1
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
  



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

49 

 

 لوظائفالمحاضرة السادسة: تحميل وتوصيف ا
يؼ، أي أف وظيفة إدارة عادة ما ترتبط وظائؼ إدارة الموارد البشرية في أغمب بعممية التوظ

بشرية تشمؿ الاستقطاب، الاختيار، والتدريب وغيرىا، إلا أنو ىناؾ وظيفة أخرى الموارد ال
مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية، والتي تسبؽ عممية التوظيؼ ولا تقؿ أىمية عف الوظائؼ 
الأخرى، وتتمثؿ ىذه الوظيفة في وظيفة تحميؿ الوظائؼ. فما المقصود بيذه الوظيفة، وما 

 ىي أىدافيا ومراحميا والعوامؿ المؤثرة فييا؟
 أولا: مفهوم تحميل الوظائف.

يقصد بتحميؿ الوظائؼ تحديد معالـ كؿ وظيفة، حيث تتضمف ىذه العممية القياـ بتحديد 
وظيفة، ووضع ذلؾ في توصيؼ متكامؿ مف أجؿ الإلماـ  الأنشطة والمياـ المكونة لكؿ

 بخصائص ىذه الوظيفة ومتطمباتيا.
كما يعتبر تحميؿ الوظائؼ أيضا بمثابة جمع المعمومات المتعمقة بخصائص ومتطمبات كؿ 
وظيفة والتي تميزىا عف غيرىا مف الوظائؼ الأخرى، ووضعيا في شكؿ توصيؼ متكامؿ أو 

 لوظيفة" والتي تمثؿ المنتج النيائي لعممية تحميؿ الوظائؼ.ما يسمى بػ"بطاقة وصؼ ا
وتتـ ىذه العممية مف خلبؿ تجزئة كؿ وظيفة إلى مجموعة مف المياـ، وكؿ ميمة إلى 

 مجموعة مف الأنشطة، بحيث تيدؼ ىذه العممية إلى التعرؼ عمى كؿ مف:
 اسـ الوظيفة، درجتيا، مستواىا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة. .1
 ومات المرتبطة بعلبقة ىذه الوظيفة مع غيرىا مف الوظائؼ.المعم .2
 الأنشطة التي تؤدى داخؿ ىذه الوظيفة سواء كانت بدنية أو فكرية. .3
 أدوات العمؿ المستخدمة في ىذه الوظيفة. .4
 ظروؼ العمؿ داخؿ ىذه الوظيفة. .5
 المسؤوليات الممقاة عمى عاتؽ شاغؿ الوظيفة. .6
 .الصلبحيات الممنوحة لشاغؿ الوظيفة .7
 معايير تقييـ الأداء المستخدمة في الوظيفة. .8
 الأجر المقدـ لشاغؿ الوظيفة. .9
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 .1الشروط الواجب توفرىا في شاغؿ الوظيفة .10

 ثانيا: أهداف عممية تحميل الوظائف.
تساىـ عممية تحميؿ الوظائؼ في توفير المعمومات التي توفر إطار عمؿ لموظائؼ الأخرى، 

 ظائؼ فيما يمي:ويمكف تحديد أىـ أىداؼ تحميؿ الو 
تصميـ الوظائؼ: يساعد تحميؿ العمؿ عمى تجميع الأنشطة والمياـ في وظيفة  .1

يشير نطاؽ الوظيفة  -متكاممة ومحددة، توضح مضمونيا )نطاؽ الوظيفة وعمقيا( 
إلى تنوع المياـ والواجبات المختمفة التي يقوـ بيا شاغؿ الوظيفة، في حيف يمثؿ 

جتياد والتصرؼ الممنوح لشاغؿ الوظيفة وطريقة عمؽ الوظيفة الحرية ودرجة الا
فضلب عف توضيح العلبقات الموجودة داخؿ الوظيفة، وبينيا وبيف  -الأداء والرقابة

 الوظائؼ الأخرى، وتعرؼ ىذه العممية بتصميـ الوظيفة.  
تبسيط العمؿ: يوفر تحميؿ الوظائؼ معمومات عف الحجـ الحقيقي لعبء العمؿ في  .2

ـ، وىوما قد يبيف وجود أنشطة لا تضيؼ قيمة لمعمؿ، وبالتالي كؿ وظيفة أو قس
 يمكف إلغاؤىا، أو دمجيا مع وظائؼ أخرى مما يساىـ في تبسيط العمؿ.

تقييـ الوظائؼ: يوفر تحميؿ العمؿ معمومات عف كؿ وظيفة فيما يخص الجيد  .3
يمثؿ  المبذوؿ والميارات المطموبة ودرجة المسؤولية وظروؼ العمؿ وغيرىا، وىو ما

معايير أساسية في تحديد أىمية كؿ وظيفة، ويدخؿ ىذا النشاط في صمب عممية 
 تقييـ الوظائؼ.

وظيفة الأجور: بناء عمى المعايير التي تـ ذكرىا في تقييـ الوظائؼ، والتي تمكننا  .4
مف تحديد الأىمية النسبية لكؿ وظيفة أو قيمة كؿ وظيفة يمكف التعبير عف ىذه 

 .2مف خلبؿ الأجر الممنوح ليا الأىمية أو القيمة

                                                 
1
 .55، ص: 2004، قالمة، النشر لجامعة قالمةإدارة الموارد البشرٌة، مدٌرٌة . حمداوي وسٌلة،  

2
 .66-65ص: –، مرجع سابق، ص . محمد قاسم القرٌوتً 
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تخطيط الموارد البشرية: حيث يمكف مف خلبؿ تحميؿ الوظائؼ تحديد حجـ عبء  .5
العمؿ، وبقسمة حجـ عبء العمؿ الكمي داخؿ الوظيفة عمى مقدار حجـ العمؿ الذي 
باستطاعة كؿ فرد أف يؤديو نحصؿ عمى العدد اللبزـ أو المطموب مف الأفراد في كؿ 

 وظيفة.
يؼ: يوفر تحميؿ الوظائؼ معمومات عف المواصفات التي يجب توافرىا في التوظ .6

شاغؿ الوظيفة حتى يتسنى لمقائميف عمى عممية التوظيؼ تصنيؼ المترشحيف لشغؿ 
 الوظيفة واختيار الأنسب والأحسف.

تقييـ أداء العامميف: توفر عممية تحميؿ الوظائؼ المعمومات الكافية عف المياـ  .7
يجب عمى شاغؿ الوظيفة القياـ بيا، حيث تتحدد عممية التقييـ مف والواجبات التي 

 خلبؿ معايير ومستوى الأداء وكفاءة الموظؼ.
التكويف: بعد عممية التوظيؼ إذا تبيف أف ىناؾ فجوة بيف مواصفات الفرد الذي  .8

يشغؿ ىذه الوظيفة وبيف المواصفات المطموبة لشغؿ الوظيفة، فمف الضروري سد ىذه 
 طريؽ عممية التكويف. الفجوة عف

الحركة الوظيفية:  تتحدد مختمؼ قرارات الحركة الوظيفية في المؤسسة، كالترقية  .9
والنقؿ بمدى التطابؽ بيف مواصفات الفرد مف جية ومتطمبات الوظيفة المستقبمية التي 

 سيشغميا مف جية أخرى.
ف حوادث الصحة والسلبمة المينية: تساىـ عممية تحميؿ الوظائؼ في الوقاية م .10

عمى الأقؿ التقميؿ منيا مف خلبؿ المعمومات التي تقدميا عف المخاطر  أوالأمف 
المحتممة في الوظيفة وظروؼ العمؿ فييا، مما يساعد عمى تصميـ نظاـ الأمف 

 . 1والسلبمة المينية
 

                                                 
1
، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتوزٌع، 2فً إدارة الموارد البشرٌة، مجلد  الإستراتٌجٌةلوظائف . نجم عبد الله العزاوي، حسٌن عباس جواد: ا 

 .41-39ص:  –، ص 2010عمان، 
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 ثالثا: مراحل عممية تحميل الوظائف.
 تمر عممية تحميؿ الوظائؼ بالخطوات التالية: 

 يدؼ مف عممية تحميؿ الوظائؼ: تحديد ال .1
يعتبر تحديد اليدؼ أىـ مرحمة في عممية تحميؿ الوظائؼ لأنو مف خلبليا تتحدد 
طريقة سير المراحؿ الأخرى، فتحميؿ الوظيفة ترتبط دائما باليدؼ الذي تسعى 
المؤسسة إلى تحقيقو، فقد ترغب مؤسسة في تحميؿ وظائفيا لأنيا في مرحمة نمو 

كوف بصدد الاندماج مع مؤسسة أخرى، أو تكوف في مرحمة انقساـ وتوسع، أو قد ت
إلى مؤسسات فرعية، مما يفرض عمييا ضرورة خمؽ وظائؼ جديدة أو تقميص بعض 
الوظائؼ الموجودة، لذلؾ كاف مف الضروري أف يكوف اليدؼ مف تحميؿ الوظائؼ 

 .1واضحا ومحددا ومرتبطا مع الإستراتيجية العامة لممؤسسة
 ينة مف الوظائؼ.اختيار ع .2

في ىذه المرحمة يتـ تقسيـ الوظائؼ الموجودة في المؤسسة إلى مجموعات متشابية، 
ثـ اختيار عينة مف الوظائؼ تضـ كؿ الأنواع الموجودة حتى تكوف العينة ممثمة، 
وبعد القياـ بعممية التحميؿ يتـ تعميـ النتائج عمى الوظائؼ المتشابية بالقياس 

 بالمقارنة.
كانت المؤسسة جديدة فيجب في ىذه الحالة دراسة كؿ الوظائؼ )يتـ اعتماد أما إف 

 المسح الشامؿ( وعدـ الاعتماد عمى العينة.  
 توضيح العممية لمموظفيف وتحديد مستوى مشاركتيـ فييا: .3

حتى يجب أف تعمـ الإدارة موظفييا بعممية تحميؿ الوظائؼ، وتحدد مسبقا مدى 
عمى اعتبارىـ مصدر البيانات، فكمما كانت أىداؼ ىذه  السماح ليـ بالمشاركة فييا،

العممية واضحة وشارؾ الموظفيف فييا بجدية قمت مقاومة ىؤلاء الموظفيف ليا وكانت 
نتائجيا أكثر دقة، بحيث تقوـ إدارة الموارد البشرية بصفتيا مسؤولة عف عممية تحميؿ 

فصيميا(، توقيتو، مف يقوـ الوظائؼ بتحديد ىدؼ تحميؿ العمؿ، مستوياتو )عاما أـ ت
بعممية التحميؿ، ودور كؿ موظؼ في ىذه العممية، وبمف يمكنو الاتصاؿ إذا كاف 

                                                 
1
 .47-45ص: -، ص2006مدخل استراتٌجً، عالم الكتب الحدٌث، عمان،  -. عادل حرحوش صالح، مؤٌد سعٌد السالم: إدارة الموارد البشرٌة 
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ىناؾ استفسار ما، لأف إخفاء ىذه المعمومات عف الموظفيف يؤثر عادة بطريقة سمبية 
 . 1عمى نتائج العممية

 مرحمة جمع البيانات: .4
لنسبة لتحميؿ البيانات، فكمما كاف عدد تعتبر مرحمة جمع البيانات عممية ميمة جدا با

البيانات المجمعة ونوعيتيا كبيرا كمما كانت نتائج ىذه العممية أكبر دقة، ولجمع 
 البيانات المتعمقة بالوظائؼ والموظفيف طرؽ عديدة، نذكر منيا:

طريقة الملبحظة: حيث يقوـ محمؿ الوظائؼ وفقا ليذه الطريقة بملبحظة الفرد  -
ىو يؤدي عممو، ثـ يقوـ بتسجيؿ جميع الملبحظات الضرورية شاغؿ الوظيفة و 

التي تصؼ ىذه الوظيفة وشاغميا، وتعتبر ىذه الطريقة مف أفضؿ الطرؽ 
المستخدمة في تحميؿ الوظائؼ المرتبطة بالأنشطة البدنية عادة، مثؿ: 

 الإنتاج، الصيانة وغيرىا.
جوانب البدنية طريقة المقابمة: وتيدؼ ىذه الطريقة إلى معرفة جميع ال -

والسموكية والفكرية المتعمقة بالوظيفة وبشاغميا، ويمكف التمييز بيف عدة أنواع 
 مف المقابلبت مثؿ:

 .مقابلبت فردية تتـ مع الموظفيف كؿ عمى حدى 
  مقابلبت جماعية تتـ مع مجموعة مف الموظفيف الذيف يشتغموف في نفس

 الوظيفة ويؤدوف نفس المياـ.
 ف أو المسؤوليف المباشريف باعتبارىـ لدييـ المعرفة الكاممة مقابلبت مع المشرفي

 بالأعماؿ التي يؤدييا الموظفيف الذيف ىـ تحت مسؤوليتو.
طريقة الاستقصاء: وتعتبر مف أكثر الطرؽ انتشارا، حيث يقوـ شاغؿ الوظيفة  -

في ىذه الحالة بالإجابة عمى نموذج استبياف يحتوي عمى مجموعة مف الأسئمة 

                                                 
1
 .31-28ص:  -لعزاوي، حسٌن عباس جواد، مرجع سابق، صنجم عبد الله ا.  
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مف طرؼ الخبراء خصيصا لوصؼ واجبات ومسؤوليات الوظيفة المصممة 
 ومواصفات شاغمييا.

: تعتبر ىذه الأداة في غاية التخصص، فيي عمى PAQقائمة تحميؿ المركز  -
درجة عالية مف الدقة في تحميؿ الوظائؼ عمى أساس أنشطة الفرد، حيث يتـ 

مجموعات  (06مف خلبؿ ىذه الأداة تقسيـ أنشطة الفرد العامؿ إلى ست )
عنصر مف عناصر الوظيفة، ويتـ تقدير  194رئيسية يتـ وصفيا بما يعادؿ 

كؿ عنصر مف ىذه العناصر بناء عمى درجة أو مدى تطبيقو في الوظيفة 
التي يتـ تحميميا، وتعد ىذه الأداة الأنجع في تحميؿ الوظائؼ لسيولتيا 

مكانية تعميـ تطبيقيا، ويبقى عيبيا الوحيد في أنيا تع د طويمة مف حيث عدد وا 
 :الأسئمة، ويمكف توضيح ىذه الطريقة في الشكؿ التالي

 الأمثمة الوصف  المجموعة
أيف وكيؼ يحصؿ الفرد  مدخلبت المعمومات

عمى المعمومات المستخدمة 
 لأداء الوظيفة

 استخداـ مواد مكتوبة أو مرئية

 
 العمميات العقمية )الذىنية(

ما ىي الخطة المنطقية 
لاتخاذ القرارات  والرشيدة

والتخطيط والمعمومات 
 المتضمنة في أداء الوظيفة؟

مستوى الرشد في حؿ المشاكؿ 
وكتابة وحؿ الرموز أو الشفرات. 

 رمزي أو غير رمزي

ما ىي الأنشطة الجسمانية  الأنشطة الجسمانية
التي يقوـ بيا الفرد، وما ىي 
الأدوات أو الأجيزة 

 المستخدمة.

 /ر. تجميعاستخداـ جياز كمبيوت
 فؾ وحؿ. 

ما ىي العلبقات المطموبة  العلبقات مع الآخريف 
 مع الآخريف لأداء الوظيفة؟

توجيو. اتصاؿ مع الجميور 
 والعملبء.
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في أية بيئة اجتماعية أو  بيئة الوظيفة
 مادية يؤدي العمؿ؟

حرارة مرتفعة. مواقؼ صراع بيف 
العلبقات  –علبقات الأفراد 

 المتبادلة.
ما ىي الأنشطة والشروط  ص أخرى لموظيفةخصائ

والخصائص الأخرى غير 
التي تـ وصفيا أعلبه 

 والمرتبطة بالوظيفة؟

مكاف عمؿ محدد، مقدار ىيكمية 
 الوظيفة.

 .77علً غربً وآخرون، مرجع سابق، ص: . 1

بالإضافة إلى كؿ ىذه الطرؽ الأربعة المعتمدة في تحميؿ )توصيؼ( الوظائؼ توجد طريقة 
وتخص تحديد تحميؿ الوظائؼ الإدارية، غير أنيا تختمؼ عف طريقة تحميؿ المركز  أخرى
PAQ  بندا  208في عدد البنود أو الأسئمة التي تحتوي عمييا، حيث تضـ ىذه الطريقة

تتعمؽ بالمسؤوليات وحدود التصرفات والمطالب الإدارية وغيرىا مف خصائص المراكز 
 الأخرى، وتضـ البنود التالية:

 نتج، التسويؽ، تخطيط الإستراتيجية المالية.الم 
 .تنسيؽ الوحدات التنظيمية الأخرى والأفراد 
 .الرقابة الداخمية لمعمؿ 
 .مسؤولية المنتجات والخدمات 
 .علبقات الجميور والعملبء 
 .استشارات متقدمة 
 .استقلبلية التصرفات 
 .إثبات الالتزاـ المالي 
  ط، المسؤولية المالية المتقدمة، مسؤولية خدمات الأفراد، الإشراؼ، التعقد والضغو

 . 2الأفراد، الإشراؼ

                                                 
 
2
 .69، ص: محمد حسن، مرجع سابق. راوٌة  
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 تحميؿ البيانات: .5
تأتي ىذه المرحمة لمعالجة البيانات التي تـ جمعيا حوؿ كؿ مف الموظؼ والوظيفة، 
وتبويبيا وتحميميا، حتى يمكف الاستفادة منيا واستخداميا في اتخاذ القرارات، حيث 

 ى:تحتوي عممية تحميؿ البيانات عم
 تسمية الوظائؼ، درجاتيا، تسمسميا الوظيفي. -
العمؿ المؤدى في كؿ وظيفة وطريقة أدائو مف خلبؿ محالة الإجابة عمى  -

التساؤلات التالية )ما الذي يقوـ بو الموظؼ؟ ومف يقوـ بو؟ وكيؼ يقوـ بو؟ 
 ومتى يقوـ بو؟ وأيف يقوـ بو؟(.

 ة، التيوية.ظروؼ العمؿ المادية مثؿ: الإضاءة، الرطوبة، الحرار  -
علبقات العمؿ الموجودة في كؿ وظيفة )العلبقات مع الرؤساء، مع  -

المرؤوسيف، مع الزملبء، مع الإدارات الأخرى، مع المؤسسات الأخرى، مع 
 الزبائف، ومع الجميور(.

المسؤوليات الموجودة )المسؤوليات عمى الأفراد، المسؤوليات عمى الأمواؿ،  -
 ثائؽ(.المسؤوليات عمى المعدات والو 

متطمبات القيـ بالوظيفة مثؿ: المستوى التعميمي، التكويف، التخصص، الخبرة،  -
 الميارة...

 إعداد بطاقات الوصؼ: .6
تعتبر بطاقة الوصؼ الوظيفي بمثابة النتيجة النيائية لعممية تحميؿ الوظائؼ، أو ىي 

 محصمة ىذه العممية النيائية.
مخص جميع المعمومات المتعمقة وبطاقة الوصؼ عبارة عف نموذج )وصؼ مكتوب( ي

بكؿ مف الوظيفة وشاغميا، والتي تـ جمعيا ومراجعتيا وتحميميا في المراحؿ السابقة 
 مع ضرورة تحديثيا باستمرار.

 رابعا: العوامل المسثرة في تحميل الوظائف:
 تتأثر عممية تحميؿ الوظائؼ بعدة عوامؿ يمكف تمخيصيا فيما يمي:
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ميؿ الوظائؼ، وكذلؾ طريقة استخداـ نتائجو، حيث يؤثر اليدؼ مف عممية إجراء تح .1
 ىذاف العاملبف عمى تحديد نوع وحجـ المعمومات المطموب جمعيا.

ميارات خبير تحميؿ الوظائؼ سواء كانت نفسية أو اجتماعية مثؿ القدرة عمى  .2
الاتصاؿ، القدرة عمى التفاىـ، أو مؤىلبت فكرية مثؿ: القدرة عمى التخطيط، التنظيـ، 
التحميؿ، التفسير وغيرىا، لذلؾ قد يكوف خبير عممية التحميؿ مف المؤسسة ذاتيا إذا 

 كاف تتوفر فيو ىذه الميارات والخصائص أو قد يكوف خارج المؤسسة.
عدد الخبراء القائميف بعممية تحميؿ الوظائؼ، فكمما كاف عددىـ أكبر كمما زاد عدد  .3

 دد الوظائؼ المراد دراستيا.المقابلبت، وبالتالي ربح الوقت والجيد، وع
عممية التحضير: أي درجة التحضير التي يخضع ليا المقيموف عمى عممية تحميؿ  .4

الوظائؼ، حيث يجب أف تشرح ليـ العممية بشكؿ جيد واليدؼ منيا، ونوع المعمومات 
  .1المطموبة مف خلبؿ عقد ندوات تدريبية واجتماعات دورية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .38  -32ص:  -. نجم عبد الله العزاوي، حسٌن عباس جواد، مرجع سابق، ص 
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عداد هيكل الأجور والرواتب.المحاضرة السابعة: ت  قييم الوظائف وا 
بعد الانتياء مف عممية تحميؿ الوظائؼ تبدأ عممية تقييـ الوظائؼ مف أجؿ الوصوؿ إلى 

 قيمة موضوعية ليا، ومف ثـ تحديد أجرىا قياسا ببقية الوظائؼ الأخرى.
 أولا: تقييم الوظائف.

 مفيوـ تقييـ الوظائؼ: .1
عماؿ ووضع مستويات مادية ليا، كما تشير أيضا يقصد بتقييـ الوظائؼ دراسة الأ

 .1إلى الوسيمة التي تسمح بتحديد القيمة النسبية لموظيفة
والمقصود بالقيمة النسبية ىنا ىو أىمية كؿ وظيفة في المؤسسة بالمقارنة مع باقي 
الوظائؼ والقيمة المادية ليا والمتمثمة في الأجر، وتكوف ىذه العممية مبنية عمى 

واضحة ومحددة مسبقا مثؿ: الميارات المطموبة في الوظيفة، درجة المسؤولية  معايير
 فييا وظروؼ العمؿ وغيرىا.

ويختمؼ تقييـ الوظائؼ عف تقييـ الأداء في كوف تقييـ الوظائؼ ييدؼ إلى تحديد 
درجة الصعوبة ومستوى الجيد الذي تتطمبو ىذه الوظيفة، أما تقييـ الأداء فييدؼ إلى 

استجابة الموظؼ لمتطمبات الوظيفة وما يبذلو مف جيد بغرض تحقيؽ تحديد مدى 
 أىدافيا.

وعميو، فإف تقييـ الوظائؼ عمى أساس التحميؿ المنيجي مف شأنو أف يساعد عمى 
نجاح مختمؼ قرارات إدارة الموارد البشرية المرتبطة بيذه العممية، ويمكف  تجسيد وا 

افآت المادية، وما يمكف أف تتميز بو مف التأكيد ىنا عمى تصميـ شبكة الأجور والمك
 .2العقلبنية والعدالة

 أىداؼ تقييـ الوظائؼ: .2
 تيدؼ عممية تقييـ الوظائؼ إلى تحقيؽ ما يمي:

  تحديد ىيكؿ أجور رسمي وثابت لجميع الوظائؼ في المؤسسة استنادا إلى قيمة
 كؿ وظيفة.

                                                 
1
 ، 2004 ،الإسكندرٌةنظرة مستقبلٌة، الدار الجامعٌة للطباعة والنشر،  -راوٌة: إدارة الموارد البشرٌةمحمد . حسن  

 
2
 . Mercier,E et Schmidt,G : gestion des resources humaines , paris : pearson education,2004, p :99 . 
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 سس ثابتة تحقيؽ العدالة في الأجور والرواتب مف خلبؿ وضع معايير وأ
لتحديدىا، بمعنى إيجاد توازف بيف ما يقدمو الفرد مف جيد، وما يستحقو مف أجر 

 عمى ضوء متطمبات الوظيفة.
  تحقيؽ المساواة في تحديد الرواتب والأجور لكؿ الوظائؼ والأعماؿ المتشابية في

 المؤسسة.
 مسؤولية تقييـ الوظائؼ. .3

ىو تحقيؽ العدالة الموضوعية في عمى اعتبار أف اليدؼ مف عممية تقييـ الوظائؼ 
زالة كؿ أشكاؿ اللبمساواة وعدـ الرضا لدى الموظفيف داخؿ المؤسسة،  المؤسسة، وا 
فإف ىذه العممية تتطمب ميارات خاصة لا يمكف أف تتوفر لدى كؿ فرد عامؿ، لذلؾ 

إلى لجنة متخصصة تشمؿ في عضويتيا أفرادا مف جميع الأقساـ  إسنادىايفضؿ 
اخؿ المؤسسة وتحت إشراؼ إدارة الموارد البشرية، كما يمكف الاستعانة والإدارات د

بخبراء مف خارج المؤسسة إذا لـ تتوفر المؤسسة المعنية عمى خبراء لمقياـ بعممية 
 تقييـ الوظائؼ.

 :1طرؽ تقييـ الوظائؼ .4
تختمؼ طرؽ تقييـ الوظائؼ وتتعدد مف حيث الأساليب المستخدمة فييا والمعايير 

عمييا في التقييـ إلى عدة أنواع، إلا أف أىميا والأكثر استخداما ىي طريقة المعتمد 
( والتي تستخدـ لجميع عوامؿ المقارنة الممكنة كؿ عمى Points methodeالنقاط )

 حدى، ويمكف توضيح كيفية تطبيؽ ىذه الطريقة عمى النحو التالي:
عيا في شكؿ تحديد جميع الوظائؼ الموجودة في المؤسسة وكتابتيا أو وض -

 قوائـ أو مجموعات متشابية.
تحديد عوامؿ المقارنة الرئيسية، ولتكف مثلب: الميارة، المسؤولية، الجيد  -

 المبذوؿ، وظروؼ العمؿ.

                                                 
1
 .167-165ص:  -. عادل حرحوش صالح، مؤٌد سعٌد السالم، مرجع سابق، ص  
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تقسيـ كؿ عامؿ مف العوامؿ السابقة إلى عوامؿ فرعية أو تفصيمية حتى يسيؿ  -
 ة.تقييـ كؿ عامؿ عمى حدى، وتكوف بذلؾ عممية التقييـ أكثر موضوعي

تحديد مستوى الدرجات لكؿ عامؿ مف عوامؿ المقارنة مثلب: درجة منخفضة،  -
متوسطة، وعالية، حيث تساعد ىذه المستويات في تقييـ الدرجات المختمفة 

 لعوامؿ المقارنة.
 1000تحديد الحد الأعمى مف النقاط لجميع عوامؿ المقارنة وليكف مثلب:  -

 نقطة.
تحديد الأىمية النسبية لكؿ عامؿ مف عوامؿ المقارنة باستخداـ النسب كاف  -

يد ج، وعامؿ ال%30، وعامؿ المسؤولية %40يمنح لعامؿ الميارة مثلب نسبة 
 .%10، وعامؿ ظروؼ العمؿ %10المبذوؿ 

 تحديد مقدار النقاط المخصص لكؿ عامؿ مف العوامؿ السابقة، مثلب: -
  :40عامؿ الميارة100/ 100 =400 .نقطة 
  30عامؿ المسؤولية100/ 100 =300 .نقطة 
  10عامؿ الجيد المبذوؿ100/ 100 =100 .نقطة 
  10عامؿ ظروؼ العمؿ100/ 100 =100 .نقطة 
توزيع النقاط المخصصة لكؿ عامؿ مف عوامؿ المقارنة عمى العناصر الفرعية  -

نقطة  50ونقطة لظروؼ العمؿ المادية  50المكونة لو، مثلب: ظروؼ العمؿ 
 لممخاطر.

وضع كؿ وظيفة مف وظائؼ المؤسسة ضمف ىذا التقييـ، وتصنيفيا في شكؿ  -
 فئات متجانسة مف حيث عدد النقاط ضمف ىيكؿ يبيف ذلؾ.
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 ثانيا: إعداد هيكل الأجور والرواتب.
تعد إدارة الأجور في المؤسسة مف أصعب الوظائؼ وأعقدىا، كونيا أكثر العوامؿ أىمية في 

ة عمى الاستقرار الوظيفي، وقصد توضيح عممية ىيكمة الأجور والرواتب لا بد مف المحافظ
 الوقوؼ عمى العديد مف العناصر اليامة في ىذه العممية، والتي تتمثؿ أساسا في:

 مفاىيـ عامة حوؿ الأجور والرواتب: .1
الغ يمكف القوؿ أف الأجر ىو ما يقابؿ قيمة الوظيفة التي يشغميا الفرد، أي كافة المب

ضاىا الموظؼ أو العامؿ خلبؿ عممو في المؤسسة سواء كاف ىذا العمؿ االتي يتق
فكريا أو عضميا، وىو بيذا المعنى يشمؿ الأجر الأساسي بالإضافة إلى كافة المنح 

 .1والتعويضات المادية الأخرى
وفي ىذا الصدد سنتطرؽ إلى العديد مف المفاىيـ ذات الارتباط الوثيؽ بالأجور، 

 منيا: والتي
( وىو المبمغ النقدي والفوري الذي Pay or wageالأجر والراتب: الأجر ) -

يدفع لمعامؿ مقابؿ ساعة عمؿ أو يوـ عمؿ )ويتعمؽ ىذا بالعمؿ المحسوب 
( فيو Salaryعمى أساس القطعة أو يتعمؽ بالمياـ المحدودة(، أما الراتب )

يحسب بالساعات بؿ  المبمغ الذي يتقضاه العامؿ مقابؿ قيامو بعمؿ، حيث لا
 عمى أساس الأسبوع أو الشير أو السنة )يتعمؽ بمدة زمنية محددة(.

الأجر النقدي والأجر العيني: الأجر النقدي ىو ما يحصؿ عميو الموظؼ مف  -
مبالغ نقدية مقابؿ ما يقوـ بو مف أعماؿ، أما الأجر العيني فيو المقابؿ الذي 

، الإطعاـ، الرعاية الصحية يحصؿ عميو الموظؼ في شكؿ خدمات: كالنقؿ
 وغيرىا.

الأجر الاسمي والأجر الحقيقي: الأجر الاسمي وىو مفيوـ اقتصادي محض،  -
وىو يشير إلى المبمغ النقدي الذي يحصؿ عميو الموظؼ، والذي يتأثر 

                                                 
1
 .215، ص: 2010زٌع، عمان، . عبد الرحمن بن عنتر: إدارة الموارد البشرٌة، دار الٌازوري العلمٌة للنشر والتو 
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بالمستوى العاـ للؤسعار، أما الأجر الحقيقي فيو مثؿ السمع والخدمات التي 
 اع حاجاتو المتعددة بواسطة الأجر النقدي.يستطيع الموظؼ شرائيا لإشب

الأجر الإجمالي والأجر الصافي: يشير الأجر الإجمالي أو إجمالي الأجر أو  -
الأجر الخاـ وىو معنى واحد إلى ما يستحقو الفرد مف مبالغ قبؿ خصـ 
الاقتطاعات، أما الأجر الصافي أو صافي الأجر فيو عبارة عف إجمالي 

طاعات مثؿ: اشتراكات الضماف الاجتماعي، الأجر مخصوـ منو الاقت
CNAS الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي ،IRG.والاقتطاعات الأخرى ، 

 أىداؼ إدارة الرواتب: .2
 تسعى إدارة الرواتب إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ، يمكف تحديدىا فيما يمي:

 جذب الموارد البشرية المؤىمة. -
 مجيودات.تحفيز العامميف عمى بدؿ أقصى ما يممكوف مف  -
التحكـ في التكاليؼ مف خلبؿ تحقيؽ التوازف بيف ما يسيـ بو الفرد مف جيد  -

 وما يحصؿ عميو مف تعويض.
 تقميؿ معدلات التسرب الوظيفي، الغيابات، التأخرات والشكاوي. -
 التقميؿ مف حدوث الصراعات بيف الإدارة والموظفيف وزيادة رضا العامميف. -
ؿ عدالة أجر الوظيفة مقارنة بالوظائؼ الأخرى تحقيؽ العدالة الداخمية مف خلب -

داخؿ نفس المؤسسة، والعدالة الخارجية مف خلبؿ عدالة أجر الوظيفة 
 بالمقارنة مع الوظائؼ المماثمة ليا خارج المؤسسة.

 العوامؿ المؤثرة في سياسة الرواتب والأجور في المؤسسة. .3
 يمكف تمخيصيا فيما يمي:تتأثر سياسة الأجور في المؤسسة بمجموعة مف العوامؿ 

 : وتتمثؿ في:1عوامؿ مرتبطة بالدولة -
 .الظروؼ الاقتصادية لمبمد: كالبطالة والتضخـ والكساد وغيرىا 

                                                 
1
 .196 -195ص:  -. نجم عبد الله العزاوي، حسٌن عباس جواد، مرجع سابق، ص 
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 .الظروؼ الاجتماعية السائدة كالمستوى العاـ للؤسعار وغيرىا 
  ،القوانيف والأنظمة العامة لتنظيـ الأجور، كالحد الأدنى المضموف للؤجور

 ريبية.والاقتطاعات الض
 : وتتمثؿ في:1عوامؿ مرتبطة بالمؤسسة -
 .حجـ المؤسسة 
 .إنتاجية المؤسسة 
 .وضعيتيا المالية 
 .أىمية وقيمة ىذه الوظيفة وما تتطمبو مف مؤىلبت وميارات 

 خطوات إعداد ىيكؿ الأجور: .4
 تمر عممية إعداد ىيكؿ الأجور بمرحمتيف أساسيتيف، وىما:

الوظائؼ مف مجموعة مف الأعماؿ إعداد ىيكؿ الوظائؼ: حيث يتكوف ىيكؿ  -
أو الوظائؼ التي تـ تقسيميا إلى فئات حسب أىميتيا النسبية )تجميع 
الوظائؼ المتشابية أو المتقاربة مف حيث المياـ والمسؤوليات والميارات 
والمخاطر في فئة أو مجموعة واحدة( ويتـ إعداد ىذا الييكؿ بالاعتماد عمى 

 نتائج عممية تقييـ الوظائؼ.
ضع أجر موحد لكؿ فئة أو مجموعة مف الوظائؼ المدرجة في ىيكؿ و  -

 الوظائؼ.

 .2خامسا: عناصر )مكونات( الأجر
 يتكوف الأجر عموما مف مجموعة مف العناصر، يمكف توضيحيا فيما يمي:

 :Salaire debaseالأجر الأساسي )الأجر القاعدي(  .1

                                                 
1
 .227 -225ص:  -. عبد الرحمن بن عنتر، مرجع سابق، ص 

2
 .93-86ص:  -. سعٌد مقدم: أخلاقٌات الوظٌفة العمومٌة، شركة دار الأمة للطباعة والترجمة والنشر والتوزٌع، الجزائر، ص 
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ضرب الرقـ  ىو أجر ثابت محدد في سمـ الأجور، ويحسب عف طريؽ عممية
بػ        الاستدلالي في القيمة المالية لمنقطة الاستدلالية والمحدد مثلب في الجزائر 

 دج. 45
 : وتتضمف ما يمي:Primes et indemnitésالمكافآت والتعويضات:  .2

 المكافآت: وتتمثؿ في: -
(: ويمنح ىذا heurs supplémentairesتعويض الساعات الإضافية ) -

 قيامو بعمؿ يتجاوز المدة القانونية لعممو.التعويض لمموظؼ عند 
(: حيث prime de rendement individuelleمكافأة المردودية الفردية ) -

تمنح ىذه المكافأة حسب مردودية العامؿ، وذلؾ بالنظر إلى حجـ العمؿ 
الفردي وجودتو مقارنة مع البرامج المحددة مسبقا، بحيث لا تتجاوز قيمة ىذه 

 مف الأجر الأساسي. %10المكافأة نسبة 
(: وىو تعويض indemnité de travail postéتعويض عمؿ المنصب ) -

يمنح لمموظؼ عف الأوقات غير العادية التي يتطمبيا منصب العمؿ: كالعمؿ 
المتناوب والعمؿ الميمي، أو في العطؿ الرسمية، ويحسب عمى أساس مئوي 

 مف الأجر الأساسي.
عندما يشتمؿ منصب العمؿ عمى أعماؿ  تعويض الضرر: يمنح ىذا التعويض -

شاقة أو غير صحية أو خطيرة كالعمؿ في المناجـ، قطاع النظافة والصرؼ 
 الصحي...، ويحسب ىو الآخر عمى أساس نسبة مئوية مف الأجر الأساسي.

تعويض الخبرة المينية: حيث يمنح ىذا التعويض لمعامؿ كمما اكتسب خبرة  -
 سبة مئوية مف الأجر الأساسي.مينية، ويحسب أيضا عمى أساس ن

مكافأة المردودية الجماعية: حيث تمنح ىذه المكافأة حسب المردودية الجماعية  -
المحققة خلبؿ الشير، وتحسب عمى أساس نسبة مئوية معينة مف الأجر 

 الأساسي.
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منحة النقؿ: وتعطى ىذه المنحة كتعويض عف مصاريؼ النقؿ في حالة عدـ  -
 توفره لدى المؤسسة.

ة الإطعاـ أو ما يعرؼ أيضا بمنحة السمة: وتمنح لتغطية مصاريؼ الغذاء منح -
 في حالة عدـ توفره لدى المؤسسة.

منحة تعويض المنطقة: وترتبط ىذه المنحة بقطاع النشاط أو بمشاريع التنمية  -
 في المناطؽ النائية لتحفيز الذىاب إلييا.

تي ينفقيا تعويض مصاريؼ الميمات: وتتمثؿ في تعويض المصاريؼ ال -
 الموظؼ أثناء التنقلبت في مياـ تكمفو بيا المؤسسة.

(: وتمنح ىذه المنحة لزوجة العامؿ أو Salaire uniqueالأجر الوحيد: ) -
 الموظؼ الماكثة بالبيت، والتي تمارس أي نشاط تتقاضى عميو أجرة.

 المنحة العائمية: وتمنح لمموظؼ أو العامؿ الذي لديو أطفاؿ. -
 ي تمؾ الخصومات مف الأجر، وىي أنواع:الاقتطاعات: وى .3

 مف أجر المنصب. %9: وتمثؿ نسبة CNASاشتراكات الضماف الاجتماعي  -
: وتحسب عمى أساس سمـ، وتقتطع مف IRGالضريبة عمى الدخؿ الإجمالي  -

 (.Salaire imposableالأجر الخاضع لمضريبة )
اع اقتطاعات أخرى: تختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى مثؿ: أقساـ استرج -

 القروض.
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 المحاضرة الثامنة: تخطيط الموارد البشرية والاستقطاب.
 أولا: تخطيط الموارد البشرية:

 تعريؼ تخطيط الموارد البشرية: .1
يشير مفيوـ تخطيط الموارد البشرية إلى تقدير احتياجات المؤسسة مف الموارد 

قبمة، مع البشرية ذات الميارات والتخصصات، والمحددة خلبؿ فترة زمنية م
 .1اختيار أفضؿ الطرؽ لتوفير ىذه الاحتياجات

كما يقصد بتخطيط الموارد البشرية أيضا ذلؾ العمؿ الإداري المنتظـ والمستند إلى 
أسس عممية ومعمومات موضوعية قصد تكويف قوة عمؿ قادرة عمى الوفاء 

مر بمتطمبات أعماؿ معينة وراغبة في أداء تمؾ الأعماؿ عمى أساس مستقر ومست
 نسبيا.

ويشير تخطيط الموارد البشرية أيضا إلى عديد القضايا المتعمقة بمستقبؿ 
المنظمات فيما يخص مواردىا البشرية، مف خلبؿ وضع الخطط المناسبة لتحقيؽ 

 أىداؼ المنظمات في ىذا المجاؿ، وذلؾ مف خلبؿ تدبير الوسائؿ وتحديد
ناسبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ التوقيتات واتخاذ الضمانات مع توفير الظروؼ الم 

 .2في فترة زمنية مستقبمية
مف خلبؿ ىذه التعريفات يمكف القوؿ أف تخطيط الموارد البشرية ىو ضرورة 
حتمية يجب أف تقوـ بيا كؿ مؤسسة عمى اعتبارىا عممية تنبؤية خاصة في ظؿ 
ظروؼ عدـ التأكد التي أصبحت تحيط بالبيئة العامة لمختمؼ المؤسسات خاصة 

ناعية منيا، وذلؾ قصد الاستخداـ الفعاؿ لمواردىا وتوجيو الجيود نحو الص
الأىداؼ المحددة. وليذا تبرز أىمية تخطيط الموارد البشرية لمرفع مف كفاءة أداء 

                                                 
1
 .69، ص:1997إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، بٌروت، . كامل بربر:  

2
 .147. علً السلمً، مرجع سابق، ص:  
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المؤسسة عف طريؽ توفير الأعداد الملبئمة مف التخصصات الملبئمة وفي الوقت 
 الملبئـ لانجاز الخطة المحددة.

 موارد البشرية:مقومات تخطيط ال .2
عادة ما تتوقؼ فعالية التخطيط سواء في إدارة الموارد البشرية أو غيرىا مف 
الإدارات الأخرى عمى دقة وكفاية البيانات وحدتيا، فمف المؤكد أف عدـ توفر 
البيانات الأساسية والمفيومة اللبزمة لمتخطيط أو عدـ دقتيا تؤدي حتما إلى وضع 

 خطة غير دقيقة.
 تى يكوف التخطيط سميما ينبغي أف يتضمف ما يمي:وعميو، وح

 الحالية والمستقبمية. الأىداؼوضوح  -
 وضوح خطط كافة إدارات المؤسسة. -
 وضوح السياسات المالية والإنتاجية. -
 وجود وصؼ لموظائؼ. -
 تحديد التغيرات التكنولوجية المستقبمية داخؿ المؤسسة. -
 وجود تنظيـ إداري واضح. -
 .1سرعة الإجراءات -

يو، يمكف القوؿ أف تخطيط الموارد البشرية يتضمف مجموعة مف العناصر الرئيسية التي وعم
 يجب تحديدىا بدقة، لعؿ أىميا:

  تحديد الأعماؿ أو الوظائؼ المطموب تنفيذىا في قطاع محدد أو مؤسسة
 محددة.

  الواجب توفرىا في الفرد حتى يمكنو  والإمكانياتتحديد دقيؽ لقدرات وميارات
 ، أي تحديد مواصفات الفرد.الأعماؿيذه القياـ ب

                                                 
1
 .71. كامل بربر، مرجع سابق، ص:  
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  تحديد المواصفات النفسية والاجتماعية المناسبة التي تجعؿ الفرد اكثر
 استعدادا ورغبة في أداء الأعماؿ المطموبة.

  تحديد الحوافز التي ترتبط بالعمؿ وتجذب الفرد إلى قبوؿ العمؿ والاقباؿ عميو
 باقتناع وحماس.

  ف الأفراد اللبزميف لأداء حجـ معيف مف العمؿ المناسبة م الأعماؿتحديد
 خلبؿ فترة زمنية محددة.

 إيجازىاوحتى يتـ تخطيط الموارد البشرية بفعالية يجب توفر مجموعة مف المقومات، يمكف 
 فيما يمي:

  ،معمومات عف مصادر استقطاب الموارد البشرية سواء كانت معاىد
 جامعات...

 ئصيـ الجسمية والفكرية واتجاىاتيـ معمومات عف مواصفات الأفراد وخصا
 ودوافعيـ وأوضاعيـ النفسية والاجتماعية.

  ،معمومات عف طبيعة سوؽ العمؿ ومدى توازف مؤشراتيا المختمفة )العرض
 .1الطمب، مستويات الرواتب والقوة التنافسية...(

 أىمية تخطيط الموارد البشرية: .3
 تخطيط الموارد البشرية أساسا في: أىميةتتحدد 

رتبط تخطيط الموارد البشرية بجميع الخطط الأخرى التي تعدىا المؤسسة: ي -
كخطة الإنتاج، التسويؽ...، كوف المورد البشري ىو المحرؾ الأساسي لجميع 

 العمميات الأخرى.
 التمكف مف معرفة مواطف القوة والضعؼ المتعمقة بالموارد البشرية. -

                                                 
1
 .149. علً السلمً، مرجع سابق، ص:  
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البشرية؛ كالتكويف، النقؿ،  يسيـ في تفعيؿ العديد مف أنشطة إدارة الموارد -
 .1الترقية وغيرىا

 أىداؼ تخطيط الموارد البشرية: .4
 تيدؼ عممية تخطيط الموارد البشرية إلى:

 المحافظة عمى جيود الموظفيف واستثمارىا. -
 الحرص عمى ترشيد النفقات الخاصة بالموارد البشرية. -
نة التوظيؼ، إعداد مختمؼ الموازنات المتعمقة بالموارد البشرية مثؿ: مواز  -

 التكويف، الحوافز والخدمات....
 التأكد مف تكامؿ أنشطة إدارة الموارد البشرية وتوجيييا نحو تحقيؽ أىدافيا. -
ستراتيجية الموارد  - تحقيؽ الانسجاـ والتكامؿ بيف الإستراتيجية العامة لممؤسسة وا 

 .2البشرية
 مراحؿ تخطيط الموارد البشرية: .5

 موارد البشرية في:يمكف حصر أىـ مراحؿ تخطيط ال
تحديد اليدؼ مف القياـ بتخطيط الموارد البشرية، والذي يكوف بشكؿ دوري  -

 ومستمر.
 ربط خطة الموارد البشري بالخطة العامة لممؤسسة. -
 تقدير الاحتياجات مف الوظائؼ والموارد البشرية )تقدير الطمب(. -
الموظفيف  تحميؿ الموارد البشرية المتاحة )تقدير العرض( عمى اعتبار أف -

الموجوديف بالمؤسسة ىـ الجوىر الذي يجب الاعتماد عميو في عممية 
 التخطيط.

                                                 
1
 .67. حمداوي وسٌلة، مرجع سابق، ص:  

2
 .31، ص: 2003، دار البداٌة ناشرون وموزعون، عمان، 1المعاصرة فً تنمٌة الموارد البشرٌة، طالاتجاهات . طاهر محمود الكلالدة،  
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تحميؿ معدلات الغياب ودوراف العمؿ، وخاصة فيما يتعمؽ بالاستقالة، الإقالة،  -
 التقاعد، الإصابة... 

 مقارنة الاحتياجات مع الموارد البشرية المتاحة )الموازنة بيف العرض والطمب(. -
رارات التصحيحية اللبزمة، أي بعد عممية المقارنة بيف العرض اتخاذ الق -

والطمب تقوـ المؤسسة باتخاذ القرارات التصحيحية اللبزمة لحؿ مشكمتي 
 الفائض أو العجز.

 الآثار الناجمة عف سوء تخطيط الموارد البشرية: .6
مما لا شؾ فيو أف سوء تخطيط الموارد البشرية سيؤثر سمبا عمى أداء المؤسسة 

يضعؼ مف قدراتيا التنافسية، مما يحوؿ دوف استمرار المؤسسة وديمومتيا و 
خاصة في ظؿ المنافسة العالمية الراىنة، ولعؿ مف بيف الآثار السمبية الناجمة 

 عف سوء تخطيط الموارد البشرية نجد:
وجود فائض في الموارد البشرية بالنسبة لبعض الوظائؼ مقابؿ وجود عجز  -

 في وظائؼ أخرى.
تناسب الموارد البشرية المختارة مع الاحتياجات الحقيقية مف حيث النوعية  عدـ -

 والأعداد اللبزمة.
 اضطراب في وظائؼ إدارة الموارد البشرية. -

 ثانيا: الاستقطاب:
 تعريؼ الاستقطاب: .1

 وىو البحث عف الأفراد المؤىميف وجذبيـ لشغؿ الوظائؼ الشاغرة.
ويعني أيضا توفير  ،والمؤىميف فقط لموظيفةف الأكفاء كما يعني أيضا جذب المرشحي

 وعاء الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة.
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 مصادر الاستقطاب: .2
تستطيع المؤسسة توفير الأفراد المؤىميف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة بطريقتيف، إما داخميا 
بتوفير فرد كؼء لشغؿ منصب معيف مف داخؿ المؤسسة، وىو ما يعرؼ 

خمي، أو بتوفير فرد مف خارج المؤسسة لشغؿ منصب معيف في بالاستقطاب الدا
 المؤسسة، وىو ما يعرؼ بالاستقطاب الخارجي.

 الاستقطاب الداخمي: -
 :مميزات الاستقطاب الداخمي 

 .المعرفة الجيدة لممؤسسة بمواطف القوة والضعؼ لأفرادىا 
  ،الاطلبع الجيد للؤفراد العامميف عمى مؤسستيـ وكيفية عمميا

 ؿ مف عوامؿ عدـ الشعور بالرضا.مما يقم
  ،خمؽ فرص لمترقية الداخمية مما يرفع مف مستوى رضا العماؿ

 وبالتالي زيادة معدلات ولائيـ لممؤسسة.
 .الاستثمار الأمثؿ لمموارد البشرية الداخمية 

 :عيوب الاستقطاب الداخمي 
 " "مبدأ "بيترPeter principle وىو اف الأفراد الناجحيف تتـ "

باستمرار إلى أف يصموا إلى حد معيف لا يستطيعوف ترقيتيـ 
 بعده أداء أعماليـ بطريقة صحيحة وجيدة.

 .خمؽ الصراع بيف الأفراد العامميف عمى الترقية 
 .انتشار الجمود الفكري والتنظيمي وعدـ التجديد والابتكار 

 الاستقطاب الخارجي: -
 :مميزات الاستقطاب الخارجي 

 ت.كبر الوعاء الذي يضـ المؤىلب 
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  التجديد: مف خلبؿ ما يحممو الفرد المستقطب مف الخارج مف
 أفكار ورؤى جديدة.

  الربح المادي لممؤسسة: عمى اعتبار أف التعييف للؤفراد المؤىميف
مف خارج المؤسسة يكوف أقؿ تكمفة مف ترقية عامؿ مف داخؿ 

 المؤسسة.
 :عيوب الاستقطاب الخارجي 

 عدادات العالية في صعوبة جذب وتقييـ الأفراد ذوي الاست
 المستقبؿ.

  صعوبة تأقمـ الفرد المستقطب مف خارج المؤسسة عمى التأقمـ
 بسرعة والتكيؼ مع ظروؼ المؤسسة.

  إمكانية التأثير السمبي عمى الروح المعنوية لمعماؿ داخؿ
المؤسسة، خاصة أولئؾ الذيف سيشعروف بأنيـ مؤىميف لتولي 

 .1ذلؾ المنصب الشاغر
 طرؽ الاستقطاب: .3

ىناؾ طريقتاف أساسيتاف للبستقطاب، إلا أف الطريقة الأكثر استخداما وشيوعا 
واعتمادا مف قبؿ أغمب المنظمات ىي الطريقة الرسمية للبستقطاب، عكس الطريقة 
غير الرسمية التي قمما تعتمد، ويرجع اختيار المؤسسة لطريقة الاستقطاب لعدد ونوع 

 لعمؿ، فضلب عف المتطمبات الحكومية.الوظائؼ الشاغرة، وكذلؾ لظروؼ وبيئة ا
 الطرؽ الرسمية للبستقطاب: وتتمثؿ في: -

 داخؿ المؤسسة: حيث يعتبر  الإعلبناتعف الوظيفة في لوحة  الإعلبف
 لإعلبـعف الوظائؼ داخؿ المؤسسة بمثابة وسيمة أو طريقة  الإعلبف

العامميف بوجود وظائؼ شاغرة، وتتـ ىذه العممية بواسطة وضع 
                                                 

1
  109. راوٌة محمد حسن، مرجع سابق، ص:  
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أو معمقات بالمواقع الرئيسية لممؤسسة عف الوظائؼ المتاحة،  إعلبنات
ويتضمف الإعلبف شروط الالتحاؽ بالوظيفة والفترة الزمنية، كما يتـ 
أيضا عف طريؽ إرساؿ مذكرة إعلبمية لممشرفيف، وبعد أف ترسؿ 
طمبات الالتحاؽ بالوظيفة المعمف عنيا إلى قسـ الموارد البشرية يتمؾ 

لأنسب بناء عمى معايير محددة؛ كالمؤىؿ العممي، اختيار المترشح ا
 مستوى الأداء، الخبرة...

 .الإعلبف في الصحؼ ووسائؿ الإعلبـ: وىو الطريقة الأكثر استخداما 
  الاستقطاب مف الجامعات: يعتبر الاستقطاب مف المعاىد والجامعات

مف الطرؽ المستخدمة في عديد المؤسسات، حيث ترسؿ المؤسسة 
ليا إلى الجامعة لإجراء المقابلبت الأولية، وعندما  ندوبيفمأو  مندوبا

تتوافر مؤشرات النجاح في أحد الأفراد يتـ استدعاؤه لممؤسسة لاتماـ 
واتخاذ قرار التعييف، وفي حالة اتباع ىذا النوع مف  الإجراءات

الاستقطاب فإنو وقبؿ إجراء المقابمة الشخصية تتـ مراجعة السيرة 
 الذاتية لممعني.

ومف الطرؽ الشائعة الاستعماؿ في الاستقطاب مف الجامعات والمعاىد 
 المختمفة ىي طريقة العمؿ المتعاوف أو التعاقد.

  وكالات التوظيؼ: تقوـ ىذه الوكالات سواء الخاصة منيا أو العمومية
بتقديـ مساعدات كبيرة فيما يتعمؽ بعممية استقطاب الأفراد الجدد، وتنتشر ىذه 

كبير في الدوؿ المتقدمة حيث تكوف ىذه الخدمات مجانية الطريقة بشكؿ 
 بالنسبة لموكالات العامة في حيف تكوف بمقابؿ مادي إذا كانت خاصة.

  الفرد المرجعي: حيث تشترؾ الكثير مف المنظمات بعض أفرادىا في
عممية الاستقطاب، إذ يمكف أف تكوف ىذه العممية رسمية مف خلبؿ استخداـ 

تباع توجييات م حددة، أو غير رسمية كأف تكوف بمثابة وعد لفظي بالتعييف، وا 
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إلا أف مف مساوئ ىذه الطريقة ىو احتكارىا مف قبؿ أشخاص معينيف، 
 وبالتالي إمكانية إضفاء الطابع الذاتي عمييا مف خلبؿ التحيز.

الطرؽ غير الرسمية: تتـ ىذه الطرؽ عندما يستخدـ العامميف بالمؤسسة  -
بحضور المعني شخصيا وتديمو لطمب التوظيؼ أو  كمصدر للبستقطاب أو

 بالبحث عف وظائؼ شاغرة.
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 المحاضرة التاسعة: الاختيار المهني.
مف  دنسب فر عف أوتعني البحث والتنقيب  ب،الاستقطاتمي التي  الخطوةوىو  :تعريفه :ولاأ

 .مف عنياالمع الشاغرة الوظيفةو شغؿ ء أفراد المتقدميف لمؿبيف الأ
، أي الشخص الذي تتوفر فيو ضا وضع الشخص المناسب في المكاف المناسبأيكما يعني 

بيف صفات الفرد  المقارنةساس أتقوـ عمى متطمبات الوظيفة، لذلؾ فإف عممية الاختيار 
نيا تيدؼ أي . أيـأفضموالفرز بيف المتقدميف لمعمؿ لاختيار ة ثـ المفاضم ،ومتطمبات العمؿ

 ةوظيفالومؤىلبت وخصائص الفرد المتقدـ لشغؿ  ةالتوافؽ بيف متطمبات الوظيف حقيؽت إلى
ذي الحصوؿ عمى الشخص ال إلىالاختيار تيدؼ  ةف عمميأولكف ىذا لا يعني  ة،الشاغر 

كبر قدر مف التوافؽ بيف أتحقيؽ  إلىولكنيا تيدؼ  ،فقط ةيتفؽ مؤىمو مع متطمبات الوظيف
 ة.الشاغر  ةومتطمبات الوظيف ةوظيفالمتقدـ لشغؿ المواصفات الشخص 

 :وعمى العموـ يمكف حصر مواصفات الشخص في ما يمي
 .المؤىؿ العممي .1
 ة.الخبر  .2
 ة.ىنيوذ ةيدوي :الميارات .3
 ...النوع ،السفة: كمواصفات شخصي .4

 :فيما يمي ةىـ متطمبات الوظيفأفي حيف تتمثؿ 
 .داء الواجباتأ .1
 ات.تحمؿ المسؤولي .2
 ة.السمطات المحدد ةممارس .3
 .روؼ العمؿظ .4

بيف مواصفات الشخص  ةما استطاعت عمميو الاختيار تقريب الفجو نو كمأيمكف القوؿ  ،وعميو
 .بقدر ما يكوف ذلؾ دليلب عمى احتماؿ نجاح الفرد في عممو ةمتطمبات الوظيفو 
 
 



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

76 

 

 :وىما ،فرادالأختيار لا أساسييفىناؾ مصدريف  ة:انيا مصادر الموارد البشريث
ماـ الفرصة أ إتاحة ةبمثاب )ةداخؿ المؤسس(عتبر الاختيار الداخميي :الاختيار الداخمي .1

 .دوف تمييز الترقيةالتنظيـ مف  أفرادجميع 
 ه:مزايا -
  المعنوية.الاطمئناف عمى المستقبؿ الوظيفي وارتفاع الروح 
  المؤسسة.داخؿ  ةالموجود البشريةلمكفاءات والطاقات  الأمثؿالاستغلبؿ 
 المؤسسة ةعمى ثقاف بالمؤسسةالعامميف  الأفرادطلبع ا ةنتيج :التكيؼ في السريع 

 .وعاداتيا وطريقو العمؿ بيا
 فرادالأ ةالتنسيؽ بيف كاف. 
  مؤسسات  مففراد مما يسمح بجذب الأ الآخريفلدى  ة المؤسسةتحسيف صور

 .وي الطموح الوظيفيذخرى أ
 :عيوبو -
 وبالتالي  ،نيـعدـ التعاوف بي إلىمما يؤدي  الترقية:فراد عمى الصراع بيف الأ

 المؤسسة.ىداؼ أسمبا عمى  التأثير
 عدـ التجديد والجمود التنظيمي. 
 الخارجية.مف الكفاءات  الاستفادة عدـ 

فعيؿ ت رادأ إذاعمى ىذا النوع مف الاختيار  المؤسسةتعتمد  :ختيار الخارجيالا .2
 انياة بإمكوذلؾ مف خلبؿ جمب كفاءات جديد ،التنظيمي والتجديدالتنظيـ  ديناميكية
 التنافسية.مما يساىـ في تدعيـ مكانتيا  ة لممؤسسة،دفع جديد ةتوفير قو 

اعتماد الاختيار  ةفي حال ةف تحققيا المؤسسألكف وعمى الرغـ مف ىذه المزايا التي يمكف 
 المؤسسةة مف السمبيات التي تؤثر في ديموم جممو إلىيؤدي  أفنو يمكف ألا ، إالخارجي
 د:ت نجسمبياومف بيف ىذه ال ،ونجاحيا
 .العامميف الأفرادتدني معنويات  -
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وبالتالي  ،ذلؾ العامؿ الذي تـ جذبو مف الخارج ةعدـ قبوؿ العامميف بالمؤسس -
 .كيفو بشكؿ سريعصعوبة ت

ف يؤثر سمبا أمما يمكف  ة،الشخص الوافد الجديد عمى المؤسس ةعرقم ةمحاول -
 .بشكؿ عاـ المؤسسةىداؼ أعمى 

 .مات عن المتقدمين لمعملوسائل جم  المعمو  :الثاث
عف خصائص  ةتخدـ في توفير المعمومات الضروريىناؾ ثلبث وسائؿ رئيسيو تس

 :ما يميوالتي يمكف توضيحيا في ،ومواصفات المتقدميف لمعمؿ
في جمع المعمومات  االوسائؿ استخدام أكثرمف  ةتعتبر المقابم ة:المقابلبت الشخصي .1

حيث يقوـ القائـ  ة،ف لشغؿ مناصب شاغر المتقدمي الأفرادعف مواصفات وخصائص 
ليجيب  الأسئمةيطرح فييا عديد  ةشغؿ الوظيفلمحادثو مع المترشح  ة بإجراءبالمقابم

وبعض  ،ومتطمباتيا الوظيفةاسا حوؿ الأسئمة أسوتتمحور ىذه  ،عمييا المترشح
 .بيا المرتبطةالمعمومات 

 الكتابية. الاختبارات .2
مف  مجموعةويشمؿ  ،مف طرؼ مختصيف دهإعداويتـ  :نموذج طمب التوظيؼ .3

 التدريبيةبالمؤىؿ العممي، البرامج  ة، بيانات خاصالشخصيةكالبيانات  الأسئمة؛
وحتى يكوف النموذج  ،وغيرىا الشخصية ، الميولاتالسابقةالمحصؿ عمييا، الخبرات 

 الواردةمف مدى صدؽ المعمومات  التأكدا يجب مراجعتو مف طرؼ خبراء، مع سميم
 الخاصةالمصادر والوثائؽ  إلىمف خلبؿ الرجوع  الوظيفةجدوؿ نموذج طمب في 

 بذلؾ. 
 :خطوات عمميه الاختياررابعا: 

 التي يجب عمى الضروريةىناؾ مجموعو مف الخطوات  للؤفرادحتى يتـ الاختيار المناسب 
عو مف عمميو الاختيار بمجمو  تأثرعمى الرغـ مف فالالتزاـ بيا،  العمميةىذه  القائـ عمى

، نوعيو الوظائؼ المطموب المؤسسةفشمو، كحجـ  أوف تسيـ في نجاحو أيمكف  التي العوامؿ
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إلا أنو ىناؾ عوامؿ أخرى تؤثر في ىذه العممية، تتمثؿ في شغميا، عدد المناصب، النقابات، 
 :في حد ذاتيا، والتي يمكف حصرىا فيما يميخطوات الاختيار 

 .ةتحديد الوظائؼ المطموب شغميا بدق .1
 .المعمف عنيا الوظيفةتحديد مواصفات الشخص الذي سيشغؿ  .2
 الوظيفة الشاغرة.عف  الإعلبفتحديد المصدر الذي سيتـ فيو  .3
 وخارجيا )...النشرات الإعلبناتلوحة ا )داخمي الشاغرةعف الوظائؼ  الإعلبف .4

 .في الصحؼكالإعلبف 
ف لمراغب في الترشح نما يمكا  ، و المقابمةيوـ  ةاستقباؿ طالبي العمؿ، ليس بالضرور  .5

جؿ أعمنت عف التوظيؼ مف أالتي  المؤسسة إلىف يتقدـ أمعمف عنيا ال الوظيفةلشغؿ 
 السياسةوعف  ،يشغميا مستقبلب أفالتي يمكف  الوظيفةجمعو لبعض المعمومات عف 

عدـ  ة، نتيجالمسابقةالتقميؿ المترشحيف قبؿ  إمكانية، مما يساىـ في لممؤسسة العامة
 .المؤسسةىداؼ أو  ةتيـ مع سياسيولامتطابؽ و 

توظيؼ مف الحيث يعتبر مؿء نموذج :و طمب الاستخداـأمؿء نموذج توظيؼ  .6
المتبعة في عممية الاختيار، وذلؾ لما يوفره مف  والأولية الأساسية الإجراءات

 فنيا يمكف أأتسيؿ مف عمميو اتخاذ القرار، كما  الوظيفةعف طالب  ةمعمومات ميم
نموذج  ة، ومف أىـ شروط صياغالمسابقةبعض المترشحيف قبؿ  تسيـ في استبعاد

 1.السميمة والصياغة ،الحياد، الوضوح :التوظيؼ
، البشريةالموارد  ةدار إفي  ةالمختص ةو يوضع عند الجيأوبعد مؿء النموذج يرسؿ 

لمبيانات  ةف ىذا النموذج يرفؽ بالوثائؽ الموضحإلى أىنا وتجدر الإشارة ـ تحميمو، ليت
 ةمف صح لمتأكد إلييالى جانب الأشخاص والجيات التي يمكف الرجوع إفيو،  اردةالو 

 .فيو الواردةالبيانات 

                                                 
1

 .139، ص: مرجع سابقإدارة الموارد البشرٌة، ، حسنمحمد  راوٌة. 



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

79 

 

 ويمكف توضيح نموذج طمب التوظيؼ مف خلبؿ الجدوؿ التالي: 
المسشر

 مرفوض ممتاز جيد جدا جيد وسط مقبوؿ التقييم       
       العمر
       النوع
       التعميـ
       الخبرة
الحالة 

 الاجتماعية
      

الإمكانيات 
 المستقبمية

      

 .101. علي غربي وآخرون، مرجع سابق، ص4 1

مف مدى توافر  التأكدحيث يكوف اليدؼ منيا ىو ة: و التمييديالمقابمة الأولية أ .7
 .الاختبار إجراءاتفي المتقدميف ليا قبؿ الشروع في الوظيفة شروط شغؿ 

العمؿ  ة لأداءموظيفلنجاح الفرد المتقدـ  ةمكانيإؼ عف مدى يعني الكشو  :الاختبار .8
 ا:ىميأالعديد مف الاختبارات، لعؿ  الإشارة إلى أنو ىناؾالمطموب منو، وتجدر 

 المعرفة بالوظيفة، اختبارات النفسية الحركيةاختبارات الاستعدادات، اختبارات القدرات 
الرسـ  اختبارات، النفسيةبارات ، اختبارات الاىتمامات، الاختوالميارة والإتقاف
استكماؿ بعض  .واختبارات الخط اليدوي ،المتعدد أو أداة كشؼ الكذب يالتخطيط
 .كالفحص الطبي ؛خرىالأ القانونيةالخطوات 

 
 
 
 

                                                 
1
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 .مرحمو الاختيار .9
 :الاختيار ةيوضح خطوات عمميالتالي شكؿ الو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .103بق، ص4 . علي غربي وآخرون، مرجع سا1

يتخذ  ةالشاغر  لموظيفةالاختيار تتـ عمميو التعييف، وبعد اختيار الشخص الملبئـ  ةعمميبعد 
ف يوضع الشخص المناسب في المكاف المناسب، ة أشريط، الوظيفةقرار تعيينو في تمؾ 

مكانياتو ومؤىلبتو، مما يزيد ا  تتناسب مع قدراتو و  ةف يعيف الفرد المختار في وظيفأبمعنى 
المعيف فييا، فضلب عف  الوظيفةة ظيفي نظرا لتوافؽ قدراتو مع طبيعمف شعوره بالرضا الو 

 .لمشخص الذي تـ اختياره المؤسسةالتي توفرىا  التدريبيةمف الأعباء التخفيؼ 
شخص الذي تـ لمت التي يقدميا المسؤوؿ المباشر التعييف بعض التوجييا ةوقد تتضمف عممي
ف أيمكف كما ، ةتكوف ىذه التوجييات شفويف أحيث يمكف ، شاغرةال الوظيفةاختياره لشغؿ 

                                                 
1
  

 إكمال بيانات وتصفية نمارج التىظيف

 المقابلات التمهيذية

 الاختبارات

 المقابلات الشخصية

 التأكذ من المرجع

 الاختبارات الطبية -الفحص

 القرار النهائي
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جراءات العمؿ ا  و كتيبات صغيره تتضمف سياسات و أ ةتكوف في شكؿ تعميمات مكتوب
 :، ومف بيف ىذه التعميمات نجدبالمنظمة

 .المنظمةتاريخ تطور  -
 .العاممةالقوى  ةسياس -
 .مف سمع وخدمات المنظمةما تقدمو  -
 منظمة.لمالييكؿ التنظيمي  -
 .جراءات العمؿا  و  -
 .والمرتبات الأجورىيكؿ  -
 .المنظمةالامتيازات التي تقدميا  -
 لمعامميف الأنشطة المختمفة -
 .العامميف ةجراءات حمايإ -
 .1وغيره، والحوافز الترقيةنظاـ  -
 :مف المراحؿ يمكف تمخيصيا في ما يمي ةيضا بمجموعأ التعييف ةكما تمر عممي
 تمثؿ عقد  وثيقةؿ الجديد لميامو يمضي عمى العام ةقبؿ مباشر : عقد العمؿ

 ةالتي سيعمؿ فييا تتضمف كؿ ما يتعمؽ بطريق المؤسسةاتفاؽ بينو وبيف 
 .العمؿ وحقوؽ وواجبات كؿ طرؼ

 التقميؿ مف شعور الموظؼ  إلى الخطوةحيث تيدؼ ىذه : الاستقباؿ والتوجيو
ياساتيا، ، سبأىداؼ المؤسسةعممو، حيث يتـ تعريفو  بدايةبالتوتر عند 

نواعيا، كما يتـ أسماء المديريف، المنتجات بكؿ أ، الإداريةقساميا أ، إجراءاتيا
 .2، وغيرىاالإجازاتالموظؼ بكؿ حقوقو كالراتب،  إعلبـ

                                                 
1

 . 87-86ص:  -، ص2016الرنٌم، عمان، ، دار 1. تٌسٌر مقدادي وآخرون: مقدمة فً إدارة الموارد البشرٌة، ط
2
 . Cadin,L et Pigeyre,F : gestion des ressources humaines- pratiques et éléments de théories 

ed :3
eme

edition,paris,2007, p : 328 . 
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  الموظؼ الجديد  ةحاسمو في حيا المرحمةتعتبر ىذه : والاندماج التجربةفتره
 ةمو تجربعمى حد سواء، حيث يخضع كؿ موظؼ جديد الى مرح والمؤسسة

 .1ةضباط وتقييـ ومتابعانتتضمف برنامج 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .176، ص: ، مرجع سابقحسن، محمد سعٌد سلطان محمد . راوٌة
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 .المحاضرة العاشرة: التدريب
يعد التدريب مصدرا ميما مف مصادر تطوير كفاءة العامميف، فلب يمكف أف تقوـ المؤسسة 

نما تعد أيضا إلى تدريبيـ وفؽ ما يتماشى مو تعيينيـ، و  اختيارىـالعامميف تـ  باستقطاب ع ا 
 .اؼ المؤسسةدأىمبات الوظيفة التي يشغمونيا و متط
يعرؼ التدريب بأف العممية المنظمة المستمرة التي تزود الفرد  :التدريب: تعريف أولا

 .ؼ محدددعمؿ معيف أو بموغ ى أداءيقتضييا بالمعارؼ و الميارات التي 
ؿ أو صقؿ كؿ أو : " الخبرات المنظمة التي تستخدـ لنقؿ أو تعديكما يمكف تعريفو بأنو

  .1الخاصة بالأفراد في المنظمة والاتجاىات، المعارؼ لمعمومات، المياراتبعض ا
أساليب مختمفة في الأفراد بجعميـ يستخدموف طرقا و  ويقصد بو أيضا محاولة لتغيير سموؾ

  .2العمؿ أداء
 : ثانيا : فوائد التدريب

يمي  فيما  ، و يمكف توضيحيا العامميف دافر سواء لممنظمة أو الأ لمتدريب العديد مف القواعد
: 

 :  وتتمثؿ في :فوائد التدريب لممنظمة .1
 تحسيف ربحية المنظمة  -
 اؼ التنظيمية.دالأىوضوح  -
 تحسيف نوعية الإنتاج و زيادة كميتو . -
 بيف العامميف داخؿ المنظمة الاتصالاتو ر المناخ المناسب لمنمو توفي -
 عمؿ .تخصيص  الحوادث و إصابات ال -
 في النفقات . الاقتصاد -

 فوائد التدريب عمى الأفراد : وتتمثؿ في: .2
 .القرارات الأحسف اتخاذمساعدة الأفراد عمى  -
 تنمية قدرات الأفراد عمى حؿ المشكلبت ذاتيا دوف المجوء إلى المشرفيف. -
 .فميارات و معارؼ الأفراد العاممي تنمية و تحسيف -

                                                 
1
 .161، ص: كامل بربر، مرجع سابق.  
  . 241،ص 2014، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، 2منٌر فوزي : تسٌٌر الموارد البشرٌة ، ط .2
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  .فتح المجاؿ نحو الترقية -
 .رفع معدلات الرضا الوظيفي لمعماؿ -
  .1التقميؿ مف دورات العمؿ -

 :أنواع التدريب عمى النحو التالي تتحدد : أنواع التدريب :ثالثا
 التدريب مف حيث الزماف: وينقسـ إلى: .1

 تدريب قبؿ الخدمة: ويكوف قبؿ دخوؿ الفرد لمعمؿ. 
  بالعمؿ الالتحاؽتدريب أثناء الخدمة: ويكوف بعد. 

 ينقسـ عمى:و تدريب مف حيث المكاف: ال .2
 .التدريب داخؿ المؤسسة -
  .التدريب خارج المؤسسة -

 ى ثلبثة أنواع وىي:لينقسـ إ :ؼدالتدريب مف حيث الي .3
  .ىذا نتيجة التغيرات والتطورات التكنولوجيةو التدريب لتجديد المعمومات:  -
أعماؿ معينة ورفع  أداءتدريب الميارات: ويقصد بو زيادة قدرة التدريب عمى  -

 كفاءتو المينية خاصة أثناء الترقية .
تغيير السموكات الحسنة و  الاتجاىاتتنمية  بيدؼىذا التدريب السموكي: و  -

  .2السمبية
 :وىي ئلمتدريب جممة مف المباد :التدريب ئمباد :رابعا
فضلب عف التدريب نشاط مستمر: وذلؾ نتيجة شمولو لممستويات التنظيمية المختمفة ،  .1

 تكراره بشكؿ دوري .
عناصر متكامؿ يتكوف مف أجزاء و التدريب كياف  التدريب نظاـ شامؿ ومتكامؿ: يعد .2

 اؼ التنظيـ.دمتداخمة مف أجؿ تحقيؽ أى
 وتتمثؿ في: ،: حيث أنو يتعامؿ مع عناصر تتميز بالحركيةالتدريب نشاط متجدد .3

                                                 
1
أبو سلٌمة : مدى فاعلٌة التدرٌب فً تطوٌر الموارد البشرٌة ، رسالة ماجستٌر فً إدارة الأعمال ، باسمة علً حسن .  

 .18،ص2007الجامعة الإسلامٌة ، غزة 
2
، جامعة اه فً علم النفس العمل و التنظٌم، أطروحة دكتورالأداءلٌة التدرٌب المهنً و أثره على فعا :الطاهر مجاهدي.  

 .50: ص ،2009-2008 ،منتوري قسنطٌنة
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 مستوى مياراتو .تغير المتدرب في عاداتو وسموكو و  -
 .تدريباؼ المنشأة و بالتالي تغير مراجع الدتغير نظاـ أو سياسات وأى -
 تغير المدرب كمما تغيرت استراتيجيات المنظمة . -

حيث يتوافر في التدريب مقومات العمؿ الإداري الكؼء، : التدريب عممية إدارية. 4
ية، وتوافر والسياسات، توافر الموارد البشرية والماد الأىداؼوالتي تتمثؿ في وضوح 

   .1التدريبية الاحتياجاتالخبرات، التخصصية في مجالات تحديد 
، : المدخلبتلتدريبي مف ثلبثة عناصر رئيسية وىي: يتكوف النظاـ اعناصر التدريب. 5
 :يمي عميو يمكف توضيحيا فيماوالمخرجات، و  ،عممياتال

 شكؿ جديد يا الأولى إلى ىي الأجزاء المراد تغييرىا مف طبيعتو  :المدخلبت
 :يمي تتمثؿ ىذه الأجزاء فيماافو، و دأىو  يتناسب ورغبات النظاـ 

  تتمثؿ في الأفراد المشتركيف في عممية التدريب المدخلبت الإنسانية: و
دارييف وفنييفمف مدي  .ريف ومتدربيف وا 

 جيزة التدريبية ورؤوس الأمواؿ الأوتتمثؿ في المواد و : المدخلبت المادية
 .والمباني

 تتمثؿ في المواد التدريبية التي تعرض عمؿ و : المعنوية المدخلبت
العممية التدريبية المعمومات التي تتعمؽ بالمدرب و  ، فضلب عفالمتدربيف

 .ككؿ
  العمميات: وىي مجموعة الأنظمة والإجراءات والأساليب والأدوات التي

 تستخدـ لتحويؿ المدخلبت أو إضافة خصائص ليا .
 نتائج عمؿ التدريب، وتنقسـ إلى قسميف وىما: المخرجات: وىي إنجازات أو 

  ىـ الأفراد المتدربوف و الذيف يتوقع أف يكونوا قد المخرجات الإنسانية: و
 خصائص جديدة بعد التدريب. اكتسبوا

                                                 
1
 .28-27ص  -، ص ، مرجع سابقنعٌمة ٌحٌاوي.  
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  ىي النتائج الممموسة التي سوؼ يحققيا المتدربوف المخرجات المادية: و
في زيادة الإنتاجية أساسا  التي تتمثؿ، و خصائص جديدة اكتسبوابعد أف 
 .كما ونوعا

 مدى الرقي بمعمومات المتدربيف  تتمثؿ فيو  :المخرجات المعنوية
 .الوعي بمشكلبتيـ ومشكلبت منظماتيـ ارتقاءو 

 :ناصر الأخرى و المتمثمة أساسا فيىذا فضلب عف بعض الع
  البيئة: حيث يلبحظ أف البيئة الداخمية لمتدريب تتمثؿ في القوى التي تؤثر عمى

 .ي المجتمع الذي يعيش فيو المتدربالنظاـ التدريبي، أما البيئة الخارجية فتتمثؿ ف
  اؼ دلبليا مقارنة خصائص المخرجات بأىالتي تتـ مف خالمعمومات المرتدة: و

الموضوعة لو  الأىداؼ، حيث تقاس نتائج البرنامج التدريبي في ضوء الموضوعية
  .1مسبقا

، ، تصميـ البرامجالاحتياجاتمف: تجديد بية يف العممية التدر تتكو  :تدريبية: العممية السادسا
 :ةيبيتقويـ البرامج التدر 

بأنيا مجموعة التغيرات  التدريبية الاحتياجاتتعرؼ  :التدريبية الاحتياجاتتحديد  .1
، حتى اتجاىاتوو مقة بخبراتو ومؤىلبتو، سموكو المطموبة إحداثيا في الفرد و المتع

 .ويكوف مناسبا لشغؿ وظيفت
يمكف التعبير و  ،داءبسبب وجود قصور معيف في الأ يبتدر كما تظير الحاجة إلى ال

: الأداء الأداءالقصور أو العجز في : مف خلبؿ المعادلة التاليةعف الحاجة التدريبية 
 .الأداء الفعمي –المطموب 

 :عموما يرجع القصور في الأداء إلىو 
يكوف ىذا القصور وبة، و المطم الأداءيـ الأفراد العامميف لطريقة فعدـ  -

 قصورا في المعمومات و الميارات .

                                                 
1
 .166-163 :ص –ص  ،، الإسكندرٌةدار الفكر الجامعً 1البشرٌة، ط إدارة الموارد :محمد الصٌرفً.  
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، فيناؾ ما يعوؽ الأفراد بالرغـ مف معرفتيـ عدـ توفر الإمكانات اللبزمة -
 الأداءيكوف ىذا القصور قصورا في إمكانات مطموبة، و ال الأداءبطريقة 

، سوء تصميـ ، سوء ظروؼ العمؿ: عدـ توفر الإمكافلأسباب منيا
 ئؼ.الوظا

 عميو تتحدد الحجات التدريبية عمى ثلبثة مستويات و ىي : و 
 مف خلبؿ تحديد ما يحتاجو الفرد مف ميارات ومعارؼ وقدرات  :الفرد

 جديدة أو تطوير لما ىو قائـ.
 وتتمثؿ بتحديد ما تتطمبو الوظيفة مف أنماط أداء بما يتلبءـ  :الوظيفة

 مع التغيرات البيئية.
  :يا في تعزيز قدراتيا التنافسية واستثمار مزاياىا وتتمثؿ حاجاتالمنظمة

التنافسية، يتـ الكشؼ عف الاحتياجات التدريبية بوسائؿ عديدة يمكف 
 يمي: إيجاز أىميا فيما

  نتائج عممية تخطيط الموارد البشرية في المنظمة، وما تسخر عنو
 نوعا .تياجات مف الموارد البشرية كما و مف تقدير للبح

 ييـ الأداء: والذي يحدد مستوى كفاءة العامميف في تحميؿ نتائج تق
 أدائيـ لأعماليـ، مف خلبؿ تحديد جوانب النقص لدييـ.

  تحميؿ ووصؼ الوظائؼ: مف خلبؿ تحديد واجبات الوظيفة
 لأداءومسؤوليتيا، ومتطمباتيا مف الميارات و المعارؼ و الخبرات 

 العمؿ
 نشطة المنظمة دراسة التطورات والتوسعات المخططة في أعمؿ وأ

 وظائؼ  استحداث، وما ينعكس عمى إمكانية إستراتيجيتياأو تغيير 
 . جديدة أو تعديؿ بعض أنظمة و إجراءات العمؿ 
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  دراسة ظروؼ التطور التكنولوجي وما سيتبعو مف تقادـ لمميارات
 ميارات جديدة تتماشى مع ىذه التطورات. واستحداثوالخبرات، 

 لوظيفي عمى مستوى المنظمة مناقشة تخطيط تطور المسار ا
لتحديد المسار الوظيفي و الميني لمعامميف، مما يساعد عمى تحديد 

 أعماؿ مستقبمية . أداءاللبزمة لتنمية قدرات العامميف عمى  الاحتياجات
 : ميم البرنامج التدريبي: تصاسابع

ؼ إليو دلما يي ـ البرنامج التدريبي وفقاالتدريبية يتـ تصمي الاحتياجاتبعد أف يتـ تحديد 
الإنتاجي أو  الأداء، في رات التخصصية أو العاـ، سواء كاف تغيير أو تقدير المياالتنظيـ

 ميارات جديدة تتطمبيا عممية التطويرأو ما يتطمبو مف إضافة لمعارؼ و  ،الخدمي لمعامميف
 .التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا

 اكتسابة فاعمة في تمكيف المتدربيف في ، فإف محتوى البرنامج التدريبي يعتبر حصيموعميو
لمضموف الوظيفي أو التخصص عمى ا الاعتماد، إذ يمكف الميارات التخصصية أو العامة
 :النوعي، ويتضمف الأنواع التالية

عماؿ، أو  تدريب إداري، تدريب مشرفيف، تدريب تخصص، تدريب فني، تربب ميني، تدريب
 يمي: مف مايتضو  ،يمكف أف يعتمد عمى فترة الخدمة

 حاجة الفرد لمتدريب بعد التعييف مباشرة، وينقسـ إلى: .1
  .تدريب أساسي -
 تدريب تمييدي لمتكيؼ مع العمؿ المطموب منو. -

 وينقسـ إلى: ،حاجة الفرد لمتدريب أثناء حياتو المينية .2
 التدريب لرفع المستوى. -
 التدريب التنشيطي. -
 التدريب المتقدـ. -

 :يمي نامج التدريبي ماوعميو يجب أف يتضمف محتوى البر 
 .الجمع مف الناحية النظرية والعممية 
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 . أف تكوف المادة التدريبية مستمدة مف واقع المشاركيف و ذات معنى ليـ 
 . أف تراعي الدقة والموضوعية والحداثة 
 زف المقرر لمبرنامج التدريبي .و أف تتناسب و ال 
 .أف تتناسب ومستوى المتدربيف 

المدة الزمنية تحديد الوسائؿ التدريبية، و  اختيارامج التدريبي يتـ بعد تحديد محتوى البرنو 
  .1المدربيفمكاف التدريب و  اختيار، فضلب عف لمعممية التدريبية

 :م البرنامج التدريبي: تقييثامنا
اؼ دوذلؾ لمتأكد مف مدى تحقيؽ الأى ،تعتبر عممية تقييـ البرنامج التدريبي عممية ميمة جدا

 .ة التدريبالمسطرة مف عممي
الطرؽ المستخدمة في تقييـ البرامج التدريبية: مف بيف الطرؽ المستخدمة في تقييـ  .1

 البرامج التدريبية نجد:
 الاستمارة. -
 .المقابمة -
 الاختبارات. -
 تحميؿ المشكلبت قصد التعرؼ عمى جانب القصور بغية معالجتيا. -
 للؤدواتكأداة ثانوية مكممة  الإطلبع عمى السجلبت والتقارير، وعادة ما تستخدـ -

 السابقة كونيا ليست موضوعية.
 قيـ مف خلبؿ:يوالذي  :تقييـ الأداء  -

 :مراحؿ وىي 03و يتـ ذلؾ عبر  تقييـ البرنامج: 
 اؼ دمف قدرة البرنامج عمى تحقيؽ الأى: لمتأكد التدريبي قبؿ تنفيذ البرنامج

 رجوة منو.الم
 ما ىو مخطط لو وتعزيز الجوانب الإيجابية تأكد مف السير وفؽ : لمأثناء التنفيذ

 .وتصحيح الجوانب السمبية

                                                 
1
 .31. نعٌمة ٌحٌاوي، مرجع سابق، ص:  
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  اؼ التي تـ التخطيط لياد: لمتأكد مف تحقيؽ الأىبعد التنفيذ. 
 .نامج التدريب بالنسبة لممتدربيففعالية البر : وذلؾ لمتأكد مف كفاءة و تقييـ المتدربيف -
ية يبارات والكفاءات التدر المي امتلبكيـذلؾ لمتأكد مف مدى و : دربيفتقييـ الم -

 .اللبزمة لتدريب المتدربيف
 يمي : تتمثؿ ىذه الخطوات فيماو  خطوات عممية التقييـ:. 2

 اؼ البرنامج التدريبي.دالتقييـ في ضوء أىاؼ عممية ىدتحديد أ -
 .تحديد مجالات التقييـ -
 .تحديد معايير تقييـ المجالات -
 الجيد لأدوات التقييـ . الاختيار -
 جمع المعمومات ىو البرامج التدريبية وفؽ جدوؿ زمني محدد. -
 الرزـ الإحصائية لتحميؿ المعمومات. استخداـ -
 تفسير النتائج. -
 إصدار الأحكاـ -
 القرارات الملبئمة . اتخاذ -

 معايير التقييـ: . 3
مة في إصدار الأحكاـ حوؿ أنشطة معايير التقييـ في الأمور اليا اختياريعتبر 

اؼ البرنامج التدريبي والتي مف دتدريبي، وتعكس ىذه المعايير أىليات البرنامج الفعاو 
 :أىميا

اؼ المسطرة مع الحاجات الفعمية لممتدربيف، د: أف تتطابؽ الأىاؼدمعايير الأى -
 ولف تكوف واضحة وقابمة لمقياس والتطبيؽ.

حديد مع تمتسمسمة يث يجب أف تكوف واضحة، مترابطة و معايير الخطة: ح -
 .أساليب التقييـ المستمر، شريطة أف تكوف موضوعية وقابمة لمتعديؿ

مف مدى  الواقع لمتحقؽ يد التفاوت بيف الخطة و : وفييا يتـ تحدمعايير العمميات -
 .صحة وفعالية البرنامج ومطابقتو لمتصميـ

اؼ ودورىا في التأثير عمى المخرجات دمعايير المخرجات: ويتـ فييا تحقيؽ الأى -
، حيث تمثؿ الكمفة مف التدريب، فضلب عف تحديد العائد و تدريبيبعد نياية البرنامج ال
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لمدارس الواحد بالإضافة إلى مصاريؼ أخرى مباشرة  الاشتراؾكمفة التدريب مصاريؼ 
كالتكاليؼ التي نفقيا إدارة التدريب بخصوص تحديد الحاجة إلى التدريب والبحث عف 

 أما العائد مف التدريب فيمكف تحديد مف خلبؿ:البرامج التدريبية وغيرىا، 
 تحسيف الجودة. 
  الأداءتحسيف سرعة. 
 عمى مواجية التغمب عمى المشكلبت القدرة. 
  1الأمثؿ لمموارد الاستغلبؿالتقميؿ مف التكاليؼ مف خلبؿ. 
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 .المحاضرة الحادية عشر: الترقية المهنية والأمن الصناعي

 :1ولا: الترقية المهنيةأ

( اتجاىات: تصاعديا، 03إف الفرد في أية مؤسسة قد ينتقؿ مف وظيفة إلى أخرى في ثلبثة )
وما ييمنا ىنا في ىذه المحاضرة ىو النقؿ الصاعد، والذي يعرؼ باسـ  ،تنازليا أو أفقيا

تنظيمي  معيف إلى مستوى يف مستوى تنظيممعموما انتقاؿ الموظؼ والتي تعني  "الترقية"
 آخر أعمى منو، حيث يصاحب ىذه الترقية زيادة في الأجر والسمطة.

تعريؼ الترقية: وتعني شغؿ الموظؼ لوظيفة أخرى ذات مستوى أعمى مف مستوى  .1
وظيفتو الحالية مف حيث السمطة، المسؤولية والمركز. وقد يصاحب الترقية زيادة 

فة ذات مسؤوليات ومياـ في الأجر والسمطة. كما تعني أيضا شغؿ الموظؼ لوظي
 جديدة.

 أشكاؿ الترقية: تأخذ الترقية تبعا لمصادرىا شكميف أساسيف، ىما: .2
ترقية داخمية: وىي التي تتـ داخؿ المؤسسة، حيث تحدد المؤسسة الوظائؼ  -

 التي يمكف أف تشغؿ بالترقية الداخمية، والتي مف مميزاتيا:
 كؿ أكبر مف خلبؿ مساعدة الفاعميف عمى الانسجاـ داخؿ المؤسسة بش

 استعداداتيـ لمتأقمـ.
 .تحفيز العماؿ عمى بدؿ المزيد مف المجيودات 
 .رفع الروح المعنوية لمعماؿ، وبالتالي تحسيف أدائيـ وولائيـ لمتنظيـ 

ترقية خارجية: تفضؿ بعض المؤسسات الترقية الخارجية قصد إدخاؿ كفاءات  -
 ػ:جديدة عمى المؤسسة، وتتميز الترقية الخارجية بػ

 .تنمية ميارات العماؿ مف داخؿ المؤسسة 
 تجنب الجمود الوظيفي 

                                                 
1
 .128-125س: -مرجع سابق، ص علً غربً وآخرون،.  
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 التعميؿ عف تكاليؼ التدريب 
 أىداؼ الترقية: تتمثؿ أىداؼ الترقية في: .3

 الاستثمار في طاقات الموارد البشرية التي تتوفر عمييا المؤسسة. -
تعرؼ الأفراد الذيف تمت ترقيتيـ عمى كؿ الوظائؼ في المؤسسة عمى  -

 توياتيا التنظيمية.اختلبؼ مس
 تنويع وتوسيع مجالات الخبرة داخؿ المؤسسة. -
 رفع الروح المعنوية لمعماؿ. -
 كسر الجمود الوظيفي. -

 :معايير الترقية: مف أىـ قواعد الترقية، نجد .4
: إف قياس الصلبحية تكاد تكوف مستحيمة، وذلؾ لفقدانيا لعامؿ الصلبحية -

ة، وصعوبة قياسيا لفرد الموضوعية، خاصة مف وجية نظر العماؿ مف جي
 واحد مف جية أخرى، عمى اعتبار أف الوظائؼ مرتبطة ببعضيا.

: وىي القدرة عمى الأداء في عديد الوظائؼ، وىو ما يجعؿ في ىذا المقدرة -
المعيار أيضا صعوبة القياس عمى اعتبار أف العناصر المكونة لمعيار المقدرة 

عب قياسيا. لذلؾ عادة ما ىي الاتجاىات الشخصيةػ، الميارات، وكميا يص
 تعتمد المؤسسة في ىذا المعيار عمى المؤىؿ العممي.

 الأقدمية: ويعتبر المعيار الأكثر استخداما في عممية الترقية. -
وميما تعددت ىذه المعايير وتنوعت يبقى عمى إدارة الموارد البشرية أف تولي 

ظروؼ المناسبة ليـ اىتماما بالغا بالأفراد الذيف سوؼ يتـ ترقيتيـ بتييئة ال
 ومتابعتيـ بشكؿ مستمر لتأدية مياميـ عمى أكمؿ وجو.
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 :1ثانيا: الأمن الصناعي والوقاية من حوادث العمل
تتمثؿ الكفاية الإنتاجية في عدد الوحدات المنتجة خلبؿ عدد ساعات معينة، وتتأثر الكفاية 

ىدر العديد مف ساعات العمؿ  الإنتاجية بالحوادث التي يمكف أف تقع أثناء العمؿ، حيث يتـ
أثناء إصابة فرد عامؿ داخؿ المؤسسة، حيث يغيب المصاب عف العمؿ لمدة زمنية معينة، 
وكذلؾ أثناء الحادث فإف زملبءه يتركوف عمميـ لمدة معينة لتفقد زميميـ قبؿ استئناؼ العمؿ 

لساعات الميدورة، مف جديد مما يؤثر سمبا عمى معدؿ الكفاية الإنتاجية نتيجة زيادة عدد ا
كما تؤثر الحوادث المينية أيضا عمى زيادة التكاليؼ بالنسبة لممؤسسة، كتكاليؼ الوقت 
الضائع بالنسبة لمعامؿ المصاب وزملبئو، وبالنسبة لممشرفيف والمدربيف مف خلبؿ الوقت 

مؿ، المستغرؽ في التحقيقات لمعرفة أسباب الحادث واتخاذ الترتيبات اللبزمة لاستئناؼ الع
 وأيضا في تدريب العمؿ الجديد الذي يحؿ محؿ العامؿ المصاب.

 مفيوـ الأمف: لمفيوـ الأمف جانبيف: .1
الجانب النفسي: والذي يتمثؿ في الإحساس والشعور، فإذا أحس الشخص  -

بالأماف فإف ذلؾ ينعكس إيجابا عمى أداءه وعلبقاتو بالآخريف، ويدفعو لمتفكير 
 بالتطوير والتجديد.

لمادي: ويقصد بو المظاىر الخارجية للبمف، والتي تتمثؿ في الجانب ا -
الإجراءات التي تتخذىا الجيات المعنية بالمؤسسة، تجنب الأخطار التي تيدد 

 استقرار المؤسسة.
يمكف تعريؼ الأمف، بأنو: "كفالة حماية الفرد، أما الأمف الصناعي فيو أحد حمقات  ،وعميو

 التطور السريع في مجاؿ الصناعة بكافة أشكاليا".الأمف المتخصص الذي أوجدتو ظروؼ 
وفي الحقيقة يختمؼ مفيوـ الأمف الصناعي باختلبؼ فمسفة الثقافة التنظيمية لممؤسسات في 
كؿ دولة، فنجده في بعض الدوؿ يشير إلى السلبمة والصحة المينية وحماية العامميف مف 

عة الإجراءات الأمنية لحماية الأخطار المينية، في حيف يشير في دوؿ أخرى إلى مجمو 
 المؤسسات مف كافة أنواع الأعماؿ الغير مشروعة، فضلب عف حماية أسرار الصناعة.

                                                 
1
 .139-131ص:  -. المرجع السابق، ص 
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وبالتالي فإف الأمف الصناعي ىو إيجاد البرامج المناسبة لتلبفي ما يمكف أف يؤثر عمى 
ىذا سلبمة العامميف والممتمكات وسير العممية الإنتاجية، وذلؾ عف طريؽ متخصصيف في 

المجاؿ تتوفر فييـ الخبرة والكفاءة لتصميـ ىذه البرامج وتحقيؽ اليدؼ المنشود، وىو توفير 
 كافة أساليب الحماية والوقاية.

 مياـ الأمف الصناعي: .2
إذا كاف الغرض مف الأمف الصناعي ىو تحقيؽ درجة عالية مف الحماية والوقاية  

فإف المياـ الأساسية للؤمف الصناعي،  لمعامميف والممتمكات لزيادة الكفاية الإنتاجية،
 ىي:

ميمة وقائية، تتركز أساسا في تحديد وتحميؿ المخاطر الأمنية ومخاطر  -
 السلبمة، ومخاطر الحرائؽ.

 وضع كؿ الترتيبات والإجراءات والحموؿ المناسبة لتجنب وقوع أي حادث. -
 مراعاة تكامؿ كؿ إجراءات الحماية والأمف مع بعضيا البعض -

 عامة لبرامج الأمف الصناعي:الأسس ال .3
يقوـ الأمف في أية مؤسسة بميمة الحراسة، وتقديـ الحماية والوقاية، لكافة العامميف 
والمعدات، لذلؾ تسعى كؿ مؤسسة لتوفير طرؽ ووسائؿ حديثة وعصرية تتكامؿ 

 مع طبيعة نشاط المؤسسة
السيطرة عمى إف البرنامج الأمني في المؤسسات يعتمد في تحقيؽ وسائؿ الحماية و 

 أسموبيف، وىما:
 يمي: السيطرة والحماية الداخمية: وتتضمف ما -

  التحكـ في المفاتيح والأقفاؿ، وذلؾ لمنع الدخوؿ إلى المباني والخزانات
والدواليب التي تحتوي عمى أدوات ذات أىمية إلا لمف يممؾ الحؽ في 

 استعماليا.
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 ظاـ بالتعريؼ بشخصية إتباع نظاـ لمبطاقيات الشخصية: حيث يقوـ ىذا الن
كؿ مف بداخؿ المؤسسة، وذلؾ لتحقيؽ السيطرة الداخمية عمى مداخؿ 

 ومخارج المؤسسة بإلزاـ كؿ عامؿ بالإظيار بطاقتو المينية.
  علبمات تحديد الاتجاىات والمسارات ووضع الإشارات التحذيرية خاصة

 في الأماكف التي تتوفر عمى مواد خطيرة.
  مات مف التمؼ والضياع أو السرقة.حماية الوثائؽ والمعمو 
 .وضع سجؿ بأسماء العامميف وكافة المعمومات الضرورية عنيـ 
  السيطرة والحماية الخارجية، والتي تعتبر بمثابة الخط الدفاعي الأوؿ ضد

الدخوؿ غير المشروع أو الدخوؿ غير المصرح بو، ولتحقيؽ ذلؾ لا بد مف 
 توفر ما يمي:

 وىي بمثابة أسوار أمنية بمواصفات محددة تركيب الموانع الإنشائية :
 فضلب عف تركيب كاميرات المراقبة، وتوفير الإضاءة.

  تسيير الدوريات داخؿ محيط المؤسسة وتجييزىا بوسائؿ الاتصاؿ
 الحديثة.
  إنشاء غرؼ عمميات لتقوـ بالإشراؼ عمى كافة عمميات الأمف

القطاعات الأمنية الصناعي داخؿ المؤسسة، حيث تقوـ بالتنسيؽ مع كافة 
 وخدمات الطوارئ والإسعاؼ.

 برنامج السلبمة ومنع الحوادث: .4
السلبمة في الصناعة ىي أمر حتمي، حتى تتجنب المؤسسات عرقمة عممية 
الانفتاح، خاصة وأنيا مسألة مكمفة ترتبط باستقرار وديمومة المؤسسة، سواء كانت 

مف توفر برنامج لمنع الحوادث  ىذه الخسائر مادية أو بشرية. مف ىذا المنطؽ لا بد
 العمؿ.أو برنامج لمسلبمة تفرضو طبيعة 
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إف برنامج السلبمة ومنع الحوادث يقوـ عمى عنصريف رئيسييف لتحقيؽ أىدافو، 
 وىما:
 التخطيط قصير المدى: ويشمؿ السيطرة الفورية والمباشرة عمى بيئة العمؿ. -
أسس التدريب والتعميـ التخطيط طويؿ المدى: وذلؾ مف خلبؿ توفير وسائؿ و  -

 والتنظيـ.
وييتـ برنامج السلبمة والوقاية مف وقوع الحوادث بتحقيؽ أسس السلبمة في 

 العديد مف جوانب صحة بيئة العمؿ في المؤسسة، والتي مف أىميا:
  توفر قواعد السلبمة في استخداـ المواد السامة والخطيرة، وطرؽ تخزينيا

 ئ.وكيفيات المعالجة في حالة الطوار 
 .توفير الإضاءة والتيوية 
 .التحكـ في مستوى الضجيج والضوضاء في مجاؿ العمؿ 
 .التأكد مف توفر معدات الوقاية اللبزمة وبالمواصفات العالمية المتعارؼ عمييا 
  التأكد مف استعماؿ معدات الشخصية لموقاية مف الحوادث بالنسبة لمجميع

 والتزاميـ بيا.
 .النظافة الجيدة لمحيط العمؿ 

وتجدر الإشارة ىنا، إلى أف إعداد برنامج متكامؿ وناجح لمنع حدوث حوادث 
العمؿ يتوجب إقناع كؿ مف الإدارة والعماؿ بأىمية السلبمة المينية والأمف 
الصناعي، حيث تتـ عممية الإقناع بالنسبة للئدارة بضرورة تبنييا لمبرنامج 

وضرورة إلزاـ جميع الوقائي، وذلؾ مف خلبؿ وصفيا  لمبرنامج الوقائي، 
 العماؿ.

أما توعية العامميف، فتتـ مف خلبؿ وضع مجموعة مف التعميمات والقواعد التي 
 يمتزـ بيا العامؿ بتنفيذىا.

وتكوف عممية التوعية بأىمية البرامج الوقائية مف خلبؿ إقامة معارض لصور 
ت واقعية لمحوادث ووسائؿ الوقاية منيا، كما يمكف طبع منشورات وكتيبا
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توضح وتشرح لمعامؿ أساليب المحافظة عمى سلبمتو، فضلب عف إمكانية عقد 
 حمقات تعميمية داخؿ المؤسسة تناقش فييا أسباب الحوادث وطرؽ تفادييا.

 أسباب الحوادث: .5
تتنوع أسباب الحوادث التي قد تصيب العامميف داخؿ المؤسسة تبعا لطبيعة المؤسسة 

ذا ما يجعؿ مف تحديد أسباب الحوادث صعبا، وحجميا ونوع النمط الصناعي بيا وى
 إلا أنو يمكف حصر أىميا فيما يمي:

عوامؿ متعمقة بالمورد البشري: كتوظيؼ عماؿ جدد سواء كانوا مؤىميف أو غير  -
مؤىميف، عدـ تقديـ الإرشادات الكافية لمعماؿ، التعب والإرىاؽ بالنسبة لمعامؿ 

 التعميمات المتعمقة بمنع الحوادث. واستمراره في العمؿ، بالإضافة إلى مخالفة
 عوامؿ متعمقة بالموارد المادية، والتي مف بينيا: -
 .استخداـ الآلات القديمة 
 .عدـ صيانة الآلات بشكؿ دوري 
 .الضجيج المرتفع والمستمر 
 .التموث 

مما سبؽ، تبيف ضرورة وجود برنامج متكامؿ للؤمف الصناعي في كؿ المؤسسات قائـ عمى 
لؾ قصد المؤسسات المادية والبشرية ليذه المؤسسات، حتى تحافظ المؤسسة أسس عممية، وذ

 عمى ديمومتيا واستقرارىا، وبالتالي تحقيؽ فعاليتيا.
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

99 

 

 المحاضرة الثانية عشر: تقييم أداء العاممين:
 أولا: مفهوم تقييم الأداء:

قدير قيمة الشيء أو كميتو يتكوف مفيوـ تقييـ الأداء مف مصطمحيف، وىما: تقييـ: وتعني ت
بالنسبة إلى معايير محددة، وييدؼ التقييـ إلى الحكـ الموضوعي عف العمؿ الخاضع لمتقييـ، 
وتفسيرىا في ضوء العوامؿ والظروؼ التي مف شأنيا أف تؤثر عمى العمؿ، أما الأداء فتعني 

ي يحقؽ أو يشبع بيا درجة تحقيؽ إتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد، وىو يعكس القيمة الت
 . 1الفرد متطمبات الوظيفة

وعميو، فإف تقييـ الأداء يشير إلى وجود ىيكؿ منظـ لقياس وتقييـ السموؾ ونتائج أداء 
 العامميف المتعمقة بالوظيفة.

كما يعني أيضا مدى مساىمة الأفراد العامميف في انجاز الأعماؿ الموكمة إلييـ أو المحتمؿ 
 ستقبؿ.أف توكؿ إلييـ في الم

كما يعني أيضا العممية التي يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ منصؼ وعادؿ، لتجري 
مكافآتيـ بقدر ما يعمموف وينتجوف، وذلؾ بالاستناد إلى معدلات يتـ بموجبيا مقارنة أدائيـ 

 .2بيا لتحديد مستوى كفاءتيـ في العمؿ الذي يعمموف بو
 ثانيا: القائم بعممية التقييم:

 مكف أف يقوـ بعممية التقييـ العديد مف الجيات، تتمثؿ أساسا في:ي
 التقييـ مف جية المشرؼ المباشر:  .1

 حيث يجب عمى المشرؼ ملبحظة وتقييـ أداء مرؤوسيو، وىي أكثرىا استعمالا.
 التقييـ باستخداـ الزملبء:  .2

و وأييما لا وتعتبر أكثر الطرؽ دقة في حالة الرغبة في التنبؤ بأي الأفراد يجب ترقيت
يرقى، إلا أف ما يعاب عمى ىذه الطريقة أف معظـ الزملبء يميموف إلى إعطاء 

 تقديرات مرتفعة عف بعضيـ البعض.
 

                                                 
1
الاجتماعٌة، جامعة محمد  . بن عٌشً عمار: دور تقٌٌم أداء العاملٌن فً تحدٌد احتٌاجات التدرٌب، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، كلٌة العلوم 

 .04-03ص:  -، ص2006-2005بوضٌاف، المسٌلة، 
2
عة محمد بوضٌاف ، ، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة، جام. بعجً سعاد: تقٌٌم فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة 

 .14، ص: 2007-2006المسٌلة، 
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 لجاف التقييـ: .3
ويستخدميا أصحاب الأعماؿ لتنظيـ الموظفيف، وتتكوف ىذه المجنة مف مراقب 

غرض القضاء ومشرؼ وثلبثة أو أربعة مقيميف آخريف، وعادة ما تستخدـ المجاف ب
عمى التضارب في التقييـ الفردي، لذلؾ فيي تعطي تقديرات أكثر دقة وأكثر 

 موضوعية. 
 التقييـ الذاتي: .4

ويستخدـ عادة مع تقييـ المشرفيف أو لجاف التقييـ أو تقييـ الزملبء، إلا أف مشكمة ىذا 
قيمة التي النوع مف التقييـ أف القيمة التي يعطييا العامؿ عف نفسو تكوف أكبر مف ال

 يمنحيا لو المشرفيف أو الزملبء أو المراقبيف.
 التقييـ مف جانب المرؤوسيف: .5

ىناؾ الكثير مف المؤسسات التي تعمد إلى منح المرؤوسيف إمكانية تقييـ أداء 
المشرفيف، فيي تساعد المديريف عمى تشخيص أساليب الإدارة وتحديد مشاكؿ الأفراد 

 مع المدير مف الأفراد.المحتممة واتخاذ إجراء تقويمي 
 ثالثا: أهداف تقييم الأداء:

 ييدؼ تقييـ الأداء إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:
 الأىداؼ الإستراتيجية: .1

وىي عممية تيدؼ إلى ربط وتكامؿ بيف الأىداؼ التنظيمية ونشاطات المورد البشري، 
رجات المحددة ، والمتمثمة في المخستراتيجية التنظيميةخصائصيـ المناسبة لتنفيذ الإ

مسبقا، لذلؾ يجب أف يكوف نظاـ تقييـ الأداء مرف يستجيب لأي تغيير في 
إستراتيجية المؤسسة، وذلؾ بتغيير مكوناتو والسموكيات والخصائص اللبزمة للؤداء 

 الاستراتيجي.
 الأىداؼ التطويرية:  .2

 يعد تطور المورد البشري مف الأىداؼ الجوىرية لنظاـ تقييـ الأداء.
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 داؼ الإدارية: الأى .3
تستخدـ المؤسسات المعموماتية المتعمقة بنتائج تقييـ الأداء في اتخاذ في اتخاذ العديد 
مف القرارات الإدارية مثؿ: زيادة الأجور، إعادة استخداـ أو الاستغناء عف بعض 

 .1الأفراد
 الأداء.رابعا: استخدامات نتائج تقييم 

 اء ما يمي:مف أىـ مجالات استخداـ نتائج تقييـ الأد
 الترقية:  .1

 تعتمد المؤسسة في عممية الترقية عمى نتائج عممية التقييـ.
 تحديد المكافآت والتشجيعية ومنح العلبوات:  .2

 بناء عمى نتائج التقييـ يتـ تحديد الأفراد الذيف يستحقوف المكافآت.
 تحديد الاحتياجات التدريبية: .3
 التعييف والنقؿ: .4

ج تقييـ الأداء كمعيار ىاـ لمحكـ عمى تعييف الفرد في تعتمد إدارة المؤسسة عمى نتائ
العمؿ الذي يتلبءـ مع كفاءتو وقدراتو، وكذلؾ مف ىـ الأفراد الذيف يجب تحويميـ إلى 

 مناصب عمؿ تتلبءـ مع مؤىلبىـ ومياراتيـ.
 تخطيط الموارد البشرية: .5

في عممية التخطيط، تستفيد إدارة الموارد البشرية مف نتائج عممية تقييـ أداء العامميف 
فإذا كانت نتائج التقييـ سمبية تقوـ المؤسسة بالاستغناء عف ىؤلاء الأفراد، مما يسيـ 

 في تقدير في تقدير حاجة المنظمة مف الموارد البشرية.
 الانضباط والمعاقبة: .6

تتضمف تقارير التقييـ قائمة مف العقوبات التي حصؿ عمييا العامؿ خلبؿ السنة، 
تقديـ شكوى ضد العامؿ، حيث يتـ الرجوع إلى تقرير التقييـ، لذلؾ خاصة في حالة 

 .1العامؿ لمتأكد مف صحة الشكوى، وبالتالي معاقبتو

                                                 
1
للموارد البشرٌة فً ظل التغٌرات التكنولوجٌة، رسالة ماجستٌر غٌر منشورة فً علوم التسٌٌر، جامعة  ستراتٌجٌةالإ. مدوري نور الدٌن: الإدارة  

 .146 -145ص:  –، ص 2010أبً بكر بلقاٌد، تلمسان، 
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 خامسا: طرق تقييم أداء العاممين:
لقد تعددت طرؽ تقييـ الوظائؼ وتنوعت بيف طرائؽ تقميدية، وأخرى حديثة، والتي يمكف 

 إدراجيا فيما يمي:
 في:ؿ وتتمثالطرائؽ التقميدية:  .1

طريقة الميزاف أو الدراجات: والتي تعرؼ أيضا بطريقة الصفات والخصائص أو  -
ميزاف القياس المتدرج، وتعد ىذه الطريقة مف أقدـ الطرائؽ وأيسرىا استعمالا 
وشيوعا، حيث يقوـ المشرؼ بتحديد جممة مف الخصائص والصفات الواجب 

تمؾ الصفات بما يمتمكو الفرد العامؿ  توافرىا في الأفراد العامميف، ويقوـ بمقارنة
فعميا، وترتبط ىذه الصفات عموما بسموؾ العامؿ، واتجاىاتيـ نحو الإدارة أو 

 المؤسسة ككؿ.
ويعطي القائـ عمى عممية التقييـ لكؿ صفة مقياسا متدرجا مف الصفر في حاؿ 
انعداـ تمؾ الصفة عند العامؿ إلى درجة عظمى في حاؿ اكتماؿ تمؾ الصفة 

 نده.ع
طريقة الترتيب العاـ: يقوـ القائـ عمى عممية التقييـ ىنا بترتيب مرؤوسيو ترتيبا  -

تنازليا مف الأحسف إلى الأسوأ، وذلؾ حسب المستوى العاـ لأدائيـ، فيقوـ القائـ 
عمى عممية التقييـ بتحديد العامؿ الأوؿ والعامؿ الأخير، ثـ يرتب باقي العماؿ 

ؿ عامؿ. لكف وعمى الرغـ مف تميز ىذه الطريقة بينيما حسب درجة استحقاؽ ك
 بالسيولة في الأداء، إلا أف ما يعاب عمييا أنيا تبتعد عف الموضوعية.

قائـ عمى ال: حيث يقوـ طريقة المقارنات الثنائية )طريقة التقدير بالمقارنة الزوجية( -
فأ فيركؿ عممية التقييـ في ىذه الطريقة بمقارنة كؿ عامؿ بعامؿ آخر، ويختار الأك

الكمي لمعامؿ،  عممية مقارنة، وترتكز عممية تحديد الأفضؿ إما عمى أساس الأداء
ما عمى أساس صفة معينة ترتبط بالعمؿ، حيث تتـ إعداد بطاقة يكتب فييا  وا 

                                                                                                                                                         
1
لنفس عمل وتنظٌم، جامعة . بوبرطخ عبد الكرٌم: دراسة فعالٌة نظام تقٌٌم أداء العاملٌن فً المؤسسة الاقتصادٌة، أطروحة دكتوراه فً علم ا 

 .22 -21ص: –، ص 2012-2011الجزائر، 
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اسمي العامميف الذيف سيتـ تقييميما ويختار القائـ عمى عممية التقييـ الأكفأ منيما، 
مقارنات أو الأزواج مف خلبؿ المعادلة التالية: حيث تتـ عممية حساب عدد ال

 ، حيث يشير :  ع
 ع إلى عدد المقارنات أو الأزواج.
 ف عدد الأفراد المطموب تقييميـ.

 والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:
عماؿ، حيث تكوف عممية  05جػ، د، ىػ ، أي  ب، نفترض أف العماؿ ىـ: أ،

 جػ(، )جػ، د(، )د، ىػ(. المقارنة كما يمي: )أ، ب(، )ب،
عدد المرات التي اختير  اسـ الموظؼ

 فييا أنو الأفضؿ
 الترتيب

 الثاني 3 أ
 الأوؿ 4 ب
 الرابع 1 جػ
 الثالث 2 د
 الخامس 0 ىػ

وتمتاز ىذه الطريقة )طريقة المقارنة الثنائية( بسيولتيا إف كاف عدد العماؿ قميؿ 
 عكس ما إذا كبر عدد العماؿ.

 لحديثة: وتتمثؿ في:الطرائؽ ا .2
تعتمد ىذه الطريقة عمى مفيوـ التوزيع الطبيعي في عمـ  الإجباري:طريقة التوزيع  -

لعامميف فرز العامميف حسب ء اا، وتعني ىذه الطريقة في مجاؿ تقييـ أدالإحصاء
مف العماؿ في  %40كفاءتيـ عمى شكؿ أعمدة بيانية، حيث نجد ما نسبتو 

عمى اليسار بدرجة جيد، في  %20جة مقبوؿ، وعمى اليميف بدر  %20الوسط، و
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عمى  %10عمى اليميف ضعيؼ و %10حيف نجد عمى الأطراؼ ما نسبتو 
  والشكؿ التالي يوضح ذلؾ.اليسار ممتاز، 

0
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مل والتنظيم وتسيير الموارد البشرية، ، موجهة لطلبة سنة أولى ماستر علم النفاس الع. عيساوي فلة4 محاضرات في تسيير الموارد البشرية1
  .32، ص4 2013-2012، 2جامعة لمين محمد دباغين سطيف 

وتمتاز ىذه الطريقة بسيولتيا شريطة أف يتحمى القائـ عمى عممية التقييـ 
 بالموضوعية وعدـ الانحياز.

: يقوـ القائـ عمى عممية التقييـ في ىذه الحالة بوضع الإجباريطريقة الاختيار  -
د العبارات الايجابية والسمبية التي تخص شؤوف العمؿ ومستوى الأداء، وتضـ عد

( عبارات، اثنتاف تمثلبف صفات ايجابية في أداء العمؿ، 04كؿ مجموعة أربع )
 واثنتاف تمثلبف صفات سمبية.

طريقة الأحداث الجوىرية: تعتمد ىذه الطريقة عمى مراقبة المشرؼ لسموؾ  -
ط القوة والضعؼ في كؿ تصرفاتو، مع معرفة أسباب العامؿ، وتسجيؿ جميع نقا

نجاحو في عممو وأسباب فشمو، وىذا ما يتطمب المراقبة الدائمة لسموؾ العماؿ، 
فيقوـ القائـ عمى عممية التقييـ بتسجيؿ الأحداث اليامة التي أدت سواء إلى الفشؿ 

ع مرور أو النجاح، ويقسميا إلى أحداث معيقة وأحداث مساعدة، وىكذا يصبح م

                                                 
1
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الوقت لكؿ عامؿ سجؿ خاص بو. وتجدر الإشارة ىنا إلى أف القائـ عمى عممية 
نما ييتـ بردة فعؿ العامؿ اتجاه ذلؾ الحدث.  التقييـ لا ييتـ بالحادث نفسو، وا 

طريقة التقرير المكتوب )المقاؿ الوصفي(: وتشبو ىذه الطريقة إلى حد بعيد طريقة  -
تحديد نقاط القوة  طريقة لا تقتصر فقط عمىالأحداث الجوىرية، إلا أف ىذه ال

نما تقوـ بالوصؼ الدقيؽ  والضعؼ فقط في أداء العامؿ اتجاه أحداث معينة، وا 
لجميع تحركات العامؿ مف خلبؿ أداة الملبحظة المباشرة متضمنة كؿ المعمومات 
في شكؿ تقرير، ثـ يسمـ ىذا التقرير للئدارة لترتيبيا حسب صفات تكوف قد 

 مسبقا لتقييميا والحكـ عمييا.حددتيا 

 .1سادسا: معوقات عممية التقييم
 ىناؾ العديد مف العوامؿ التي يمكف أف تعيؽ عممية تقييـ الأداء، ومف بيف ىذه العوالـ نجد:

 عدـ وضوح اليدؼ مف نظاـ تقييـ الأداء: .1
مية، في عممية تقييـ الأداء لا بد مف تحديد الأىداؼ المرجوة مف ىذه العم ءقبؿ البد

ومناقشتيا مع الموظفيف والمشرفيف، بحيث يجب أف يكوف كؿ شخص مدرؾ لما 
 يحاوؿ التنظيـ تحقيقو.

 سرية التقييـ: .2
في بعض الأحياف تقوـ المنظمة بالإعلبف عف نتائج التقييـ، وذلؾ لمساعدة موظفييا 
عمى تطوير وتنمية مياراتيـ في جوانب القصور، أما إذا أرادت المنظمة عدـ خمؽ 
توتر داخؿ العمؿ فإف ىذه التقارير يجب أف تبقى سرية عف باقي الموظفيف ولا 

 يعمميا إلا المعني بالأمر.
 عدـ موضوعية القائـ عمى عممية تقييـ الأداء: .3

الجانب الإنساني عمى عممية التقييـ، خاصة إذا كاف القائـ  ىفي أحياف عدة يطغ
 المعني. عمى عممية التقييـ مف داخؿ المؤسسة التي تقيـ

                                                 
1

ة، . عبد الوهاب محمد جبٌن: تقٌٌم الأداء فً الإدارات الصحٌة بمدٌرٌة الشؤون الصحٌة بمحافظة الطائف، أطروحة دكتوراه فً الإدارة الصحٌ

 .105-103ص:  -، ص2009
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 اعتبار التقييـ جزء مف العممية الانضباطية: .4
بحيث يتـ معالجة تتعمؽ عممية تقييـ الأداء بإصدار أحكاـ عف أداء موظؼ معيف، 

ذا كاف ىناؾ تقصي عمدي مف قبؿ المو  ذلؾجوانب القصور ل ظؼ ذلؾ الموظؼ، وا 
 .فلب يجب تأجيؿ عممية العقوبات

 قييـ:إىدار الكثير مف الوقت في عممية الت .5
عممية تقييـ الأداء كونيا لا تعطي أىمية كبيرة ليذه العممية،  ىعادة ما تمجأ الإدارة إل

 حيث تعتبره الإدارة ىدرا لموقت.
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 المحاضرة الثالثة عشر: الحوافز
إف ميارات العامميف وكفاءتيـ المينية لا يمكف أف تتحقؽ بشكؿ مستمر إنتاجية عالية ما لـ 

ف ىناؾ نظاـ فعاؿ لمحوافز يحرؾ دوافع الأفراد العامميف بيدؼ الاستخداـ الأمثؿ يك
اف لتركيز عمى الحوافز مف حيث مفيوملطاقاتيـ، لذلؾ نحاوؿ مف خلبؿ ىذه المحاضرة ا

 ػيدافيا، أنواعيا، فضلب عف شروط منحيا.
اتفقت في مجمميا  في الحقيقة لقد تعددت تعريفات الحوافز إلا أنيا أولا: تعريف الحوافز:

عمى أنيا ذلؾ المثير الذي يحرؾ الفرد نحو تحقيؽ ىدؼ معيف تتحقؽ مف خلبلو أىداؼ 
 .1المنظمة والفرد عمى حد سواء

"ستاير" عمى أنيا شعور داخمي لدى الفرد يولد الرغبة لاتخاذ نشاط وعرفيا أيضا "بيرسموف" و
 أو سموؾ معيف ييدؼ لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ محددة.

ما عرفيا أيضا "ديمبيش" بأنيا الرغبة ؿ إنساف في الاستجابة لمتطمبات المنظمة لرسائميا أو ك
 .2أىدافيا

التي تتخذىا المنظمة  الإجراءات"الحموري" بأنيا تمؾ رفيا في نفس السياؽ "المعايطة" ووع
 لتشجيع موظفييا عمى تقديـ أفضؿ ما لدييـ، ويندرج ضمف ىذا كؿ مف الإثراء، التقدير

والمسائؿ الميمة التي  الإستراتيجيةالشخصي، المكافآت، ومشاركة الموظفيف في الخطط 
 .3تخص المنظمة

 ثانيا: أهمية الحوافز.
ترتبط فعالية الحوافز بالعديد مف القضايا والمسائؿ التنظيمية كاختيار الوقت المناسب 

جب أ، تمنح وفؽ لمنحيا، فضلب عف ارتباطيا الوثيؽ بأىداؼ ورغبات العامميف، أي ي
 متطمبات ورغبات العامميف، وتفعيميا بما يناسب طموحاتيـ.

 وعميو، يمكف القوؿ أف أىمية الحوافز تكمف في:
 زيادة عوائد المنظمة مف خلبؿ رفع  الكفاية الإنتاجية للؤفراد العامميف. .1

                                                 
1

 .93، ص:د الكلالدة، مرجع سابق. طاهر محمو
2

 .94مرجع نفسه، ص: . ال
3

ص:    ، 2012دلٌل علمً، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع، عمان،  –. رولا ناٌف المعاٌطة، صاع سلٌم الحموري: إدارة الموارد البشرٌة 

130. 
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 تقميص حجـ قوة العمؿ المطموبة، وذلؾ بمساىمة نظـ الحوافز في الرفع مف القدرات .2
 والطاقات الإنتاجية للؤفراد العامميف، والاستفادة منيا.

تحسيف الوضع المادي والمعنوي لمعامؿ مما يزيد مف رضا العامؿ، وبالتالي ولائو  .3
 لمنظمتو.

التقميؿ مف كمفة الإنتاج، وذلؾ مف خلبؿ استغلبؿ طاقات الأفراد لمتقميؿ مف الوقت  .4
 والمواد الأولية المستخدمة .

دؿ دوراف العمؿ الذي يؤثر بشكؿ سمبي عمى استقرار المنظمة، وذلؾ التقميؿ مف مع .5
 .  1مف خلبؿ تحقيؽ رضا العامؿ والرفع مف روحو المعنوية في مكاف العمؿ

 ثالثا: أهداف الحوافز:
تعتمد المنظمات في مكافأة عماليا عمى نظاـ الحوافز بشقيو المادي والمعنوي، وذلؾ لتحقيؽ 

 :فيما يمي إيجازىاتي يمكف العديد مف الأىداؼ، وال
 الرفع مف الإنتاجية وتحسيف نوعية المنتوج سواء في شكؿ خدمات أو سمع. .1
 المحافظة عمى مستوى معيف مف التكاليؼ أ, تخفيضيا. .2
 زيادة اىتماـ العامميف بالموارد المادية والمالية لممنظمة. .3
 مي للؤفراد العامميف.تحقيؽ استقرار التنظيـ مف خلبؿ الرفع مف معدلات الولاء التنظي .4
 حاجات العامميف، مما يمكنيـ مف التفرغ لعمميـ. إشباع .5
 تنمية روح القانوف بيف الأفراد العامميف. .6
 .2قمة الصراع بيف الأفراد العامميف .7

 رابعا: أنواع الحوافز:
 تقسـ الحوافز إلى قسميف، وىما:

 الحوافز المادية: .1

                                                 
1

 .96-95ص:  -. طاهر محمود الكلالدة، مرجع سابق، ص
2

 .136. رولا ناٌف المعاٌطة، صاع سلٌم الحموري، مرجع سابق، 
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كمكافآت مالية مباشرة أو مشاركة في  يأخذ ىذا النوع مف الحوافز صورا كثيرة سواء
أرباح المنظمة، أو بشكؿ غير مباشر كالتقاعد والتأميف والعطؿ المدفوعة الأجر. ىذا 
فضلب عف عدة أشكاؿ مالية أخرى كمساىمة الأفراد العامميف في رأس ماؿ 

 .1المؤسسة
 الحوافز غير المادية )المعنوية(: .2

افز أنو لا يدعـ بشكؿ مباشر القدرات المالية إف السمة الأساسية ليذا النوع مف الحو 
، حيث تأتي ىذه الحوافز في لمعامؿ، لكنو يجعمو أكثر راحة واطمئناف في مكاف عممو

 تيازات تقدرىا الإدارة العميا وتمنحيا لمعامميف.مشكؿ ا
ارة ىنا إلى أنو ىناؾ تقسيمات أخرى لمحوافز، حيث يمكف تقسيميا حسب شوتجدر الإ
تيدفة إلى حوافز ايجابية وأخرى سمبية، أو مف حيث الأثر  والأسموب إلى الفئة المس

 .2حوافز مباشرة سريعة وحوافز غير مباشرة مؤجمة
 خامسا: شروط تقديم الحوافز:

بالنظر إلى تداخؿ دوافع العامميف وتعدد وتنوع أىدافيـ فإف تحديد الحوافز المناسبة لتحريؾ 
ـ وأىداؼ المنظمة التي ينتموف إلييا يعتريو الكثير مف دوافعيـ بالشكؿ الذي يحقؽ أىدافي

الصعوبة، غير أنو ىناؾ العديد مف الباحثيف والمختصيف اقترحوا جممة مف الشروط في منح 
 الحوافز، والتي يمكف تحديدىا فيما يمي:

 العدالة في تقديـ الحوافز. .1
 يرىا منح الحوافز.التي تفرزىا المنظمة أثناء تقر  والإجراءاتسيولة فيـ السياسات  .2
 ضرورة ارتباط ىذه الحوافز بالمجيودات البدنية والذىنية التي يبذليا الأفراد العامميف. .3
 ضرورة تحديد مواقيت منحيا بدقة. .4
 أف تتماشى مع مستويات مادية مقبولة. .5
 أف تكوف مستمرة ومنتظمة. .6
ستراتيجيتياضرورة ارتباطيا بأىداؼ المنظمة  .7  .وا 

                                                 
1

 .77-76ص  -ص،2003المحمدٌة العامة، الجزائر، دراسة نظرٌة تطبٌقٌة، دار  -. عدون ناصر دادي: إدارة الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً

2
 .413، ص: 2008، دار وائل للنشر، عمان، 1. ابراهٌم عبد البارئ درة، نعٌم زهٌر الصباغ: إدارة الموارد البشرٌة، ط
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 راد العامميف.ارتباطيا بدوافع الأف .8
 مواكبة المتغيرات الاقتصادية والاجتماعية في الدولة. .9

 .1الابتعاد عف الذاتية والمحسوبية في منح الحوافز .10
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .122-121ص:  -، ص2007، دار أسامة للنشر والتوزٌع، عمان، 1لوك التنظٌمً والنظرٌة الإدارٌة الحدٌثة، ط. سامر بطوس جلدة: الس
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المحاضرة الرابعة عشر: مشكلات معاصرة في إدارة الموارد البشرية )تحديات إدارة الموارد 
 البشرية(

كثيرة في الوقت الراىف خاصة في ظؿ التنافسية  تواجو إدارة الموارد البشرية تحديات
والتكنولوجيا الحديثة، تعرض عمييا إتباع سياسات محددة بمواجيتيا، ومف بيف أىـ التحديات 

 التي تواجو إدارة الموارد البشرية نجد:
والتي يمكف تعريفيا عمى أنيا مجموعة المعرؼ العممية والتقنية المستخدمة  أولا: التكنولوجيا:

 لمصممة لتطوير مجالات حياة العنصر البشري.وا
كما عرفت عمى أنيا خمؽ منتجات جديدة مف خلبؿ الاستفادة مف مدخلبت جديدة، أو إعادة 

 بناء وتشغيؿ المخرجات القديمة.
لكف وقبؿ الوصوؿ إلى مرحمة التكنولوجيا الحديثة في عممية العمؿ مرّ العمؿ الإنساني 

أيف كاف العمؿ يتميز بالبساطة، ثـ  Handcraftاليدوية  بالعديد مف المراحؿ، كالحرؼ
، حيث تـ اكتشاؼ طرؽ جديدة في عممية، واحتمت Mechanizationجاءت مرحمة المكننة 

الآلة دورا متميزا، حيث أخذت مكانة كبيرة كبديؿ لقوة العمؿ )الأفراد(، مما أدى إلى ظيور 
ت كالتخصص الوظيفي. بعدىا ظيرت مرحمة العديد مف المفاىيـ الجديدة داخؿ ىذه التنظيما

أخرى ىي مرحمة الخطوط التجميعية أيف أصبح العامؿ مرتبط بشكؿ مباشر بخطوط الإنتاج 
المستمر، حيث يؤدي ميمة صغيرة كجزء مف تجميع أكبر يمثؿ المنتوج النيائي،  بعد ىذه 

يطر الحاسوب، حيث س  "Automationالمرحمة جاءت مرحمة أخرى عرفت بمرحمة الأتمتة "
مما أدى إلى تغير واضح في دور الأفراد العامميف، حيث أصبح دورىـ في ظؿ ىذا النظاـ 

 متمثلب في التخطيط والبرمجة والصيانة والسيطرة عمى ىذه الأجيزة.
وعميو، يمكف القوؿ أف الأفراد العامميف أصبحوا في ظؿ التطور التكنولوجي أدوات، 

راد العامميف في جانبيف ميميف مف جوانب عمميـ، يتمثؿ الجانب فالتكنولوجيا أثرت عمى الأف
الأوؿ في أثر التكنولوجيا عمى الأفراد ومتطمبات المنظمة مف الأفراد العامميف والتأثيرات 
الدافعية للؤفراد العامميف مف جراء التكنولوجيا. حيث تشير المتطمبات مف الأفراد العامميف إلى 
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نظيمية تحدد نوع الأفراد العامميف المطموبيف لأداء المياـ والأعماؿ، المياـ التكنولوجية والت
فالعمؿ الحرفي يتـ الإنتاج وفقو بشكؿ فردي وبكميات صغيرة، لذلؾ فإف ىذا النظاـ يتطمب 
أفراد عامميف ذوي خبرة وميارات فنية في استخداـ أدوات مختمفة في الإنتاج، في حيف نجد 

استخداـ المكانة أصبحت الحاجة ماسة إلى الأفراد المتخصصيف نظاـ الإنتاج الواسع وبسبب 
في أداء عمؿ معيف أو عممية واحدة فقطف كما أصبحت الحاجة إلى الأفراد العامميف 

 .(Automationالمدربيف والميكانيكييف كبيرة وواضحة في مرحمة الأتمتة )
تكنولوجيا بدرجة واضحة عمى أما تأثير التكنولوجيا عمى دافعية الأفراد العامميف فتؤثر ال

الأفراد العامميف وحاجاتيـ، حيث أنيا تؤدي إلى ظيور فرص غير متكافئة أما الأفراد 
العامميف في إشباع حاجاتيـ ورغباتيـ، وبالتالي رضاىـ عف العمؿ، وىناؾ الكثير مف الأدلة 

الأفراد العامميف  تشير إلى أف الأفراد العامميف في ظؿ نظاـ الإنتاج الواسع ىـ أقؿ رضا مف
في نظاـ الوحدات والسبب يعود إلى شعور الأفراد العامميف في ظؿ النظاـ الواسع بقمة 
الفرص لإشباع حاجات تأكيد، حيث أخذت الماكنة الكثير مف دور الأفراد العامميف، حيث 
أصبح العمؿ في نظر الأفراد العامميف لا أىمية أو معنى لو إضافة إلى شعورىـ بالعزلة 

 والانفصاؿ عف زملبئيـ  أثناء العمؿ، مما أفقدىـ الجانب الاجتماعي في العمؿ.
وعميو يتضح أف قمة وانخفاض الميارات المطموبة مف الأفراد العامميف لأعماليـ في ظؿ 
التطور التكنولوجي كاف لو تأثير سمبي عمى الروح المعنوية لمعماؿ، وولائيـ لعمميـ، نتيجة 

  (Automationلة عمى حساب العامؿ، وفي ظؿ ىذا النظاـ )الأتمتة( )الاىتماـ الأكبر بالآ
كاف لابد مف التركيز عمى نوعية حياة العمؿ للؤفراد العامميف لمتخفيؼ مف معاناتيـ، وذلؾ 

 مف خلبؿ:
 تحسيف ظروؼ العمؿ المادية مف حيث الإضاءة، التيوية، والنظافة. .1
 ف الحاجة إلى الميارات اليدوية.زيادة الحاجة إلى الميارات العقمية أكثر م .2
 تنويع مياـ ومسؤوليات الأفراد العامميف ووضوحيا. .3
 توسيع الأعماؿ بدلا مف التخصص مما يؤدي إلى تقميؿ الروتينية والممؿ. .4
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 زيادة العلبقات الاجتماعية المشتركة بيف الأفراد العامميف. .5
 سيف نظاـ المشاركة.تحسيف الاتصالات العمومية والأفقية في المنظمة كنتيجة لتح .6
 ارتفاع الأجور والرواتب. .7
 زيادة التركيز عمى الأمف الصناعي. .8
 ارتفاع الشعور بالرضا نتيجة استخداـ الأجيزة المتطورة. .9

 زيادة الفرص التعميمية والتدريبية وتنوعيا أماـ الأفراد. .10

راء استخداـ لكف وعمى الرغـ مف ىذه الايجابيات للؤتمتة إلا أنو ىناؾ سمبيات عدة لبرزت ج
 الأنظمة التكنولوجية العالية، والتي يمكف إبرازىا فيما يمي:

غالبا ما تكوف المياـ المؤداة في ظؿ التكنولوجيا العالية مستقرة وثابتة، مما يؤدي إلى  -
 تقميؿ جوانب الإبداع.

شعور الأفراد العامميف بعدـ الضماف والتأكد لأف معظـ الأعماؿ تنجز مف قبؿ  -
 الآلات.

 ر الأفراد العامميف بالقمؽ حوؿ إمكانية فقدانيـ لأعماليـ.شعو  -

 ثانيا: التكنولوجيا عمى سياسات الأفراد:
لقد كاف تأثير التكنولوجيا عمى سياسات الاختيار والتعييف ولا زاؿ متركزا في ضرورة استخداـ 

اسب مع الأساليب المتطورة لتحديد الميارات اللبزمة لمعمؿ والاستعداد لمتدريب بما يتن
التطورات التكنولوجية الحاصمة، فضلب عف عممية تقييـ أداء العامميف، لذلؾ واستجابة 
لتأثيرات التكنولوجيا عمى سياسات ونظـ الأفراد، وجب عمى المنظمات تصميـ أنظمة خاصة 

 وسياسات جديدة لمموارد البشرية تتوافؽ مع التطورات التكنولوجية.
المعمومات المتعمقة بسياسات الأفراد العامميف، ىناؾ خمسة ولمعرفة كيفية العمؿ في نظاـ 

 خطوات أساسية لا بد مف أتباعيا في تصميـ ىذا النظاـ، وتتمثؿ فيما يمي:
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 الخطوات الأولى: التحميؿ الأولي للؤنظمة:  .1
دراؾ المشاكؿ ووضع الحموؿ ليا، إضافة إلى تحديد  وتتضمف ىذه الخطوة تحديد وا 

مة عف البيئة، والتي يمكف أف تؤثر في النظاـ وتحديد الأىداؼ كافة المشكلبت الناج
 والمتطمبات التشغيمية لمنظاـ، فضلب عف إعداد ودراسة جدوى سياسة الأفراد العامميف.

 الخطوة الثانية: التصميـ الأولي للؤنظمة: .2
وتنطوي ىذه الخطوة عمى وضع أنظمة بديمة وفقا للؤىداؼ المحددة مسبقا والمعوقات 

تممة، فضلب عف وضع التدريبات والاقتراحات، وتحديد المتطمبات اليندسية المح
اللبزمة لكؿ بديؿ مع تحديد وتقييـ تأثير العوامؿ البشرية واليندسية عمى النظاـ 

 المفتوح.
 الخطوة الثالثة: ىندسة الأنظمة: .3

 تركز ىذه الأنظمة عمى تحديد الشروط التفصيمية ليندسة الآلات وتشغيؿ الأنظمة،
ووضع التسييلبت والأدوات اللبزمة المستخدمة في الأنظمة المختمفة، مع القياـ بتنفيذ 
دراسة حوؿ فاعمية التكمفة لكؿ بديؿ للؤنظمة المصممة، وتحديد مسؤولية اتخاذ 
القرار، إضافة إلى توفير وتييئة الشروط اللبزمة للؤفراد العامميف عمى الأنظمة 

 المختمفة.
 تيار وتطبيؽ الأنظمة:الخطوة الرابعة: اخ .4

تتضمف ىذه الخطوة تحديد واختبار الأنظمة الفرعية، فضلب عف اختبار النظاـ الكمي 
 للؤفراد.

 الخطوة الخامسة: تقويـ الأنظمة: .5
تتضمف ىذه الخطوة قياس أداء النظاـ، تقويـ أداء النظاـ، إمكانيات تغيير النظاـ عند 

 التقويـ المستمر والمتابعة.  الضرورة، تطبيؽ النظاـ المعدؿ، إضافة إلى
مف خلبؿ ما سبؽ، وبإتباع الخطوات السالفة الذكر في تصميـ أنظمة الموارد البشرية، لا بد 
مف كؿ منظمة أف تراعي في ذلؾ الجوانب السموكية للؤفراد العامميف )سموؾ الأفراد 
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تصميـ يؤدي عدـ واتجاىاتيـ نحو النظاـ(، عمى اعتبار أف إغفاؿ الجانب السموكي أثناء ال
(  والخطوات التجميعية التي Thechniqueفاعمية النظاـ، مثمما حدث في النظاـ التقني )

 كانت معتمدة مف قبؿ.
 ثالثا: نظام ساعات العمل المفتوحة:

أصبح موضوع السيطرة عمى وقت العمؿ مف المشكلبت التنظيمية التي تتشارؾ فييا الكثير 
ىذه المنظمات، وخاصة إدارة الموارد البشرية إلى إيجاد مف المنظمات، لذلؾ سعت إدارة 

 سياسات تحد مف ظاىرة عدـ الالتزاـ بمواعيد العمؿ.
ومف السياسات التي اعتمدتيا المنظمات لمحد مف مشكلبت عدـ الانضباط والالتزاـ بمواعيد 

ضح العمؿ سياسات ساعات العمؿ المفتوحة أو المرنة، حيث انتشر ىذا الأسموب بشكؿ وا
خاصة في الولايات المتحدة والياباف وأروبا الغربية لعدة أسباب، والتي يمكف إيجازىا فيما 

 يمي:
  تؤدي السيطرة الصارمة عمى وقت العمؿ إلى مشكلبت إنسانية داخؿ مكاف العمؿ

 تؤثر سمبا عمى معدات الأداء.
 .عدـ وجود علبقة دالة بيف الإلتزاـ في وقت ومواعيد العمؿ والأداء 
 ـ وجود علبقة دالة بيف الوقت الذي يصرفو الفرد العامؿ بالعمؿ والأداء.عد 
  صعوبة تطبيؽ أنظمة السيطرة والرقابة المباشرة عمى الأفراد العامميف نظرا للبختلبؼ

 .والتبايف في طبيعة العمؿ والمتغيرات المحيطة بالفرد
 مفيوـ ساعات العمؿ المفتوحة: .1

ة إلى تمؾ الإجراءات والسياسات التي تعطي يشير مفيوـ ساعات العمؿ المفتوح
لمفرد العامؿ الحرية والاستقلبلية في اختيار وتحديد الساعات المناسبة لعممو 
اليومي، مثاؿ عمى ذلؾ: يمكف لكؿ فرد عامؿ أف يبدأ عممو في أي وقت خلبؿ 

( إلا أنو ىناؾ ساعات يتوجب عمى 09:00 -07:00فترة الصباح المحددة مف )
فراد العامميف فييا والتي تعرؼ بالساعات المطموبة أو الأساسية، وتكوف جميع الأ



 الذكتىر: خالذ بىشارب بىلىداني -     تنمية المىارد البشرية -    مطبىعة بيذاغىجية

116 

 

( بعدىا تكوف فترة الغذاء، بعد فترة أخرى 11:00 -09:00ىذه الساعات مف )
( بعد ىذه الفترة تكوف 16:00 -13:30لساعات العمؿ المطموبة والأساسية مف )

 أراد. ساعات مرنة، أي أنو يمكف لأي فرد ترؾ العمؿ في أي وقت
وعميو، يمكف القوؿ أف عدد ساعات العمؿ لمفرد العامؿ تختمؼ مف يوـ لآخر، 

 وبالتالي يمكف للئدارة وفقا لساعات العمؿ المرنة تحديد ما يمي:
 تحديد الأوقات اللبزمة لوجود جميع الأفراد العامميف في العمؿ. -
دة مف قبؿ الإدارة، منح الحرية للؤفراد العامميف لمتحكـ في الساعات غير المحد -

 ويتـ اختيار الساعات التي تتلبءـ مع حاجات وظروؼ الأفراد مف قبؿ كؿ فرد.
تختمؼ الساعات المرنة مف حيث العدد والوقت مف يوـ لآخر وفقا لظروؼ  -

 الأفراد العامميف.
ضرورة عمؿ جميع الأفراد الساعات المحددة ضمف التعميمات والضوابط  -

 التعميمية.
 ساعات العمؿ المرنة: . أىمية2

تنعكس تأثيرات ساعات العمؿ المرنة عمى كؿ مف المنظمة والأفراد العامميف، 
 وكذلؾ المجتمع في جوانب عدة، يمكف إدراجيا فيما يمي:

 تأثيرات النظاـ عمى المنظمة: والذي يؤدي إلى: -
 .زيادة الإنتاجية عف طريؽ تقميص معدلات دوراف العمؿ والغيابات 
 جاىات وسموؾ المشرفيف والمدراء نحو العمؿ، وعلبقاتيـ بالأفراد تغيير ات

العامميف، إذ غالبا ما تكوف ىذه العلبقات مبنية عمى أساس الثقة والتعاوف 
 بدلا مف الرقابة الشديدة.

  زيادة فاعمية المنظمة في تحقيقيا لأىدافيا نتيجة استقرار سياسات
جراءات الرقابة عمى الأفراد العامميف.  وا 
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 تأثيرات النظاـ عمى الأفراد العامميف: وتتمثؿ في: -           
  زيادة رضا الأفراد العامميف بسبب الفرص الممنوحة ليـ لمموازنة والتوفيؽ

 بيف متطمبات حياتيـ الخاصة ومتطمبات العمؿ.
 .زيادة الولاء لممنظمة والعمؿ عمى دعـ سياساتيا المختمفة 
  الأفراد العامميف نتيجة ارتفاع روحيـ تقميؿ الحوادث التي يتعرض ليا

 المعنوية.
  تنمية المشاعر الايجابية لمفرد العامؿ كشعوره بدوره وأىميتو في نجاح

 المنظمة.

 تأثيرات النظاـ في المجتمع: وتتمثؿ في: -
 .تنظيـ عممية استخداـ وسائؿ النقؿ المختمفة 
 .تقميؿ حوادث النقؿ 

 قضايا المرتبطة بعممها.رابعا: المرأة العاممة: المشاكل وال
 المشكلبت التي تتعرض ليا المرأة العاممة: .1

مف بيف المشكلبت التي يمكف أف تتعرض ليا المرأة العاممة والمرتبطة بعممية العمؿ 
 نجد:
تتعرض المرأة العاممة في نفس العمؿ الذي يزاولو الرجؿ لمكثير مف الانتقادات في  -

أكبر مف الرجؿ. وىذا ما يجعميا تتجنب العمؿ حالة ارتكبت أخطاء في عمميا بدرجة 
 الإداري خاصة ذوي المستويات الإدارية العميا.

غياب النساء النموذج، حيث نجد قمة مف النساء في المستويات الإدارية العميا  -
 والسمطات الإدارية في المنظمة.

ـ قدرتيا عمى عدـ تدعيـ قدرات المرأة ابتداء مف العائمة والمدرسة مبرريف ذلؾ بعد -
 أداء الأعماؿ الصعبة.
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بالإضافة إلى كؿ ىذه المشكلبت تواجو المرأة عامة والمتزوجة خاصة مشكلبت 
أخرى تعيؽ تقمدىا لمناصب إدارية عميا، نتيجة تعدد دور المرأة كزوجة وربت بيت 

 وامرأة عاممة.
 الحموؿ: وتتمثؿ في: .2

ييـ أداء المرأة العاممة تكتنفيا الكثير عممية تقييـ أداء المرأة العاممة: إف عممية تق -
مف المعوقات التي يترتب عمييا التمييز في أحقية المرأة العاممة بالترقية والتقدـ وفقا 
لقابميتيا وكفاءتيا، كأف يعزى نجاحيا إلى الحظ، وبالتالي يكوف تقييميا بدرجة أقؿ 

 اء.مف الرجؿ، وبالتالي إعادة النظر في أسس وأساليب تقييـ الأد
تغيير اتجاىات وردود فعؿ الرجؿ نحو المرأة العاممة، حيث أكدت العديد مف  -

الدراسات أف الرجؿ العامؿ لا يفضؿ أف تكوف المرأة العاممة متفوقة عميو أو تكوف 
 قائدة لو، حيث يعتقد بأف سمطتيا الرسمية أقؿ في الواقع مف سمطة الرجؿ.

 بية لا بد مف إتباع الخطوات التالية:لذلؾ وبغية الحد مف ىذه الاتجاىات السم
  البدء بعممية تطوير المرأة منذ ىذه المرحمة الدراسية الأولى ويستمر بكافة

 المراحؿ التعميمية.
  ضرورة إيجاد برامج ثابتة لمتطوير الميني تركز عمى عممية التكييؼ

 الاجتماعي الإداري الموجو لخدمة كؿ مف الرجؿ والمرأة.
  امج التدريبية التوجييية لممدراء الجدد.ضرورة تصميـ البر 
  الاعتماد عمى استراتيجيات متعددة ومتنوعة في التطوير التنظيمي لبناء

 الأفراد وفؽ أسس حديثة ومتطورة.
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