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  :مقدمة 
إن الإدارة تقوم على توجیه جهد بشري في حدود المنظمة أي كان طابعها فإنها ترتكز على العنصر        

ولهذا یمكننا أن نقول أن الإدارة تنظیم  ،شطة خلال مراحل العملیة الإداریةالإنساني وتدور حول ما یمارسه من أن
  .س تنظیم آليإنساني ولی

كون عن طریق الأفراد فذلك یعني أن الأفراد هم موضوع الإدارة ولیس الأرض أو یتحقیق أهداف المشروع و 
المباني فمدیر أحد الأقسام لا یقوم بلف البضاعة أو تغلیفها ولكن یعمل إلى تفویض السلطة إلى آخرین للقیام 

والنجاح لأي منظمة من المنظمات، هذا الفرد الذي تكمن بهذه المهام،أي أن الأفراد هم المسؤولون عن الفشل 
فیه معالم غیر ملموسة كثیرة ، فیصعب معرفة عوالمه وأعماقه وهو بحر من المواقف والغرائز والدوافع التي 

  . یصعب ملاحضتها وتحتاج إلى من یسیر أغوارها بكل كفاءة

ضمن مراحل تاریخیة  ت وظیفة تسییر الموارد البشریةتطور  والاهتمام بتسییر الموارد البشریة ،  ولهذا إستوجب 
الإدارة العلمیة، والعلاقات (لازمت تطور الفكر التسییري، من خلال مساهمات المدارس التسییریة 

الخ، إلى أن ...والتحولات التي عرفتها المؤسسة وظروف العاملین الاقتصادیة والاجتماعیة) الخ...الإنسانیة
البشریة ذات موقع ومكانة استراتیجیة لا تقل عن بقیة الوظائف الأساسیة كالتسویق، أصبحت وظیفة الموارد 

  .الخ...والإنتاج

محاور أساسیة حیث  ثمانیةوتم إعداد هذه الدروس الموجهة لطلبة السنة الثالثة إدارة أعمال وذلك بتقسیمها إلى 
وتم التطرق فیه إلى ماهیة إدارة  د البشریةطبیعة وتطور وظیفة إدارة تسییر الموار جاء المحور الأول بعنوان 

الموارد البشریة وتطورها التاریخي عبر المراحل المختلفة ، التحدیات التي تواجه هذه الإدارة، ثم تطرقنا في 
تحلیل وتوصیف الوضائف  :المتمثلة في المحاور السبعة الأخرى إلى الوظائف  الأساسیة لإدارة الموارد البشریة 

والتي تقصد  وظیفة تخطیط الموارد البشریةالوظیفة أو الركیزة التیس تبنى علیها الوظائف الأخرى ثم التي تعتبر 
وظیفة الإستقطاب والتوظیف بها تحدید الإحتیاجات من الید العاملة كما ونوعا ویتم تسدید هذا العجز بواسطة 

التدریب والخارجیة ، ثم تأتي وظیفة  وعند التوظیف یجب إختیار أحسن الكفاءات بإستخدام المصادر الداخلیة
حتى یتم إكتساب مهارات جدیدة ورسكلة العمال الموجودین ،وبعدها یجب لأن یكون هناك وتنمیة المهارات 

لقیاس مدى كفاءة ومساهمة العاملین  فة تقییم الأداءیوظوأخیرا تأتي مبني على العدالة  هیكل للأجور والحوافز
  .إلیهم في إنجاز الأعمال الموكلة 
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 طبیعة وتطور وظیفة تسییر الموارد البشریة: الأول المحور
تحتوي المؤسسة على أربع مصادر رئیسیة والتي تتحد معا لتحقیق الإنتاج الفعلي من السلع والخدمات 

  ). الموارد البشریة(وهذه المصادر هي الآلات، المواد، المعلومات وقوة العمل 
ن الاستخدام الفعال للآلات والمواد والأموال یتوقف على مهارة لأ م هذه المصادروتعتبر الموارد البشریة أه

بشكل فعال وواضح على مستویات  التأثیر ین یستطیعونضیغیر راالد البشریة، كما أن العمال ر وأداء الموا
 . الأداء
  ماهیة إدارة الموارد البشریة: أولا 

  مفهوم الموارد البشریة:1
  1قتصادیة إقتصادیة وغیر إموارد بشریة وتتقسم إلى شیر إلى السكان في المجتمع،ت القوى العاملةإن 

،حیث  العاطلین القادرین والراغبین في العملإن الموارد أو الطاقة البشریة تتمثل في الأفراد المشتغلین أو 
یر القادرین على ،ذوي العاهات غ یدخل ضمن هذه الفئة الأخیرة كل الطلبة المتفرغین للدراسة والأطفال،لا

  .2العمل،والمحاولون إلى المعاش الذین لایؤدون عملا
  تعریف إدارة الموارد البشریة:2

تعرف إدارة الموارد البشریة بأنها ذلك الجانب من الإدارة الذي یهتم بالناس كأفراد وكمجتمعات وعلاقاتهم داخل 

 .كفاءة التنظیمالمؤسسة، وكذلك الطرق التي یستطیع بها الأفراد المساهمة في 

یقصد بلفظ موارد بشریة كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل للمنظمة، وبمعنى آخر أن لفظ العمالة یشیر إلى 

  .القیادات التنظیمیة ورؤساء الوحدات التنظیمیة في كل المستویات التنظیمیة

ار وتعیین وتدریب العاملین ومعاملتهم في یقصد بإدارة الموارد البشریة كل الإجراءات والسیاسات المتعلقة باختی-
جمیع المستویات،والعمل على تنظیم القوى العاملة داخل المؤسسة،وزیادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح 

 .3"تعاونیة بینها،والوصول بالمؤسسة إلى أعلى مستویات الإنتاجیة
بالحصول على الأفراد وتنمیتهم وتعویضهم  تخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة النواحي المتعلقة": عرف بأنهاتو 

  .4"والمحافظة علیهم بغرض تحقیق أهداف المنشأة
 وجود دیمومة یضمن الذي البشري القطاع تخطیط في المتمثل الاداري النشاط ذلك هي البشریة الموارد إدارة
 ورفع ، ادائهم وتحسین املینالع قدرات تنمیة في النشاط هذا یمثل ،كما المؤسسة الیها تحتاج التي عاملة القوى
 والاستمرار ، العمل في م ورغبا ، م معنویا لرفع المناسبة وسائل ایجاد ثم ، والفنیة ، والعملیة العلمیة، م كفاء

                                                
 .53ص،2004الدار الجامعیة الإسكندریة،مصر،الموارد البشریة،مدخل لتحقیق المیزة التنافسیة،مصطفى محمود أبو بكر 1
  .54نفس المرجع السابق،ص 2
  .30،ص1998ر، ،دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع، القاهرة،مصإدارة الموارد البشریة، علي السلمي 3
 .18، ص2002الأسكندریة،  -، الدار الجامعیةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة: صلاح الدین  محمدعبد الباقي. د 4
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 والحوافز المزایا توافر هذا كل في ویدخل ، المؤسسة اهداف لتحقیق ، الذاتي المشاركةبولائهم على وحثهم فیه
  1والجماعیة الفردیة م ورغبا ، حاجتهم .لإشباع ثقافیةوال والمعنویة المادیة

أنها عبارة عن النشاط الخاص بتخطیط وتنظیم وتوجیه ومراقبة أداء مجموعة الأنشطة " :تعرف-  
 2."والعملیات التشغیلیة المختلفة والمتعلقة بإدارة العنصر البشري في المنظمة

من الإدارة الذي یهتم بالناس كأفراد  أو مجموعات،وعلاقتهم  ذلك الجانب:" عرف إدارة الموارد البشریة بأنهات-
داخل التنظیم،وكذلك الطرق التي یستطیع بها الأفراد المساهمة في كفاءة التنظیم،وهي تشمل الوظائف 

تحلیل التنظیم،تخطیط القوى العاملة،التدریب والتنمیة الإداریة العلاقات الصناعیة،مكافأة وتعویض :التالیة
  .3"ن وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والصحیة،ثم أخیرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملینالعاملی

تلك الوظیفة في التنظیم،التي تختص بإمداد الموارد البشریة اللازمة،ویشمل :"عرف إدارة الموارد البشریة بأنهات-
  ".ا وتعویضها وأخیرا الاستغناء عنهاذلك تخطیط الاحتیاجات من القوى العاملة،البحث عنها ثم تشغیلها وتدریبه

عبارة عن القانون آو النظام الذي یحدد طرق وتنظیم معاملة الأفراد العاملین :" إدارة الموارد البشریة تعرف-
  ".بالمؤسسة بحیث یمكنهم تحقیق ذواتهم وأیضا الاستخدام الأمثل لقدراتهم وإمكانیاتهم لتحقیق أعلى إنتاجیة

تشتمل على عملیات أساسیة ینبغي أداؤها ومجموعة من القواعد العامة یجب :" البشریة إدارة الموارد تعرف-
إتباعها، وكذلك مجموعة أدوات و أسالیب یتعین استخدامها لإدارة مجموعات الأفراد في التنظیم،والمهمة الرئیسیة 

تاجون إلیه من رأي ومشورة لمدیر إدارة الموارد البشریة هي  مساعدة المدیرین في المؤسسة وتزویدهم بما یح
  .3"متخصصة تمكنهم من إدارة مرؤوسیهم بطریقة أكثر فاعلیة

ویتضح من التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة،تمثل إحدى الوظائف الهامة في المؤسسة الحدیثة والتي 
بكفاءة لتي یشغلونها موارد وقوى بشریة ملائمة وهي عبارة عن وضع الأفراد في الوظائف اتختص باستخدام 

كعاملین والذین یؤدون إسهامات ذات قیمة في سبیل تحقیق أهداف المؤسسة وهذه الإسهامات هي نتیجة  وفعالیة
  .في المؤسسة لإنتاجاتهم

كما یعد تسییر الموارد البشریة من أحدث الأنظمة الفرعیة لتسییر المؤسسة فهو یهتم بالمورد البشري باعتباره  -  
، بحیث یؤدي ذلك التسییر إلى استقطاب، وتنمیة، وصیانة الموارد )4(ول المؤسسة الاستراتیجیةأحد أهم أص

  .)5(البشریة، وبالتالي یوفر للمؤسسة العمالة المستقرة والمنتجة
  
  

                                                
 1 6،ص 2004 سنة ، الاسكندریة الجامعة الدار ، تطبیقي مدخل ، البشریة الموارد ادارة الباقي عبد الدین صلاح1 1
 .59، ص مرجع سبق ذكره،  ،كرمصطفى محمود أبو ب. د 2
 .17ص،مرجع سبق ذكره، ،صلاح الدین محمد عبد الباقي 3

4 Barnard Martory,Daniel Grazet: Gestion Des Ressources Humaines, Pilotage Social Et 
Performances, Dunod,   Paris,4éme  Edition , 2001, P238. 

5 Petit Et Autres :Gestion Stratégique Et Opérationnelle Des Ressources Humaines,Edition 
Gaétan Morin, Qébec, 2000, P07. 
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  دور الموارد البشریة في خلق القیمة: )01( رقم الشكل

 
  
 
 
  

دار الفجر للنشر (إستراتیجیة الموارد البشریة،أشوك تشاند،شلبا كابرا،ترجمة عبد الحكم أحمد الخزامي،:المصدر
  .22ص).2002والتوزیع،القاهرة،مصر

  : 1ولكي یتحقق ذلك فهناك عدد من الأنشطة الرئیسیة التي تؤدیها ومن أهمها
  :فاءة،ویشتمل ذلك على الأنشطة الفرعیة التالیةتكوین قوى عاملة مستقرة وذات ك- 1
تحلیل التنظیم؛  
؛توصیف الوظائف  
؛إعداد خطة القوى العاملة وتحدید احتیاجات المؤسسة من الأیدي العاملة من حیث النوع والعدد  
؛دراسة المصادر التي یمكن الحصول منها على الأیدي العاملة المناسبة  
؛البحث والاستقطاب  
یار والتعیین لأفضل الأشخاص المتقدمین للعمل وشغل الوظائف الشاغرةالاخت .  
فبعد أن یتم اختیار وتعیین الأفراد اللازمین للعمل بالمؤسسة، ینبغي أن یتم تدریبهم :الموارد البشریةتنمیة  - 2

التنمیة الإداریة من بصفة مستمرة لزیادة قدراتهم ومهاراتهم لمقابلة التغیرات في أسالیب ونظم العمل،فقد أصبحت 
  أهم الأنشطة التي تقوم بها إدارة الموارد البشریة لتوفیر الكفاءات الإداریة اللازمة للمؤسسة؛

مكافأة الأفراد وتعویضهم،حیث لابد أن یحصل الأفراد على تعویض مناسب مقابل الجهد والعمل الذي - 3
ناسب للرواتب والأجور،ونظام للحوافز والمكافأة یؤدونه،ویتطلب ذلك من إدارة الموارد البشریة إعداد هیكل م

  المادیة والمعنویة؛ 
تحقیق تكامل بین مصالح الفرد والمؤسسة،والعمل على خلق جو نفسي مناسب للعمل،ویتطلب ذلك من إدارة - 4

لك الموارد البشریة العمل المستمر لمعرفة اتجاهات العاملین ورغباتهم،ویرتبط ذلك بعدة مشاكل فرعیة مثال ذ
نظام الاتصالات في التنظیم،والنمط القیادي السائد،والتنظیمات غیر الرسمیة،والعلاقات مع المنظمات أو 

  الاتحادات التي ینتمي إلیها العاملون؛
توفیر الرعایة الصحیة والاجتماعیة للعاملین،وذلك للمحافظة على صحتهم وإیجاد نوع من الاتجاهات - 5

  .الإیجابیة نحو المؤسسة

                                                
  .23،ص 2004مصر،، ،إدارة الموارد البشریةأحمد سید مصطفى،  1
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ح من التعریفات السابقة أن إدارة الموارد البشریة تمثل إحدى الوظائف الهامة في المنشآت الاقتصادیة التي ویتض
تكوین قوة عمل : "تختص باستخدام العنصر البشري، وكل مال یتعلق به من أمور وأن هدفها الأساسي هو

وأنها مكلفة " العمل والراغبین فیه مستقرة وفعالة، أي مجموعة متفاهمة من الموظفین والعمال القادرین على
  : بمجموعة من المهام أو الوظائف وهذه الوظائف هي

 .تحلیل العمل -
 .تخطیط القوى العاملة -
 .استقطاب واختیار وتعیین الموارد البشریة -
 .وضع نظام للحوافز -
 .تقییم نظام الأفراد -
 .صیانة ورعایة القوى العاملة -

 .ظام لدفع الأجورتقییم الأعمال ووضع ن            -  
  :یلي كما البشریة الموارد وظائف ترتیب ویمكن
  الوظائف تحلیل 1-
 ..البشریة الموارد تخطیط 2-
 .البشریة الموارد اختیار 3-
 .وتقویمه الأداء ادارة 4-
 .العاملین ورضا العمل دوافع 5-
 .العاملین وتطویر تدریب 6-
 .المهني والتطویر التخطیط 7-
 .والرواتب الأجور أنظمة 8-
  .الحوافز أنظمة 9-
 .العمل علاقات -10
 .العاملین انضباط -11
 .الصناعي والأمن المهنیة السلامة -12
  .البشریة الموارد معلومات نظام -13
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  دارة الموارد البشریةلإ التاریخي  تطورال :  ثانیا
ا هي نتیجة لعدد من التطورات تعتبر إدارة الموارد البشریة بشكلها الحدیث لیست ولیدة الساعة، إنم

مباشر وغیر و أسهمت بشكل كبیر  1المتداخلة، والتي یرجع مهدها إلى بدایة الثورة الصناعیة، وهذه التطورات
  . مباشر في إظهار الحاجة إلى وجود إدارة الأفراد متخصصة ترعى شؤون العاملین بالمؤسسة

  تسییر الموارد البشریة في الحضارة الإسلامیة- -01
أت إدارة الموارد البشریة تحتل مكانتها في الهیكل التنظیمي مع مطلع القرن العشرین نتیجة للفكر الكلاسیكي بد

الذي أكد على أهمیة تطویر أسالیب العمل،حیث ظهرت مبادئ ونظریات للإدارة كاستجابة إلى كبر حجم 
القرن  في الطلب الكلي،ومع مطلع المؤسسات التي أصبحت تتطلب تنظیما أكثر كفاءة لمواردها وكذلك للتوسع

ول بعض رواد مختلف مدارس الفكر الإداري المساهمة في تحسین دور العنصر البشري في االعشرین ح
، وقبل التطرق إلى المراحل المختلفة لتبلور وظبفة إدارة الموارد البشریة ؤسسة انطلاقا من قناعتهم الفكریةالم

ي عصر الحضارة الإسلامیة كانت هناك أفكار وتطبیقات مستوحات من بشكلها الحالي یجب أن نشیر إلى أن ف
 ....الكتاب والسنة وطبقت فعلا في تسییر الأفراد في الحروب والغزوات ونظام الحكم 

إن قیادة إدارة الأفراد في الإسلام سبقت مفاهیم الإدارة الحدیثة في إهتمامها في  عصر الحضارة الإسلامیة فو 
  :لإسلام الكثیر من المفاهیم في مجالات متعددة في تسییر الموارد البشریة ومن بینها وحدد ا،بالإنسان 

  ؛والتي تعني تعاون الأفراد للقیام بالأعمال المختلفة : الإنتماء إلى الجماعة-
كما تبینه قاعدة من بتحدید بعض الصفاة لمن یشغل الوظائف العامة والخاصة،:  الإختیار والتعیین للأفراد-

واعد القرآنیة المحكمة في أبواب المعاملات، والعلاقات بین الناس، تلكم هي القاعدة القرآنیة التي دل علیها الق

 2}  قَالَتْ إِحْدَاهُمَا یَا أَبَتِ اسْتَأْجِرْهُ إِنَّ خَیْرَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِيُّ الأَْمِینُ {: تعالى هقولل

لمشاركة في إتخاذ القرارات بین العاملین وبین القادة والعاملین تظهر ا:  عملیة التفویض في القرارات-3
ا رَزَقْنَاهُمْ یُنْفِقُونَ  {لقوله تعالى   وهناك   لاَةَ وَأَمْرُهُمْ شُورَى بَیْنَهُمْ وَمِمَّ أي  3}وَالَّذِینَ اسْتَجَابُوا لِرَبِّهِمْ وَأَقَامُوا الصَّ

فَبِمَا  {، كما قال تبارك وتعالىفي أمور حیاتهمآرائهم اركون في حتى یتشلا یبرمون أمراً حتى یتشاوروا فیه، 
وا مِنْ حَوْلِكَ فَاعْفُ عَنْهُمْ وَاسْتَ  غْفِرْ لَهُمْ وَشَاوِرْهُمْ فِي رَحْمَةٍ مِنَ اللَّهِ لِنْتَ لَهُمْ وَلَوْ كُنْتَ فَظčا غَلِیظَ الْقَلْبِ لاَنْفَضُّ

، ولهذا كان صلى اللّه علیه وسلم یشاورهم في  4} لْ عَلَى اللَّهِ إِنَّ اللَّهَ یُحِبُّ الْمُتَوَكِّلِینَ الأَْمْرِ فَإِذَا عَزَمْتَ فَتَوَكَّ 
  .الحروب ونحوها لیطیب بذلك قلوبهم

ومن بین هذه  ونستنتج مما سبق أن الشریعة الإسلامیة وضعت مبادئ بواسطتها یمكننا تسییر المورد البشري
خاذ القرار، والعمل الجماعي الذي نسمیه الیوم بفرق العمل، وتوصیف الوظائف والتي المشاركة في إت: المبادئ 

                                                
 20ص،2014، دار الرواد للنشر والتوزیع ، الأردن تكنولوجي –تنموي –إدارة الموارد البشریة من منظور إداري مصطفى یوسف كافي ، 1
 .25الأیة : سورة القصص   -2
 .38الأیة : سورة الشورى   -3
 . 159الآیة : سورة ال عمران   -4
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تعني تحدید مواصفات شاغل الوظیفة، أي تحدید المهام ،الواجبات والمسؤولیات لكل وظیفة من الوظائف، 
  .ب وتوصیف الوظائف مرتبط بالوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشریة التخطیط ، التوظیف ، التدری

  المرتكزات الإسلامیة في التعامل مع الموارد البشریة):  20(رقم الشكل 

    
  .من إعداد الباحث :المصدر

من الشكل نستنتج أن هناك عدة مرتكزات كانت في الحضارة الإسلامیة وكان الإهتمام بالإنسان ككیان 
قرارات وعمل الفریق والتعاون بین الأفراد والذي تطور هذا المفهوم ووجود ، حیث ضهرت المشاركة في إتخاذ ال

  .وتبلور حتى أصبح الیوم یسمى بالتمكین
 مراحل تطور وظیفة تسییر الموارد البشریة - 02

ولقد مرت وتطور مفهوم ووظیفة إدارة الموارد البشریة عبر مراحل مختلفة وفي كل مرحلة هناك فكر إداري 
   :راحل التالیةإدارة الموارد بالم

  ظهور الثورة الصناعیة:المرحلة الأولى- أ
العصور البدائیة توظیف،ففي مرحلة العبودیة كان الفرد العامل ملكا لصاحبه ویتقاضى أجره  لم یكن في

وفي بدایة .على شكل غلة،وفي مرحلة النظام الحرفي كان التوظیف،الأجور،التدریب،تؤدى من قبل الحرفي ذاته
یة كان التوظیف عند بوابة المصنع،یفتح،یمر الأقویاء ثم یغلق،أما التأدیب فقد كان لرب العمل الثورة الصناع
  : لقد صاحب ظهور الثورة الصناعیة عدة مظاهر أهمها .1مطلق الحریة

 . التوسع في استخدام الآلات وإحلالها محل العمال .1
                                                

  .8،6،ص ص2002مطبعة كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،الجزائر،تحلیل المنظمات،،Bessyre des chourtzعلي عبد االله،عن 1

التفاعل مع المتغيرات  الوسطية
 البيئية

الانتماء إلى 
 الجماعة

 الإنسانية

رتكزات الإسلامية في الم
 التعامل مع الموارد البشرية
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 . ظهور مبدأ التخصص وتقسیم العمل .2
 . مكان العمل وهو المصنعتجمع عدد كبیر من العمال في  .3

ومن جهة إدارة الموارد البشریة كانت الثورة الصناعیة بمثابة البدایة للكثیر من المشاكل التي تواجهها إدارة 
المؤسسات، فبالرغم من أن الثورة الصناعیة أدت إلى تحقیق زیادات هائلة في الإنتاج إلا أن العامل أصبح 

ى العامل باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة ضحیة هذا التطور، فقد كان ینظر إل
أكثر من اعتمادها على العامل كما تسبب نظام المصنع الكبیر في الكثیر من المشاكل في مجال العلاقات 

  . الإنسانیة من خلال نشأة الكثیر من الأعمال الروتینیة
   :ةیعلمظهور حركة الإدارة ال: الثانیةالمرحلة -ب

من التطورات الهامة التي أسهمت في ظهور أهمیة إدارة الموارد البشریة إنشاء حركة الإدارة الفعلیة بقیادة 
F.TAYLOR  والذي بالرغم من تأكیده على معاییر وتركیز الهجوم على مطالبته العمال بأداء معدلات إنتاج

للتطبیق الشامل و لكنه كان مركزا على إدارة إن مبادئ تایلور كانت موضوعة  .عالیة وإهمال العنصر البشري
الأفراد بصفة عامة و كان اهتمامه بكفاءة العمال و المدیرین في الإنتاج الفعلي عن طریق دراسة الزمن و 

   .الحركة و التي یشار إلیها كحجر أساس للإدارة العلمیة
لذي كان یقوم بتسییر الأفراد، فالمالك أو كانت تدار من قبل مالكها وابأن المؤسسات  لقد اتسمت هذه الفترة    

أما وظیفة الأفراد كممارسة، فقد . المدیر هو الذي یتولى المهمة،وقد یساعده في ذلك الكاتب العام أو المحاسب
فعادة مایتولى الوظیفة مندوب الأمانة العامة أو .كانت موجودة لكن دون أن یكون لها وجود في الهیكل التنظیمي

والتي لم  )Fayol(لإدارة التي أكد علیها فایولامل بالرجوع إلى الوظائف الأساسیة التي تمثل مندوب رب الع
یذكر فیها وظیفة الأفراد،حیث ذكر الوظیفة التقنیة،التجاریة،المالیة،المحاسبیة والأمنیة للإدارة والتي تطبق على 

  .الأفراد دون شرح للمضمون ذلك
العمالیة ونموها بحیث طالبت النقابات العمالیة بزیادة أجور العمال  تمیزت هذه المرحلة بظهور المنظمات

ونقص ساعات العمل وإیجاد ظروف أو وسائل مربحة وقد أصبح الإضراب عن العمل والمقاطعة واستخدام 
  . أسالیب القوة الأخرى قاعدة عامة للعمال

لإدارة العلمیة التي یعتقد أنها حاولت ویعتقد الكثیر أن ظهور النقابات العمالیة كان نتیجة لظهور حركة ا
  1. استغلال العامل من طرف صاحب العمل

  
  
  
  
  

                                                
 22، ص مرجع سبق ذكرهمصطفى یوسف كافي،  1
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  مابین الحربین العالمیتین: الثالثةالمرحلة -ج 
لقد شهدت نهایة العشرینات وبدایة الثلاثینات من القرن السابق تطورا في مجال العلاقات الإنسانیة، فقد أجریت 

وقد أقنعت هذه التجارب الكثیرین بأهمیة رضا العامل عن عمله،  E.MAYOبقیادة  USAتجارب الهاوثورن في 
بدأت وظیفة إدارة الأفراد تحتل مكانتها في المؤسسة كنتیجة لحدوث ،وضرورة توفیر الظروف المناسبة للعمل

الحیویة العجز الكبیر في الید العاملة،تجاوبا مع متطلبات الحرب من الموارد البشریة وبسبب الشعور بالضرورة 
من أجل الوصول بالإنتاج إلى ذروته،ولقد تمثلت معالم تلك الحاجة في تشریح واختیار الأفراد الجدد الذین 
تطلبهم الصناعة مع تلقینهم أصولها ثم تدریبهم على عملیتها،عملا بتعالیم الإدارة العالمیة التي تؤكد على 

إبان  فترة الحرب قد خلق مشكلات جدیدة وخاصة بعد  ضرورة ترشید العمل،علاوة على أن نمو الحركة النقابیة
في جو العمل وعلاقته،كما أن تدخل الحكومات كطرف ثالث " المساومة الجماعیة"إقرار مبدأ التفاوض الجماعي

أملى ضرورة توفیر المزید من المعلومات والحقائق ذات العلاقة المباشرة وغیر المباشرة بحاضر ومستقبل العمال 
  .والمؤسسة

  :ما بعد الحرب العالمیة الثانیة إلى یومنا هذا : الرابعةالمرحلة  -د
لقد نمت إدارة الموارد البشریة واتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها وأصبحت مسؤولیة لیس فقط عن أعمال 
روتینیة مثل حفظ ملفات العاملین وضبط حضورهم بل شملت تكوین وتنمیة العاملین ووضع برامج لتعویضهم 

ن جهودهم وتحفیزهم وأیضا ترشید العلاقات الإنسانیة وغیر ذلك من الوظائف التي تقوم بها إدارة الموارد ع
  :ویمكن تقسیم هذه الفترة كما یلي . البشریة

  .والستینات خلال الخمسینات:-
وصعوبات كتعاظم دور الدولة كمستخدم ومعدل،وتنامي قوة النقابة مما خلق مواقف  اتسمت بالتغیرات البیئیة

  .تقیید الإنتاج، الإضرابات ومقاومة التغییر:خطیرة كان لابد من مواجهتها والتغلب علیها ومن أمثلة تلك المشاكل
لقد تمیزت هذه المرحلة بتطویر التشریع الاجتماعي وتنشیط المفاوضات الجماعیة،والمفاوضات على 

اعیة للتأكید على العلاقات بین الشركاء الإنتاجیة،مما أدى إلى ظهور ما یسمى بإدارة العلاقات الصن
الاجتماعیین،فقد تحولت إدارة الأفراد في هذه الفترة إلى وظیفة اجتماعیة مسیرة من قبل إداریین ذوي إحاطة 

  .واسعة بالقانون،همهم الوحید التأكید على احترام القوانین
  :منتصف السبعینات نهایة الستینات إلى:-

وتزاید عددها وكثر العاملون بها،أصبحت المؤسسات بمثابة منظمات اجتماعیة بعد أن كبر حجم المؤسسات 
ومجتمعات إنسانیة وقد عزز هذا الاتجاه تجارب الهاورتون،حیث لم تترك مجالا  في أن العامل الإنساني لا 

ارات یمكن اعتباره على نفس مستوى عوامل الإنتاج الأخرى،بعد أن تبین له أن العامل البشري تحركه اعتب
سیكولوجیة معینة تفوق لحد كبیر غیرها من الاعتبارات المادیة الأخرى وأن السبیل للانتفاع من الطاقات البشریة 
الكامنة هي عن طریق الإقناع والترغیب،وأن الأهداف النهائیة للمؤسسة تتحقق إذا ما بذل العمال جهودهم 

  . طواعیة واختیارا لا كرها وإجبارا
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  ]1985- 1975[المرحلة مابین :-
مرحلة نوعیة تخطت فیه الجهد الدینامیكي للعمال،وانتقلت إلى مرحلة  المرحلة دخلت الوظیفة الاجتماعیة في هذه

تنمیة إسهامات الأفراد وتحفیزهم بكیفیة تؤهلهم وتمكنهم من تعظیم النتائج والتأكید بشكل أكثر على المشاركة 
  .والمساهمة في اتخاذ القرارات

  :یومنا هذامانینات إلى ما الث نهایة:-
نظرا للتحدیات التي واجهت المؤسسة،ظهرت نظرة حدیثة للعناصر البشریة والتي لاتعتبرهم وحدات فردیة بل 
باعتبارهم موردًا یجب تعبئته وتنمیته وتطویره وصیانته،حیث أصبحت تمثل أهم مورد استراتیجي بالنسبة 

  .تغیر التكنولوجي وتغیر التقنیاتللمؤسسة نتیجة لاحتدام المنافسة وتسارع ال
إن تحدیات سنوات التسعینات من القرن العشرین،أملت تعدیلات وتغییرات جعلت من الموارد البشریة منبع قوة 
وتطویر ونجاح للمؤسسة من أجل مواجهة التحدیات واختیار مراحل نمو مختلفة،مما یستوجب  من المؤسسات 

لویاتها،حیث أصبحت الموارد البشریة المدخل الفعال لمواجهة تحدیات البیئة الراغبة في الریادة،إعادة ترتیب أو 
   .الداخلیة والخارجیة للمؤسسة

إن المفهوم الحدیث یؤكد على ضرورة النظر إلى العنصر البشري كمعطیة اقتصادیة أو قوة دفع،وكمتغیرة 
 .إستراتیجیة،بدلا من النظر إلیها كقید

 شریة من الناحیة التاریخیة في بعض الوظائف التقلیدیة ذات العلاقة بالمورد البشري لقد تمثلت أنشطة الموارد الب
مثل تعیین الأفراد وإمساك سجلات العاملین وصرف المستحقات ووضع أنظمة التدریب والنقل والترقیة، إضافة 

  .إلى تقدیم بعض الخدمات مثل الرعایة الاجتماعیة والصحیة والتأمینات للعاملین
اید الاهتمام بالعاملین تحول مستوى الجهاز الإداري المشرف على أنشطة هؤلاء العاملین من إدارة ومع تز 

   .المستخدمین أو شؤون الموظفین أو العلاقات الصناعیة إلى مایسمى إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة
المورد البشري في تحقیق أهداف  في نهایة السبعینات وأوائل الثمانینیات ومع تنامي الإدراك الإداري لأهمیة

المؤسسة وتأكید النظرة إلیه بأنه أثمن الموارد المتاحة لدى الإدارة،تغیر مسمى الجهاز المشرف على هذا النشاط 
الحیوي إلى إدارة الموارد البشریة،وفي ضوء ذلك اتسع نطاق اهتمامات الإدارة لیشمل كافة العناصر المؤثرة على 

  .ث تضمن الفرد والوظیفة والمؤسسة والبیئة الخارجیةالأداء التنظیمي بحی
إن مختلف التسمیات التي أعطیت لوظیفة إدارة الموارد البشریة لم تختر عشوائیا لكنها في الحقیقة توحي إلى 

  :1فلسفة وممارسات سارت على امتداد عدة حقبات
ترام الضوابط،حفظ السجلات والمستندات تشیر إلى المرحلة التي كان یؤكد فیها على ضرورة اح:إدارة الأفراد -

  . المتعلقة بالأجور والإنتاجیة
تؤكد على العلاقات بین الشركاء الاجتماعیین والمفوضات الاجتماعیة، الاتفاقات :إدارة العلاقات الصناعیة -

  .والعقود الضابطة للتفاعلات بین الأطراف المكونة للعلاقات الصناعیة
  ".الهاورثون"وهي تؤكد على تحفیز العمال والاعتناء بالمعنویات،نتیجة التأثر بتجارب :إدارة العلاقات الإنسانیة-

                                                
  .9،8،ص صمرجع سبق ذكرهالله،عن عبد الجلیل،علي عبد  1



 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

11 
 

وهي نظرة شاملة وحدیثة للوظیفة وقد أخذت أشكالا وممارسات تتسم بالحركیة :إدارة المستخدمین-
الثقافیة والاقتصادیة مع والتوفیقیة،كالتنبؤ بالاحتیاجات الكمیة والنوعیة للید العاملة في ظل التغیرات التكنولوجیة و 

اعتماد إستراتیجیة إثر توسیع الوظائف،التأكید على ضرورة إیجاد دالة بین أنشطة التوظیف،التأهیل،الدافع،الحافز 
   .والمتغیرات البیئیة

وهي نظریة عصریة للوظیفة حیث تعتبر الرجال والنساء موارد هامة لابد من تطویرها :إدارة الموارد البشریة-
  .مار فیها،باعتبار العنصر البشري محدد المیزة التنافسیة والوسیلة لتحقیق الریادة والبقاء في بیئتهوالاستث

لقد أصبح الإبداع والابتكار والتجدید مفتاح النجاح الأمر الذي یستوجب اعتماد مدخل فعال وبناء في إدارة 
فعل وهذا بمشاركة كل أفراد المؤسسة الموارد البشریة بحیث یقوم هذا المدخل على الفعل  ولیس على رد ال

   .لمواجهة تحدیات البیئة
  النظریات التي ساهمت في تطور وظیفة إدارة الموارد البشریة :ثالثا

  الكلاسیكیة في الإدارة ةالنظری:1
لقد ساهم عدد لیس بالقلیل من المفكرین في هذه المدرسة و هم الذین یطلق علیهم رواد الإدارة الأوائل و 

  .أفكار أهمهم و هم فردریك تایلور ، هنري فایول وماكس ویبرسنعرض 
  نظریة الإدارة العلمیة: 1-1

 Frederich ك تایلورـادئ الإدارة العلمیة لفریدریـي تبلورت في كتاب مبـریة الإدارة العلمیة التـإن نظ

TAYLORناعة الصلب حیث بدأ حیاته العملیة بشركة میدفیل لص)  م1915-م1856(الذي عاش بین فترتي
  .سنة من عمره 28حیث تدرج فیها من وظیفة صانع إلى وظیفة كبیر المهندسین و هو لم یتجاوز  ،1878عام 

و خلال قیامه بعمله لاحظ أن العمال یكلفون بأعمال لا قدرة لهم علیها و لا رغبة لهم فیها مما أدى إلى قیام 
  )1( .العدید من الدراسات التي تهدف إلى تحسین هذه العلاقةالنزاع  المستمر بین الإدارة و العمال و لهذا قام ب

نه مجرد ید عاملة یكمن دورها في تكمیل دور الآلة  فالعنصر البشري أوكان ینظر إلى العنصر البشري 
دة ككیان مادي ومعنوي كان غائب، وتسییره لا یتعدى عملیة تطوع هذه الید العاملة بحركات اقتصادیة مع

، فالمجال الإنتاجي لیس مجال اكتساب الخبرة والمعارف، بل فضاء لبیع قوة من طرف الآخرینومدروسة مسبقا 
  )2( :العمل وكان تسییر العنصر البشري بسیط بساطة النظرة إلیه وهذا یتجلى في العناصر التالیة 

  . استقطاب العمالة بقدر الحاجیات الكمیة -
 .السهر على احترام تطبیق القوانین -
  .باشرة لمدى قیام العنصر البشري بدورهالرقابة الم -

فسعوا إلى ربط الإدارة بالعمال رباط , و كان هدف قادة الإدارة العلمیة تحقیق ما أطلقوا علیه الثورة الفكریة
 .المصلحة المشتركة

                                                
  .36م، ص1986بیروت  دار النهضة العربیة،, – مدخل تطبیقي –إدارة الأعمال جمیل احمد توفیق،  -1
 ،جامعة ورقلة ، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة،العنصر البشري من منطق الید العاملة إلى منطق الرأسمال الاستراتیجي بن عیسى محمد المهدي، -2

   .56م، ص 2004مارس 
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  الإدارة العلمیةنظریة  مبادئ - 
ة الأفراد بصفة عامة و كان إن مبادئ تایلور كانت موضوعة للتطبیق الشامل و لكنه كان مركزا على إدار 

اهتمامه بكفاءة العمال و المدیرین في الإنتاج الفعلي عن طریق دراسة الزمن و الحركة و التي یشار إلیها 
  .كحجر أساس للإدارة العلمیة

  )1( :و لقد توصل تایلور إلى ما أسماه بالأسس الأربعة للإدارة و هي
 عناصر عمل الفرد القواعد التقدیریة في تحدید إحلال الطرق العلمیة محل الطرق البدائیة أو.  
 الاختیار العلمـي للعمال و تدریبهم على أسـاس علمـي.  
 تعاون كل من الإدارة و العمال لأداء العمل طبقا للطریقة العلمیة.   
 ل و یمكـن القو  ،العمــل تقسیم عادل للمسؤولیة بین المدیرین و العمال مع قیام المدیرین بتخطیط وتنظـیم

معالجة المشاكل التي تواجه  إن أهم ما قدمه فریدرك تایلور هو تركیـزه الاهتمام على تطبیق الأسلوب العلمي في
كما یرجـع إلیه الفضل في إبراز أهمـیة الوظائف الإداریة من تنظیم العمل و تخطیطه و اختیار الأفراد و  ,الإدارة

     )2(.تدریبهم و الإشراف علیهم و الرقابة على أعمالهم
و قد أضاف جانت بعض الأفكار  -هنري جانت –و  -فرانك جلبرت –و لقد قدم المساعدة لتایلور كل من 

الجدیدة حول طریقة دفع الأجور و التي تعتبر أكثر عدالة من طریقة تایلور  كما أن فكرة جانت الخاصة بأعداد 
  )3( .جداول العمل قد حققت فوائد كثیرة عند استخدامها

  یة الإدارة الإداریةنظر :1-2
و تخرج كمهندس  م1841هنري فایول في سنة  تعتبر النظریة الثانیة في المدرسة الكلاسیكیة التي جاء بها

دیر الشركة و وصل إلى مركز م م1888و في سنة , حیث عمـل في شركة لمناجم الفحم ,م1860تعدین سنة 
تقاعد و هي في أعلى درجات النجاح  إدارة الشركة،و لكن بعد ثلاثین عام تولى فیها  ،هي على وشك الإفلاس

و خلال الفترة التي عمــل فیهـا فـایول مدیـرا كان یبحث في المبادئ العلمیة البسیطة التي یمكن استخدامـها 
  )4( .لتوضیـح مهام المدیــر

كان هنري فایـول  یكیةفي الوقت الذي كان فردریك تایلور ینادي بالإدارة العلمیـة في الولایات المتحـد الأمر 
و یعتقد الكثیر من كتاب الإدارة أن رجـل الصناعة الفرنسي فایول هو  ینادي بمبادئ الإدارة الإداریة في فرنسا،

 »الإدارة العمومیــة و الصنــاعة«الأب الحقیقي لنظریة الإدارة الحدیثة و لقد ظهرت أفكاره في كتابـه المشهــور 
     )5( .م1916عام 

                                                
   . 37ص , مرجع سبق ذكــره, جمیل أحمد توفیق. -1
   .35ص , 1990، الدار الجامعیة الإسكندریة  التنظیم والإدارة في قطاع الأعمالصلاح الشناوي ،  . -2
 .23ص, م2004,الإسكندریة, الدار الجامعیة, -مدخل تطبیقي معاصر- إدارة الموارد البشریة, صلاح الدین عبد الباقي.-3
  .36ص , مرجع سبق ذكــره, يو اصلاح الشن.-4
  .40ص , مرجع سبق ذكره, جمیل أحمد توفیق. -5
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یمكن تقسیمها إلى ستة مجموعات  ,لتي تقوم بها المشروعات الصناعیةتوصل فایول إلى أوجه النشاط او لقد 
  :)1( هي
  الإنتاج–أوجـه نشاط فنیـة-.  
 البیع و المبادلـة ,الشراء-أوجـه نشاط تجاریة-.  
  الحصول على رأس المال و الاستخدام المثالي له–أوجـه نشاط مالیـة -.  
  حمایة الأفراد و الممتلكات–أوجـه نشاط تأمینیة-.  
  بما في ذلك الإحصاء–أوجـه نشاط محاسبیة-.  
  التنسیق و الرقـابة ,التنظـیم و إصدار الأوامر ,التخطیط –أوجـه نشاط إداریة-. 

و قد أوضح فایول أن هذه المجموعات الست توجد في المشروعات من أي حجـم و خصص معظـم كتابه 
  .داریةلمناقشة أوجـه الأنشطة الإ

الصحة ، (و رأى فایول أن الصفات المطلوبة في الأفراد الذین یعملون في مختلف المشروعات هي طبیعـیة    
و  النشاط(و معنویة)، الحكم و حضور الذهن و التكیفالقدرة على الفهم و التعلم(نیـة أو ذه)الحیویة و الشخصیـة

معلومات (و ثقافة عامـة)الكرامة ص، الولاء و الدبلوماسیة و و الإخلا ، الرغبة في تحمل المسؤولیة،المبادرةالحزم
  ).المعرفة المستمدة من المزاولـة الصحیحة للعمل(و الخبرة) لا تتصـل مباشرة بالوظیفة المعنیة  عامة

سابق ذكرها فقال إن هناك قدرات إداریة و فنیـة و الكما قسم فایول قدرات الأفراد تبعا للمجموعات الست 
و قد أوضح فایول أنه بینما تعتبـر القدرة الفنیـة من أهم ما یطلب من  ،مالیة و تأمینیة و محاسبیـة یة وتجار 

العامل فأن الأهمیـة النسبیة للقدرة الإداریة تزداد كلما تقدم الفرد في سلسلة التدرج الإداري من الأسفل إلى 
    )2(.حتلون مراكز في الإدارة العلیا للمشروعالذین یالقدرات أهمیة بالنسبة للأفراد  و تصبح أكثر, لأعلىا
  
  مبادئ الإدارة الإداریة- 

وضع فایول أربعة عشرا مبدأ للإدارة استمدها من خبرته العلمیة و لكنه حذر من  أن هذه المبادئ مرنة و 
  .و مع ذلك فإنه یجب أن تستخدم على ضوء الظـروف المتغیرة و الظروف الخاصـة لكـل مشروع,لیست مطلقة

بطریقة توضـح المجالات التي تسهـم فیها هذه المبادئ :)3( و فیما یلي و باختصار هذه المبادئ الأربعة عشــر
  :و ذلك كما یبینه الجدول التالي

  
  
  
  

                                                
ـــره ,اويصلاح الشن -1   .36ص , مرجع سبق ذك
  .42ص  ,م1989, بیروت ,الدارالجامعـیة ,التنظیم و الإدارة ,محمد فرید الصحن.د-عبد الغفار حنفي.-عـلي شریف -2
  .42ص  ,نفس المرجع ,و آخرون ي شریفعـل -3
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  مبادئ فایول في الإدارة] :01[جدول رقم 

 الإدارة كفاءة الإنتاج علاقات إنسانیة

 إخضاع المصلحة-
  للمصلحة العامة الشخصیة

  بتكـارالا-
  التعاون-
  المساواة-
 استقرار العمالــة-

  الســلطـة- تقسیم العمـــل-
  الانضبـاط-

  )الرئــاسة(السلطـة وحـدة
  وحـدة التوجـیه-
  المركزیـــــة-
  تسلسل السلطــة-
 التـــــرتیب-

  
  .49ص , مرجع سبق ذكـره, علي شریف و آخـرون: المرجع                    

  
إخضاع المصلحـة الشخـصیـة (دئ من المبادئ السابقـة تتعلق بتحسیـن العلاقات الإنسانیةو هناك خمسة مبا

و یرى فایول أن مبدأ إخضاع المصلحـة  التعاون ,المبادات, استقرار العمالة ,المساواة ,للمصلحـة العـامـة
  .الشخصـیة للمصلحة العـامة

و  ,التنظیم    ل مصلحتــها الشخصیة بعد مصلحة أن الأفراد و الجماعات داخل التنظیم یجب أن تجع أي* 
و یرى فایول أن تحقیق هذا الإخضاع یأتي من خلال , إدراك أن المدیر في المنظمـة یتعامل مع عدید من الأفراد

  .و عمل اتفاقات عادلـة بقدر الإمكان مع الأفراد و الجماعات, الإشراف عن قرب و القدوة من رجال الإدارة
تعلق بمبدأ المساواة أوضح فایول ما یقصده بالاتفاقات العادلة و المساواة في تطبیقه نفس أما فیما ی* 

  .السیاسات و الإجراءات على كل الأفراد داخل التنظیم صعب التحقیق في كل الأوقـات
على یرى فایول أن من الأفضـل الاعتماد  ,اخل التنظیم و على كل المستویاتو فیما یتعلق بمبدأ العمالة د* 

و إذا كان أحد  ,اد على مدیرین مهرة أقل استقراراالمدیرین متوسطي الجودة و أكثر استقرارا بدلا من الاعتم
لول أسباب نجاح أعمال ما یوفي حل مشاكل إنتاج النسیج  هو قیام العمال بتحدید المشكلة بأنفسهم و تقدیم الح

فایول في المبدأ الخاص حل المشاكل قد أظهره فأن مشاركة الأفراد في , التي أخذت طریقها إلى النجاح
و هذا المبدأ المعروف لدینا في شكل أنظـمة للاقتراحات على كل المستویات داخل التنظیم وبالتالي , بالابتكار

  .فان أفكار العاملین و طاقتهم یمكن أن تسهم في حل المشاكل التي تواجههــم
فایول أن القوة في الاتحاد  و إذا كان  أسلوب التفریق بین و في المبدأ الأخیر الخـاص بالتعاون یرى * 

فان عمل المدیر یجب أن لا یتركز في تقلیل  , الأفراد وإخضاعهم یؤدي إلى تقلیل المعارضة  داخل التنظیم
  .المعارضـة بقدر اهتمامه بتوحید الأفراد و الجماعات داخل التنظیم 

الإنتاج و المبدأ الأول تقسیم العمل مشابه لأفكار تشارلـز بابدج كما صنف فایـول المبادئ الثانیة بكفاءة *
لقد قدم فایول نفس الأسباب التي تدعو إلى تقسیم العمل و خلق جماعات من  ,فیما یتعلق بتقسیم العمل
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نتیجة عدم الانتقال من عمل  و زیادة الكفاءة ,و انخفاض الوقت اللازم للتعلم ,تنمیة المهارة المتخصصین و
ة و لیس فقط یو قد ذهب فایول أبعد حیث نادى بتطبیق مبدأ تقسیم العمل على كل المستویات الإدار  ,خرلآ

و إذا كان هذا هو المبدأ الوحید لزیادة كفاءة الإنتاج إلا أن هناك مبدأین آخرین یسهمان  على مستوى العمال،
   )1(.بأیضا في زیادة كفاءة الإنتاج و هما المكافأة و التدری

          Bureaucratic  Managementالمدرسة البیروقراطـیة :1-3
و ) م1920-م1864(إن هذه النظریة تنسب إلى عالم الاجتماع الألماني ماكس ویبر الذي عاش خلال الفترة 

الذي قصد به )حكم المكتب(الذي انصب اهتمامه على دراسة السلطـة في المؤسـسة و یعني مفهوم البیروقراطیـة
  .سسة الرشیدة التي تؤدي مهماتها بأعلى كفاءةتلك المؤ 

  خصائص النظریة البیروقراطیة:  - 
  :)2(و یمكن تلخیص خصائص الإدارة البیروقراطیة فیما یلي 

  .نقسم العمل و التخصص*
  .العلاقة بین العمال تأخذ الطابع الرسمي و لا دور للعلاقات الشخصـیة*
  .ن الأعلى إلى الأسفلهیكلة هرمیة تحدد السلطـة و الاتصالات م*
  .الالتحاق بالوظیـفة على أساس المعرفة العلمیة و القدرات التسییریة*
  .مجموعـة من القواعـد و اللوائح التي توضح محتوى كل عملیة إداریة*
      .مجموعة الضوابط المحددة للواجبات  و المسؤولیات لكل وظـیفة من الهرم التنظـیمي*

س ویبر تعطي للمدرسة البیروقراطیة میزة أساسیة لزیادة الفعالیة حیث أن وان هذه المبادئ حسب ماك
البیروقراطیة تستطیع وحدها أن تمزج تقسیم العمل إلى ما لا نهایة والكفاءة القصوى لكل شخص في وظیفته 

    )3(.ةحیث تطور التقنیات ینمي الحاجة للكفاءة وإمكانیة تقسیم العمل یقوي المیزة التنافسیة للمنظم
مدیــر من الهیمنة على و كان هدف ویبر هو تحلیل الكیفیـة التي یمكن بها للبیروقراطیـة أن تمكن ال

  )سلطـة(فحق المدیر في إصدار الأوامر ینطلق من صلاحیة  ,المرؤوسین

  قانونیــة اكتسبها على أساس الاختبار أو الترقیة التي تعتبر قانونیـة لدى بقیـة الأعضاء
  الإدارة يلسلوكـیة فالنظریة ا:-2

على الجوانب الإنسانیة یتنامى و یؤثر في الفكر الإداري   فظهرت عدة نظریات  1920بدأ التركیز خلال عام 
تبدو في واقعها ثورة حقیقیة على النظریات التقلیدیة السابقة التي لم تتعرض للجانب الإنساني، و إذا تعرضت 

و الإنتاجیة و لیس بهدف الإنسان  و تلبیة رغباته و تنمیته أو حل  للجوانب الإنسانیة فبهدف زیادة الكفاءة
لیس فقط من قبیل  من هنا بدأت نظریات أخرى تنحوا منحى آخر نحو الاهتمام بالجوانب الإنسانیة، مشاكله،

                                                
  .45ص , مرجع سبق ذكـره, علي شریف و آخرون  -1
,  العلوم الاقتصادیة  أطروحة دكتوراه دولــة في, الفعالیة التنظیمیة تحدید المحتوى و القیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة, سویسي عبد الوهـاب -2

  . 41ص , م2004, الجزائر
3-Bruno Jarrosson ,100 ans de management, Dunod Paris2000 p 14.   
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كة و و تلبیة حاجات العامل المادیة، و إنما التركیز أیضا على الجوانب المعنویة في المشار  الجوانب المادیة،
نسان و الحریة و تقدیر الفرد و احترامه، و هذه التوجهات تعتبر ذات علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بتمكین الإ

و لكن بالتأكید فإن مفهوم التمكین بشكله المعاصر لم یتبلور إلا في وقت متأخر  ,رمنحه حریة و مشاركة أكب
شكله المعروف حالیا في أدبیات الإدارة هو نتاج تراكمي من العهد القریب، و ما یمكن مراعاته هنا أن التمكین ب

  .و تطوري لما تمخضت عنه هذه النظریات المختلفة عبر عقود مضت
  :و من أهم النظریات ذات التأثیر المهم في الفكر الإداري الإنساني    

  .دراسات هوثورن و حركة العلاقات الإنسانیة*
  .نظریة الحاجات لماسلو*
  )Douglas Mc Gregor(وغلاس ماغریغورلد* Yو Xنظریة*
  )Chris Argyris)  (خطوة مهمة جدا اتجاه التمكین( الشخصیة البالغة لدى كرس آرقریس*

 :أبحاث و دراسات السلوكییـن فـي الإدارة:2-1
ي عام حیث التحق بجامعة بنسلفانیا ف,ولد ألتون مایو  في استرالیا و أتى إلى الولایات المتحـدة الأمریكـیة     

و قد قاد فریقا من الباحثین  ,م1947و بقي بها حتى عام  ,م1926ثم التحق بجامعة هارفارد عام  ,م1922
  )1( .»تجارب هاوثورن«و »الدراسة الأولى«أجرى معهم مجموعة من البحوث أهمها 

 
ویسترن  مصانع شركة حیث أسهمت الدراسات التي قام بها في ,یعتبر ألتون مایو الممثل لهذا الاتجاه

و قد اكتشف ألتون مایو و , على لفت الأنظار إلى دور العلاقات الإنسانیة  وأهمیتها)مصانع هوثورن(لیكتریكإ
  :)2(نزملاؤه أ

  .كمیة العمل التي یؤدیـها العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الفسیولوجیة و إنما تتحدد تبعا لطاقته الاجتماعیة-
  .اته و تكوینه الفسیولوجي و ما یؤمن به من قیم وفلسفات و عقـائدحدود تنمي من قدرات الشخص و مهار -
ففي كثیر من الأحیان  ,كذلك هناك حدود على كمیة وجود المعلومات التي تصل الإنسان و مدى صحتها-

  .یتطلب الحصول على المعلومات نفقـة أو جهد لا یتحمـلها الشخـص
   )3( :دراسة ألتون مـــایو:الدراسة الأولـى/ أ

فقد  ,لقد عهد إلى مایو بدراسة مشكلة ارتفاع معدل دوران العمل في مصنع للغزل و النسیج في فیلادلفیا
  .شعرت الإدارة أن معدل دوران العمل كان مرتفعا جدا في قسـم الغزل بینما كان منخفضا في الأقسام الأخرى

خطة للحوافز المالیة و ذلك  استخدامبو قد كانت أحد المكاتب الاستشاریة قد درست هذه المشكلة و أوصت 
و رغم هذا فلم یكن هناك من ,على افتراض أن الفرد حیوان اقتصـادي و بالتالي فانه سیستجیب لهذه الحوافز 

                                                
.46ص , مرجع سبق ذكره ,جمیل أحمد توفیــق-1  
  .93ص , ، دار غریب، القاهرةتطور الفكر التنظیميعلي السلمي،  - 2
.47ص, مرجع سبق ذكره ,جمیل أحمد توفیــق-3  
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أي أن الخطـة لم تنجح في تحسین الحالة  ,یرید أن ینتج بالقدر الذي یمكنه من الحصول على المكافآت المحددة
  .المنخفض كما هو دون تغییـرو بقي معـدل دوران العمل 

و قد بدأت تجربة مایو بتقدیم ترتیبات لإعطاء مجموعـة من العمال في قسم الغزل فترات للراحة خلال العمل 
أسهموا في  وكنتیجة لهذا شعر الأفراد داخل القسـم بأنهم, كما تم مناقشة المشكلة مع كل عمال هذا القسم ,الیومي

لإضافة إلى ذلك كان العمال شغوفین بالارتباط بمدیر المصـنع الذي كان قائدا لعدد و با ,القیام بهذا البرنامج
كما كان العمال على ثقة بأنه إذا تـم العمل بفتـرات الراحة كما هو متبع مع الجمـاعة الخاضعة فان هذا ,منهم

   .العـمــال النظام سیتـم تعمیمـه بالنسبة لجمیع
رغم أنهم  ,یعا لیس فقط للجماعة محـل الدراسة و لكن بالنسبة لباقي العمالأظهرت نتائج هذه التجربة سر قد و 

فلأول مرة بعد التجربة حصل العمال  لم یحصلوا على فترات للراحـة و لكنهم فقط اشتركوا في مناقشة البرنامج،
أسبوع من إیقافها عاد شهور و بعد  4و لقد استمر هذا الوضع لمـدة  ,على مكـافأة الإنتاج نتیجة لزیادة إنتاجیتهم

و قد اتضح , العمال إلى حالتهم السابقة و انخفض الإنتاج إلى أدنى مستوى له و هنا أثیر التساؤل بین الباحثین
المشرف إلى اتخاذ قرار  الى منتجات الغزل، الأمـر الذي دعأن السبب الرئیسي هو زیادة الطلب المفاجئة ع

  .ا القرار أثره البالغ في تدهـور الإنتاجإلغاء كل فترات الراحة، و قد كان لهذ
و هنا تدخل المدیر الذي یثق فیه العمال فأمر بإعادة فترات الراحة مرة أخرى مع ضمان حصول كل عامل 

فترات راحة، و قد شكك المسؤولون ما عدا المدیر فیما إذا كانت الخسائر الناتجة من فترات الراحة و  4على
و  قد اتضح أن المدیر كان على صواب في القرار , كن تعویضها بطریقة أخرىلكل عامل یم قیقةد40قدرها 

فخلال الشهر الذي أعیدت فیه فترات الراحة تمكن العمال من تحقیق مستوى إنتاجي یسمح لهم  ,الذي اتخذه
مواعید  و بالإضافة إلى العمل بنظام فترات الراحة قام المدیر بإشراك العمال في تحدید, بالحصول على الحافز

فترات الراحة التي یرغبونها، مما أعطاهم الانطباع النفسي بأنهم جزء لا یتجزأ من الشركـة الأمر الذي انعكس 
على معنویاتهم و إنتاجیتهم، وهكذا أظهرت هذه الدراسة أن الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة عن طریق تقدیم فترات 

   .یساعد على تحقـیق مصالح العمال و الإدارة,اتخاذ القرارات  للراحة و مشاركة العمال في بحث المشكلات و في
  )1( :دراسات هاوثورن/ب

و هذه الدراسات هي عبارة عن  ,ركزت هذه على شرح سلوكیات الأفراد من خلال قیامهم بأداء العمل
قة الغربیة لمدینة مجموعة من التجارب التي قادها ألتـون مـایو و رفاقـه على مصنع هاوثورن الكهربائـي في المنط

شـیكاغو الأمریكیة فالتجارب الأولیة انطلقت من إفتراضات الإدارة العلمیة و حاولت أن تجد علاقة بین الحوافز 
استخدمت هذه التجارب أسلوب  ,الاقتصادیة و تحسین ظروف العمل المادیة للعمال و بین إنتاجیة هؤلاء العمال

أن ینتج عن الإضاءة الجیدة إنتاج أفضل و لكن هذا التوقع لم  التلاعب بالإضاءة داخل المصنع و توقعت
و استنتج باحثـو هذه الدراسات أن عوامل نفسیة غیر متوقعـة كانت وراء إخفاء إیجاد علاقة مباشرة بین  ,یحدث

  :أما النتیجة المذهلة التي توصـلت إلیها هذه الدراسات فتتلخص بالآتي ,الإضاءة و الإنتاج

                                                
. 91م،الطبعة الأولى، ص 2005دار النهضة العربیة، بیروت، سات،المبادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤس حسن إبراهیم بلوط،–1  
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أما المجموعة  ,الأولى لقبوها بمجموعـة العمل ,جیتهم قسموا العمال إلى مجموعتینلعمال في إنتاتأثیر تعب ا-
  .الثانیة بمجموعة المراقبـة 

المحیط الاجتماعي الموفر للعاملین لهما أثر مهما و هما البیئة التي عملت بها  المجموعة و مشاركة -
وجدوا أن رؤساءهم یهتمون بأمرهم و رفاهیتهم، و من هنا  رؤساء أو بمعنى أن العمال یعملون بجدیة أكبر إذ

نقول أن المدرسة السلوك إنساني خرجت بنتیجة أن الجو التفاعلي للأفراد له تأثیر إیجابي في إنتاجیة هؤلاء 
الأفراد، و یمكن القول أن مــایو أدخل مفهوما جدیدا إلى الإدارة و هو الرجل الاجتماعي و المحفز بحاجات 

  .اعیة و مسلك بمفهوم الرجل العقلاني و المحفز بحاجات اقتصادیةاجتم
حول تداخل  كما ترى هذه المدرسة أن دراسة الإدارة یجب أن تتركز,یجب أن یسود بینهم التفاهم التام -

ومن الطبیعي أن , لأن الإدارة من وجهة نظـرها هي القیام بتنفیذ الأعمال عن طریق الأفراد ,العلاقات الشخصیة
  . یتأثـر أفراد هذه المدرسة بدرجة كبیــرة بعلم النفس

  )1( .ولقد أقنعت هذه التجارب الكثیرین بأهمیة رضا العامل عن عمله وضرورة توفیر الظروف المناسبة للعمل
 : رضا العاملویمكن اعتبار أن العوامل التالیة یكون لها الأثر الكبیر على 

 و الروح المعنویة یؤدي إلى تقویة الشعور بالانتماء للمؤسسة مما  شعور العامل بالرضا و الراحة النفسیة
  . ینعكس في شكل مستویات أداء عالیة على مستوى فردي و جماعي

  یجب على المؤسسة تنمیة روح الجماعة التي تحد من الخلافات التي تظهر بین العمال والتي یمكن أن
ینعكس بصورة سلبیة على الأهداف،  فعلى المؤسسة  )عدم انتقال جید للمعلومات(تؤدي إلى نزیف تنظیمي 

اعتماد أسالیب ذات طابع إنساني في توجیه سلوكیات الأفراد نحو تحقیق أهدافها و منهم إشباع حاجاتهم 
 . الأساسیة

  و " بمعنى التركیز على المدخلات المادیة للتنظیم " لا تكفي الحوافز المادیة في زیادة الفعالیة التنظیمیة
 . یجب العنایة بالأبعاد النفسیة و الاجتماعیة للعامل كعناصر محددة للأداء التنظیمي الجید إنما

  منح الأفراد قسط من حریة التصرف أثناء العملیة الإنتاجیة، حتى یمكن الكشف عن طاقاته الإبداعیة
لمشاركة من خلال الإرشاد الكامنة و التي تنعكس إیجابا على الفعالیة التنظیمیة و هذا باعتماد اللامركزیة وا

یرتبط العمل المنجز من قبل فرد واحد قبل كل شيء بطاقته "والتوجیه والحد من تسلط الرئیس على المرؤوس، إذ 
 .)2(الاجتماعیة

  
       The Human Relations Movement:ماسلو و دوغلاس في العلاقات البشریة:2-2

ماسلو و دوغلاس  كة العلاقات الإنسانیة و تطویرها أبراهامو من أبرز المفكرین الذین ساعدوا في إیجاد حر 
  : ماغریرغور

  
                                                

.25م، ص 2002، دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة الاتجاهات الحدیثة في ادارة الموارد البشریة صلاح الدین عبد الباقي،-1  
LESNARD .C, organisation de l'entreprise, 2ème éd, DUNOD, Paris 1994, P 235 -2  
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  ABRAHAM MASLOWأبراهام مـاسلو: أ
اشتهر ماسلو بنظریة الحاجات البشریة التصاعدیة و الذي قسم نظریته الحاجات البشریة إلى خمسة أنواع و 

و قد اعتبر ماسلو أن  لتقدیـر و توكید الذات،ا ,الاندماج الاجتماعي,الأمان ,الفیزیولوجیة:هي على التوالي
الإشباع تدرجي و تسلسلي بحیث یسعى الفرد في سد النقص الحاصل بدءا من أدنى الحاجات التصاعدیة 

  )1( :الواحدة تلوى الأخرى و تعتـمد نظریة ماسلو على مبدأین رئیسیین)عمودیا(
سد حاجات قائل أن الأفراد یسعون دائما في و الیسمى النقص أو العجز في إشباع الحاجة :المبدأ الأول* 

  .حرموا منها و من ثمة هم یعملون متحفزین للحصـول علیها و إشباعها
بعد إشباع  یدعى التقدم الحاجاتي و القائل إن الحاجة یجب إشباعها في مستوى معین:المبدأ الثـاني* 

  .المستوى الحاجاتي الذي سبق مستواها
تظهر الحاجة التالیة لتأخذ دور سابقتها في تنظیم السلوك،لأن الحاجة  عینة،حیث عندما تشبع حاجة م

المشبعة لا تعد دافعا، و تتضح الحاجات التي حددها ماسلو و أسلوب إشباعها من الناحیة التنظیمیة أو الناحیة 
  :العامة كمایلي

 .اتذالحاجة إلى تحقیق ال-

  .الحاجة إلى التقدیروالإحترام-
  .تماعیةالحاجات الاج-
  .الحاجة للأمان و الإنتماء-
  )الملبـس، المسكـن المأكـل،(الحاجات الفیزیولوجیة الأولیة-

  :التطبیق الإداري لنظریة ماسلو- 
یمكن للمدیرین الاستفادة من مبادئ نظریة ماسلو في دفع الموظفین و تحفیزهم للعمل من خلال تعرفهم على 

تركیز على الحاجات غیر المشبعة عند اختیار أسلوب التحفیز حتى احتیاجات الأفراد و درجة إشباعها، و ال
  :في دفع العاملین و استثارتهم للعمل فعلى سبیل المثالالمؤثر یكون للتحفیز دوره 

إذا لاحظ المدیر أن اهتمام المرؤوسین منصب على الحاجات الأولیة،حیث أنه یسعى لإشباعها بالشكل 
بشكلیها الإیجابي و السلبي  تحفیزهم للعمل إذا ركز على الحوافز المادیةالمطلوب،فإنه یمكنه أن ینجح في 

  .لدفعهم و استثارتهم للعمل) المنح و المنع(
أما إذا كان اهتمام المرؤوسین منصبا على الحصول على تقدیر و احترام الآخرین،فإنه یمكن دفعهم عن 

شكر و الثناء على الجهد المبذول و إشعارهم بأهمیة طریق التركیز على عوامل التقدیر و الاحترام،مثل توجیه ال
  .دورهم في تحقیق أهداف المنظمة
                                                

  .93ص  ,مرجع سبق ذكره ,ن ابراهیم بلوطحس -1
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  .الشكل التالـي یوضح مدرج ماسلو للحاجات
  
 

 سلم الحاجات لماسلو]  03[شكل رقم 

                         
                  

  
  
   
  
 
 
 
 
 
 
 

 
  .112ص ،م1999ة ،،الدار الجامعیة،الإسكندری" السلوك في المنظمات"راویة حسن، :المصدر

أن : وتعتبر نظریة الحاجات نقطة الانطلاق في دراسة الدافعیة، و تقوم هذه النظریة على فرضیة أساسیة هي
 .النقص في الحاجة هي التي تدفع سلوك الفرد اتجاه التصرف بطریقة معینة

وتتمثل في  ]03[مرقتها كما هو موضح في الشكل أن هذه الحاجات ترتب تدریجیا حسب أهمی ماسلووأعتقد 
 :  

  . الطعام، الشراب، المسكن، الراحة، النوم: الحاجات الفسیولوجیة *
 . الحمایة من المخاطر الجسدیة و النفسیة، و تخفیف شعور الفرد بالقلق: حاجات الأمان *

 . للفردتتضمن الصداقة، الانتماء وإقامة علاقات مع الآخرین وقبول الجماعة ) : اجتماعیة(حاجات الانتماء *

وتتمثل في الشهرة والمركز الاجتماعي واحترام الآخرین له والإحساس بالثقة : حاجات الاحترام والتقدیر *
 . بالنفس والاستقلالیة

وتشمل على محاولة الفرد لتحقیق ذاته باستخدام مهاراته وقدراته في  تحقیق إنجاز : حاجات تحقیق الذات *
  .عالي یلبي طموحاته

       DOUGLAS MAGREGORیغوردوغلاس ماغر :ب

 الحاجة إلى الأمن

 الحاجة إلى الانتماء

حاجات التقدیر            
 و الاحترام

 الحاجة
  إلى تحقیق

  الذات

 الحاجات الفسیولوجیة
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ركز على الجانب الإنساني للإدارة و دعى المدیرین إلى التعامل بایجابیة مع حاجات الأفراد و خاصة تلك 
  )1( .الحاجات الاجتماعیة و التوكیدیة و أطلق نظریتیـن مختلفتین حول الإدارة

فهذه النظریة ترى أن  ,العملو التي أخذت منحى تشاؤمیا عن نظرة الأفراد اتجاه :Xكس إنظریة :- 
یقاومون التغییر و یفضلون العمل تحت ,لا یتحملون المسؤولیة,یفتقرون إلى الطموح,المرؤوسین لا یحبون العمل 

 . قیادة الآخرین
  
و  ,یتحملون المسؤولیة ,إذ تعتبر أن الأفراد یرغبون في العمل ,و هي نقیض النظریة الأولى:Yنظریة :- 

  .بداع و ممارسة الرقابة الذاتیـة و قیادة أعمالهم بأنفسهمهم قادرون على الإ
  :)2(و یمكننا التوضیح و التعریف للنظریتین حسب الجدول التالي 

  Yو   X فرضیات نظریات :   ]02[جدول رقم 
 Yنظــریة  Xنظــریة 

تمثل وجهة نظر الإدارة العلمیة و تركز على الإشراف 
ي یعطوا أقصى النتائج و المباشر و الیومي على الأفراد لك

  :تقوم هده النظریة على الفرضیات التالیة
  یرغبونه     أغلب الأفراد لا یحبون العمل و لا  
  یجب استخدام نوع من القهر و القوة مع الأفراد

  .حتى یمكن التأكد من أدائهم للعمل المكلفین به
  الإنسان العادي یفضل أن یوجه في أدائه لعمل

 .اده الشخصي على نفسهمعین بدلا من اعتم

تمثل وجهة نظر حركة العلاقات الاجتماعیة و تركز 
على تزاوج أهداف الأفراد و أهداف المؤسسـات و بناء علیه 

  .اعتبـرها ماغریغور الفلسفة الفضـلى للمدیریـن
  لا یمكن الجزم أن الأفراد یحبون العمل بطبیعتهم

  .بل أن میولهم اتجاه العمل تتكون نتیجة خبرتهم
 الأفراد محفزون ذاتیا لتحقیق أهداف التزموا بها.  
  یلتزم الأفراد بالأهداف التي تحقق لهم المكاسب

الشخصیة و خاصة تلك التي تتعلق بالاحترام و توكید 
  .الذات
  یطلب الأفراد المسؤولیة و یقبلون بها في ظل

  .الظروف الملائمة
  یملك الأفراد المقدرة على ابتداع و ابتكار حلول
  .لات العملمشك
  المقدرات العقلـیة لدى معظـم الأفراد لا تستخدم إلا

  .جزئیا في معظم المؤسسـات
     

أثبتت جدواها نظرا لاستمرار القبـول بها و تطبیقهـا حتى في المؤسـسات المعاصرة و كانت  Yو إن النظریة 
  :م الإداري منهاالبالفعل السباقة في إرساء مفاهیم جدیدة و دخلت الع

   invalvementالتمرس في العمل  ،employée participationمشاركة الأفراد -

                                                
  .93ص , مرجع سبق ذكره ,حسن ابراهیم بلوط - 1
  96.ص  ,مرجع سبق ذكره,حسن ابراهیم بلوط - 1
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  .self- managementو الإدارة الذاتیة  Empowermentالتمكین -
  
  
  
  
  
  

  كرس أرقریس ونظریة ذات العاملین لهرزبرج:  2-3
(CHRIS ARGYRIS ) خطوة مهمة جدا تجاه التمكین(كرس أرقریس: أ  

      
ما قام به  ،بشكل حرفي ومحدد "التمكین "الفرد لم تكن دائما تحتاج إلى استخدام مصطلح الدعوة إلى تمكین 

ن ع م1957، هو في حد ذاته تعبیر واضح منذ عام في نقض النظریات التقلیدیةكرس آرقریس من جهود 
  "الشخصیة المؤسسة و"دا للنظریات الكلاسیكیة في كتابهعندما وجه نقدا شدیالتوجه لفكر التمكین، و خاصة 

، إذا نظرنا إلیه على أنه مع الإنسان  جمسات  الإداریة التقلیدیة لا تنسمؤكدا أن النظریات الكلاسیكیة و الممار 
  .بالغ و ناضج و عاقل 

و یرى آرقریس بأن الإدارة العلمیة بمبادئها المحددة و المقیدة تمنع الفرد من تحقیق ذاته  لأن كل شيء محدد 
  )1( .یقة محددة لا مجال فیه لأي اجتهاد من قبل الفردمسبقا و مقید بطر 

كما  یؤكد على أن مبادئ  البیروقراطیة لا تخلق سوى إنسان إعتمادي و سلبي یشعر أنه لا سیطرة لدیه     
، بسبب السلطة الهرمیة و العمودیة و سیطرة الإدارة العلیا عمل أو بیئة العمل التي یعمل بهاعلى مقومات ال

  .لمختلف المستویات الإداریة و سیطرتها على جمیع السلطات بشكل مركزي المطلقة 
أما في رده على المبادئ الإداریة التي نادى بها هنري فایول ، فیؤكد بأن هذه  المبادئ لا تؤدي إلا إلى      

زداد عندما یتم القصور الذاتي لدى العاملین ، بسبب نظام وحدة الأمر ووحدة التوجیه الذي یفترض أن الكفاءة ت
  .تخطیط و تحدید و توجیه كل فرد بكل صغیرة و كبیرة من قبل المراقب أو المشرف

لذلك لا یرى آرقریس أن هذه النظریات تتعامل مع العامل على أنه إنسان عاقل یمكنه أن یتحمل مسؤولیاته 
ما إلى التوجیه و الإشراف و كإنسان  بالغ عاقل مدرك ، و إنما تحاول أن تتعامل معه و كأنه طفل یحتاج دائ

المساعدة ، و الحل من وجهة نظر كرس آرقریس هو في التعامل مع الناس على أنهم  بالغون و ناضجون دون 
وصایة علیهم ، و هذا یتحقق من خلال توسیع نطاق صلاحیاتهم و منحهم حق المشاركة و تحمل المسؤولیة 

الإدارة ،ویقر بأن أسباب التغیب و دوران العمل و الكسل و  العلاقات بینهم و بین في العمل ، و تحسین شكل
  الحة للاستخدام في الوقت الحاضر النفور من العمل ، یعود في مجمله لممارسات الإدارة التي أصبحت غیر ص

                                                
  .2006، المنظمة العربیة للتنمیة القاهرة  التمكین كمفهوم إداري معاصریحي ملحم ،  -1
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   : Herzbergنظریة ذات العاملین لهرزبرج :  ب
السلوكیة، و قد لعبت هذه النظریة دورا  نظریة أخرى هامة من النظریات لهرزبرجتتمثل نظریة ذات العاملین 

  1.كبیرا في الفكر الإداري
و مجموعة من الباحثین في أوائل الستینیات، لتنمیة نظریة ذات العاملین  هرزبرجوفي محاولة قام بها 

 من أفراد العینة أن هرزبرجللدافعیة، قام بمقابلة عینة من مائتي فرد من المهندسین و الممارسین، و قد طلب 
یتذكروا بعض المواقف التي یشعروا فیها بالرضا و الدافعیة و الحماس في عملهم، و بعض المواقف الأخرى 
التي شعروا فیها بعدم الرضا و عدم الحماس و الدافعیة في عملهم، ثم طلب منهم تحدید مسببات شعورهم في 

  .الموقفین
نفصلتین و مختلفتین تماما ترتبطان بالنوعین عندما اكتشف أن هناك مجموعتین م لهرزبرجوقد كانت مفاجأة 

، و یعني هذا أن توافر العوامل التي تسبب الرضا، )مشاعر الرضا، و عدم الرضا( من المشاعر في العمل 
إذا كان الأجر منخفضا مسببا لعدم : فمثلا. لیست هي نفسها التي یؤدي عدم توافرها إلى الشعور بعدم الرضا

كان نقیضا  هرزبرجالأجر العالي یؤدي إلى شعور الفرد  بالرضا، فما توصل إلیه  الرضا، فلا یعني هذا أن
للنموذج التقلیدي للرضا و الدافعیة، حیث كان ینظر إلى الرضا كبعد واحد یقع في مدى یتراوح بین الرضا و 

  .عدم الرضا
یتحقق بعوامل أخرى غیر أنه بینما قد یؤدي انخفاض الأجر إلى عدم الرضا، فإن الرضا قد لهرزبرج  فوفقا

و  هرزبرجأما بعد أبحاث ...الأجر المرتفع، مثل تحقیق الفرد لمستوى عالي أو حصوله على تقدیر من الآخرین،
وفقا لتوصله لمجموعتین مختلفتین  یتراوح البعد الأول من الشعور بالرضا إلى الشعور بعدم  وجود مسببات 

شعور بعدم الرضا إلى الشعور باختفاء مسببات عدم الرضا ، و یعني هذا الرضا، أما البعد الثاني فیتراوح بین ال
  .أن الفرد یمكن أن یكون راضي و غیر راضي، أو أن یكون مستاء، أو غیر مستاء

وهي ترتبط "  عوامل دافعة" و أطلق علیها هرزبرج العوامل الأولیة التي حددها  03ویوضح الشكل رقم     
  :ضا و تتمثل في العوامل التالیة بمكونات العمل و تسبب الر 

  القدرة على إنجاز العمل؛-
  وضوح مسؤولیة الفرد عن العمل الذي یقوم به؛-
  حصول الفرد على تقدیر الآخرین له و احترامهم؛-
  فرص التقدم و النمو في العمل؛-
        .أداء عمل ذو قیمة للمؤسسة-

                                                
  .113م، ص1999سكندریة ، ، الدار الجامعیة ، الإالسلوك في المنظماتراویة حسین ، - 1
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، أي التي تمنح شعور الفرد بعدم "العوامل الوقائیة"  رزبرجهأما المجموعة الثانیة من العوامل فقد أطلق علیها 
إلخ، و لكن في نفس الوقت توافرها لا یؤدي بالضرورة إلى شعور الفرد ...الرضا و النقص في الحماس للعمل

  :و تشمل عوامل منها  بالرضا، و هي عوامل خارجیة لا ترتبط بالعمل،
  ظروف العمل المادیة؛-
  الرؤساء في العمل؛ العلاقة بین الفرد و-
  العلاقة بین الفرد و زملائه؛-
  نمط القیادة و الإشراف ؛-
  الأجر؛-
        .سیاسات المؤسسة-

بطریقة عملیة للمدیرین في مجال العمل كیفیة تطبیق نظریته و هذا ما تمیز به عن  هرزبرجو قد وضح 
ارة أن تطبقها لتمنع شعور الفرد بعدم الرضا إثراء العمل التي یمكن للإد: سابقیه، حیث ركز على الأسالیب مثل 

  ).                          العوامل الدافعة(، و الاهتمام بزیادة توفیر العوامل التي تؤدي إلى الرضا )العوامل الوقائیة(
  :و یمكننا توضیح نظریة ذات العاملین لهرزبرج حسب الشكل التالي 

  لهرزبرجنظریة ذات العاملین ] : 04[الشكل رقم

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 .215 ،/، مرجع سبق ذكره ، ص" السلوك في المنظمات" راویة حسن،   :لمصدر ا          

بالرغم من إسهامات النظریة في تحسین فهم دافعیة الفرد، و تأثیرها على سلوكه في العمل، إلا أنها تعرضت 
  : أیضا لبعض الانتقادات، منها

 وجھة النظر التقلیدیة عدم الرضا                الرضا 
  د مسببات الرضـا وجھة نظر ھرزبرج عدم وجو                الرضا

  )بالرضا أو عدم الشعور(                                                              

 الـعـوامـل الـدافـعـة
  الإنجاز -
  التقدیر من الآخرین -
  العمل ذاتھ -
  المسؤولیة -
  
  

                            لاسـتـیـاءعـدم وجـود مـسـبـبـات ا               ) الاسـتـیـاء(عـدم الـرضـا 
  )عـدم الـشـعـور بالاسـتـیـاء(                                                     

 الـوقـائـیـة الـعـوامـل
  الإشـراف -
  شـروط و ظـروف الـعـمـل -
  الـعـلاقـات داخـل المؤسسة -
  الأجـور و الأمـن -
  سـیـاسـات المؤسسة -
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  التي إذا ما تم اختبارها بطرق و أسالیب تختلف عن الأسالیب البحثیة التشكیك في مدى صدق النظریات-
  و مؤیدیه؛هرزبرج استخدمها   
  عینة البحث للمجتمع شملت فقط المهندسین و المحاسبین؛-
  لم تأخذ النظریة في اعتبارها الاختلافات الفردیة؛-
  .لم تحدد النظریة العلاقة بین الرضا و الدافعیة-

  حدیثة في الإدارةالنظریات ال:  3
 ,)الاحتمالات(و مدرسة المواقف ,و نشأت مؤخرا و هي مدرسة النظـم ,وهي مجموعة المداخل لدراسة الإدارة    

  ).ZI(و الإدارات على الطریقة الیابانیة
  
  مدرسة النـظم:3-1

لحوادث و یقصد تستند هذه المدرسة إلى نظریة النظم التي تمثل أحدث وسیلة علمیة لتفسیر الأشیاء و ا    
بالنظام مجموعة الأشیاء المتصلة أو المشتبكة التي تكون وحدة مركبة أو المجموع  المكون من أجزاء مركبة 

  .بتناسق طبقا لترتیب معین أو خطـة
 ,السلطة, )الأشخاص(لعنصـر البشري كما أن خطط الإدارة تعتبر من النظـم و التي تنطوي على أجزاء مثل ا

و میزة التعامل مع أي مجـال من مجالات التحري كنظـام هي مكان رؤیة  ,و التسهیلات ,المواد ,تدفق المعلومات
  .)1(المتغیرات الحرجـة و القیود و مدى تداخلهم و تشـابكهم

بمعنى أن كل مدیر لا یعمل منعزلا ,إن مفهوم النظم بالمعنى السابق یؤكـد على طبیعة الدینامیكیة للمنظـمة     
  و من ثمة فان كفاءة الإدارة,ككل باعتباره جزء من الكل  من المنظمة

لا تحدد بالنجـاح في إنجاز وظیفة دون أخرى بل تحدد بالأداء الجید و المتوازن للوظـائف كلها في وقت واحد 
 .                                بمستوى واحد من الإنجاز

سلوكیات النظم التي تهتم و تدرس   BERTALAMFLYإن نظریة النظم تنسب إلى الباحث البیولوجي 
مكوناته و , ,نشاطات كل نظامتمع الإنساني معتمدة في ذلك على النظریة البحتة أو تلك الموجودة في المج

  .العلاقة مع المحیط
النظام مجموعة من الأنظمة الفرعیة أو الوظائف التي تتفاعل فیما بینها و تستمد طاقتها من البیئة و      
رجیة لتحیق أهداف مشتركة، وهذه النظریة ساهمت في تغییر نظرة العاملین إلى المؤسسة من النظرة  الخا

أو المدیر بشؤون الجزئیة المحددة إلى النظرة الكلیة الشمولیة و الأهداف المشتركة ، فبدلا من أن یهتم العامل 
لال رؤیة المؤسسة ككل متكامل ، من ، أصبح الاهتمام نحو الأهداف العامة للمؤسسة من خوظیفته  المحددة

خلال وظائف مترابطة و متعاونة و منسجمة بعضها مع بعض ، مما كرس مبادئ التعاون و التنسیق و العمل 
المشترك من خلال الفریق المتعاون و العامل المؤهل و القادر على المساهمة  الفاعلة ، فزادت أهمیة عمل 

                                                
  .53ص, مرجع سبق ذكره,,جمیل أحمد توفیــق -1   
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سلح  بالمعرفة و القدرة على المبادرة و الإبداع و التطور ، لأن من أهم الفریق الذي یعتمد على العامل المت
مقومات أعضاء  الفریق المتجانس أن یكون لكل واحد منهم قدرة على تقدیم قیمة إضافیة و مساهمة  نوعیة 

  )1( .للفریق و إلا فسیكون هذا العضو عبئا على الفریق و معیقا  لتحقیق أهدافه
  :أو الاحتمالاتنظریة المواقف : 3-2

تؤكد نظریة المواقف الطبیعة الفردیة للمواقف و أثر المتغیرات الوقفیة على الإدارة وعلى أداء المنظمة و      
تساعد هذه النظریة في شرح وتفسیر الاختلاف في الهیاكل التنظیمیة تبعا لتغیر المواقف والظروف البیـئة 

  .ة والحجم والبیئـة الإستراتیجیةالمحیطة وبصفة خاصة تلك المتعلقة بالتقنیـ
  
  )2(مفهوم نظریة المواقف- أ

ظهر مفهوم إداري حدیـث یسمى بنظـریة الاحتمالات أو ما یسمى أحیانا بنظریة المواقف وأخذ ینتشر سریعا     
لات ؟ في الفكر الإداري ولا زالت تطبیقاته تتفاعل حتى الیوم وهنا یمكن أن نطـرح سؤال ماهي الإدارة بالاحـتما

  وماهي نظریـة المواقف ؟
بأهمیة التأكیـد على فعالیـة القائـد طبـقا لنـوع الصنـاعة التي یقـودها وأسـلوبه : "تعـرف الإدارة بالاحتـمالات

  ). النـظم(وهـذا یشـمل جزاء من مفهـوم " الشخصـي في القیـادة 
هم إلى لـهم یواجهون اتـجاه القـرارات لتعـید حیاتـفتعـرف بأنها الأحـداث التي تواجـه النـاس وتجع:أمـا المـواقف

  فالقـرار الذي یتخـذونه والعمـل الـذي یقومـون به یقـرر فیمـا إذا كانـت النتـائـج الفعلیـة ،سیـرتها الأولى قبل الحدث
ـه لیـس هنـاك سـوف تـزیـد أو تقـلل من سعادتـهم ،إن نظـریـة المـواقف لتصمـیم التنظـیم تبـدأ في الفرضـیة بأن

تنظیـما واحد أمـثل یناسـب كل المواقف بل أن الذین یتبنون نظریـة المـواقف یشیـرون إلى أنـه لایـوجد أسـلوب 
أمـثل للإدارة وإنما یـوجد مجمـوعة من المـبادئ ،كما أن لـهذه النظریـة تطبیـقات إداریة عدیـدة ومفیـدة ، وأكـثر هـذه 

مجـال إعداد التنظـیم ، وفـي اختـیار وتـدریـب المشرفـین والمـدراء لتأهلـیهم لمـوقف التطبیـقات وضـوحا هي في 
  .  معـین ، وكذلك في مجـال القیـادة الإداریة وفیما یلي بیـان كیفـیة تطبیقاتـها في المجـال الإداري

  تطبیق نظریة المواقف -ب
    :مجال القیادة:- 
وحتى یتم ذلك فان على القـائد فهـم " الأفـراد لتحقیـق أهداف الجماعـة برغبتـهم مقـدرة التأثـیر على"تعني القـیادة   

هؤلاء الأفراد ، ورغبتـهم وحاجاتـهم ، والعمـل على تحفیـزهم وإدارتهم عن طریـق المعـرفة ،وجوهر نظریـة 
الـذي یواجـهه المدیـر هـو ، لأن التـحدي معـینهو مقـدرة المدیـر على الاستجابة لموقف  الاحتمالات في القـیادة

 .الخ…، ودرجـة تعقیـد العمـل ووجـهة نظـر العمـال، والجوانـب الاجتـماعیة للتنظیـم ـدیر المـوارد اللازمـة للتشغیـلتق

                                                
 . 25، ص  مرجع سبق ذكرهیحي ملحم ،  2- 

.1 20م، الطبعة الثانیة، ص2001,الأردن ، المفاهیم الإداریة الحدیثةعبد العزیز مصطفى أبو نبغة، - 1 
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، العوامـل الإنتاجیة لتـفاعل المجموعـة ولقد قسمت هذه العـوامل ءة الجماعـة على أسـلوب القـیادةوتعتـمد كـفا
 )1( :ثـة أبـعاد رئیسـیة كـل منـها یـؤثر على مستـوى سیطـرة الـقائد على مجموعـته و هيعلى أساس ثلا

عـدد المـواقف المقـبولة  ، وكذلكتاحة للمرؤوسـین للقـیام یعملـهمویعتـمد على درجـة البدائـل المـ:هیـكل العمل *
جیـدا و هنـاك  وجـود وظائـف موصـوفة وصـفا، وهنـاك نوعـان من هیـكل العمـل هنـاك متقـدم والذي یعـني لدیـهم

 .، وذلك عندما لاتـكون متطلـبات العمـل واضـحة أو محـددةالهیـكل المتـدني

، وتأتي سلطـة ات أو الثـواب بناء على الانجـازو تعـني مقـدرة المدیـر على تسلیط العقوبـ:  سلطـة المــركز* 
 .ویـض  السلـطةالمـركز من تحدید الصلاحـیات للتنـظیم وتف

وتعتـبر درجـة الثـقة والاحتـرام والتقدیـر الـذي   یبدیـه المرؤوسـین نحو رئیسـهم مؤثـرا  علاقـة القائـد بالأعضاء*
على مستـوى العلاقـة بین القـائد والأعضاء، وطبـقا لنظـریة المـواقف في القـیادة أنه كلـما ارتـفع مستـوى النضج 

  .وسط فانـه یصـبح من المناسـب أن یخفـض القـائد درجـة الإشرافللمرؤوسیـن فـوق المتـ
  : Zنظریة:  3-3

وتركز هذه النظریة على  Rechard tannerو  William ouchiأمریكیة قدمها  - نظریة یابانیة Zنظریة     
ترقیة إلى وظائف أن یتقن العاملون الوظائف المختلفة قبل السعي لل: فقیة للعاملین وهي التي تعني الحركة الأ

، والتركیز على بشكل جماعي أعلى في السلم الوظیفي ، والاهتمام بتخطیط المهنة والتنمیة المهنیة وإتخاذ القرار
  )2( .عمل الفریق والتركیز على مشاركة العاملین وإنخراطهم في المنظمة

السـنوات التي تلت في أ .م.وفي  حیث لوحظ أن الإنتاجیة في الیـابان قد زاد بمعـدل أربـعة أضعـاف عنه    
تتحسـن ولكـن بشكـل أكثـر بطئـا عنـه في أي   أ.م.والحـرب العالمـیة الثانـیة والأخطر في ذلك أن الإنتاجیة في 

لتقدیـر ولا عن وعـلاج مشكـلة الاتناجـیة لا یكمـن في سیاسـات ا  .المتـحدة د أوروبي بمـا في ذلك المملـكة بـل
ولا بالعمـل الشاق وممـا لا شـك أن  المدیـرین في أمریـكا الخ …الاستثـمار في الابحـاث والتنمیـةطریـق زیـادة 

مشكـلة الإنتاجیة یمكـن أن یتـم عندمـا نتعلـم كیـف  ، ولكـن  حـلبنظرائـهم الیابانییـنیهدفـون إلى انجـاز الأعمـال 
لمشكـلة  كعـلاج Zبكـفاءة أكبر ولهذا طـرحت  نظـریة  بحیـث یمكنـهم العمـل معـا مـا، ندیـر النـاس بطریـقة

  .التي یمـكن الخروج منـها من خـلال تنسـیق الجهود الفـردیة  بأسلـوب فعـال ومنتـج. الإنتاجیة

ومن خلال توفیـر حوافـز للعاملـین و تحقیـق ذلك عن طریـق الأخـذ بعـین الاعتبـار التعـاون والنظـرة بعیـدة     
نظـرا للأسلـوب الإداري في الیابـان والذي یقـوم  Zوهـذا مفتـاح النجـاح الیابـاني وتسـمى هـذه النظـریة بالأمـد 

وبمنتـهى البـساطة عـلى أن العـامل السعـید والملـتزم هـو مفتـاح حـل مشكـلة زیـادة الإنتاجیة ووضـع لهـذه النظـریة 
  :التالي ویمكن ایضاحها حسب النموذج  ،)3(ثلاث أعمـدة

 
  ) Z(نموذج نظـریة]:05[شكـــل رقم

                                                
.22، ص مرجع سبق ذكره عبد العزیز مصطفى ابو نبغة، -2  
.27حي ملحم، مرجع سبق ذكره، صی -1  
  .11ص, عبد العزیز مصطفى أبو نبغة، مرجع سبق ذكره -2
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  .09ص ,عبد العزیز مصطفى أبو نبغة ،مرجع سبق ذكره: المصدر

 
  الثـقة:العمود الأول : ا

عن تدهور  تسیـر الثـقة والإنتاجیة یدا بیدا حیـث أشـارت إلیها عـدة تجـارب منـها البریطانـیة والتي أثبـتت
اقتـصادها نتیـجة انعـدام الثقـة بیـن الإدارة والعمـال والحـكومة ، وكذلـك أشار المـؤلف إلى دراسـة من جامعـة 
هارفارد عن كبریـات الشـركات التجـاریة الیابـانیة ، حیـث وجد الدارس بأن عنـصر الثقـة الـذي مارستـه الإدارة في 

 .سـر ذلك  النـجاح البـاهر علاقاتـها مع موظفیـها كان هـو 

  المهـارة أو الحـذف :العمـود الثاني :ب 
العلاقـات بین النـاس معقدة ودائمـا في تغیر مستمـر وتعكـس الكثیـر من الفوارق  الدقیقـة التي قد لا تكـاد      

ـة ، حقـات صحی، یسمـح بتكـوین علاهذه الفوارقتدرك من قبـل التشخیـص الخارجي ، والقدرة عـلى اكتـشاف 
فالمشـرف الذي یعـرف عمـاله جیـدا یستـطیع أن یحـدد الشخصـیات بكثیـر من الدقـة أو الضبـط بحیـث یعـرف مع 

وهـذا یمكـن أن یكـون فریـق عمل متجـانس یعمـل امـل معـین أن یعمـل بشكـل أفضـل، أي من العـمال یمكـن لع
ـئ إلى الإنتاجـیة بشكـل بیروقراطي لا یدرك هـذه الفوارق سـوف یس بأقصى كفایـة إنتاجیة ممكنـة ، وأي إداري

، فإذا أجبـرت إدارة بیروقـراطیة مشرفا مـا مثلا على أن یخصـص فریـقا للعمـل على أساس الأقدمـیة و عظـیم
  . حسب، فان ذلك سـوف یـؤدي إلى ضیـاع روح الانسجـام والتآلـف وبالتالي تتدهـور الإنتاجـیة 

 Zلیست الثـقة والمهارة أو الحذف والإنتاجـیة عناصـر متفرقـة إنها جـزء من ظاهـرة بسیـطة تقـوم نظریـة      
صلان بتطویرها، ولیست الثقة والمهارة تؤدیان فقط إلى إنتاجیة أفضل من خلال تنسیق كفء ،ولكنهما أیضا مت

ذف أو المهارة أنهما تعمل على  الاستفادة من ، فبینما نجد أن المیزة الكبرى للحاتصالا وثیقا ببعضهما البعض
معلومات مهمة و لكنها غیر ظاهرة للآخرین بوضوح إلا أن عیبها أنه لا یمكـن خضوعها للمراجعة أو الرقابة 
الخارجیة ، فمثلا اذا كان مدیر لا یثق في  مرءوسیه فسیكون هم المرؤوس الوصول إلى قرارات یمكن له الدفاع 

ر ، أي انه یلقي بمهارته على الرف ویتجه إلى تطبیق حرفیة الأوامر لإرضاء المدیر بدلا من أن عنها أمام المدی
  . یستخدم مهارته من أجل رفع الإنتاجیة 

 الثــقة الحـذف المــودة
 

 

 إن العامل السعید یؤدي

 إلى زیادة الإنتــاجیـة
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  المودة أو الألفـة:العـمود الثالث  : ج
یاة إن الاهتمام و الدعم و العطف و التأیید الذي یتم من خلال تكوین علاقات اجتماعیة و ثقـة یجعل الح

إن ضیاع مثل هده العلاقات الوثیقة في العصـر الحدیث قد أصبح مجال  ,سهلة و مریحة و العمل أكثـر إنتاجیة
ذا إحیث إجراء بحث حدیث مع عدد من المدیرین حیث سألهم الباحث ,اهتمام كبیر من جانب علماء الاجتماع 

ء على الإطلاق بینما ذكر البعض لدیه صدیق كان لدیهم أصدقـاء مقربون فوجد أن نصفهم لا یوجد لدیهم أصدقا
المقدرة على الأخذ و العطاء في صـداقة (و یؤكد علماء الاجتماع على أن المودة ,واحد على الأغلب

فإنها مكون أساسي في المجتمـع و إذا ما فقدت فإنها تتغذى على نفسها و تتسارع لتشـمل مكان العمل )حمیمة
  .یة و یرفض البعض إمكانیة وجود المشاعر الشخصیة في موقع العـملأیضا، و بالتالي تضعف الإنتاج

و یحاول رجـال العلـم و الأعمال في أمریكا دراستها و , یة من أحدث النظریـات في الإدارةهذه النظر إن 
ع و قد قامت بالفعل بعض المصانمریكیة من أجل زیادة الإنتاجیة تدریسها و تطبیقـها في الولایات المتحدة الأ

   .بتطبیقها و ثبت لهم نجاحها
  :أهداف وظیفة تسییر الموارد البشریة -رابعا

  :1ویمكن تصنیف أهداف إدارة الموارد البشریة في ثلاثة مجموعات أساسیة وهي
تتمحور هذه الأهداف في الاستغلال الأمثل لطاقات وقدرات الموارد البشریة : الأهداف الوظیفیة- 01  

  .المتاحة وعدم تبذیرها
تتمثل في تحقیق الفعالیة عن طریق جلب العمال الأكفاء والاستفادة القصوى : الأهداف التنظیمیة-02  

  .من جهودهم
تنطوي هذه الأهداف على الاستجابة لمتطلبات وتحدیات المجتمع وتخفیض : الأهداف الإجتماعیة-03  

  .ل والطاقات البشریة القادرة على الآداءأثارها السلبیة على المؤسسة والمحافظة على توازن الفرص المتاحة للعم
  :كما تتمثل أهداف وضیفة الموارد البشریة في 

  : تتمثل فیما یلي
 . تعمل على رفع فعالیة النتائج المالیة للمؤسسة وذلك عن طریق الاستعمال العقلاني للأفراد العاملین بها-
ولكي یصبحوا مصدر تطویر وابتكار دائم  العمل على اكتساب العمال للمهارات والاتجاهات لتحقیق ذاتهم-

 . للمؤسسة
العمل على تنمیة مهارات النمط القیادي المتكامل المساعد على إرسال الترابط والتعاون والتوافق وتنسیق -

 . الجهود وتنشیط مشاركتهم في تحقیق أهداف المؤسسة
لمتواصل كأساس لخلق مناخ إیجابي تأسیس وتنمیة مناخ الثقة بین مختلف الأعوان وذلك بتدعیم الحوار ا-

  . خال من التوتر والصراعات
 : 1وبالإضافة إلى الأهداف العامة السابقة یمكن تلخیص أهم الأهداف الفرعیة لإدارة الموارد البشریة فیما یلي

                                                
1 Warether w les gosselink : la gestion des ressources humaines، edition:magraw hill canada1985، p07  
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  .تحقیق التعاون الفعال بین العاملین لتحقیق أهداف المؤسسة-
  .أقصى مجهود ممكن لتحقیق أهداف المؤسسةإیجاد الحافز لدى القوة العاملة لتقدیم -
  .تنمیة العلاقات الطیبة في العمل بین جمیع أفراد التنظیم-
  .تحقیق العدالة وتكافؤ الفرص لجمیع العاملین في المشروع من حیث الترقیة والأجور والتدریب والتطویر-
العمال لأیة مخاطر مثل حوادث  توفیر ظروف العمل المناسبة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج وعدم تعریض-

  .العمل الصناعیة وأمراض المهنة
  .اختیار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الحالیة والقیام بإعدادهم وتدریبهم للقیام بأعمالهم على الوجه المطلوب-
أرائهم إمداد العاملین بكل البیانات التي یحتاجونها والخاصة بالمشروع ومنتجاته وسیاساته ولوائحه وتوصیل -

  .واقتراحاتهم للمسئولین قبل اتخاذ قرار معین یؤثر علیهم
  .الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المشروع بشكل موحد-
  .  رعایة العاملین وتقدیم الخدمات الاجتماعیة والثقافیة والعلمیة لهم-
یة ودفعهم لبذل أقصى جهود توعیة العاملین بمدى أهمیة دورهم في تحقیق أهداف خطة التنمیة الاقتصاد-

  .ممكنة
  التحدیات التي تواجه إدارة الموارد البشریة: خامسا

لقد نتج عن التغیرات الكثیرة العدید من التحدیات والعقبات أمام إدارة الموارد البشریة لتحقیق أهدافها اتجاه 
  .التحدیات العاملین من جهة واتجاه المؤسسة من ناحیة أخرى وسوف نذكر بعض الأمثلة لهذه

  :زیادة الاعتماد على التكنولوجیا الحدیثة -1
من الطبیعي أن تشكل التطورات التكنولوجیة واستخدام المحاسبات الآلیة على إدارة الموارد البشریة فسوف 
تؤدي التغیرات الملحوظة في التكنولوجیا إلى تغیرات جذریة في أنواع الأعمال والمهارات التي تحتاج إلیها 

والتخطیط للمستقبل الوظیفي ) الموارد البشریة(التكوین والتنمیة : ات وسوف تزداد بغرض الأنشطة مثلالمؤسس
بما یتناسب مع تلبیة احتیاجات هذه التغیرات كما ینتج عن التوسع في استخدام التكنولوجیا الاستغناء عن بعض 

  . العمال
   :التغیرات في تركیبة القوى العاملة -2

معدل النساء العاملات ضرورة إعداد سیاسة خاصة بهن وخاصة الأمهات كالرعایة الطبیة أدت الزیادة في 
  . الخ... وإنشاء دور الحضانة وإیجازات العمل والولادة 

وعلى إدارة الموارد البشریة أن تكون مستعدة للتجاوب لتوفیر خطط أفضل للمستقبل الوظیفي الخاصة 
  . بالعمالة من الجنس الآخر

    :لقیم والاتجاهاتتغیر ا -3

                                                                                                                                                            
  .104،ص2001عمان ،دار الفكر للطباعة والتوزیع،إدارة الموارد البشریة،مدخل كميمهدي حسن زویلف، 1
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تلعب القیم والاتجاهات والمعتقدات دورا كبیرا بالنسبة لإدارة الموارد البشریة، وهي تؤثر على دوافع وسلوك 
المیل إلى التهرب من المسؤولیة، النظرة : العاملین في مختلف المستویات الإداریة فهناك بعض الاتجاهات مثل

  .الخ...ع الإنجاز، تفشي ظاهرة اللامبالاة المضادة للتغییر والتجدید، انخفاض داف
كل هذه التغیرات في قیم العمل تعتبر تحدیا لإدارة الأفراد، حیث یقع على عاتقها مسؤولیة مواجهة هذه 

  . المعوقات أو التقلیل من حدتها
    :العائد والتعویض المادي -4

رة الكثیر من المؤسسات على دفع یؤدي التضخم الاقتصادي إلى مطالبة العاملین بأجور أعلى وعدم قد
أجور أعلى للعمال تتناسب مع مستوى هذا التضخم وضعف مستوى الأجور وعدم توافر الحوافز الإیجابیة یعتبر 

  . عاملا مؤثرا على مستوى الأداء ویترتب عنه تكالیف كبیرة، وهذا یلقي عبئا جدیدا على إدارة الموارد البشریة
  :1ت إلى زیادة الاهتمام بالموارد البشریة في العوامل التالیةوتتمثل أهم العوامل التي أد

  :احتیاجات العاملین تغیر-1
یتوقع العاملون في المؤسسة الحدیثة أن تكون المؤسسة أكثر استجابة لاحتیاجاتهم الشخصیة من خلال تبني 

   .الخ...ین،المشاركة الوظیفیةبرامج تسمح بوجود جداول مرنة للعمل،رعایة الأطفال،إجازات مؤقتة،العنایة بالمسن
إن مدیر الموارد البشریة یعد مسؤولا عن تطویر وتنفیذ السیاسات التي تستهدف الحد من التعارض المحتمل بین 

الأسریة،كما یجب علیه إدراك تأثیر سیاسات إعادة الهیكلة وتقلیص الحجم على ولاء  متطلبات والالتزامات
  .وانتماء العاملین

  :الإداریة تعقد المهام-2
اتسمت المهام الإداریة خلال عقدي الثمانینیات والتسعینات بالتعقید لعدة أسباب یأتي في مقدمتها بروز المنافسة 

  .البیئي الأجنبیة، التطور التكنولوجي الهائل،ثورة المعلومات،تزاید معدلات الابتكار والتطویر،عدم الاستقرار
مدیري الموارد البشریة في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة و تنمیة المیزة نتیجة لذلك،تحتاج المؤسسات إلى مشاركة 

  .التنافسیة من خلال تصمیم البرامج الفعالة لاستقطاب الكفاءات وتنمیة قدراتها وتحسین أدائها
  :زیادة درجة التدخل الحكومي-3

لمؤسسات باستقطاب أفضل تطالب قوانین وتشریعات العمل المعاصرة في غالبیة الدول الإدارة في مختلف ا
العناصر المؤهلة لشغل الوظائف بدون النظر إلى اللون أو النوع أو الدین أو الطبقة الاجتماعیة  أو أیة أداة 

كذلك،فإنه من المجالات الأخرى التي تمتد إلیها التشریعات الحكومیة سیاسات الأجور وساعات .تمیزیة أخرى
ت التي تفشل في تحقیق الاستجابة لهذه التشریعات ترتكب مخاطرة توقیع والمؤسسا.العمل والأمن وعلاقات العمل

  . العقوبات علیها
  :تغیر ملامح الوظیفة ومتطلبات الأداء-4

                                                
  .23،20ص ص ، ،الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریة،المدخل لتحقیق میزة تنافسیة لمؤسسة القرن الحادي والعشرونجمال الدین محمد المرسي، 1
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تتسم الوظیفة في المؤسسة المعاصرة بالتعقید الفني وتطلبها لمهارات ممیزة، كما انهارت الفواصل بین 
ل قسم أو إدارة معینة مع آخرین یحملون نفس التخصص الوظائف،فبعد أن كان الفرد یمارس عمله من خلا

ویمارسون ذات الأنشطة أو الأعمال،فإن موظف الیوم قد یجد نفسه عضوا فریق          أو مجموعات مهام 
تضم آخرین من وحدات أخرى داخل المؤسسة،ویعني ذلك تزاید أهمیة دور إدارة الموارد البشریة في تقییم وتنفیذ 

  .یاسات الفردیة لتحقیق التوافق مع هذه التغیرات وتدعیمهاالبرامج والس
  :حدة المنافسة-5

ساهم الاتجاه نحو تحریر التجارة واعتناق الخوصصة في إبراز الحاجة إلى زیادة الإنتاجیة وتخفیض تكالیف 
  .الإنتاج

  الحاجة إلى نظم معلومات للموارد البشریة-6
الثمانینات من القرن الحادي والعشرین، ظهرت  علومات التي بدأت فيفي عالم التكنولوجیا المتقدمة وثورة الم

  .الحاجة إلى استخدام خبراء متخصصین بالنسبة للعدید من أنشطة الموارد البشریة
فلقد قامت بعض المؤسسات بتطویر أنظمة خبراء آلیة لاتخاذ القرارات الخاصة بالمفاضلة والاختیار بین 

  .  تلفة بالمؤسسةالمرشحین لشغل الوظائف المخ
إن مثل هذه الأنظمة تمزج بین بیانات المقابلة، ونتائج الاختبارات وبیانات طلبات الالتحاق من أجل اتخاذ القرار 

كما أن بعض المؤسسات نجحت في تطویر أنظمة آلیة للتوصل إلى أفضل .الخاص بمن هو أفضل المرشحین
لسیاسات التقلیدیة المتمثلة في الأجر الزمني أو الأجر حسب سیاسات الأجور والحوافز بدلا من الاستناد إلى ا

ولجأت بعض المؤسسات إلى بناء قواعد متطورة للغایة لتزوید المسئولین عن إدارة الموارد البشریة .الإنتاج
  . بمعلومات شاملة وسریعة عن إعداد الخطط الإستراتیجیة للعمالة أو أنشطة الموارد البشریة الأخرى

  :المتزاید في تكلفة استخدام المورد البشري الارتفاع-7
إن من أهم العوامل التي أدت إلى زیادة الاهتمام بالمورد البشري ارتفاع قیمة الاستثمارات الموجهة للمورد البشري 

وتمثل الأجور والحوافز أبرز عناصر التكلفة في .وكذلك التكالیف المصاحبة للتغلب على المشكلات المتعلقة به
المؤسسات،وقد ترتفع هذه التكلفة إذا ما أخذنا بعین الاعتبار العبء الذي تتحمله المؤسسة،وقد ترتفع  غالبیة 

هذه التكلفة بارتفاع الأعباء التي تتحملها المؤسسة نتیجة للتعامل مع بعض الظواهر المتعلقة بالمورد البشري 
مما یتطلب ترشید تكلفة استخدام الموارد البشریة مثل الغیاب ودوران العمل والتأمین والعلاج وانخفاض الإنتاجیة،

  .وزیادة فعالیة الأداء اللذان یستلزمان معرفة ومهارات متخصصة لإدارة الموارد البشریة
  وضع سیاسات لإدارة الموارد البشریة الحاجة إلى-8

وعیة في التصرفات لتنسیق والعدالة والموضایتمثل الغرض من وضع سیاسات لإدارة الموارد البشریة في تحقیق 
  .والأنشطة المتعلقة بالمورد البشري

ففي .وتظهر أهمیة هذه السیاسات في مجالات التعیین،والأجور والحوافز والترقیة والتدریب وتقییم الأداء والتسریح
بعض المؤسسات یقوم العاملون الجدد بالانخراط في برنامج للتوجیه والإرشاد قبل ممارستهم لوظائفهم 

كما تحرص هذه المؤسسات على أن تكون غالبیة فرص الترقیة من الداخل،وتعتبر إدارة الموارد البشریة الأصلیة،
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شریكا فعالا في تصمیم السیاسات والبرامج التي تكفل تحقیق العدالة الاجتماعیة والمساواة وتثیر الدافعیة للعمل 
  .وتنمي مشاعر الولاء والانتماء للمؤسسة

  :التطورات الأخرى بعض-9
  :بأهمیة الموارد البشریة مایلي التي ساهمت في زیادة الاعتراف من التطورات الأخرى

  مساعدة العاملین على تقبل التغیر؛-
  تنمیة المیزة التنافسیة للمؤسسة؛-
  تبني فلسفة إدارة الجودة الشاملة؛-
   .تغیر ثقافة المؤسسة المعاصرة-
  
  
  

  د البشریةالبیئة على وظائف إدارة الموار  تأثیر:سادسا
الخارجیة یمكن تصنیف العوامل البیئیة المؤثرة على إدارة الموارد البشریة إلى مجموعتین أساسیتین وهما  

  .والداخلیة
  :مجموعة العوامل الداخلیة-1 

  :الجوانب المختلفة المتعلقة بإدارة الموارد البشریة المتمثلة فیما یليمجموعة العوامل الداخلیة  ویشمل
  .هذه العوامل البیئیة على أهداف إدارة الموارد البشریة واهتماماتها وتوجهاتها الرئیسیةمدى تأثیر -
سیاسات الاستقطاب والاختیار والتعیین، سیاسة الأجور (مدى تأثیرها على ممارسة وأنشطة إدارة الموارد البشریة-

  ..)..والمرتبات، سیاسة التدریب والتنمیة الإداریة، سیاسة قیاس أداء العاملین
وینبغي التأكید منذ البدایة أن العوامل البیئیة لكل مجتمع تلعب دورا كبیرا ومؤثرا في كافة النواحي المتعلقة بإدارة 
الموارد البشریة بكافة المؤسسة،وعادة ما تتشكل أهداف واهتمامات وممارسات إدارة الموارد البشریة حسب طبیعة 

  . العوامل البیئیة المحیطة
  الخارجیةوامل مجموعة الع-2

ویقصد بها العوامل البیئیة المحیطة بالمؤسسة، والتي تمثل الإطار الذي تتحرك فیه المؤسسة ومن ثم إدارة 
الموارد البشریة بها،ذلك لأن المؤسسة لا تعمل بمفردها في المجتمع الموجودة فیه،ولا تتخذ قراراتها عن البیئة 

  . 1التي تعیش فیها
  التعلیمیة العوامل- أ

تبر العوامل التعلیمیة من أهم المؤثرات الخارجیة بالنسبة لإدارة الموارد البشریة فالنظام التعلیمي هو الذي یمد تع
وعجز .المؤسسة باحتیاجاتها من القوى العاملة من حیث أنواع التخصصات والأعداد المطلوبة من كل تخصص

                                                
 .47علي السلمي، ،مرجع سبق ذكره،ص 1
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الموارد البشریة في تحقیق أهدافها وعلى ممارستها  النظام التعلیمي عن أداء هذه المهمة ینعكس على كفاءة إدارة
  :1وفي هذه الحالة تعتبر العوامل التعلیمیة من المعوقات البیئیة لإدارة الموارد البشریة حیث تتسبب في.وسیاستها

ارتفاع نسبة الأمیة في المجتمعات النامیة مقارنة بالنسبة للدول المتقدمة؛  
ض التخصصات الفنیة والمهنیة؛قصور نظام التعلیم عن توفیر بع  
 تضخم خریجي الجامعات عن الحاجة في بعض التخصصات غیر المطلوبة للتنمیة الاقتصادیة،مما تسبب في

  وجود فائض وبطالة بین الخریجین؛
قصور في برامج التدریب والتنمیة الإداریة التي تقوم بها أجهزة التدریب الحكومیة ومؤسسات الأعمال.  

تق إدارة الموارد البشریة بالمؤسسة في هذه الحالة المسئولیة عن تنمیة الكفاءات التي تتطلبها وتقع على عا
  .مجالات العمل بالمؤسسة ویتطلب ذلك إعداد برامج تدریبیة تعقد داخل أو خارج المؤسسة

  
  
  الاجتماعیة العوامل-ب

هم كما یؤثر على الطلب على منتجات تؤثر كثیرا على قیم وممارسات العاملین وتصرفاتهم أثناء القیام بعمل
  .2الخ..وخدمات المؤسسة،ومن أهم متغیراتها معدل الزیادات السكانیة،متوسط الدخل،مستوى التعلیم

إن هناك العدید من المؤثرات الاجتماعیة على إدارة الموارد البشریة في المؤسسة وهي بذلك تخلق جزءا من 
لذا یجب على مدیر .مؤثرات تأثیر كبیر على التخطیط طویل الأجلالمناخ الخارجي الذي تعمل فیه،ولهذه ال

الموارد البشریة أن تكون لدیه القدرة على تفهم القوى والمؤثرات الاجتماعیة السائدة، حتى یستطیع تقدیر الآثار 
ك القصیرة والطویلة الأجل التي تترتب على تصرفات إداریة معینة،وفي أن یقرر ما إذا كانت أنماط السلو 

  .3وإذا كان التغییر متوقعا وبأي سرعة،وعلى أي مستوى.الماضي سوف تتغیر أم لا
إن المعتقدات الاجتماعیة على ظروف العمل الجیدة،وساعات العمل المناسبة،ومستویات الأجور العادلة وأسلوب 

اء وظائف إدارة الموارد البشریة الاختیار والتعیین والترقیة وتقییم الأداء من العوامل المؤثرة للغایة بتأثیرها على أد
من خلال تحدید اتجاهات ونوعیة الأفراد العاملین بالمؤسسة والمدیرین وكفاءتهم و العلاقات بین الأفراد ودوافعهم 

  .4ومكانتهم الاجتماعیة وأدائهم
 الاقتصادیة العوامل- ج

یمي والوطني على إستراتیجیات التي تحدث على مستوى الاقتصاد العالمي والإقل هناك تأثیر كبیر للتغیرات
فقد أثرت الضغوط التنافسیة وموجات الاقتصاد العالمي من حیث النمو .وسیاسات وتطبیقات إدارة الموارد البشریة

والكساد على سیاسات الاختیار والتدریب والأجور،ففي ظل ظروف الكساد التي سادت خلال الفترة الأولى من 

                                                
  .127،ص2002ربیة،القاهرة،،دار النهضة العإدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجيحسین إبراهیم بلوط، 1
 .38،صمرجع سبق ذكرهعقیل جاسم عبد االله،طارق عبد االله الحسین العكیلي، 2
  .75،ص2001،الدار الجامعیة، الإسكندریة،مصر،إدارة الموارد البشریةمحمد سعید سلطان، 3
  .89،ص2003ردن،،دار الشرق وللنشر والتوزیع،عمان ،الأسلوك المنظمة،سلوك الفرد والجماعةماجدة العطیة،4
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سات العملاقة إلى استخدام إستراتیجیات تخفیض قوة العمل وإدارة العمالة الثمانینات اضطرت كثیر من المؤس
  1الفائضة

واحتدام المنافسة الدولیة وتراجع السیاسة الحمائیة والتوجه نحو  اتسمت بتلاشي الحدود إن سنوات التسعینات
مقاومة التغییر من الخوصصة،وحدوث تقلبات في الأسعار وفي السیاسة النقدیة والمالیة والقدرة الشرائیة،و 

  .2النقابة
لقد أصبحت المؤسسة ملزمة بالمحافظة على میزاتها التنافسیة من خلال تطویر وتسریع الإبداع والخلق 

التخفیف من التكالیف أو  التكنولوجي،وتطویر الأنظمة المعلوماتیة،وتشجیع الحوار المتواصل بغیة القضاء
التأقلم مع التغیرات وذلك بزرع المرونة في آلیتها ونظمها وسیاستها المحاسبیة مع التأكید على ضرورة التجاوب و 

  .لكي تواجه التحدیات التي تعترضها في الأجل القصیر والمتوسط والطویل
  
  
  :السیاسیة والقانونیة العوامل-د

وانین تشمل القوانین والتشریعات التي تصدرها الدولة والتي تنظم عمل المؤسسات الاقتصادیة المختلفة مثل ق
  .3الخ....تشجیع الاستثمارات،القوانین الجبائیة والضریبیة

إن النظام السیاسي للدولة وما یفرضه من قیود والتزامات وأراء سیاسیة  یمثل عاملا هاما مؤثرا على سیاسات 
لى أساس ومثال ذلك أن اختیار وتعیین القادة الإداریین لا یتم ع.إدارة الموارد البشریة،وبالتالي على كفاءتها

  .4الكفاءة والقدرات وإنما للإعتبارت الولاء السیاسي والثقة
كما یجب أن یأخذ في الاعتبار النظام البیروقراطي الحكومي ومدى تدخله وسیطرته على أعمال وسیاسات 
المؤسسة، فعلى سبیل المثال نجد أنه لابد من الحصول على تراخیص وموافقات الجهات الإداریة والحكومیة في 

وانعكاس تلك الإجراءات على الممارسات الإداریة وأیضا على وقت واهتمام العاملین كما أن .ثیر من الحالاتك
  .5للتغییرات السیاسیة وعدم الاستقرار السیاسي تأثیر على إدارة المؤسسة وسیاستها الداخلیة

لمؤسسة،حیث أنها تشكل الإطار ولقد أصبحت العوامل القانونیة ذات تأثیر قوي على سیاسات الموارد البشریة با
  .6الذي یجب أن تعمل إدارة الموارد البشریة من خلاله،وتلتزم بتطبیق التشریعات والقوانین التي تهم بالعاملین

ویمكن أن تقوم إدارة الموارد البشریة في منظمة ما بكل أعمال التعیین للأفراد تحت مستوى معین وفي 

  .كل قرارات التعیین على المدیرین التشغیلیین منظمات أخرى یمكن أن یقتصر اتخاذ

                                                
 .58،ص2001،دار وائل للنشر،عمان،الأردن،إدارة الموارد البشریةسعاد نائف برنوطي، 1

RTRAND Thiery et autres,Organisation et gestion de L’entreprise,Les éditions D’Organisation,3 ème édition,Paris,1998,p113. 
3Armond Dayan,Manuel De Gestion,(Ellipses/AUF,1998),p91. 

 .36،ص1999،الطبعة الثانیة،مكتبة جامعة عین الشمس،القاهرة،الإدارة الإستراتیجیة للموارد البشریةعایدة سید خطاب،4
  .79،ص1996،القاهرة للنشر والتوزیع،مصر،إدارة الموارد البشریةمصطفى كمال، 5

Charles-Henri BESSETRE des HORTS, Gerer les ressources humaines dans l’entreprise,concepts et outils,(les Editions 
d’organisation,Paris,1990),p 147. 
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  تحلیل وتوصیف الوظائف: الثاني  المحور
   :تمهید  

تعتبر الوظیفة هي الركیزة الأساسیة في إدارة الموارد البشریة فعندما نختار الأفراد المناسبین فإننا نختارهم 
یستلزم تكوین الوظائف القیام بنوعین من ،و أخرىلوظائف معینة وهم مناسبون لهذه الوظائف ولیس لوظائف 

ویقصد بتحلیل الوظائف عملیة جمع .ممارسات إدارة الموارد البشریة هما تحلیل الوظائف وتصمیم الوظائف
معلومات تفصیلیة عن الوظائف،أما تصمیم الوظائف فیتعلق باتخاذ القرارات بشأن ماهیة المهام التي یجب 

  .  تجمیعها في وظیفة محددة
 : تحلیل الوظیفةل مدخل :أولا

من النشاطات الأساسیة لإدارة الموارد البشریة ومن خلاله تسعى هذه الإدارة إلى  الوظائفیعتبر تحلیل   
تناسب مع قدراته وحاجاته ورغباته وقبل التطرق إلى تحلیل الوظیفة تعیین الفرد المناسب في العمل الذي ی

  .ة كما یليیمكن إعطاء تعریف للوظیفة والمهن،
  الوظیفة مفهوم-1

مجموعة من الواجبات والمسؤولیات التي یكلف بها شخص معین یمنح له قدر من  الوظیفة هي عبارة عن
  .السلطات التي تمكنه من القیام بتلك الواجبات والمسئولیات

الوظیفة ومعنى هذا،أن الوظیفة هي جزء من العمل یعهد به إلى موظف معین تتوافر لدیه شروط شغل هذه 
  .یاتها في حدود سلطات هذه الوظیفةللقیام بواجباتها ومسئول

  المهنة مفهوم-2
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الأصول والشروط والضوابط والمعاییر،حیث تتطلب المهنة الإعداد  لیس كل عمل مهنة، فالمهنة لها مجموعة
المتعارف عیها والتدریب الفني كما أنها تتطلب معارف ومهارات محددة،وتقوم على فلسفة معینة،ومن المهن 

  .1التعلیم والمحاسبة والهندسة والطب والمحاماة
وفي ضوء المعاییر المتعارف علیها داخل كل مهنة،یتعین توافر مجموعة شروط معینة لدى الفرد لكي یصبح 
مهنیا،وفي مقدمة هذه الشروط الاستعداد الذهني والقدرة الذاتیة والمهارة الفنیة وانضباط السلوك مع أخلاقیات 
ودستور المهنة،وهذا ماجعل الكثیر من النقابات المهنیة لا تمنح عضویتها إلا بعد العدید من الامتحانات 

مجموعة من الأعمال : "والاختبارات والحصول على شهادات وتزكیات محددة،ویشیر البعض إلى المهنة أنها
  .2"المتشابهة إلى حد ما في الواجبات والمسئولیات

 : ئفالوظاتحلیل  تعریف-2

معلومات عن كل وظیفة بغرض التعرف على وصف الوظیفة  عملیة جمع  " :على أنه الوظائفتحلیل  یعرف 
  .3"وخصائصها وطبیعتها ومتطلباتها ، ومواصفاتها 

   
یتضمن عملیات تحدید وتسجیل الأنشطة الهامة للعامل والمتطلبات الأساسیة والحقائق البیئیة ویعرف كذلك أنه 

وذلك من خلال الملاحظة والمقابلة والدراسة أي تحدید تلك الأنشطة التي یتكون منها العمل  للعمل المعني،
  ."والمهارات والمعرفة والخبرات المطلوبة والمسؤولیات التي یتحملها العامل لكي یتمكن من أداء عمله بنجاح

  .تحلیل العمل یتمثل في جمع المعلومات عن العمل و
  4: الحصول على إجابات للأسئلة التالیة یهدف تحلیل الوظائف إلى 

 ؟  ماهي الأعمال التي یقوم بها الفرد في الوظیفة -
  ؟ كیف یقوم بتأدیة تلك الأعمال -
ولیات التي تقع على ؤ ؟ما هي المس الوسائل  والأدوات التي یستخدمها لتأدیة الأعمال المطلوبة ما هي -  

  عاتقه ؟ 
  ؟ خدماتماهو ناتج تلك الأعمال من سلع و -  
 ؟  ماهي المؤهلات والقدرات المطلوبة للقیام بتلك الأعمال-  

وعملیة تحلیل الوظائف هي الخطوة الأولى والأساسیة لعملیة مترابطة ومتكاملة تتكون من عدة خطوات تبدأ 
  .بتحلیل الوظائف ثم تقییمها وأخیراً تصنفیها 

  : ویتم إجراء تحلیل الوظائف في ثلاث حالات وهي  -
  . ل مرة بعد إنشاء المنظمة وبعد تصمیم وظائفها بعد أن یكون الموظفون قد شغلوها أو -

                                                
  .59،ص1993،دار النهضة العربیة،بیروت،إدارة القوى العاملة،الأسس السلوكیة وأدوات البحث التطبیقيأحمد صقر عاشور، 1
 .14،ص2002لأردن،،دار زهران،عمان،اإدارة الموارد البشریةحنا نصر االله، 2
 .139،ص  2008،دار وائل للنشر ،الأردن ، إدارة الموارد البشریة في القرن الواحد والعشرینعبد الباري إبراهیم درة ،3
 139، ص  مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراهیم درة ،  4
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  عندما یحدث تغیر جوهري في الأعمال نتیجة لدخول تقنیات أو أسالیب أو إجراءات أو أنظمة جدیدة للعمل -
 .عند أنشاء وظائف جدیدة-

  : الهدف من تحلیل الوظائف  -ثانیا
  : تكمن فیما یلي      

یعني تجمیع الأنشطة في مهام وتجمیع المهام في وظیفة كاملة تحتوي على بدایة : م الوظیفةتصمی - 1
من خلال تحلیل الوظائف یمكن تحدید عبء العمل المناسب للموظف وتحدید مدى حاجة . ونهایة

ویتم استخدام معلومات تحلیل الوظائف لتجمیع الوظائف ) . الإثراء (الوظائف إلى التوسع أو 
بهة في فئات وظیفیة ، مما یساعد على تطویر إجراءات التوظیف وتقویم الأداء وتحدید الرواتب المتشا

 . لكل فئة من الفئات الوظیفیة 

یساعد التحلیل الوظیفي في توفیر معلومات أساسیة للتنظیم الإداري السلیم وذلك فیما : التنظیم الإداري -2
لیات والتوازن بینهما وتوضیح خطوط السلطة ونطاق الإشراف یتعلق بتقسیم العمل وتحدید السلطات والمسئو 

وغیرها من عناصر  التنظیم الإداري ، كما یساعد التحلیل الوظیفي في الكشف عن بعض العیوب في 
الهیكل التنظیمي التي تكون ناتجة عن الازدواجیة والتداخل في الصلاحیات ، أو عدم التوازن بین السلطات 

 . لنطاق الغیر المناسب للإشراف والمسئولیات ، أو ا

إن تحدید واجبات الوظائف ومسئولیاتها یساعد على تحدید الإجراءات :  تحدید الإجراءات التأدیبیة-3
التأدیبیة استناداً إلى معاییر موضوعیة وواضحة كما یمكن كشف المخالفات واتخاذ الإجراءات التأدیبیة  

 . بحق مرتكبیها 

یكشف تحلیل الوظائف عن الظروف التي یؤدي فیها العمل ، مما یساعد على  : تحسین ظروف العمل -4
 . تحسین هذه الظروف وجعلها مناسبة لأداء العمل 

عند مقارنة الأنشطة في تحلیل العمل یمكن تجمیع أنشطة فعلیة في نشاط واحد وبالتالي  :تبسیط العمل-5
مكن دمج بعض الوظائف في أقسام من أجل تطور الاستغناء عنها وهذا ما یؤدي إلى تبسیط العمل حیث ی

 . الوظائف
تساعد  ،بناء على تحلیل الأنشطة یمكن تحدید أهمیتها وقیمتها بالنسبة للمؤسسة :تقییم الوظائف-6

 . معلومات تحلیل الوظائف على تحدید المعاییر المناسبة والأدوات المناسبة لتقویم الأداء الوظیفي
 تخدم تحلیل الوظائف كأساس لوضع نظام سلیم لإختیار الأفراد الذین یمتلكونیس  :والتعیینالاختیار -7

یوفر تحلیل الوظائف . 1المواصفات الواجب توفرها في الوظیفة یتم التوظیف أو الترقیة على هذا الأساس
معلومات عن مستوى المعارف والمهارات والقدرات المطلوبة لأداء الأعمال وعلى ضوء هذه المعلومات 

                                                
 141،ص  مرجع سبق ذكره عبد الباري إبراهیم درة ، 1
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كن رسم الاستراتیجیات والوسائل المناسبة للاستقطاب والتوظیف ، حیث یمكن تصمیم الإعلانات المناسبة یم
لاستقطاب الأفراد لشغل الوظائف بناءً على المهام الجوهریة للوظائف ، كما یمكن تصمیم الوسائل 

 .المستخدمة لاختیار المتقدمین للوظائف بشكل موضوعي 

المنظمة من الهدف الأساسي من تخطیط الموارد البشریة هو تحدید إحتیاجات   : تخطیط القوى العاملة-8
یعتبر تحلیل الوظائف ضروریاً للتخطیط السلیم للقوى العاملة والاستفادة منها 1الموارد البشریة كما ونوعا ،

لوبة في فعلى ضوء نتائج تحلیل الوظائف یمكن تحدید أعداد ونوعیة القوى العاملة المط. بصورة كبیرة 
الوقت الحاضر وفي المستقبل ، وكذلك الاستجابة للمتغیرات المحیطة بالعمل وما تستدعیه من تخفیض 

 . القوى العاملة أو زیادتها 
إذا تبین أنه هناك فارق بین مواصفات الشخص الذي یشغل الوظیفة فعلیا وبین المواصفات  :التكوین- 9-

د معلومات تحلیل الوظائف المهارات المطلوبة للوظائف ، وعندما تحد ، المطلوبة فیمكن تكوین هذا التعامل
تكون هناك فجوة بین المهارات الحالیة والمهارات المطلوبة ، یمكن حینئذ تحدید الاحتیاجات التدریبیة بدقة 

 . وتصمیم برامج التدریب المناسبة للموظفین
عباء والمهام والمسؤولیات التي یجب أن یقوم یوفر تحلیل الوظیفة بیانات عن الأ :تقییم أداء العاملین- 10

 . تالي یتم التقییم الفعلي للعاملبها شاغل الوظیفة وبال

تتم قرارات النقل والترقیة استنادا إلى مدى التطابق بین مواصفات الشخص من جهة : الترقیة والنقل- 11
ات ومتطلبات الخبرة لكل عمل تبین معلومات تحلیل الوظائف المهار ،حیث  ومواجهة الوظیفة من جهة أخرى

  . ، مما یساعد على اتخاذ قرارات نقل الموظفین بین الوظائف بشكل سلیم 

تسهم المعلومات التي یوفرها تحلیل الوظائف في تحدید القیمة :  التعویضات المالیة للموظفین -12
ث یحصل الموظفون النسبیة للوظائف ، ومن ثم تطویر هیكل عادل للأجور والرواتب والمكافآت ، بحی

الذین یؤدون أعمالاً تتطلب المستوى نفسه من المهارات والجهود والمسئولیات على تعویضات مالیة 
متماثلة ، وكذلك یحصل الموظفون الذین یعملون في وظائف تتطلب مستوى أعلى من المهارات و 

  . على مستوى أعلى من التعویضات المالیة 
   :فةخطوات تحلیل الوظی: ثالثا   -2

  : التالیةخطوات الیتم تحلیل الوظیفة عبر 
 .الحصول على معلومات عن المؤسسة، منتجاتها هیكلها وتحلیلها التنظیمي :الخطوة الأولى-1 -

  :للحصول على المعلومات في عملیة تحلیل الوظائف وهي أساسیة   أسالیب ثلاثة هناك
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هذة الطرق یجب التأكد عند أستخدامها من  وقبل شرح) –الملاحظة  –المقابلة الشخصیة  –الاستبیان (
  :الحصول على معلومات مفصلة عن كل عنصر من العناصر التالیة 

 .أسم الوظیفة وموقعها في المنظمة  .1

 .ملخص للوظیفة  .2

 .مسؤولیات ومهام الوظیفة  .3

 .الأدوات والأجهزة المستخدمة في الوظیفة  .4

 ) .مخرجاتها(إنتاجیة هذة الوظیفة  .5

 .لرقابة حجم الإشراف وا .6

 .العلاقة مع الوظائف الأخرى  .7

 إلخ ...............المواصفات الأساسیة المطلوب توافرها في شاغل الوظیفة من مهارة وخبرة وتعلیم  .8

البعد الجغرافي  –المخاطر  –الحرارة  –الإضاءة : ظروف وبیئة العمل التي یعمل فیها الموظف مثل  .9
  :حصول على المعلومات في عملیة تحلیل الوظائف وفیما یلي شرحاً موجزاً لطرق ال.    1

  ) . الاستقصاء (الاستبیان  :  الطریقة الأولى 

تعتمد هذه الطریقة على إعداد نموذج أو قائمة من الأسئلة متعددة الاتجاهات والجوانب ، والتي   
دتها إلى القائمین بعملیة تتصل مباشرة بالوظائف ، ومن ثم توزع على كافة أفراد المنظمة للإجابة علیها ثم إعا

وتكون بعض الأسئلة مغلقة ، والبعض الآخر . التحلیل ، حیث یتم تحلیلها ومراجعتها وتبویبها تمهیداً لتصنیفها 
یتضمن عدداً من البدائل یختار منها الموظف البدیل الذي ینطبق على عمله ، وفي أحیان أخرى تكون أسئلة 

  :یا لجمع المعلومات عن طریق الاستبیان منها وهناك عدة مزا. الاستبیان مفتوحة 

  .السرعة في جمع المعلومات والبیانات ودقتها   - أ

الشمول حیث یمكن توزیع عدد كبیر من الاستبیانات على عدد كبیر من الموظفین ، مما یعطي   -  ب
 . المحلل الفرصة لمقارنة المعلومات والبیانات لضمان الدقة في الإجابة 

 . مع الأسالیب الأخرى من حیث توفیر الوقت والجهـد قله التكالیف مقارنة   - ج

تعطي العاملین الفرصة للتفكیر واسترجاع إجاباتهم للتأكد منها ومطابقتها مع واقع الوظیفة وما یقومون    - د
  . به من أعمال 
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ویعاب على طریقة الاستبیان صعوبة صیاغة قائمة الأسئلة وصعوبة توحید وتبویب البیانات   
  . النتائج نظراً لاستخدام مصطلحات وألفاظ ذات بدائل متعددة الإجابات واستخلاص 

  : المقابلة الشخصیة : الطریقة الثانیة 

وهي من أكثر الوسائل استخداماً لجمع البیانات ، لأنها تعتمد على الاجتماع المباشر بشاغل الوظیفة   
ویمكن أن تتم المقابلة في إطار لقاء الفرد . مارسها ، وتوجیه كافة الأسئلة المتعلقة به وبمكونات الوظیفة التي ی

لكل من الموظفین أو مع الرؤساء المباشرین للوظائف المراد تحلیلها ، وكذلك یمكن إعداد مقابلات جماعیة مع 
ویتیح هذا الأسلوب للموظف توفیر جمیع المعلومات أو . مجموعة من الموظفین یعملون في الوظیفة نفسها 

عن بعض المشاكل والمعوقات التي یتعرض لها والتي لا یمكنه الإبلاغ عنها عن طریق الوسائل حتى الإبلاغ 
الأخرى ، كما تمكن المقابلة الشخصیة الموظف من إبراز بعض الأنشطة التي تم أدائها والتي ربما لا تظهر 

ة یمكن أن تثیر بعض بصورة جلیة في الخریطة التنظیمیة للمنظـمة ، ومن جهة أخرى فأن المقابلة الشخصی
ولكي تتم المقابلة الشخصیة بنجاح یجب . عدم دقة المعلومات أو زیادة التكلفة مادیاً وزمنیاً : المشكلات مثل 

  . أن یكون الموظف متعاوناً مع المحلل ، وكذلك یجب أن یبتعد المحلل عن أسلوب الإثارة و یركز على الفهم  

  

  

  

  : الملاحظة : لطریقة الثالثة ا

یمكن الاعتماد على أسلوب الملاحظة في جمع المعلومات المتعلقة بالوظیفة وذلك بمشاهدة الموظف   

  :أثناء قیامه بتأدیة واجباته ثم تدوین المهام التي یؤدیها حسب الجدول التالي 
  الوقت المستغرق  كیفیة الأداء  المهام  اسم الموظف

1        
2        
3        

ة من محلل الوظائف لكي یتم تسجیل كافة المعلومات والحقائق عن الوظیفة كما ویتطلب هذا الأسلوب خبرة كبیر 
الأعمال التي یقوم بها عامل النظافة ، : " یوفر فرصة لدراسة الوقت والحركة والأعمال الروتینیة المتكررة مثل 

نشاطاً ذهنیاً مكثفاً  إلا أن هذا الأسلوب لا یناسب العمل الذي یتطلب" الإصلاحات التي یقوم بها المیكانیكي 
المستشار القانوني ، أو الباحث ، أو مدیر الإدارة ، أو المحامي ، أو أساتذة : غیر ملموس ولا یمكن قیاسه مثل 

  " .الجامعات 
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  1:بغض النظر عن الطریقة المستحدمة في تحلیل الوظائف یجب أن یتوفر فیها الشروط التالیة 

لیل الوظائف لقیاسه ،أي التأكد من أن ماجمع من معلومات ، وهو معیار لقیاس أسالیب تح:  الصدق - 2
 .ترتبط إرتباطا وثیقا بمواصفات ووصف الوظیفة

وهو معیار یبین مدى إتساق أو إنسجام المعلومات التي تحصل علیها عند إستخدام أحد :   الثبات - 3
 .أسالیب جمع المعلومات في زمنین مختلفین 

المعلومات تفصیلیة عن كافة الأعمال والمهام الرئیسیة والفرعیة ان تساعد اسالیب جمع :  الشمولیة - 4
 .التي یقوم بها الموظف

 أن یتم تحلیل الوظائف بشكل موضوعي دون أي إعتبارات لأي عوامل شخصیة:  الموضوعیة - 5

یجب جمع المعلومات عن الوظیفة بعینها وعن : التركیز على الوظیفة ولیس على شاغل الوظیفة - 6

 . عن الشخص شاغل الوظیفة متطلباتها ولیس
     : تحلیل الوظیفة :الخطوة الثانیة -

في هذه المرحلة یتم و ،بعد جمع البیانات الضروریة یتم التعرف عن الوظیفة ومكوناتها وطریقة العمل
  . تحلیل المعلومات التي تم تجمیعها في المرحلة السابقة للوصول إلى خصائص ومكونات الوظیفة 

  : تحدید أوصاف الوظائف ومواصفاتها : الثالثة  الخطوة

تمثل الأوصاف والمواصفات الوظیفیة السجل الرسمي للواجبات والمسئولیات والمؤهلات اللازمة   

  . لوظیفة معینة أو مجموعة من الوظائف 

   :یتم إنشاء المجموعات الوظیفیة وفئاتها عن طریقتین : إنشاء مجموعات الوظائف وفئاتها: الرابعة  الخطوة

  : تقسیم الوظائف على أساس نوع العمل :  الطریقة الأولى

یتم تقسیم الوظائف على أساس نوع العمل فقط بغض النظر عن درجة الصعوبة أو مستوى المسئولیة حسب 

  : الخطوات التالیة 
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تقسیم الوظائف إلى مجموعات عامة عریضة واسعة المدى بحیث تمثل كل مجموعة إحدى مجالات  - 1

مجموعة عامة للوظائف الإداریة ، مجموعة عامة : " ساسیة في الخدمة المدنیة مثل النشاطات الأ

  " .  إلخ . . . . للوظائف التعلیمیة ، مجموعة عامة للوظائف الفنیة والحرفیة 

تقسیم كل مجموعة عامة إلى مجموعات فرعیة تسمى مجموعات نوعیـة ، بحیث تضم كل مجموعة  - 2

 . ق العمل نوعیة وظائف متشابهه في نطا

تقسیم كل مجموعة نوعیة إلى مجموعات متخصصة تسمى مجموعات أو سلاسل فئات ، بحیث  - 3

تتضمن كل مجموعة منها الوظائف التي تتمیز بتخصص فرعي داخل المهنة الواحدة فمثلاً یمكن 

عة مجموعة فئات وظائف الهندسة المدنیـة ، مجمو ( تقسیم المجموعة النوعیة للوظائف الهندسیة إلى 

 ) .إلخ . . . فئات وظائف الهندسة المعماریة ، مجموعة فئات وظائف الهندسة الطبیة 

وهكذا فإنه بتكوین مجموعات الفئات تتكون مجموعات للوظائف تتشابه كل منها في العمل ولكن تختلف في 

  . صعوبة المسئولیات 

  : ولیات ؤ یة المستقسیم الوظائف على أساس مستوى صعوبة العمل وأهم:  الطریقةالثانیة

  : یتم تقسیم الوظائف على أساس مستوى صعوبة العمل حسب الخطوات التالیة 

ترتیب الوظائف التي تنتمي إلى كل مجموعة فئات في نظام رأسي متدرج وفقاً لمستوى صعوبة أعمالها  - 1

الأكثر  وأهمیة مسئولیتها أي أننا نرتب الوظائف من الوظائف الأقل صعوبة ومسئولیه إلى الوظائف

  . صعوبة ومسئولیة 

یتم تقسیم الوظائف بعد أن نرتب وفقاً لمستوى صعوبتها ومسئولیاتها إلى عدد من المستویات یسمى  - 2

كل مستوى منها فئة ، وینتج عن ذلك أن تكون الوظائف داخل كل مجموعة فئات مقسمة وفقاً لمستوى 

 . من هذه المستویات یمثل فئة معینة صعوبتها ومسئولیاتها إلى عدد من المستویات ، وكل مستوى 
  :تصمیم الوظیفة: 

  : بعد جمع المعلومات یتم جمع الأنشطة والمهام في وظیفة واحدة وذلك على أساس
 مثل تجمیع الأوراق مهما كان شكلها: التشابه . 
 مثل تجمیع الورق ثم تغلیفه :التتابع في الأنشطة والمهام . 
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 تجلید  –تجمیع  –باعة الط :التكامل في الأنشطة والمهام 

  :  إعداد مواصفات الفئات الوظیفیة: الخامسة  الخطوة

وهو عبارة عن بیان مكتوب لكل فئة وظیفیة یتضمن وصفاً إجمالیاً عاماً للوظائف التي تتضمنها الفئة   

ت الفئات وتمثل أهمیة مواصفا. ، ویظهر الخصائص التي تتسم بها الفئة ویمیزها عن غیرها من الفئات الأخرى 

ویجب ملاحظة أن . الوظیفیة معیاراً أساسیاً یتم على أساسه تحدید الاسم والفئة والمرتبة المناسبة لكل وظیفة 

مواصفات الفئة الوظیفیة هي وصف عام وإجمالي للجوانب الأساسیة التي تشترك فیها الوظائف التي تشتمل 

  . ئة الواحدة علیها الفئة ولیس وصفاً تفصیلیاً لكل وظیفة داخل الف

  : ومن أهم العناصر التي تشتمل علیها مواصفات الفئة ما یلي * 

  . اسم الفئة  –أ 

  . حیث یتم شرح موجز لواجبات الوظیفة ومسئولیاتها: تعریف عام للفئة  –ب 

ة أي إظهار الجوانب التي تبرز مستوى الصعوبة في أعمال وظائف الفئ: الملامح الأساسیة الممیزة للفئة  –ج 
نوع الإشراف الواقع على وظائف الفئة ، أو نوع الإشراف التي تمارسه : " وأهمیة مسئولیات تلك الأعمال ، مثل 

  . وظائف الفئة على الأعمال الأخرى ، أو المسؤلیات والواجبات التى تتضمنها الفئة ، أو ظروف العمل ومخاطره

یتم أخذ عینة ممثلة للواجبات والمسئولیات ، ویراعى : أمثلة تصویریة للأعمال التي تتضمنها وظائف الفئة  –د 
في اختیار الأمثلة أن تكون من النوع الذي یوضح السمات الممیزة للأعمال ویبرز مستوى الصعوبة وأهمیة 

  .المسئولیـة فیها 
  : توصیف الوظیفة: رابعا

كتوب للوظیفة وهدفها هي عبارة عن النتیجة الملموسة لتحلیل العمل وتظهر في شكل تعریف تفصیلي م
  .وطبیعتها والمهام الواجب أداؤها، تحدید المسؤولیات والواجبات

  : توصیف الوظیفة تعریف-1
عبارة عن بیان یصف الواجبات والمسؤولیات الخاصة بعمل معین دون سواه، ": تعرف توصیف الوظیفة

  .1"كیف ولماذا تؤدى وبإیجاز فإن هذا البیان یجب أن یتضمن معلومات عن الأشیاء التي تؤدى
عملیة تحدید الأهداف والواجبات والعلاقات والنتائج المتوقعة من الفرد الذي یقوم ": توصیف الوظبفة -

  .1"بالعمل
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وبشكل عام فإن وصف العمل یعني تحدید الواجبات والمسسؤولیات التي یتضمنها العمل والطریقة المعتمدة في 
  .تخدمة وظروف العمل التي تؤدي في ضمنهاأدائه مع تحدید للمكائن والآلات المس

عرض یتضمن الحد الأدنى المقبول من الواصفات التي تعتبر ضروریة ": على أنه الوظیفةتوصیف  تعرف-
  .2"لأداء العمل بشكل مناسب

عرض یتضمن تحدید للمواصفات التي یجب توافرها في الشخص لكي یتمكن من أداء : "توصیف هو بمثابةال
  .3"حالعمل بنجا

إن التعریفان یشیران أن توصیف العمل هو عبارة عن عرض لكل المواصفات والمؤهلات المطلوب توافرها في 
الشخص لكي یتمكن من أداء عمله بشكل ناجح وبكفاءة، لذلك فإن توصیف العمل یعد لأجل أن تتمكن إدارة 

المؤهلات اللازمة والضروریة لأداء العمل الموارد البشریة من اعتماد لاختیار الأفراد الأكثر تناسبا من حیث 
  .وبالتالي استبعاد تلك العناصر التي لا تمتلك المؤهلات المطلوبة

یقصد بها تحدید الأنشطة المكونة للمهام الموجودة في الوظیفة وذلك بتوصیف متكامل وتحدید لمواصفات 
   .باء أو مسؤولیاتشاغل الوظیفة كل وظیفة تنقسم إلى مجموعة من المهام یطلق علیها أع

  
  
  
 

 : الوظیفة توصیف عناصر: خامسا 
 العناصر هي كما یلي

ویشتمل ذلك على اسم الوظیفة ومستواها التنظیمي، والقسم والإدارة والقطاع التابعة : تعریف بالوظیفة- 1 
اد التوصیف، ، ومستوى او نطاق الأجر المحدد للوظیفة ومن الذي قام بإعد)أي موقعها في الهیكل التنظیمي(له 

 .ومن الذي اعتمده وتاریخ إعداد التوصیف
وهو عبارة عن سطرین إلى ثلاثة سطور تعطي فكرة الوظیفة وهدفها وطبیعتها : ملخص عام للوظیفة- 2 

 ..وما تستلزمه من متطلبات للأداء
) شاغلهاأو (وهي تحدید للمسؤولیات والواجبات الملقاة على عاتق الوظیفة : المسؤولیات والواجبات- 3 

وفیها یتم تحدید المهام والأنشطة التي تؤدى داخل الوظیفة وطرق الأداء، والمواد والآلات اللازمة للأداء، 
والمستوى الإشرافي الذي یشرف على الوظیفة، وكذلك المستویات التنظیمیة أو الوظائف الأخرى التي تشرف 

 ..علیها الوظیفة، وطبیعة ذلك الإشراف ونطاق الإشراف

                                                                                                                                                            
 .60، ص ،مرجع سبق ذكرهصالح عودة سعید. د 1
 .62نفس المرجع السابق، ص  2
 .62فس المرجع السابق، ص ن 3



 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

46 
 

وفي هذا الجزء من التوصیف یتم تحدید الظروف الطبیعیة، أو المادیة التي  :ظروف وبیئة العمل-4 
یمارس فیها العمل، أو التي یتعرض لها شاغل الوظیفة، وهي الضوضاء والحرارة والأتربة والغازات وطبیعة موقع 

 .وما إلى ذلك من ظروف بیئة العمل) داخل مكاتب أو في ساحات مفتوحة(العمل 
وتعني المؤهل العلمي، وسنوات الخبرة، والمهارات، واجتیاز اختبارات : مواصفات شاغل الوظیفة- 5 

  -معینة، وأي مواصفات أخرى ضروریة
  :توصیف وظیفة التسویق في مؤسسة إنتاجیة  :مثال 
 مدیر التسویق: إسم الوظیفة  - 1
 إدارة التسویق: إسم القسم  - 2
فة في ھرم مدیریة التسویق ومھمتھا الإشراف الكلي على ھذا تقع ھذه الوظی:  الوصف العام للوظیفة - 3

القسم وللمصالح المختلفة التابعة لھ من إعداد الدراسات السوقیة ، الإشھار والترویج للمنتج،  سیاسة 
 .التسعیر، التوزیع والبیع 

ھذه المدیریة الإشراف على الأقسام وإصدار التعلیمات والتوجیھات ، المسؤولیة عن : تحدید الواجبات  - 4
في تحدید وتحقیق الأھداف، یعمل تحت إشراف الرئیس المدیر العام ، التنسیق مع الإدارات الأخرى 

 وخاصة إدارة الإنتاج ، المحافظة على سریة المعلومات 
  :الشروط الواجب توفرھا في شاغل الوظیفة - 5
الإستعداد للعمل وفق أھداف المنظمة ،  المؤھل العلمي في مجال التسویق بالإضافة إلى الخبرة اللازمة ،      

 . یوافق على جمیع الخطط المعدة للتدریب وتنمیة قدراتھ أثناء مساره المھني
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  وظیفةنموذج وصف :سادسا 
  
 تفاصیل الوظیفة )1(

  
    :  الشركة  مدیر التسویق  :  مسمى الوظیفة

    :  الموقع/المنطقة    :  الرئیس المباشر
              :  القسم/الادارة              :  الدرجة

              :  مركز التكلفة              :  عدد الشاغلین للوظیفة
              :  تاریخ اعداد الوصف      
 غرض الوظیفة    )2(
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 أبعاد الوظیفة  )  3(

  
           
  
 المهام الوظیفیة  ) 4(

  
 المسؤولیة

  
              )مواقع وكمیات ( تجهیز وتنسیق الحملات     -  أ
              تغطیة طلبات إدارة المشتریات للفرع    - ب
              متابعة إنتاجیة كل سائق ، وتقدیم تقریر شهري عن المتدني والمتقدم ، مع ذكر الأسباب    - ت
قریر أول بأول عن أي حدث من شأنه عرقلة سیر العمل أو اهدار الوقت أو الجهد تقدیم ت    - ث

   .الخ .... أو المال 
            

               ) .تحمیل وتنزیل ( متابعة حركة سیر البضاعة داخل المستودعات     - ج
              .عدم خروج أي سائق لأي موقع إلا بكروكي مرسوم     - ح
              .توزیع الحملات على السائقین     - خ
              .متابعة انتاجیة السائقین     - د

 
    

  

 )بیئة العمل العامة(سیاق الوظیفة   )6(

  
           
  
 المعرفة والمهارات والخبرة المطلوبة لأداء الوظیفة  ) 7(

  
            
  
    
        
        
 سلطة اتخاذ القرار والمسؤولیة  ) 9(
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  _______________________________:      التوقیع 

  
            : إسم شاغل الوظیفة

  

  
  __________________: التاریخ 

  
  ________________________________:    التوقیع 

  
            : إسم الرئیس المباشر

  

  
  __________________: التاریخ 

  
  

 
 
 
 
 
 
 

  تخطبط الموارد البشریة:الثالث  المحور
  :تمهید

تحتاج أیة منظمة إلى موارد بشریة تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم به، وعلیه یجب أن تقوم بتحدید 
  . من أعداد ونوعیات مختلفة یكفل القیام بالأنشطة على أحسن وجه وبأقل تكلفة احتیاجاتها

     : تخطیط الموارد البشریة مفهوم :أولا 
یمكن تعریف تخطیط الموارد البشریة بأنه وضع برنامج بین حاجة المنظمة من الأفراد مع تصنیف 

وب من كل صنف من أصناف التخصص احتیاجاتها من حیث المهارة والتخصصات المطلوبة والعدد المطل
  . والوقت الذي ینبغي أن تتوافر فیه هذه الكفاءات

كما یعرف تخطیط الموارد البشریة بمحاولة تحدید احتیاجات المؤسسة من العمال خلال فترة معینة وهي 
بین العرض وبعبارة أخرى النظر إلى تخطیط الموارد البشریة على أنه مقابلة . الفترة التي یعطیها التخطیط

  . والطلب
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وتطویرها في المنظمة ویعرف تخطیط الموارد البشریة على أنها إستراتیجیة الحصول على الموارد البشریة 
وتعرف على أنه عملیة التأكد من توافر الكمیة والنوعیة من الموارد البشریة في المكان والزمان الملائمین والقیام 

 1بما هو مطلوب منها من أعمال
  :مزایا وأسباب التخطیط :ثانیا  

على  التخطیط ینبغي أن نعرف ما هي الأسباب التي تدعونا إلى تخطیط المـــــــوارد البشریة قبل معرفة مزایا
   مستوى المؤسسة وأهمها

 .ازدیاد عدد المؤسسات المختلفة ومن ازدیاد حاجاتها وتنافسها على القوى العاملــــــــة المتاحة .1
التي تستخدمها المؤسسات ، مما أدي إلى ضرورة الاهتمام بالبحـــث عن القوى العاملة تطور التكنولوجیا  .2

   .التي تستطیع أن تتعامل مع هذه التكنولوجیا
  .ازدیاد عدد السكان ، وكبر حجم القوى العاملة وتنوع تركیبتها .3
 .تغیر الهیاكل التنظیمیة للمؤسسات بسبب التوسع وتغییر طبیعة الأنشطة .4

  :ع الأسباب أعلاه قد تشكل مزایا رئیسیة من وراء تخطیط الموارد البشریــة ممثلــــــة بالآتي ولعل جمی
   .توفیر القوى العاملة المطلوبة ذات المواصفات الملائمة      .1     
   .تحدید المسار المهني السلیم للموظفین     .2    
   .ل للمورد البشري ثترشید الاستثمار الأم     .3    
   .توجیه الطاقات الموجهة السلیمة     .4    
   .ضمان توزیع القوى العاملة بین الإدارات بصورة متوازنة     .5    
   .تسهیل الحركة الوظیفیة أمام الموظفین     .6    
   .تحدید الاحتیاجات التدریبیة للأفراد     .7    
  .استقرار القوى العاملة     .8    

     :أهمیة تخطیط الموارد البشریة:ثالثا 
  : تتلخص أهمیة تخطیط الموارد البشریة فیما یلي

. یساعد تخطیط الموارد البشریة على صنع احتیاجات فجائیة في خط الإنتاج والتنفیذ الخاص بالمؤسسة .1
ویهیئ هذا اتخاذ التدابیر . وذلك بأنه یساعد على التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العاملة

 .والنقل والترقیة والتكوین اللازمة مثل الاستغناء
یساعد تخطیط الموارد البشریة في التخلص من الفائض وسد العجز وبالتالي في ترشید استخدام الموارد  .2

 . البشریة وتخفیض التكلفة الخاصة بالعمالة إلى أقل حد ممكن
رف على أنشطة فلا یمكن التع. یتم تخطیط الموارد البشریة قبل كثیر من إدارة الوظائف إدارة الأفراد .3

 . الاختبار والتعیین والتوظیف ما لم یكن معروفا نوعیة الوظائف والأعداد المطلوبة
                                                

 163، ص مرجع سبق ذكرهعبد الباري إبراهیم درة ، 1
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یساعد تخطیط الموارد البشریة على تخطیط المستقبل الوظیفي حیث یضمن ذلك تحدید أنشطة التكوین  .4
 . 1ةوتوزیع أعباء العمل في المنظمة بشكل متوازن على وحداتها الإداری والنقل والترقیة

 . یساعد تحلیل قوة العمل المتاحة على معرفة أسباب تركهم العمل أو بقائهم فیه ومدى رضاهم عنه .5

  :مقومات تخطیط الموارد البشریة:رابعا  
یوضع تخطیط الموارد البشریة كأي نوع آخر من التخطیط في ضوء البیانات التي تصل إلى إدارة الموارد 

لى كفاءة هذه البیانات ودقتها وواضح أنه إذا لم تتوافر البیانات الأساسیة البشریة وتتوقف فاعلیة التخطیط ع
وبناء علیه فإن بناء . اللازمة للتخطیط وكانت هذه البیانات غیر دقیقة فإنه لا یرجى الوصول إلى الخطة دقیقة

  : مقومات تخطیط الموارد البشریة هي
 . وضوح الأهداف الحالیة والمستقبلیة -
 .وإدارات المؤسسةوضوح خطط كافة  -
 . وضوح السیاسات الإنتاجیة والحالیة بصفة خاصة -
 . وجود وصف تحلیلي للوظائف -
 . التغیرات المستقبلیة للتكنولوجیا المستخدمة في المؤسسة -
 . وجود تنظیم إداري واضح -
 .سرعة الإجراءات ووضح الدورات المستندیة -

 :الخطوات الأساسیة في تخطیط الموارد البشریة:خامسا  
    : یواجه تطویر خطط العمل أحد المشكلتین التالیتین

  الاحتیاج إلى عمالة إضافیة –   أ
  .إنقاص أو تخفیض حجم العمالة الحالیة–ب 

  -: ویتم ذلك عن طریق 
  التسریح المؤقت للعاملین   
  إنهاء الخدمة   
  التقاعد المبكر   
  الاستقالة الاختیاریة 

  -:للمؤسسة یمكن إتباع أحد الأسالیب التالیـــــــــــة وفي حالة عدم الرغبة في ترك العاملین
  

   التدریب التحویلي(إعادة التوزیع مع القیام بإعادة التدریب(   
  النقل  

                                                
 85،ص2014،دار الرواد للنشر ،الأردن ، تنموي–إدارة الموارد البشریة من منظور إداري مصطفى یوسف كافي ، 1
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  العمل المشترك 
والهدف من تخطیط الموارد البشریة معرفة الوضع الحالي للمؤسسة مما یسهم في بیان الصورة الواقعیة 

 1لى المستویات الإداریة والإدارات والأقسام الوظیفیة المختلفةموزعة علقوة العمل الحالیة 
  

  : سوف نقوم بعرض الخطوات الأساسیة لوظیفة تخطیط الموارد البشریة فیما یلي
 . تحدید حجم المبیعات المتوقع تحقیقه خلال الفترة التي یعد عنها تخطیط الموارد البشریة .1
 . م المبیعات المتوقع ولنفس الفترة المعد عنها التخطیطرسم خطة وبرامج الإنتاج اللازمة لإنتاج حج .2
 . تقدیر الوظائف المطلوبة لتنفیذ البرامج الإنتاجیة الذي یعكس تقدیر العدد المطلوب من الموارد البشریة .3
 ). التعویض(تحدید معدلات الغیاب، دوران العمل والإحلال  .4
 . التخطیطتحدید العدد المتاح من الموارد البشریة أثناء عملیة  .5
 . مقارنة العدد المطلوب بالمتاح من الموارد البشریة .6
 . اتخاذ القرارات التصحیحیة الناتجة عن المقارنة .7

  
  
  
  
  
  
  

  : یوضح الشكل التالي تسلسل هذه العناصر ومدى ترابطها
  الخطوات الأساسیة لتخطیط الموارد البشریة 05الشكل رقم                  

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 26،ص2011الأردن ،،دار الرایة للنشر والتوزیع ، مفاهیم جدیدة في إدارة الموارد البشریة زاهر عبد الرحیم ، 1

 تحدید أھداف المنظمة

 أھداف خطة الموارد البشریة

تحدید أنواع وأعداد الأفراد 
 المطلوبین 

حصر أنواع وأعداد الأفراد 
 الموجودین 

 التنبؤ بالمتاح 

 تحدید الفجوة التخطیطیة 
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  .161،ص  2008،دار وائل للنشر ،الأردن ، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرينعبد الباري إبراهيم درة ، :المرجع 
  : تحدید حجم المبیعات المتوقع -1

 تتولى إدارة المبیعات في المؤسسات الاقتصادیة عملیة التنبؤ بحجم المبیعات خلال فترة مستقبلیة قد تكون
  : أشهر أو سنة، معتمدة في ذلك على أسلوبین 6
 .التنبؤ بالمبیعات عن طریق خبرة الإدارة في هذا المجال -
 . التنبؤ بالمبیعات بالطرق العلمیة عن طریق مقارنة المبیعات لعدة سنوات سابقة باستخدام السلاسل الزمنیة -

  :رسم خطة وبرامج الإنتاج -2
ة جدولة الإنتاج وفق برامج كمیة وزمنیة قد تكون یومیة، أسبوعیة أو بعد تقدیر حجم المبیعات تبدأ مرحل

شهریة وترتكز هذه الجدولة على المبیعات المقدرة وعبر مواعید التسلیم المتفق علیها مع زبائن المؤسسة مع 
  .الأخذ بعین الاعتبار إمكانیة التخزین في الأحوال التي تقتضي ذلك

   : )الطلب(والموارد البشریة  تقدیر الاحتیاجات من الوظائف -3
تعكس البرامج الإنتاجیة احتیاجات المؤسسة من كافة الوظائف اللازمة لترجمة هذه البرامج إلى أرقام أو 
كمیات من المبیعات وفي هذا الإطار لابد أن نشیر إلى الاختلاف النوعي للوظائف فیما بینها على النحو 

  : التالي
 . ة أو عقلیةوظائف تحتاج إلى مهارات ذهنی -
 . وظائف تحتاج إلى مهارات جسدیة -

  : تحلیل الغیاب ودورات العمل والإحلال -4
یعني مفهوم الغیاب هو انقطاع الفرد عن العمل، ویدخل في هذا الإطار الغیاب المتعلق بالمرض أو : الغیاب) أ

یدخل في هذا المفهوم یكون الإصابات الناتجة عن العمل، مع الأخذ في الاعتبار أن المرض لفترة طویلة لا 
  . الإدارة تعتبر الفرد غائبا إذا لم یمارس المهام المخططة له

ویقاس غیاب العمل بطرق متعددة والتي تختلف باختلاف استخداماتها وتساعد هذه المقاییس على تحدید 
  . لحل هذه المشكلةكافة التكالیف الناتجة عن الغیاب وأیضا مساعدة الإدارة على اتخاذ القرارات المناسبة 

  : ویحسب معدل الغیاب وفق الصیغة التالیة
  100× عدد الأیام الضائعة نتیجة الغیاب : معدل الغیاب

 عدد أیام العمل في السنة               

وضع برامج لسد الفجوة 
 التخطیطیة 
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ویقصد بالغیاب هنا عدم . یشیر معدل الغیاب إلى عدد الأیام التي یغیبها العامل ولا یتواجد في عمله خلال عام
  .العامل لأسباب مرضیة أو عارضه أو بدون إذنتواجد 

  :ویحسب معدل الغیاب كالآتي 
  

  عدد ایام الغیاب في السنة في القسم  
  X   100ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
  عدد ایام العمل لكل العاملین       

  
  :الغیاب، ویحسب كالآتي  وهناك ایضا ما یسمى بمتوسط عدد ایام

  
  عدد ایام الغیاب في السنة في القسم   
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

  متوسط عدد العاملین في القسم     
  

  مثال 
 30عدد العمال  في احد الأقسام كان متوسط) ومتوسط عدد ایام الغیاب( احسب معدل الغیاب 

یوم عمل لكل  250یوم وكان عدد ایام العمل الرسمیة 150عامل، وعدد أیام الغیاب الإجمالیة 
  .عامل

  
  
  
  

  الحل
  عدد أیام الغیاب في السنة                                          

       X  100ـــــــــــ      ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=   معدل الغیاب                   
  عدد أیام العمل لكل العاملین                                          

                                                  150 x  100   
  %                 2=      ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   =                                       

                                                 250  X   30  
  

  عدد أیام الغیاب في السنة                                               
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  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=   متوسط عدد أیام الغیاب     
  متوسط عدد العاملین في القسم                                         

  
                                           150  

   لأیام لكل عام 5=  ـــــــــ            =                                        
                                           30  

 
تواجه الكثیر من المؤسسات حالات متعددة لترك الأفراد العاملین بها بالالتحاق : العملتحلیل دوران ) ب

بوظائف مماثلة في مؤسسات منافسة أو مؤسسات تتصف بمواصفات ومزایا متعددة لا تتوافر فیها هذه 
علیها  الخصائص وتساعد معرفة العوامل التي تؤدي إلى ترك العمل الإدارة على اتخاذ القرارات بالقضاء

  . والاحتفاظ بالموارد البشریة المؤهلة، وذلك نظرا لما تسببه عملیات الترك الدائم من تكالیف
تأسیسا على ما تقدم یقصد بمعدل دوران العمل نسبة الأفراد الذین یتركون المؤسسة لسبب أو لآخر وبالتالي فإن 

لذا على . وطبیعة المناخ الإنساني السائد ارتفاع أو انخفاض هذا المعدل یعكس قوة أو ضعف النظم والسیاسات
 .الإدارة ضرورة معرفة أسباب دوران العمل من أجل اتخاذ الإجراءات الكفیلة بالمحافظة على الموارد الموجودة

الى متوسط عدد ) أي نسبة دخول وخروج العمال الى ومن احد الأقسام أو الإدارات(یشیر معدل دوران العمل 
،فان هذا % 12فإذا كان معدل دوران العمل . م الاعتماد على عدد الخارجین من القسم فقطوعادة ما یت. العمال

عامل متاحین للعمل، وفي هذه الحالة یطلق  100عامل من كل  12معناه أن هناك احتمال لان یترك العمل 
  1:على معدل دوران العمل بمعدل ترك الخدمة، ویترك الناس أعمالهم لعدة أسباب أهمها

  الاستقالة            -
  النقل والترقیة           -
 العجز           -
 الفصل           -
  الوفاة           -

 
  :كالآتي) او ترك الخدمة( ویمكن حساب معدل دوران العمل 

  
  x 100عدد تاركي الخدمة                                 
  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                              

  متوسط عدد العاملین                                    

                                                
 138، ص 2014، الدار الجامعیة ،مصر ،إدارة الموارد البشریة أحمد ماهر ، 1
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  مثال 
عامل، وعدد ترك  30احسب معدل ترك الخدمة  في احد الأقسام كان متوسط عدد العمال 

  .عمال 4الخدمة 
  

  الحل
  عدد تاركي الخدمة                                                

       X  100ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ        =     رك الخدمة               معدل ت
  متوسط عدد العمال                                                

                                                    4 x  100   
  %                10=     ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ             =                                     

                                                        40    
  

                                                    
  :في الآتي) او معدل ترك الخدمة ( ویستخدم معدل دوران العمل 

وبالتالي یمكن  ،للتنبؤ بعدد العاملین الذین سیتركون الخدمة خلال عام قادم       -1
  .التعرف على احتیاجات الإحلال

التعرف على مدى انخفاض الرضا والروح المعنویة ویعتبر ارتفاع معدل ترك الخدمة مؤشرا على  - 3
 1.انخفاض الرضا والروح المعنویة

  
  
  
  

  :مثال
 

د أن تتوقع عدد من سیترك الخدمة وكان معدل ترك الخدمة في عامل في قسمك، وتو  30لدیك
 %10القسم

  
  :الحل

  

                                                
 140أحمد ماهر ، مر جع سبق ذكره ، ص 1
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  أفراد            x 100/10     =3  30= عددتاركي الخدمة المتوقع        
 

  
  : ویحسب معدل دوران العمل انطلاقا من النسبة التالیة

   100× عدد تاركي العمال =  معدل دوران العمل 
  متوسط عدد العمال                       

ویقصد ذلك تقدیر عدد الأفراد الذین سیتركون الوظیفة بصفة مؤقتة أو بصفة : تحلیل احتیاجات الإحلال) ج
  . دائمة خلال الفترة التي یجري فیها التخطیط

  : ویتم هذا التقدیر بدراسة كل عنصر من العناصر التالیة
 . اتالترك المؤقت بسبب الغیاب، العطل، الإعار  -
 ...الإقالة، الاستقالة، الترقیة، العجز والإصابة، الوفاة، التقاعد : الترك الدائم بسبب -

  : )العرض(تحدید عدد المتاحین من الموارد البشریة  -5
  . ویتم ذلك من خلال دراسة وتحلیل عرض العمل داخل المؤسسة

   :مقارنة العدد المطلوب بإنتاج من الموارد البشریة -6
  : هذه المقارنة ما یليوینتج عن 

 . فائض أو عجز نوعي من الموارد البشریة -
 . فائض أو عجز كمي من الموارد البشریة ویعني ذلك أن الأعداد قد تكون أكبر أو أقل من الأعداد المطلوبة -

  :اتخاذ القرارات التصحیحیة -7
  :في حالة الفائض هناك استراتیجیات تتوقفان على حالة سوق العمل

 .بالندرة ویترتب عن ذلك إعادة تكوین وتأهیل لأعمال أخرىسوق یتصف  -
 . سوق یتصف بالوفرة ویعني ذلك أنه یمكن الاستغناء عن الموارد البشریة الفائضة -

  :أما في حالة العجز فهناك إستراتیجیتان كذلك
 .سوق یتصف بالندرة ویتم التعامل معه من خلال تنشیط الاستقطاب -

 رالتساهل في معاییر الاختیا . 
  عملیات إغراء(رفع مستوى الأجور والعوائد .( 

 . سوق یتصف بالوفرة ویترتب عنه استخدام معاییر اختیار متشددة للانتقاء من الخارج -

 في الإدارة العمومیة البشریة الموارد لتسییر السنوي المخططإعداد  :سادسا -
 95/126 رقم التنفیذي ومالمرس بموجب أحدث الذي البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط إن -
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 لنظام تحلیلیة وأداة ، البشریة الموارد تسییر لتنظیم جدیدة وسیلة یعتبر 1995 أفریل 29 في المؤرخ
 بمثابة وهو ، التوقعي التسییر على أساسا ویرتكز ، البشریة الموارد توفیر في المنتهجة والسیاسة التسییر
 تجسید قصد ، المرجعیة القاعدة منه لیجعل ، سنویًا نوحةالمم المیزانیة وفق المسیر یعده عمل برنامج

 مردود وتحسین والمالیة البشریة للموارد والأنجع العقلاني الإستغلال في تتمثل والتي المسطرة الأهداف
 السنوي المخطط یحض أن الضروري من فإنه ، غرض ال ولهذا التكوینیة المنظومة بتطویر القطاع
 : الى یهدف ،كونه إنجازه عند كبیرة بعنایة البشریة الموارد لتسییر

 . له المشكلة الجداول حسب دقیقة بصفة المعلومات ضبط  -
 لاسیما قانونًا، المقررة التوظیف نسب تحدید مع السنة خلال والإداریة التسییریة العملیات كل برمجة  -

 1999 مارس 30 في ؤرخالم 133 رقم العمومیة للوظیفة العامة المدیریة مصالح عن الصادر المنشور
 . للتوظیف القانونیة الأنماط بنسب المتعلق

 لتسییر السنوي المخطط إن: البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط إنجاز -أ -
 المالیة والمناصب الإعتمادات على الحصول وبمجرد 1995 سنة منذ به العمل شرع قد البشریة الموارد
 الجداول حسب  البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط وإنجاز دادإع في المسیر یشرع ، المعنیة للسنة

 كما ، علیه المصادقة قصد مارس 15 تاریخ قبل العمومیة الوظیفة مصالح إلى یقدمه أن على له المشكلة
 المتعلقة 1995 دیسمبر 30 في المؤرخة 1278رقم المشتركة الوزاریة التعلیمة في علیه منصوص هو

 . البشریة الموارد لتسییر لسنويا المخطط بإنجاز
 من السنة 31/12 غایة إلى المستخدمین بتعداد الخاصة المعلومات كل فیه یضبط:: 01 رقم الجدول -

 . أوالیوم بالساعة المؤقتین الأعوان أعداد فیها بما الصفات حسب الأعداد إظهار مع ، الفارطة المالیة    
 هاته صلاحیة من التأكد هنا ویجب الطعن ولجان الموظفین نلجا الجدول هذا في یدون : 02 رقم الجدول -

 الإسراع منكم یطلب عهدتها  إنقضاء حالة وفي ، صلاحیاتها نفاذ وتاریخ الإنشاء قرارات بمراجعة اللجان
 الصادرة التعلیمة / 09 في المؤرخة 9سیما لا به مول المع التنظیم في مبین هو ما حسب آجالها تمدید في
 لجان تمدید ، تجدید ، بإنشاء المتعلقة 1999 فیفري67 رقم العمومیة للوظیفة العامة لمدیریةا مصالح عن

 .1 نعالط ولجان المستخدمین
 المعتبرة المالیة السنة خلال تمت التي التأدیببة الحالات وضعیة فیه تدون : 01 مكرر 02 رقم الجدول -
 العدالة أمام المطروحة فیها تنازعالم القضایا وضعیة فیه تدون:: 02 مكرر 02 رقم الجدول -
 المسیرة والرتب الأسلاك مختلف بتسییر المتعلقة الإطار قرارات كل الجدول هذا في تدون: 03 رقم الجدول -

 . الخ..... المسابقات الإمتحانات ، بالتوظیف المتعلقة تلك ولاسیما القطاع طرف من
 السنة إنجازهابعنوان المتوقع التسییریة العملیات لكل الأساسیة الركیزة الجدول هذا یعتبر : 04 رقم الجدول -

 شروط مختلف بتحدید المتعلقة القانونیة الترتیبات لكل الحقیقیة الترجمة فهو وبالتالي ، المستهدفة المالیة

                                                
 وثائق مقدمة من مصلحة تسییر الموارد البشریة ببلدیة عین بسام 1
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 أحسن إن الذي المسیر أیدي بین قیادة كلوحة إعتباره ویمكن ، الأساسي القانون في المتضمنة التوظیف
 إتخاذ من و المیزانیة في لدیه المتوفرة  المالیة المناصب كل إستغلال من السنة آخر في تمكن ، إستعماله

 . المشغرة المناصب وتجدید بتحویل المتعلقة التسییریة الإجراءات كل
 بهدف التسییر مجال في المبرمجة العملیات لكل لسنویة ا الرزنامة الجدول هذا في یحدد : 05 رقم الجدول -

 . السنة طیلة أعماله تنظیم من لمسیرل السماح
 الشرط وهو العمر من نسة 60 بلوغ المتوقع من أو بلغوا الذین الموظفین قائمة یتضمن: 06 رقم الجدول -

 . والرتب الأسلاك لجمیع بالنسبة التقاعد على للإحالة والمرجعي الأساسي
 لمزاولة إستدعائهم تم الذین تقاعدینالم بالمستخدمین المتعلق البیان یتضمن : 01 مكرر 06 رقم الجدول -

 . المعنیة السنة بعنوان النشاط
 الإحتفاظ وتم للتقاعد المؤهلین بالمستخدمین یتعلق بیان الجدول هذا یتضمن : 02 مكرر 06 رقم الجدول -

 فلتوظی إستدعاء كل أو التقاعد على الإحالة تاریخ في تأجیل كل أن التذكیر مع. المعنیة السنة بعنوان بهم
 للوظیفة العامة المدیریة من إستثنائیة رخصة على الحصول بعد إلا یتم أن یمكن لا التقاعد على محال

 . المركزیة الإدارة واستشارة ، العمومیة
 المعلومات وتجدید ستوى الم وتحسین التكویني التوقعي بالمخطط خاص الجدول هذا:: 07 رقم الجدول -

 . بالقطاع الخاص للتكوین السنوات والمتعدد السنوي المخطط نع ملخص وهو ، المعنیة السنة بعنوان
 والمؤقتین ،المتعاقدین الدائمبن الأعوان لجمیع الإسمیة القائمة الجدول هذا في یدرج : 08 رقم الجدول -

 . رتبتهم كانت 1مهما
 : التشغیل طریق عن الشاغرة المالیة المناصب إمتصاص/*

 لتسییر السنوي المخطط من 04 رقم الجدول من الثالث العمود في تظهر التي الشاغرة المالیة المناصب إن
 طریق عن ، الأساسیة القوانین علیه تنص كما قانونًا المحددة النسب بإحترام تشغیلها ینبغي ، البشریة الموارد

 . الداخلي والتوظیف الخارجي التوظیف
 : طریق عن یتم الخارجي التوظیف هذا إن : الخارجي التوظیف -

 . الشهادة أساس على المسابقة-
 الإختبارات أساس على المسابقة - -
 المهنیة الإختبارات أساس على المسابقة - -
  
 
 ضمن،نسبتها تحتسب فإنها النقل طریق عن للتوظیف المخصصة المناصب أن ، الإشارة تجدر كما -

 . الخارجي التوظیف

                                                
 وثائق مقدمة من مصلحة تسییر الموارد البشریة ببلدیة عین بسام 1
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 : طریق عن یتم الداخلي التوظیف هذا إن : الداخلي التوظیف -
 ، المهني الإمتحان -
 ، الإختیاریة الترقیة- -
 المهني التأهیل - -
 مدى حول یتمحور البشریة للموارد مسیر كل لتقییم الأساسي المعیار أن ، هنا التذكیر یجدر -
 بالتطبیق الإستغلال هذا ویكون ، السنة بعنوان الممنوحة المالیة المناصب كل إستغلال في كفاءته -
 بكل التنبؤ على قدرته أخرى جهة ومن جهة من 04 رقم الجدول في المبرمجة للعملیات الصارم -
 تجدید طلب بهدف  الخ... والترقیات الوطنیة للخدمة الذهاب التقاعد على كالإحالة الأخرى العملیات -

 وذلك وظیفتها ضرورة أثبتت إن ، أخرى جهة من أوتحویلها و جهة من تجمیدها المتوقع المالیة المناصب
 الطلبات هذه ودعم ، المعدل التسییري المخطط بعنوان السنة نهایة قبل إستغلاله حتمیة نم التحقق بعد

 كل لتشغیل الوحیدة الوسیلة وتبقى، المناصب هذه وظیفیة ضرورة فیه تبینون حال عرض أو بتقریر
 . لمسابقاتوا المهنیة الإمتحانات وسیر لتنظیم،القانونیة الترتیبات إحترام هي الشاغرة المالیة المناصب

 : المهنیة والمسابقات الإمتحانات/* -
 95 رقم التنفیذي المرسوم حدد لقد / 30 في المؤرخ 293 /09/ التنظیمیة والنصوص 1995 -
 عملیات مختلف تجسید بهدف إحترامها المطلوب والشروط والآجال والمراحل ءات الإجرا مختلف المتخذة -

 خصوصیة لها التوظیف من الطریقة هذه أن بإعتبار. للتوظیف الفرص تساوي مبدأ على بناء التوظیف
 ت فإنها تنظیمها في المسیر وفعالیة سرعة كانت مهما ، فالداخلي التوظي أن بحیث بعنایة دراستها تستلزم
 إجراءات إتخاذ تستدعي وهي السنوي المخطط ضمن مبرمجة تكن لم مالیةجدیدة  بمناص شغور الى ؤدي

 : هي إتخاذها الواجب الإجراءات بین ومن ، السنة نهایة عند شاغرة إبقائها لتفادي جدیدةلإستغلالها تسییریة
 . غرةاالش المالیة المناصب تجدید طلب - -
 .العمومیة المؤسسة أو للإدارة وظبفي إحتیاج لتغطیة تحویلها أو حالها على إبقائها - -
 . الجدیدة المناصب هذه أساس على السنوي المخطط تعدیل في الشروع - -
 . بالتوظیف المتعلقة الأولى المرحلة الى العودة - -
 المبینة القانونیة الترتیبات بإحترام مطالب المسیر فإن التقنیات هذه في أكثر التحكم وبغیة -
 . التسییر عملیات مختلف إجراء -
 . مارس 15 تاریخ قبل البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط على المصادقة - -
 بإلغاء یتعلق فیما خاصة العمومیة الوظیفة مفتشیة مصالح عن الصادرة المراجعة طلبات تطبیق یجب - -

 الموارد لتسییر السنوي المخطط على المصادقة تماطل في الوقوع لتفادي وهذا تعدیلها أو المقررات بعض
 . البشریة

 الى الآجال هذه تخفیض ویمكن ، المسابقة إشهار بعد ، أشهر 3 أجل في والمسابقات الإمتحانات تنظیم - -
 . واحد ( 01 ) شهر
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 : التالیة التواریخ لإحترام مجهوداتهم كل بذل المسیرین كل من یطلب فإنه ، لذلك -
 شهر نهایة قبل ، الأول المخطط من 04 م رق الجدول في المبرمجة التوظیف عملیات كل تنظیم- -
 .جویلیة -
 أجل كآخر أوت شهر غضون في المناصب یلوتحو  التجدید طلبات لكل المعنیة المركزیة الإدارة موافاة- -
 . المركزیة الإدارة إلى الموجهة الطلبات لكل الإرسال عند الإداري السلم إحترام یجب- -
 البشریة الموارد لتسییر السنوي المخطط من بنسخة المناصب تحویل طلب یرفق أن یجب- -
 یخص فیما أما ، قطف 04 رقم الجدول ولیس العمومیة الوظیفة مصالح طرف من علیه مصادقة -
 للمناصب والإخلاء التعیین مقررات من بنسخ إرفاقه یتطلب فإنه ، المالیة المناصب تجدید طلب -
 . تجدیدها المراد -
 المالیة ووزارة العمومیة للوظیفة العامة المدیریة مع ترتیباتها إتخاذ من المركزیة الإدارة تمكین - -
 . سبتمبر شهر خلال بالنتائج موافاتها بغیة ، وسبتمبر أوت شهري خلال -
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الإستقطاب والتوظیف: المحور الرابع 
یعتبر التوظیف أحد أهم میادین إدارة الموارد البشریة كونه یمثل آلیة تواجد الأفراد بالمؤسسة، ومن ثم  :تمهید

ة وتحلیل وتحدید احتیاجاتها وجود إدارة لتسییرها، فكل مؤسسة مهما كانت طبیعة نشاطاتها مطالبو طبیعیا بدراس
 :من القوى العاملة كما ونوعا، وتشمل سیاسة توظیف القوى العاملة على المحاور التالیة
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 في الخطأ والاختیار،وینسحب الاستقطاب في تتمثل الأنشطة من مجموعة بإنجاز تتكامل التوظیف فعملیة -
 التي والوسیلة المنظمة نجاح والتعیین مفتاح عدت البشریة،لذا الموارد إدارة وظائف باقي على التوظیف أنشطة
 التوظیف عملیة ناتج بان القول البشریة،ویمكن مواردها بنوعیة المتمثلة التنافسیة قیمتها اكتساب من تمكنها
 .المناسب والوقت المناسب المكان في المناسب الشخص وضع مبدأ تطبیق یكون أن یجب
  الإستقطاب والتوظیف مفهوم :أولا 

  التوظیف وممفه-1
 الــــــتــــوظــــــیــــف لــــغـــة:  

ویراد به استخدام أو تشغیل شيء أو إنسان قصد إنشاء قیمة  ،توظیفا ،یوظف ،التوظیف اسم من فعل وظف"
ویستخدم العمال و الموظفون قصد انتاج , وهكذا توظیف الأموال للحصول على أرباح وفوائد منها, جدیدة منه

   1"ةسلع وخدمات جدید
 إصطلاحا الــــــتــــوظــــــیــــف:  

بحیث یراد , وهو مصطلح مرادف للفظ التشغیل, هو مجموعة الأعمال الضروریة لاختیار مرشح لمنصب معین
وفیه معنى بتكلیف شخص معین بمسؤولیات و واجبات , بالمعنى الأول استخدام الأفراد في مناصب الشغل

  2.شغیل فیراد به ملء أو سد منصب كان شاغراأما مصطلح الت, محددة في المنظمة
 وضع تكفل التي الإجراءات من مجموعة المواءمة،وتعتبر هذه لتحقیق دلیل أو كأداة تأتي الاختیار عملیة -

 بأنها"ا عنه یعبر أن یمكن الاختیار عملیة فان ذلك على المناسب،وبناء المكان في المناسب الشخص
 هذه تكون شاغرة وظیفة لشغل المتقدم عن مات معلو جمع خلالها من تمی  المنظمة قبل من تتبع إجراءات

 ."المرشح رفض أو قبول قرار اتخاذ  في المنظمة دلیل المعلومات
 البشریة القوى من تهااحتیاجا تحدید المنظمة من تقتضي التي المستمرة الاداریة العملیة أنه  على تعریفة ویمكن
 المتقدمة العناصر افضل اختیار ثم العمل في وترغیبها العناصر هذه عن والبحث للعمل المتاحة والرغبة القادرة
  .به اعصاء لیكون

  
  
  

 
  : مفهوم استقطاب القوى العاملة: 2 -
تلك العملیة التي یمكن بها جذب طالبیا لعمل للتقدم للمؤسسة لشغل ": عرف  الاستقطاب على انهی -

  .3"الوظائف الشاغرة فیها

                                                
  265، ص1973دار الشرق لبنان , 24الطبعة, ي اللغة و الإعلامالمنجد ف  1
  205ص 2005القاهرة ,منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة, إدارة الإبداع التنظیمي رفعت عبد الحلیم الفاعوري 2
 .152، صمرجع سبق ذكره،د صالح عودة سعید 3
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ذلك النشاط الذي تقوم به المؤسسة لترغیب أكبر عدد ممكن ": ستقطاب على انهویعرف كذلك نشاط الا -
من الموارد البشریة المتوافرة في سوق العمل الداخلي والخارجي للتقدم للعمل فیها لیتم اختیار أفضل 

  .1"العناصر من بین هؤلاء المتقدمین بما یتناسب مع المواصفات المحددة للعمل
 الأفراد من المرشحین وجذب حدید وت اكتشاف عملیة انه على البشریة مواردال استقطاب تعریف مكن -

 وضع من لابد فعالا الاستقطاب یكون ولكي.ة المتوقع أو الشاغرة الوظائف استلام على والقادرین المهتمین
 یقوتسو  الإنتاج تطویر في المنظمات تتنافس ،فكما المنافسة أشكال من شكلا یمثل كونه له استراتیجیات

 أن إلى إضافة.ء الأكفا الأفراد واستقطاب وجذب عن البحث في أیضا تتنافس والخدمات،فإنها السلع
 الموارد وجذب استقطاب سیاسات على المؤثرة المتغیرات من العدید تواجه البشریة الموارد وإدارة المنظمة
 .ومستقبلیا حالیا علیها التركیز یمكن المصادر من أي وتحدید البشریة

 .والخارجیة الداخلیة : أساسیین مصدرین ى إل الاستقطاب مصادر وتنقسم: الاستقطاب مصادر: نیاثا -
 الداخلیة المصادر -01 -
یقصد بالمصادر الداخلیة ملئ المناصب الشاغرة بالمؤسسة اعتمادا على ما توفر علیه من موظفین في  -

أولویة توظیف «: یة، وهذا تحقیق المبدأمحیطها الداخلي، وذلك من خلال عمیلتي النقل الوظیفي او الترق
  3: هناك أسالیب وطرق للتوظیف من الداخل تتمثل في 2»الموارد البشریة الداخلیة

 تحتاج التي الوظائف حالة في الخصوص على إلیها اللجوء ویمكن المنظمة داخل المتاحة المصادر وهي :  -
 عدة الحالة هذه في المسؤول ویستعمل الإشرافیة، الوظائف  حالة في أو المنظمة خارج تتوافر لا خبرات إلى

 4: أهمها المناسبة الكفاءات عن لكشف ل وسائل
 هذا بتحلیل المسؤول ویقوم الأشخاص، ورغبات مهارات عن بالتفصیل یكشف وهو : المهارات مخزون * -

 من التأكد بعد المناسبین  الأشخاص یقترح ثم ترقیتهم أو نقلهم یمكن الذین الأشخاص لتحدید المخزون
 المخزون في المتوفرة المعلومات بنوعیة التوظیف في الطریقة هذه فعالیة وترتبط الشاغرة، لمناصب مناسبتهم
 .وتحدیدها الوظائف تحلیل وبكیفیة

 الشاغرة الوظائف عن المعلومات توفر لكونها لبساطتها نظرا كثیرا الطریقة هذه تستعمل : الداخلیة الترقیة * -
 الشاغرة للوظائف للترشح العمال  طلبات لتقدیم مفتوح المجال وتترك المعلقات بواسطة لمنظمةا عمال لكل

 تحضیر من تمكنهم كما الوظیفي مسارهم تسییر في التدخل على للعمال بتشجیعها الطریقة هذه وتتمیز
 .بمهاراتهم التعریف  بفضل للترقیة وربما لآخر، منصب من للتنقل أنفسهم

                                                
 .110، ص مرجع سبق ذكره ،روایة محمد حسن .د 1

.Edition.2007.p77 2  jean marieferettic ressources et gestion des personnes librairie vuibert, 
paris 6eme  

  113.112ص  2013دار زهوان للنشر والتوزیع عمان‘ إدارة البشریةحنا نصر االله   3
4 88S P.Robbins,Personnel of human Resources .Englewood New Jersey,Prentice Hall Cliffs,Inc,1978,p- 
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 خبرات تنویع تشجیع ى عل قائمة المنظمة سیاسات تكون عندما الطریقة هذه نستعمل : فيالوظی النقل * -
 .ومتنوعة متعددة خبرات اكتساب من للتمكن أخرى إلى وظیفة من العمال نقل ویتم العاملین

إن الإعتماد على المصادر الداخلیة للمنظمة بإستخدام مخزون المهارات والذي نقصد به المعرفة  - 1
للمهارات والخبرات المكتسبة للعاملین من خلال مسارهم المهني یكون عندما نحتاج إلى وظیفة المفصلة 

ویكون ذلك بالترقة الداخلیة والتي تعني نقل موظف من . إشرافیة والوظائف التي تحتاج إلى خبرات 
موظف من وظیفة أدنى في سلم الوظائف إلى وظیفة أعلى منها أو النقل الوظیفي والذي نقصد به نقل 

 . وظیفة إلى وظیفة أخرى مماثلة

  ویتم الإختیار بین الموظفین من خلال إتباع خطوات التوظیف حیث بعد إعلان عن المنصب الشاغر       -  2
  ویتم تحدید المواصفات المطلوبة لشغله یتم تقدیم الطلبات أو حصر الموظفین الذین تتوفر فیهم هذه       
تتم عملیة الإختیار بینهم  - المؤهل العلمي ، الخبرة اللازمة–ارة الموارد البشریة المواصفات من طرف إد     

إما عن طریق المقابلة أو الإمتحان المهني مع الدراسة المفصلة لملف المعني مع أخذ بعین الإعتبار 
ى إختیار مع العمل عل - الترقة عن طریق الشهادة–الأقدمیة في المنصب السابق والتكوینات التي خضع لها 

  .الأفضل والأجدرمن المترشحین ویخضع الفرد المختار إلى فترة تجریبیة ثم یتم تثبیته
  1للترقیة الداخلیة عدة مزایا منها - 3

 رفع الروح المعنویة للأفراد وزیادة شعورهم بالأمان الوظیفي  -
 .يإعطاء سمعة طیبة للمؤسسة یمكنها من إستقطاب وجذب الأفراد الذین لهم طموح وظیف -
 المحافظة على إستقرار العمالة ، والترقیة هي نوع من أنواع التحفیز لأنها تخلق جو من المنافسة  -
 .سهولة التكیف مع بیئة المؤسسة نظرا للمعرفة الجیدة لهذه البیئة   -

 :ولكن في المقابل هناك بعض الاثار السلبیة
 .ة بینهمفي بعض الأحیان قلة المترشحین للمنصب وبالتالي تصعب المفاضل -
 الخطا في الترقیة یؤدي في خفض الروح المعنویة للعامین -
 . حجب الأفكار والأسالیب الجدیدة التي یمكن الحصول علیها من التوظیف الخارجي -

 الوظائف لشغل المناسبین المرشحین تجد لا عندما الطریقة هذه المنظمة تستعمل : الخارجیة المصادر/02
 أهم ومن لدیها، عما مختلفة جدیدة نظرة لهم أشخاص توظیف ترید عندما أو الداخلیة المصادر طریق عن

  : یلي ما الاستقطاب في المستعملة الوسائل
 

 للمنظمة المباشر التقدم -أ -

                                                
 121مصطفى یوسف كافي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
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 عن عنهم، كاملة بیانات تتضمن  والتي الأفراد یقدمها التي الترشیح بطلبات بالاحتفاظ المنظمة تقوم :  -
 الحاجة عند المنظمة وتقوم .الخ ... ورغباتهم، قدراتهم مهاراتهم، سابقة،ال خبراتهم التعلیمي، مستواهم
 .بینها فیما والاختیار الطلبات هذه بتصفیة

 أو الصحف،المجلات التلفزة،) الشاغرة الوظیفة تناسب التي الإعلان وسیلة المنظمة تختار : الإعلان-ب -
 .البرید طریق عن أو مباشرة إما الطلبات تلقي ویتم (الخ... الرادیو،

 وهذا العملیة،  الدراسات من زء كج الطلبة طرف من التربصات بعض إجراء یتم : والجامعات المدارس- ج -
 عمالة توفر بكونها الطریقة  هذه وتتمیز تخرجهم، بعد بینهم من والاختیار الأفراد تقییم من المنظمة یمكن
 .للعمل وجاهزة مدربة

 : نوعان هناك : التوظیف ومكاتب وكالات -د -
 إیجاد الرئیسي هدفها ویكون علیها وتشرف الحكومة تدیرها حكومیة مكاتب وهي : عامة مكاتب أو وكالات -

 على لحصول كشرط وخبراتهم وبیاناتهم لدیها العاطلین أسماء تسجیل یتم حیث عاطل، لكل عمل فرصة
 .لهم بطالة إعانات بصرف تقوم الوكالات هذه فإن الفرد خبرات یناسب عمل توافر عدم حالة في أما العمل

 المكاتب هذه تقوم حیث أیضا، واختیارها مالة الع واستقطاب جذب متخصصون یدیرها : خاصة مكاتب-ه -
 أو الشركات إحدى طلب عند إلیها والرجوع مهنیة تخصصات إلى وتصنیفها العمل راغبي طلبات بتلقي

 باستقطاب أیضا المكاتب هذه تقوم كما التخصصات، هذه من أكثر أو معین لتخصص الأخرى المنظمات
 1.المتخصصة والدوریات والمجلات بالصحف الإعلان خلال من العمالة

 وبغرض معینة مجالات في للعمل أعضائها بتأهیل المهنیة المنظمات بعض تقوم : المهنیة المنظمات :و -
 ومن محدد، مجال في عمللل وتراخیص وإجازات شهادات ومنحهم واختیارهم بتدریبهم تقوم التأهیل هذا

 .معینة تخصصات في الأطباء وجمعیات والمراجعین المحاسبین جمعیات أمثلتها
  : مراحل الإختیار والتعیین للقوى العاملة : ثالثا

من سلسلة من الخطوات الأساسیة المرتبطة بطریقة منطقیة یبدأ بالفرز الأول  مراحل التوظیف تتكون
  .المبدأیة وتنتهي بقرار التعیین النهائي أو الرفض النهائيللمتقدمین عن طریق المقابلة 

  2:وهي) خطوات(وتتكون عملیة الإختیار والتعیین عادة من ثمان مراحل 
  .التحري عن طالب الوظیفة -مقابلة مبدئیة                         -
  .الترشیح للتعیین –.                ملء طلب التوظیف -
  .الفحص الطبي -                    الإختیارات       -
  قرار التعیین النهائي -المقابلات                             -

  : وفیما یلي شرح موجز لهذه المراحل
                                                

 122مصطفى یوسف كافي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  مذكرة ماجستیر ،– نفطال–إدارة الموارد البشریة ودورها في تحسین الإنتاجیة بالمؤسسة الإقتصادیة ، شركة توزیع المواد البترولیة بنیة عمر، 2
 بتصرف110، ص   2005والإحصاء ، الجزائر ،المعهد الوطني للتخطیط  
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 مقابلة مبدئیة : 

تجري مقابلات تمهیدیة للمتقدمین للتعیین بهدف تصفیة بعض الأفراد غیر المناسبین وتحدید تلك العناصر التي 
هلة الأولى أنها أكثر مناسبة لأداء الوظائف الشاغرة  وقد تطرح عدة أسئلة على المترشحین لمعرفة سبب تبدوا للو 

رغبتهم في العمل ضمن المؤسسة وللتعرف على بعض البیانات الشخصیة المتعلقة بالفرد كالمؤهلات العلمیة، 
  .الخ...والخبرات السابقة، ومساهمتة الثقافیة

 ملء طلب التوظیف : 

ثل هذه الخطوات في جمع معلومات متكاملة عن الأفراد المتقدمین للعمل، ویكون ذلك بملء طلبات توظیف وتتم
تقدم لهذا الغرض وهذا الطلب یتضمن الإجابة على تساؤولات تتعلق بلإسم، الجنس، العمر، الحالة الإجتماعیة، 

  .الخ.....المؤهلات والخبرات، التحصیل الدراسي، 
 الاختبارات : 

إدارة الموارد البشریة بإعداد إختبارات للأفراد العاماین المتقدمین للتعیین  في المؤسسة لأجل معرفة  تقوم
مؤهلاتهم وقدراتهم والكشف عن مواطن الضعف والقوة لدیهم وللتأكد على مدى القدرة على القیام بالأعمال التي 

في نشاط الإختیار والتعیین، وهناك عدة أنواع سیكلفون بها بنجاح، وهذه المرحلة تعتبر من المراحل الأساسیة 
اختبارات الذكاء، إختبارات القدرة، إختبارات : (من الإختبارات التي یمكن استخدامها في هذا الخصوص وأبرزها

  1).الأداء، الإختبارات النفسیة
 المقابلات: 

  ن إلى مقابلات بهدف اختیار بعد إتمام الإختبارات فإن الأفراد الذین أجتازوهذه الإختبارات بنجاح یخضعو
 :العناصر الأكثر كفاءة وتناسبا مع الوظیفة وللمقابلة أنواع

مقابلة موجهة وهي مقابلة مخطط ومهیأ لها مسبقا، ومقابلة غیر موجهة وهي مقابلة تدور بین المترشح  
  .والمختبر وتكون دون خطة أو إعداد مسبق لها وتتكون من مجموعة من الأسئلة والمناقشات

 التحري عن طالب الوظیفة: 

قبل تعیین الأفراد في العمل لا بد من التحري عن سلوكهم في الماضي ومع زملائهم وفي أماكن عملهم السابقة، 
وكذلك الكشف عن سوابقهم العدلیة، وقد یكون ذلك من خلال ملفاتهم أو من خلال رؤسائهم المباشرین في 

لب منهم تقدیم سیرة ذاتیة تفصیلیة عن حیاتهم المهنیة المؤسسات التي كانوا یعملون فیها، أو بط
  .الخ....والإجتماعیة

 الترشیح للتعیین: 

بعد انتهاء جمیع هذه المراحل یتم إختیار المترشحین للعمل مبدئیا وعد إتخاذ القرار النهائي حتى موافقة الإدارة 
  .لمترشحینالعلیا فقد تكون هناك قوانین أو تصرفات مالیة تعیق عملیة توظیف ا
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 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

66 
 

 الفحص الطبي: 

یعتبر الكشف الطبي آخر مرحلة من مراحل الإختبار حیث یجري الكشف على جمیع الأفراد الذین اتخذ القرار 
من الإدارة العلیا بتوظیفهم ویهدف الفحص الطبي إلى الكشف عن بعض الأعراض أو الأمراض الجسمیة أو 

  .ع الشخص من العمل داخل المؤسسةقدرات عضلیة غیر كافیة لشغل الوظیفة والتي تمن
 قرار التعیین النهائي : 

بعد اتهاء الكشف الطبي بیان أن الفرد قادر على العمل فإنه یتم تعیینه تحت الإختبار والتجربة قبل صدور قرار 
التعیین تعیینه النهائي فیتم تدریبه وتوجیههه ومراقبة أدائه فإذا أظهر أن الفرد منسجم مع عمله، تتم أتخاذ قرار 

  : وبصفة عامة یمكن الجمع بین هذه المراحل في الشكل التالي    .النهائي
  )نظام الحواجز المتتالیة(خطوات عملیة الإختبار والتعیین ): 07(الشكل رقم 
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 الفحص الطبي

 الترشیح للتعیین

 التحري عن طالب الوظیفة

 المقابلة 

 الإختبارات 

 ملء طلب الوظیفة 

 مقابلة مبدئیة 

 إستقبال المتقدمین

 113بنیة عمر، مرجع سبق ذكره ،ص: المصدر
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ث أن عدم حتى یتم تعیین الفرد لا بد أن یجتاز جمیع هذه المراحل بنجاح وهذه المراحل هي بمثابة حواجز حی
بنظام "النجاح في مرحلة یمنع المترشح للمرور إلى المرحلة الموالیة ویطلق هذا النظام في إختبار العاملین 

، في حین أن هناك نظام آخر للتعین یعتمد على الإجراءات لسابقة وبموجبه لا یتم تعیین الفرد "الحواجز المتتالیة
حیث " الإختبار التعویضي"قرار النهائي ویطلق على هذا النظام إسم إلا بعد القیام بجمیع الإجراءات ثم اتخاذ ال

  .یتم تعویض النقص أو القصور في إجراء معین بإجراء آخر
 العامة الوظیفة في التوظیف أنماط : خامسا

 المتعلقة الأحكام من بمجموعة العمومیة للوظیفة العام الأساسي القانون خلال من الجزائري المشرع خص لقد
 خلال فمن العامة، بالوظائف للالتحاق المساواة في المتمثل القانوني المبدأ من انطلاقا العمل، علاقة داءبابت
 من التوظیف أنماط وتحدید جهة، من التوظیف بشروط المتعلقة القانونیة القواعد مجموعة على القانون نص ذلك
 .أخرى جهة
 1؟ التوظیف وأنماط شروط هي فما
 للتوظیف الشروط :1

 أهدافه وتحقیق العام المرفق سیر وضمان جهة، من للدولة الوطنیة السیادة بفكرة العمومیة الوظیفة لارتباط نظرا
 :وهي ،  الدولة في الوظائف هذه لتولي والخاصة العامة الشروط من مجموعة المشرع وضع أخرى، جهة من
 :العامة الشروط أ-
 الجزائریة، الجنسیة -
 من یمنعه قضائي حكم بشأنه صدر شخص توظیف یقبل لا لأنه ذلك :نیةالمد بالحقوق التمتع -

 المدنیة، حقوقه ممارسة
 العامة، الوظیفة بكرامة تمس قضائیة سوابق له تكون لا أن بعنى :القضائیة السوابق -
 الوطنیة، الخدمة اتجاه القانونیة الوضعیة -
 المراد بالوظیفة للالتحاق المطلوبة والمؤهلات والذهنیة، البدنیة والقدرة القانونیة السن -

 .بها الالتحاق
 :الخاصة الشروط ب-

 :أهما :الشروط بعض على الخاصة الأساسیة القوانین نصت وقد
 الاقتضاء عند الطبي الفحص إجراء -
 .الموظفین أسلاك بعض في الخاصة التحقیقات بعض إجراء -
 القانونیة التوظف أسالیب :2

 من 80 من :المواد في بالتوظیف خاصة كیفیات الحصر سبیل على المشرع حدد ،التوظیف شروط إلى إضافة
 :ي ف وتتمثل العمومیة، للوظیفة العام الأساسي القانون

                                                
 ، المتظمن القانون الأساسي للوظیفة العمومیة 2006جوان  15المؤرخ في  03/06الجریدة الرسمیة ، الأمر رقم  1
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(Concours sur épreuves) :  الاختبارات أساس على المسابقة 
 لفائدة الرتب أو الأسلاك بعض في توظیف مناصب فتح على العمومیة والمؤسسات الإدارات تعلن أن ومؤداها
 به، الالتحاق المراد الرتبة أو بالسلك المتعلقة الشروط وبعض للتوظیف، العامة الشروط فیهم تتوفر أشخاص

 المترشحین ملفات تودع علیها، المترشحین  لإطلاع الوطنیة الجرائد في الاختبارات أساس على المسابقة یعلن
 .المسابقة إجراء تاریخ تتضمن المقبولین، المترشحین  دةلفائ استدعاءات ترسل ثم المعنیة، الإدارة لدى
 على ترتیبیة قائمة تضع لجنة طرف من الاختبار أساس على المسابقة في المترشحین نجاح یعلن

 .الاستحقاق أساس
( Concours sur titres) : -2 الشهادة أساس على المسابقة 

 هذه في التوظیف عملیة تتم اختبارات، إجراء من معفیة الأسلاك فهذه الموظفین، أسلاك بعض تخص وهي
 إرسال وبعد بالتوظیف،  والخاصة العامة الشروط بتحدید الوطنیة، الجرائد في التوظیف إعلان بنشر الحالة

 وفق لدراستها الكاملة الملفات بدراسة  متخصصة لجنة تقوم القانونیة، الآجال في المترشحین قبل من الملفات
 .الشروط فیهم تتوفر الذین الأشخاص اءلانتق وسلم مقاییس

(Test professionnel ) : -3 المهني الفحص 
 الجرائد في التوظیف إعلان نشر طریق عن التوظیف من الأسلوب هذا یقوم الأسلاك، بعض یخص وهو

 هلینمؤ  أشخاص مع مقابلات لإجراء بالأمر للمعنیین استدعاءات ترسل الكاملة الملفات انتقاء وبعد الوطنیة،
 انتقاء یتم ذلك بعد خاص، موضوعي وسلم مقاییس باعتماد وذلك العمل، مجالات بعض في لاستجوابهم قانونا،

 .الاستحقاق أساس على ترتیبیة قائمة تضع لجنة طرف من المقبولة العناصر
(Recrutement direct ) : -4 المباشر التوظیف 

 بین الخاصة،من الأساسیة القوانین في علیها المنصوص الأسلاك بعض یخص التوظیف من النوع هذا
 الانتقاء عملیة تتم ثم الترشیح عن یعلن المؤهلة، التكوین مؤسسات لدى خاصا تكوینا یملكون الذین المترشحین

 .اختیارهم تم الذین الأشخاص یستدعى ثم موضوعیة، ومقاییس معاییر وفق متخصصة لجنة طرف من
 على تقوم التي الحدیثة، الإدارة ممیزات مع تتماشى الجزائري، المشرع علیها نص التي التوظیف أنماط أهم هذه

 .المجتمع أفراد لفائدة الخدمات لمختلف تقدیمها أجل من التخصص، أو الفني العنصر
 في الوظیفة العمومیة للموظف الأساسیة القانونیة الوضعیات : سادسا 

 وضمان المجتمع  شؤون تدبیر حسن على بالسهر لها تسمح الحدیثة، الدولة مظاهر أحد العامة المرافق تعد
 العام المرفق استمراریة ضمان أجل ومن الجماعة، اتجاه التزاماته تختل لا حتى بانتظام المتنوعة حاجاته تلبیة
 وعلاقاتهم جهة، من بالمرفق الموظفین علاقات یحكم خاص تنظیم إیجاد من لابد المختلفة خدماته تأدیة في

 ..العام المرفق في البري للعنصر المهنیة الحیاة سیر حسن ضمان ثم ومن البعض، ببعضهم
 القانونیة الوضعیات من مجموعة على العمومیة للوظیفة العام الأساسي القانون في الجزائري المشرع نص لذلك

 :وهي ،  المهنیة حیاته في العام الموظف لها یتعرض التي الأساسیة
 بالخدمة القیام وضعیة -



 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

69 
 

 الانتداب وضعیة -
 الإطار خارج وضعیة -
 الاستیداع على الإحالة وضعیة -
  الوطنیة الخدمة وضعیة -

 .القانونیة الوضعیات هذه من وضعیة بكل الخاص القانوني النظام بتحدید نقوم وسوف
  بالخدمة القیام وضعیة :-1 -

 المهام إلیها، ینتمي التي الإدارة وأ المؤسسة في فعلیا یمارس الذي الموظف وضعیة الوضعیة، بهذه ویقصد
 والتي العمومیة، والإدارات المؤسسات مستوى على العلیا المناصب من شغل منصب مهام أو لرتبته المطابقة

 .العمومیة السیاسات وتنفیذ وإعداد تصور في مباشرة تساهم
 :الموظف الخدمة، وضعیة في ویكون

 سنویة، عطلة في یكون الذي -
 مهني، حادث أو سنویة عطلة يف یكون الذي -
 أمومة، عطلة في تكون الذي -
 القانوني، الغیاب رخصة من المستفید -
 الاحتیاط، إطار في الصیانة أو مستوى تحسین فترة لمتابعة استدعاؤه یتم الذي -
 الاحتیاط، إطار في استدعي الذي -
 .المستوى تحسین فترة لمتابعة قبوله تم الذي -
 أو مؤسسة لدى  بالخدمة القیام حالة في الرتب لبعض التابعین الموظفین وضع إمكانیة لىع القانون نص كما
 الأساسیة القوانین في المحددة والكیفیات للشروط طبقا ولكن إلیها، ینتمون التي غیر أخرى عمومیة إدارة

 .الخاصة
 العام، للصالح دماتخ تقدم بها معترف وطنیة جمعیة تصرف تحت الموظفین وضع یمكن ذلك، إلى إضافة
 علاقة ذات بمؤهلات یتمتعون الموظفون هؤلاء یكون أن بشرط ولكن للتجدید، قابلة (2 )سنتین لمدة وذلك

 من رواتبهم دفع یستمر كما الجمعیة مسؤول لسلطة إلیهم المشار الموظفون ویخضع المعنیة، الجمعیة بموضوع
 1.الأصلیة إداراتهم أو مؤسساتهم طرف

 الانتداب وضعیة :2 -
 مواصلة مع الأصلیة إدارته أو /و الأصلي سلكه خارج فیها الموظف یوضع التي الحالة تلك بالانتداب ویقصد

 الإدارة أو المؤسسة في التقاعد، وفي الدرجات في الترقیة وفي الأقدمیة في حقوقه من السلك هذا في استفادته
 .للإلغاء قابل دابالانت أن إلى الإشارة مع إلیها ینتمي التي العمومیة
 :المنتدب فالموظف وعلیه،
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 الأصلیة لإدارته دائما یصبح -
  .التقاعد الترقیة، بالأقدمیة، المتعلقة كتلك حقوقه، مختلف من یحتفظ -
 
 :وهما اثنتین، حالتین في وتتمثل :الانتداب حالات -أ-
 :أجل من وذلك :القانون بقوة -
 الحكومة، في وظیفة ممارسة -
 إقلیمیة، جماعة أو وطنیة مؤسسة في دائمة خابیةانت عهدة -
 إلیها، ینتمي التي تلك غیر ةعمومی إدارة أو مؤسسة في عال منصب أو للدولة علیا وظیفة -
 به، المعمول التشریع یحددها التي الشروط وفق دائمة نقابیة عهدة -
 الخاصة، الأساسیة القوانین في علیه منصوص تكوین متابعة -
 دولیة، هیئات أو مؤسسات في دولةال تمثیل -
 العمومیة الإدارة أو المؤسسة من لذلك الموظف تعیین تم ما إذا دراسات، أو تكوین متابعة -

 .إلیها ینتمي التي
 :أجل من وذلك :الموظف طلب على بناءا -
  الأصلیة، رتبته غیر رتبة في أو/و أخرى عمومیة إدارة أو مؤسسة لدى نشاطات -
 منه، جزءا أو رأسمالها كل الدولة تمتلك التي الهیئات أو المؤسسات لدى تأطیر وظائف -
 .دولیة هیئات أو مؤسسات لدى أو التعاون إطار في مهمة -

  فرد إداري بقرار الانتداب یكرس
  الانتداب مدة -ب
 كأدنى هرأش (6 ) ستة لمدة وذلك المؤهلة، أو بالتعیین المختصة السلطة من06 الأمر من 136 للمادة طبقا :

 .مدة كأقصى سنوات  وخمسة مدة،
 من كالانتداب أعلاه، إلیها المشار القانون بقوة تكون التي الحالات في الانتداب مدة تكون كاستثناء أنه غیر
 .أجلها من انتدب التي الحالة مدة نفس تساوي الدراسات، أو التكوین أو العهدة أو الوظیفة شغل أجل

 أجل من وذلك انتدبإلیه، الذي المنصب تحكم التي للقواعد خاضعا المنتدب الموظف یصبح الانتداب مدة وأثناء
 من فیكون أجره وتقاضي الموظف هذا تقییم أما واضطراد، بانتظام خدماته تأدیة في المرفق استمرار ضمان
 یكون راتبه فإن نالتكوی أو الدراسة أجل من انتداب حالة في یكون الذي الموظف إلیها، انتدب التي الإدارة طرف
 المنتدب للموظف یحق أعلاه، إلیها المشار الحالات حسب الانتداب مدة انتهاء الأصلیة،وبعد إدارته عاتق على

 كانت ولو حتى أي العدد، عن زائدا كان ولو القانون بقوة وذلك الأصلیة مؤسسته أو إدارته إلى العودة
  .إلیه بحاجة لیست إدارته
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 طارالإ خارج وضعیة :3

 وهي أعلاه، إلیه المشار القانون من 140 المادة علیها نصت التي الحالة تلك الإطار خارج بوضعیة ویقصد
 في - منه بطلب یكون والذي-الانتداب في حقوقه استنفاذ بعد منه، بطلب الموظف فیها یوضع التي الحالة
 .العمومیة للوظیفة العام الأساسي القانون یحكمها لا وظیفة

 الذین "أ" الفوج إلى المنتمون الموظفون إلا فقط تخص فهي :الإطار خارج بوضعیة المعنیون موظفونال -أ-
 التصمیم نشاطات لممارسة المطلوب التأهیل مستوى على الحائزین الموظفین مجموع وهم القانون، علیهم نص

 .مماثل تأهیل مستوى كل أو والدراسة والبحث
 تتجاوز لا لفترة .المختصة، القانونیة السلطة من فردي إداري قرار وجببم الوضعیة بهذه الموظف ویستفید
 141 المادة )الدرجات في بالترقیة معني غیر أنه كما سنوات، (5 ) خمسة

 خارج وضعیة في یكون الذي الموظف بها یتمتع التي الحقوق بین من :الإطار خارج الموظف حقوق ب-
 .الوضعیة هذه في لدیها وضع التي الهیئة أو المؤسسة قبل من تقییمه یتم كما راتبه، على الإطار

 ولا القانون، بقوة وذلك الإطار، خارج وضعیة فترة انقضاء عند الأصلیة رتبته في الإدماج إعادة حق له كما
 .العدد بكثرة له التحجج یجوز

 ( La position de mise en disponibilité ) الاستیداع على الإحالة وضعیة :4
 راتبه توقیف علیه ینجر الذي الأمر طلبه، على بناءا مؤقتا العمل عن الموظف توقف الاستیداع بحالة یقصد

 .التقاعد وفي الدرجات في الترقیة في والحق الأقدمیة، في وحقوقه الشهري
 اریخت عند الأصلیة . رتبته في اكتسبها التي بالحقوق محتفظ یبقى الحالة هذه في الموظف أن إلى الإشارة مع

 ع الاستید على إحالته
 الأساسي القانون علیها نص ولقد :الاستیداع طلب وضعیة حالات أ-

 :وهي العمومیة، للوظیفة
 :حالة في وذلك :القانون بقوة –
 خطیر، مرض أو لإعاقة أو لحادث بهم المتكفل الأبناء أحد أو زوجه أو الموظف أصول أحد تعرض - أ

 سنوات، (5 )خمس عن عمره یقل طفل بیةبتر  الموظفة للزوجة للسماح -ب
 مهنته، بحكم إقامته تغییر إلى اضطر إذا بزوج بالالتحاق للموظف للسماح - ج
 .سیاسي لحزب مسیر عضو مهام ممارسة من الموظف لتمكین -د

 فكل أو دولیة هیئة أو مؤسسة أو الخارج في جزائریة ممثلیة في الموظف زوج عین فإذا دائما، القانون وبقوة
 بقوة الاستیداع على إحالة .وضعیة في الانتداب من الاستفادة یمكنه لا الذي الموظف یوضع تعاون، بمهمة

  . الموظف زوج مهمة مدة تساوي الوضعیة هذه مدة وأن القانون،
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 :في وتتمثل :أخرى حالات -
 الخدمة من سنتین بعد وذلك الموظف، من بطلب بحث، أعمال أو بدراسات لقیام سیما لا شخصیة، لحالات -

 .الفعلیة
 لمدة أعلاه، إلیها المشار146المادة نص في جاء لما طبقا الاستیداع حالة تمنح :الاستیداع على حالة مدة -
 .للموظف المهنیة الحیاة خلال سنوات5 خمس أقصاها للتجدید قابلة أشهر، (6 ) ستة قدرها دنیا
 حدود في للتجدید قابلة شهر،أ 6ستة تتجاوز ألا لابد الدنیا تهافمد شخصیة لأغراض الاستیداع طلب كان إذا أما

 .للموظف المهنیة الحیاة خلال (2 )سنتین
 الاستیداع حالة أحكام -
 مربح نشاط ممارسة من الاستیداع طالب الموظف یمنع بأن صراحة العمومیة للوظیفة الأساسي القانون نص -

 .الحصر سبیل على علیها نص قد یداعالاست طلب حالات أن ذلك طبیعته، كانت مهما
 أحیل أجلها من التي الأسباب مع الاستیداع الإحالة تطابق من للتأكد تحقق أن المختصة للإدارة یحق كما -

 .الوضعیة هذه على الموظف
 زائدا كان ولو الأصلیة رتبته في الموظف إدماج القانون بقوة یعاد الاستیداع مدة انتهاء بعد -

 .العدد على
 ( La position de service national)الوطنیة الخدمة وضعیة :05
 الوضعیة تلك بها ویقصد الأخرى، الوضعیات بها خصها التي الأهمیة بنفس الوضعیة هذه المشرع خص لقد

 .القانون بقوة العسكریة الخدمة یؤدي الموظف فیها یكون التي
 توقیف مع والتقاعد، الدرجات في الترقیة في قوقهبح الوطنیة الخدمة وضعیة في یكون الذي الموظف یحتفظ
 .الشهري راتبه
 كان ولو القانون، بقوة الأصلیة رتبته في الإدماج إعادة طلب للموظف یحق الوطنیة الخدمة مدة انتهاء وبعد
 راشاغ المنصب كان إذا تجنیده قبل یشغله كان الذي المنصب في التعیین في الأولویة حق وله العدد، عن زائدا
 .له معادل منصب في أو

 القانونیة بالوضعیات شبیهة أنها إلى هنا نشیر العام، للموظف القانونیة بالوضعیات الخاصة الأحكام أهم هذه
 من العام المرفق سیر حسن ضمان هو الأولى بالدرجة هو منها والهدف الأجنبیة، القوانین علیها نصت التي

   .ىأخر  جهة من العام الموظف وحمایة جهة،
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  التدریب وتنمیة المهارات: المحور الخامس

مهما تكن إجراءات اختیار العاملین دقیقة في اختیار أفضل العناصر وأكثرها كفاءة، فإن هناك : تمهید  
مستجدات كثیرة على العمل، على صعید التكنولوجیا المستعملة، أو السلع أو الخدمات المنتجة، أو جمهور 

عاملین مع المؤسسات أو كلها مجتمعة مما یستدعي إعادة النظر في الأسالیب المتبعة في المنتفعین أو المت
العمل، كزیادة قدرة الأجهزة على التكیف مع هذه التغیرات، والمقصود هنا هو إعادة النظر في مدى جاهزیة 

الأعمال الموكلة إلیهم خیر العاملین وتدریبهم وتزویدهم بالمهارات والمعارف اللازمة التي تساعدهم على القیام ب
  .قیام

من أهم مقومات التنمیة التي تعتمدها في بناء جهاز قادر على مواجهة التحدیات  التدریبتعد وظیفة ;
  . المختلفة، وتتوقف كفاءة الأداء التنظیمي على أداء الفرد

  التدریب مفهوم: أولا
ر الأوسع ویعني بشكل عام زیادة مقدرة الفرد تختلط مفاهیم التدریب والتعلیم والتعلم، فالتعلیم هو الإطا

المتعلم على التفكیر المنطقي وتفسیر المعرفة من خلال تنمیة القدرات العقلیة القادرة على تفهم العلاقات 
المنطقیة بین مختلف المتغیرات وذلك لفهم وتفسیر الظواهر، أما المتعلم فهو التغیرات السلوكیة المتأتیة نتیجة 

  : ي یمر بها الفرد وتحكم عملیة التعلم مبادئ عدة منهاللخبرات الت
 .وجود المؤثرات )1
 .الاستجابة لهذه المؤثرات )2
 . التعزیز وهو ما یؤدي إلى تكرار السلوك )3
وجود الدافعیة التي تكفل استمرار عملیة التعلم ویتمثل ذلك في إشباع الحاجات المختلفة من  )4

 . خلال الحوافز المادیة والمعنویة

یة التدریب فهي عملیة تعلم مبرمج لمسلكیات معینة بناء على معرفة یجري تطبیقها لغایات محددة أما عمل
تضمن التزام المتدربین بقواعد وإجراءات محددة، لأن غایات التدریب بعكس التعلیم، محددة وواضحة ومبرمجة 

لتي تأخذ وقتا أطول حتى ویجب أن تخضع للقیاس السریع في نجاحها لما هدفت إلیه بعكس عملیة التعلم ا
تتبلور نتائجها، فالمقصود من التدریب هو زیادة المهارات والمعرفة المحددة في مجالات معینة، وكذلك زیادة 

  .1وعي المتدربین بأهداف المؤسسة التي یعملون بها وبرسالتها
د من الناحیة كما یعرف التدریب على أنه عملیة تعدیل إیجابي ذو اتجاهات خاصة تتناول سلوك الفر 

المهنیة أو الوظیفیة وذلك لاكتساب المعارف والخبرات التي یحتاج لها الإنسان وتحصیل المعلومات التي 
تنقصه، والاتجاهات الصالحة للعمل وللإدارة والأنماط السلوكیة والمهارات الملائمة والصفات اللازمة من أجل 

تتحقق فیه الشروط المطلوبة لإتقان العمل وظهور فعالیته  رفع مستوى كفاءته في الأداء وزیادة إنتاجیته بحیث
                                                

  . 152، مرجع سابق، ص إدارة الأفرادمحمد قاسم القربوتي،   1
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، كما وصف التدریب من أنه محاولة لتغییر 1مع السرعة، وكذلك في الجهود المبذولة، وفي الوقت المستغرق
سلوك الأفراد یجعلهم یستخدمون طرقا وأسالیب مختلفة في أداء العمل، بشكل یختلف بعد التدریب عما كانوا 

  .2ل التدریبیتبعونه قب
كما عرف التدریب أنه الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعدیل أو صقل كل أو بعض المعلومات، 

  .3المهارات، المعارف والاتجاهات الخاصة بالأفراد في المنظمة
 كما عرفه آخرون من أنه النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمهارات والخبرات والاتجاهات التي تجعله صالحا

  . 4لمزاولة عمل ما
  : والجدول التالي یوضح الفروقات الأساسیة بین المفهومین

  التدریب  التعلیم  الخصائص
أهداف عامة مجردة لخدمة احتیاجات   الأهداف

  الأفراد والمجتمع بصفة عامة
أهداف سلوكیة محددة لجعل العاملین 
  أكثر كفاءة وفعالیة في وظائفهم وأعمالهم

  ن قصیر جدا خاصة عندماممكن أن یكو     الزمن
غالبا ما یكون، محدد بدرجة كبیرة   متسع وشامل  المحتوى

  لاحتیاجات العمل الذي یقوم به الفرد
  

  :التدریبأهمیة :ثانیا 
تدل كافة المؤشرات على تزاید الاهتمام بالتدریب نظرا لارتباطه بمستوى أداء الفرد للوظیفة التي یشغلها والكفاءة 

اض أداء الفرد یعتبر علامة واضحة للتدخل المباشر من قبل إدارة الموارد البشریة لاتخاذ كافة الإنتاجیة، فانخف
الإجراءات لمواجهة هذا الانخفاض بحیث ینتج عن هذا التدخل رفع مستوى أداء الفرد إلى المستوى المطلوب 

  : لتالیةللتكوین أهمیة بالغة للأسباب ا،ورفع الإنتاجیة إلى مستوى المقاییس المطلوبة
أن الأفراد فور التحاقهم بالعمل یحتاجون جرعات تكوینیة من نوع خاص للقیام بأعباء الوظائف التي  .1

 . سیشغلونها للمرة الأولى
أن الوظائف نفسها عرضة للتغییر، وكما أن الأفراد لا یقومون بعمل واحد فقط بل ینتقلون بین عدة  .2

 . ادة تكوینهموظائف وفقا لمسارهم الوظیفي، مما یستوجب إع
یتطلب التطور التكنولوجي وما یترتب علیه من إدخال تكنولوجیا جدیدة مستحدثة للإنتاج إلغاء بعض  .3

 . الوظائف الحالیة، وإنشاء وظائف جدیدة تتناسب مع التكنولوجیا الجدیدة

                                                
  . 36، ص 1993عالم الكتب، القاهرة،  ، التدریب والتنمیة،محمد جمال مرعي  1
  . 6، ص 80، عدد 1970، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، القاهرة، التدریب الإداري ،علي السلمى  2
  . مرجع سابق إدارة الموارد البشریة،ر، كمال برب  3
  . 296، ص 1968، مكتبة القاهرة الحدیثة، القاهرة، التخطیط للتدریب ،محمد جمال مرعي  4
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علیها قد یتطلب إنشاء صناعات جدیدة لم تكن موجودة من قبل، توافر مهارات معینة لا یمكن الحصول  .4
عن طریق استخدام الأفراد الحالیین حتى ولو كانوا من الأفراد المهرة إلا إذا أعطوا تكوینا خاصا على 

 . تلك الأعمال التقنیة الجدیدة

فراد عموما، وبالتحدید مل وخاصة بسیاسات الأواوترتبط فاعلیة التدریب في المؤسسة ارتباطا وثیقا بعدد من الع
  . ر المتبعةعلى كفاءة سیاسة الاختیا

فهناك فروقات بین الأفراد من حیث المیول والاتجاهات وعلاقة ذلك بالمهارات الخاصة بالتدریب واكتساب 
المعارف، ولا شك أن سوء اختیار قد یؤدي إلى زیادة تكالیف التدریب، فالتدریب یكمل الاختیار، وإذا استطاعت 

الحاجة إلى التدریب، أما إذا اختیر أشخاص مؤهلاتهم  المؤسسة اختیار أشخاص لدیهم المؤهلات المطلوبة قلت
محدودة أو أقل من المستوى المطلوب، فإن العبء یقع على التدریب لتعویض هذا النقص، ومع ذلك فإن 

  .1التدریب قد یكون بدون جدوى لأن بعض المعنیین قد یكونوا في وضع بحیث لا تصلح معهم عملیة التدریب
  

  :تدریبأهداف عملیة ال: الثثا
إن التدریب ضرورة هامة لانتظام وضمان الأداء المطلوب من الأفراد ومن المؤسسة والذي یعني تحقیق 

  : معدل مرتفع للكفاءة الإنتاجیة في المؤسسة، هذا وترتكز الأهداف الأساسیة للتدریب فیما یلي
 لین على كیفیة وهي زیادة في كمیته وتحسین نوعیته من خلال تدریب العام: زیادة في الإنتاج

 . إتقانهم للعمل ومن ثم زیادة قابلیتهم الإنتاجیة
 إن التدریب هو اقتصاد في النفقات، إذ تؤدي البرامج التدریبیة مردودا أكثر  :اقتصاد في النفقات

من كلفتها، إن تدریب العاملین على استخدام الآلات طبقا لأصولها ووفق الطرق السلیمة فیه الكثیر 
 . ي النفقات وسلامة للآلة واقتصاد المواد وقة في المخاطرمن الاقتصاد ف

 إذ أن تدریب العاملین وتلقینهم من المعارف التي تتفق ومداركهم وزیادة  :قلة في دوران العمل
قدرتهم على مزاولة أعمالهم یعني إیجاد نوع من الاستقرار والثبات في حیاة العاملین وزیادة رغبتهم 

 .الهم رغبتهم في خدمة المؤسسةوقدرتهم في مزاولة أعم
 حیث للتدریب أثر كبیر على معنویات العاملین إذ عندما یشعر الفرد أن  :رفع معنویات العاملین

المؤسسة جادة في تقدیم العون له وراغبة في تطویره وتوفیر مهنة یعیش منها یزداد إخلاصه لعمله 
مل باستعداد وجداني دون أن یشعر بالكلل وبالتالي ینعكس ذلك على علاقته بمؤسسته ویقبل على الع

 .2والملل
 على أداء الأعمال والوظائف الحالیة بأحسن مستوى ممكن :مساعدة العاملین. 
 للقیام بالأعمال والوظائف المستقبلیة :تنمیة العاملین . 

                                                
  . 160، مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیميكامل بربر،   1
  . 164بة عین شمس، ، ص ، القاهرة، مكتدراسات في علاقات العمل ،إبراهیم الهمیمي   2
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 إذ تكثر حوادث العمل نتیجة للخطأ من جانب الأفراد عن تلك التي  :تخفیض حوادث العمل
یجة لعیوب في الأجهزة والمعدات أو ظرف العمل، ویعني هذا أن التدریب الجید على تحدث نت

 .1الأسلوب المأمون لأداء العمل وعلى كیفیة أدائه، یؤدي بلا شك إلى تخفیض معدل تكرار الحادث
 استقرار التنظیم وثباته بمعنى قدرة التنظیم على المحافظة على  :استمراریة التنظیم واستقراره

ته رغم فقدانه لأحد المدیرین الرئیسیین والمؤهلین لشغل هذه المراكز فور خلوها لأي سبب من فاعلی
الأسباب، أما المرونة، فنعني قدرة التنظیم على التكیف في الأجل القصیر مع أي تغیرات في حجم 

تاج إلیهم العمل، ویتطلب هذا توافر الأفراد من ذوي المهارات المتعددة للنقل على الأعمال التي تح
 .  2فالأفراد المدربین ولدیهم الحافز أو الدافع للعمل هم أصل استثماري فعال في التنظیم

 والكفاءة الإنتاجیة لدى الأفراد سواء في النواحي الفنیة أو السلوكیة أو  رفع مستوى الأداء
 . الإشرافیة وغیرها من العوامل التي یقتضیها ظروف العمل وطبیعته

  من ممارسة الأسالیب المتطورة بالفعالیة المطلوبة على أساس تجریبي قبل الانتقال تمكین الأفراد
 . إلى مرحلة التطبیق الفعلي

  الجدد وتهیئتهم للقیام بعملهم الجدید على أكمل وجهإعداد العمال.  

   :ویمكن أن نظیف الأهداف التالیة
  : فیما یلي التدریبترتكز الأهداف الأساسیة لوظیفة 

ى الأداء والكفاءة الإنتاجیة لدى الأفراد سواء في النواحي الفنیة أو السلوكیة أو الإشرافیة رفع مستو  .1
 . وغیرها من العوامل التي تقتضیها ظروف العمل وطبیعته

تكوین الموارد البشریة اللازمة لأداء الوظائف المطلوبة بالمستوى المطلوب وفي التخصص الذي  .2
 . تشترطه مواصفات الوظیفة

الأفراد للقیام بأعمال ذات طبیعة ومواصفات تختلف عن العمل الحالي الذي یقوم به الفرد بالنقل  إعداد .3
 . أو بالترقیة

 . إعداد المعینین الجدد وتهیئتهم للقیام بعملهم الجدید على أكمل وجه .4
  
  
  
 
  
  

                                                
  . 620، ص 1988 -، الدار الجامعیة للطباعة والنشر،مصرإدارة الفراد والعلاقات الإنسانیة –عبد الباقي صلاح، حنفي عبد الغفار   1
  . 355، ص 1997، الدار الجامعیة للطباعة والنشر،مصر ، السلوك التنظیمي وإدارة الأفراد –عبد الغفار حنفي   2
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  :للتدریبالمقومات الإداریة والتنظیمیة 
  : فیما یلي تتمثل المقومات الإداریة والتنظیمیة للتكوین

 . وجود خطة للعمل تحدد الأنشطة والأهداف الإنتاجیة المطلوبة .1
 . توفیر الإمكانیات والمعدات الفنیة اللازمة للأداء السلیم للعمل .2
 . توفیر القیادة والإشراف من قبل الرؤساء والمشرفین الذین یحصل منهم الفرد على المعلومات الأساسیة .3
 . مواصفات الوظائف ومتطلبات شغلها توفیر الدقة والوضوح في تحدید .4
 . توفیر الدقة والموضوعیة في اختیار الأفراد للعمل بناء على وصف دقیق للوظیفة .5
 . توفیر نظام مستمر لقیاس أداء الأفراد وتقییم كفاءاتهم وتحلیل مؤشرات الأداء .6
 . مترتبة عنهتوفیر نظام الحوافز المادیة والمعنویة یربط بین التقدم الوظیفي والمزایا ال .7

  تخطیط النشاط التدریبي : رابعا
إن التدریب من منظور نظریة التنظیم هو نظام یتكون من أجزاء وعناصر : تخطیط النشاط التدریبي- 01

مختلفة یختص كل منها بدور متمیز، ولكن تتوقف الفاعلیة النهائیة للتدریب وكفاءته في تحقیق أهدافه على 
جزائه وعناصره، ویقوم تصور التدریب على أساس فكرة النظام وفق الأبعاد مدى التكامل والترابط بین أ

  . الأساسیة التالیة
 . التكامل والترابط الداخلي بین عناصر ومكونات نظام التدریب -
الانفتاح على البیئة والتفاعل والتكیف مع المتغیرات التي تحدث بها من ناحیة، والقدرة على  -

 . ى مكوناتها من ناحیة أخرىإحداث التغیرات بالتأثیر عل
الإحساس بمدى التناسب مع متطلبات البیئة واحتیاجاتها، ومن ثم القدرة على تعدیل ما یتم من  -

 . أنشطة تدریبیة وتصحیح مسارها بما یتوافق مع الظروف البیئیة المتغیرة
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  النظام  ویوضح الشكل التام تصور النظام التدریبي المتكامل وفقا لفكرة
  البیئة الخارجیة المحیطة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : من هذا الشكل نستطیع تحدید العناصر الأساسیة للنظام التدریبي وهي
 . الاحتیاجات التدریبیة وهي تتمثل في المدخلات الأساسیة للنظام )1
سطة مناهج الأنشطة التدریبیة وهي أنواع الجهود والعملیات الهادفة إلى سد الاحتیاجات التدریبیة بوا )2

 . وبرامج تدریبیة
النتائج المتمثلة في أنواع التغییر في الأداء وهي مستویات الكفاءة المضافة للمتدربین والتي یمكن قیاسها  )3

 . عادة بمعاییر اقتصادیة وسلوكیة وتمثل هذه النتائج مخرجات نظام التدریب
ومن ثم تساعد على تقییم النظام  المعلومات المرتدة والتي توضح مدى النتائج التدریبیة من ناحیة )4

 . التدریبي ككل وبیان توافقه مع متطلبات البیئة من ناحیة أخرى

إن الانطلاق من هذه المدخل المتكامل یطرح أهمیة عنصر التخطیط في النظام التدریب إذ أن تخطیط 
م وأجزائه بشكل یضمن التدریب یعتبر الطریق المنطقي لتحقیق التوازن والارتباط العضوي بین عناصر النظا

  . القدرة على الوصول بالنتائج التدریبیة المستهدفة في ضوء معطیات البیئة المحیطة
  
 :تحدید الاحتیاجات التدریبیة- 02

یعتبر تحدید الحاجة إلى التدریب هو الأساس في تقریر أي من الفراد العاملین في المؤسسة هم في حاجة 
  : جموعات من المؤشرات مرتبة حسب أسبقیتها على الوجه التاليإلى تدریب ویتم ذلك بدراسة ثلاث م

  ) المحیطة(البیئة الخارجیة 
  

الاحتیاجات 
 التدریبیة

الأنشطة 
 التدریبیة

النتائج 
 التدریبیة 

  معلومات مرتدة
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 مؤشرات الأداء التنظیمي: 

إن النشاط التدریبي لیس هدفا في حد ذاته، وإنما هو وسیلة لزیادة فاعلیة الأداء التنظیمي لذلك فإن نقطة 
  :لمؤشرات تشملالبدء في تقریر احتیاجات التدریب تتمثل في دراسة مؤشرات الأداء التنظیمي وهذه ا

مؤشرات كفاءة الإنجاز، مثل معدلات الإنتاجیة، الربحیة، تكلفة المواد، جودة الإنتاج استغلال الآلات  .1
 ...والأدوات، تكلفة التوزیع 

مثل احتیاجات الموارد البشریة واحتیاجات التدریب المتبقیة منها : مؤشرات استخدام الموارد البشریة .2
مل في المؤسسة من حیث تكوینها وحركتها من وإلى المؤسسة ومن وإلى والمبنیة على دراسة قوة الع

 . الأعمال المختلفة

وبدراسة المؤشرات السابقة في الوحدات التنظیمیة وعلاقتها بعضها بالبعض الآخر وعلاقاتها بأهداف 
هذا  المنظمة یمكن استخلاص استنتاجات عن مدى الاحتیاج إلى التدریب وفي أي مجالات یجب أن یوجه

  . التدریب
إن تحدید مجالات تحسین الأداء لا تعتبر كافیة لتقریر أن التدریب هو الوسیلة : مؤشرات أداء العاملین .3

لتحقیق ذلك، فقد یكون الأداء منخفضا لأسباب لا تكمن في القوى العاملة بقدر ما تكمن في عوامل 
الخ، ...المؤثرة على الإنتاج أو التوزیع أخرى مثل الظروف الاقتصادیة أو السیاسیة المحیطة بالمؤسسة و 

لذلك فإن تحلیل أداء العاملین ودراسة مكوناته یعتبر خطوة نحو التحقق من أن تحسین الأداء یكون من 
 : خلال القوى العاملة ویقتضي ذلك دراسة المؤشرات التالیة

لقوة والضعف في أداء الأفراد، دراسة هذا المقیاس واتجاهاته یبین جوانب ا: مقیاس فاعلیة الأداء للأفراد  .أ 
 . والتغیرات التي طرأت على مستویات الأداء في جوانب مختلفة

وتتم دراسة مكونات الأداء بهدف التعرف على العملیات التي یحتویها الأداء، : مكونات ومتطلبات الأداء  .ب 
آلات وأجهزة وأیة تغیرات تكون قد طرأت على مكوناته بفعل تغیر طرق وأسالیب العمل أو بإدخال 

 . جدیدة أو لأي سبب آخر

ووفق هذه الدراسة یحدد أیضا التغیر في متطلبات الأعمال من قدرات أو خبرات أو معرفة، كما تحدد 
  . متطلبات تلك الأعمال التي تتم فیها تقییم أداء الأفراد

التدریب ففیها یتم تعتبر هذه الخطوة من أدق خطوات تحدید احتیاجات : مؤشرات احتیاج الأفراد للتدریب  .ج 
الذي یحتاجون إلى تنمیة قدراتهم بالتدریب وفي هذه الخطوة یتم قیاس استعداد الأفراد  تحدید الأفراد

وقدراتهم الحالیة في مجال القدرات المطلوبة للعمل وبمقارنة مستویات الأداء الحالي بالقدرات والاستعداد 
 : في مختلف مهام العمل یمكن تحدید
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ء التي یشوبها قصور، إذا كان الفرد یملك القدرات اللازمة لأدائها عندئذ لا تكون هناك جوانب الأدا -
حاجة إلى التدریب، وینبغي توجیه الدراسة نحو الجوانب الدافعیة للفرد، أو بحث ظروف العمل والعوامل 

 . الخارجیة المحددة للأداء
المهارات أو المعلومات اللازمة لها، كما لا (جوانب الأداء التي یشوبها قصور، ولا یملك الفرد القدرات  -

 . یملك الاستعدادات التي تمكنه من اكتساب هذه القدرات

في هذه الحالة لا یمكن علاج الأمر بترتیب الفرد حیث لا یملك الاستعدادات اللازمة لرفع مستوى الأداء، 
للتدریب وهو مدى رغبة الفرد في  ویبقى بعدئذ أمر واحد یجب التحقق منه قبل وضع الفرد فعلا في برنامج

تحسین أدائه وفي تنمیة قدراته، فهذه الرغبة یفید في معرفة إمكانیة إثارة دوافع الفرد للتدریب وأیضا في معرفة 
  .1نوع الحوافز الواجب توافرها في برنامج التدریب وفي العمل بعد التدریب

  تحدید الاحتیاجات التدریبیة :خامسا: 

  : ید الاحتیاجات التدریبیة على الاتجاهات التالیةتنطوي مشكلة تحد
 .ویهدف إلى تحدید النواحي المتاحة إلى خدمات التدریب في المؤسسة: تحلیل تنظیمي- أ

ویعني تحدید مضمون برامج التدریب أي الموضوعات الواجب التركیز علیها في برامج  :تحلیل العملیات-ب
 . التدریب

د المهارات والمعرفة، أو الاتجاهات المطلوبة تنمیتها في الأفراد العاملین وذلك بتحدی :تحلیل الأشخاص- ج
 . في المؤسسة

  : وسیفید ذلك تتبع الخطوات التالیة
  : وصف الأعمال التي تحتاجها المؤسسة: 01

إن تحلیل وتوصیف الأعمال یمد الإدارة بمعلومات عن طبیعة الوظائف والأعمال التي سوف تحتاجها 
ل فترة الخطة وبالتالي یسهل حصول الإدارة على تلك الوظائف والأعمال، والمهارات والمؤهلات المؤسسة خلا

  . التي ینبغي أن تتوفر في الأفراد الذي سیعهد إلیهم أداء تلك الأعمال
وینبغي في هذا المجال التأكید على حقیقتین هما أن الوصف یعد للوظائف والأعمال التي تتوقع الإدارة 

دها وجودها والوظائف الحاضرة بمعنى أن التوصیف لا یقتصر على الوظائف الموجودة حالیا، ضرورة وجو 
  . ولكنه یمتد لیشمل الوظائف الجدیدة المقترح إنشاؤها في السنة التدریبیة الجدیدة

 فقد تفتقر المؤسسة مثلا لإدارة الحسابات الخاصة بالتكالیف مثلا ولكن من المقرر إنشاء هذه الإدارة في
السنة التدریبیة القادمة لذلك فإن التوصیف ینبغي أن یشمل الوظائف المقترحة وذلك بتوفر معلومات أو تقدیرات 
عن خطة العمل الكلیة للمؤسسة في الفترة التخطیطیة لكي یتم مثل هذا التوصیف، ولهذا فإن التوصیف لابد أن 

                                                
  .490، ص 1983بیروت،  –، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر الأسس السلوكیة وأدوات البحث التطبیقيور، إدارة القوى العاملة، صقر عاش  1
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زیادة حجم العمل المتوقع توفرها إلى جانب  یتصرف إلى أنواع الأعمال والوظائف المستقبلیة التي تقتضي
  . الوظائف الحاضرة

  
  

  : حصر الموارد المتاحة للمؤسسة من القوى العاملة: ثانیا
والخطوة الثانیة هي إجراء حصر شامل ودقیق لكافة الأفراد العاملین في المؤسسة وبیان اختصاصاتهم 

یخدم ذلك الحصر وظیفة أساسیة هي بیان إجمالي الموارد ومستویات المهارة وسنوات الخبرة التي یتیمیزون بها و 
البشریة المتاحة للمؤسسة والتي یمكن استخدامه في ملء الوظائف والأعمال المختلفة التي سیحتاجها العمل 
خلال السنة التدریبیة القادمة، ولا یقتصر الحصر على بیان عدد العاملین فحسب بل إن مثل ذلك لا یكفي وحده 

طة التدریب وتقییم مستویات أدائهم في وظائفهم من ناحیة أخرى ولذلك تتوافر لدى المؤسسة البیانات لإعداد خ
  : التالیة
 . عدد العاملین -
 . مؤهلاتهم وخبراتهم -
 . تقییم مدى ملائمة كل فرد لنوع العمل المسند إلیه ومدى نجاحه في أداء ذلك العمل -

، وهي تستحضر للتدریب، معرفة الوظائف الشاغرة التي لا ومن الجدیر بالملاحظة أن الإدارة لا یعنیها
یوجد من یشغلها أو الوظائف التي تغیر مضمونها وأصبح من الضروري البحث عن شخص آخر لیشغلها حیث 
لم تكن كفاءة ماهرة شاغلها تتفق مع الواجبات الجدیدة للوظیفة، بل إن الإدارة تحتاج إلى المعرفة ملائمة، الفرد 

  . التي یشغلها حالیا من حیث نجاحه في أداء واجبات الوظیفة بالطریقة التي تحدده الإدارة أیضاللوظیفة 
ومما تجدر الإشارة إلیه هو أن المؤسسة وهي تعد خطة التدریب تأخذ بعین الاعتبار سیاسات الإدارة 

  . بالنسبة للأفراد وخاصة سیاسات الاختیار والتعیین والترقیة والتقاعد
الإدارة لسد النقص بتعیین أفراد من خارج المؤسسة وبذلك لن تحسب حسابا للتدریب وهي فقد تلجأ 

  . تستحضر خططها التدریبیة، كما قد تبحث عن هؤلاء الأفراد من داخلها وهنا یلزمها التدریب
خاص كما قد تعمد إلى التخطیط للترقیة ولكن العاملین وذلك بتحدید الأعمال المحتمل أن یرقى إلیها الأش

خلال فترة عملهم في المؤسسة، وبذلك یؤخذ هذا في الاعتبار عند رسم سیاسات التدریب بإعداد الفرد للوظیفة 
المحتمل الترقیة إلیها قبل ذلك بفترة كافیة وبذلك تتخلص الإدارة من المشكلة المتكررة في كثیر من الإدارات 

ه لم یكن قد أعد الفرد للقیام بواجبات تلك الوظیفة من والتي تبرز عند موعد ترقیة الفرد إلى وظیفة أخرى ولكن
  . قبل

وأخیرا فإن سیاسات التقاعد والسن المحدد للتقاعد قانونا تؤثر في سیاسة التخطیط للتدریب إذ أن الإدارة 
یخلفه تستطیع أن تتنبأ بالفترة التي یحتمل أن یبقى فیها الفرد بالمؤسسة، وبالتالي تتمكن الإدارة من ترشیح من س

  . عند التقاعد والعمل على تدریبه مقدما على أعباء تلك الوظیفة
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  : مقارنة نتائج الخطوتین السابقتین: ثالثا
والخطوة التالیة هي عقد مقارنة بین نتائج عملیة توصیف الأعمال من ناحیة وعملیة حصر الموارد البشریة 

ة هي أنها تساعد على تحدید احتیاجات التدریب بأنواع من ناحیة أخرى، وقیمة تلك المقارنة من الناحیة التدریبی
الوظائف اللازمة ومواصفات الأشخاص اللازمین لشغل تلك الوظائف هذا من ناحیة، من ناحیة أخرى فإن 
عملیات الحصر توفر للإدارة البیانات بأعداد ومواصفات الأفراد الحالیین ومدى ملائمة كل فرد للعمل القائم به 

ین تلك المعلومات یمكن للإدارة حصر كافة الوظائف ومؤهلات ومواصفات الأفراد اللازمین لها وتلك وبالمقارنة ب
التي تتطلب إعادة تدریب من یشغلها نظرا لتغییر أعبائها واحتیاجات المؤسسة إلیها، إن الاحتیاجات التدریبیة 

فراد لمساعدتهم على حل بعض المشكلات هي عبارة عن المهارات والمعارف والاتجاهات والمیول التي یتطلبها ال
  .وتجنب خلق مشكلات جدیدة

إن نجاح التدریب في حل مشاكل المؤسسة یتوقف على نوع تلك المشاكل، فإذا كانت تلك المشاكل ناتجة 
عن أسباب إنسانیة تتعلق بفشل شخص على الوجه الأكمل أو قصوره في أداء ذلك العمل، كان من الممكن 

  . ة أما إذا كان العامل غیر إنساني حینها لا تكون هنالك حاجة للتدریبعلاج تلك المشكل
   : التدریبمراحل عملیة :ا سساد

  : سوف نقوم بعرض المراحل التي تمر بها عملیة التكوین فیما یلي
  : جمع وتحلیل البیانات -1

بغي أن تكون جزءا لا ینبغي النظر إلى عملیة جمع وتحلیل المعلومات على أنها مرحلیة مؤقتة، بل ین
متكاملا من نظام المعلومات الإداریة یوفر للإدارة كافة البیانات والمعلومات التي یمكن الاعتماد علیها في رسم 

  : السیاسات والتخطیط، واتخاذ القرارات وتتضمن هذه المرحلة عملیة جمع المعلومات التالیة
 . معلومات عن التنظیم الإداري -
 . لسیاساتمعلومات عن الأهداف وا -
 . معلومات عن تطور النشاط -
 . معلومات عن الإمكانیات المادیة -
 . معلومات عن الأفراد -
 . الخ...معلومات عن الظروف المحیطة  -

   :التدریبیةتحدید الاحتیاجات  -2
  : تعتبر الاحتیاجات التكوینیة تعبیرا عن الأفراد والمطلوب تكوینهم لمواجهة أي من المواقف التالیة

ت تتعلق بزیادة أو تطویر أو تغییر المعلومات أو المعارف التي لدى بعض الأفراد أو جمیعهم احتیاجا  .أ 
 . وذلك فیما یتعلق ببعض مجالات العمل أو أهدافه أو سیاسات المؤسسة أو الظروف المحیطة بها

ذلك فیما احتیاجات تتعلق بزیادة أو تطویر أو تعدیل المهارات والقدرات لدى بعض الأفراد أو جمیعهم و   .ب 
 . یتعلق بأسالیب وطرق الأداء في عدد محدد من الوظائف
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 . احتیاجات تتعلق بتغییر أو تطویر سلوك بعض الأفراد أو الجماعات  .ج 

  : ومن أجل الدقة في تحدید الاحتیاجات التكوینیة لابد أن تتوافر الأبعاد التالیة
 الحاجة إلى التكوینأي تحدید المواقع التنظیمیة التي تبدو فیها : تحلیل التنظیم . 
 أي تحدید وتحلیل الأعمال والوظائف التي یتعلق التكوین بها أو بعض جوانبها :تحلیل الوظائف . 
 أي تحدید الأفراد الذین تبدو الحاجة إلى تكوینهم :تحلیل الأفراد . 

  :التدریبیةتصمیم البرامج  -3
ون إلى جهد تكویني محدد لتحقیق النتائج التي بعد تحدید الاحتیاجات التكوینیة بدقة في صورة أفراد یحتاج

  . تریدها الإدارة تبدأ عملیا ببناء وتصمیم البرامج التكوینیة
  : وتتضمن هذه الأخیرة مجموعة من الإجراءات المتسلسلة هي

 . تحدید الموضوعات الدقیقة المطلوب التدرب علیها -
 . تحدید درجة العمق والشمول في عرض الموضوعات -
 . ادة التكوینیة وصیاغتها في صیاغة ملائمةإعداد الم -
 .تحدید التتابع المنطقي في عرض المعلومات -
 . اختیار أسلوب التكوین المناسب لكل موضوع -
 . تجهیز المعدات والمستلزمات التكوینیة -

   : التدریبیةتنفیذ البرامج  -4
أهم الجوانب التنفیذیة التي یتطلب  بمعنى تحدید الإطار العام للإجراءات التنفیذیة للبرامج التكوینیة ومن

  :الأمر ضرورة الإعداد لها هي
  : ویتضمن هذا الجانب ما یلي: توقیت البرنامج - أ

 . موعد بدء وانتهاء البرنامج -
 .توزیع العمل التكویني خلال فترة البرنامج -

  : ویتضمن ما یلي: التدریبیةتنسیق التتابع الزمني للموضوعات  -ب
 . لمتطلبات البرنامج اختیار المكان وفقا -
 . تحدید المستلزمات الضروریة لكل برنامج -

  .توزع على المتكونین قبل بدایة التكوین: تجهیز المطبوعات - ج
ومن ناتج هذه الخطوات یتم صیاغة الخطة التنفیذیة للبرنامج التكویني في صورتها : الاتصال والتكوین -د

  . النهائیة
  : تقییم البرنامج التكویني -5
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تتحقق فاعلیة التكوین بحسن التخطیط فقط، وإنما تعتمد على دقة التنفیذ ومن ثم لابد من القیام بتقییم  لا
النشاط التكویني بشكل عام في المؤسسة وتعتبر مشكلة تقییم التكوین وقیاس فاعلیته من أهم المشاكل التي 

  : تواجه الممارسین لهذه الوظیفة، ویرجع ذلك إلى ما یلي
 .اق على ما یجب قیاسه على وجه التحدیدعدم الاتف -
 . تعقد عملیة القیاس نتیجة لوجود الكثیر من العوامل المطلوب قیاسها -
-  

  طرق التدریب :بعاسا
  : یمكن التطرق إلى طرق التدریب الأساسیة فیما یلي 
  : طریقة التدریب أثناء العمل -1

لأكبر على عاتق الرئیس المباشر وأسباب تعتبر هذه الطریقة الأوسع انتشارا وفیها یقع عبء العمل ا
انتشار هذا الأسلوب التدریبي هو أن أغلب الأعمال في الصناعة الحدیثة تتصف بسهولة تعلمها في فترة قصیرة 
من الوقت، من ناحیة أخرى فإن التدریب أثناء العمل یركز مسؤولیة التدریب في شخص واحد بدلا من توزیعها 

یة والمشرف على العمال الأمر الذي یزید من فاعلیة التدریب، كما أن هذا التركیز یؤدي بین إدارة الموارد البشر 
إلى توفیر النفقات والأفراد اللازمین لإدارة أعمال التدریب، إلا أنه هناك من الشروط الأساسیة التي لابد من 

تاما بطبیعة العمل ومطالبه وأن  توفرها لضمان نجاح هذه الطریقة التدریبیة وهي أن یلم الرئیس المباشر إلماما
  . یكون هناك الوقت الكافي للقیام بعملیة التدریب إلى جانب ضرورة افیمان بأهمیة التدریب والاقتناع بفوائده

من أكثر الأنواع شیوعا وتطبیقا في المؤسسات نظرا لسهولته ولقلة الأجور  التدریبیعتبر هذا النوع من برامج  و
  : أخذ التكوین أثناء الوظیفة مدخلین هماهذا وی. المنفقة علیه

یتم التكوین وفقا لهذا النوع من البرامج في نفس المكان الذي یؤدي فیه : عن طریق الرئیس المباشرالتدریب  - أ
  .الفرد وظیفته، أي في البیئة المادیة والمعنویة نفسها والوقت نفسه تحت إشراف الرئیس المباشر

یتم التكوین وفقا لهذا النوع من البرنامج عن طریق أحد الأفراد المشهود : فرادالتكوین عن طریق أفضل الأ -ب
  .لهم بالخبرة وتتوافر لدیهم المهارات والقدرات والمعارف تجعلهم قادرین على العطاء وبالتالي تكون الآخرین

كان العمل الحقیقي ومن المزایا الأساسیة التي یتصف بها التدریب أثناء العمل أن مكان التدریب هو ذاته م
وبالتالي یرتبط المتدرب مادیا ونفسیا بجو العمل وهو بذلك ینقل خبراته التي یستعملها من هذا النوع من التدریب 

  .1وبالكامل حینما یمارس العمل ویتدرب علیه
  : إعداد أماكن خاصة بالتدریب أو مراكز تدریب ملحقة بالمؤسسة - ج

یب تماثل في وصفها الإنتاج وتستخدم هذه الطریقة إن تعذر التدریب فقد توفر المؤسسة ورش خاص بالتدر 
على الوظیفة أثناء العمل وتطلب الأمر أعدادا كبیرة وبوقت قصیر، فتزید من سرعة تدریبهم بوجود مدربین 

                                                
  . 282، ص ذكره سبق مرجع –إدارة الأفراد الرفع الكفاءة الإنتاجیة ،علي السلمى   1
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ه متخصصین ومتفرغین لهذه العملیة وقد تفتتح المؤسسة مركزا للتدریب تلحقه بالوحدة الإنتاجیة فتشرف على هذ
  . المراكز إدارة الموارد البشریة أو قسم التدریب في المؤسسة

على أن هناك قیدا على استخدام هذه الطریقة وهي عدم قدرة جمیع المؤسسات على استغلالها لمحدودیة 
  . إمكانیاتها المادیة ولما تتطلبه هذه الطریقة من آلات ومعدات

ار الوظیفي لكل أفراد المؤسسة الفرصة لتعلم بعض المهارات یتیح التخطیط الجید للمس: للترقیة التدریب. - 02
وقدرات الوظائف الأعلى عن طریق الملاحظة أثناء قیامه بوظیفته أو أثناء ممارسة مهام وظیفة أعلى عندما 

  . یتغیب شاغل هذه الوظیفة
  : الات التالیةتلجأ إدارة الموارد البشریة إلى هذا النوع من التكوین في الح: العلاجي التدریب. 03

 .إهمال الفرد للطرق السلیمة لأداء العمل -
. إدخال المؤسسة طرق ووسائل تكنولوجیة حدیثة تتطلب تغییرا في الأداء لمواجهة التغیرات الجدیدة -

یستخدم هذا النوع من التكوین خاصة بالنسبة للأفراد الجدد في المؤسسة فهو : التوجیهي التدریب. - 04
ریف الفرد بالأعمال التي ینبغي القیام بها، بل یمتد لیشمل إعطائه كافة المعلومات لا یعتمد فقط على تع

المتعلقة بسیاسات الأفراد في المؤسسة، وإعطائه نموذجا توضیحیا عن وظیفته وأهمیتها في التنظیم 
ر ومركزها في الهیكل التنظیمي، كما یشمل أیضا تقدیمه لزملائه في العمل كل هذه الاعتبارات تعتب

   .مدخلا أساسیا لبدایة رضا الفرد

  : التدریب خارج العمل -6 
ویتم ذلك عادة في قاعات التدریب في المعاهد التدریبیة أو الجامعات على شكل دورات قصیرة أو متوسطة 

  . المدى، ویتفاوت ما بین أسلوب المحاضرات أو الندوات والحالات التدریبیة والأفلام التلفزیونیة
ن تلقى أسالیب التدریب اهتمام واستجابة المتدربین الذین قد یملون أسلوب المحاضرة التلقلیدیة والتي ومن المفید أ

لا یتاح من خلالها للمتدرب المناقشة وإبداء الرأي، وهو أمر لا یتفق مع خبراته الإداریة، فالأستاذ المدرب الذي 
لن یكون مفیدا في مثل هذه الدورات وخاصة على  لا یتیح مجالا للمناقشة وإبداء الرأي، مهما كان عمله فإنه

یقصد به التكوین الذي یعطي الأفراد خارج أوقات العمل الرسمي  مستوى المدیرین في المستویات الوسطى والعلیا
   . في مراكز التكوین المتخصصة أو في مراكز التكوین الخاصة

  : أهم هذه الأسالیب هي: أسالیب التدریب: ثامنا
  : لنقاشأسلوب ا) 1

ویعتمد على وجود مدرب دینامیكي یسمح بمناقشة المتدربین ویشجعهم على طرح الأسئلة وكذلك بین 
  . المتدربین أنفسهم، إذ تكون هناك مرونة في طرح المعلومات والموضوعات

  : أسلوب دراسة الحالات) 2
لمدرب یقوم باختیار الحالات أصبح هذا الأسلوب شائع الاستخدام في التدریب وتتمثل هذه الطریقة في أن ا

التي تعرض للمناقشة بدلا من قیام الحاضرین باقتراح المشاكل التي تتناولها المناقشة، وتهدف هذه الطریقة إلى 



 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

86 
 

تشجیع المتدربین على التحلیل أكثر من محاولة الوصول إلى حل معین صحیح للحالات المستخدمة، وذلك عن 
ة ومحاولة معرفة الأسباب التي أدت إلى خلق المشكلة والنتائج التي قد طریق تشجیع المتدربین على الملاحظ

  . تتحقق بإتباع طریقة أو أخرى من طرق الحل البدیلة
   Rôle playingطریقة لعب الأدوار ) 3

وهو أسلوب یبدأ بطرح حالة على المتدربین ویوزع المدرب أدوارا أو سیناریوهات جاهزة على أطراف الحالة 
فقا لها فلو كان التدریب على نمط الإشراف فقد یكون هناك مكتوب لشخص یلعب دور المدیر ودور لیتصرفوا و 

آخر دور المرؤوس، بحیث یتصرف كل منهم وفقا للمقتضیات فلو كان التدریب مثلا على نمط الإشراف یكون 
كل منهم  هناك دور مكتوب لشخص یلعب دور المدیر ودور لشخص آخر یلعب دور المرؤوس بحیث یتصرف

وفقا لمقتضیات دوره وهناك فریق آخر من المتدربین یمثلون دور المشاهدین والمراقبین لهذا الأداء ویفترض أن 
مثل هذا التمرین یزید من تفهم كل فریق للفریق الآخر بطریقة أفضل، بحیث یعرف محددات السلوك الحقیقي في 

ذا، إن من شأن ذلك أن یساعد في توسیع مدارك المتدربین العمل، وقد تتكرر العملیة ویعاد توزیع الأدوار وهك
تهدف هذه الطریقة إلى تشجیع المتكونین على  ، وإزالة سوء الفهم الذي قد یكون لدیهم عن بعضهم البعض

التحلیل أكثر من محاولة الوصول إلى حل معین صحیح للحالات المستخدمة، وذلك عن طریق تشجیع 
حاولة معرفة الأسباب التي أدت إلى خلق المشكلة والنتائج التي قد تتحقق بإتباع المتكونین على الملاحظة وم

ویتم بهذه الطریقة توزیع أدوار من قبل المكون على المتكونین كأن یلعب  .طریق أو آخر من طرق الحل البدیلة
فریق آخر  أحد المتكونین دور المدیر وآخر دور المرؤوس، بحیث یتصرف كل منهم حسب دوره ویكون هناك

   .من المتكونین یمثلون دور المشاهدین لهذا الأداء
  : المباریات الإداریة) 4

یجتاز هذا الأسلوب الحالة بحیث یتم تطویر نظام یتم من خلاله، بعد توزیع الأدوار على المتدربین وضع  
طوة من خطوات قواعد لهذه الأدوار، بحیث یتم وضع نقاط أو علامات أو حواجز على ما یترتب على كل خ

أطراف العملیة التدریبیة مما یشیر المتدرب ویشعره وكأنه معني بما یجري بحیث یتخذ قرارات ویترتب على ذلك 
ربح أو خسارة وفقا للقواعد المعروفة، وینمي هذا التفكیر العلمي واحتساب النتائج عند كل خطوة أو اتخاذ 

أنها ممارسة أو تمرین لآخذ القرارات المتسلسلة على أساس  وبالتالي یمكن تعریف هذه الألعاب على. القرارات
نموذج نشاط المؤسسة، وتطبق هذه المباریات بوضع عدة فرق تنافسیة، ویجب اختیار النتائج بعد كل معالجة 

  : ولهذه الطریقة عدة مزایا
 . تمكن المشاركین من التفكیر في التقدیر للبیئة -
 . رمحاكاة المراحل المختلفة آخذ القرا -
 ). الاختبارات(مقارنة مختلفة البدائل  -
إعادة التصرف وفق الأهداف في المدى القصیر مع مراعاة متطلبات الأمد الطویل وفهم العلاقات  -

 . المتداخلة بین مختلف نشاطات المؤسسة



 كرمیة توفیق.د             محاضرات في مقیاس تسییر الموارد البشریة 

87 
 

طیطیة ویعتبر هذا الأسلوب وسیلة لتنمیة قدرات العاملین في مجال السیاسات الإداریة والإستراتیجیة والتخ
  . في المؤسسة

  : على الأعمال نالتمری) 5
ویقصد بها تنقل الأفراد من وظیفة لأخرى، بهدف توسیع دائرة معارفه وقدراته وخبراته وتنویعها، حیث یعین 
المتربص كمساعد لمختلف الرؤساء الموزعین في السلطة الهرمیة، وقد یستعمل هذا النوع لتكوین الأطر السامیة 

للخطوط الجویة یستعمل هذا الأسلوب التكویني للإطارات السامیة والتي تسمح  -DELTA – ففي شركة دالتا
لهم بإنجاز كل مهام المؤسسة باستثناء قیادة الطائرات، حتى المدیرون الأعلى درجة مطالبون بمعرفة مجالات 

   .   1زملائهم حتى یعوض بعضهم البعض
وجود بین مختلف مدیریات المؤسسة حیث تتكون لدیهم وتمكن هذه الطریقة من فهم أفضل للتداخل الم

نظرة شاملة حول المؤسسة، ویجعلهم یفكرون بدرجة أقل كمتخصصین وبدرجة أكبر بدلالة المؤسسة كنظام عام 
  . یطالب منهم تحمل المسؤولیات الوظیفیة الجدیدة وأن یعملون بكفاءة

  : أسلوب المحاضرة) 6
دیة في التكوین، حیث یقوم المكون بعرض ما یراه من موضوعات دون تعتبر المحاضرة من الطرق التقلی

أن یتوقع معارضة من أحد الحاضرین، لكن طریقة المحاضرات لها عیوبها، إذ أنها في الغالب تمثل عملیة 
ویعتبر هذا الأسلوب من . المحاضرة تعني نقل المضمون الفكري بسرعة وتركیزه و اتصال من جانب واحد فقط

ب الكلاسیكیة للتكوین، حیث یمكن تعریفها بأنها عملیة توصیل المعلومات والبیانات من المحاضرة إلى الأسالی
الدارسین بشكل یتم إعداده مسبقا، وترتكز فاعلیة المحاضرة كأسلوب للتكوین على عدة عوامل منها درجة معرفة 

ین وقدرته على التأثیر علیهم والسیطرة على جدیدة وكفاءته في نقل هذه المعلومات الفنیة أو العلمیة إلى الدارس
  . سلوكهم وانتباههم

ویعتبر التكوین عن طریق هذا الأسلوب مفیدا وناجحا، إذ كان موضوع التكوین یتطلب ضرورة دراسة 
وتحلیل بعض النواحي الفلسفیة أو الأفكار المستخدمة أو الاتجاهات في الإدارة أو النظریات المعمول بها، أو 

لقدرة العلمیة والعملیة على مواجهة المشاكل وحلها، ومن ثم فإن المحاضرات أسلوب فعال للعدید من تنمیة ا
أهم عیوبها والنقد الموجه إلیها، هو الخلو من المشاركة . أنواع التدریب، كالتدریب الفني وتدریب طبقة المدیرین

هم أو إجراء المناقشة في بعض جوانب الفعالة من جانب الدارسین حیث لا تتاح لهم فرصة التعبیر عن رأی
  . المحاضرة

    : التلمذة الصناعیة) 7

                                                
1JEAN GERBIER THOMAS PETERS. ROBERT WATERMAN ORGANISATION , 4EME EDITION, 

1975, NOUVEAU TIRAGE, DUNOD, PARIS, P223.   
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تهدف إلى إعداد أفراد من مستویات أعلى من المهارة كما یزید فیها عنصر التعلیم على أسلوب التدریب 
ما نظریا أثناء العمل ومراكز التدریب الملحقة بالمؤسسات وفي غالب الأمر یتضمن برنامج التلمذة الصناعیة تعلی

  . وعملیا لفترة معینة یتعقبه لتدریب على العمل ذاته بإحدى المصانع
ویرجع تاریخ هذا النوع من التدریب إلى القرون الوسطى والعصور القدیمة ولم یكن قاصرا في تلك الفترات 

ومهنة  على أرباب الفني، بل كان التدریب یستخدم أیضا في المهن كالطب البشري والمحاماة وطب الأسنان
  . التدریس كما اتخذت بعض النقابات من نظام التدریب وسیلة فعالة لتفید الدخول إلى المهن التي تمثلها

وقد أصبح التدریب المهني خاضعا للتنظیم والتشریعات الحكومیة في كثیر من الدول وذلك لوضع حد 
جور وساعات العمل وحددت للاستغلال الذي قد یمارسه أصحاب الحرف للأفراد حدیثي السن، فنظمت الأ

  .  1الأعمال التي یشملها التدریب
  : برامج إعادة التدریب) 8

ووفقا لهذا الأسلوب تنظم بعض البرامج التدریبیة لمواجهة التطورات التكنولوجیة وبصفة خاصة الآلیة أو 
   . یعهم علیهاإذا فقد بعض العاملین أعمالهم وأصبح من الضرورة إعادة تدریبهم على أعمال أخرى وتوز 

تعتبر المحاكاة من أكثر الأسالیب التكوینیة تطورا وفعالیة وإن كانت باهضة التكالیف، : المحاكاة- 09
والجدیر بالإشارة أن تمثیل الواقع هو السمة البارزة في المحاكاة، حیث یتم وضع المتكون في بیئة تعكس 

وتعلیم المتكونین على أداء العمل المطلوب من الواقع الحقیقي لوظیفته، ویتولى المكون بعد ذلك تكوین 
  . خلال قیامه بمهام الوظیفة

  ) الأنظمة(التكوین ومفهوم النظم : تاسعا 
ینبغي أن ینظر إلى عملیة التكوین نظرة شاملة والإحاطة بكافة العناصر وأوجه النشاطات التكوینیة أو 

وتنفیذ وتقییم النشاط التدریبي أو التكویني ووضع عجز بعض العناصر، لذا یجب إتباع مفهوم النظم في تخطیط 
  : تصور شامل یأخذ بعین الاعتبار المكونات الأساسیة لهذا النظام كالآتي

  : وتتمثل في: المدخلات - أ
 .الأفراد العالمین بالمؤسسة على اختلاف مستویاتهم الإداریة -
 . المدیرین والمساعدین في العملیة الإداریة -
 . عن الأوضاع التنظیمیة وطرق العمل والنظم الفنیة للإنتاج المعلومات المتاحة -

  : وتتمثل في المراحل الأساسیة التالیة): التشغیل(عملیات التحویل  -ب
 . مرحلة تخطیط وتحدید الاحتیاجات التكوینیة -
 . مرحلة تنفیذ خطط التكوین -

  : تيوتتمثل في الإنجازات المراد الوصول إلیها وتحقیقها كالآ: المخرجات - ج

                                                
  . 44، ص 1974الإسكندریة، دار الجامعات المصریة،  – إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة –صلاح الدین الشنواني   1
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 . الزیادة في الإنتاج، ارتفاع مستوى الأداء: تحقیق نتائج اقتصادیة -
 . تحقیق الأهداف العامة للمؤسسة -

وتتمثل في المعلومات التي تصل إلى المؤسسة عن ردود الفعل عن النشاطات التكوینیة : التغذیة العكسیة  -  ذ
جها التكوینیة باستمرار لزیادة فاعلیتها التي تقوم بها، والتي تعتبر مؤشرا یساعدها في تعدیل وتطویر برام

  . وتحسینها
مهما تكن إجراءات اختیار العاملین دقیقة في اختیار أفضل العناصر وأكثرها كفاءة، فإن هناك مستجدات 
كثیرة على العمل، على صعید التكنولوجیا المستعملة، أو السلع أو الخدمات المنتجة، أو جمهور المنتفعین أو 

ع المؤسسات أو كلها مجتمعة مما یستدعي إعادة النظر في الأسالیب المتبعة في العمل، كزیادة المتعاملین م
قدرة الأجهزة على التكیف مع هذه التغیرات، والمقصود هنا هو إعادة النظر في مدى جاهزیة العاملین وتدریبهم 

  .الموكلة إلیهم خیر قیاموتزویدهم بالمهارات والمعارف اللازمة التي تساعدهم على القیام بالأعمال 
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  تحدید هیكل الأجور : المحور السادس

  :تمهید 
الأجور والرواتب دورا أساسیا في حیاة الفرد والمؤسسة وهي من أهم العوامل التي تساعد المؤسسة  تعتبر

تقرار الفرد في عمله وتعتبر الأجور على إیجاد علاقة طبیعة بین العاملین والإدارة كما تساعد المؤسسة على اس
أداة قیاس للفرد عما یقوم به، وتعتبر إدارة الرواتب والأجور من أعقد المشاكل التي تواجه إدارة الموارد البشریة، 
لذلك فإن الاهتمام والعنایة بوضع خطة أجور عادلة وسلیمة أمر في غایة الأهمیة لأن معظم الإحصائیات تشیر 

لافات العمالیة مع الإدارة سببها الأجر، لأن الأجر یتوقف على المستوى المعیشي والاجتماعي إلى أن أغلب الخ
  . للعاملین

  مفهوم نظام الأجور: أولا 
یشتمل اصطلاح الأجر بمعناه الواسع كافة المبالغ النقدیة التي یتقاضاها الموظف أو : تعریف الأجر- 01

عنى یشمل الأجر الأساسي مضافا إلیه كافة التعویضات المالیة العامل خلال عمله في المؤسسة وهو بهذا الم
وهناك مفاهیم مرتبطة بالأجر من . والامتیازات كما یعرف الأجر على أنه مقابل قیمة الوظیفة التي یشغلها الفرد

  : المناسب التفریق بینها
 . وهو ما یحصل علیه الموظف، وهو ما یصرف شهریا في الغالب: الراتب -
 . ما یحصل علیه العامل، وهو ما یصرف یومیا أو أسبوعیا هو: الأجر -
 .أو الأجر الخام، وهو ما یستحقه الفرد من أجر قبل خصم الاقتطاعات: إجمالي الأجر -
 (IRG)هو عبارة عن الأجر بعد خصم الاقتطاعات، وتتمثل هذه الأخیرة في الضرائب : صافي الأجر -

 . الخ...مینات البطالة، العجز التقاعد ونصیب الفرد من التأمینات المختلفة مثل تأ
 . هو المقابل النقدي لقیمة الوظیفة والعمل المكلف به الفرد: الأجر النقدي -
الرعایة الطبیة، (وهو المقابل غیر المادي ویظهر في شكل خدمات تقدمها المؤسسة للفرد : الأجر العیني -

 ).الخ... النقل، الإطعام 

" النخل"هان یمثل الوجه الأول التكلفة التي تتحملها المؤسسة والثاني یمثل والجدیر بالإشارة أن للأجر وج
  . الذي یحصل علیه الفرد لسداد احتیاجاته مقابل جهد یبذله في العمل
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   :أهداف إدارة الأجور والرواتب:ثانیا 
 . جذب ومن ثم الحصول على القوى العاملة المؤهلة لا سیما في حالة وجود المؤسسات المنافسة -
 .تشجیع وتحفیز العاملین لمزید من الأداء الممیز، مع مكافأة هذا الأداء -
 .السیطرة على التكالیف من خلال وضع هیكل أجور یتناسب مع حجم العمل -
زیادة رضا العمال ورفع الأجرة السنویة لهم مما یساهم في إیجاد علاقة طیبة بینهم وبین الإدارة، الشيء  -

 . صراعالذي یبعد احتمالات حدوث ال
 . تقلیل معدلات دوران العمل والغیاب والتأخیر، الشكاوي من قبل العمال -
  العوامل التي تؤثر على وضع الرواتب والأجور:ثالثا   -
تتمثل في طبیعة الوضع الاقتصادي للدولة ومستوى الأجور السائدة في البلد : العوامل الاقتصادیة .1

 . الواحد
ل في القوانین والأنظمة التي تضعها الدولة لتحدید الحد الأدنى من تتمث: العوامل السیاسیة والاجتماعیة .2

 . الأجور والرواتب التي تتناسب وضع ومعدل معیشة الفرد في ظل الظروف الاجتماعیة
 . الأجر هو وسیلة إشباع الحاجات النفسیة للإنسان وحفزه على العمل: العوامل النفسیة .3
 . عادلة یجب أن تكون الأجور: العوامل الأخلاقیة .4
 . كحجم المؤسسة، قدرتها المالیة، مستوى الإنتاج، أهمیة قیمة الوظیفة: العوامل الإداریة .5

  :مبادئ تحدید الأجور
 . العدل للجمیع، وأن تتركز على أسس موضوعیة دون تفرقة: مبدأ العدالة .1
 . أن یتساوى تحدید الأجر مع العمل واجباته ومسؤولیاته: مبدأ المساواة .2
 .أن تكون الأجور كافیة لمساعدة الفرد لمواجهة متطلبات ومستوى معیشته: ایةمبدأ الكف1 .3

  :بناء هیكل الأجور:رابعا  
  : هناك عدد من المعاییر یجب وضعها في الاعتبار عند بناء هیكل الأجور وهم

 . معدل الأجور والرواتب السائدة في السوق -
 . المقدرة المالیة للمؤسسة وقدرتها على دفع الأجور -
 . إنتاجیته -
 . مستوى المعیشة ومستوى الأسعار -
 . الأداء والجهد الذي یقدمه الفرد -
 . المؤهل العلمي ومهارات الأفراد العاملین -
 . الأقدمیة وغیرها -

  : وتتمثل خطوات بناء هیكل الأجور فیما یلي
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  . من الفئاتأي تجمیع الوظائف التي تتساوى في القیمة النسبیة في عدد : تحدید عدد فئات الوظائف -1
  معدل الأجر المقابل لكل فئة من تلك الفئات -2
  . لیتناسب وسیاسته: وضع هیكل الأجور وشكله النهائي -3

تتم الخطوات السابقة بعد أن تقوم الإدارة بتحلیل الوظائف، أي جمع المعلومات عن كل وظیفة للتعرف 
تقییم كالمهارة الخبرة، التعلیم، ظروف العمل، على وصف الوظیفة، وكذلك بعد تقییم الوظیفة وتحدید عوامل ال

  . المسؤولیة وغیرها
  : یمكن تصنیف أنظمة دفع الأجور كما یلي

بموجب هذا النظام یتقاضى الفرد أجره على أساس المدة الزمنیة التي یقضیها في العمل : الأجر حسب الزمن. 1
یة الإنتاج وتستخدم هذه الطریقة في الحالات كالساعة، الیوم، الأسبوع، الشهر ویتغیر هذا الأجر بتغیر كم

  : التالیة
 . عند صعوبة تحدید كمیة إنتاج الفرد -
 . عندما تكون الجودة مهمة بغض النظر عن الوقت في العمل -
 . صعوبة إمكانیة تحدید مدى مهمة الفرد في العمل الإنتاجي -

  : ومن ممیزات هذا النظام ما یلي
 .سهولة التطبیق -
 .بین العاملین یزید في التعاون -
 . یضمن هذا النظام وصلا ثابتا -

  : أما عیوبه
 . لا یخلق حافزا قویا للعمل بالكفاءة -
 . لا یشجع روح الابتكار والمبادرة عند العمال -
 . یصعب التنبؤ مقدما بتكلفة العمل كعنصر من عناصر الإنتاج -

إنتاجه ویستخدم هذا النظام في حسب هذا النظام یتم تحدید الأجر على ما یتم : الأجر حسب الإنتاج -2
  : الحالات التالیة

 . إذا كان بإمكان تحدید مهمة الفرد في الإنتاج -
 . إذا تم تحدید كمیة الإنتاج -
 . إذا كانت كمیة الإنتاج أكبر من أهمیة الجودة -
 . إذا كان من الصعوبة ضبط ومراقبة الإنتاج -

  : وتتمثل مزایا هذا النظام في النقاط التالیة
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حافزا قویا للعمل بكفاءة مما یعود بالنفع على العاملین وذلك على شكل زیادة في أجورهم وعلى یعتبر  -
 .المؤسسة كزیادة في رقم إنتاجها نتیجة زیادة كفاءة العاملین

یساعد على خلق روح الابتكار لدى العاملین وتحسین أسلوب عملهم وذلك بزیادة إنتاجهم وبالتالي زیادة  -
 . نهالأجر الذي یتقاضو 

یؤدي إلى ارتیاح الإدارة من مسؤولیة تحقیق الإنتاج الأمثل لأن جمیع العاملین یسعون إلى رفع الأجور،  -
 . إذ یتقاضى كل فرد عائدا حسب عمله وجهده

  : ویعاني هذا النظام من مجموعة من العیوب نوجزها فیما یلي
خاصة الإداریة التي یتطلب أداؤها صعوبة إیجاد مقاییس أو معاییر یقاس فیها إنتاج جمیع الأعمال و  -

 . طاقة ذهنیة من الصعب قیاسها
یناسب هذا النظام العاملین الأكفاء فقط، إذ من المحتمل أن یكون هناك من العمال لدیهم الرغبة في  -

العمل وسلوكهم الجید، لكن طاقاتهم وإمكانیاتهم لا تساعدهم على زیادة الإنتاج على المستوى المطلوب 
 .الخ...
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  نظام التحفیز : السابع لمحورا

یعرف الحافز بأنه مؤشر خارجي یحرك شعور الإنسان ویجعله یسلك سلوكا معینا لتحقیق الهدف :تمهید  
  . أو مجموعة الظروف التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد. المطلوب

اف مشتركة إذ أن السلوك الإنساني تحدده عوامل فالتحفیز هو توجیه سلوك الأفراد وتقویته لتحقیق أهد
هدف یسعى الفرد لبلوغه وهو یسلك سلوكا معینا وقوة تدق ذلك السلوك  –سبب منشأ السلوك  -: ثلاثة هي

  . وتوجهه بعد تشیره
  تعریف التحفیز: أولا 

 فیضیر لاصطلاحيا معناها في اما دفع بمعنى اي ، حفز فعل الى العربیة اللغة في الحافز كلمة تعود   
 .، معین سلوك نحو دوافعه من المزید لتحریك تستخدم التي ، بالفرد المحیطة البیئة في المتاحة الامكانیات الى

  1 توقعاته او حاجته یشبع الذي والاسلوب بالشكل محددة لنشاطات وادائه
 فان وبالتالي المتمیز ئهمادا عن كتعویض للفرد یقدم الذي والمعنوي المادي المقابل نهابا الحوافز تعرف

 تكون ان الامر ویحتاج ، مكافئة او حافز یسمى المتمیز لأدائه كمقابل الفرد علیة یحصل الذي التعویض
  2 الاداء في قدرةكفاءة على الحافز یكون بحیث لدیهم العاملین اداء قیاس على قادرة المؤسسة ادارة .

ؤثر داخلي یحرك شعور الفرد ویحدد سلوكه نحو عمل ویختلف الحافز عن الدافع كون هذا الأخیر هو م
نظریة ماسلو،  yو  xنظریة (معین وتعتبر الدوافع والحاجات هي المحرك الأساسي في السلوك الإنساني 

  )هیونزبرج
  
 مجموعة نهاا ،كما بها یشعر التي حاجته تشبع والتي بالفرد المحیطة البیئة في المتاحة الامكانیات انه ا تعرف

 اشباع طریق عن وجه خیر على الیه الموكلة الاعمال لأداء وتدفعه الفرد تثیر التي الخارجیة والمؤثرات املالعو 

                                                
 212 ص ، 2005 سنة ، مصر ، والنشر الطباعة لدنیا الوفاء دار ، البشریة الموارد ادارة ، حجازي حافظ محمد 1
 24 ص ، 2009 سنة ، مصر ، العربیة ،الدار 1 طبعة ، البشریة الموارد ادارة ، ماهر احمد 2 2
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 تحریك یضمن بما عمله لأداء العامل الفرد دفع على تعمل مثیرات نهاا اذ ، والمعنویة المادیة ورغابته حاجاته
  .1موجه انتاجي سلوك الى وتحویلها قدراته

  
هو إلا وسیلة للإشباع والأداة التي یتم بها الإشباع، أما الدافع فهو تلك القوة التي تحرك إذن فالحافز ما 

  . السلوك وتثیره، وتواصله وتسهم في توجیهه إلى غایات أو أهداف معینة
  
  
  

  : أنواع الحوافز:ثانیا  
 مع متداخلة وهي افزللحو  تصنیفات عدة توجدهناك العدید من التصنیفات التي توزع بموجبها أنواع الحوافز 

 استخدامها للإدارة یمكن واسالیب لوسائل الحوافز مجال في الباحثین تقسیمات تعددت حیث ، البعض بعضها
  : هي التقسیمات هذه همأو  ، الانساني للعاملین الاداء من ممكنة كفاءة اقصى على للحصول

 او طبیعتها حیث من افزالحو  قسمت :الحوافز المادیة والحوافز المعنویة:من حیث طبیعتها  -01
 .حوافز مادیة وحوافز معنویة الى قیمتها

الأجر، الزیادات السنویة، (ذات طابع مادي وإقتصادي مثل تتمثل في الحوافز النقدیة  :الحوافز المادیة  .أ 
 قصارى بذل على العاملین تشجیعل الاساسیة الانسان حاجات بإشباع تقوم التي هيأي أنها ...) المكافآت 

 الحوافز هذه بین ومن ، كفایتهم بمستوى الارتفاع و قدرات من لدیهم ما تجنید و ، العمل في جهدهم
  .2تالاقتراحا عن والمكافئات الارباح في المشاركة و والعلاوات التشجیعیة والمكافئات الراتب   

 : منها مختلفة اشكال على المادیة الحوافز تكون

 · مما الحاجات من قدر اكبر اشباع في دورا له كان كانكبیرا وكلما المادیة الحوافز اهم من ویعد : الاجر
 . اكبر وظیفي رضا یعطي

 · اعطاء یستدعي مما المعتاد ساعات اكثر العمل اوقات فیها الاعمال بعض : الاضافي العمل مكافئات
  الاضافي للعمل مادي حافز                 

 · . العاملین لتحفیز ا شریكا في اسهما عاملیها بإعطاء راتالادا بعض تقوم حیث : الارباح في المشاركة
 · ان یمكن الاجر زیادة تتضمن نهالأ مادیا حافزا وتعد العاملین حفز في كبیر دور لها حیث : الترقیة

  . أعلى مستویات ذات وظیفة علیها یترتب اذا معنوي حافز تكون .
 

                                                
 255 4 ،ص 2005 سنة ، عمان الاردن والتوزیع، لنشر وائل دار 2 ط ، استراتیجي مدخل البشریة الموارد ادارة ، الهیتي مطر الرحیم عبد خالد 1
 376 ص ، 2003 سنة ، والتوزیع للنشر وائل دار ، حدیثة مفاهیم و اساسیات یميالتنظ التطور ، موسى اللوزي  2
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الشكر والامتنان وما تقدمه المؤسسة من ضمان لخلق  متمثلة في فرص الترقیة، تقدیم: الحوافز المعنویة  .ب 
 . الاستقرار، إلى جانب إثراء العمل وتوسیعه

 معنویة وسائل على تعتمد بل ، العمل على العاملین اثارة في المال على تعتمد التي الحوافز به یقصد
 الى یسعى اعیةاجتم وتطلعات ومشاعر احاسیس له حي كائن هو الذي البشري العنصر احترام اساسها
  . المؤسسة في عمله خلال من تحقیقها

  
  
 

 والاجتماعیة الذاتیة النفسیة متهحاجا مختلف اشباع اجل من لعاملیها المنظمة تقدمها مادیة غیر اشیاء هي - 
 : اهمها ومن

 منافسةال ینم مما العاملین على الفعال الاثر لها التي المعنویة الحوافز اهم من ویعد : التقدیر و الشكر
 الى هنا الاشارة ،وتجدر وتقدیریة شرفیة وشهادات تكریمات شكل في عادة ویكون الافضل لتقدیم بینهم
 . الحقیقي مغزاها تفقد انه فأ المناسب الوقت

 وفعالیة اد ،الافر  كفاءة زیادة في اهمیة المعنویة الحوافز اكثر من الحافز هذا یعتبر : والتقدم الترقیة فرص
 . الفرد بإنتاجیة الترقیة ارتباط درجة على یتوقف العمل على زالترقیةكحاف
 المشاركة هذه ضمن وتندرج ، الاداري القرار اتخاذ عملیة في العاملین اشتراك في وتتمثل : الادارة في المشاركة

 . الذات تحقیق الى الحاجة اشباع تحقق وبذلك ، الادارة مجلس او اللجان في العمال اشتراك
 ، وطموحاته رغبته وكذا وقدراته ومعارفه الفرد وظیفة او عمل بین الموافقة بذلك المقصود : لمهنيا التوافق
 ادائه على وقادرا له محبا عمله في راغبا كان اذ الاداء من عالیة مستویات الى یصل ان یمكن البشري العامل
 العامل راحة جلب على تعمل معنویة حوافز وغیرها والثقافیة والاجتماعیة الصحیة الخدمات كل اعتبار ویمكن

 .الوظیفي الرضا بلوغ وبالتالي
I.  الحوافز السلبیة والحوافز الإیجابیةتقسم إلى :من حیث الهدف: 
التهدید بالعقاب، أو الخصم من الراتب، الإنذار والتوبیخ، الحرمان من الترقیة أو : الحوافز السلبیة  .أ 

 . العلاوة
 یتلقاه الذي والمعنوي المادي المقابل ذلك وهي،حوافز المادیة والمعنویةمتمثلة في ال: الحوافز الإیجابیة  .ب 

 1الاعتراف شهادات ومنحه ، عمله في الفرد ،كاستقرار العمل في متهوكفاء مته لامتیازا العاملون
 .والتقدیر

 
II.   الحوافز الفردیة والحوافز الجماعیةتقسم إلى : من حیث الشمولیة: 

                                                
 4 ص ، 2007 ،سنة ،الأرذن المیسرة دار ، ، البشریة الموارد ادارة ، یاسینكاسب ، حمود حضیركاضم 111
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 . ز تعطى للفرد حینما یمكن تحدید العلاقة المباشرة بینه وبین إنتاجهوهي حواف: الحوافز الفردیة  .أ 
هي حوافز تقدم للجماعة حینما لا یمكن تحدید العلاقة المباشرة بین عمل الفرد وعمل : الحوافز الجماعیة  .ب 

 . الجماعة
  
  
  
  
  
  

 الحوافز منح اسس : ثالثا
 عن یزید ما وهو ، المنظمات بعض لدى الحوافز منحل الاوحد وربما الاساسي المعیار الاداء یعتبر : الاداء-1

 مورد او التكالیف تخفیض او للوقت الربح او الجودة او الكمیة في ذلك سواءكان المطلوب للأداء النمطي معدل
 .اخر
 مثل وظیفة لكل بالنسبة للقیاس قابلة معاییر وضع طریق عن الاداء تحلیل یتم : الاداء تقییم معاییر .
 . الخ.... العمل جودة ، كمیةالعمل:

 بسلوك لتأثیر یحبها التي العوامل تجاه بالتقییم القائم جانب من التحفیز في وتتمثل : الاداء تقییم صعوبة -
 · التحقیق عن البعید التقییم نحو لاتجاها· . التقییم من الاخیرة الفكرة قبل الافراد

 وظائف اداء في الحال هو كما وواضح ملموس غیر لأنه وذلك العمل ناتج قیاس احیانا یصعب : لمجهودا-2
 او المناقصات احدى في بعرض الفوز مثل الحدوث احتمالي شيء الناتج لان او ، الحكومیة والعمال الخدمات

 الى یصل لكي الفرد استخدمها التي الوسیلة او هودلمجا مكافاة الحسبان في الاخذ یمكن قد او ، المسابقات
 وعدم قیاسه لصعوبة النهائي الناتج و الاداء معایر من اهمیة اقل المعیار هذا یعتبر و ، الاداء و النتائج

 .نالاحیا من الكثیر في . موضوعیة
 للمنظمة الانتماء و الولاء من ما نوعا تشیر وهي ، العمل في الفرد قضاها التي القترة ا ویقصد : الاقدمیة- 3

 القطاع في الاقدمیة علاوات اهمیة ویظهر ، الغالب في علاوات شكل في تأتي وهي ، علیه المكافاة یجب الذي
 . الخاص القطاع في منها اكثر العام

 من علیه یحصل ما على الفرد تكافئ و تعوض المنظمات بعض ان : والابتكار الابداع و المهارات -4
 الى الفرد من یقدم الذي عيالابدا او لابتكاري العمل اساس على وذلك ، تدریبیة ودورات جوائز او شهاداتاعلى

 الفرد لدى الذهنیة القرارات بتوظیف متكاملة عملیة انه على الابداعي او الابتكاري بالعمل هنا ونقصد ، المنظمة
  1.والمنظمة للفرد نافع جدید شيء الى للتوصل

                                                
 157ص ، 2004 سنة ، قالمة ، الجامعة مدیریة ، البشریة الموارد ادارة ، حمداوي وسیلة  1
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 التحفیز عناصر : رابعا
 :وهي التحفیز قیمة تحدد التي لمتغیراتا بمثابة وتعتبر التحفیز عملیة في اساسیة عناصر ثلاثة هناك     
 بخلاف التحفیز طریق عن ادائه تحسین یمكن معین بعمل القیام على والقادر المؤهل فالشخص : القدرة

 . اصلا مؤهل غیر او المدرب غیر العاجز الشخص
 ، تكفي لا القدرة وجود مجرد حیث معین هدف لتحقیق اللازمین الوقت و الطاقة الى یشیر الذي : الجهد

 . یعالجها التي الحالة طبیعة لیفهم وقتا وینفق جهدا یبذل ان یجب فعلا المؤهل فالطبیب
 .فعلا اداءه تم ولو حتى تقل العمل اداء في النجاح الى الوصول فرصة فان موجودة الرغبة تكن لم اذ: الرغبة

  
  

  : نذكرها في ما یلي یرتبط نظام الحوافز بجملة من العوامل: نظام الحوافز الفعال:خامسا  
 . أن تربط الحوافز بأهداف العاملین والإدارة معا .1
 . أن نخلق صلة وثیقة بین الحوافز والعمل إذ لا فائدة من تلك الحوافز التي لا تثیر سلوك الأفراد .2
 . أن یضمن نظام الحوافز الاستمراریة .3
 . أن یتصف نظام الحوافز بالعدل والمساواة .4
 . الحوافز ومساراتهأن یدرك العاملون نظام  .5
 .ضمان الإدارة الوفاء بالتزاماتها التي تقررها الحوافز .6

  : اهمها اهداف اجل من الحوافز المؤسسة تستخدم
 . وارباح ومبیعات وجودة انتاج كمیات شكل في العمل نواتج زیادة- 1
 الخامة كمیات وتخفیض التكالیف تخفیض- 2
 . بالمكانة والشعور والاحترام بالتقدیر یسمى بما الاخص ىوعل ، المتنوعة العاملین احتیاجات اشباع- 3
 . والجودة النوعیة تحسین وایضا ، تمع ا امام المشروع صورة تحسبن- 4        

 . والتضامن الفریق روح وتنمیة ، العاملین بین التعاون روح تنمیة- 5
 والانتماء الولاء روح ورفع المنظمة داخل العاملین جذب-6       

   . الممتازین العمال لدى والاختراعات الابتكارات تشجیع- 7      
 المنظمة داخل العدالة بروح العاملین اشعار - 8      
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  : تقییم أداء العاملین: الثامنالمحور  

یسهم تقییم أداء العاملین ببیانات عن جوانب القوة والضعف في قدرات ومهارات الأفراد وبالتالي :تمهید  
تقییم أداء العاملین تعتبر مدخلات للعدید من برامج إدارة الموارد البشریة، مثل الترقیة والنقل والمكافأة فإن 

والتكریم وتخطیط القوى العاملة وتخطیط المسارات الوظیفیة، كما تسهر نتائج تقییم الأداء في التنمیة الذاتیة 
  . للأفراد

  :تعریف تقییم أداء العاملین:أولا  
ییم أداء العاملین قیاس كفاءتهم ومدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال المناضلة بهم وكذلك الحكم على یعني تق 

  .سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل
كما عرف تقییم الأداء على أنه عملیة یتم بموجبها تقدیر جهود العاملین بشكل منصف وعادل لتجري 

ى عناصر ومعدلات یتم بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحدید مكملة بقدر ما یعملون وینتجون وذلك بالاستناد إل
  . مستوى كفاءتهم

تعتبر عملیة تقییم الأداء من السیاسات الإداریة الهامة المعقدة فهي مهمة، لأنها الوسیلة التي تدفع 
مكنوا الإدارات للعمل بحیویة ونشاط حیث تجبر الرؤساء على مراقبة وملاحظة أداء مرؤوسیهم بشكل مستمر لیت

من تقییم أدائهم كما أنها معقدة لأن تقییم أداء بعض العاملین صعب قیاسه لطبیعة العمل الذي یتسم بطابع 
الإنتاجیة غیر الملموسة و التي یصعب تعیینها وخاصة تلك الأعمال التي تعتمد على الطاقة الذهنیة والعقلیة 

ها من حیث الاعتماد الأساسي في عملیة تقییم الأداء مثل الأعمال الإداریة وأعمال المشرفین مثل البحوث وغیر 
  . فربما حتى ملاحظات الرئیس المباشر ورأیه الشخصي في بعض الصفات التي ینفع بها العامل

إلا أن ما یجب ذكره في هذا الصدد، أن تقدم الصناعة وازدیاد أهمیة العناصر الإداریة الإشرافیة في 
كار وسائل موضوعیة للحكم على كفاءة هؤلاء الأفراد، ولذا فقد بدأ أسلوب العملیة الإنتاجیة حتم ضرورة ابت

التقییم یختلف ولم یحل محل التركیز هو صفات الفرد، بل أصبح التقییم منصبا على نتائج الأداء فمثلا أن 
  . معاییر النجاح في عمل المدیر هو حالة العاملین المعنویة إنتاجیة العاملین ومستوى الإنفاق
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هذا الاتجاه في تقییم الأداء للمدیرین وغیرهم من شاغلي الوظائف التي یصعب قیاس الإنتاج الفردي إن 
بشكل كمي یصور التقدم الكبیر في أسالیب التقییم الذي یهم موضوعیته وفاعلیته ویتفق مع مبدأ الإدارة 

الأفراد ویقارن به كأساس للحكم بالأهداف وعملیة تقییم الأداء تتطلب وجود معاییر أو أساس ینسب إلیه أداء 
  . علیه، تلك هي معادلات الأداء أو معاییر الأداء الجید

 Performanceتعددت التسمیات التي أطلقها كتاب الإدارة على تقییم الإدارة فقد سمیت تارة بتقییم الإدارة 
یر تسمیة لها هو تقییم الأداء وآخرون سموها بتقییم الكفاءة إلا أننا نرى أن خRatingكما سمیت بقیاس الكفاءة 

  .لانتشار استعمالها كما تعددت تعاریف تقییم الأداء
إذ عرف على أنه تقییم شخص من العاملین في المنشأة على أساس الأعمال التي أتمها خلال فترة زمنیة 

  . 1معینة وتقییم تصرفاته مع من یعملون معه
املین بشكل منصف وعادل، لتجري مكافأتهم بقدر ما كما عرف كونه عملیة یتم بموجبها تقدیر جهود الع

یعملون وینتجون وذلك بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتم على أساسها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستوى 
  . كفاءتهم في العمل الذي یعملون به

نة للحكم كما عرف كذلك بأنه ذلك الإجراء الذي یهدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق وسیلة معی
على مدى مساهمة كل فرد في الإنجاز الأعمال التي توكل إلیه وبطریقة موضوعیة، وكذلك الحكم على سلوكه 
وتصرفاته أثناء العمل، وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على أسلوبه في أداء العمل وأخیرا على معاملته لزملائه 

  . ومرؤوسیه
نه عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة للفرد بالنسبة لإنجاز بأ"ویعرف الدكتور كامل بربر تقییم الأداء 

وتهدف برامج تقییم الأداء وبشكل عام إلى تحسین مستوى ". الفرد في العمل وتوقعات تنمیة وتطویره في المستقبل
  : الإنجاز عند الفرد بالإضافة إلى تحقیق الغایات التالیة

 . تسهیل تنمیة وتطویر الفرد -
 . إمكانیات الفرد المتوقع استغلالهاتحدید  -
 . المساعدة في تخطیط القوى العاملة -
 . المساعدة في تحدید مكافأة الفرد -

  :أهداف تقییم الأداء:ثانیا 
  : حسب بربر كامل تقوم برامج تقییم الأداء بتحقیق هدفین

 . توذلك عن طریق اتخاذ القرارات المتعلقة بالنقل والترقیة والاستقالا: هدف إداري .1
وذلك عن طریق تحدید نقاط الضعف عند العاملین تمهیدا للتغلب علیها بالإضافة إلى : هدف تطویري .2

 .زیادة حفز العاملین عن طریق استخدام طرق موضوعیة في عملیة التقییم

                                                
  . 286، ص 1993دار مجد لاوى،  –عمان  –إدارة الفراد في منظور كمي والعلاقات الإنسانیة  ،حسن مهدي  1
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في الواقع إن معظم المؤسسات تدعي أن برامج التقییم لدیها توضع لتحقیق هاذین الهدفین معا لكن في 
  .1أن معظم هذه البرامج تخدم الهدف الإداري بالدرجة الأولى الحقیقة

  :یرى مصطفى كامل أن أنظمة تقییم الأداء تهدف إلى
 . العدالة والدقة في المكافآت -
 .تحدید الأفراد الممكن ترقیتهم -
 . توفیر نظام اتصالي ذو اتجاهین -

ناك أهداف أخرى من وراء أوضحت أن ه 1977غیر أن الدراسة المسحیة التي قام بها جیل و لوشر 
  :تطبیق المعاصرة لأنظمته تقییم لأداء منها

 . تحدید الاحتیاجات التدریبیة -
 .المساعدة في تحسین مستوى الأداء -
 . تحدید الأهداف الخاصة بالأداء -
 . تقدیم تغذیة مرتدة للعاملین عن مستویات أدائهم -
 . المساعدة في تخطیط المسار الوظیفي -
 . القوى البشریةالمساعدة في تخطیط  -

وبدیهي أن تحدید الأهداف للنظام یعتبر من الأمور الهامة ولقد أثبت كثیر من الدراسات أن أسباب فشل كثیر 
  .من أنظمة تقییم الأداء یرجع لعدم تحدید أهدافها مسبقا أو عدم الدقة والوضوح

  : یسعى تقییم الأداء إلى تحقیق جملة من الأهداف نعرضها فیما یلي 
 . ار الأفراد الصالحین للترقیة عن طریق توحید الأسس التي تتم علیها وتوحید أسس توقیع الجزاءاختی .1
 . تنمیة المنافسة بین الأفراد .2
المحافظة على مستوى عال ومستمر للكفاءة والإنتاجیة مع إمكان قیاس إنتاجیة وكفاءة الأقسام  .3

 . المختلفة
الأفراد الذین یمكن أن یندرجوا في مناصب أعلى في  تسهیل تخطیط الموارد البشریة عن طریق معرفة .4

 . المستوى
ب للتخطیط للسیاسات .م.تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة للحكم على مدى سلامة ونجاح أسالیب إ .5

 . المستقبلیة للاختیار والتكوین والنقل والترقیة وغیرها
 . یة لتقییم العاملینالمساهمة في جعل قیمة الأجور والمرتبات أحد الانعكاسات الحقیق .6
 . التعرف على نقاط القوة والضعف في أداء العاملین لإعداد برامج تكوینیة .7
 . مساعدة المشرفین المباشرین على تفهم خصائص العاملین الذین یعملون تحت إشرافهم والاتصال بهم .8

                                                
  . 125، ص 1997بیروت  –المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع الحمراء  – إدارة الموارد البشریة وكفاء الأداء التنظیمي ،كامل بربر  1
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  :خصائص النظام الفعال لتقییم الأداء: ثالثا
یجب أن تتوافر في نظام تقییم الأداء لكي یكون حسن والتي هناك جملة من الشروط والخصائص التي 

  : نبرزها فیما یلي
 . اهتمام الإدارة العلیا بالنظام المختار وتأییده والاقتناع بفائدته .1
ثقة وتعاون وطمأنینة العاملین للنظام وشعورهم بعدالته وإشراك ممثلین عنهم في وضع برنامج تقییم  .2

 . التظلم من التقدیرات التي یشعرون عدالتها ومراجعة النتائج، ومنحهم حتى
استخدام عناصر ومعدلات أداء شاملة وموضوعیة ومحددة بوضوح ومفهومة من طرف المشرفین  .3

 . والعمال
أن تتم عملیة التقییم بصورة دوریة ومستمرة للتمكن من متابعة وتسجیل التطورات التي تحدث في أداء  .4

 . العاملین
 . ي نتائج التقییم، مع استخدام المقابلات الشخصیة لتحلیل نشاط الضعفإتباع أسلوب العلنیة ف .5
 . تكامل نظام التقییم مع الأنظمة الأخرى لإدارة الموارد البشریة .6
 . المرونة بحیث یمكن تعدیل أو تطویر النظام عند الضرورة .7
 . محاسبة ومساءلة الرؤساء عن عدالة وسلامة وصحة نتائج التقییم .8

  لیة عن تقییم الموارد البشریةالمسؤو :  رابعا
  من بین مسائل تقییم الموارد البشریة هو معرفة من یقوم بمسؤولیة التقییم ؟ 

من  99%والشائع هو أن مسؤولیة التقییم تقع على عاتق الرئیس المباشر ولقد أشارت الدراسات إلى أن 
القائلة بأن الرئیس هو أقدر الناس على برامج التقییم تنفذ من قبل الرئیس المباشر وهذا مبني على الفرضیة 

  . سلوك مرؤوسیه وتقییمهم بحكم الاتصال المباشر والمستمر بهم ملاحظة
ولقد وجهت الانتقادات إلى دور الرئیس في عملیة التقییم لأن ذلك یعطیه سلطة مطلقة في الحكم على 

السلوكیة عن مرؤوسیه والتي قد  مرؤوسیه من جهة ومن جهة أخرى فإن الرئیس المباشر یجهل بعض الأنماط
تكون أكثر وضوحا لدى زملائه لذا یلجأ إلى هذه الطریقة خاصة في المنظمات الأكثر مهنیة ویشترط في 

  : استعمالها شرطین أساسیین
 . مستوى مرتفع من الثقة المتبادلة بین الأشخاص -
 . میلهمأن تتوفر لدى الزملاء المعلومات الكافیة لتقدیر طرق العمل وسلوك ز  -

وهناك اتجاه ثلاثي لعملیة التقییم وذلك عن طریق قیام الرئیس والزمیل والمرؤوس نفسه بعملیة التقییم، ویتم 
هذا على أساس تخطیط أوزان معینة لرأي كل طرف في عملیة التقییم فمثلا یستعمل تقییم الرئیس المباشر وزنا 

  . لتقییم الفرد نفسه 20%لتقییم الزملاء و30%من عملیة التقییم، 50%یساوي 
یرى الكثیر من الكتاب أن العامل هو أفضل من یحكم على طرق عمله ونتائجه وأن التقییم : التقییم الذاتي

الذاتي هو أفضل أداة للتطور الشخصي وتحفیز وتحمل المسؤولیات ویقلل هذا المنهج من ردود الأفعال الدفاعیة 
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لمؤسسة لكن هذه الطریقة غیر علمیة لأن الأفراد دائما یقیمون أنفسهم للعامل موضع التقییم ویسهل التعامل في ا
  . بأفضل مما یستحقون

  
  
  
  
  
 

  : عوامل تقییم أداء العاملین
  . یصعب معرفته إلا أنه یمكن الاستدلال علیه من خلال السلوك الملاحظ والنتائج المحققة: عامل الشخصیة. أ

رفته من خلال القیادة، التخطیط، حل المشكلات، اتخاذ القرارات، یمكن الاسترشاد عنه ومع: عامل السلوك .ب
  . الاتصال والعلاقات الشخصیة

وهي المحصلة النهائیة للأداء، وهي الهدف الأول للتقییم، ومن السهل قیاسها من حیث : عامل النتائج. ج
  . الكمیة، الجودة، التكلفة والزمن

   :خطوات تقییم الأداء: سادسا 
  : تقییم الأداء من ست خطوات متصلة ببعضها البعض وهي تتكون عملیة

  : العمل وشروطه وهناك بعض الخصائص الواجب توافرها في المعیار المحدد وهي
 . یجب أن یعبر المعیار عن الأمور التي یتطلبها الأداء الكفء للعمل: الصدق -
ى نفس التقدیرات عندما یكون أي یضم المعیار جانب الاستقرار والتوافق، أي حصول الفرد عل: الثبات -

 . أداؤه ثابت
 . أي مدى قدرة المعیار على التفرقة بین المستویات المختلفة للأداء: التمییز -
یجب أن تكون المعاییر مقبولة من قبل الأفراد العاملین والمعیار المقبول هو المعیار العادل : القبول -

 . والذي یعكس الأداء الفعلي للأفراد
 . أي سهولة المقیاس ووضحه وكذلك أن یكون الوقت المناسب لاعتماده مقبولا: امسهولة الاستخد -

یجب أن توضح معاییر للأفراد العاملین لمعرفة ما یجب أن یعملوا : نقل توقعات الأداء للأفراد العاملین -2
رصة لهم للمناقشة وماذا یتوقع منهم وأفضل طریقة لتحقیق ذلك هي نقل المعلومة من المدیر لمرؤوسه لإتاحة الف

  . والاستفهام
مصادر للمعلومات  4وتتعلق هذه الخطوة بجمع المعلومات حول الأداء الفعلي، وهناك : قیاس الأداء -3

  : تستخدم لقیاس الأداء الفعلي وهي
 .ملاحظات الأفراد العاملین -
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 . التقاریر الشفویة -
 . التقاریر الإحصائیة -
 . التقاریر المكتوبة -

تعتبر هذه الخطوة ضروریة لمعرفة الانحرافات بین الأداء : ء الفعلي مع الأداء المعیاريمقارنة الأدا -4
المعیاري والأداء الفعلي ومن الأمور المهمة هنا في إمكانیة المقیم في الوصول إلى نتیجة حقیقیة وصادقة 

  . تعكس الأداء الفعلي للفرد وقناعة هذا الأخیر بهذه النتیجة
یجب أن تتم مناقشة كافة الجوانب الإیجابیة والسلبیة بینهم وبین المقیم : تقییم مع العاملینمناقشة نتائج ال -5

  . أو المشرف لتوضیح الأمور المهمة التي قد لا یدركها الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبیة في الأداء
دت إلى هذه قد تكون مباشرة وسریعة دون أن تتحقق من الأسباب التي أ: الإجراءات التصحیحیة - 6

الانحرافات وإنما محاولة تعدیل الأداء، فهذا التصحیح هو من النوع الفني وقد تكون أكثر دقة بحیث یتم 
البحث عن أسباب وكیفیة حدوث الانحرافات وتحدید السبب الرئیسي لذلك وهذا الأسلوب یعتبر أكثر 

 . عقلانیة وله فوائد كثیرة في المستقبل
  تقییم الأداءالطرق الأساسیة ل: سابعا

إن طرق تقییم الموارد البشریة عدیدة لكل واحدة منها مزایا وعیوب لهذا نجد بعض المؤسسات تستعمل عدة 
طرق من أجل ضمان تقییم لمواردها البشریة مكیف مع الأهداف المرجوة والشروط الاجتماعیة والتنظیمیة والبیئیة 

  :ومع ممیزات المهمة الممارسة، وأهم هذه الطرق هي
  

  : الترتیب الرقمي أو الرمزي/ 1
تقوم هذه الطریقة على ترتیب العاملین طبقا لبعض الصفات التي یتفق علیها كأساس لتقییم قد تكون من 

التعاون مع الزملاء أو المعرفة بالواجبات والمهام، القدرة على اتخاذ القرارات، الدقة في : بین الصفات مثلا
  . القدرة على حل المشاكل العمل، تقبل الأفكار الجدیدة،

ر في  في حالة الترتیب الرقمي ومن أ  10إلى  01ویستخدم في عملیة الترتیب مدى یتراوح ما بین 
أو الرمز ر  10أو الرمز أ، أعلى درجة توافر للصفة المعینة بینما الرقم  1حالة الترتیب الرمزي، وتمثل الرقم 

وتعتبر هذه الطریقة سهلة في التطبیق وسریعة الفهم من جانب . یبأقل درجة توافر للصفة المستخدمة في الترت
الأفراد القائمین بالتقییم وكذلك الأفراد الذین سیتم تقییمهم كما أنها تمكن من سرعة التقییم بالنسبة للمقیم حیث 

  . یستطیع الإجابة علیها بسرعة
لتحیز من جانب الفرد الذي یقوم غیر أن هذه الطریقة یعاب علیها وجود بعض المشاكل الناجمة عن ا

بالتقییم، كذلك فإن النزعة لدى الكثیر من المقیمین إلى إعطاء تقدیرات أعلى أو أقل كما أن تطبیق النتائج قد 
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یختلف إذ ما اختلف الفرد القائم بعملیة التقییم لاختلاف مفهوم الصفات من جانبه فمثلا العلاقات مع الرؤساء 
    1یئا محددا أو متفق علیه لكل الأفراد ؟ ماذا تعني ؟ هل تعني ش

  : طریقة الاختیار الإجباري/ 2
تقوم هذه الطریقة على جمع عدد كبیر من العبارات التي تصف أداء الفرد ویتم توزیع تلك العبارات في 

حیتین من الثنائیات كل منها یعتبر من ناحیتین من النواحي الطیبة في الفرد والثنائیات كل منها یعتبر عن نا
  : النواحي غیر مرغوب فیها مثال ذلك

 . هذا الشخص سریع الملاحظة والفهم  .أ 
 . إنه شخص حاضر البدیهة  .ب 
 . هذا الشخص یمیل إلى التأجیل في اتخاذ القرارات الهامة  .ج 
 . من صفاته التردد في أوقات الأزمات نواحي غیر مرغوب فیها  .د 

بر أكثر أهمیة في كل ثنائیة وتلك الشفرة لا یعرف ویتم إعداد شفرة خاصة تحدد بها العبارات التي تعت
عنها المقیم عادة ویتم طبع تلك العبارات في قوائم خاصة كل منها یحتوي على أربعة عبارات اثنتین منها تعبر 

  .  عن النواحي الطیبة في الشخص، واثنتین عن النواحي غیر المرغوب فیها
بارة الأكثر انطباقا على الشخص والعبارة الأقل انطباقا ویطلب من المشرف أن یضع علامة أمام تلك الع

علیه وبمراجعة تلك العبارات المختارة على الشفرة السریة یمكن تحدید وتقسیم الفرد عن طریق احتساب العبارات 
  . المختارة والتي تتفق مع العبارات الواردة في الشفرة فقط

حیث لا یعلم المقیم بالعبارات الحقیقیة الواردة في الشفرة ومن ممیزات هذه الطریقة كونها لا تسمح بالتحیز 
  .2ولكنها رغم ذلك صعبة الإدراك إلى جانب صعوبة الاحتفاظ بسریة الشفرة

  : طریقة الأحداث الحرجة أو العلامات المحددة/ 3
شر ویقصد بالحدث الحرج ذلك الجزء من السلوك الفرد الذي یعد علامة محددة لنجاحه أو فشله، أو مؤ 

الحسن أدائه أو قصوره، أو دلیلا على ارتفاع كفایته، وانخفاضها ولا یركز المشرف على الحدث في حد ذاته 
  . وإنما على سلوك الفرد فیه وكیفیة تصرفه لمواجهته

فمثلا یعد حدثا جوهریا اشتداد ضغط العمل وإلقاء عبء أكبر من المعتاد على العامل ولكن المهم هو 
وهذا دلیل على نجاحه وحسن أدائه وارتفاع (هذا العبء الإضافي، وهل ینجزه بسرعة وإتقان  كیف یقابل العامل

وهذا مؤشر لفشله أو قصور أدائه أو (، أم یشكي ویضطرب ولا یقوم بأداء ما یسند إلیه من أعباء )كفاءته
اءة العامل من عدمها ویقوم المشرف في هذه الطریقة بتسجیل الأحداث المهمة التي تظهر كف). انخفاض كفاءته

وسلوك العامل اتجاه هذه الأحداث، وهو یقید هذه المعلومات في أجندة أو قائمة خاصة وتقسم هذه القائمة أو 

                                                
1 J.C PIERRE gestion des ressources humaines Université Catholique de Louvain faculté des 

sciences Economiques Sociales et Politiques Diffusion Universitaire Ciaco, 1986, P17. 
  .  306، ص 1975مطبعة الجامعة  –إدارة الأفراد والعلاقات الصناعیة  ،مهدي حسن  2
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واحد للأحداث التي تشیر إلى كفاءة العامل وأخرى للأحداث التي : كل صفحة من الصفحات الأجندة إلى قسمین
  . تدل على عدم كفاءته

ا من العوامل التي یركز علیها المشرف في تقییمه لمرؤوسیه كالدقة وجودة العمل وقد یفضل كل قسم عدد
والقدرة على مواجهة زحمة العمل والتعاون مع الزملاء والقدرة على التعلیم وغیرها من العوامل ذات العلاقة بعمل 

  . العامل
ت إلا أن المشرف یعتاد علیها وقد تبدو هذه العملیة صعبة في بادئ الأمر أو أنها تستغرق كثیرا من الوق

بعد أن یبدأ فیها، ویصبح جزء من أعبائه الإشرافیة أن یقوم بتسجیل المعلومات التي تقیس كفاءة المرؤوسین 
   .  الذین یقوم تقییمهم

وتتلخص المیزة الرئیسیة لهذه الطریقة في أنها تعطي المشرف مقاییس موضوعیة لأداء الفرد فهو یركز 
ة وأحداث معینة وسلوك مرؤوسیه في هذه الأحداث، ولا یعمد إلى التعمیم أو یعتمد على على حقائق محدد

وبالإضافة إلى هذا فإن هذه الطریقة تساعد على إبراز نقاط القوة في . ذاكرته في الحكم على هؤلاء المرؤوسین
وسیه كیفیة الاستفادة أداء الفرد، كما تكشف نواحي القصور في أدائه فتساعد المشرف على أن یناقش مع مرؤ 

  . بنقاط القوة والاحتفاظ بها وتنمیتها، وطرق علاج نواحي القصور وتحسین الأداء في المستقبل
غیر أن عیوب هذه الطریقة تتمثل في أن المشرف قد یضطر لأن یلازم عماله باستمرار ویراقبهم عن قرب 

م یشعرون أنهم مراقبون باستمرار، وأن المشرف ویضع أنفه في كل ما یفعلون، مما یضایق هؤلاء العمال ویجعله
  .    1"الدفتر الأسود الصغیر"یحصي أخطائهم ویقید حركاتهم وسكانتهم في ذلك 

  طریقة الإدارة بالأهداف/ 4
لعلك لاحظت أن جمیع الطرق السابقة تقوم بتقییم الأداء الماضي للعاملین فهي تطلب من المشرف الحكم 

ولعلك لاحظت أیضا أن الإدارة هي  –سنة أو نصف سنة أو ما إلى ذلك  –رة خلت على أداء مرؤوسیه في فت
  . التي تحدد المقاییس التي یتم التقییم على أساسها، فیحكم المشرفون على أداء مرؤوسیهم طبقا لهذا المقاییس

لماضي، ویعمد وأما منهج الإدارة بالأهداف فینجوا إلى التركیز على الأداء المستقبل إلى جانب الأداء ا
أیضا إلى إشراك العامل أو المرؤوس في تحدید الأهداف التي یجب أن یبلغها في عمله ویلخص دوجلاس 

  : ماجریجور هذا المنهج في الخطوات الآتیة
یعد الموظف ملخصا للخطوط العریضة لوظیفته كما یحدث فعلا في واقع العمل، وذلك بعد أن یتعرف  .1

نشرة توزیع الاختصاصات التي تعدها الشركة، ویناقش المشرف على هذه الخطوط العریضة من 
والموظف هذا الملخص ویعدلان فیه إن كانت هناك حاجة للتعدیل، حتى یتفقا على إضافة نهایة 

 . للمسؤولیات الرئیسیة في الوظیفة
ذه یحدد الموظف في ضوء هذه المسؤولیات أهدافا معینة زمنیة محددة كستة أشهر مثلا وقد تكون ه .2

 . الخ...الأهداف إنتاج قدر معین من الأعمال أو تحقیق حصة معینة من المبیعات 

                                                
  . 317مرجع سابق، ص ریة، إدارة الموارد البش ،محمد سعید سلطان  1
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ویناقش الموظف هذه الأهداف مع رئیسه، ویحددان معا سبل الوصول إلیها، ویتفقان على الواجبات التي 
  . سیقوم بها الموظف لبلوغ هذه الأهداف، وما یمكن لرئیسه أن یقدمه له من مساعدات

هي فترة الستة أشهر، یقوم المرؤوس بتقییم نفسه، موضحا في هذا التقییم ما أنجزه من بعد أن تنت .3
الأعمال للوصول إلى الأهداف التي سبق تحدیدها، معززا ذلك بمعلومات رقمیة توضح تقییمه وتثبت 
صحته، في المستقبل، ویستعرض ما قد یكون هناك من مشاكل أو أخطاء وكیف یمكن علاجها أو 

 . ثم یتفقان على برنامج جدید یتضمن أهدافا أخرى وواجبات محددة لفترة أخرى مقبلةتفادیها 
وللمشرف الحق في أن یعترض على الأهداف التي یحددها مرؤوسه أو سبل تحقیق هذه الأهداف، أو  .4

 . یغیر فیها عندما یرى ذلك ضروریا

تقبل للفرد وهي كذلك تهدف إلى تنمیة قدرة فطریقة الإدارة بالأهداف إذا تولي اهتمامها الرئیسي للأداء المس
الفرد على تحدید أهداف وتعیین سبل تحقیقها وتحلیل قدراته والحكم على أدائه بنفسه وبالإضافة إلى هذا فإنها 
تركز على إنجازات أو نواحي سلوك محددة في عمل الفرد وتتماشى والاعتماد الكلي على قیاس صفات الفرد أو 

غیر أنه على الرغم من تلك المزایا فإن هناك عددا من المشاكل حیث أنها تفرق بین . دائهتعمیم الحكم على أ
الأهداف التي یضعها المرؤوس ومشرفه ومستویات بلوغ هذه الأهداف قد لا تكون متوافقة مع خطة المنظمة، 

  .ولیست منسجمة مع الأهداف العامة لها، وغیر مناسبة لتقدم المنظمة
یضا أن المشرف یفهم واجباته وسلطاته جیدا، ویعرف الحدود التي تحیط بهذه السلطات كما أنها تفترض أ

وتلك الواجبات من جهة أخرى فإنه حین تطبق هذه الطریقة في الواقع، نجد أنها تركز على النتائج التي حققها 
  . الفرد وتعطي قلیلا من الاهتمام للطرق التي توصل للفرد للنتائج المرغوبة

  : قوائم المراجعة طریقة/ 5
وهي من أحدث الطرق المتبعة في تقییم الأداء، وبموجبها یتم إعداد قائمة تحتوي على عدد من الأسئلة 
تتعلق بسلوك الفرد في الأداء حیث یطلب من القائم بالتقییم وضع علامة أمام كل سؤال إما بنعم أو بلا حسب 

لبشریة بإعداد الموارد البشریة بإعداد قیم لكل سؤال وتكون هذه رأیه الشخصي بالفرد وتقوم بعدها إدارة الموارد ا
  : القیم السریة لا یعلم بها المقیم نفسه، خوفا من احتمال التحیز وفیما یلي نموذج من هذه الأسئلة

 هل لدیه أفكار جدیدة ؟  -
 هل هو مهتم حقیقة بالعمل ؟  -
 هل یقف إلى جانب مرؤوسیه ؟  -
 هل هو مواظب على الحضور ؟  -
 هل یعرف بالحزم في أوقات الأزمات ؟  -
 هل هو سریع الملاحظة والفهم ؟  -
 هل یتخذ قراراته بكفاءة ؟  -
 هل لدیه استعداد ذهني ؟  -
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 هل یمتاز بالیقظة ؟  -
 هل یتأكد من سلامة معداته ؟  -
 هل یحترم مرؤوسیه ؟  -
   1هل لدیه معلومات كافیة عن عمله ؟  -

  طریقة المقارنات الثنائیة/ 6
الطریقة یتم تقییم العاملین بالمقارنة كل واحد منهم بالآخرین مقارنة زوجیة ویكون عدد المرات وحسب هذه 

التي اختیر فیها الفرد تحدد على اساسه الرتبة التي یمثلها بین الأفراد محل التقییم والمشكلة الرئیسیة في استخدام 
دد الأفراد المطلوب تقییمهم فكلما زاد عدد هذه الطریقة تتمثل في وقت الذي یمكن أن تستغرق في حالة كبر ع

الأفراد كلما زادت المجموعات الثنائیة أو مراتب المقارنة ویتم تحدید عدد الأفراد المطلوب تقییمهم وفق المعادلة 
  : التالیة

   1 –عدد الأفراد = عدد المرات 
                    2  

  
  طریقة الترتیب البسیط/ 7

المقیم بترتیب الأفراد تنازلیا وفق درجة وجود الصفة المقاسة لدیهم وهناك مجموعة  حسب هذه الطریقة یقوم
عادة ما یوصى باستخدامها لضبط عملیة الترتیب وتبدأ خطوات ) الترتیب التبادلي(من الخطوات تعرف باسم 

د الذي یملك أكبر قدرة من الترتیب التبادلي كما یلي، یبقي المقیم من بین قائمة الأسماء الأفراد محل التقییم الفر 
الصفة المقاسة ویعطیه رتبة الأول ثم الفرد الذي یملك أقل، ویعطیه رتبة الثاني ثم یقوم بترتیب الأسماء المتبقیة 

  .2وهكذا تستمر العملیة حتى یتم ترتیب جمیع الأفراد
  :الصعوبات التي یواجهها تقییم الأداء: ثامنا

راد العاملین على أساس عدد الوحدات المنتجة، أو قیمة المبیعات أو لو كان من الممكن تقییم جمیع الأف
غیر ذلك من المعاییر الموضوعیة لأصبح دور عملیة التقییم بسیطا، إلا أن معظم حالات التقییم تتم على 

  : أساس التقدیرات الشخصیة مما یعرض عملیة التقییم للكثیر من الأخطاء منها
  : عوامل التي یفصلهاالتحیز من جانب المقیم لل) 1

إذ قد یعطي المقیم أحد الأفراد معدلات عالیة أو منخفضة للعوامل الداخلیة في التقییم على أساس اقتناع 
القائم بالتقییم بأن هذا الفرد متفوق أو ضعیف في عامل واحد فقط، یعطیه المقیم اهتماما كبیرا فقد یكون العامل 

ة، فإن كان الفرد أمینا فإن ذلك یدفع المقیم إلى منحة درجات عالیة في الذي یحوز على رضا المقیم هو الأمان
  . جمیع العوامل الأخرى والعكس صحیح

                                                
  مرجع سبق ذكره – في منظور كمي والعلاقات الإنسانیة ،إدارة الأفراد  1
  . 56، ص 1977القاهرة، المنظمة العربیة للعلوم الإداریة  – تقییم المداخلات والمخرجات في إدارة الأفراد ،صلاح الدین عبد العزیز محمد  2
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  : التأثر بسلوك الأفراد قبیل فترة التقییم) 2
إذ المقصود بالتقییم أن یكون عن فترات زمنیة معینة قد تكون سنة مثلا إلا أن ما یحدث أن یتأثر المشرف 

قییم بتصرفات مرؤوسیه في الفترة الأخیرة التي تسبق عملیة التقییم فإذا كان أداء الفرد آنذاك مناسبا الذي یقوم بالت
  . فمن المحتمل أن یمنحه تقدیرا مرتفعا حتى ولو كان أدائه قبل ذلك غیر مرضي والعكس صحیحا

حتى لو كان أدائه خلال وقد یكون أداء الفرد في الفترة الأخیرة من التقییم ضعیفا فیعطیه تقییما ضعیفا 
  . المدة التي سبقت ذلك الأداء مرتفعة

  : التحیز الشخصي) 3
وهي أن یتحیز المشرف مع أو ضد أحد الأفراد للأسباب لا علاقة لها بالأداء كالتحیز بسبب الدین أو 

  . العرق أو الجنس أو العائلة التي ینحدر منها الفرد
حصر نتائج الأداء والوقوف على حیادیة المشرفین إلا أن هذا  وقد یخضع التقییم لمراجعة الرؤساء بغیة

  . الإجراء قد لا یمنع التحیز، إذ سیكون في موقع یستطیع إقناع الجهة الأعلى بصحة التقییم
  : الاتجاه إلى التقییم بعیدا عن الحقیقة) 4

لمشرفین ولجمیع الأفراد وهنا یأتي تقییم بعض المشرفین ولجمیع الأفراد عالیا، فیما یأتي تقییم بعض ا
منخفضا وكان من الطبیعي أن یتم التقییم بناء على صورة حقیقیة لما یجب أن یؤدیه بصورة واقعیة، وهناك من 
المشرفین من یرى ضرورة إخفاق تفوق بعض الأفراد على الآخرین خوفا من نقل الجیدین وبقاء الآخرین تحت 

  .     1إشرافه
  :ي تقییم الأداءاستخدام المقابلة ف: سادسا

یرى كثیرون أن الإنسان یحب أن یعرف نتائج عمله ویطلع على آراء الآخرین وأحكامهم بشأن هذه 
النتائج، ولا شك أن شخص ممتازا في عمله یود أن یسمع كلمة مدیح من رئیسه لتشجیعه على استمرار في 

  . لیها بعین التقدیر والاحترامامتیازه أو هو أیضا یود أن یتعرف الآخرون على إنجازاته وینظرون إ
لذلك یعتقد الكثیر من الكتاب أن من واجب الرئیس أن یطلع مرؤوسیه على مدى تقدمهم وآراءه وآراء 
الإدارة حول أدائهم وتصبح مقابلة الرئیس مع مرؤوسیه أكثر أهمیة خاصة إذا كان أحد المرؤوسین یحتاج إلى 

  . ف أو قصور من جانب المرؤوس أو الإدارةتحسین في الأداء، أو كانت هناك نواحي ضع
لذلك تهدف المقابلة إلى استعراض الأداء الماضي للعامل واطلاعه على نتائج عمله واكتشاف نواحي القوة 
والضعف في الأداء والاستفادة من الأولى وعلاج الثانیة، ومناقشة العامل في طرف تحسین الأداء في المستقبل، 

ر العامل وشعوره اتجاه عمله وأقرانه ورؤسائه وظروف العمل والسیاسات الإداریة والاطلاع على وجهات نظ
بوجه عام، وتوفیر جو من الصراحة یشعر العامل بأن هناك مجالا مفتوحا لاقتراحات وأن هناك من یسمع منه 

  . شكواه ویتعرف على أسبابها ویناقش معه طرق حلها ویرشده إلى الحل المناسب

                                                
  . 194سابق، ص  مرحع، كمي والعلاقات الإنسانیة إدارة الأفراد في منظور ،مهدي حسن  1
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هذه الأهداف عملیة صعبة خاصة وأن بعض الرؤساء قد یتهربون من المقابلة أو لا  ولا شك أن تحقیق
یرغبون في إجرائها، فهم یعتقدون أنه من الصعب أن نقول للكل أنهم مخطئون ویجب أن یصححوا أخطائهم أو 

ون لهم یخشون الإیذاء النفسي الذي قد یسببونه للمرؤوسین حیث ینقدونهم ویعرضون علیهم أخطائهم ویكشف
نواحي ضعفهم أو لأنهم لا تتوفر لدیهم القدرة أو المهارة الكافیة لمقابلة المرؤوسین ومناقشتهم فیخافون من عدم 
إتمام المقابلة بنجاح للوصول إلى حلول لمشاكل المرؤوسین مما یثیر أسئلة من جانب الإدارة أو یشككها في 

  . قدراتهم الإشرافیة
ساء أو المشرفون القائمون لمقابلة المرؤوسین تدریبا وافیا وأن لا یترك أمر لذلك كان مهما أن یدرب الرؤ 

إدارة المقابلة لشخص غیر مدرب لأن ذلك قد یؤدي إلى آثار سیئة مثل سوء الفهم وإثارة العداء بین الرئیس 
عریضة  والمرؤوس وشعور الفرد بعد الاتفاق أو عدم العنایة بمشاكله وقد توصل الباحثون إلى وضع خطوط

  .1یجب أن یدرب علیها المشرفون على مقابلة التقییم
یبدأ المشرف المقابلة بأن یعرف المرؤوس الهدف من ورائها وأنها وضعت لمساعدته، ثم یعرض المشرف 
تقریر التقییم أو الجزء الأكبر منه على مرؤوسیه على أن یبدأ بنقاط القوة أولا ثم یتدرج منها لنقا الضعف في 

  . رؤوسأداء الم
یسأل المشرف مرؤوسه عن تعقیبه على هذا التقییم ویتوقع منه أن یظهر أشیاء وربما عداء أو اعتراض 
على ناحیة أو أخرى في التقییم وخصوصا ما تعلق منه بنقاط ضعفه أو الأخطاء التي ارتكبها في أدائه، ویسمح 

لتقدم المفتوحة أمام المرؤوسین ویبین له یركز المشرف على فرص التنمیة وا. له المشرف بإظهار هذا الشعور
تلك الأعباء والمسؤولیات التي یمكنه أن یحسن فیها أدائه بغرض الاستفادة من هذه الفرض، یتحاشى المشرف 
تلك الاقتراحات التي تتطلب تغییرا للصفات الشخصیة، ویذكر بدلا من ذلك عدة مواقف یعرض فیها طرقا بدیلة 

  . من جهة الإدارة للتصرف تكون أكثر قبولا
وبالرغم من هذا الأسلوب الموضوعي إلا أن التجربة العملیة أثبتت أن هناك عدة مشاكل تواجه المشرفین 

  : والمرؤوسین عند إجراء المقابلة لشخص تتمثل فیما یلي
یرى دوجلاس ماجریجور أن الصعوبة الرئیسیة في مقابلة شخص في أن المدربین أو المشرفین یقفون 

یضطرون فیه لتمثیل دور الإله فهم یحكمون على المرؤوس حكا معینا ویقدرون قیمته الشخصیة  موقفا
  . والأصعب من ذلك أن یضطر هؤلاء المشرفون أن یقولوا أحكامهم للمرؤوس ویذكرون له قیمته التي قدرها

هم وأنهم سیتغیرون یعتقد شتراوز و سیلز أن الفرض القائل أن الناس یریدون أن یتعرفوا على نتائج أعمال
إلى أحسن بعد تعرفهم على النتائج، فرض غیر صحیح دائما فمن الصعب مثلا تغییر سلوك عامل كبیر في 
السن أو موظف لم یبق له على ترك الخدمة سوى سنوات في العمل، ومن الصعب أیضا على المشرفین أن 

                                                
  . 327مرجع السابق، ص  إدارة الموارد البشریة،محمد سعید سلطان،   1
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الإحساس بالقلق أو عدم الاستقرار، إن هذه  یغیروا في صفات تدخل في التركیب النفسي للفرد كالخجل مثلا أو
  .         1الأشیاء تدخل في اختصاص طبیب نفسي أكثر مما یدخل في نطاق اختصاص المشرف

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الخاتمة 

یعتبر المورد البشري أهم مصدر للنجاح و التفوق و حلا للعدید من المشاكل التي تواجه المؤسسة وهو عنصر   
ند تمكینه إلى أحسن النتائج ، و طاقة مبدعة و خلاقة تعطي میزة تنافسیة و تحسن أداء دینامیكي ویؤدي ع

المؤسسة  عند الاهتمام به ، فهو مورد استراتجي یؤدي عند استثماره بفعالیة إلى خلق قیمة للمنظمة، ویحقق لها 
  إستمراریتها

في صنع التمیز والتفوق لمنظمات الأعمال  مما سبق یتبین أن أهمیة العنصر البشري والطاقات البشریة الكامنة
في زمن لم تعد فیه المزایا المادیة بمختلف أشكالها مصادر مهمة للمیزة التنافسیة، وإذا أردنا أن نتعامل مع 
العنصر البشري على انه رأس مال بشري فلا بد من إحداث تحولات جوهریة في إدارة العنصر البشري كما حدث 

  .منظمات الناجحةذلك فعلا في واقع ال
ولا بد من تغییر النظرة للعنصر البشري بما یتناسب مع القرن الواحد والعشرین ومقتضیاته المعاصرة من أجل     

تحقیق المیزة التنافسیة بواسطة الطاقات البشریة الكامنة في زمن الثورة المعرفیة والمعلوماتیة، والعنصر البشري 
نافسیة مستدیمة، فالمیزة التنافسیة التي تتحقق من خلال العناصر المادیة من أهم العناصر التي تحقق میزة ت

                                                
1 G Strauss and L.SAYLES the Humain problèmes of personnel prentice – Hall, 1963, p528.  
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والتكنولوجیة الأخرى قد لا تؤدي إلى میزة تنافسیة دائمة كما هو الحال من خلال العنصر البشري الفاعل، 
رابطة وخاصة عندما یتوافر له الظروف والإدارة المناسبة التي تعمل على تحقیق وضمان مجموعة متكاملة مت

من العناصر المهمة في إدارة الموارد البشریة ومن أهم هذه العناصر الأمان الوظیفي وحسن إنتقاء العاملین 
ووضع الأجور المناسبة والكافیة والحوافز التي تبعث الحماس في نفوسهم وتدفق المعلومات ورفع فاعلیة عملیة 

وإدارة الموارد البشریة دورها یتجلى في ر المهارات الإتصال وتبادل المعلومات وروح الفریق والتدریب وتطوی
تحقیق هذه الأهداف عن طریق التسییسر الجید والمعرفة التامة للوظائف المختلفة المبینة في هذه المطبوعة من 
توصیف وتحلیل الوظائف ثم یلیه القیام بالتخطیط الجید وتحدید الإحتیاجات من الأیادي العاملة ، التي یتم 

عن طریق التوظیف وكلما كان التوظیف صائب أي إختیار أحسن الكفاءات فأنه یعطى للمؤسسة أیادي  توفیرها
عاملة ماهرة ، هذه الأیادي التي تحتاج في بعض الأحیان إلى التدریب والتنمیة حتى تؤدى الوضائف على 

ة مما یؤدي إلى إستقرار أحسن وجه ، مع توفیر هیكل مناسب للأجور والتحفیزات المناسبة المادیة والمعنوی
ولابد أیضا من العمل على تحقیق المساواة الإجتماعیة وتقلیل الفوارق  ، حساس بالأمان الوظیفيالعمالة والإ

الطبقیة وإحداث الترقیة من داخل المنظمة حتى یتحقق الإنتماء ویشعر الموظف بأنه مالك لعمله وعن المهام 
ولكن یجب ، مجرد مستخدم یسهل الإستغناء عنه في أي من الأوقات التي یقوم بها وشریك في المنظمة ولیس

  .دائما تقییم أداء العمال من أجل معرفة النقائص الموجودة لإعادة تأهیل العمال 
إعداد هذه المطبوعة للإستفادة منها من وفي الأخیر لا یسعنا إلا أنْ نسأل االله عز وجل أنْ نكون قد وفقنا في  

 .قبل طلبتنا
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