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 الفصل الأول

 مدخل للموارد البشرية

 الموارد البشرية ماهية المبحث الأول: 

السبعينات وقد أظهرت الأبحاث في مجال يعد مدخل الموارد البشرية مدخلا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد حيث انتشر الاصطلاح أثناء 

العلوم السلوكية أن إدارة الأفراد ومعاملتها كمورد بدلا من  اتتبنار مج مجنرد إنسنان يتونرص ويتقنرع ف نس تلنش أرناو مشناتر  وتوا  ن  

لاح يقعب تحديد  تحديدا يمك  أن يح ق فوائد رمزيا لكل م  المنظمة وال رد وبالرغمج م  زيادة أهمية الموارد البشرية إلا أن  ذا الاصط

 دقي ا .

 تعريف الموارد البشرية  :المطلب الأول

ي قننند بل ننند منننوارد بشنننرية كنننل العمالنننة الدائمنننة والم قتنننة النننل ظعمنننل للمنظمنننة ويعننن   خنننر أن ل ننند العمالنننة يشننن  إ  لل ينننادات  -1 

 التنظيمية.التنظيمية ورؤراء الوحدات التنظيمية في كل المستويات 

الرئيس للبناحث  والمماررن   الا تمامنطلق فإن البنية الأرارية لأي منظمة  ي العنقر البشري وتلش مدى العقور كان وم   ذا الم

فالإنسنان  نو ن طنة البداينة والنهابنة فهنو  الإنسنانمن  المنوارد في تح ينق رفا ينة  الارنت ادةفي مجال الإدارة  و البوث ت  كي ينة ظعظنيمج 

 نو أحند اوناور الأرارنية لتمينز العنقر البشنري  أن يكون في النهاية ولذلك فإن  م  المنط ي المكون الأراري للمنظمة و و غايتها  

 . 1الأداء التنظيمي

يرادات ويمك  للمورد البشري أن يح ق إيرادات م  إن إصلاح المورد لا ينطبق إلا تلش الأصول المادية الل تح ق الثروة أو تح ق إ  -2

خننلال ارننت دام مهارظنن  ومعرفتنن  ولننبس منن  خننلال تمليننة التوويننل والت نن  الننل تحنندث للمننوارد الماديننة لكنني تح ننق الثننروة  فبنندون  ننذ  

 المهارات والمعرفة يقبح ال رد تاجزا أو ذو قدرات محدودة تمنع  م  إحداث التوول والت   .

قل المنظمة تلش موارد بشرية ظتوافر لديها المعرفنة والمهنارة فنيمك  ال نول أن المنظمنة لنديها  ننزون من  المنوارد البشنرية و نب وتندما تح

 اوافظة تلش ربب :. 2تلش المنظمة

 لتو يق الأ داع.وجود أفراد يمتلكون ارتعدادات تندما يتمج ظنمية مهاراتهمج بشكل منارب وكافي يمك  ضمان قدرتهمج بك اءة  -1
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منن  خننلال مهننارات ومعرفننة وارننتعدادات الأفننراد يقننبح  نن لاء الأفننراد في وضننا يسننمح صننمج في تح يننق أ نندافهمج الش قننية والرضننا  -2

الوظي ي وتح يق الذات وال رد الذي يشعر بالرضا وتح يق الذات يمك  أن يسا مج ب عالية في تح يق أ داع المنظمة ممنا ين ثر تلنش أداء 

 .1عالية المنظمةال رد وف

  المطلب الثاني: وظائف الموارد البشرية 

رظبطننة بالمنظمننة ذاتهننا نظننرا لأنننة وظي ننة المننوارد البشننرية منن  الوظننائأ المإ  أخننرى  تختلننأ أنشننطة المننوارد البشننرية منن  منظمننة 

الل ظ وم بها الموارد البشرية منها ما ظ وم ب  من ردة مثل التعويضات والمزايا  وبرامج  الأنشطةمتميزة و ناص تديد م    أنهاأي  وظروفها  

تحليل العمل وأبحاث الاتجا ات وخدمات الأفراد ومنها ما ظ وم ب  بالاشتراص ما إدارات أخرى في المنظمة مثل: الم ابلات الش قية  

 اء.برامج التنمية والتدريب والت طيس المهني وظ ييمج الأد

المتنوتة والل ظ ثر  الأنشطةظ دي في المنظمة بتنسيق الموارد البشرية بعديد م  وظش  وظائأ الموارد البشرية لتلك المهام الل  

 تأث ا ذو دلالة تلش مجللات تديدة للمنظمة وظشمل:

 ضمان إب اء المنظمة بالتزاماتها تجا  الحكومة. -1

 لخاصة بالأتمال ال ردية للمنظمة.تحليل العمل للتوديد المتطلبات ا -2

 التنب  بالمتطلبات للأفراد اللازم  للمنظمة لتو يق أ دافهمج. -3

 ظنمية وظن يذ خطة لم ابلة  ذ  المتطلبات. -4

 ارت طاب الأفراد الل تحتاجهمج وظتطلبهمج المنظمة لتو يق أ دافها. -5

 اختيار وظعي  الأفراد لش ل وظائأ داخل المنظمة. -6

  ديم العجز للعمل وظدريب .ظ -7

   .  2ظقميمج وظن يذ البرامج الإدارية وبرامج التطوير التنظيمي -8

 ظقميمج أنظمة ظ ييمج أداء الأفراد. -9

 مساتدة الأفراد في ظنمية خطس التطوير الوظي ي. -10

 وظ ييمج أنظمة التعويضات لكل العامل .ظقميمج  -11
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 ون اباتها.العمل كوريس ب  المنظمة  -12

 ظقميمج أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات. -13

ظقميمج وظطبيق البرامج لضمان صوة وأم  الأفراد وظ ديم المساتدات للأفراد لحل مشناكلهمج الش قنية والنل ظن ثر تلنش أدائهنمج   -14

 في العمل.

 ظقميمج وظن يذ أنظمة اظقال الأفراد. -15

البشرية الل تمثلها الجمعية الأمريكية للتنمية والتدريب كجنزء من  اوهنودات لتعرينأ مجنال إدارة ويظهر الشكل تجلة الموارد   

 الموارد البشرية.

 1عنوان: عجلة الموارد البشرية

لبشننرية الوظي ننة الأو  ل سننمج المننوارد البشننرية في إمننداد النندتمج للمننديري  التشنن يلي  فيمننا يتعلننق  ميننا شنن ون المننوارد ا أوظتمثننل المهمننة 

التشن يلي  فنإن إدارة المنوارد البشنرية ظ نوم بتنظنيمج وظنسنيق التعين  والتندريب وح ند السنجلات   للمنديري فبالإضافة إ  ظ ديم النقائح  

 والعمل كوريس ب  ال دارة والن ابة والحكومة وظنسيق برامج الأم .

ي  للأفراد تحت مستوى مع  وفي منظمات أخنرى يمكن  ويمك  أن ظ وم إدارة الموارد البشرية في منظمة ما بكل أتمال التع 

 .2التش يلي  المديري ات التعي  تلش أن ي تقر اتخاذ كل قرار 

 بينما ي تقر دور الموارد البشرية تلش ظ ديم النقح والإرشاد.

 أمثلة لأنواع نتل ة للمساتدات الم دمة م  إدارة الموارد البشرية.

 التنسيق النقائح الخدمات الخاصة

المراحننننننل الأو   الأفننننننرادح نننننند رننننننجلات 

 والأرارية لت ديم ال رد للعمل

الشننننننننن ون الإدارينننننننننة أو المتعل نننننننننة ب نننننننننوان  

 العمل.

 ظ ييمج الأداء الش ون المتعل ة بالتعويضات
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   .2بعض وظائأ المنظمات البشرية في المنظمات الكب ة 1جدول رقمج:

 الواجبات المركز  

تحس  وإدارة برامج المنافا المرظبطة بالإجازات  والتام  والمعنا   مشرع منافا الأفراد

 وخطس المنافا الأخرى.

يسننناتد الأفنننراد تلننننش فهنننمج والت لنننب تلننننش المشننناكل الاجتماتيننننة  ارتشاري الأفراد

 أيضا يساتد الأفراد تلش ظ دير وظ ييمج ا تماماتهمج وارتعداداتهمج. 

م ابلننة المت نندم  للعمننل  وظسننجيل وظ يننيمج المعلومننات الخاصننة  - ال ائمج بالم ابلة الش قية

 لات بالخننبرة والتعلننيمج والتنندريب والمهننارة والمعرفننة وال نندرات والمنن  

 والش قية.

جمنننننا وتحلينننننل وظنمينننننة البينننننا ت التشننننن يلية المتعل نننننة بالعمنننننل   - محلل العمل

 م  لات العمل وخقائص ال رد المطلوبة لتأدية العمل. 

ظنظننيمج وظوجينن  وظنسننيق وظننائأ العلاقننات القننناتية وظتضننم   - العلاقات القناتية موج 

المتعل نننننة  نشنننننطة التعامنننننل منننننا مشننننناكل المنننننوارد البشنننننرية نننننذ  الأ

 بال ياب ودوران العمل والتضمنات والاقترابات.

الانت نننال إ  المننننا ق البعيننندة تننن  المنظمنننة لإجنننراء الم نننابلات  - ال ائمج بتعي  الأفراد

 الش قية ما المت دم  للعمل.

إدارة الاختينننننارات ظ سنننننر النتنننننائج  ظرظينننننب المت ننننندم  للعمنننننل  - إداري الاختيارات

 وتمل التوصيات تلش أراو نتائج الاختبارات. 

ظنظنننننيمج وإدارة وظن ينننننذ بنننننرامج التننننندريب والتعلنننننيمج وظطنننننوير أداء  - موجهة التدريب

 الأفراد.

ظنظننننيمج حاجننننات التنننندريب لتنميننننة اوتننننوى  المننننواد التعليميننننة   - ممثل التدريب
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 داء الأفراد وإتداد وظن يذ التدريب لأفراد المنظمة.لتوس  أ

ظقننننميمج وإدارة نظنننننام الأجنننننور والمرظبننننات في المنظمنننننة لضنننننمان  - والمرظبات الأجورإداري 

تدالننة نظننام النندفا وإذتاظنن  للننوائح الحكوميننة وريارننات المنظمننة 

 ويت ق ما الن ابات العمالية.
 

 لبشريةالمطلب الرابع: أهمية الموارد ا

ظ دم المعرفة الإنسانية خلال العقور ال ليلة الماضية يعادل الت دم الذي أحرزظ  البشرية خلال كل مراحلهنا السناب ة  ومن  السنهل أن  

الننل تح  ننت خننلال ال ننرن الحنناز ظعننادل وظزينند تلننش م نندار مننا ح  نن  البشننرية منن  تقننور  والاختراتنناتيننرى الإنسننان أن الاكتشننافات 

  ويلة.

لناجوة اقتقاديا  ي ظلك المنظمات الل تحتوي منتجاتها تلنش أكنبر قندر ممكن  من  جواننب المعرفنة البشنرية  وصنناتة المنظمات ا  -1

 الإلكترو ت خ  شا د تلش ذلك.

 ارظباط الت دم في مجال الإنتاج والقناتة ارظبا ا وثي ا ب اتدة المعرفة البشرية. -2

البشرية العاملة في شتى مجالات المعرفة م ارنة بأهمية الموارد البشرية الل يرظبس تملها بال درات المادينة ظزايد الأهمية النسبية للموارد   -3

 والقناتية ومثال تلش ذلك زيادة الطلب تلش مبرمجي ومحلي النظمج.

مقنادر ال ننوة والثنروة داخننل تحنول ال ننوة داخنل المنظمننات إ  العنامل  الننذي  يملكنون م نناظيح المعرفنة التنظيميننة و نو يتوكمننون في  -4

 الم رسة في ن س الوقت.

يتوقأ نجاح العديد م  المنظمات الحديثة تلش جودة ما تملك  ظلك المنظمات م  رأو المال البشري  وي قد بالجودة  نا م دار  -5

 المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشرية.

 بدلا م  القراع تلش الموارد المادية.المعرفة أصبوت إحدى اوالات الأرارية للقراع العالمي ب  ال وى العظمش وذلك  -6

خننلال السنننوات ال ليلننة الماضننية شننو دت  رر تقننر المعرفننة تلننش فلسنن ة إدارة المنظمننات و يكلهننا وتنندد العننامل  فيهننا فالإتجننا   -7

    "الت لص".السائد الآن  و الاتجا  نحو 

ألنننأ موظنننأ في تنننام  406النننل كاننننت ظوظنننأ  والاحت ننناع بعمالنننة المعرفنننة ف نننس ومثنننال ذلنننك منننا حننندث في شنننركة  

والواضح  نو التونول نحنو ارنتثمار في مقنادر المعرفنة  الأصنول البشنرية  أكثنر  1993ألأ موظأ    270ولكنها أصبوت    1985

 ة .م  الارتثمار في نواظج المعرفة  الأصول المادي



  

يمكن  ال نول أن منظمننات الأتمنال خننلال ال نترات ال ادمننة لن  تحننرز ظ ندما ملمورنا في ضننوء منا تملننك من  مننواد مادينة ف ننس  

 .1ولك  في ضوء ما يعرع أيضا ويع   خر فإن منظمات الأتمال  ب أن ظعد العدة لمواجهة تحديات تقر المعرفة

إن قندرة المنظمنة تلنش التننافس من  خنلال ظ نديم مننتج متمينز أصنبح ينرظبس ارظبا نا كبن  يندى قندرة   مجال ظ ديم مننتج جديند:  -1-2

ظلك المنظمنة تلنش ظ نديم مننتج جديند خنلال فنترات زمنينة مت اربنة  والملاحند حالينا أن دورة حيناة المننتج أصنبوت ققن ة جندا  وخن  

هنزة اصناظأ اومنول أو الحارنبات الآلينة   بنل أكثنر من  ذلنك أصنبح ما يحدث في مجال صناتة الإلكترو ت  مثل أجدليل تلش ذلك  

 منتجا جديدا ي بل منتجا راب ا صا "بيدي لا بيدي تمر".م  المعتاد أن ظ دم ن س الشركة 

 .فالمنظمة الل ظستطيا أن ظ دم منتجا جديدا  لا ظشرص المنافس  متعة ظ ليد منتجاتها الحاز و ذا ما يوضو  الجدول التاز

 .2جدول رقمج: دور الموارد البشرية في تح يق الميزة التنافسية

 دورة الموارد البشرية الميزة التنافسية 

 دورة حياة المنتج قق ة. ظ ديم منتج متميز 1

 زيادة الحاجة للتجديد والإبتكار.

 زيادة أهمية الموارد البشرية في التجديد والابتكار.

 التكنولوجيا متاحة أمام الجميا. متطورةامتلاص ظكنولوجيا  2

 التكنولوجيا الحديثة ظتطلب مهارات متطورة.

 العنقر البشري قادر تلش ارتعاب التكنولوجيا المتطورة.

 الأرواق أصبوت م توحة وبلا حدود. التنافس في الأرواق الم توحة 3

 المنافسة حق مشروع للجميا.

 المنافسة م  خلال رأو المال ال كري.
  
 المبحث الثاني: التخطيط  

إن أي م رسننة ظتكننون منن  تناصننر بشننرية وبالتنناز فننإن الحقننول تلننيهمج وإتننداد مج وتح يننز مج واوافظننة تلننيهمج يعتننبر نشننا ا  

ضروريا لكي ظستطيا المنظمة الوصول إ  غايتها  وبالتاز يقبح من  النلازم تلنش أي منظمنة أن تخطنس وظ نيمج موارد نا البشنرية وذلنك 
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بإرادتها وباتتبار العنقر البشري المت   اووري في كل الم رسنات النذي بدونن  ظ  ند الأصنول المادينة قيمهنا تمامنا وحنتى ظنتمك  من    بل

 .التوكمج في ر  نشا ها بشكل منظمج ظلجأ إ  تملية الت طيس

  المطلب الأول: مفهوم التخطيط

بأكثننر منن  ظعريننأ حيننث يعرفنن  فرينندمان تلننش أننن   ري ننة ظ كنن  إن الت طننيس منن  الن نناط المهمننة الننل يمكنن  أن يعننبر تنهننا  

وأرلوب تمل منظمج لتطبيق أفضل الورائل المعرفية م  أجل ظوجي  وضبس الت   الرا نة ب قد تح يق أ داع واضنوة ومحنددة ومت نق 

 تليها.

تية ومستمرة ظبذل م  قبل حكومة ما لزيادة معدلات الت ندم الاقتقنادي والاجتمناتي مجموتة جهود وا  وات ررونويعرف    

 .1والت لب تلش جميا الإجراءات الم رسية الل م  شأنها أن ظ أ تائ ا في وج  تح يق  ذا اصدع

منن  أقسننام  وكمننا ويعرفنن  كننوظتر ودونيننل  اختيننار منن  بنن  مسننارات بديلننة للتقننرع في المسننت بل للمشننروع ككننل ولكننل قسننمج  

 يعرف  يمك  أن يرظكز الت طيس تلش خمسة مكو ت و ي:

 .2ال ايات في تحديد ال ايات والأ داع -1

 الورائل:  ي اختيارات السيارات: برامج   رق وورائل. -2

 الموارد: تحديد أنواع ومبالغ الموارد الضرورية وكذلك الأراليب الل ظسمح بإنشائها أو تحقيلها.  -3

 التطبيق: و و ظقرع الطرق اتخاذ ال رار وكي ية ظنظمها م  أجل التسي  الجيد لل طة الم درة. -4

 المراقبة: ظسمح بالكشأ ت  الأخطاء والوريلة لتقويو . -5

وبذلك فالت طيس بالنسبة لأي ظنظيمج يعني أرلوب يساتد في تح يق ارت دام فعال وأمثل للموارد البشرية  ال وى العاملة   

ومرغوبة تم تحديند ا مسنب ا أي كمنا ترفن  ايرولينك الشنه  تلنش مكانيات أو الموارد المادية المتاحة م  أجل تح يق أ داع منشودة والإ

 أن  تملية ت لية في جو ر ا فهو ارتعداد رابق لعامل شيء بطري ة منظمة ارتعداد الت ك  قبل التن يذ.

  ناص اظ اق جماتي مباشر في الرأي ويشمل اواور الرئيسية التالية:الت طيس إلا أن  ظعار يأم  خلال اختلاع وظعدد 

 الت طيس نشاط إنساني. -1

 الت طيس خيار ت لاني. -2
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 الت طيس وريلة لحل المشكلات. -3

 :أنواع الت طيس: ظتعدد أنواع الت طيس نظرا لتعدد المعاي  الل صنأ تلش أرارها

 الت طيس حسب الشمول ويقنأ إ : -أ

الت طيس الشامل: يتعامل  ذا النوع م  الت طيس ما ال طاتات الاقتقنادية جميعهنا ويكنون  دفن  إحنداث ظ ن  في جمينا جواننب   -

 الحياة.

 الت طيس الجزئي أو ال طاتي: ويهتمج ب طاع اقتقادي مع  أو جزء من   دف  إحداث ظ   في اوتما. -

 الت طي حسب الإ ار ويندرج تحت  كل م : -ب

 طيس العام: يركز  نذا الننوع من  الت طنيس تلنش ال ضنايا الإنسنانية ويضنا الخطنوط العريضنة للتنمينة المسنت بلية من  خنلال وضنا الت  -

 مبادئ إرشادية نظرية تامة.

 الت طيس الت قيلي: يهتمج بالت اصيل والجزئيات ولا ي تقر تلش الجوانب النظرية. -

 ة:الت طيس حسب الإدارة ويشمل الأنواع التالي -ج

 . طيس المركزي غالبا ما ظكون في العاصمةالتالت طيس المركزي: يرظبس  ذا النوع م   -

الت طيس المركزي: يتمثل بهيئات الت طيس الرسمية وغ  الرسمينة تلنش مسنتوى الأقناليمج والتجمعنات السنكانية والنل ظ نوم بإتنداد وظن ينذ 

 .الخطس التنموية يشاركها في ذلك غالبا السكان اوليون

 الت طيس حسب أرلوب العمل وي سمج إ : -د

* الت طيس المرن: يعرع أحيا  بارمج الت طنيس من  خنلال الحنوافز وفي أحينان أخنرى بالاختيناري و نتص  نذا الت طنيس بالأفنراد كمنا 

 ت الخطس التنموية. و الحال في برامج ظنظيمج الأررة كتوديد النسل أو زيادظ  في كث  دول العالم الل ظدفعهمج إ  ظطبيق محتويا

* الت طننيس الإلزامنني: رنناد  ننذا النننوع منن  الت طننيس في اوتمعننات الاشننتراكية و ننو غالبننا مننا ضخننذ شننكل قننوان  وظشننريعات ظضننعها 

 الدولة أي الأفراد ملزمون بتطبي ها.

 الت طيس حسب الوظي ة وي سمج إ : - ن

السيارنات الاقتقنادية بشنكل يضنم  الوصنول إ  أ نداع معيننة  * الت طيس التقويوي  الوظي ي : يهدع  نذا الننوع إ  ظطنوير 

 أي يسعش إ  تحس  ال اتلية الوظي ة للنظام الاقتقادي ال ائمج دون إجراء ظ  ات  يكلية في .



  

السائدة  * الت طيس البنيوي  الابتكاري : يعمل  ذا النوع إ  تح يق الأ داع المنشودة م  خلال ظ   الب  الاقتقادية والاجتماتية

 في اوتما أي يحدث ظ  ات تلش مستوى وارا ويستدصا بأخرى جديدة.

 الت طيس حسب الشكل والأ داع ويضمج الأنواع التالية: -و

 * تخطيس وحيد اصدع: يتناول جانبا معينا اقتقاديا واجتماتيا لتو يق  دع مع .

أو أكثر لتو يق تدة أ داع منشودة مثلا الت طيس البناء ت   رينق * تخطيس متعدد الأ داع: يتناول جانبا اقتقاديا أو اجتماتيا 

 ب  منط ت  بهدع تحس  المواصلات سما م  جهة ن س الوقت م  أجل جذب الارتثمارات تلش امتداد الطريق.

 الت طيس حسب المدة الزمنية: يقنأ إ  ثلاثة أقسام: -ر

 التسوي ية  البرامج الارتثمارية  ذات الأ داع الواضوة.* تخطيس قق  المدى: ظكون الخطس التنموية 

 * تخطيس متورس المدى: الخطس التنموية الثلاثة  ثلاث رنوات  والخطس الخمسية.

 رنة فأكثر . 15* تخطيس  ويل المدى  دائمج : الخطس الل تحتاج ظن يذ ا ل ترات زمنية  ويلة  

 تديدة منها تلش ربيل المثال لا الحقر:الت طي حسب ال رض أو ال طاع: ويضمج أنواتا  -ز

 التربوي....الخ. -الت طيس الحضري -الت طيس الاجتماتي -الت طيس الاقتقادي

 التقني ي ثلاثة أنواع رئيسية  ي: الأراوالت طيس حسب المستوى المكاني: ويندرج تحت  ذا  -و

 الو ني: ويكون تلش مستوى ال طر  البلد  الواحد.  و* الت طيس ال ومي 

 * الت طيس الإقليمي: ويكون تلش مستوى الأقاليمج أو الت سيمات الإدارية في البلد الواحد.

 لت طيس اولي: ويتمج تلش مستوى التجمعات السكاني كالمدن وال قرى أو أجزاء منها.* ا

 المطلب الثاني: أهمية ومميزات التخطيط

يلاحند أن ال نرارات الإدارينة ظكنون تشنوائية في حالنة تندم الارنتناد تلنش الت طنيس لنذلك ظوجند تندة أرنباب  أهمية الت طيس:  –  

 ظوضح أهمية الت طيس و ي ما يلي:

يعننننند الت طنننننيس تملينننننة رئيسنننننية في المشنننننروتات التجارينننننة والقنننننناتية المعاصنننننرة  فنننننالتعمق المتننننننا ي في المشنننننروتات والابتكنننننارات  -1

جيندي  في البيئنة ولوجية والحديثة والتوولات السريعة في أذواق المستهلك  والمنافسة الحنادة تحنتمج إجنراء تملينات منظمنة وتخطنيس التكن

 الرا نة وحسب المناخ المست بلية أيضا.



  

نهجني ظنجنز أ ندافها يرظبس الت طيس بالأداء إذا بالإمكان ظوقا الأداء بناء تلش الت طيس والشركات النل ظلتنزم بإجنراء تخطنيس م  -2

 بشكل أفضل م  ظلك الل لا ظلتزم ب   وكذلك يتوس  أدائها يرور الزم  بشكل ملووع.

ي أرارننا تلننش وضننوح الأ ننداع وظ قننيلها بقننورة دقي ننة وظعنن  وظعتمنند فعاليننة الت طننيس المنهجنن الأ ننداعيركننز الت طننيس تلننش  -3

يضنم  الارننت دام الأققنش للوقنت واوهننود  نحنو بلنوت ظلنك الأ ننداع  و نذات طننيس أ نداع الاتجنا  الت طنيس وظوجنن  كافنة قنرارات ال

 الإداري.

ن الت طننيس يسننتلزم التنبنن  بالأحننداث المسننت بلية فإننن    ننض فننر  اتخنناذ ال ننرارات الت طننيس تلننش انسننياب العمليننات ولأيسنناتد  -4

فم  الممك  الت طيس للوقول تلش الموارد وظوزيعها بشكل السريعة والمتهورة إ  الحد الأدنى ونظرا لتوقا احتياجات الم رسة م دما   

 دامها ارت داما أمثلا. خطر إمكانية ف دانها وضمان ارتجيد  وبالتاز 

التعرينأ تلنش  فالارنتطاتةيعد الت طيس تملية ضرورية لتسهيل تملية الرقابة الإدارية ونظرا لوضا الخطس ي قد بلوت الأ داع   -5

 م  خلال المراجعة الدورية للعمليات والخطس الجيدة ظسا مج في أداء تملية الرقابة تلش النوو التاز:  الأكملظن يذ الخطس تلش الوج   

تنننند ا اتخننناذ الإجنننراءات اللازمنننة في الخطنننس  العلاقنننةالكشنننأ المبكنننر تننن  أي انحنننراع محتمنننل في الأداء المتوقنننا واتخننناذ الإجنننراءات  -أ

 السوق.ائيات القناتة أو التنب ات بأحوال لنسبة لإنتاج المبيعات ما إحقال علي كميا با الأداءالموضوتة لم ارنة 

يساتد الت طيس في تملية اتخاذ ال رارات بشأن النشا ات المست بلية ويساتد أيضا المدير تلش اتخناذ ال نرارات بشنأن النشنا ات   -6

 .الحالية وضوح الأ داع والخطس وأراريات وجداول الأتمال

إن الت طيس كنظام ل  مجموتة م  الخقائص الل تميز  ت  غ   م  الأنظمة أو العمليات الأخرى    1تملية الت طيس:مميزات    –  

 وتلي   ب مراتاة  ذ  الخقائص تند مماررة الوظي ة الت طيس وفيما يلي الخقائص الرئيسية لعملية الت طيس:

طننر مننا يعننرض الخطننس لعنندم ال عاليننة  ننو تنندم الوضننوح الكامننل لل ننايات وتننديم ظنندور تمليننة الت طننيس حننول الأ ننداع: إن أخ -1

التو يق للأ داع  وم  ثم تدم وضوح أولويات الأتمال والبرامج والمهام وغياب م شرات قياو الأداء وظ ييمج النتائج  ويتطلب ذلك 

 والتنسيق بينها. م  المدير أن يتأكد م  وضوح ال ايات والأ داع والخطس والبرامج وم  ظكاملها 

تأثننر فعاليننة الت طننيس ينندى التكامننل والننترابس الننداخلي لمكننو ت الخطننة: ظتكننون تمليننة الت طننيس كنظننام مركننب منن  مجموتننة منن   -2

ينندى التكامننل والسيارننات وال واتنند والننبرامج والمعنناي   وأن فعاليننة تمليننة الت طننيس ظتونندد ب نندر كبنن   الأ ننداعالعناصننر ظتمثننل في 

 والترابس ب   ذ  المكو ت.
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المننننهج العلمننني والإلتنننزام بالموضنننوتية ل عالينننة الت طنننيس: يتطلنننب تح ينننق الموضنننوتية والمننننهج العلمننني ظنننوفر م بنننول مننن  التنننوازن بننن   -3

ق الجوانننب غنن  الرسميننة في تمليننة الت طننيس أي يتطلننب تلننش المنندير أن يننوفر مشنناركة الأفننراد ويتأكنند منن  رضننا مج تنن  الت طننيس ويح نن

 بالمنهج العلمي والموضوتي بالعملية الت طيطية. الالتزام

و البشنننرية أو مدخلاظننن  في الاحتياجنننات المادينننة أتملينننة الت طنننيس  ننني نظنننام متكامنننل لننن  نرجاظننن  وتملياظننن  ومدخلاظننن : وظتمثنننل  -4

ت والأ ننراع المرظبطنننة ات للمت ننن ا وتحدينند العلاقنننات والاتجا ننالمعلوماظيننة بينمنننا ظتضننم  تملينننات أنشننطة التجمينننا والتوليننل والت سننن 

 بأ داع المنظمة.

وجننود تأثنن  ظبننادز وظ اتننل مسننتمري  تمليننة الت طننيس والخقننائص البيئيننة: لا يمكنن  مماررننة تمليننة الت طننيس يعننزل تنن  الظننروع  -5

ئينة لأ نداع واتجا نات المنظمنة البيئية الل ظعمل فيها المنظمة كمنا أينة الت طنيس تهندع بارنتمرار إ  تح ينق قندر كبن  من  الملائمنة البي

ئة للمنظمة وأ دافها أي أنن  بندون التسني  ال عنال فنإن المنظمنة ظكنون قند وضنعت خطنة لخلنق العنداء تجنا  تندم بيلكي يتو ق قبول ال

 التأكد البيئي.

كننون ورننيلة المنظمننة للتوننرص والمتابعننة ظت فعاليننة تمليننة المتابعننة والرقابننة منن  محننددات فعاليننة نظننام الت طننيس: منن  الت طننيس والرقابننة -6

 والانت ال م  موقأ حاز إ  وضا مستهدع ونطس للمنظمة.

البيئننني مننن  خنننلال تخطنننيس  التأكنننداتتمادينننة تملينننة الت طنننيس تلنننش نظنننام المعلومنننات: يسنننتطيا المننندير والنننذي  يتعننناملون منننا تننند -7

ضنننية وذلنننك بالم ارننننة بالمنننديري  النننذي  ي ترضنننون ؤ مر  ارننتراظيجي قنننائمج تلنننش أنظمنننة معلومنننات أن يح  نننوا مسنننتويات أداء مرظ عننة ونتنننائج

 ارت رار البيئة أو يضعون الارتراظيجيات الدفاتية ضد تدم التأكد البيئي.

مقنننادر تمنننالات ال شننل أو تنندم ال عالينننة منن  ظعنندد وظننداخل الخطنننر وأرننباب تنندم فعالينننة الت طننيس: يواجننن  نظننام الت طننيس اح -8

الإدارة  الرقابة أو قد ظكون بسبب فلس ة و ظمةمتعددة وغ  من قلة أو مست لة ت  بعضها البعض كعدم ملائمة الربس ب  الخطس 

 نوقر في تملية إتداد الخطة أو الم هوم الخا ئ لعملية المتابعة والرقابة. مثل الاتت اد بأن نظام الت طيس يالعليا 
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الطوينل تلنش تخطنيس المنوارد تخطيطنا فعنالا  لأن المنوارد البشنرية بندون  الآجنلفي  الأتمناليتوقأ نجاح أي مجال م  مجنالات  

  نشننك أ ننمج تنقننر في المنظمننة  إلا أن الأفننراد ينظننرون إليهننا نظننرة بأقننل أهميننة منن  المننوارد الأخننرى  ولأن تخطننيس المننوارد البشننرية يمكنن  

 .الاتتمالح يسا مج بوضوح في تحس  ارت دام الموارد البشرية والذي يسا مج بدور  في نجا 

تبارة ت  مماررة فكرية نظرية بدلا طيس الموارد البشرية بعض المتطلبات الارارية والل بدونها يقبح تخطيس الموارد البشرية ويتطلب تخ

 طيس الموارد البشرية.ية تخالأرار  الذي  ظرظكز تليهما تملم يدة للإدارة وفيما يلي  أداةأن يكون 

 للمعلومات للأفراد.نظام متكامل  -1

 خطة أرارية للأتمال. -2

فعمليننة تخطننيس المننوارد البشننرية ظعتننبر يثابننة الطريننق لل يننام برحلننة  أمننا نظننام المعلومننات يعتننبر يثابننة الموقننأ الحنناز  أمننا خطننة  

 فهي ظوضيح للمكان الذي  ب أن ظذ ب إلي  أي اصدع المراد تح ي   في المست بل. الأتمال

كنل فنرد و نب أن ظكنون  نذ  البينا ت مسنتمرة أي غنن    نظنام المعلومنات في مجنال الأفنراد بينا ت شناملة تن   نب أن ينوفر 

لحظية وغ  راكنة  وأن يكون النظام قادر تلش تخزي  البينا ت التار ينة وأن يحلنل المعلومنات حنتى يمكن  ظتبنا أي ظ ن   ويتمثنل الحند 

 تي:للمتطلبات في مرحلة الت طيس في الآ الأدنى

 .الأفرادتمر  -1

  ول مدة الخدمة. -2

 الإضافات الجيدة للأفراد. -3

 الخسارة في ف د بعض الأفراد. -4

 أما التوليل الت قيلي فيتطلب: 

 تحديد متطلبات الوظي ة. -1

 .الان رادمستوى الخبرة وظعليمج وظدريب  -2

 الت ييمج الحاز للأداء الوظي ي. -3

 الأفراد في أداء مهام مست بلية.الت ييمج اوتمل لارتعدادات 

 فهو نظام ي دم معلومات في اوالات التالية: الأتمالأما بالنسبة للأراو الثاني ألا و و نظام تخطيس 

 الت  ات المتوقعة في حجمج المنظمة. -1



  

 المنظمة. اتتمالالت  ات المتوقعة في  بيعة مجال  -2

 المعدل المرغوب تح ي   م   ذ  الت  ات.  -3

 1:أراريةخطوات  أربعةإن تملية تخطيس الموارد البشرية ظعتمد تلش  

تحديد تأث  الأ داع التنظيمية تلش الوحدات التنظيمية: إن الأ داع التنظيمية ظتاثر بالعديند من  العوامنل التار ينة النل حندثت   -1

يئية  أي يجرد تحديد المنظمة أ دافها ي نوم منديري الإدارات والأقسنام بتوديند المنوارد البشنرية كمنا ونوتنا في الماضي وأيضا العوامل الب

 لتو يق  ذ  الأ داع.

 الأ ننداعأي الطلننب تلننش المننوارد البشننرية اللازمننة لتو يننق  ظعريننأ المهننارات والخننبرات والعنندد الكلنني منن  المننوارد البشننرية المطلوبننة: -2

 رواء تلش مستوى المنظمة أو ال دارات أو الوحدات الم تل ة.

تحدينند صننافي متطلبننات المننوارد البشننرية في ضننوء المننوارد البشننرية الحاليننة للمنظمننة:ويتمج ذلننك وف ننا للمعلومننات الننواردة منن  الوحنندات  -3

 .الارت الةلموارد المتاحة والت  ات المتوقعة للموارد البشرية كبلوت ر  المعا  .  الترقية  الن ل  التنظيمية الم تل ة وفي ضوء ا

فنإذا كنان صنافي المتطلبنات موجبنا  أي أن المنظمنة تحتناج لمزيند ظنمية الخطس التن يذية لم ابلة الحاجات المتوقعة م  المنوارد البشنرية:   -4

واختينار وظعين  وظندريب وظنمينة الأفنراد الجندد النذي تم فإن المنظمنة ظ نوم بارنت طاب  الأفرادزيد م  المنظمة تحتاج لم  أنأي    الأفرادم   

اء ظعيينهمج أما إذا كان صافي المتطلبات م  الموارد البشرية رالبا فإن   ب تلش المنظمة ال يام باتخاذ التعديلات ت  بعض العمالة أو إنه

 اد إ  المعا  المبكر.العمل بق ة نهائية أو حالة بعض الأفر 

ممننا رنننبق يتضننح تملينننة تخطننيس المنننوارد البشننرية تملينننة مسننتمرة  نننب ظ ييمهننا بقننن ة مسننتمرة للوقنننوع تلننش مننندى تلاقتهنننا  

 وتمشيها ما الظروع المت  ة لاتخاذ التعديلات اللازمة لتو يق التوافق ب  الخطة والظروع المت  ة.
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 : البشرية في المؤسسة دارة الموارد  التنظيمي لإوقع المالمبحث الثالث:  

توظيف  
 الوظائف

تحليل وتقييم  
 العمل 

الاستقطاب  
 والاختيار 

تقييم كفاءة 
 الأداء

الأعداد 
 والترتيب 

 تخطيط الموارد البشرية



  

ظعتبر إدارة الموارد البشرية وظي ة مت ق ِّقة في ظسي  العنقر البشري  و لا يمك  الارت ناء تنها في ميدان الأتمال  نظراً           

ثر  لتطوُّر م هوم ال رد و كي ية التعا ي مع  في الم رسة الحديثة  فال رد  و المت   الأراري في العملية الإنتاجية  و الذي ل  بالغ الأ

ش فعالية و ك اءة تناصر الإنتاج. صذا أردت أن أبدأ  ذ  المداخلة بتوديد موقا إدارة الموارد البشرية في الم رسة  و ذلك بتوضيح  تل

م هوم  ذ  الإدارة  و مدى ارت لاليتها ت  باقي وظائأ الم رسة  و ظبي  م ومات نجاحها كي أكو ِّن بذلك فكرة واضوة تنها   

 علاقة بينها و ب  تملية صنا ال رار للم رسة في جزء لاحق م   ذ  المداخلة. تمك ِّنني م  تحليل ال 

 مفهوم إدارة الموارد البشرية وفق البعد الاستراتيجي:  المطلب الأول:

رية  الل لم  في ظل ِّ ظطوُّر التوجُّهات الارتراظيجية و انبثاق ح ل الإدارة الارتراظيجية ظهر الم هوم الحديث لإدارة الموارد البش         

الموارد   تلش  الم ث ِّرة  البيئة  لمت  ات  ظستجيب  الل  التنظيمية  الارتراظيجية  م   جزءً  أصبوت  بل  ف س   الارتشارية  الإدارة  ظلك  ظعد 

البشرية   الموارد  فإدارة  الاقتقادية   و  الاجتماتية   ال انونية   البيئية  ات  الار  iالبشرية  كالمت   ِّ الإدارة  م   الجزء  ذلك  تراظيجية   ي 

المس ول ت  صياغة ارتراظيجيات و ريارات الموارد البشرية  بالتوافق ما ال ر  البيئية و ارتراظيجيات الأتمال  بهدع تح يق المزايا  

 التنافسية بوارطة العنقر البشري. 

و تلي   ف د أصبوت إدارة الموارد البشرية ظ دي دوراً فعَّالاً في تح يق النجاح للم رسة  و الذي لم يعد ذلك الدور الت ليدي          

البشرية   للموارد  ظ وم بقياغة ارتراظيجية  البشرية  فهي  الموارد  لكل ِّ نشاط م  نشا ات  و ظش يقاً  يتضم  تحليلاً  ا  إنََّّ الروظيني  و 

ة ما الارتراظيجية العامَّة للم رسة في ظكنامل  و ظرابس واضو  ب   ذ  الإدارة و ب  فريق الإدارة العليا  و باتتبار مدير  متواف 

و   لل ر   تحليل   خلال  م   الم رسة   أ داع  و  ررالة  تحديد  في  بالمساتدة  ي وم  فهو  ال ريق  ضم   ذا  تضواً  البشرية  الموارد 

 البشري.   التهديدات المرظبطة بالعنقر

إبداتية           بأدوار  ظ وم  الارتراظيجية  البشرية  المورد  إدارة  أنَّ  الطارئة    iiكما  الارتراظيجيات  ظطوير  و  وضا  في  يساهمتها 

"Emergent strategy   و  ي ظلك الارتراظيجيات غ  الم طَّس صا مسب اً م  قبل الإدارة  فعلش تكس ظلك الل ظنجمج ت  "

الارتراظ "الت طيس  الم قودة  بالارتراظيجيات  ظسمش  الل  و  العليا   للإدارة  وضا  Intended strategyيجي  يتمج    "

الارتراظيجيات الطارئة م  قبل العامل  في المستويات الدنيا بالم رسة  و بالتوديد م  خلال الاقتراحنات و الأفكار الإبداتية الل  

ات الجديدة. حيث ظسه ِّل إدارة الموارد البشرية الاظقالات ب  وحدات الم رسة و  ضتي بها العاملون  و المرظبطة بالأرواق و المنتج

 ظدتمج الأفكار البنَّاءة الل ينجمج تنها ارتراظيجيات جديدة تأخذ  ري ها للمناقشة و الدرارة م  قبل فريق الإدارة العليا. 

 



  

 سسة: علاقة إدارة الموارد البشرية بباقي الإدارات في المؤ  المطلب الثاني: 

تلاقة ظكاملية  امَّة ب  إدارة الموارد البشرية و الإدارات الأخرى في الم رسة  حيث ظزو ِّد إدارة الإنتاج  و التسويق و    iii ناص         

إدارة أيَّ ققور م   فإنَّ  بذلك  و  الم دَّاة   الأتمال  المناربة لخقائص  الت قُّقات  و  الأفراد بالأتداد   احتياجاتها م     المالية بكل ِّ 

البشري  التو يز  ي د ِّي لإتاقة ر   الموارد  أو  التدريب   التعي    البشرية  أو في تملية الاختينار   ة في ظ دير الاحتياجنات م  الموارد 

دارات   أتمال الإدارات الل ظتل َّش خدماتهنا المتعل ِّ ة بالعنقر البشري م  إدارة الموارد البشرية  و بالتاز يتعذَّر تح يق أ داع  ذ  الإ

الأ داع العامَّة للم رسة  لأنَّ  ذ  الأخ ة تح ي ها مر ون بتو يق أ داع كل إدارات الم رسة  باتتبار ا أ دافاً فرتية  و م  ثمة  

 منبث ة منها. و في  ذ  ال  رة ريظهر أثر إدارة الموارد البشرية  تلش الس  الحس  لأ مج ِّ إدارات الم رسة  و  ي تلش النوو التاز: 

البشرية بإدارة الإنتاج علاقة إدارة الم  -1 العملية الإنتاجية  :  وارد  ظتمجُّ داخل الم رسة الل ظعتبر كنظام ظ ني يضمجُّ    ivلا شك أنَّ 

الإنتاجية تملية مع َّدة    العملية  ظعدُّ  صذا  الاجتماتية   و  الن سية  الخقائص  م   اجتماتي لا  لو  نظام  و  المادية   الإنتاج  ورائل 

ا تمزج ب  ا لعوامل المادية  و الاجتماتية  و الن سية  فمهما كانت ورائل الإنتاج الماد ِّية متطوَّرةً لا بد م  مساهمة العامل  باتتبار أنهَّ

الموارد  البشري حتى ظضم  الم رسة نجاح العملية الإنتاجية  و ظكون  ذ  المساهمة تادةً ممثَّلة في إدارة الموارد البشرية  و يبدأ دور إدارة  

 العمالة كماً و نوتاً  حتىَّ يتوافق ما  ذ  الت ُّ ات الحاصلة في الأرلوب الإنتاجي.  v  البشرية بضبس

التسويق   -2 بإدارة  البشرية  الموارد  إدارة  التسوي ي    : علاقة  الم هوم  تلش  التسويق  إدارة  حاجات    viظ وم  بدرارة  يهتمجُّ  الذي 

 همج و إمكا تهمج تلش ضوء الموارد المتاحة للم رسة.  المستهلك   ثم ظوف  السلا و الخدمات الل ظتنارب ما أذواق

و في ربيل ذلك  لا بد م  ظنسيق أنشطة إدارة التسويق ما أنشطة إدارة الموارد البشرية  حيث ظزداد مس ولية إدارة الموارد البشرية  

م  إيراداتها    %  20رسة بأكثر م   المبيعات الأجنبية للم    vii  كلَّما زادت الم رسة م  مستوى نشا ها الأجنبي  و ببلوت مساهمة

تَّسا مهامُّ و  الكل ِّية  ظنشئ الم رسة قسماً دولياً  و يكون مست لاًّ تماماً مثل  مثل أقسام الإنتاج اول ِّية أو الإقليمية  و في  ذ  المرحلة ظ 

ا متطلَّبات أخرى  ممَّا ري ث ِّر في ريارات   مس وليات إدارة الموارد البشرية  و ظقبح أكثر ظع يداً  نظراً لوجود موارد بشرية جديدة ص

شرية  و مماررات  و قرارات ظنمية الموارد البشرية  خاصَّةً ظلك المتعل ِّ ة بالعمليات الأجنبية  و يقبح يطلق تليها ارمج إدارة الموارد الب

 الدولية.  

دارة الموارد البشرية الرفض في تخقيص الموارد المالية  واجهت العديد م  نشا ات إ  :علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة المالية   -3

ربب ذلك حسب الإدارة المالية  إ  كون إدارة الموارد البشرية بنشا اتها ظلك  تحم ِّل الم رسة ظكاليأ غ     viiiالل ظ ط ِّيها  و يعود  

مالي  مبال اً  تلي   ظنُ ق  الذي  التدريب  نشاط  متابعتها  كتكاليأ  القعب  م   و  نتائج   مبرَّرة   ظظهر  أن  أمل  تلش  الآن   ةً  ائلةً 



  

مست بلًا. و لك  زيادة أهم ِّية الموارد البشرية في الم رسة ما الوقت  و اتتبار ا كأصل م  أصوصا  دفا إ  ظهور فرع م  اواربة  

الخاصَّ  المواز ت  البشرية  و وضا  الموارد  تائد  و  ظكل ة   البشرية  دف  حساب  الموارد  يعر ِّع  يدُتش يواربة  مجما    ixة بها. حيث 

ا تملية قيناو  و تحديد البيا ت المتعل ِّ ة بالموارد البشرية  و ظوصيل ظلك الم  علومات إ   اوناربة الأمريكية محاربة الموارد البشرية  بأنهَّ

 الأ راع المست يدة منها. 

للموا الاقتقادية  ال يمة  متابعة  و  قياو  حول  البشرية   الموارد  واربة  الأرارية  ال كرة  ظدور  اتتبار  و  و  الم رسة   في  البشرية  رد 

التكاليأ الناتجة ت  الموارد البشرية ارتثماراً  ويل الأجل  يحتاج إ  رسملة و إ  اء حسب العمر الإنتاجي صذ  الموارد البشرية  و  

 :xتلي  يمك  ارتنتاج الأدوار المنو ة يواربة الموارد البشرية  و الل يمك  حقر ا فيما يلي  

 الإ ار الذي يساتد تلش اتخاذ ال رارات الخاصَّة بالموارد البشرية. ظوف   -أ

 ظ ديم المعلومات الكم ِّية لتكل ة  و قيمة الموارد البشرية في شكل بيا ت.  -ب

 وضا نَّاذج قياو للتكاليأ اواربية في مجال الموارد البشرية.  -ت

الم  -ث برأو  للم رسة بضرورة الا تمام  العليا  البشري    تحسيس الإدارة  ال رارات الخاصَّة    Human capitalال  اتخاذ    تند 

 بالموارد البشرية. 

 تحديد أثر محاربة الموارد البشرية تلش رلوص الأفراد في الم رسة.  -ج

 : مقومات النجاح لإدارة الموارد البشرية المطلب الثالث: 

هها نحو المهام و الموضوتات الل تحتاج إ  متابعة  و ب در         لا شك أنَّ نجاح أداء الم رسة مر ون بتوديد أ داع واضوة  ظوج ِّ

ما ظكون الأ داع الموضوتة واضوةً  ب در ما ظكبر فر  النجاح في تح ي ها  لأنَّ الأ داع الواضوة ظكون رهلة ال ياو و  ي  

لدى الأف ال رارات الل تخدم الأ داع  و ظوض ِّح ارتراظيجيات  و  مرغوبة جداً  الت طيس السليمج الذي  و اتخاذ  راد  بالإضافة إ  

ريارات  و ظكتيكات تملية تح يق  ذ  الأ داع. و تلش ضوء ما ربق ذكر   يمك  تحديد م و ِّمات نجاح إدارة الموارد البشرية فيما  

 يلني: 

الموار   -1 إدارة  لنجاح  المؤسسة  البشرية دعم  يتو َّق  : و  د  داتمة    xiلا  و  ملتزمة   و  قيادة متجاوبة   إلاَّ ت   ريق  الدتمج   ذا 

ت  للنجاح  فال يادة الدًّاتمة  ي شرط الم رسة الناجوة  حيث ظترص الأفراد يشاركون فعلياً في ال رارات الل ظتَّ ذ ا تلش كل ِّ المستويا

م يعتبر  ذاظ   حد ِّ  في  و  ذا  للم رسة   المستجدَّة   الإدارية  التود ِّيات  و  ات  للت  ُّ مواكبة  و  م رسة  جوة   لبناء  ح ي ياً  دخلًا 

   فبوارطة  ذ  المشاركة يمك  للإدارة أن تحو ِّل رياراتها  و ارتراظيجياتها ال ديمة الل ظنطوي تلش ظسلُّس الإدارة  و فرض ال رارات م



  

جيات جديدة ظ وم تلش المشاركة ال علية للأفراد  و يكون اتخاذ ال رارات فيها  أتلش اصرم الإداري إ  أر ل   إ  ريارات  و ارتراظي 

وارد  ممكناً في قاتدة اصرم الإداري. و تلي   يبدو جلياً أنَّ نجاح الم رسة لا يكون إلاَّ م  خلال فلس ة قيادتها  و ظزويد ا لإدارة الم

 البشرية بكل ِّ مستلزمات النجاح. 

أن يكون مدير ا تلش معرفة كمية  و نوتية    xiiيستدتي العمل الناجح لإدارة الموارد البشرية  وارد البشرية:  نجاح مدير إدارة الم  -2

  أمَّا  بالموارد البشرية في  ن واحد  فالمعرفة الكمية تختصُّ يعرفة العمومينات حول الوظنائأ الموجودة  و المراكز الوظي ية الم قَّقة صا

تلش نوتية الوظائأ  و الشروط المتَّقلة بها. أو بعبارة أخرى  معرفة تدد الوظائأ الحالية في الم رسة و تدد  المعرفة النوتية فترك ِّز  

الوظا بعدد  المست بلي  التنب   أمَّا  معرفة كمية   و  ي  ظ ريباً   المدراء  يعرفها كلُّ  الل  العامة  البديهية  الأمور  م   ظعتبر  ئأ  شاغليها  

لمتوقَّا ن لهمج م  مكان لآخر داخل الم رسة  فهي معلومات لا يعرفها إلاَّ مدير الموارد البشرية  و  المستودثة  و تدد الأش ا  ا

  ظتطلَّب ارت دام تلوم ظطبي ية للتنب  بها  و اكتساب  ذ  المعلومات يعبر ِّ ت  المعرفة النوتية  لذا فم اييس النجاح للمعرفة النوتية

 كانت  اتان المعرفتان ظكم ِّل إحداهما الأخرى.   تختلأ ت  م اييس المعرفة الكمية  و إن

حتى يتو َّق للم رسة  ذا الم و ِّم  و  و وجود أفراد  جو   تليها أن  : نجاح الموارد البشرية في أدائها بالمؤسسة  -3
xiii    ظرك ِّز م

تمك ِّنهمج م   و  العمَّال   الأو   ي م درة  أراريت :  ميزظ   البشرية تلش  الموارد  إدارة  الل    خلال  الخبرات  و  المهارات   و  المعنارع  

ال رد تلش الأداء الجي ِّد للعمل  و الل ي دور مج اكتسابها  و ظطوير ا  و بالتَّاز  فهذ  الم درة منها ما يتعلَّق بالإمكان يات  ظساتد 

دام وظائ ها  بالشكل الذي  عل قدرات  الجسدية  و منها ما يتعلَّق بالإمكانيات المعرفية  و دور إدارة الموارد البشرية يكم  في ارت 

النجاح   الموارد البشرية ظتلاءم ما متطلَّبات  و شروط الوظائأ الموجودة في الم رسة. أمَّا الميزة الثانية الل ظساتد الموارد البشرية تلش  

لميزة ظكل ِّأ الم رسة ثمناً با ظاً  عل إدارة  فهي الحافز الذي يعبر ِّ بدور  ت  ارتعداد ال رد لل يام بالعمل المطلوب من   غ  أنَّ  ذ  ا

 الموارد البشرية تخق ِّص ل  وظائأ كالتعويضات  و صيانة الموارد البشرية حتى ظتمكَّ  م  التوكُّمج في  أكثر.   

 

 
 
 
 
 

 الفصل الثاني 



  

 طرق تنمية الموارد البشرية 
  تمهيد:

 ائلة في ر  الم رسة وتلش مستوى ظش  العامل البشري الذي أصبح إن تولمة الاقتقاد والتطور التكنولوجي أحدث ثورة  

 العنقر الأ مج في التنظيمج بطري ة مباشرة في خلق الثروة.

فالمكانننة الننل يعننترع بهننا اليننوم العامننل البشننري دفعننت مسنن وز المننوارد البشننرية للأخننذ بعنن  الاتتبننار كي يننة التوظيننأ وإدمنناج  

لة وارتعمال أحسن   لينات الاختينار حينث يب نش اصندع  نو البونث تن  الشن ص المنارنب النذي أفضل الورائل كجذب اليد العام

 ي دور  الحقول تلش النتائج المرجوة من .

وظوز الم رسة اليوم أهمية بال ة لنشاط الارت طاب والاختيار لل نوى العاملنة الم  لنة ممنا ينوفر للم رسنة إمكانينة المنافسنة في  

 و ذا ما رنواول الوقوع تلي .السوق الحرة  

  ارت طاب الموارد البشرية:

يعن  أن المنظمنة ظعمنل  1تح يق التوازن  النوتية  الكمية  ظعد إحدى الأ نداع الإرنتراظيجية النل ظسنعش إليهنا مقنلوة المنوارد البشنرية

 تلش أن ظستعمل كما ونوتا م  الأفراد في الوقت المرغوب في .

إ ار ت د محدد لمدة معينة أو غ  محددة  ي خطوة تحتوي تلش أربا ص ات  ي أنها مهمة ثمينة  م نامرة وظوظيأ ش ص جديد في 

 وصعبة و ذا راجا إ :

 * مهمة: لأن الموظأ الجديد لا بد أن يكون قادرا تلش أداء مهمت  والاندماج ومشا رة ال يمج الث افية للم رسة الل ريعمل بها.

 مباشرة إضافة إ  ظكاليأ التكوي  والاندماج. ظكل ة وظأ يمثللأن الم * ثمينة:

 * م امرة: لأن ظوظيأ ش ص يتلائمج ومتطلبات الوظي ة الشاغرة.

ال ننرار بعنند ظررننيمج الموظننأ  * صننعبة: لأنهننا ظتطلننب خننبرة ومعرفننة منن   ننرع المشننرف  تلننلا تمليننة التوظيننأ فمنن  القننعب الرجننوع تنن 

 ر تملية التوظيأ بالارت طاب ثم الاختيار والتعي .للوظي ة وتم  الجديد في حالة تدم ملائمت

 

 

 الارت طاب: -أ

 
1 - Dr. l. Belanger – et A petit j- l- Bergeron – Gestion des Ressour ces humaines edition ellipses – paris 
– 1992 – p 82. 



  

 .1" و ملية جذب المرشو  المنارب  لش ل شواغر في م رسة ما" ظعري  : -1

ورننيلة المنظمننة لجننذب المت نندم  المنارننب  لاحتياجاتهننا في التوقيننت المنارننب كمننا يعتننبر ظنندب  المننوارد  بأننن كمننا يمكنن  ظعري نن   

 ية كمتطلب أراري ل يام وارتمرار ونجاح أي المنظمة.البشر 

وظرغيب العناصنر ملية ظ وم بها الم رسة وذلك ب رض جذب تم  خلال  ذي  التعري   يمك  ال ول بان الارت طاب  و  

 المناربة أو ال وى العاملة الم  لة ش ل الوظائأ.

 .2الم تل نة للبونث تن  المرشنو  الملائمن  لمنلء الوظنائأ الشناغرة بالمنظمنة"يعتبر الارت طاب مجموتة المراحل والعملينات  

البوننث تنن  ال ننوى العاملننة المتاحننة في رننوق العمننل  مننا العلننمج بأن تمليننة  تلينن  يمكنن  ال ننول بان الارننت طاب  ننو تبننارة تنن  تمليننةو 

 في الم رسة.تمر بعدة مراحل وذلك م  أجل الحقول تلش أفراد م  ل  ومنارب  للعمل البوث 

 ظتعدد اراليب و رق الارت طاب م  م رسةإ  أخرى في تلأ م  الم رسة.  أراليب الارت طاب: -2

 والجدول التاز يوضح أ مج الاراليب المست دمة في تملية الارت طاب داخل الم رسة.

 .3جدول رقمج:                           الأراليب المست دمة في تملية الارت طاب

 أراليب الارت طاب

 الإتلان:

 إتلا ت داخلية.

 إتلا ت بالقوأ اليومية والدوريات.

 إتلا ت م  خلال الراديو والتل زيون.

 إرت دام مست طب  محترف  صذا ال رض.

 دتوة المت دم  لزيادة المنظمة.-3

 التدريب القي ي.  -4

 زيارة المدارو والجامعات.    -5
  
 مقادر الارت طاب: -3
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ظتطلب تملية البوث ت  الموارد البشرية المراد ظوظي ها في الم رسة لش ل الوظائأ الشاغرة درارة دقي ة م  أجل الحقول  

وتختلننأ  ر جدينندة تلننش أينندي تاملننة م  لننة ذات ك نناءة تاليننة فننلا بنند للم رسننة الخاصننة منن  البوننث المسننتمر والمتواصننل تنن  مقنناد

 ملية الارت طاب م  م رسة إ  أخرى وم  زم  إ   خر وظتأثر بظروع العرض والطلب في روق العمل.المقادر المست دمة في ت

 .1وظن سمج المقادر الخاصة بالارت طاب إ  مقدري  هما: المقدر الداخلي والمقدر الخارجي 

 .2للأيدي العاملة المطلوبة للم رسةشكل رقمج: مقادر البوث في الارت طاب 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المقدر الداخلي: -3-1

  

إليهنا إن ش ل الوظائأ الشاغرة م  داخل الم رسة ن سها يعتبر م  أ مج المقنادر النل ظعتمند ا لمنا صنا من  منزايا تديندة  حينث ينظنر 

  وبالتاز زيادة أدائ   كما يمك  أن يكون صذا المقدر الداخلي انعكارا رلبيا لأن الموظأ تلش أنها مكافأة مما يرفا م  روح  المعنوية

ما أنهمج لا يمتلكون م  لات ش لها مما يضطر إدارة الموارد البشرية لرفضهمج  بعض العامل  بها يرشوون أن سهمج لش ل بعض الوظائأ

 فينتج تن  ر س كب   كما  عل إدارة الم رسة في حالة ركود لأن العامل  يا صمج فكر مت ارب.

 وم  أ مج الورائل الل ظعتمد ا الم رسة لتوف  احتياجاتها م  اليد العاملة:

 .1" ي ن ل الموظأ م  وظي ة إ  وظي ة أتلش ظكون شاغرة"  الترقية: -أ

 
 .150رجع نفسه، ص  أحمد ماهر، الم  - 1
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 مصادر البحث والاستقطاب للأيدي العاملة 

 مصادر خارجية  مصادر داخلية

 الترقيات  -1
 النقل والتحويل  -2
 الموظفون السابقون  -3

 الإعلان لطالبي العمل  -1
 مكاتب القوى العمالية الحكومية  -2
 مكاتب التوظيف الخاصة -3
 الجامعة والمدارس والمعاهد الفنية   -4
 الطلبات الشخصية السابق تقديمها  -5
 توصيات العاملين بالمؤسسة -6



  

اد خطة متكاملة للترقية وظوك  معلومة لدى الجميا  العامل   بها و و ما يعرع  زائها الترقية  حيث م  اجل  ذا ظ وم المنظمة باتد

 ظوضح  ذ  الخرائس العلاقة ب  الوظائأ والطرق والاجراءات الل  ب اظباتها للترقية والت دم م  وظي ة لاخرى.

الاكثر ملائمة للوظي ة وفق  الأفرادتها وم  لاتها  ثم ظ وم باختيار حيث ظ وم الم رسة باتلان ت  وجود وظي ة شاغرة وتحديد مواص ا

ارس موضوتية تمك  جميا العامل  بها لش ل  ذ الوظي ة م  ظ همهمج تند اختيار الم رسة للش ص المنارب م  بينهمج  مما يمكنهنا 

 ل الوظي ة  لتوف  ا تلش تخطيس فاتل لتنمية الاختيار الانسب لش إ م  الارتمرار نتيجة الث ة المبنية تلش اراو موضوتي يهدع 

الموارد البشرية وبنك معلومات يتيح صا صورة متكاملة ت  الخ ات والم  لات ومستويات التعليمج لدة أفراد قوة العمل بهنا  ويتمينز  نذا 

 النوع م  المقدر الداخلي يميزات منها:

 تح يز العامل  لرفا قدراتهمج ب رض الحقول تلش ظرقية.

 ظشجيا ذوي الك اءات العالية والطموح.

 رفا الروح المعنوية للعامل  بالم رسة لشعور مج بالامان الوظي ي الذي يمكنهمج م  الترقي والنمو في المست بل.

 ظوفر الم رسة لن سها ظكل ة ارت طابها يد تاملة خارجية تنها.

 ظدريب. إ ظوفر تمالة لديها خ ات ولا تحتاج 

 الن ل الداخلي:

يكون الن ل الداخلي مقدرا للعمالة تندما ظكون ريارنة الم رسنة قائمنة تلنش ظتنويج خن ات العنالم  بهنا  وتنند تندم ظنوفر  

  واصندع من  ذلنك خلنق ظنوازن اخنر إ   او من  فنرع أخرى إ خبرات في اوال الخارجي  وظتمج  ذ  العملية بن ل موظأ م  وظي ة 

بنن  تنندد العننامل  في الادارات الم تل ننة  و ننذا الن ننل لا يتضننم  زيادة في الاجننر ولا في مسننتوى السننلمج الننوظي ي  كمننا ظتننوج ريارننة 

 ظوظيأ الموظ   الساب   الذي  يرغبون في العودة للم رسة.

 المقندر الخارجي: - 

كبنن ة حيننث تمنند الم رسننة الخاصننة بينند تاملننة ذات ك نناءة مهننارة اضننافية الا انهننا تحمننل رؤى   تمثننل المقننادر الخارجيننة للارننت طاب أهميننة

 نتل ة منها:وافكار جديدة تختلأ ت  ظلك الموجودة في الم رسة وللمقادر الخارجية أراليب 

 ر للم رسة الخاصة:الت دم المباش
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مبينن  مهناراتهمج وك ناءاتهمج وخنبراتهمج  و نذا من  اجنل الحقنول تلنش منقنب إن أول ما ي وم ب  الباحثون ت  العمنل  نو ظ نديم  لبناتهمج 

شاغر إن وجد وفق ما يتطابق و لباتهمج  وتح د معظمج الم رسات بطلبات الباحث  ت  العمل وظ وم بتطبي ها ودرارتها حيث ظكون 

 ظتقل بال رد المناريب.تلش دراية بها و ميا محتوياتها  وتند وجود منقب شاغر فان ادراة الموارد البشرية 

 إ  الإتنلانوصول وريلة لجذب الباحث  ت  العمل لمال م  صدى وارا الارتثمار ولضمان  أ مجالإتلان يعتبر   إن  الإتلان:  -ب

 :أرار جانب  الباحث  ت  العمل لابد م مراتاة 

  وظعتنبر القنوأ اليومينة أكثنر ورنيلة الإتنلانالمسنت دمة  الجاننب الثناني: يتمثنل في شنكل  الإتنلان: يتمثنل في ورنيلة الأولالجاننب 

 اكبر ممك  م  ال راء. إ ت  وظي ة شاغرة لأنها ظتضم  وصوصا  للإتلانظست دمها الم رسات  الإتلان

مل الذي  يضعون  لبنات ظنوظي همج ظ وم  ذ  الوكالات والمكاظب بدور الوريس ب  الباحث  ت  ت  وكالات ومكاظب التوظيأ:  -ج

 فإنهناالم رسنات النل ظتعامنل منا  نذ  المكاظنب  إحندى قهمج م  خبرة وك اءة ومهارة  وت  وجنود منقنب شناغر في  تحمل جميا ما

  ذ  المكاظب  ثم ظ وم المكاظب بدرارة  لبات العمل وظقني ها وفق الخبرة والك اءة. إحدىظتقل بالذي  وضعوا مل اتهمج في 

مراكنز الارنت طاب حينث ظنوفر يند تاملنة ذات  أ نمجظعد الجامعنات والمعا ند ال نينة المت ققنة والكلينات من   لمدارو والجامعات:ا  -د

من  خنبرات كامننة ققند جنذبها  بهناظو يد تلاقتها بالجامعات والمعا د لمنا  إ مستوى مع  م  الم  لات  فكث ا ما ظلجا الم رسات 

 العمل. إ 

الن ابات العمالية في الدول الرأسمالية كمقدر أراري وضنرورة للمنوارد البشنرية خاصنة بالنسنبة  وأهميةيبرز دور    الية:الن ابات العم  - ن

ظو يند العلاقنة بن   إ  إضنافةللمستويات الدنيا م  الوظائأ فتسهمج في ظبسيس تملينة ارنت طاب المنوارد البشنرية والحند من  ظكل تهنا  

 إضافة  أتضائها  اليد العالمة في مهنة معينة ل رضها برامج ظلمذة صناتية تلش الن ابة والم رسة  فالن ابة ظتوكمج في المعروض معني م

 الن ابة ف س. أتضاءيكون التعي  م   إنالاظ اق المسبق ب  الن ابة والم رسة تلش  إ 

واختينار مج ومننوهمج  أتضائها م  اجل العمنل في مجنالات محنددة  فهني ظ نوم بتندريبهمج بتأ يل  الأخ ةظ وم  ذ     المنظمات المهنية:  -و

وظنندريبهمج منن  اجننل اكتسننابهمج  بتننأ يلهمجمنن  اجننل العمننل في  ننذا الت قننص  فعننند اختيننار تنندد معنن  منن  اوارننب  في ظ ننوم  إجننازات

ظلجنا للمنظمنة المهنينة  فإنهناوجنود مج في التنظنيمج  فعنند ارنت طاب الم رسنة الخاصنة منثلا للموارنبة   إثبناتظتمك  م  خلاصا    مهارات

  ي الل تمد ا يوارب م  ل ومميز.للمواربة و 

حيث أصبوت م رسات التكوي  المهني ظ وم بتدريب وظكوي   لبة  يتمج اختيار مج بك اءة ومهارة ويتمج ظندريبهمج بشنكل كبن  لينتمج في 

 ما الم رسة ما م  اجل ظوظي همج داخل الم رسة.التعاقد  الأخ 



  

بالنسبة للم رسة وبالتاز تجعل  لي تلأ م    ألارت طابيدد نطاق النشاط   ناص تدة توامل تح  العوامل الم ثرة تلش الارت طاب: -4

 .أخرى إ منظمة 

 حجمج الم رسة: -1.4

العوامل الم ثرة تلش مجال نشا ها في جنذب العمالنة الم  لنة النل تحتاجهنا فالم رسنة ذات الحجنمج الكبن   رنتكون تملينة   أ مجيعتبر م   

 ارت طابها للعمالة ذات معدل كب .

 خبرة الم رسة: -2.4

تندد ممكن  من  احتياجنات العنامل    أكن المن  ل  ومندى فاتلينة جهود نا في جنذب  للأفنرادخبرة الم رسنة في مجنال الارنت طاب   إن

الننننذي  تم ارننننت طابهمج يننننا ظلعننننب ورننننائل  الأفننننرادظننن ثر تلننننش نطنننناق ارننننت طابهمج منننن  حيننننث منننندى نجاحهننننا في الحقننننول واوافظننننة تلننننش 

 الارت طاب والمقادر الل اتتمدتها في الارت طاب دور تلش جذب اليد العاملة .

 ظروع العمل: -3.4

ظنن ثر تلننش دوران العمننل بالم رسننة  والأجننورتأثنن  تلننش تمليننة الارننت طاب حيننث نجنند نظننمج الحننوافز ظننروع العمننل داخننل الم رسننة  إن

 وبالتاز تلش الحاجة في الارت طاب في المت بل.

مقنورة راكندة فالارنت طاب بهنا يكنون قلينل  أمنا الم رسنات النل  أتماصناكانت الم رسة الخاصة ظتورا في   إن اتجا  الم رسة:  -4.4

نشنناط ارننت طابي كبنن  وذلننك راجننا لطبيعننة التورننا لأتماصننا ممننا  عننل ادراة المننوارد البشننرية في  إ ونشننا اتها تحتنناج  ماصنناأتظتورننا في 

 دائمة لت طيس حاجاتها لل وى العاملة.حاجة 

  بيعة الوظي ة الشاغرة: -5.4

في  ليننل منن  الينند العالمننة الم  لننة و ننذا مننا نجنند  ظوجنند بعننض الوظننائأ صننا أتننداد كبنن ة منن  الينند الم  لننة بينمننا وظننائأ أخننرى صننا تنندد ق

 الم رسات ذات الخبرة العالية في مجال الارت طاب كم رسة إنتاج الحوارب الإلية.

الشناغرة فنإن الأهمينة لا ظكمن  في بالرغمج م  أن بعض الم رسات ظست طب تدد كب  م  المهارات الم  لنة لشن ل الوظنائأ   خنلاصة:

والمعنينن  والم تنناري  بعنند تمليننة الاختيننار النهننائي بننل ظظهننر منندى فاتليننة الارننت طاب في ارننتمرار الك نناءات بالم رسننة العنندد اصائننل 

 وارت رار ا.

 

 



  

 المبحث الثاني: اختيار الموارد البشرية

 ينق التوافنق بن  ظعتمد الم رسات تلش ريارة الاختيار وذلك لوضا الش ص المنارب في الوظي ة المناربة وذلنك من  خنلال تح     

متطلبات وواجبات الوظي ة وب  م  لات وخقنائص الشن ص المت ندم لشن ل الوظي نة  ونشناط الاختينار ضنروري وحتمني لأن  نناص 

فروق ب  الأفراد م  حينث الارنتعداد وال ندرات والمينول  وأيضنا اخنتلاع من  حينث المسنتلزمات والخقنائص الع لينة والجسنمانية النل 

الضروري أن ي وم المسئولون بإدارة الموارد البشرية في جميا الم رسات بتوليل وظوظيأ الوظائأ لتوديد الشروط   ظتطلبها  ولذلك م 

الواجب ظوافر نا في الشن ص النذي ي نوم بأتبناء الوظي نة ثم البونث والم اضنلة بن  الأفنراد لانت ناء أفضنلهمج وأصنلوهمج من  حينث ظنوافر 

  ذ  الشروط.

أفضل المترشو  للوظي نة و نو الشن ص النذي ظتنوافر لانت اء ار  و ظلك العمليات الل ظ وم بها المنظمة الاختي  ظعريأ الاختيار:  -1

 .1في  م ومات ومتطلبات ش ل الوظي ة أكثر م  غ   ويتمج  ذا الاختيار  ب ا لمعاي  الاختيار الل ظطب ها المنظمة

ومنن  خننلال  ننذا التعريننأ يمكنن  ال ننول أن الاختيننار  ننو تبننارة تنن  تمليننة ظ ننوم بهننا الم رسننة وذلننك منن  أجننل انت نناء أحسنن   

وأفضل المت ندم  للوظي نة  بحينث ينتمج اختينار الشن ص النذي ظكنون مواصن اظ  مطاب نة لمتطلبنات وواجبنات الوظي نة منا العلنمج أن  نذا 

 لم رسة. الاختيار يتمج وفق معاي  وأدوات تحدد ا ا

كمننا يمكنن  ظعري نن  أيضننا " ننو العمليننة الننل ي تضننا ا ظسننتطيا الإدارة أن ظ ننرق بنن  الأفننراد المت نندم  لشنن ل تمننل معنن  منن   

 .2حيث درجة صلاحيتهمج لأداء ذلك العمل"

ترشنو  لشن ل م  خلال التعريأ نستطيا ال ول أن الاختيار  و تملية ظستطيا م  خلاصا الم رسة التمييز بن  الأفنراد الم 

   العمل المطلوب وذلك حسب مدى قدرتهمج وصلاحيتهمج تلش أداء ذلك العمل. 

 كما يمكن  ظعري ن  "بأنن  تملينة مند المنظمنة بالمنوارد البشنرية النل تحتاجهنا والنل ظتمثنل شنريانها الحينوي  ممنا يمكن  المنظمنة من  

المطلوبنة  المكنان والزمنان المنارنب  لمنا يسناتد ا تلنش تح ينق  واصن اتظلبية احتياجاتها م  ال وى العاملة من  حينث العندد  النوتينة  الم

 .3بنجاح" أ دافها

يمكننن  ال نننول أن الاختينننار  نننو العملينننة النننل ظسنننتطيا مننن  خلاصنننا المنظمنننة الحقنننول تلنننش المنننوارد البشنننرية المطلوبنننة  و نننذا منننا  

 العاملة.يساتد ا تلش ظلبية احتياجاتها ومتطلباتها م  ال وى 
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وتلننش العمننوم فننإن الاختيننار ال عننال يتمثننل في انت نناء أنسنننب المت نندم  لشنن ل وظي ننة أو وظننائأ معينننة منن  بنن  المت ننندم   

  ش لها  بارت دام أدوات الاختيار المتكاملة كالم ابلة والاختبار.

  أهمية الاختيار: -2

  حتى في  ذا العقنر النذي شنهد الإ لاقأ مج تناصر الإنتاج تلش يعتبر العنقر البشري في نتلأ مجالات النشاط الاقتقادي  م  

نتاجينة في أي منظمنة ظتناثر الممينزة للعنامل  والعناملات  فالإإ  حد بعيد تلنش القن ات  الأداءالأداء الآز والتل ائي  وظتوقأ فاتلية 

ولما كنان العنقنر البشنري  نو ة الإدارة  ضافة لك اءقلة ك اءة تناصر   بالإبكل ما ي ثر تلش الإنتاج ولما كانت ك اءة الإنتاج  ي مح

أ ننمج تناصننر الإنتنناج فننإن زيادة الإنتاجيننة البشننرية يمكنن  أن ظ ننترن بننزيادة مواكبننة في الإنتنناج ومنن   حيننة أخننرى فننإن ظكل ننة العمالننة في 

ظكناليأ التشنن يل وبالتناز فننإن كبنن ة من  إجمنناز   كثي ننة العمنال  كالخنندمات القنوية فتمثننل نسنبة  الأنشنطةمجنالات متعنددة خاصننة في 

تات العمل بسنبب العنرض ة  رواء بزيادة ظكل ة وجهود التدريب أو فاقة راالاختيار ظ دي تلش ظرظيب ظكاليأ أتلش للعمال  أخطاء

 معا. الأربابذ   أو تدم اللياقة العملية أو القوية والشكلية أو كل 

يننوفر العمالننة الم  لننة ذات الك نناءة الجينندة  الننل ظكننون  في كوننن  لأهميتنن المنظمننة تهننتمج بسيارننة الاختيننار نظننرا  أنو كننذا نجنند  

نتاجيننة للم رسننة ويمكنن  التنندليل تلننش أهميننة الاختيننار منن  خننلال المشنناكل الننل ظطننرح في حالننة تنندم الأ ننداع الإا تح يننق هبارننتطاتت

 التوكمج الجيد في ريارة الاختيار.

الاختيار ي ثر تلش ال رد ن س   حينث ين دي إ  تندم الرغبنة في العمنل والا تمنام بن  مسنببا بنذلك معندلات تالينة إن روء   

 م  دوران العمل كما ي دي إ  زيادة ظكاليأ العمل بسبب زيادة حوادث العمل.

ت تلنننش إجنننراء ريارنننة إن لكنننل تمنننل  ننندع يسنننعش صننناحب  لتو ي ننن   وبالتننناز فنننإن الم رسنننة الخاصنننة تملننن أ نننداع الاختينننار: -3

 :أهمها اصداعالاختيار وذلك م  أجل تح يق تدة 

 * تحديد مدى ظوافر الخقائص ال ردية كمتطلبات لازمة لش ل الوظي ة.

 ال رد المنارب.ت   .1* تهيئة أراو رليمج للتدريب فال رد المنارب للوظي ة يسهل ظدريب  وظ ل ظكل ة ظدريب 

 م  خلال الاختيار ال اتل تأريس  تلش اليد.* تهيئة قوة  تمل فعالة ومنتجة 

 * تح يق درجة رضا تالية ب  العامل  م  خلال شعور مج بالتكيأ ما وظائ همج وبإمكانية تح يق الت دم في المسار الوظي ي.
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ن ي نننوم الاختينننار تلنننش أرننناو موضنننوتي وتنننادل ويتجسننند ذلنننك في بطاقنننات وصنننأ الوظنننائأ النننل تحننندد أوتليننن  لا بننند  

خقائص الوظي ة ومتطلبات ش لها  وأيا كانت الوظي ة فهي ظتطلب مجموتة م  ال درات الع لية والجسمية  فالاختيار السليمج يكم  

 .1في اختيار مدى ظوفر  ذ  الخقائص بارت دام بأنواتها وكذلك الاختيارات

 معاي  وخطوات الاختيار: -4

 أنسب المت دم  لش ل الوظي ة وذلك وفق تدة معاي :ظ وم الم رسة بانت اء و  معاي  الاختيار: -4-1

محدد في بطاقات ظقنيأ  التأ يلالعلمي  ويكون  ذا  التأ يلالوظائأ ظتطلب مستوى مع  م  مستوى التعليمج: كل وظي ة م     -أ

ويتطلننب ذلننك تحدينند نننوع قبنل الإتننلان تنن  شنن ل الوظنائأ الوظنائأ  وظ ننوم إدارة المننوارد البشننرية بتوديند المسننتوى العلمنني المطلننوب 

 الم  ل الدراري والت قص الدراري وقد يتطلب الأمر أحيا  تحديد جهة الت رج.

الخننبرة السنناب ة: ي ضننل معظننمج أصننواب الاتتمننال الان ننراد الننذي ظتننوفر فننيهمج خننبرة رنناب ة بالعمننل الننذي يلتو ننون بنن  وذلننك لأن  -ب

 لوظي ة كما أنها ظعتبر م شرا لإمكانية نجاح ال رد في تمل  مست بلا.الخبرة الساب ة تجعل العمل أمرا رهلا بالنسبة لطالب ا

الق ات البدنية الجسمانية: ظتطلب بعض الوظائأ ص ات جسنمانية معيننة مثنل: الطنول  ال نوة  أو بعنض القن ات النل ظتعلنق   -ج

كشنرط للتعين  في وظي نة حيوينة  ونجند   بالجمال والأ قة فعلش ربيل المثال نجند أن شنركات الطن ان ظتطلنب مسنتوى معن  من  الجمنال

  ويرجننا ذلنك إ  قسننوة ظنروع العمننل في ظلننك الأقسنامأ معيننة داخننل ئالنسناء في وظننا منن  أكثنرتمينل إ  الرجننال بعنض الم رسننات 

 .الأقسام

الق ات الش قية: ظش  الق ات الش قية إ  نَّس ش قية ال رد كما ظش  إ  بعض البيا ت الش قية ت  ال نرد إ   نذا   -د

فإن ذلنك ي نترض أن يكنون  نذا الشن ص مسنت را ن سنيا وبالتناز احتمنال ظركن  للوظي نة  أولادالنمس فعندما يكون ال رد متزوج ولدي  

ي نترض انهنمج  الأتمنارمتورنطوا  فنالأفرادللوظي نة  ومن  البينا ت النل ظشن  إ  الش قنية العمنر   الأتنزبيكون أقل م  احتمنال ظنرص  

 إنتاجية. واتتلشارت رار  أكثر

المعرفننة السناب ة بالش قننية: إن المعرفنة السنناب ة بالشن ص ظلعننب دورا  امنا في اتخنناذ قنرار الاختيننار فبمراتناة الاشننترا ات السنناب ة  - نن

ظكننون فرصننت     فإننن  لا شننكالأصنندقاءعننارع أو ة المننوارد البشننرية وذلننك منن  خننلال إحنندى المت نندم للعمننل إ  إدار ف ننن  تننند ظ ننديم الم

 .2وفى الشروط الساب ة بن س المستوىأفضل م  ش ص  خر ارت
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ختيننار وف ننا مراحننل وظسنناتد الإدارة في تمليننة الا أوخطننوات الاختيننار: تمننر تمليننة اختيننار الأفننراد المت نندم  للعمننل  طننوات  -4-2

 المطلوب و ذ  الخطوات  ي: الأداءللمعاي  الموضوتية ومعاي  

ظعد الم ابلة الأولية ضرورية تندما لا يكون لدى المنظمة بر مج نطس ل  في اختيار الأفراد ومن  خقنائص  نذ    الم ابلة الأولية:    -1

د الجواننب المظهرينة في المت ندم للوظي نة كنالمظهر العنام واللباقنة في الم ابلة ققر ا  أي أنها لا ظست رق فترة  ويلة حيث ظنتمج ملاحظنة يعن

تلنش ارنئلة ينتمج الإجابنة تليهنا من  قبنل المت ندم  1التودث ومعرفة خبراظ  الساب ة وفي بعض الأحيان ينتمج إتنداد ارنتمارة خاصنة تحتنوي

 إتطاؤ  ارتمارة  لب ظعي  لملئها.للعمل  وإذا كانت المعلومات ظش  إ  ارتو اق المت دم في التعي  يمك  

تحتوي ارتمارة  لب التعي  تلش ف رات معدة للوقول تلش معلومات ت  الافراد م   حية المستوى  ارتمارة  لب التعي :  -2

لتنناز يوضننح التعليمنني والعمننر والجنننس والخننبرة السنناب ة في الوظي ننة والحالننة الاجتماتيننة وتنندد الا  ننال وغ  ننا منن  ال  ننرات والنمننوذج ا

 .2شكلا م  اشكال  ذ  الارتمارة

 شكل رقمج: 

 .3نَّوذج  لب التوظيأ

 الارمج  ثلاثي ..........

 تاريخ الميلاد...........

 العنوان................

 مكان الميلاد...........

 ما ي الدرجات العلمية الل حقلت تليها؟.

 الشهادة إ  رنة رنةم   ارمج المدررة أو الجامعة الدرجة التعليمية
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 المعرفة بالل ات

 التودث الكتابة الل ة

 متورس جيد ممتاز متورس جيد ممتاز

      

 الوظائأ الساب ة

 أ مج المس وليات الأجر إ  م  الوظي ة مكان العمل

      

 

 التدريب والخبرة:

 أ مج مكو ت المكان السنة نوع التدريب

    
 

  اختبارات الارت دام:  -3

 .1ي قد بالاختبار مراحل منتظمة لملاحظة رلوص ال رد ووص   يساتدة م ياو مدى رقمي

و نني "ورننيلة تجمننا معلومننات منن   ننالبي العمننل وظ ييمهننا تلننش ضننوء متطلبننات العمننل لمعرفننة ارننتعداد مج وخننبراتهمج ودوافعهننمج  وبالتنناز 

 .2 لها"قدرتهمج تلش الأداء للوظي ة المت دم  ش

الأدوات الرئيسنننية النننل تمننند الإدارة بالمعلومنننات الموضنننوتية حنننول أداء الأفنننراد المت ننندم  وظتمثنننل أهمينننة اختينننارات الارنننت دام في كونهنننا 

 للوظي ة ومتطلبات ومواص ات الوظي ة.

  ول رض ظوف  الموضوتية في الاختبارات لا بد م  ظوفر القدق والثبات فيها: 

ي قد بالثبات  و الحقول تل درجات ونتائج ربتة في كل وقت يست دم في  الم ياو في ن س الأشن ا   فنإذا  ثبات ال ياو:    -أ

اب نة في كنل منرة أو مت اربنة  تنند ذلنك ينتمج الحكنمج تلنش تم ظطبيق الم ياو تلش المت دم  للوظي ة في أوقات نتل نة وكاننت النتنائج متط

 الم ياو المست دم  الاختبار  بأن  اختبار يتمتا بالثبات.
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 القدق:  -ب

ي قد بالقندق إمكانينة التميينز تنند ظطبينق الم يناو بن  الأداء المرضني والأداء غن  المرضني  أي يعن   خنر أن الاختبنار القنادق  نو 

 مطلوب م  المت دم  للوظي ة وفق متطلبات وخقائص الوظي ة. 1فعلا ما  و ذلك الاختبار الذي ي يس

 أنواع الاختبارات:

 ناص أنواع تديدة م  الاختبنارات يمكن  للمنظمنة ارنت دام بعنض أو كنل منهنا حسنب توامنل متعنددة منهنا: ننوع و بيعنة الوظنائأ  

 لتنظيمية.نوع و بيعة التكنولوجيا المست دمة في المنظمة  الإرتراظيجية ا

  أولا: الاختبارات التوريرية:

لكل ظعد الاختبارات التوريرية م  المداخل المهمة في قرارات التعي  وظتنوع  ذ  الاختبارات وف ا لل ائدة المتوفرة واوددة لكل منها  ف

 اختبار غرض مع  وم  أنواع الاختبارات التوريرية ما يلي:

  الاختبارات الن سية: -1

ظعنننن   ننننذ  الاختبننننارات السننننمات الش قننننية للأفننننراد كالارننننت رار الن سنننني والعننننا  ي ودرجننننة الننننذكاء والارننننتعداد  ومنننن  أنننننواع  ننننذ  

الذكاء النل ظ نيس قابلينة الأفنراد تلنش ال هنمج ويمكن  الم ارننة بن  العمنر الع لني لل نرد منا العمنر النزمني من  خنلال   اختباراتالاختبارات  

وتحنندد النندرجات الننل  الأفننرادت لل ابليننة الذ نيننة  حيننث يننتمج ارننت دام أرننئلة يننتمج الإجابننة تليهننا منن  قبننل و ننناص اختبننارا اختبننارات 

 يحقلون تليها وتحول غالبا  ذ  الدرجات إ  نسب مئوية وم  ثم ظ ديم المت دم  للوظي ة وفق  ذ  النسب.

يسنت دم للكشنأ تن  إمكانينة لنيمج  ولنذلك فنإن  نذا الاختبنار اختبارات الارتعداد: ي يس  ذا الاختبار قابلية ال نرد العامنة للتع  -2

 ال رد لتعلمج الوظي ة وأرسها لا ريما في الوظائأ الل ظتطلب الدقة والضبس كالبرمجة ومعالجة المعلومات في الحارب الإلكتروني.

وظنائأ و ني يثابنة ظنبن ات لإمكانينة ال نرد في إن  ذا الاختبار ذو أهمية في تميز ال درات التوليلينة والرياضنية لندى الأفنراد المت ندم  لل

 .2التطوير المست بلي في تمل 

 اختبارات الميول: -3

 فراد اتجا  الأتمال وم  أ مج  ذ  الاختبارات:ظكشأ ت  ميول ورغبات الأ

 اختبار الميول المهنية الخاصة  امعة مينورتا الأمريكية. -
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 وإمكانية التعلمج في مهنة معينة. إذ ظ يس  ذ  الاختبارات درجة رغبة ال رد في العمل اودوداختبارات اوددة لل ابليات  -

ظ يس  ذ  الاختبارات بعض جوانب الش قية ال رد أو مزاج  و ي قريبة أشب  م  اختبارات الميول م  اختبارات الش قية:  -4

ش ظ بنل ها إذا كان ال رد يمتلك ال درة تلنة القويوة أو الخا ئة بدرجة واضوة فهي مهمة للتنب  فيحيث أن كليهما لا يعطي الإجاب

ظقال وإقامة العلاقات الإنسانية فهذ  الاختبنارات ذات واندماج  ما الآخري  وقدرظ  تلش الت اتل والاقأ المع دة ومدى ظكي    الموا

 ت اتل المباشر ما الآخري  كالوظائأ البيئية والإدارية...الخ.للأفراد المت دم  للوظائأ الل ظت ذ بال أهمية

للش قية المتعددة الجوانب  و ذا الاختبار ي يس العديد م  السمات الش قية   بمنسو م  أ مج م اييس اختبار الش قية  اختبار  

 وظ بل الن د.غضب  وتحمل  المواقأ القعبة وقدرظ  تلش ارتماع وجهات نظر الآخري  تة لل رد كسر 

اختبنننار المعرفنننة: ظ نننيس  نننذ  الاختبنننارات المعرفنننة والمعلومنننات النننل يمتلكهنننا الأفنننراد كاختبنننارات الرياضنننيات للموارنننب  واختبنننارات  -5

 الأحوال الجوية لكابتن الطائرة.

 رنيا: اختبارات المماثلة في الأداء: 

الوظي ننة أو كلهننا واختبننار الطباتننة يعنند مننثلا واضننوا صننذا النننوع منن   ظ ننيس  ننذ  الاختبننارات قابليننة المت نندم للوظي ننة لعمننل بعننض مهننام

الاختبارات وكذلك اختبارات العمل تلش الآلة الحاربة و نذ  الاختبنارات ظتطلنب من  المت ندم شن ل الوظي نة مماررنة العمنل فعلينا وظنتمج 

منا  الأداءأ نمج أننواع اختبنارات المماثلنة في  1ينل الوظي نة ومن م ارنة مهارظ  وقابلياظ  أثناء الأداء ما معاي  الأداء اوددة وفق تملية تحل

 يلي:

 اختبارات تينة العمل:  -1

أرنلوب ونتنائج التن ينذ منا المعناي   يوجب  ذا الاختبار ظتمج إ  ة مهام معينة لل رد المت دم للوظي نة ويطلنب منن  ظن ينذ ا وظنتمج م ارننة

 ظلك الوظي ة.ونتائج الأداء في  اوددة موضوتيا بكي ية

كثر موضوتية في التنب  ب ندرات المت ندم  للوظنائأ ومن  الممكن  ال نول إن السنلبية الوحيندة تبارات الأخإن تينات العمل م  ب  الا

وم  ثم تحديد  الأراريةالل ظكشأ  ذا النوع م  الاختبارات  و الوقت والتكل ة  إذ أنها ظتطلب وقتا لتوليل الوظي ة إ  مكو تها 

 دلات ال يارية للأداء.عالم

 الوظائأ الل ر شوون إليها. أداءمراكز الت ييمج: يتمج للأفراد إجراءات محددة في  ذ  المراكز تحدد قابلياتهمج وقدراتهمج في  -1
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ت وقندرات ينتمج إن أرلوب مراكز الت ييمج م  الأراليب الحديثة في اختبار المديري  للمواقا الإدارية الم تل ة وفق ما يمتلكونن  من  قابلينا

 تحديد ا وفق الإجراءات التالية:

 يتمج ضمج المست دم  للوظائأ الإدارية إ  الورشة الخاصة بالعمل الإداري ومراكز الت ييمج. -1

ينننتمج ظرشنننيح بعنننض الارتشننناري  مننن  الاختقاصننني  والمنننديري  المتمررننن  لمتابعنننة أداء المرشنننو  مننن  المنننديري  وغالبنننا يكنننون تننندد  -2

   ارتشاري.8-6م    الارتشاري 

إتداد أرئلة للمست دم  ووضعهمج في مواقأ للكشأ ت  إمكانياتهمج في حل المشكلات اليومية والم اجئة وكي ية اتخاذ ال رارات  -3

 بقدد ا وكذلك مناقشة الأدوار الإدارية الم تل ة معهمج.

لال أجهننزة العننرض والتقننوير ومنن  ثم ظل ننيص  ظسننجيل النتننائج والملاحظننات حننول رننلوكيات المرشننو  بشننكل تحريننري أو منن  خنن -4

 كافة النتائج.

 .1ظرظيب المرشو  حسب النتائج بهدع اختيار المديري  الذي  ظكون درجاتهمج أتلش م  غ  مج -5

تهدع إ  الحقول تلش معلومات حول المت دم للوظي ة للمسا مج في الوصول إ  ال رار الموضوتي في اختيار الأفراد    الم ابلات:   -4

كبنن ة لكننل منن  المت نندم للوظي ننة وال ننائم  الننذي  يسننعون إ  الكشننأ تنن  الكثنن  منن  المعلومننات الننل قنند لا   أهميننةفهننذ  الخطننوة ذات 

كنننون الم ابلنننة منظمنننة أي نططنننة مننن  قبنننل الإدارة لتجننننب الكثننن  مننن  المشننناكل وللوقنننول تلنننش تهيئهنننا صنننمج الاختبنننارات  ولا بننند أن ظ

 علومات المطلوبة.الم

 :أهمهايحدد في الم ابلة الم ططة العديد م  المتطلبات م      

 ظقال والتودث منام  الذي  يمتلكون قدرات ظ اتلية تالية وكذلك مهارات الا الأش ا تحديد المس ول  ت  الم ابلة م  ب    -1

 الآخري .

تحدينند المكننان المنارننب لإجننراء الم ابلننة ف نند ظكننون الم ابلننة في إدارة محننددة أو مكننان للم ننابلات أو ضننم  أي إدارة في المنظمننة أو  -2

نوع م  القداقة ب  الجانب  وبعض الم ابلات اليوم يا ظكون م  خلال دتوة  ءوإض احتى قد ظكون خارج موقا العمل لإزالة ال لق 

 المت دم في مطعمج والتودث مع .

 الدوام. أوقاتالدوام الرسمي أو خارج  أوقاتتحديد الوقت المنارب للم ابلة ف د يكون ضم   -3
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بن  ذات فائندة في الكشنأ تن  درجنة التوافنق  رنئلةالأتحديد وإتداد الأنشطة الل ظتطلنب إجنابات منهنا ولا بند أن ظكنون  نذ    -4

 جدول رقمج:  .1المت دم للوظي ة ومتطلباتها ما تجنب الأرئلة الل ظسبب الإحراج والل صا مساو بالجوانب الش قية

  2ظ ييمج مت دم في م ابلة ش قية

 الوظي ة...............................ارمج المت دم............................

 ملاحظات  ن د ج ب أ تناصر الت ييمج

 الم  لات -

 التدريب -

 الخبرة الساب ة -

 الك اءة ال نية -

 خقائص وسمات الش قية -

 المظهر العام -

 ال درة تلش حل المشكلات -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ممتاز -أ

 فوق المتورس -ب

 متورس -ج

 تحت المتورس -د

تحنننت المتورنننس  - نننن

 بكث 

 

 الت رير العام...................ال رار والتوجي ............................

 الكشأ الطبي والتعي : -5

الخطوة الأخ ة في تملية الاختيار  ني التأكند من  أن المت ندم للوظي نة يتمتنا بقنوة جيندة تمكنن  من  أداء العمنل بنجناح وفي معظنمج   

 الوظائأ لا بد أن ظكون حدوديت  للياقة المطلوبة م  المرشح للوظي ة وإذا ما اجتاز المرشح  ذ  المرحلة يتمج ظرشيو  ب رار ظت ذ  إدارة

رية أو الإدارة المسن ولة تن  التوسنينات وفي أغلنب دول العنالم  نناص فنترة اختبنار ظنتراوح مندتها بن  شنهر إ  رنتة أشنهر من  الموارد البش

 تاريخ ظسلك  للوظي ة الل تم اختيار  وظرشيو  إليها.

الننذي  ظتوافننق مهننناراتهمج إن اصنندع الأرارنني منن  تمليننة اختيننار الأفننراد للوظننائأ  ننو الت ليننل منن  الأخطنناء وظعينن  أولئننك  :خلاصةةة

 الأداء.في  ك اءتهمجمست بلا  وبذلك تح ق المنظمة مزايا ظنافسية م  خلال  ما متطلبات الوظائأ الل ريش لونها  وقابليتهمج
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 البشرية: تدريب الموارد الثالث المبحث

نشاط  خر م  أنشطة الإدارة للموارد البشنرية ألا و نو ظنمينة  نذ   أهميةظتمج تملية ارت طاب وظعي  الموارد البشرية ظظهر   أنبعد       

فائندة التندريب ظظهنر لاكتسناب ال نرد  أنال رد والمنظمة إتداد بر مج لتنمية  ذ  الموارد البشنرية حينث  الموارد  فم  الضروري ول ائدة

لمهارات ومعارع جديدة وظطوير المهارات  والمعارع الموجودة لدي  مسب ا  الشيء الذي يولند لل نرد دافنا أقنوى للعمنل و نذا يننعكس 

 بالإ اب تلش تح يق أ داع الم رسة.

 تدريب مفهوم ال: المطلب الأول

الزيادة في المهارات والمعرفة اوددة في مجنالات معيننة بالإضنافة إ  كونن  محاولنة في زيادة وتني المتندرب  بأ نداع   الأفرادي قد بتدريب  

الم رسنة النل يعملنون بهنا  وبعبنارة أخننرى التندريب  نو تملينة ظعلنمج المعنارع ورننلوكيات جديندة ظن دي إ  ظ ن ات في قابلينة الأفننراد في 

 مما كانوا تلي . أحس أداء أتماصمج تلش مستوى 

 ولتوضيح أكثر لم هوم التدريب يمك  ال ول بأن  يتضم  العمل تلش ظنمية النواحي التالية في ال رد:   

 ظنمية المعارع والمعلومات لدى المتدرب: وم  بينها:

 .وأ دافهامعرفة ظنظيمج المنشأة ورياراتها  •

 .وأرواقهامعلومات ت  منتجات المنشاة  •

 إجراءات ونظمج العمل بالمنشاة.معلومات ت   •

 معلومات ت  خطس المنشأة ومشاكل ظن يذ ا. •

 المعرفة ال نية بأراليب أدوات الإنتاج. •

 المعرفة بالوظائأ الإدارية الأرارية وأراليب ال يادة والإشراع. •

 معلومات ت  المناخ الن سي والإنتاجي للعمل. •

 بينها: ظنمية المهارات وال درات للمتدرب: وم  •

 المهارات اللازمة لأداء العمليات ال نية الم تل ة. •

 .1المهارات ال يادية •

 ال درة تلش تحليل المشاكل. •
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 ال درة تلش اتخاذ ال رارات. •

 المهارات في التعب  والن ا  وإدارة الندوات والاجتماتات. •

 ال درة تلش ظنظيمج العمل والإفادة م  الوقت. •

 الت طيس  التنظيمج  التنسيق  الرقابة.المهارات الإدارية في  •

 ظنمية الاتجا ات للمتدرب: وم  بينها: -3

 * الاتجا  لت ضيل العمل بالمنشأة.   

 * ظنمية الرغبة في الدافا إ  العمل.   

 ظنمية الروح الجماتية للعمل.*    

 * ظنمية الاتجا  في التعاون ما الرؤراء والزملاء.   

 * ظنمية الشعور بالمس ولية.   

 * ظنمية الشعور بأهمية الت وق والتميز في العمل.   

 * ظنمية الشعور يتبادل المنافا ب  المنشأة والعامل .   

أي  أتمنناصمجت دمون  رقننا وأرنناليب نتل ننة في أداء  علهننمج يسنن الأفننرادمحاولننة لت ينن  رننلوص  بأننن ومنن   نننا يمكنن  أن نقننأ التنندريب 

 علهمج يسلكون بشكل  تلأ بعد التدريب هما كانوا يتبعون  قبل التدريب وظكون محقلة  ذا الت ي   ي تح يق نتائج إ ابية للمنشأة 

يق نتائج اقتقادية أفضل وزيادة الأرباح الأحس  والل ظ دي في النهاية إ  تح الأفضل والنظام الإداري   والأداء  الأتلشمثل الإنتاجية  

 للمنشأة.

o :أهمية ظدريب الأفراد: ظتمثل أهميت  في الجوانب التالية 

 الأهمية بالنسبة للمنظمة. -

 .1ظنمية ك اءات وخبرات العامل  وزيادة مهاراتهمج واكتسابهمج مهارات رلكية معينة ظزيد م  قدراتهمج تلش ظطوير العمل ينشآتهمج -

 لش ل الوظائأ ال يادية تلش جميا مستويات العمل داخل المنشأة. الأفرادإتداد أجيال م   -

مواجهة الت  ات الل تحدث في النظمج الاقتقادية والاجتماتية ومواكبة التطور العلمي والتكنولوجي السنائد في اوتمعنات القنناتية   -

 والتجارية والمت دمة.
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 مل  وظتمثل فيما يلي:الأهمية بالنسبة للأفراد العا

 اكتساب ال رد خبرات جديدة ظ  ل  إ  الارظ اء وتحمل مس وليات أكبر م  العمل. -

 اكتساب ال رد الق ات الل ظ  ل  لش ل المناصب ال يادية. -

ينة  ومننا يترظننب إ  رفننا روحهننمج المعنو  1زيادة ث نة العننامل  بأن سنهمج نتيجننة لاكتسنناب معلومنات وخننبرات وقنندرات جديندة ممننا ين دي -

 تليها م  إحداث ظ ي  في اتجا اتهمج ورلوكهمج داخل منشأتهمج.

 المطلب الثاني: إعداد برامج التدريب

ت  التدريب بالمنشأة بإتداد برامج التدريب اللازمة للعامل  بالمنشأة  والتساؤل  نا  و كيأ ظعد  نذ  النبرامج بحينث  المسئولوني وم  

ظكون قابلة للتن يذ دون مشاكل ظعرقل ظ دمها أو تحد م  نتائجها ولا يمك  ظ ديم شكل نَّوذجي لبرامج التدريب يمكن  أن يطبنق في 

بعوامل كث ة ظتعلق بظروع المنشأة إلا أن  يمك  ال ول بق ة تامة بأن إتداد   يتأثري يت ذ البر مج  المنشآت  إذ أن الشكل الذ  جميا

 برامج التدريب وظن يذ ا يمر يجموتة م  الخطوات أو المراحل:

 :2وفيما يلي ظوضح نتقر صذ  المراحل الخمسة

 : جمع وتحليل المعلومات.الأولىالمرحلة 

 ول تنن  إتننداد خطننة رننليمة ظ نني باحتياجننات العننامل   وظتنارننب مننا ظننروع وإمكانيننة المنشننأة  ويمكنن  المسننمنن  الضننروري أن ي ننوم 

ارت لا  بعض الم شرات م   ذ  المعلومات الل صا تأث  ا تلش الخطة التدريبية مثل التعديلات اوتملة في اصيكل التنظيمي  وجود 

 ح المعنوية للعامل   انخ اض معدلات الأداء ال علية.مشاكل في الاظقالات في التنظيمج  انخ اض الرو 

 المرحلة الثانية: تحديد الاحتياجات التدريبية:

إن الاحتياجننننات التدريبيننننة ظعننننبر تنننن  تحدينننند الأفننننراد المطلننننوب ظنننندريبهمج لمواجهننننة المشنننناكل الننننل قنننند ظتعننننرض صننننا المنشننننأة  وتحنننندد  ننننذ  

بالمنشاة ويمك  بلورة الاحتياجات بالتعاون مس ول التدريب والرؤراء ء أو المديري  الاحتياجات بالتعاون ب  مس ول التدريب والرؤرا

 أو المديري  في الآتي:

 لق بتطوير المعارع والمعلومات لدى بعض العامل .ع* احتياجات ظت

 * احتياجات ظتعلق بتطوير المهارات وال درات لدى بعض العامل .
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 عامل  و ري ة ظعاملهمج ما مرؤوريهمج.* احتياجات ظتعلق بتطوير رلوص بعض ال

 المرحلة الثالثة: تصميم البرامج التدريبية

 ظتضم  تملية ظقميمج البرامج التدريبية تدة تناصر أهمها:

 * تحديد موضوتات التدريب.

 * تحديد أراليب التدريب  مثال ذلك أرلوب اواضرات ى الحالات العملية  الندوات... .

 المعدات والمستلزمات التدريبية  مثال ذلك ورائل الإيضاح السمعية والبقرية... .* تجهيز 

 * إتداد المدرب  المنارب  والذي  ظتوافر فيهمج خقائص وم ومات رئيسية.

 المرحلة الرابعة: تنفيذ البرامج التدريبية

 وظشمل  ذ  المراحل تلش:
 مني للبرامج والموضوتات.الز  * إتداد الجدول الزمني للبرامج وظنسيق التتابا

 * تجهيز إتداد مكان التدريب.

  والمدرب .* متابعة المتدرب 

 : تقييم البرامج التدريبيةالخامسةالمرحلة 

ل يننام بت يننيمج النشنناط التنندريبي لننش دقننة لتن يننذ ومنن  ثم لا بنند منن  اتمنند تعنَّننا ظيب لا ظتو ننق بحسنن  الت طننيس ف ننس  وإإن فعاليننة التنندر 

 المنشأة.بشكل تام في 

 الل ظوج  الممارر  صذ  الوظي ة ويرجا ذلك إ :المشاكل  أ مجوظعتبر مشكلة ظ ييمج التدريب وقياو فعاليت  م     

 * تدم الاظ اق تلش ما  ب قيار  تلش وج  التوديد.

 لوجود الكث  م  العوامل المطلوب قيارها. * ظع د تملية ال ياو نتيجة

 حقائية الدقي ة لل ياو.الأراليب الإ* تدم ظوافر 

وتح ق فعالية التدريب إذا ظنوفرت توامنل مثنل الندافا ال نردي تلنش التندريب  وجنود بيئنة العمنل المنارنبة  أن ينتمج ظن ينذ النبرامج بك ناءة 

العليننا  المتورنننطة   بالمنشننأة  الإدارةوقنند أجريننت درارننة ميدانينننة لاختيننار منندى صننوة  نننذا الاتجننا  تلننش المسننتويات الإدارينننة الم تل ننة 

المستويات الإدارية للمتدرب  وظعدد المنشنآت المشناركة في النبر مج  ف ند أثبتنت النتنائج أن  نناص   1التن يذية  وتلش الرغمج م  اختلاع
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تكننس مننا  ننو  تأتيئج  ننذ  النتننا أنالنندافا ال ننردي تلننش التنندريب لنندى المتنندرب  وكننذلك بيئننة العمننل ولا شننك أهميننة تننام تلننش  إجمنناع

ت  ظ ييمج فاتلية التدريب  فويث يركز الم هوم السائد تلش أهمية العملية التدريبية ذاتها و ري ة إدارتها  ف ند جناءت   الأذ انرائد في  

  ذ  النتائج م كدة ظ وق الدافا للمتدرب تلش التدريب.

 1المطلب الثالث: طرق التدريب

تختلننأ الطننرق المسننت دمة في التنندريب باخننتلاع الظننروع والمواقننأ الم تل ننة ومنن   ننذ  الظننروع: اخننتلاع المسننتوى الننوظي ي للأفننراد 

 أخن االمنرد ظندريبهمج  اخنتلاع خنبرات وث افنات المتندرب  ثم  الأفنرادالذي  يتمج ظدريبهمج  اخنتلاع ال نرض من  التندريب  اخنتلاع تندد 

 اختلاع ظكاليأ التدريب.

 ويمك  أن نقنأ  رق التدريب إ  مجموتت  هما:  

 أولا: التدريب ال ردي.

 رنيا: التدريب الجماتي.

 أولا: التدريب ال ردي

 3ويعني ظدريب كل موظأ تلش حدة  ويتمج  ذا النوع م  التدريب بطرق أهمها ما يلي:

ويوجنب  نذ  الطري نة ينتمج ظندريب المنوظ   في  الجديند أو المشنرع بتندريب الموظنأ  التدريب أثناء العمل: وي وم النرئيس المباشنر  -1

المعنوينة فمكنان  أوالعمنل الرسمينة  وتلنش ذلنك ينتمج التندريب في بيئنة  بيعينة رنواء من  الناحينة المادينة  أوقاتن س مكان العمل خلال 

                            المباشر  و ن س  المدرب.العمل  و ذاظ   و مكان التدريب  والمشرع أو الرئيس 

المشننرع بتنندريب المننوظ   الجنندد  أو قنند لا يكننون لدينن  النندواتي أو الت ريننر  أووي خننذ تننل  ننذ  الطري ننة تنندم ا تمننام الننرئيس المباشننر 

لش وتلش ذلك فنجاح  ذ  الطري ة يتوقأ ت ت  ظدريب مرؤوري  التدريب السليمج  الأصليالتدريب  وقد يش ل  تمل    لأهميةالكافي  

 الجهد الذي يبذل  المشرع وارت دام .

بعندد من  الوظنائأ تلنش  إلحاقن : ينتمج ظندريب الموظنأ في  نذ  الطري نة تن   رائنق أخنرىن ل الوظائأ بق ة م قتة لأداء أتمال   -2

المتقننلة بوظي تنن   الأخننرى بالأتمننالفننترات م قتننة للإلمننام كننل وظي ننة  وظتننيح  ننذ  الطري ننة للموظننأ فرصننة زيادة قدراظنن  العامننة ودرايتنن  

 المنشاة الم تل ة. أنشطةووقوف  تلش أوج  الترابس ب  
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يسنن وليات أكننبر مسنن ولياظ  الحاليننة  وذلننك بتكلي نن  ظكنناليأ الموظننأ بأتمننال ذات مسننتويات أتلننش: ويكلننأ الموظننأ بال يننام  -3

بالإشراع تلش قسمج أو إدارة بالمنشأة ل ترة معينة  وظقلح  ذ  الطري ة لتدريب العنامل  المرشنو  للترقينة إ  وظنائأ إشنرافية وذلنك 

 لإكسابهمج مهارات قيادية.

 –العمل الرسمية وقد يتمج في مراكز التدريب بالمنشأة    أوقاترنيا: التدريب الجماتي: وي قد بذلك ظدريب أكثر م  موظأ معا  وفي  

نننوع منن  كننز ظنندريب خننارج المنشننأة وتننادة مننا يع ننش الأفننراد خننلال فننترة التنندريب منن  النندوام الرسمنني ويعمننل  ننذا الأو في مر  -وجنندإذا 

 التدريب. خبرات بعضهمج البعض نتيجة وجود مج في مكان واحد أثناء فترة  م التدريب تلش إفادة المتدرب 

  رق التدريب الجماتي ما يلي: أ مجوم         

بشنكل رسمني ومباشنر في مواجهنة المتندرب   ونسنت دم  نذ  ة قيام المدرب بال ناء المنادة التدريبيناواضرات: وظعتمد اواضرة تلش    -1

معينا في تنرض المعلومنات  أو إذا  كانت  ناص معلومات يراد ظوصيلها للواضري  بشكل مباشر وبشكل يستوجب أرلوبا   الطري ة إن

درايننة وفهمننا للمعلومننات ويتوقننأ نجنناح  ننذ  الطري ننة تلننش ك نناءة كانننت منن  النننوع الننل يحتنناج إ  شننرح وظوضننيح منن  شنن ص أكثننر 

 اواضر وتمكن  م  الموضوع.

الطري نننة تينننوب منهنننا أنهنننا ظ شننل في تح ينننق تنقنننر المماررنننة والتطبينننق أثنننناء اواضننرة  وتننندم المشننناركة الجماتينننة مننن  قبنننول  ولكنن  صنننذ 

 لا ظعطي ضما  كافيا تلش أن جميا الحاضري  يتابعون اواضرة وي همون موضوع اواضرة. أنهاالمتدرب   كما 

وظعتنبر  نذ  الورنيلة شنائعة  الأتضناءلدرارة موضوع مع  ل  أهميت  لكافة  لأتضاءاالم تمرات: الم تمر اجتماع يشترص في  تدد م    -2

 لتدريب رجال الإدارة العليا بق ة خاصة حيث ظ يد في ارتعراض التجارب والخبرات الم تل ة للأتضاء.

وي نوم كنل مشننترص في  النندوات أو حل نات الدرارنة: يوجنب  نذ  الطري نة يشنترص مجموتننة من  الداررن  في بحنث موضنوع معن   -3

الننندوة بدرارننة جانننب معنن  منن  الموضننوع ويكتننب ظ ريننر تننن  وفي الننندوة نتننائج ل رصننة للارننت اظة منن  أراء ال نن  حيننث يعنند ظ ريننر كننل 

 .الأتضاءجانب كافة  مشترص يعرض في الندوة والمناقشة وظبادل الرأي م 

منننل معننن  بطرقنننة تملينننة رنننليمة أمنننام المتننندرب  موضنننوا صنننمج  ري نننة التطبينننق العلمننني: يوجنننب  نننذ  الطري نننة ي نننوم المننندرب بأداء ت -4

والعمليننات  وظقننلح  ننذ  الطري ننة بقنن ة خاصننة في الأتمننال الحرفيننة أو الننل تحتنناج إ  مهننارات يدويننة أو ارننت دام  الأداءوإجننراءات 

 الآلات  والأجهزة الميكانيكية.

درب موق ا معينا م  المواقأ الل تحدث تادة ويطلب م  المتندرب  تمثينل ظ وم  ذ  الطري ة تلش أراو ظقور المتمثيل الأدوار:   –  5

 ذا الموقأ لعد أن يحدد لكل منهمج دور   وفي النهاية  يطلب المدرب م  كل فرد أن يبدي رأي  في الطري ة الل ظقرع بها زميل  وأن 



  

الأخطناء دور المدرب  نا في ظرشيد رلوص المتدرب  نحو التقرفات السليمة والتنبين  إ   ا  م  حلول في  ذا القدد ويتمثلي ترح ما ير 

 وا فيها وإرشاد مج إ  السلوص الرشيد في ضوء الموقأ ال ائمج.الل وقع

 ولذلك فإن  ذ  الطري ة تحتاج إ  معالجة المشكلات المتقلة بالمواقأ الإنسانية.    

في  ننذ  الطري ننة يناقشننة وإبننداء الننرأي في موضننوتات محننددة كننأن ظعننرض حالننة أو مشننكلة معينننة   المناقشننات: ي ومننك المتنندربون -6

 وظوضح الطري ة الل انبعث في حلها وي وم المدرب بإدارة وظوجي  المناقشة يا يك ل الوصول  إ  الحل للمشكلة المعروضة.

 .1صا والمهارة في إدارتها كما  ب ألا يكون تدد المشارك  كب ا ويتوقأ نجاح  ري ة المناقشة تلش توامل منها الا تمام بالأتداد

 المماررات الشائعة في مجال التدريب:

ار ائمنننة بالتننندريب ولنننيس نتيجنننة لارتشنننعرنننها الجهنننات ال ر الالتجننناء إ  التننندريب ضتي تنننادة كارنننتجابة لعملينننات النننترويج النننل يما-1

 ح ي ي لأهمية التدريب أو ضروريت .

 التدريب ليبس يبادرة م  غدارة المنشآت ب در ما  و رد فعل للدتاوي المتكررة الموجهة م  جهات التدريب.

 إجراءات اختيار المرشو  للتدريب غ  م ننة وقد لا ظرظبس تماما ما مستوى الأداء ال علي أو المهارة للش ص.-2

التندريب كننل تلننش الماليننة وإنَّنا ظعامننل حننالات  يننة للتنندريب خنلال السنننةلنيس منن  الشنائا تخقننيص ميزانيتنن  أو اتتمنادات في الميزان -3

 حدة.

يبعنننث الموظ نننون للتننندريب منننا ارنننتمرار تحملهنننمج بأتبننناء وظنننائ همج في ال النننب  ممنننا  عنننل التننندريب تبئنننا إضنننافيا تلنننش ال نننرد يحننناول  -4

 الت لص من .

   مشكلة يحاول تجنبها.ار بيها وإنَّا باتتان  ميزة يحقل تل التدريب تلش الأحيان لا يدرص الموظأ في كث  م 

كث ة   عامل  والتدريب الذي حقلوا تلي  وقد يحدث في أحيانلا تحت د كث ا م  المنشآت بسجلات ومعلومات متجددة ت  ال  -5

 إي اد ن س الش ص لحضور ذات البر مج مرظ .

 لش ل وظي ة أخرى تحتاج إ  مهارات معينة.ما التدريب باتتبار  وريلة لتهيئة  الأش ا لا يتعامل كث  م   -6

 ال الب  و الإقبال تلش التدريب باتتبار  نوتا م  الث افة العامة أو التعويض ت  التعليمج الرسمي. -

 لا تابننا كثنن  منن  المنشننآت انتظننام منتسننبيها الموفنندي  إ  دورات ظدريبيننة ومنندى التننزامهمج بتأديننة الواجبننات المكل نن  بهننا والمشنناركة -7

 .2الجادة في أتمال الدورة
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 تمسكها بأخلاقيات المهنة. ظعتمد المنشآت تادة تلش انضباط جهة التدريب ومدى -

لا ظزود أغلب المنشآت منتسنبيها يعلومنات كافينة تن  النبرامج التدريبينة النل ظرشنوهمج لحضنور ا  ولا تحندد صنمج نوتينة الموضنوتات   -8

 بعنايتهمج في البرامج. تحضيالل  ب أن 

 ظترص المسألة تادة للاجتهاد الش قي للمتدرب. -

 ما حقلو  في التدريب  وما ارت ادوا وما يمك  ظطبي   في المنشأة.المنشأة م  منتسبيها ظ ارير ت إدارةغ  شائا أن ظطلب  -9

 .أدائ لا تحاول أغلب المنشآت متابعة أثر التدريب في تحس  إنتاجية  الموظأ ومدى الت ييمج أو التوس  في  -

في التنندريب منن  أرنناليب  أن إدارة المنشننأة لا ظتننيح لمنتسننبيها فرصننة  صننلاحية  ظطبيننق مننا ظعرفننوا تلينن  الأحيننانيحنندث في بعننض  -10

 وأفكار حديثة وفعالة إذا خال ت لما  و قائمج في المنشأة.

 لكي ظتو ق فعالية التدريب لا بد م :

 ارظباط التدريب بحاجة فعالية لدى ال رد.

 .اقتناع ال رد  دوى التدريب

 ت  إ  التدريب وتحمس  للمشاركة في العملية التدريبية.اقتناع المتدرب بحاج

 إدارة المنشأة بأهمية التدريب. تناعاق

 .1تهيئة الظروع المناربة لتطبيق ما تم التدريب تلي 

      المبحث الرابع: وظيفة تحديد هيكل الأجور والحوافز

آت الل يعملون بها  فم   حية العامل  ظعتبر الأجور والرواظب كب ا م  ا تمام العامل  والمنش  والرواظب جانبا الأجوريحتل موضوع    

ورننيلة أرارننية لإشننباع رغبنناتهمج الماديننة وأيضننا الاجتماتيننة كننالمظهر والمركزننن وبالتنناز نجنند أن العننامل  في أي منشننأة يولننون  حيننة الأجننر 

رغبنة الأفنراد  تامل  ام م  العوامل الم ثرة تلش يمك  ال ول أن الأجور والرواظب الأراووالراظب جانبا كب ا م  ا تمامهمج وتلش  ذ  

والرواظنب تنقنرا  امنا من  تناصننر  الأجنورفي العمنل وبالتناز مسنتوى إنتناجهمج وك ناءة المنشنأة بقن ة تامنة  ومن   حينة المنشنآت تمثنل 

النل تهنتمج بهنا الإدارة النل ظسنعش إ   الأرارنيةيهنا من  الموضنوتات ظكالي ها  وبالتاز ظقبح  ري ة تحديد الأجنور والرواظنب والرقابنة تل

 رفا مستوى الك اءة الإنتاجية وتخ يض الن  ات.
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 كل ظلك الاتتبارات ظش  إ  ضرورة ظوفر أراري موضوتي لتوديد الأجور والرواظب في كل المنشآت بحيث تح ق الأ داع التالية:

النسننبية بنن  شنناغلي الوظننائأ الم تل ننة  بحيننث ظعكننس ال ننروق في الأجننور فروقننا ح ي يننة في صننعوبة وأهميننة ضننمان تح يننق العدالننة  -1

           الوظائأ الم تل ة.

تح يق مستوى مرظ ا م  الك اءة الإنتاجية للمشروع يع  أن تحقل الإدارة تلش أققش إنتاجية ممكنة م ابل الإن ناق تلنش قندرة   -2

 العمل.

 الأجور مفهوم: الأولالمطلب 

 ننو مننا يسننتو   العامننل لنندى صنناحب العمننل في م ابننل ظن يننذ مننا يكلننأ بنن   وف ننا للاظ نناق الننذي يننتمج بينهمننا  وفي إ ننار مننا  :الأجننر 

 .1ظ رض  التشريعات المنظمة للعلاقة ب  العامل وصاحب العمل

النشاط المنني المشنروع تحنت ظقنرع ال ن  وقيامن  بنذلك النشناط لحسناب كما يعرع تلش ان  التويض الذي يحقل تلي  العامل م ابل 

 ال   او لم  العامل لقالح  بأمر  أو الاجر  و نقيب ال رد العامل في الإنتاج م  الن د أو  و ثم  العمل الذي ي دي  العامنل باتتبنار 

 .2أن  رلعة

 أي مشروع خلال فترة زمنية معيننة فنلا بند من  ان ظضنيأ إ  المبنالغ تندما نريد تحديد التكل ة الح ي ية للأجور فيمكو ت الأجور: 

تلش كافنة المنزايا العينينة النل حقنل تليهنا العمنال خنلال  نذ  ال نترة  ويمكن  ظبوينب الأجنور في ثلاثنة  أن  تالن دية  حملة المبالغ الل 

 مكو ت  ي:

بظننرع العمننل  ا بشننكل دوري وجننزء متوننرص يننرظبس في قيمتنن الأجننر الن نندي: يتكننون الأجننر الن نندي منن  جننزئ : جننزء ربننت ينندف-1

 والجهد المبذول م  جانب العامل.

اليننوم أو الأرننبوع أو الشننهر أو السنننة حسننب نظننام دفننا الأجننور في المشننروع   أوالثابننت تنن  السنناتة  الأجننرالثابننت: ينندفا  الأجننر -أ

م قتا ثم ينتهي تلاقنتهمج بالمنشنأة  ظندفا صنمج مسنتو اتهمج يومينا   فالعمال الم قت  الذي ي دون تملا وحسب  بيعة العمل الذي ي دي

 ام الموضوع.فعادة صمج المبلغ كل شهر وف ا لنظأو في نهاية الأربوع أما العمال الدائم  
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ذلنك الأجنر التشنجيعي النذي يعطني  أمثلنةالثابنت مبنالغ إضنافية ومن   الأجنرالأجر المتورص: ظدفا المنشأة لعماصا تلاوات تلنش   -ب

للعامننل لتو ينننق زيادة في إنتاجيننة تننن  المسننتوى المطلنننوب المكافننآت التشنننجيعية الننل ظنننرظبس بالأتمننال الخلاقنننة أو المبتكننرة النننل يح  هنننا 

 الإرادات. العامل  بحيث تح ق فائدة للمشروع ظتمثل في تخ يض التكاليأ أو زيادة

العامل في تمل  زيادة ت  تدد مل م ابل للساتات الإضافية الل ظ رض  بيعة أو ظروع العامل ب اء الأجور الإضافية الل ظدفا للعا

 الساتات المطلوبة.

البنندلات الننل ظنندفا للعامننل نتيجننة لتومننل أتبنناء معينننة مرظبطننة بطبيعننة العمننل  مثننال ذلننك بنندل الانت ننال الأرباح الننل ظنندفعها المنشننأة 

 .3ة لتو يق أرباح تلش مستوى الشركةللعامل  بها بق ة رنوية نتيج

الارت طابات الشهرية: ظست طا م  دخل العامنل جنزء من  دخلن  الن ندي ك سنس التأميننات الاجتماتينة وكنذلك الارنت طاتات   -ج

 ال ياب...و كذا.

 رنيا: المزايا العينة

كنذلك ظكناليأ ظكناليأ العنلاج الطنبي للعامنل وأرنرظ  و الخندمات النل ظ ند للعنامل  مثنال ذلنك  ظتومل المنشنأة ظكناليأ مجموتنة من 

وظكنناليأ الملابننس إذا فرضننت ظننروع العمننل ارظننداء زي معنن  مثننل الننزي الخننا  للعمننال الخنندمات بال نننادق للعمننال   ورننائل الن ننل

 وشركات الط ان.

 رلثا: التأمينات الاجتماتية

بة مئوينة  نو الآخنر ك سنس ثنل نسنبة مئوينة ويشنترص العامنل بنسنة تمظ رض بعض التشريعات العمالية أن يسا مج رب العمل شهريا بحق

 للتأمينات الاجتماتية.

 المطلب الثاني: الاعتبارات وأسس الأجور

الاتتبارات الاقتقادية: يتودد الأجر نتيجة لظروع العرض والطلب ويتو  روق العمل ظوف  اوال لت اتل قوى العرض والطلب   -أ

ع  لخدمننة العمننل  ويحنندد الأرننعار صننذ  الخدمننة  ويلعننب الأجننر دورا  امننا في اوتمننا حيننث أن أغلبيننة الأفننراد فيجمننا المشننتري  والبننائ

العنامل  في اوتمنا يتوقنلون تلننش دخنوصمج م ابنل خنندمات تملهنمج  وتمثنل  نذ  النندخول جنزءا  امنا منن  الكينان الاقتقنادي فهنني لا 

 ننام في ظوزيننا المننوارد البشننرية وحسنن  ارننت دامها كمننا يلعننب إجمنناز المكافننآت ظ نن  ف ننس أكننبر بنننود النندخل ولكنن  ظ ننوم أيضننا بنندور 

 المدفوتة للعامل  في اوتما دورا  اما في اوافظة تلش مستوى العرض م  ال وة الشرائية.

 
 .326د. صلاح عبد الباقي، مرجع سابق، ص  – 3



  

النذي يشن ل   بالإضنافة إ  كونن   الأدبيرمنزا للمركنز الاتتبارات الاجتماتية: ينظر كل فرد إ  الأجر الذي يحقل تلي  باتتبنار    -ب

وريلة لشراء احتياجاظ   وفي  ذا ما ي سر ما يعل   الأفراد م  دلالات تلش الاختلافات الط ي نة في الأجنر  ومنا ي سنر أيضنا الأهمينة 

 الل يعل ها الأفراد ت   رق الدفا  يومي  شهري  رنوي .

اجات الن سية  وحيث أن الحاجات  ي الحافز للأفراد فإن  إ  المندى النذي الاتتبارات الن سية: ظعتبر الأجور وريلة لإشباع الح  -ج

يستطيا في  الأجور إشباع الحاجات ظقبح وريلة لح ز الأفنراد العنامل  وقند كنان الاقنتراض في فنترة من  ال نترات أن الأجنر  نو الندافا 

  دي إ  ح ز الأفراد. ناص توامل أخرى متعددة ظت اتل ما بعضها وظ الوحيد للعمل  ولك  ثبت أن 

 نب أن ظكنون المكافنأة تادلنة  إلا أن الاخنتلاع بندأ يظهنر تنندما الاتتبارات الأخلاقية: ليس  نناص خنلاع في النرأي تلنش أنن    -د

النل  يراد تحديد الم رط بالعدالة في المكافأة  فليس  ناص معاي  تامة م بولة للعدالة ومنة  نا ظهرت الاختلافات حول تحديد العوامنل

 يدفا أصواب العمل المكافأة م ابلها.

 والرواظب بالمنشأة فهي كما يلي: الأجور ا بع  الاتتبار في ريارة ذالل  ب أخ الأرسأما فيما  ص 

ينب ي أن ظكون الاختلافات في الأجور فيما ب  الوظنائأ الم تل نة مبنينة تلنش اتتبنارات موضنوتية ظعكنس متطلبنات كنل وظي نة   -1

 حيث الخبرة والمهارة والتعليمج وظروع أداء العمل.م  

المدفوتننة بوارننطة المنشننأة مننا مسننتويات الأجننور السننائدة في رننوق العمننل  وأيضننا مننا ظلننك  الأجننورينب نني أن ظتنارننب معنندلات  -2

 المدفوتة بوارطة المشروتات في ن س القناتة وما ال وان  والتشريعات العمل الحكومية.

في المنشنأة ينا يسنمح بأخنذ الاختلافنات ال ردينة في الاتتبنار وقند ينتمج ذلنك تن   رينق وضنا حندود  الأجنورينب ي أن يعند  يكنل   -3

 دنيا وتليا لأجر الوظي ة  يا يسمح يراتاة  ذ  الاختلافات ال ردية كالاختلافات في رنوات الخبرة.

ال علنني المرظننب بنن   و ننذا  الأداءبنن  مننا ينندفا كم ابننل بنن   ظبنناطر و الاينب نني أن يح ننق نظننام الأجننور والرواظننب  نندع أرارنني  نن -4

ظنندفا تلننش أرنناو الأقدميننة أي  ننول فننترة الخدمننة اصنندع لم ينننجح كثنن  منن  المشننروتات منن  تح ي نن  حيننث أن الننزيادات في الرواظننب 

 .1والأقدمية لا ظعني بالضرورة ارظ اتا في مستوى الأداء المطلوب للموظأ

ي خطنوة مهمنة جندا في  بعد الانتهاء م  ظ ييمج الوظائأ وظرظيبها ووضعها في درجات و ب الوظائأ في تحديد الأجور: ارت دام ظرظي

تحدينند الأجننور فننإذا كانننت  ري ننة م ارنننة العوامننل المسننت دمة في تحدينند الأجننور فننإن تنندد الوظننائأ ي سننمج تلننش أرنناو الوظننائأ الننل 

 ال ئات.ظتضمنها ال ئة للوقول تلش تدد 
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ظرظننب ظرظيبننا ظنازليننا أو ظقنناتديا تلننش أرنناو النندرجات الننل  الأخنن ةأمننا إذا كانننت  ري ننة الننن س  نني المتبعننة في ظ يننيمج الوظننائأ فهننذ  

عوامل ب  كل مجموتة وإذا لوحد فرق كب  في الن س ب  اوموتات مت اربة ما أخرى حقلت تليها كل وظي ة وبعد الترظيب يحدد ال

 .2ة واحدةظتشكل مجموت

 3العوامل الم ثرة في مستويات الاجور والرواظب:

 ننناص الكثنن  منن  العوامننل الننل صننا أثر ننا الكبنن  تلننش تحدينند مسننتويات الأجننور والرواظننب رننواء بالنسننبة للعامننل أو المشننروع ويمكنن  ذكننر 

 العوامل الرئيسية فيما يلي:

والرواظنب  الأجنوروالرواظنب النل ظندفا لوظائ هنا الم تل نة يسنتوى  الأجنور ثر المشنروتات تنند تحديندظتنأالأجور والرواظنب السنائدة:  -1

  ويرجنا السنبب في ذلنك أن قينام المشنروع يندفا أجنور ظ نل تن  الأخنرىالسائدة في اوتما والل ظندفا للوظنائأ المماثلنة في المنشنآت 

كث  م  المشروتات   للعناصر البشرية ذات المهارة العالية  كما أنالمشروتات المماثلة روع ي دي إ  تدم إمكان حقوصا أو ف دانها  

 ظعد ريارة الأجور تلش أن ظكون ريارة أجور ا م  المشروتات المنافسة لاجتذاب أفضل العناصر البشرية للعمل بها.

تلنش إمكانياتهنا المادينة ومركز نا المناز  قدرة المنشأة وإمكانياتها: يتوقأ مستوى الأجور والرواظب الل ظدفعها المنشأة للعنامل  بهنا   -2

قد ي ل العاملون  ذا الوضا إ  أن   الأحيانفكلما زادت ك ايتها ومبيعاتها وأرباحها كلما ظ ل قدرتها تلش دفا أجور تالية وفي بعض  

 ظتوس  حالة المنشأة المالية.

التشريعات العمالية السائدة  والل ظتضم  تحديدا لسناتات  ظتأثر مستويات الأجور والرواظب بنوعالتشريعات وال وان  العمالية:    -3

  وبالتاز ظعتبر  ذ  التشريعات قيدا تلش المنشأة إلا أن ذلك لا يمنا بطبيعة الحال م  أن ظ وم الأجورالعمل وأيضا الحدود الدنيا م  

 المنشأة بدفا أجور ظ وق الحدود الدنيا اوددة قانونيا.

والرواظب مثال حالات الرواج والكساد  الأجورقد ظطرأ بعض الظروع الل تحدث أثر ا في مستوى الطارئة:  الظروع الاقتقادية    -4

مستويات الأجور في حنالات الكسناد والانكمنا  الاقتقنادي في الدولنة والعكنس الل تمر بها الدولة  ويقبح م  المتوقا أن ظن  ض 

 الرواج الاقتقادي.صويح حيث ظرظ ا مستويات الأجور في حالة 

العمنل من   حينة  أداءمتطلبات العمل: لا شك أن  ناص ارظباط كب  ب  مستويات الأجور والمرظبنات من   حينة وبن  متطلبنات   -5

 أخرى  فكلما زادت  ذ  المتطلبات كلما زاد الأجر الم ابل صا.
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 رنناتات قننل تلينن  وظ نناو الإنتاجيننة تننادة بكميننة الإنتنناج بنن  إنتاجيننة العامننل والأجننر الننذي يحالإنتاجيننة:  ننناص تلاقننة مسننتمرة  -6

النل صنناحبت  ارنتطاتت الت ندم ب عنل النزيادة الكبن ة وتحبنذ الإدارة تنادة ربنس الأجنر بالإنتناج ولا شنك أن اوتمعننات المت دمنة العمنل

 إنتاجية العامل  فيها.

شة في اوتما فكلما زادت ظكاليأ المعيشة ن ص الأجر الح ي ي ظتأثر الأجور والرواظب بتكاليأ المعي  1مستوى ظكاليأ المعيشة: -6

ن كث ا م  المنظمات العمالية تادة ما تميل إ  تحديد الأجور والرواظنب شتهمج لذلك نجد أللعامل  وأدى ذلك إ  خ ض مستوى معي

 وف ا للزيادة الحالية والمنتظرة في مستويات الأرعار.

  فهنذ  النزيادة ظن دي إ  زيادة التضن مج وزيادة زيادة الأجور والرواظب المدفوتة ظ ثر تلنش الاقتقناد ال نوميوي خذ تلش  ذا المنوال أن 

المتاحة للتداول دون زيادة في الإنتاج وظ نوم كثن  من  المنشنآت بتوديند أجنر أرارني وتنلاوة  الأموالجديدة في الأرعار نتيجة لزيادة 

 ة وظكالي ها. إضافية لت  يض الت   في مستوى المعيش

 المطلب الثالث: الحوافز

فيمنننا رننبق أهمينننة العنقننر البشنننري ودور  في رفننا ك ننناءة الأداء التنظيمنني  وبالتننناز إن رغبننة ال نننرد في العمننل ظعكنننس  أوضننونارننبق أن 

ظمنة وبقن ة خاصنة إدارة العلينا في المنبالضرورة ك اءة أدائ  وإنتاجيت   و نذ  الرغبنة ظقنبح إحندى المهنارات القنعبة النل ظواجن  الإدارة 

نظمنة الأفراد والل ظنوقر في كي ية إررة رغبة ال رد وظوجي  السلوص الناظج تنها في الاتجا  الذي يح ق الأداء المطلوب وبالتبعينة أداء الم

 الأفنرادنحو بنناء  الأراريالتنظيمج وإررة دوافعهمج وظوجي  رلوكهمج في الاتجا  المطلوب يعتبر التودي  أفرادلذا فإن التأث  تلش اتجا ات 

في المنظمننات الحديثننة ومنن   ننذا المنطلننق فننإن تحدينند ال ننوى الداخليننة لل ننرد وبالتودينند الن سننية منهننا  نني محننور التوليننل للوصننول إ  

 مساهمة فعلية لل رد لأداء تمل  ت  رغبة وقدرة  ولك  كيأ يتو ق ذلك؟.

لوك  كمنا  نو نطنس لن  لتو ينق الأداء المطلنوب لنذا يتطلنب الأمنر البونث تن  لتوديد نَّنس رن إ لاقاإن تحديد دوافا ال رد لا ظك ي 

 شيء ما يمك  م  خلال  تحديد نَّس السلوص المطلوب م  كل فرد و و ما يعرع بالحوافز.

وب ت   ريق  ي بالتوديد العوامل الل تهدع إ  إررة ال وى الكامنة في ال رد والل تحدد نَّس السلوص أو التقرع المطل:  فالحوافز

 .إشباع كافة احتياجاظ  الإنسانية

نسناني لندوافا الأفنراد واوندد الرئيسني لسنلوكهمج في المنظمنة  وينا أن الندوافا ظنبنا من  داخنل تبر الحاجات الإنسنانية المقندر الإ ذا وظع

  أي يعن   خنر فنإن الحنوافز  " ني ال رد فإن الحوافز  و شيء خارجي تجذب إليهنا ال نرد باتتبار نا ورنيلة لإشنباع حاجاظن  النل تحركن 
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تلش رلوص ال رد م  خلال إشباع حاجاظ ". وبنناء تلنش منا ظ ندم نجند أن التوافنق بن  الحاجنات  تأث مجموتة العوامل الل ظعمل تلش 

 ورائل إشباع ظلك الحاجات  و الذي يحدد:الل تحرص ال رد وب  

 الحالة المعنوية للأفراد. -1

 ال رد ت  تمل .درجة رضاء  -2

 ارت رار ال رد في المنظمة. -3

 جودة أداء ال رد وإنتاجيت . -4

 .1ك اءة الأداء التنظيمي  -5

o :أنواع الحوافز 

 وظن سمج إ  قسم :

التنظيمج المادية ف س دون غ  نا  فنالروح المعنوينة ظعنني أن  الأفرادوي قد بها مجموتة الحوافز الل ظشبا احتياجات الحوافز المادية:    -أولاً 

بنل تلنش منا يريند ولكن  في الوقنت ن سن  فنإن ال نرد منل لاتت ناد  بأنن  ريوقنل في الم اال رد ي دي تمل  ويكون متو زا لأداء  ذا الع

 وظشمل  ذ  الحوافز ما يلي: الأراريةيريد م   ذ  الحوافز قدرتها تلش تام  حاجاظ  

 لأجور وملو اتها.ا -1

 ديمومة العمل. -2

 الظروع المادية للعمل. -3

في كافننة المنظمننات  فللأجننور فعاليننة  إ لاقهنناالحننوافز تلننش  أنننواع العننادل الننذي يحقننل تلينن  ال ننرد منن  أ ننمج الأجننريعتننبر الأجننور:  -1

لا يمكن  ظقنميمج  الأفنرادع احتياجات واضوة ظتل ص بأن ال رد يحقل تلش أجر محدد م ابل العمل والجهد الذي ي وم ب   ولاختلا

 بن س الدرجة. الأفرادكافة نظام للأجور يستطيا تح يز  

لنندخل معظننمج أتضنناء التنظننيمج بحيننث إذا ظوقننأ ال ننرد تنن  مماررننة تملنن  في  الأرارننيديمومننة العمننل: يعتننبر تنقننر العمننل المقنندر  -2

 المنظمة فإن دخل  يتوقأ أيضا لذا فإن ديمومة العمل ظعتبر م  العناصر الل تح ز ال رد بذل مزيد م  الجهد. 
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ظروع لخلق مناخ يحق التوازن بن  ظ ثر الظروع المادية تلش ك اءة ال رد في العمل  لذا  ب تهيئة  ذ  الالظروع المادية للعمل:   -3

 حاجة ال رد والحاجة الذي ي دم   ذا المناخ.

ي قنند بهننا ظلننك المكننو ت الننل ظتكننون منهننا فلسنن ة التنظننيمج وظشننكل مننا غ  ننا المننناخ العننام للمنظمننة بحيننث  1الحننوافز المعنويننة: -رنينناً 

 نظيمج غ  المادية وضتي في م دمة  ذ  الحوافز:ظساتد  ذ  المكو ت م  ظوف  الإشباع الكامل لاحتياجات أفراد الت

 فرصة الترقية والت دم في العمل. -1

 مناخ الإشراع. -2

 مناخ الجماتة. -3

 صورة المنظمة. -4

  بيعة العمل. -5
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 الفصل الثالث

 لسفة التنظيم تجاه أجزاء التنظيم ف

 م دمة:

إن نجنناح المنظمننة في تح يننق أ نندافها يعتمنند اتتمننادا مباشننرا تلننش قنندرة العننامل  بهننا في إنجنناز مننا  ننو مطلننوب منننهمج وأحننرز النتننائج ظبعننا 

لنذلك  وباتتبنار المنظمنة مجتمنا بشنري وإنسناني يضنمج أفنراد يعملننون لتو ينق أ نداع محنددة أو معروفنة ومن  المعنروع أن لكنل فنرد منن  

ات  وظقرفاظ  وحاجاظ  ورغباظ  الل قد تختلأ ت  ظلك الل ظكون ل    م  الأفراد العامل  مع  ورنتطرق في  ذ  المنظمة رلوك  و ب

  ذا ال قل السلوص الإنساني في المنظمة ويندرج تحت  دوافا العمل ال يزيولوجية والن سية بعد ا الاظقال نظنرا لأهميتن  في التعامنل وكنذا

 عال في ظنسيق الوظائأ والمهام ومتابعة السلوص في المنظمة.  ال يادة الل ظعتبر العنقر ال 

 : دوافا العملالأولالمبوث 

 في المنظمة إذ ظتوقأ تليهمج ك اءة الأداء والسيطرة تلش المت  ات الموق ية الم تل ة. الأراريةالعاملون الوحدات  الأفراديعتبر 

د العنامل  والنل أهمهنا الم ندرة تلنش العمنل والندافا والرغبنة في محنددات ك ناءة أداء الأفنراصنرة إ   لسلوكية المعاأشارت الدرارات اول د  

 العمل.

 لعامل  كالش قية والعرع والث افة والعلاقات الاجتماتية.أ مج العوامل الن سية الم ثرة تلش أداء ابالإضافة إ  ذلك 

 المطلب الأول: م هوم دوافا العمل وأهميت .

 أرارية  ي:يرظبس م هوم الدوافا بالسلوص الإنساني إذ أن تملية السلوص قائمة تلش افتراضات 

 ص أرباب كل رلوص. و نتيجة أي أن  ناإن السلوص  -أ

 يشار ب عل م ثرات معينة بحيث ينجمج ت   ذ  الإشارة رلوص محدد.إن السلوص ي ز أو  -ب

  دع مع . إن  ذا السلوص ينتج  و لتو يق -ج

 النندافا  ننو الحاجننات والراغبننات والتقننورات الننل ظنن دي إ  رننلوص محنندد ظننا ري للوصننول إ   نندع معنن  نذلننك يتضننح بأ منن  كننل

 ية ظهور الدافا.نموذج التاز يوضح تملندما ظشبا الحاجات والرغبات يزيد ارت رار ال رد وي ل التوظر في رلوك  والفع

 

 



  

 .1شكل رقمج: نَّوذج تملية ظهور الدافا

     

 
 

التنظيمية أي أن اوركات الداخلية للسلوص الذي يستمر أداء  الأ داعبذل لأققش جهد ممكنة لتو يق    الأفرادن الدوافا ظعني لدى  إ

 .تلش درجة قوة الدافا أو الرغبة الأداءالعمل حيث يعتمد 

 أهمية دوافا العمل:

  مج الدوافا المرظبة ت  العمل:الأفراد العامل  والمنظمة وأكب ة لكل م    أهمية يص دوافا العمل ذات ظشإن 

 يساتد المنظمة تلش إشباتها بالورائل التو يزية المناربة رواء منها الحوافز المادية أو المعنوية. إن ظش يص دوافا العمل-2-1

 .2ظ دي الدوافا الإ ابية إل زيادة التعاون ب  الأفراد أن سهمج وب  الأفراد والإدارة -2-2

التعنناون بنن  الأفننراد ظسنناتد النندوافا الإ ابيننة في ظ ليننل القننراتات بنن  الأفننراد واوموتننات  ظسنناتد النندوافا الإ ابيننة إ  زيادة -2-3

 داخل المنظمة.

 ظ دي الدوافا الإ ابية إ  زيادة إبداع الأفراد فيلا العمل إذ أن ارتثمار ال درات الكامنة ريزداد بزيادة الدوافا الإ ابية. -2-4

منن  حيننث الاتجننا  والمسننتوى في تحدينند التوجيهننات الإرننتراظيجية للمنظمننة  فالمنظمننة تمتلننك  يسنناتد ظشنن يص دوافننا العننامل  -2-5

موارد بشرية ذوي الحاجات العليا غالبا ما ظب  ارتراظيجية المتتبع  فيلا ح  أن المنظمات الل تمتلك موارد بشرية م  ذوي الحاجات 

 الدنيا ظتج  بتبني ارتراظيجية المدافع .

 كب ة للمنظمة في إتداد وظقميمج البرامج التدريبية الم ثرة في الدوافا وظنميتها.  أهميةش يص الدوافا ذا يعد ظ -2-6

 المطلب الثالث: الدوافع وبعض الظواهر الإنسانية

 الإ ابينة وننح العمنل ين دي إ فا منة بتنمينة الندوا المنظمنة إذ أن تندم ا تمنام المنظظ ثر الندوافا تلنش العديند من  الظنوا ر الإنسنانية في

  الانتهاء الوظي ي.بروز بعض الظوا ر السلبية لدى العامل   وم  أ مج  ذ  الظوا ر ظا رتي الرضا الوظي ي و 

تر مشنا كب ا م  قبل الباحث  والعلماء السنلوكي  إذ يعنبر الرضنا النوظي ي تن   ل د  ل الرضا الوظي ي ا تماما   1الرضا الوظي ي: -أ

العمنل ومنا يحنيس بن  السعادة الناتجة ت  ظقور ال رد اتجا  الوظي ة إذ أن  ذ  المشاتر ظعطي للوظي ة قيمة مهمة ظتمثل برغبة ال نرد في 
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نتل ة  لذا فإن  ناص ظباينا في اتجا اتهمج نحو ال نيمج ذات أهمينة بالنسنبة إلنيهمج فنالبعض يعطني أهمينة كبن ة للأجنور  الأفرادويا أن رغبات  

 ننو ظ نن  تنن  الرضننا الننوظي ي  يارننا بالعوامننل الأخننرى  في حنن  أن بعننض الأفننراد يعطنني قيمننة أتلننش للارننت رار الننوظي ي ولننذلك فننإنق

الأفراد للموقأ الحاز م ارنة بال يمة الت ضيلية إذن الرضا يحقل لدى ال رد تندما يدرص بأن الوظي ة الل ي ديها تح ق ال يمج مدركات  

 .المهمة بالنسبة إلي 

 المطلب الرابع: العوامل المؤثرة في السلوك الإنساني داخل المؤسسة

 أولا: ظعريأ العرع

 أحد معني :ي قد باصطلاح العرع 

رننة معيننة في العمنل بحينث ظنشنأ تن  ظنواظر العمنل بهنذ  السننة قاتندة يشنعر النناو بإلزامهنا إلزامنا  إظبناعف د ب  اتتياد الناو تلنش    -1

تلنش الأخنذ بالحلنول معيننة إ  الحند النذي ظكنون معن  اتت ناد بضنرورة احترامهنا والانقنياع ظنواظر العمنل  قانونيا يك نل احترامهنا أي  نو

 لحكمها.

 في العمل. إظباتهالل تحمل اتت اد الناو بأنهمج ملزمون تلش ا راد وقد ي قد ب  ال اتدة أو السنة ذاتها ا -2

 وبهذا فإن العرع  و الاتتياد تلش رلوص مع  في العمل وم   ذا المع  يتضح ما يلي:

 نذ   إظبناعري دي ذلك أن يستعمل اصطلاح العرع يع  ظواظر العمل بنسبة معينة ظوظرا يملي  الاتت ناد في وجنوب العرع قانون:    -أ

 أو أن يستعمل للدلالة تلش ال واتد ال انونية ذاتها المستمدة م   ذا التواظر.السنة 

 في وثي ة رسمية. ذلك أن ال واتد المكونة ل  تلش حلاع قواتد التشريا لم ظدونالعرع قانون غ  مكتوب:  -ب

 2وتيوب : مزايا 

 المزايا: ظتمثل مزايا  فيما يلي: -1

بكونننن  وليننند إرادة أفنننراد اوتمنننا النننل فرضنننت السنننلوص المعتننناد فهنننو يعنننبر لقننندق كمنننا يريننند  اوتمنننا ممنننا  علننن  نوتنننا مننن  يتمينننز العنننرع 

 الديم را ية المباشرة.

أفراد اوتما ويك ل ظطور ا بطري ة  بيعية مما  علها ملائمنة بقن ة  إن نشوء قواتد العرع تلش النوو السابق  علها ملائمة لظروع

  تلك الظروع.دائمة ل
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أو تنن   الأجننورالعمنل كالرضننا تن   أوجنن قند يكننون الرضنا إجماليننا أي تن  كافننة أوجن  العمننل وقند يكننون رضنا  انننب أووجن  واحنند من  

 و ذا ما يسمش بأوج  الرضا. الأخرىنوتية الإشراع ب ض النظر ت  الجوانب 

 منها: ناص العديد م  العوامل الل ظ ثر تلش الرضا الوظي ي نذكر 

الأجننور والرواظننب: يعنند الأجننر ورننيلة مهمننة لإشننباع الحاجننات الماديننة والاجتماتيننة وقنند أشننارت الكثنن  منن  الدرارننات إ  وجننود  -1

تن  العمنل والعكنس كلمنا زاد رضنا مج   للأفنرادتلاقة  ردية ب  مستوى الدخل والرضنا تن  العمنل فكلمنا زاد مسنتوى الندخل بالنسنبة 

 صويح.

 نوع المهام:محتوى العمل وظ -2

لل رد  حيث يشنعر بأهمينة تنندما يمننح صنلاحيات  يمثل محتوى العمل وما يتضمن  م  مس ولية وصلاحية ودرجة التنوع في المهام أهمية

 لإنجاز تمل   ولذلك يرظ ا مستوى رضا  ت  العمل.

 إمكانية ال رد وقدرات ومعرفت  بالعمل: -3

ومعرفننة العننامل  ينن دي إ   وال نندرة والمعرفننة  إن إ  ننة أتمننال أو مهننام ظتنارننب مننا قنندرةتلننش مت نن ي الرغبننة في العمننل  الأداءيتوقنأ 

 و ذا ينعكس تلش الرضا الذي يتو ق صمج جراء ذلك. أدائهمجظدتيمج 

 1فر  التطور والترقية المتاحة لل رد: -4

 لندى أهمينةإن المنظمة الل ظتبا الأفراد فرصة الترقية وف ا للك اءة  ظسا مج في تح يق الرضنا النوظي ي  إذ إن إشنباع الحاجنات العلينا ذو 

 ذوي الحاجات العليا. الأفراد

 نَّس ال يادة: -5

اتر الإ ابينة نحنو العمنل والمنظمنة لندى ظوجد تلاقة بن  نَّنس ال ينادة ورضنا العنامل  فنالنمس ال ينادي النديم را ي ين دي إ  ظنمينة المشن

العنامل  حينث يشنعرون بأنهنمج مركنز ا تمنام ال ائند والعكنس يكنون في ظنل ال ينادة الأوظوقرا ينة إذ أن  نذا الأرنلوب في ال ينادة   الأفراد

 .وتدم الرضا الارت ادي دي إ  ظبلور مشاتر 

 الظروع المادية للعمل: -6

وية وإضاءة ور وبة وضوضاء وتلش درجة ظ بل ال رد لبيئة العمل  ولذلك فإن الظروع الجيدة ظ دي ظ ثر الظروع المادية للعمل م  ته

 ت  بيئة العمل. الأفرادإ  رضا 
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 تدالة العائد: -7

  مع  العامل ما معدل توائد الأفراد يداخلاظ قيارا كما أشر  في نظرية العدالة بأن ال رد ي ارن معدل توائد  المستعملة   أدمرأوضح  

وإن ن ص معندل منا يسنتلم  ال نرد تن  معندلات منا يسنتلم  غن   يشنعر بعندم العدالنة وظكنون الشنونة والارنتياء وتند   ي لاتهمجقيارا  

 الرضا.

 1الانسواب الوظي ي: -ب

 .الأخرىالدرارات وجود تلاقة واضوة ب  الدوافا والرضا الوظي ي م  جهة والانسواب م  الوظي ة م  الجهة  الكث  م  أشارت

تن  العمنل إ  الدرجنة النل ظن دي إ   لسنلوكيات الم دينة إ  تندم رضنا الأفنرادال  الانسواب الوظي ي بأن  مجموتنة من  ل د ترع  و 

 تجنب والابتعاد ت  موقأ العمل.

لاتتياد تلش رلوص مع  يتطلب زمنا  ويلا حتى لعرع بطيء النشأة: العرع إدارة بطيئة في ظكوي  ال واتد ال انونية إذا ا  تيوب : -2

 يست ر في أذ ان ال رد.

الننذي  الأمنرالعنرع مسن   لإثبنات التوندي: قواتند العننرع باتتبنار  قنانو  غن  مكتنوب ظتكنون ظنندر يا وظ ت نر إ  الوضنوح والتوديند 

 الذي أثبتت م  وجود ا وتحديد مضمونها صعبا.

 2العرع ضيق النطاق

 رنيا: العلاقات الاجتماتية

 ننني مجموتنننة مركبنننة مننن  العلاقنننات النننل ظنننربس أفنننراد اوتمنننا بعضنننهمج بنننبعض ومننن   نننذ  العلاقنننات المبنننادئ وال نننيمج والت اليننند والعنننادات 

 والتاريخ الواحد والل ة المشتركة والأ داع الواحدة.والط وو  إضافة إ  الحضارة  التراث  

 .3إذن  ناص تأث  ب  ال رد ومجتمع  بقورة مستمرة

 رلثا: الث افة

د ظعرينأ الث افنة:  ني مركبنة منن  المعرفنة والع ائند وال ننون والأخلاقيننات  ال نانون والعنادات وال نيمج والت الينند الم تل نة النل يكتسنبها ال ننر 

  اوتما  وبالتاز يمك  اتتبار ا نَّس للسلوص يتبع  أتضاء اوتما الواحد.باتتبار  تضوا في

 .1كما يمك  أن ظعرع بأنها مجموتة المعت دات وال يمج والعادات الل يتعلمها أفراد مجتما مع  والل ظوج  رلوكهمج في العمل
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 رابعا: الش قية

 ال رد والل تحدد مدى ارتعداد  للت اتل والسلوص.ي قد بالش قية مجموتة الخقائص الل يتميز بها 

  .وجملة الاتجا ات المكتسبة ب ضل التجربة وال رائزوالدوافا والرغبات  والأ واءكما ظعرع بأنها جملة المعطيات البيولوجية ال طرية 

صنة ربتنة نسنبيا تمينز ال نرد تن  نظريات السمات: ظركز تلش ظ ييمج الش قية م  حيث السمات المتميزة لل رد ون قند بالسنمة كنل خا

 غ   وتحدد إ ار رلوك .

 انطوائي ونَّس نشا ي:  ناص نظريات تديدة لتقنيأ ش قيات الناو إ  أنَّاط نتل ة نَّس الأنَّاطنظرية 

 أنَّاط الش قية:

 الش قية الاجتنابية -1

إلا انن   الأفنرادش ص يميل إ  اجتناب الآخري  خوفا م  رفضهمج إيا   وخشية منهمج ورغمج أن  في داخل  يتضم  ظكوي  تلاقنات منا 

العمنل ينقنح بعندم ظولين  وظنائأ تحنتمج تلين  التعامنل  غالبا ما ي شل في ذلك  و و ي ضل دائما العزلة والان راد بذاظ   وتلنش مسنتوى

 الأفراد.المستمر ما تدد كب  م  

 الش قية الاتتمادية: -ب

دائمج الاتتماد تلش الآخري  ولا يستطيا تحمل المس لية ولبس ل  ال درة تلش اتخاذ ال رار و و دائما ي ضل أنة يكنون تابعنا ل ن    وإذا 

 يقاب ب لق شديد وظوظر بالغ ولا يستطيا التقرع بوج  تام.ف د ذلك الش ص الإنسان الذي يعتمد تلي  

 توى العمل ينقح بعدم ظولي  أية مناصب قيادية ل شل  في ال يادة والسيطرة واتخاذ ال رار وتحمل المس ولية.وتلش مس

 2الش قية النظامية  الوروارة : -2

ين  واتجا اظن  و نو صنلب النرأي وتنيند ويقنعب إقناتن    ظ ين  رأ في تملن  و نو غن  منرن  ويقنعب تلين   ش ص مبالغ في دقت  وروظيني

أننن  يننتردد في اتخنناذ ال ننرار لأننن  مورننوو يحتنناج إ  وقننت  ويننل حننتى يظهننر لنن  رأي محنندد و ننو ى يسننتطيا أن ي بننل أي شنن ص كمننا 

 نالأ في الرأي و ومحث للنظمج والروظ  أكثر م  اللازم ويهتمج بط وو معينة في حيات اليومية.

توى النظنام والأمن  والدقنة والأداء  و نو ملتنزم جندا ولكنن  العمل يقلح في اوال التن يذي الدقيق و و يحافد تلش مس  وتلش مستوى

 لا يقلح في مجال الت طيس والإبداع.
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 الش قية السلبية العدوان: -3

يمينل للتسننويأ والتأجيننل  لا يعنترض ولكننن  يهننرب بالتأجينل كسننول في العمننل ولا يثننق منا يوكننل إلينن  ظنراكمج تلينن  واجباظنن  بارننتمرار ولا 

 الشكوى ويستشعر بظلمج وهمي يسعش لتو يق تدم الارت رار لمن  حولن   ويشنجعهمج تلنش الندفاع ممنا ظعرضنوا ي دي تما  في وقت  كث 

 ل  م  ظلمج. 

 تحدي  مراوت في إجاباظ   وتلش مستوى العمل لا يعتمد تلي  ولا يرك  إلي . أويستجيب دائما م  المواقأ ولا يتومل مس وليت  

  الماروكية :الش قية الم ذية للذات  -4

يحب التضوية دائما  يعمل الخ  للجميا  يعاون الناو  ي دي الخدمات تلش حساب ن سن   يضنا ن سن  في مواقنأ صنعبة و نو منا 

 يشكل تبئا تلي   يهتمج بالآخري  وي ضلهمج تلي .

 الإنسانية.تلش مستوى العمل يمك  أن يست ل ظ ضيل  للقالح العام  و و يقلح للعمل في اوالات 

والش قننية الاصننطهادية لا يثننق في الآخننري  شننكاص غيننور جنندا يعت نند في خيانننة كثنن  منن  الننناو لنن   ولا يثننق في أحنند  يحننب العمننل 

مستوى العمل ولا ينجح في التعاون ما الآخري  والعمل ضم  فريق   ي رد   ويعزل ت  الآخري  لا ينجح في التعامل ما الناو تلش

 عزلا  و و ي تم  تلش الأررار ولا يبوح يا أبدا م  فرط شك  فيم  تدا .نتمل من رد بأدائ  م وي ضل أن يوكل ل 

غريب الت كن   ين م  بالسنور  يعت ند أن لن  قندرات خاصنة وخارقنة  وارنا الخينال  ش قنية مريضنة  1الش قية نظامية النمس:  -5

 يحتاج إ  تلاج.

 لق بذاظ  و ب السعي لعلاج .تلش مستوى العمل لا يعتمد تلي  إلا فيما يتع

 الش قية الانطوائية  شب  خقامية : -6

جتنابينة  ر تلنش التعامنل منا الآخنري  قرينب من  سمنات الش قنية الاختلاط بالناو  خجول جندا  غن  قناداجتماتي لا  ب الا  غ 

الانطوائية فتبتعد تنهمج لأنها ى ظريند مج وتلنش مسنتوى العمنل ما فارق بسيس الش قية الاجتنابية يتعد ت  الناو لأنها تخشا مج  أما 

 ينقح بعدم ظولي  وظائأ ظستدتي ظعامل  الدائمج ما تدد كب  م  الأفراد.

           الش قية اصسترية: -7

 اج.أكثر وضوحا في النساء  و ي ش قية تميل إ  حب الظهور وجذب الانتبا  الآخري  ظتقأ بسرتة الان عال وظ لب المز 

  تلش مستوى العمل يحتاج إ  متابعة مستمرة وريطرة وتهديد بالع اب ما تدم التسا ل مع .
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 الأداء: تقييم الثاني المبحث

 رر ا وتلاقاتها بالمهام الاخرى م  اختبنارات العمنال  ظ ييمج الأداءات وذلك لتعدد إن م  أ مج مهام مس ي الموارد البشرية  ي تملية

والعلاقات والتوويل والترقية و نا ظظهر أهمية الت ييمج وضنرورة  الأجوروظوجيههمج والتعرع تلش خقائص مهام وقدرات العمال وتحديد 

 التعرع تلش ظ نياظ  والتمك  منها.

 المطلب الأول: مفهوم وأساليب تقييم الأداء

 ال رد تلش مستوى أدائ  م ارنة ظ    م  الأفراد وم ارنت  يعاي  موضوتية تلمية. أداء يمج ظعريأ: ظ -1

 جوانب الت ييمج: -2

 تهتمج تملية الت ييمج ب ياو نتلأ جوانب وأداءات ال رد ويمك  حقر ا فيما يلي:

 ال رد في العمل خلال فترة زمنية معينة. بيعة الجهد المبذول:  ي م دار الطاقة الجسمية أو الع لية الل يبذصا  -1

 مستوى الدقة والجودة ودرجة مطاب ة الجهد المبذول لمواص ات نوتية معينة ويعتبر المعيار النوتي تلش: -2

 درجة مطاب ة الإنتاج للمواص ات. -أ

 .الأخطاءم   الأداءدرجة خلو  -ب

 يبذصا اوهود في العمل.الطري ة الل  أو الأرلوبالجهد المبذول وي قد بها  نَّس -ج

وبالتناز يتنأثر الت ينيمج بهنذا  الأرناوالثلاثة تختلأ أهميتهنا من  تامنل لآخنر  ف ني م رسنة معيننة يعتنبر الجهند المبنذول  نو   الأبعادو ذ   

 البعد  و ذا ما يدفا الم يم  إ  إتطاء تلش معالم ل .

كمنا أنهنا تختلنأ حسنب مسنتوى   المبنادرة  المواظبنةوالانضنباط   الأمن  كما يمك  إضافة أبعناد أخنرى إ   نذ  الجواننب كناحترام قواتند

العمننال  فمننا  ننو المطلننوب منن  العمننال المن ننذي  ومننا ي يمننون تلينن  تختلننأ تنن  المشننرف  كمننا تختلننأ الأتمننال الإداريننة تنن  الأتمننال 

 التن يذية أو التجارية.

 ك  ظقنيأ أمها ثلاث  رق أرارية:أراليب الت ييمج:  ناص تدة  رق وظ نيات لت ييمج الأداءات يم -3

  رق ظعتمد تلش م ارنة ال رد ب    م  الأفراد. -1

  رق ظعتمد تل ظ ييمج ال رد تلش ضوء المعاي  الموضوتية للأداء. -2

  رق ظعتمد تلش ظ ييمج ال رد اتتمادا تلش المتابعة والأ داع. -3



  

  . 1وفيما يلي أ مج أراليب المستعملة في ظ ييمج الأداء

 ظ نيات الترظيب: -

الأول بنظننام الترظيننب أي تحدينند رظبننة ومسننتوى ودرجننة أداء ال ننرد م ارنننة ب نن   منن  الأفننراد حيننث يننتمج م ارنننة الأفننراد  الأرننلوبيسننمش 

 وظطبي  . الأرلوببعضهمج ببعض وم  السهل فهمج 

هنو يقنلح تنادة في الأغنراض الإدارينة و ننو لنذلك فالكلني لكنن  لا ي نيس رنلوكات والتقننرفات المعيننة  الأداءإن  نذا الأرنلوب ي نيس 

 قليل ال ائدة في مجالات التدريب وظطوير الأفراد.

ظنازلينا فيوتنل أفضنل تامنل أتلنش رظبنة وأرنوأ تامنل أدنى رظبنة  الأفنرادالترظيب البسيس: ويسمش بطري نة الرظبنة حينث ي نيمج المسن ول   -1

 ويترظب الآخرون بينهما.

 المشرع يجرد ظ ك   في الت ييمج. الل ي كر فيها الأو شهرة ويعتبر م  الأدوات السهلة الإتداد و ي  الأكثرو و 

ل  ننذ  الطري نة أي م ارننة كننل زوج من  العمنال تلننش الم ارننة الزوجينة: إن كثنرة تنندد العمنال  عنل منن  القنعب ظنرظيبهمج إذ ظسنتعم -2

المطلننوب  الأفننرادحيننث ظرمننز ن إ  تنندد  2/ [1-وظكننون م ارنننة كننل فننرد مننا جميننا العمننال أو ظكننون تنندد الم ننار ت  ن  ن حنندي

 ظرظيبهمج   ذ  الطري ة صعبة وأقل قائدة تلش اوموتات الكب ة.

نسبة الضع اء وأخنرى من  المتورنط  ورلثنة من  المت نوق  تنادة   بيعي حيث ظكون الترظيب تلش منو : يتوزع الناو وفق ظوزيا  -3

% من  20العمال في المستويات الدنيا ويتجاوز ذلك بطلب م  المشرف  ظوزيا الأفراد تلنش المنون  بحينث   ما يتجنب الم يمون وضا

 % م  فئة الضع اء10فئة الأقوياء و 

 ن الت ييمج متواز  يعكس التوزيا الطبيعي للعمال.% م  ال ئة المتورطة ولذلك يكو 70و 

 الت ييمج وفق المعاي  الم ططة للإنجاز: -

كل فرد   م ارنة بالمعيار الم طس حيث ي وم المس ول بت ييمج  الأفراد  أداءلت دير أي ظ دير مستوى    أيضا نظاما  الأرلوبيطبق تلش  ذا 

 م  المعاي  المعدة  والمتقلة  قائص ال رد واتجا اظ  وميول  ومهاراظن  ومعارضن  ورنلوكاظ  المرظبطنة بأداة ورنلوك  في العمنل  م ارنة بعدد

 وبذلك يمك  إبلات ال رد  وانب ال وة والضعأ وف ا لكل خاصة أو تنقر توض الاكت اء بالت ييمج الشامل للأداء.
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ويتمثننل في الم نناييس التدر يننة ال ائمننة تلننش أرنناو رقمنني بينناني فئننات أو ال ئننات المدرجننة  الت يننيمج وف ننا ل ينناو منندرج المسننتويات: -1

المتعددة ويتمج ظ دير الدرجات في شكل رقمي أو وضعية ال رد في مدرج معياري وبذلك ظوضا تلامة معينة أو كتابة رقمج للدلالنة تلنش 

 مستوى ال رد.

 الت ييمج وف ا لل وائمج السلوكية: -2 

السننلبية يمكنن   أو ابيننة وتحليننل تنندد كبنن  منن  السننلوكات الإ ظكملننة منط يننة للأرننلوب السننابق فإحقنناءالسننلوص  مال قننوائمجيمكنن  ارننتع

 يات الأداء تهينننأ المعننناي  في مطبوتنننة ولا يب نننش تلنننش الم نننوم أي  ظكنننون معننناير ظبننن  مسننتو 50أو  30اصامنننة   السنننلوكاتإتننداد قائمنننة 

 الاختيار والأنسب منها ووضا تلامة في السلوص الذي يعكس جيدا ما لاحظ  تند العمال موضوع الت ييمج.

اثنن  منهنا الاختبار الإجباري: وظعتمد  ذ  الطري ة تلش وضا مجموتات م  العبارات تادة ما ظكون أربعة بحيث ظكون صنياغة   -3

ثر م  غ  ا وتبارة م  الل  ي تيار العبارة الل ظقأ الأداء أكملية الت ييمج في اخ ابية والأخرى رلبية أو أنها ظبدو كذلك ظتمثل تإ

 أكثر موضوتية. الأرلوب عل  ذا  الأرئلة  إن تدم معرفة الم يمج لطبيعة الأداءأكثر بعدا ت  وصأ 

  رق المتابعة والتسي  بالأ داع: – 

 وإ  الت ييمج ي ارنة السلوكات بالأ داع الإدارية المسطرة.ة وروع نتطرق في  ذا اوال إ  كل م  الوقائا الحرج

الوقائا الحرجة: وظعتمد تلش تحرير نوع م  المذكرات حينث يسنجل فيهنا الم نيمج بانتظنام السنلوص الحسن  أو الشنيء النذي يلاحظن    -1

 ة ومردود العامل.لدى كل تامل م  العمال الذي تحت إشراف  لا يسجل إلا السلوص الذي ل  أثر  ام تلش فعالي

شهرة حيث يركز الم نيمج تلنش تح ينق الأ نداع ال ردينة واونددة مسنب ا و ني  الأكثرالم ارنة بالأ داع الإدارية: و ي م  الت نيات   -2

 و ظتمثل مراحلها في :و ليست محدد  ري ة الت ييمج بل للاظقال ب  الرئيس والمرؤ 

 ديد محتوى مهمة العامل ومس ولياظ .وتح* م ابلة ب  المشرع والعامل لقياغة الأ داع 

* اظ اق الطرف  تلش أ داع دقي ة وقابلة لل ياو يكون العامل ملزم تلش إنجاز ا في مدة زمنية محددة وظكون الإدارة ملزمة تلش ظوف  

   الظروع والورائل الضرورية لتو يق ذلك.

 المطلب الثاني: أهداف تقييم الأداء وإجراءاته

o  الإرننتراظيجية: تهنندع تمليننة ظ ننويم الأداء إ  الننربس والتكامننل بنن  الأ ننداع التنظيميننة  الإرننتراظيجية  ونشننا ات الأ ننداع

العامل  وخقائقهمج المناربة لتن يذ الإرتراظيجية التنظيمية والمتمثلة بالم رجات اونددة مسنب ا  لنذلك لا بند من  أن يكنون 

  الإرتراظيجية للمنظمة.نظام ظ ويم الأداء مر  يستجيب لأي ظ   في



  

 

o  :الأ داع التطويرية  

أما أولئك الذي  يكون   وظائ همجوبقورة خاصة لأولئك العامل  ال اتل  في   الأداء الأ داع الجو رية لنظام ظ ويم  العامل يعد ظطوير  

 لتوس  أدائهمج. المنيبةمعدل أداؤ مج أقل م  المعدلات ال يارية فلا بد م  اتخاذ الإجراءات 

o الإدارية:  الأ داع  

العديند من  ال نرارات الإدارينة مثنل زيادة الأجنور والرواظنب وإتنادة  1المعلومات المتعل ة بنتنائج ظ نويم الأداء في اتخناذ  المنظماتظست دم  

 رت دام والارت ناء ت  العامل  وكذلك تحديد الحوافز.الا

  أداء العامل  في اوالات التالية:نتائج ظ ويم فادة م يمك  للمنظمة الإ :الأداءارت دامات ظ ويم 

البيئينننة وأ نننمج  نننذ  لمت ننن ات ي: ظنننرظبس تملينننة تحديننند أو ظ ننن  الخطنننس الإرنننتراظيجية بكثننن  مننن  االت طنننيس وإتنننادة الت طنننيس الإرنننتراظيج

 رد البشرية م  حيث قدرتها وك اءتها وإمكانياظ .ا ات ظلك المتعل ة بالمو المت 

في المنظمة م  خنلال منا ظنوفر  من  معلومنات حنول ن ناط ال نوة والضنعأ لندى  الأفرادظطوير الأفراد: ظست دم نتائج الت ويم في ظطوير 

 مة في ظدتيمج ن اط ال وة.الأرس السليش العامل  وظساتد الإدارة في الاتتماد تل الأفراد

في الإثنراء النوظي ي  فالعناملون  الأرارنيةرفا دوافا الأفراد: إن المعلومات المرجعة للأفراد العامل  ذا أهمية كبن ة إذ ظعند أحند العناصنر 

 يسعون دائما إ  التطلا لمعرفة ظطورات الإدارة تنهمج وت  أدائهمج بهدع السعي إ  التوس .

في ظقميمج  أرسفي ظقميمج أنظمة تادلة للووافز التشجيعية إذ أن  ناص   الأداءظ ويم  : تخدم نتائج  نظام تادل للووافز التشجيعيةبناء  

الوظائأ والمت  ات البيئية الم ثرة تلش الأداء لذلك في نظام الأداء لا بد أن ضخذ في الاتتبار  نذ  المت ن ات  الحوافز تختلأ باختلاع

 .1ومات القادقة الل ظسا مج في إتداد نظام تادل للووافزلتوف  المعل

o العامل   ي: أداء داء: الإجراءات الأرارية لت ويمإجراءات ظ ويم الأ 

بنننناء معننناي  الأداء: يهننندع بنننناء معننناي  الأداء لكنننل وظي نننة مننن  الوظنننائأ في المنظمنننة لا بننند مننن  الاتتمننناد تنننل تملينننة التولينننل  -1

الوظائأ إذ أن  نناص وظنائأ ظتطلنب التركينز تلنش المعناي  لكمينة كوظي نة  وأوصاعاي  باختلاع مواص ات الوظي ي  إذ تختلأ المع

مشنن ل المكانننة في مقنننا إنتنناجي أو كاظننب الطابعننة الننذي  يتعامننل مننا الآلننة محننددة نظننرا لأن معظننمج الوظننائأ في المنظمننات المعاصننرة 
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تلنش أن ظتنوفر في  نذ  المعناي  بعنض  الأداءارنت دام معناي  متعنددة ل يناو  مع دة وقد ظتضم  أبعنادا تديندة  لنذلك فإنن  لا بند من 

 الشروط.

        القدق: 

 الوظي ي الل ظسا مج في فاتلية الأداء. الأداءي قد بقدق الم ياو إمكانية في قياو وتحديد مكو ت 

 القادقة  ي الل تخلو م  ال قور والتشوي . الأداءإن معاي  

  الثبات: 

بناين  مت أشن ا ي قد بالثبات الارت رار والتوافق في النتائج الل يتمج الحقول تليها تنند قيناو الأداء في أوقنات نتل نة أو من  قبنل 

 أي أن النتائج ظكون مت اربة م  وقت لآخر وم  ش ص لآخر.

  ال بول: 

الم بننول  ننو المعيننار الننذي يشنن  إ  العدالننة ويعكننس الأداء ال علنني للأفننراد  ومنن  الممكنن  ال ننول بأننن  يننتمج تحدينند المعيننار أمننا وفننق المعيننار 

السننلوكيات الننل يماررننها الأفننراد أو تلننش أرنناو النتننائج  المنجننزة منن  قننبلهمج فالمعيننار الننذي يننتمج بوضننع  تلننش أرنناو السننلوكيات  نندم 

ددة لننلأداء رننواء السننلبية منهننا والإ ابيننة  إمننا المعيننار الننذي بننني تلننش أرنناو النتننائج فهننو المعيننار الننذي ي ننيس المماررننات السننلوكية اونن

 .1النتائج والأ داع الكمية بشكل أراو ومثال تلش ذلك الوحدات المنتجة أو المبيعة

 الأداءالمطلب الثالث: الصعوبات وإجراءات تحسين 

ظعتمد تلنش أرنس الت نديرات الش قنية  لأنها: ظواج  تملية الت ويم الكث  م  القعوبات الأداء ويم القعوبات أو الأخطاء في ظ  -

ها فيما العملية نذكر بعض الشائعة في الحياة الأخطاءيتجنبها و نالك العدد م    أنالل  ب   الأخطاء  ظواج  الكث  م  الأخ ةو ذ   

 يلي:

ة يلمسنها ومن  ض تلش أراو فكرة معيننة واحند وري  ظ دير تازؤ ر أحد مئيس قد يعطي الر   نذلك بق ة معينة في الحكمج:   التأثر

 الرئيس في المرؤوو.

 التشدد أو التسا ل م  جانب الرؤراء في الت ييمج: فبعض المرؤور  يميلون إ  التسا ل ما مرؤوريهمج وإتطائهمج ظ ديرات تالية.

 بل الت ييمج:ات الأخ ة قال تر  لمرؤور  فيتأث  الرؤراء رلوص وإنتاجية ا
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ظعند ظ نارير ك اينة العنامل  في نهاينة فنترة معيننة تامنة منا ظكنون رننة والم نروض أن ظعن   نذ  الت نارير تن  مسنتوى  الأحينانفي كث  من  

قبنل الت يننيمج وقند لا يتنندبر  الأخن ةإنتاجينة المنرؤوو ورننلوك  تن  السننة بأكملهننا ولكن  يحندث أن يتننأثر بتقنرفات مرؤورني  في ال ننترات 

  وال السنة.العمال الطيبة أو السيئة للمرؤور  

رؤورنن  فمينل النرئيس إ  مننرؤوو معن  ينن ثر الش قننية بن  النرئيس والم ثر تملينة الت يننيمج بالعلاقناتأالتوينزات الش قنية للرؤرنناء: ظتن

الل تمنح ل  وقد يكون السبب التويز الجنس أو الس  أو المستوى العلمي أي أن  يحدث ذلك في حالة  تأث ا ملووظا تلش الت ديرات

 عاي  الموضوتة.غياب الم

تطاء ظ ديرات متورطة لا  ني بالعالينة ولا  ني بالمن  ضنة وقند ظنشنأ ورطة: قد يعمد ال ائمج بالت ييمج بإلا مت و إتطاء ظ ديرالاتجا  نح

مج أو  نذ  الظنا رة بسنبب تندم معرفنة ال نائمج بالت ينيمج بالبينا ت الخاصننة بكنل منرؤوو أو لعندم ظنوافر الوقنت الكنافي لل ينام بعملينة الت ينني

 1.لعدم رغبت  في أن يظهر بعض العامل  مت وق  والبعض الآخر غ  مت وق  حتى لا ظرى بعض العامل  تحت رئارت 

وغننندارة الأداء  نننو تحسننن  الأداء مننن  خنننلال الخطنننوات  الأداءلعملينننة ظ نننويم  الأ نننداع: إن واحننند مننن  أ نننمج الأداءإجنننراءات تحسننن   -

 التالية:

المعيننناري  إذن أن تحديننند  الأداءلا بننند مننن  تحديننند أرنننباب الانحنننراع في أداء العنننامل  تننن   الأداءالرئيسنننية لمشننناكل  الأرنننبابتحديننند 

وفيمنا إذا كاننت العملينة قند  الأداءويم ذو أهمية لكنل الإدارة والعنامل   فنالإدارة ظسنت يد من  ذلنك في الكشنأ تن  كي ينة ظ ن  الأرباب

 تائد للعامل  أو أن قدرة الموارد المتاحة فهمج في السبب الرئيسي. الأداءتمت يوضوتية و ل أن انخ اض 

ون ب  ال دارة والعامل  ظطوير خطة تمل للوصول إ  الحلول: تمثل خطة العمل اللازمة للت ليل م  المشكلات ووضا الحلول صا التعا

 والارتشاري  الاختقاصي  في مجال ظطوير وتحس  أدائهمج. م  جهة

ولا بنند منن  تحدينند محتننوى الاظقننال وأرننلوب   الأداءالاظقننالات المباشننرة: إن الاظقننالات بنن  المشننرف  والعننامل  ذات أهميننة في تحسنن  

في ال نترة الأخن ة  أدائهنمجانخ ناض  أرنبابلعنامل  تن  تلش الاظقالات ال اتلة في  ذا اوال ور ال ا وكأمثلةوأنَّاط الاظقال المناربة 

  الأداءدون اللجنننوء إ  تبنننارات مبطننننة أو رنننلوكيات غننن  واضنننوة  كنننذلك لا بننند مننن  ارتشنننار مج حنننول كي ينننة الوصنننول إل نننش تحسننن  

ت ظعزز م  السلوكيات إضافة إ  تدم جرح مشاتر العامل  إن مثل  ذ  الإجراءاوالت ليل الأخطاء   ظعملواكس اصمج  ل فكر تم ماذا  

 .2الإ ابية وظ لل م  ردود ال عل السلبية لدى العامل 
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 المبحث الثالث: القيادة

خرون و ضعون لسيطرظ  الجسمية والذ نية والذي يهاب  الآال وي المسيطر الذي يتمتا بال وة    ارظبس م هوم ال ائد قديما بالش صل د  

 وظوقيا الخضوع م  الآخرون. الأوامروقد انحقر م هوم ال ائد تلش الجيش ولأرلوبهمج م  تحكمج وريطرة وإملاء 

الات العسنننكرية جنننذريا وغنننذ لم يعننند منوقنننرا تلنننش اونننال العسنننكري بنننل  نننل جمينننا اونننأمنننا م هنننوم ال ينننادة حنننديثا اختلنننأ اختلافنننا 

لاحظناتهمج مت ناداتهمج و نتماتية وظطور دور ال ائد م  التسلس إ  التنسيق ما الآخرون واخذ أرائهمج والت تح لاوالقناتية والإدارية والاج

 دور ال ائد في كون  يحدد مدى نجاح أو فشل أي ظنظيمج صذا أتطيت ل  أهمية كب ة فما م هوم ال يادة؟. أهميةظتمثل 

 المطلب الأول: تعريف القيادة

سعش لتو يق و و ي لتعريأ ال يادة  ب الت رقة ب  ال ائد والمدير فالمدير قد يكون معينا دون أن ظتوفر في  شروط ال يادةقبل التطرق  

 الل  ب تح ي ها. الأشياء  محددة أما ال ائد فهمج يحدد أ داع

  ناص تدة ظعري ات لل يادة نذكر منها:

ة  ني فن  التنأث  تلنش المرؤورن  ن ال ينادخري  ما يبذلونهمج نحو وبالتاز فإإ ابيا أكبر تلش الآ تأث االذي يبذل ال ائد  و الش ص   -

 .1969نجاز المهام اوددة لإ

 . 1950  الجماتة لأتداد اصدع والحقول تلي   أنشطةفي  التأث ال يادة  ي تملية  -

في رننلوكاتهمج دون  التننأث الناحيننة السننيكولوجية  ننو الشنن ص الننذي يتل ننش النندتمج منن  أتضنناء جماتتنن  ويكننون قننادرا تلننش  ال ائنند منن  -

من  فنرد مركنزي في الجماتنة وانقنياع  تأث  . ومن  نستنتج أن ال يادة  ي تملية 625-1985ظدخل م  رلطة خارجية  أبو النيل: 

 .1كةالمشتر  الأ داعتح يق  لأوامرأتضاء الجماتة 

 2المطلب الثاني: القيادة

  نذكر منها: أنَّاط ناص تدة 

نَّننس ظ لينندي بالنظريننة العلميننة في التسنن  لتننايلور حيننث ظكننون كننل  و ننو الأوظننوقرا يالنننمس التسننلطي: ويطلننق تلينن  أيضننا النننمس  -1

وظطبي اتهنا ومن  مسناوئ  نذا  الأوامنرولا يب نش تلنش العمنال  إلا ظن ينذ  الأمنورالعمليات الإدارية محددة وم يدة فيتدخل ال ائد في كل 

 وظهور صراتات ب  الإدارة والعمال. الأوامر يذ للمن ذي  ولا ظست يد م  خبراتهمج مما ي دي إ  ترقلة ظن أهميةالنمس أن  لا يعطي 
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شنراص العمنال في اتخناذ ال نرارات وإبنداء أرائهنمج في نتلنأ دى رلبيات الننمس التسنلطي ويسنمح بإالنمس الديم را ي:  و نَّس يت ا  -2

 ال ضايا.

اتخنناذ ال ننرارات  ل ائنند مسننتووذ تلننشفننال رارات لا ظ خننذ إلا بعنند ا درارننات ومناقشننات وم اوضننات مننا الجهننات المعنيننة و نننا لم يعنند ا

ال ائننند جنننزءا مننن  جماتنننة العمنننل تبنننارة تننن  منسنننق تليننن  كسنننب الث نننة غننن   و كنننذا  أصنننبحتننن  والسنننيطرة تليهنننا وإنَّنننا والنننتوكمج في جمات

 فالمس ولية ظقبح جماتية.

نامينة حديثنة الارنت لال حينث ي نوم في ال يادة بعد ظهور الن ابات وظزايد قوتهنا  وفي الندول ال الأبوي: ظهر النمس الأبويالنمس    -3

اقتقننادية  الاقتقننادية والاجتماتينة وقنند أدى  نذا النننمس إ  ظنروع سناهمة في حننل مشناكلهمج المهنيننة وحنتىال ائند بالعناينة بالعمننال والم

 صعبة وللت  يأ م  ظلك المشاكل اتتمد المس ولون السياريون اقتقاد السوق كمدخل لع لنة أراليب ال يادة والتسي .

نَّس منح الحرية: و و ما يسمش بالنمس ال وضوي أو"أظرك  بعمل" و ي  ري نة ظعطني الحرينة الكاملنة للعمنال والمت ندم  للتقنرع   -4

 .1وال يام ي تلأ النموذج التسلطي في ال يادة

 المطلب الثالث: السمات الشخصية للقيادة

 و أن "ال ائد يولد ولا يقنا" ويبني  ذا المدخل تلش فرضيت  أن  ناص مجموتة م  الخقائص أو السمات الل تمينز  الأراريةال كرة  

ب  ال ائد الناجح وال ائد ال اشل وغالبا ما يتمج تحديد ظلك السمات ت   ريق قياو السمات الن سنية والاجتماتينة والعضنوية لل نادة 

  .1992المتميزي   تسكر  

ظلنك السنمات اظ  نت منا أن ل ائند النناجح غن   الأرارنيةنتائج البووث في  ذا اونال إ  اقنتراح تندد كبن  من  السنمات وقد أدت  

بعضننها الننبعض أحيننا  وظعرضننت أحيننا  أخننرى غنن ان نتننائج ظلننك السننمات لم ظنن دي في النهايننة إ  ظكننوي  نَّننس واضننح ومحنندد يمكنن  

فعلنش رنبيل المثنال يمكن  أن ظعتنبر سمننة الت اتنل منا ال ن  والرغبنة في ظكنوي  صننداقات  الاتتمناد تلين  في وصنأ سمنات ال ائند الننناجح 

تلنش  لل ائد الناجح غ  أن  نالك العديد م  ال ادة الناجو  الذي  يتميزون بالعزلة وتدم ال ندرة  الأراريةاجتماتية احد السمات  

 ظكوي  تلاقات اجتماتية جيدة.

وتناصر   امة لل يادة الناجوة فعلش ربيل المثال غالبا ما يتقأ ال ائد الناجح بدرجة تالية م  الذكاء إلا أن  ظوجد بعض السمات 

 وال درة تلش الت اتل نا ال  .

 ويل ص الجدول الآتي أ مج السمات الل ظرظبس بنمس ال يادة الناجوة في كث  م  الحالات 
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 الجدول رقمج: سمات ال ائد الناجح

 المهارات اديةالخقائص الم السمات
 التكيأ ما الموقأ -
 الاجتماتية الأحداثالت اتل ما   -
 الطموح والرغبة في الإنجاز -
 الحزم -
 التعاون -
 ال درة تلش اتخاذ ال رار -
 الارت لالية -
 الرغبة في السيطرة وال يادة -
 الإصرار -
 الث ة بالن س -
 تحمل ض وط العمل -
 المس وليةالرغبة في تحمل  -

 مستوى النشاط البدني -
 المظهر -
 الطول -
 الوزن -

 المهارات ال كرية -
 ال درة تلش الإبداع -
 والتكنيك  الديبلومارية -
 اللباقة في التودث -
 الذكاء -
 الإلمام بالعمل -
 الترظيب والنظام -
 ال درة تلش الإقناع -
 الذكاء الاجتماتي. -

 

 .27الأداء التنظيمي المتميز: الطريق إ  منظمة المست بل    المقدر: تادل زايد: 

 المطلب الرابع: إحراز القيادة 

منا ينتمج إحنراز وتنادة  الذي  يمكنهمج إحراز مركز قيادي في الجماتنة يرجنا لعوامنل ش قنية وموق ينة وتوامنل مرظبطنة بالجماتنة  الأفرادإن  

 يادة م  خلال احد الطرق الثلاث التالية:ال 

الوصنول إ  رظبنة   اتنتراع الجماتنة وبالتناز رات والخقنائص الذاظينة ممنا ين دي إإثبات الذات: أي الاجتهاد والعمنل وإبنراز ال ند  -1

 ال يادة.

ة  تنارون ال نرد النذي ظتنوفر فين  مجموتنة الانت اب: قد يكون الانت اب  و السبيل للارظ اء إ  مركنز ال ينادة إذ أن أفنراد الجماتن  -2

 رات.م  الخقائص والق ات وال د

ءة ظعتمد الك الة ظوفر معاي  تلمية موضوتية التعي : يعتبر التعي  أحد الطرق المستعملة للوصول إ  مركز ال يادة خاصة في حا -3

 .1وال درات في ظعي  نتلأ ال ادة
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i- م2003الأردن  الطبعة الأو   -رهيلة محمد تباو  إدارة الموارد البشرية "مدخل ارتراظيجي"  دار وائل  تمان     

26. 

ii- 28   ن س المرجا . 

iii-  " م 2000 مقر -ال ا رة  دار الكتب  أحمد ريد مقط ش  إدارة الموارد البشرية"منظور ال رن الحادي و العشري     
26 . 

iv-    327    م  1998  ة  الجزائر  الطبعة الأو   دار اومدية العامَّ تدون  اقتقاد الم رسةصر دادي  . 

v- م  2004  مقر -الإركندرية  الجامعية  الدار  "مدخل الميزة التنافسية"   البشرية  الموارد  إدارة   بكر  أبو  محمود  مقط ش   
 67 . 

vi- 21     م 1999الأردن   -محمد تبيدات  مبادئ التسويق  دار المست بل للنشر  تمان . 

vii- 396   م   1998مقر  -راوية محمد حس   إدارة الموارد البشرية  المكتب الجامعي الحديث  الإركندرية . 

viii- 40     م 1998  مقر  الطبعة الخامسة-الإركندرية مركز التنمية الإدارية   البشرية    إدارة المواردأحمد ما ر . 

ix- 310    م 2003  الطبعة الأو  الأردن -تمان  وائل دار البشرية  الموارد إدارة  ل خالد تبد الرحيمج مطر اصي . 

x-      41أحمد ما ر  مرجا ربق ذكر . 

xi-  65    م 2002  الطبعة الأو   لبنان-ب وت  النهضة  دار  ارتراظيجي منظور م  البشرية  واردالم إدارة  بلوط إبرا يمج حس . 

xii-   25     راوية محمد حس   إدارة الموارد البشرية  مرجا ربق ذكر. 

xiii-   74    بلوط  مرجا ربق ذكر  را يمجإبحس . 


