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مقدمة 
ناعي الرىيب إلى إحداث تغييرات كتحكلات كبيرة عمى جميع مياديف كمجالات ص التطكر اؿلقد أدل    

 إلى زيادة ككبر حجـ  المؤسسات كالتنظيمات الصغيرة التي يتكجب عمييا تكفيرىذا التطكر الحياة، كما أدل 
 مف  عميو الاعتماد عمى ما تتكفر-المؤسساتأم - يياالأمر الذم حتـ عؿ إمكانيات مادية كبشرية معتبرة،

كالتي بجب عمى ىذه المكارد أف تككف ذات كفاءات كميارات تتماشى كطبيعة العمؿ داخؿ ، مكارد بشرية
. المؤسسة

كلكي تككف ىذه المكارد في المستكل المطمكب ذات كفاءات كالتي بفضميا تحقؽ اليدؼ المنشكد      
لأنيا تعتبر بمثابة الثركة كرأسماؿ -أم المكارد البشرية-لممؤسسة كجب عمي إدارة المكارد البشرية الاىتماـ بيا

لمكرد ىي تحقيؽ الكفاية الإنتاجية ىذا االمؤسسة، لأف العممية الأساسية التي تقع عمي عاتؽ الفكرم كالعممي 
عف لمفكر كالتطكير كالإبداع كعنصرا مف عناصر الإنتاج الأساسي مصدر اؿ كذلؾ لاعتبارهكميا كنكعيا 

مكانياتو كمياراتو ككفاءاتو بصفة جيدةطريؽ فيك يساعد المؤسسة بطريقة  . استخدامو كاستغلبؿ طاقاتو كا 
. فعالة في تحقيؽ أىدافيا، كتحقيؽ أىداؼ الفرد إذا ما تكفرت الظركؼ الملبئمة لذلؾ

إف المسيريف أعطكا أىمية كبيرة في تطكير إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ تطبيؽ المخططات التنمكية      
كمف الإدارات الرئيسية التي تيتـ بتصميـ  لممؤسسة إذ أصبحت ليا مكانة ىامة داخؿ الييكؿ التنظيمي،

ستراتيجية تنمية مكاردىا البشرية ،ككعيا مف  إدارة المكارد البشرية أف المكارد ذات الكفاءات الأفضؿ  سياسة كا 
لا تأتي صدفة إلا بالتخطيط السميـ كالتنفيذ المحكـ لكظائؼ خطة تنمية المكارد البشرية كىذا عف طريؽ جممة 
مف العمميات كالتي تمارسيا في البحث عف أفضؿ المصادر لمحصكؿ عمى الأفراد عف طريؽ تكظيفيـ بعد 

عممية اختيارىـ ثـ تدريبيـ مركرا إلي تقييـ أدائيـ كىذا مف أجؿ تحقيؽ الأداء الجيد كالفعالية ككضع سياسات 
. 1كبرامج تساعد عمي تحسيف أداء  لمعامميف

كلضماف الكجكد الفعمي لممؤسسات كتحسيف خدماتيا في الكقت الذم لا يسمح فيو ببقاء المؤسسات      
نجد أف الإدارة تكلي اىتماما بالغا لعناصر تنمية كفاءات الأفراد ،كذلؾ بكضع برامج خاصة ليا  الضعيفة،

كتنفيذىا بدقة مف قبؿ المتخصصيف حتى يتسنى لنا الحصكؿ عمى مكارد بشرية ليا المؤىلبت المراد تكفرىا 
فييا ،حيث اقترنت تنمية كفاءات الأفراد بكظائؼ إدارة المكارد البشرية،كالتكظيؼ كالاختيار،كالتدريب كالتككيف 

 .ككذا تقييـ الأداء كغيرىا مف الكظائؼ
 : ـػػػػػػػداؼ التعؿػػػػػػػأه
 نشأة ك تنمية المكارد البشرية  عمى الطالب تعرؼ

                                                           
. 7،ص2004،الدار الجامعية الإسكندرية ،إدارة المكارد البشرية مدخؿ تطبيقي معاصر صلبح الديف محمد عبد الباقي،  1
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 تنمية المكارد البشرية لعمميات معرفة الطالب. 
 الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد البشرية عمى الطالب تعرؼ. 
 تسيير المسار الميني لممكارد البشرية 

 تككيف المكارد البشرية. 

 تقييـ أداء العامميف 

 عداد الميدانية البحكث إجراء في المفاىيـ النظرية تكظيؼ مف الطالب تمكيف  .التخرج مذكرات كا 
 إلماـ الطالب بالمفاىيـ الأساسية المتعمقة بتنمية المكارد البشرية. 
 المينية كالمسابقات الأكاديمية لمدراسات الطالب إعداد. 

  ماىية تنمية المكارد البشرية01المحاضرة رقـ 
 تمييد

  تعتبر تنمية المكارد البشرية مف أىـ المكاضيع المعاصرة كالتي حضت باىتماـ الباحثيف كالعمماء في شتى 
دارة المكارد البشرية، يجب عرض بعض المفاىيـ كالمصطمحات  التخصصات كلمتطرؽ إلى ماىية تنمية كا 

المتعمقة بيذا المكضكع كذكرىا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر كذلؾ لكي نستطيع أف نككف مفيكـ تصكرم عف 
 . تنمية المكارد البشرية

 : تعريؼ المكارد البشرية-1
 القكة  لبمد ما كمستكل ميارة ىذهLabor forceحجـ القكة العاممة "تعرؼ المكارد البشرية عمى أنيا         

 .1كالإدارية  غير الفنية ذات الخبرة التنظيميةكالعمالةبيف العمالػػػػة المػػػػػاىرة كالعػػػمالػػػة الفنية  كقد بتـ التمييز
لدكلة معينة عمى أنيا مجمكعة السكاف في سف العمؿ    Labor forceيعرؼ البنؾ العالمي القكة العاممةكما 

working age population ( سنة64 سنة إلى 15لعمؿ مف اسف )  سكاء كانكا يعممكف أك يبحثكف عف
 .2"عمؿ كيستبعد مف ىؤلاء الذيف لا يبحثكف عف عمؿ حتى كلك كانكا في سف العمؿ مثؿ طمبة الجامعات

. 3تعني العنصر البشرم سكاء كاف داخؿ قكة العمؿ أك خارجيا :" عمى أنيا تعرؼ المكارد البشريةكما   
المكارد البشرية ىي مجمكع السكاف القادرييف عمى العمؿ سكاء كانكا مما سبؽ ذكره يمكنا أف نقكؿ بأف     

غير عامميف أم يبحثكف عف عمؿ كالذيف يممككف ميارات كمؤىلبت تمكنيـ مف تحقيؽ الربح لأم  عامميف أك
 .مؤسسة يعممكف بيا

 
                                                           

 . 26ص ،2003،  المكتب الجامعي الحديث الأزاريطية الإسكندريةإدارة كتنمية المكارد البشرية كالطبيعية،عمي أبك طاحكف ،  1
  ..26 ،صنفس المرجع  2
  .59،ص. 1،2007،دار الفجر لمنشر ك التكزيع، القاىرة، طتنمية المكارد البشرية  بمقاسـ سلبطنية ك آخركف ،3
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:  تعريؼ التنمية   -2
يحدد بعض الباحثيف  التنمية عمى أنيا تطكير الميارات العامة  لمعامميف في مؤسسة ما ليككنكا أكثر تييؤا 

 .1لقبكؿ تحديات مياـ جديدة أككمت ليـ
إذا فالتنمية ىي عبارة عف عممية تحضير العامميف كتييئتيـ مف خلبؿ تعميميـ كتدريبيـ كتطكير ميارتيـ    

. كقدراتيـ كذلؾ مف اجؿ مكاكبة كمسايرة التطكرات العممية كالعممية في مجاؿ العمؿ داخؿ المؤسسة
:  أما مف حيث التعاريؼ فمقد قدمت العديد منيا كالتي تكمؿ بعضيا البعض رغـ تعددىا نذكر منيا    
كالذم يعرؼ الكفاءة عمي أنيا الرصيد السمككي لمفرد :"LEVY LEBOYER 1996 تعريؼ ليفي لكبكايي_ 

 2"كالذم يجعمو فعالا في كضعية معينة
شبكة مدمجة ككظيفية تتشكؿ مف مككنات عقمية كتتضمف المعمكمات  " عمى أنيا ALLAL  كتعرفيا علبؿ _ 

 . التسريحية كالإجرائية كالشركية كمككنات تحتكم الاتجاىات كالميكؿ كالدافعية 
 . كمككنات اجتماعية كتدرج فييا صكر التفاعؿ الاجتماعي مثؿ قبكؿ الرأم كالرأم المخالؼ_ 
 .كمككنات حس حركية مثؿ التآزر الحركي_ 

فيمكف تجنيدىا في عمميات ذات ىدؼ ك في إطار عائمة مف الكضعية تتأسس عمي قاعدة امتلبؾ طرؽ      
 3" التفاعؿ ك الكسائؿ الثقافية كالاجتماعية

:   تعريؼ الإدارة
فف قيادة كتكجيو أنشطة جماعة مف الناس نحك تحقيؽ ىدؼ "  عمي أنيا Donaldيعرفيا دكنالد كمك      

 .مشترؾ
 الأفراد في استخداميـ المكارد سمكؾعممية اتخاذ قرارات تحكـ " كما يعرفيا صلبح الديف جكىر عمى أنيا     

الإدارة إذف ىي عبارة عف ىيكؿ تنظيمي ، ؼالبشرية المتاحة لتحقيؽ أىداؼ محددة عمى أحسف كجو ممكف
يسير كفؽ مجمكعة مف العمميات المنسقة ك كفؽ تسمسؿ ىرمي لمسمطة كالتي تخضع لقيادة التي تصدر 

لتي يتـ مف خلبليا تكجيو مجمكعة مف الإفراد لتأدية أنشطة معينة بغية تحقيؽ ىدؼ محدد كبأقؿ االقرارات ك
 . تكمفة
 
 

                                                           
 ،دار كائؿ   لمنشر إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف منحي نظمي   عبد البارم إبراىيـ درة،زىير نعيـ الصباغ، 1

.  301،ص1،2008كالتكزيع،عماف ،الأردف،ط
  .24 ،صنفس المرجع  2 

  25.ص ف ،،نفس المرجع- 3
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:  تعريؼ إدارة المكارد البشرية -3
عممية الاىتماـ بكؿ ما يتعمؽ بالمكارد البشرية التي تحتاجيا أية "تعرؼ إدارة المكارد البشرية عمى أنيا      

منظمة لتحقيؽ أىدافيا كىذا يشمؿ اقتناء ىذه المكارد كالإشراؼ عمى استخداميا كصيانتيا كالحفاظ عمييا 
 .1،كتكجيييا لتحقيؽ أىداؼ  المنظمة كتطكيرىا

إدارة تتمتع بنكع مف السمطة الكظائفية عمي الإدارات الأخرل حتى تتمكف مف ضبط "كما تعرؼ عمي أنيا    
سياسات الاستخداـ كالتدريب كالتعكيض كغيرىا بكيفية متجانسة في المنشأ ككؿ ،لا يجكز ليذه الإدارة التدخؿ 

في خصكصية الإدارات الأخرل لكنيا تككف عادة عمي استعداد لتقديـ الرأم كالمشكرة كالمساعدة للؤقساـ 
 . 2المعنية فيما يتعمؽ بمعالجة مشاكؿ العامميف فييا

إدارة المكارد  البشرية ىي عبارة عف مجمكعة مف الكظائؼ   مف خلبؿ ىذه التعريفات يمكننا القكؿ بأف   
فيي تعمؿ عمي إدارة المكارد  تقكـ بيا الإدارة كالتي مف شأنيا تيتـ بتسيير كاستغلبؿ كتنمية المكرد البشرم،

البشرية كاستخداميا أمثؿ الاستخداـ مف خلبؿ تنمية ميارات كقدرات الأفراد الذيف يعممكف داخؿ المؤسسة 
. كبمعني أخر ىي عممية إدارة الأفراد كتسيير الأفراد داخؿ التنظيـ أك المؤسسة

:   تعريؼ التكظيؼ-4
ىك تعبئة البنية أك الييكؿ التنظيمي بالأشخاص كيشمؿ ذلؾ اختيارىـ كتدريبيـ "يعرؼ التكظيؼ عمي أنو 

. 3"كترقيتيـ
يجرم الإعلبف عف الكظائؼ المطمكبة كيطمب مف المتقدميف تعبئة نماذج خاصة ليذا "كما أف التكظيؼ 

الغرض أك التقدـ لإجراء مسابقة بيذا الخصكص يتـ اختيار أنسب المترشحيف، نتيجة لدراسة النماذج 
يستدعي الأشخاص المختاركف  كالطمبات المعبأة كالمستعممة مف المتقدميف أك نتيجة لظيكر نتائج المسابقة،

عطائيـ المزيد مف المعمكمات كالإجابة عف استفساراتيـ يمكف أف تككف  لإجراء مقابمة قصد التعرؼ عمييـ، كا 
. 4"المقابمة شرطا لاستكماؿ عممية الانتقاء النيائي للؤشخاص الذيف سيجرم تكظيفيـ

فالتكظيؼ ىك عبارة عف عممية يتـ مف خلبليا جمب أشخاص مف خارج التنظيـ أك المؤسسة كيتـ اختيار  
أفراد معينيف مف بيف الأشخاص المتقدميف لطمب العمؿ كالذيف تتكفر فييـ شركط كميارات كقدرات ككفاءات 

.  تتناسب كطبيعة المنصب المكجكد داخؿ المؤسسة

                                                           
دارة الأفراد سعاد نائؼ البرنكطي، 1 . 17،ص2،2004 ،دار كائؿ لمطباعة كالنشر ،طإدارة المكارد البشرية كا 
 ،ديكاف المطبكعات الجامعيةمدخؿ لمتسيير أساسيات ،كظائؼ ،تقنيات،الجزء الأكؿ ،التسيير كالتنظيـ كالمنشأةمحمد رفيؽ الطيب ، 2
. 153،ص3،2011،ط
  .30،ص مرجع سبؽ ذكره  محمد رفيؽ الطيب،   3
 .154ص،المرجع  نفس4
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 :  تعريؼ الاختيار-5
 1" البحث كالتنقيب عف أنسب فرد مف بيف عدد مف المتقدميف لمؿء كظيفة ما "يعرؼ الاختيار عمى أنو-
يعني بكضع الشخص المناسب في المكاف المناسب كالذم تتكفر فيو "كما يعرؼ الاختيار عمي أنو -

 ثـ المفاضمة كالفرز بيف ،فيي تقكـ عمى المقارنة بيف صفات الفرد كمتطمبات العمؿ متطمبات الكظيفة،
. 2" مناسبة لمعمؿ  أفضميـ لاختيار المتقدميف لمعمؿ الشاغر

تمؾ العممية التي مف خلبليا انتقاء أصمح الأفراد لمينة معينة حتى يستطيع "ا يعرؼ الاختيار عمي أنو كـ-
تحقيؽ أكبر إنتاج بأقؿ طاقة ممكنة بحيث يككف أقؿ عرضة لسكء التكافؽ،كيعني ىك تعييف أفراد في 

. 3" الكظائؼ التي تناسب مؤىلبتيـ كاستعداداتيـ كميكليـ الشخصية كصفاتيـ
فالاختيار العممية التي يتـ مف خلبليا انتقاء فرد مف بيف مجمكعة مف الأفراد كالتي تككف أك تتكفر فيو      

. مؤىلبت ككفاءات تتناسب كطبيعة العمؿ داخؿ التنظيـ أك المؤسسة
 TRAINING: التدريب -6
تأميف الفرصة لكؿ عامؿ أك مكظؼ لاكتساب المعرفة كالميارة التيف تساعدانو عمي " يعرؼ التدريب بأنو    

كيتـ تحديد برامج التدريب كمدل شمكليتو بالاستناد إلى الخطط  أداء عممو عمي أحسف كجو يستطيعو،
كالسياسات المستقبمية لممنشأة كذلؾ لتأميف حصكليا في الكقت المناسب عمي الميارات اللبزمة بالأعداد 

 .4" المطمكبة
نشاط تعميـ مف نكع خاص فيك نشاط متعمد تمارسو منظمة بيدؼ تحسيف أداء "كما يعرؼ أيضا  بأنو   

الفرد في الكظيفة التي يشغميا كىك كاحد مف كسائؿ تطكير العامميف إذا لـ يكف لدييا برامج لمتطكير في ىذه 
 .5 "الحالة غالبا ما تكسع نشاط التدريب ليشمؿ نشاطات تطكيرية معينة

فيمكف القكؿ بأف التدريب ىك عممية تمقيف الأفراد لمميارات كتعميميـ عمي اكتساب المعرفة كالتي تتكافؽ      
كمتطمبات العمؿ المكجكدة بالمؤسسة كذلؾ لمسايرة التطكر الحاصؿ في مجاؿ المعمكمات كالخاصة بعالـ 

 .الشغؿ
 
 

                                                           
 . 84ص مرجع سبؽ ذكره ، بمقاسـ سلبطنية كآخركف،  1
. ـ ف ،ص ف 2
 .59،ص نفس المرجع 3

 .30،ص مرجع سبؽ ذكره  محمد رفيؽ الطيب،  4
 .443ص ،مرجع سابؽ سعاد نائؼ البرنكطي،  5
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 : تعريؼ الأداء -7
عرؼ الأداء عمى انو المجيكد الذم يبذلو كؿ فرد في المؤسسة ك في نفس الكقت يعبر عمى المستكل الذم   

. 1"يحققو الفرد سكاء مف ناحية الكمية كجكدة العمؿ المطمكب أك الكقت المحدد لمقياـ بو 
إف الأداء ىك الجيد الذم يبذلو الفرد لأداء عمػػػػؿ معيف ككفؽ شركط معينػػة كىذا الأداء يحقؽ النتيػػجػػة كػػػميا 

. كنكعيا أم أف للؤداء ىك حػػػاصؿ الجيػػػد الذم يبذلو الفػػػرد لمقيػػػاـ بعمؿ معيف
 : تعريؼ تقييـ الأداء  -8

ىك عممية تشمؿ الأعماؿ التي أتميا الفرد خلبؿ فترة زمنية معينة :" يعرؼ تقييـ الأداء عمى انو    
 فيك عبارة عف عممية يتـ  بمكجبيا تقدير جيكد العامميف كمنجزاتيـ عف ،كتصرفات مع مف يعممكف معو

. 2"طريؽ كسائؿ مكضكعية
نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد كفاءة أداء العامميف لأعماليـ كيحتاج الأمر إذا أف  (...)"كما يعرؼ عمى انو    

. 3" كبشكؿ يمكف مف القياـ بتقييـ أدائيـ خلبليا، يككف العامميف قد قضكا فترة زمنية في أعماليـ
إف تقييـ الأداء ىك عبارة عف مجمكعة مف المعايير التي يتـ عف طريقيا تقدير جيكد العماؿ الكمية      

كالكيفية في العمؿ كتقييميا بحيث يمكف معرفة  ما إذا كاف ىذا الجيد المبذكؿ قد حقؽ الأىداؼ المسطرة أـ 
. أف ىناؾ نقائص في أداء العامؿ كبالتالي كجب إعادة تأىيمو كتدريبو كفؽ متطمبات العمؿ

    تكظيؼ المكارد البشرية 02المحاضرة رقـ 
تمييد 

    يعتبر التكظيؼ أحد كظائؼ إدارة المكارد البشرية ذات الأىمية البالغة كالذم عف طريقو يتـ جمب 
كاستقطاب أفضؿ الكفاءات البشرية لشغؿ الكظائؼ داخؿ المؤسسة كلذلؾ سكؼ نطرؽ ليذه الكظيفة 

 .بالتفصيؿ في محاضرتنا ىذه

 مفيكـ التكظيؼ -1
إف التكظيؼ ىك عبارة عف مجمكعة مف العمميات كالإجراءات التي تتخذىا المنظمة لاقتناء المكارد البشرية   

اللبزمة كالتي تتكفر فييا شركط الكفاءة كالقدرة كالمؤىلبت اللبزمة لشغؿ أك تكلي منصب شاغر كمف ىنا 
ىك تعبئة البنية أك الييكؿ التنظيمي بالأشخاص كيشمؿ ذلؾ اختيارىـ كتدريبيـ " فالتكظيؼ يعرؼ عمى أنو 

. 4"كترقيتيـ 
                                                           

 .130ص، مرجع سبؽ ذكره بمقاسـ سلبطنية ك آخركف،  1
  138.2، ص مرجع نفسو 

.406،ص2007، الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع الإسكندرية،مصر،إدارة المكارد البشرية أحمد ماىر،  3  
. 30 ص مرجع سبؽ ذكره،، محمد رفيؽ الطيب.  4
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 ةلذا فإف سيركر. فعممية التكظيؼ تقكـ عمى الملبئمة المكجكدة بيف المترشح المختار لشغؿ الكظيفة     
 التالي كفقا لأربع مراحؿ 2 رقـ  في الجدكؿتكضيحيا إجراء إدارم كالتي يمكف 13التكظيؼ تتضمف 

. 1أساسية

.  يكضح مراحؿ التكظيؼ(:02)الجدكؿ رقـ 
 

I.  المرحمة الأكلى
 

تقدير الاحتياجات 
[ 1]إعداد طمب التكظيؼ            

[ 2]اتخاذ قرار التكظيؼ               
[ 3]كصؼ منصب العمؿ الشاغر    

 
II.  المرحمة الثانية

 
البحث عف المترشحيف 

[ 4]الاستقطاب                       
[ 5]البحث عف المرشحيف مف الداخؿ 
[ 6]البحث عف المرشحيف مف الخارج  

 
III.  المرحمة الثالثة

 
اختيار المرشحيف 

[ 7]الفرز الأكلي لممرشحيف           
[ 8]استمارة التكظيؼ                 
[ 9]المقابلبت                         
[ 10]الاختبارات                      

 
IV.  المرحمة الرابعة

 
تجسيد التكظيؼ 

[ 11]قرار التعييف                      
[ 12]الاستقباؿ                        
[ 13]الإدماج                          

  : شركط التكظيؼ -2
يرتكز نجػػػػػػاح التكظيػػػؼ عمى كجكد كصؼ دقيؽ لمنصب العمػػػػؿ الشػػػاغر ككصؼ منصب العمػػػؿ يؤدم      

: 2إلى ما يمي
 .إلخ....  سببت متطمبات شغؿ الكظيفة مف مستكل التككيف، الخبرة، المؤىؿ،  -
 . كصؼ خصائص شخصية شاغؿ الكظيفة المحتمؿ في إطار القيكد المتعمقة بالمنصب كبيئة العمؿ -
 . كصؼ المياـ المرتبطة بمنصب العمؿ -
 . كصؼ الكسائؿ كالسمطات -
 . تحديد شرط أجر المنصب استنادا إلى شاغؿ الكظيفة -

                                                           
دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع عيف مميمة  تسيير المكارد البشرية، مفاىيـ أساسية كحالات تطبيقية، عبد الفتاح بكخمخـ،.  1

. 156 ص ،.22 ص 2011الجزائر، 
. 158 ص ،المرجع نفسو.  2
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 يجب أف تككف مؤىلبت الشخص كقدراتو الفكرية كالجسمية كحتى السمككية تتكافؽ كمتطمبات المنصب  -
 .الشاغر
: مصادر التكظيؼ.  -3
إف أم منظمة لدييا مصادر تعتمد عمييا في عممية التكظيؼ كذلؾ لسد احتياجاتيا مف اليد العاممة      

كتكفير الكفاءات اللبزمة لشغؿ المناصب الشاغرة كتتمثؿ ىذه المصادر في مصدريف ىما المصادر الداخمية 
. (مف خارج التنظيـ  )، كالمصادر الخارجية (داخؿ التنظيـ )

:  المصادر الداخمية - أ
تنطكم مصادر الاستقطاب الداخمية عمى إتاحة الفرصة لمعامميف داخؿ المنظمة مف فرص الترقية      

لمكظائؼ المختمفة، حيث يمكف أف يتـ تغذية الكظائؼ الشاغرة أك المستجدة في المنظمة مف خلبؿ العامميف 
. 1لدييا كفي مختمؼ المستكيات التنظيمية

. 2كيستخدـ في ىذا النكع مف المصادر أسمكباف أساسياف ىما     
  كيقصد بو ترقية أحد العامميف في المنشأة إلى الكظيفة الشاغرة ك التي تككف  :(مف الداخؿ)الترقية

في العادة ذات مسؤكليات أعمى مف كظيفتو الحالية، كقد يككف ىذا الشخص مف بيف العامميف في نفس 
في حاؿ تعذر ترقية شخص تمؾ الكظيفة مف . الإدارة أك القسـ، كما يمكف نقؿ شخص مف إدارة إلى أخرل

. نفس الدائرة
 كىذا يعني القياـ بالإعلبف داخميا، كذلؾ عف طريؽ لكحة الإعلبنات في  :الإعلاف ك التنافس

المنشأة، أك عف طريؽ إصدار كتكزيع تعميـ بذلؾ عمى العامميف، كإعلبميـ بكجكد كظيفة أك كظائؼ شاغرة 
مع تحديد متطمبات كمؤىلبت تمؾ الكظائؼ، كفي نفس الكقت إعطاء الفرصة لكؿ مف يعتقد بأنو مؤىؿ لتمؾ 
الكظيفة بعد أف تككف إدارة الأفراد في المنشأة قد قامت بتكضيح المعايير كالأسس التي سكؼ يتـ اعتمادىا 

كما أف البعض يضيؼ أسمكب آخر كىك حالات إعادة تشغيؿ العمالة المتقاعدة أك .في عممية الاختيار
 الاعتماد عمى المصادر الداخمية لممنظمة في تغطية كتغذية الاحتياجات الكظيفية ، إفالمحالة عمى المعاش

لو عدة مزايا كفكائد تعكد بالنفع الكبير عمى التنظيـ كتحقؽ لو أىدافو بصفة فعالة . كسد المناصب الشاغرة
: 3كمف المزايا

 الاستفادة مف المستكل الميارم المتاح لدل المنظمة مف خلبؿ استثمار كفاءاتيا البشرية. 
                                                           

، 1، دار المسيرة لمنشر ك الطباعة كالتكزيع عماف الأردف ط إدارة المكارد البشرية: خضير كاظـ محمكد، ياسيف كاسب الخكشية.   1
. 95ص .2007

 .159 ص 2007، 1، دار الشركؽ لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ط  (إدارة الأفراد )إدارة المكارد البشرية مصطفى نجيب شاكش، .  2
. 57  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، .  3
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  خمؽ العلبقات كالركابط العضكية لممنظمة بالأفراد العامميف لدييا مف خلبؿ إتاحة الفرص الكاسعة لمترقية
 .لممراكز الإدارية كالفنية العميا

  تخفيض التكاليؼ الناجمة عف سياسة الاستقطاب كالاختيار كالتعييف قياسا باستخداـ المصادر الخارجية
 .لمتعييف
  تكفير درجة عالية مف الرضا الكظيفي لدل العامميف لمكظائؼ الشاغرة نتيجة لكفرة قاعدة كاسعة مف

 .البيانات بشأف العامميف لدييا مف خلبؿ السجلبت كالبيانات التاريخية لمكفاءة كالمؤىلبت المختمفة
: 1 كبالرغـ مف ىذه المزايا إلا أف ىناؾ بعض العيكب لممصادر الداخمية منيا     
  حرماف المؤسسة مف تجديد دميا خصكصا إذا كانت تعاني مف أمراض الرككد، كبالتالي حجب الأفكار

 .كالأساليب الجديدة التي يمكف أف تحصؿ عمييا المنشأة لك أنيا قامت باختيار كتعييف أفراد مف الخارج
  إصابة الركح المعنكية بالانتكاس إذا ما تـ ترقية أفراد غير ملبئميف لممناصب الشاغرة في حاؿ تطبيؽ

 .أسس غير مكضكعية في الترقية
 قمة عدد الأفراد الذيف تجرم المفاضمة بينيـ عند الرغبة في إجراء الترقية لكظائؼ أعمى. 

:  المصادر الخارجية - ب
كذلؾ عندما يتعذر عمييا  (اليد العاممة  )تعتمد المنظمة عمى المصادر الخارجية في جمب الأفراد      

كأىـ المصػػػادر الخػػػارجية التي يمكف _ أم مف داخؿ المنظمة_الحصكؿ عمى كفاءات مف المصادر الداخمية 
: 2المجكء إلييػػػػا ىي

  طمبات الاستخداـAppliations  ك قكائـ الانتظار ،Waiting lists. 
 المذياع، كالتمفاز: الإعلبف عف الكظائؼ الشاغرة مف خلبؿ كسائؿ الإعلبف كالإعلبـ المختمفة مثؿ 

 .ك غيرىا.... الانترنيت، الصحؼ، المجلبت
 المعاىد كالجامعات كالكميات كمراكز التدريب كالمدارس المختمفة. 
  ،مكاتب التكظيؼ أك ككالات التشغيؿ العامة كالخاصة Public and private emplayment 

offices. 
  نقابات العماؿUnions . 
 تكصيات العامميف في المنشأة بمف يعرفكنيـ مف ذكم الخبرة كالكفاءة. 

                                                           
. 160  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ مصطفى نجيب شاكش، .  1
.  161-160، ص نفس المرجع.  2
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 المصادر الخارجية يتسـ بالعديد مف المزايا كالفكائد التي تعكد بالنفع عمى عمىإف اعتماد التكظيؼ كالتشغيؿ  
: 1المنظمة المعنية كمف ىذه المزايا ىي

  كأفكار جديدة تشكؿ كافدا حيكيا للبستفادة مف الخبرات كالكفاءات المتراكمة مف بكفاءاتيتـ كفد المنظمة 
 .خارج المنظمة

  إف الحصكؿ عمى كفاءات كمؤىلبت مف مصادر خارجية يقمؿ عمى المنظمة تكاليؼ التدريب كالتأىيؿ
 .لمعامميف لدييا

: 2كبالرغـ مف ىذه المزايا كالفكائد التي تتميز بيا المصادر الخارجية إلا أنيا تتضمف عيكب منيا
 عدـ استثمار المستكدع الميارم المتاح لممنظمة مف العامميف لدييا . 
 غالبا ما يسكد عدـ الرضا لدل العامميف جراء عدـ تكفير فرص التقدـ كالترقية في العمؿ . 
 زيادة التكاليؼ الناجمة مف عمميات الاستقطاب كالاختيار كالتعييف . 
  غالبا ما تكاجو المنظمة مشكلبت مع العامميف الجدد مف خارج المنظمة كذلؾ بخمؽ أجكاء التكيؼ أك 

 .التأقمـ كالانسجاـ بالعمؿ الجديد

 :(طرؽ  )خطكات التكظيؼ   -4
يبدأ التكظيؼ بتخطيط المكارد البشرية كاختيار المكظفيف كيستمر طكاؿ كجكدىـ بالمنظمة، كيتضمف     

: 3التكظيؼ ثماف مياـ صممت لتزكيد المنظمة بالأشخاص المناسبيف في المناصب المناسبة كىذه المياـ ىي
   : تخطيط المكارد البشرية - أ

اليدؼ منيا التأكد مف تغطية احتياجات المنظمة مف المكظفيف كذلؾ بتحميؿ خطط المنظمة لتجديد    
: الميارات المطمكب تكافرىا في المكظفيف كليذه العممية ثلبث عناصر ىي

 التنبؤ باحتياجات المنظمة مف المكظفيف . 
 مقارنة احتياجات المنظمة بمكظفي المنظمة المرشحيف لسد ىذه الاحتياجات . 
  كمف ىـ سيتـ  (مف خارج المنظمة  ) تطكير خطط كاضحة تبيف عدد الأشخاص الذيف سيتـ تعيينيـ

 .لسد ىذه الاحتياجات (مف داخؿ المنظمة  )تدريبيـ 

                                                           
. 102-101  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة، .  1
. 102-101، ص نفس المرجع.  2
 2009، 1، المكتبة الكظيفية لممممكة الأردنية الياشمية، عماف الأردف، ط مفاىيـ جديدة في عمـ الإدارةختاـ عبد الرحيـ السجيمات، .  3

 .79-78ص 
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تقكـ الإدارة بجذب المرشحيف لسد الاحتياجات مف الكظائؼ الشاغرة كتستخدـ  :تكفير المكظفيف - ب
كالصحؼ : مكاصفات الكظيفة كمتطمباتيا كيتـ استخداـ عدة كسائؿ: الإدارة أداتيف في ىذه الحالة ىما

. إلخ... العادية، الصحؼ المختصة بالإعلبنات، ككالات العمؿ، الاتصاؿ بالمعاىد، ك الكميات، 
بعد تكفير المرشحيف يتـ تقييـ لشغؿ المكاقع المعمف عنيا لاختيار مف تنطبؽ عميو الشركط  : لاختيار - ت

كتتضمف عممية الاختيار بعض الاستمارات كمقابلبت كاختبارام تحريرية، أك مادية كالرجكع لأشخاص ليـ 
 .علبقة بالشخص المتقدـ لمكظيفة

بعد اختيار المكظؼ يتـ دمجو بالمنظمة، كتعريؼ مجمكعات العمؿ بيذا  :التعريؼ بالمنظمة - ث
 .المكظؼ الجديد كاطلبعو عمى سياسات كأنظمة المنظمة

تحاكؿ المنظمة زيادة قدرة المكظفيف عمى المشاركة في تحسيف كفاءة المنظمة،  :التدريب كالتطكير - ج
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ التدريب كالتطكير، حيث ييتـ التدريب بزيادة ميارات المكظفيف، بينما ييتـ التطكير 

 . بإعداد المكظفيف لإعطائيـ مسؤكليات جديدة لإنجازىا
 .يتـ تقييـ الأداء لمتأكد مف الأداء الفعمي لمعامؿ كذلؾ كفؽ معايير الأداء المحددة :تقييـ الأداء  - ح

كيقصد بيا القرارات المتعمقة بالعمؿ، كالمكافآت التشجيعية، النقؿ، الترقيات، إنزاؿ  :قرارات التكظيؼ  - خ
 .المكظؼ درجة، ككؿ ذلؾ يعتمد عمى نتائج تقييـ الأداء

   كتككف ىذه الميمة مف اىتمامات الإدارة أيضا، كالاستقالة الاختيارية كالتقاعد:إنياء الخدمة  - د
 .كالإيقاؼ المؤقت كالفصؿ

: تعريؼ الاختيار -5
ىك سمسمة مف الخطكات أك الإجراءات كالأدكات المحددة كالمستخدمة لتقكيـ المتقدميف لتحديد مدل     

مناسبتيـ لمكظيفة، فالاختيار عممية تبدأ عندما يتقدـ الراغبكف في الكظائؼ بطمبات الالتحاؽ كتنتيي بقرار 
كالمبدأ السائد في الاختيار كالتعييف في الإدارة الحككمية ىك مبدأ الجدارة كيعني شغؿ الكظائؼ . التكظيؼ

. عمى أساس القدرة كالخبرات كالمؤىلبت بغض النظر عف العكامؿ الشخصية
  :مبادئ الإختيار -6

: 1لى حقيقتيف أساسيتيف ىماكالذم بدكره لا يمكف أف يقكـ إلا عمبدأ الجدارة  الاختيار عمى كيعتمد
  إف الكظيفة ثابتة كالمكظؼ يتغير كلذلؾ يجب أف يتلبءـ المكظؼ مع متطمبات الكظيفة التي ىي الأصؿ 

 .كالأساس في تحديد شركط التعييف

                                                           
. 85 ص 2013، دار المريخ لمنشر كالتكزيع، الرياض، د ط، الإدارة الحديثة لممكارد البشرية في المنظمة العامةمحمد سيد حمزاكم، .  1
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 أف يتقدـ عدد كبير مف الأفراد تتكافر فييـ الشركط المبدئية ك يعقد بينيـ لكف مف المسابقة أك الاختبار . 
يتـ بناء عمى نتائجيا اختيار الأفضؿ لشغؿ الكظيفة، كلتحقيؽ مبدأ الجدارة، كعدـ تدخؿ الاعتبارات 

 .الشخصية في التعييف
كقد تفضؿ بعض المنظمات كجكد جياز مركزم متخصص في إدارة المكارد البشرية يككف عبارة عف      

: 1ىيئة مستقمة يسند إليو ثلبث مياـ رئيسية ىي
I. تيتـ بدراسة الأنظمة كالمكائح الخاصة بالتكظيؼ أك النقؿ أك الترقي قبؿ رفعيا لممسؤكليف : مياـ فنية

صدار مذكرات بكيفية تنفيذىا  .للبعتماد كا 
II. ىتـ بالتأكد مف التطبيؽ الصحيح للؤنظمة كالمكائح بكاسطة إدارات المكارد البشرية في :مياـ رقابية 

 .المنظمات الحككمية كالنظر في تظممات الذيف يشعركف بعدـ تطبيؽ مبدأ الجدارة في الاختيار بعدالة
III. تيتـ بالإشراؼ عمى تنظيـ عممية اختيار كتأىيؿ العامميف في إدارات المكارد البشرية  :مياـ إشرافية

 .كالإدارات الأخرل إصدار إرشادات العمؿ
 :نظاـ الاختيار الفعاؿ -7

إف اختيار فرد جديد في فريؽ العمؿ في المنظمة ىك استثمار كبير ليا ككذلؾ لمف كقع عميو الاختيار     
مف المتقدميف لمعمؿ، كلكف نجد أنو لا يزاؿ ىناؾ العديد مف الدراسات حكؿ فاعمية الطرؽ المتعددة التي يتـ 

كذلؾ عمى الرغـ مف أنو غالبا ما يككف مف الصعب القياـ بعمميات القياس ىذه . إتباعيا في عممية الاختيار
. 2كيرجع ذلؾ إلى حد ما إلى مدل التعقيد الذم تتسـ بو عممية قياس الأداء في الكظائؼ

لذلؾ يجب إعداد كتطكير نظاـ الاختيار الذم نحصؿ عمى عائد منو كلكي يككف نظاـ الاختيار فعاؿ يجب  
 :3أف يتسـ بالأىداؼ الثلبثة التالية

ىي قدرة عممية الاختيار عمى التنبؤ بأداء المتقدـ لشاغؿ الكظيفة لمكظيفة الحالية، ك نظاـ الاختبار  الدقة - أ
 .الفعاؿ ىك الذم يعطي مقدارا مف الدقة في فحص سمكؾ المتقدـ ك استخراج ما نتكقعو منو لأداء الكظيفة

 :العدالة ك المساكاة - ب
ىك التأكيد عمى أف نظاـ الاختيار الذم تتبعو يعطي كؿ متقدـ مؤىؿ لشغؿ الكظيفة فرصة عادلة      

: كمتساكية للبختيار كنظاـ الاختيار العادؿ لابد لو

                                                           
. 86-85، ص نػفس المرجع.  1
، الناشر الأجنبي ككجاف بيدج، دار الفاركؽ لمنشر ك Human Resource Management إدارة المكارد البشرية:  بارم كشكام .2

. 85 ص ،2006، 2التكزيع القاىرة، مصر، الطبعة العربية الثانية ط
، إيتراؾ لمنشر ك التكزيع، تنمية ميارات مدراء المكارد البشرية في اختيار الشخص المناسب لمكظائؼبسيكني محمد البرادعي، .  3

. 24-23ص 2006، 1-القاىرة، مصر، ط
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 أف يككف مبنيا عمى متطمبات كظيفة مطمكب تحقيقيا، كتطبيؽ عمى جميع المتقدميف بالطمب. 
 استخداـ جميع الطرؽ الاختيار القياسية لمكظيفة لجميع المتقدميف. 
  تصفية طمبات المتقدميف لأسباب متعمقة بالكظيفة فقط، ك ليس لأية أسباب شخصية أك سبب التفاكت في

 .أكساطيـ الاجتماعية
    تسكيؽ النظاـ: 

ىك المدل الذم يشارؾ فيو المشارككف في عممية الاختيار كيجدكنيا مجدية كليست شكمية حيث يشعر      
كلذلؾ يعتبر نظاـ  .المتقدمكف لمكظائؼ بأنيـ يذىبكف لكثير مف المقابلبت الشخصية كلا يصدقكف أنيا جدية

: الاختيار ذك مصداقية عالية إذا شعر القائميف بالمقابمة الشخصية كالمتقدميف لمكظيفة بأنيـ
 قضكا كقتا طيبا خلبؿ عممية الاختيار. 
 استفاد كؿ فرد مف خلبؿ عممية الاختيار بغض النظر عف قرار الاختيار. 
 حفظ صكرة المنظمة ككرامة المتقدميف لشغؿ الكظائؼ. 

 مشكمة الاختيار -8
يعتمد تحقيؽ الأىداؼ الثلبثة الخاصة بنظاـ الاختيار الفعاؿ عمى قدر المنظمات في التغمب عمى      

: 1المشاكؿ الشائعة لعممية الاختيار، كمف ىذه المشاكؿ نذكر
  يفتقر القائمكف عمى عممية الاختيار لممعمكمات الكافية كاليامة لممتقدميف لمكظيفة، حيث يركز عمى بعض

ىماؿ جكانب كثيرة، كعمى ذلؾ يفشؿ القائمكف عمى عممية  الجكانب القميمة الحرجة لمنجاح في تأدية الكظيفة كا 
 .الاختيار في رسـ صكر كاممة مف المتقدـ لمكظيفة

  ييمؿ القائمكف عمى عممية الاختيار أثناء إجراء المقابلبت الشخصية عمى معرفة دافعة الأشخاص، كتقييـ
مدل رغبتيـ لمعمؿ في ىذه الكظيفة كمدل مناسبة المنظمة ليـ، لأف القائميف عمى عممية الاختيار يركزكف 
فقط عمى الميارات الفنية اللبزمة للؤداء كييممكف الاستفسار عما يحبو أك يكرىو المتقدميف لمكظيفة، كعدـ 

قابميتيـ لتنمية كتطكير كفاءاتيـ، كما يمكنيـ ترؾ الكظيفة كالبحث عف كظيفة أخرل ترضي احتياجات 
 .المتقدميف

  يسأؿ القائمكف بالمقابمة الشخصية أسئمة غير قانكنية كلا تمت بصمة لمكظيفة كىذا يضع المنظمة في
 .مكضع الاتياـ، كربما تضيع الفرص عمى المتقدميف لمكظائؼ مف المتميزيف

  القائمكف بالمقابمة الشخصية لا يقكمكف بتنظيـ عناصر عممية الاختيار في نظاـ متكامؿ، كىذا مف خلبؿ
 التركيز عمى عناصر مختمفة مف عممية الاختيار لكؿ متقدـ بشكؿ يختمؼ عف الآخر مما ييدـ فكرة المساكاة 

                                                           
. 28-25، ص نفس المرجع.  1
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 .كالعدالة في الاختيار
  إحباط المتقدميف لمكظيفة ك ذىابيـ لمتقدـ إلى كظائؼ أخرل خارج ىذه المنظمة التي تقدمكا لشغؿ كظيفة

فييا، كىذا راجع لممعاممة الفظة مف قبؿ القائميف عمى المقابمة الشخصية كتحدثيـ عف أنفسيـ بأكثر مما 
 .ينبغي

 نجد بعض القائميف بالمقابلبت الشخصية : الانحياز كالقكلبة الشخصية تؤثر عمى العدالة بيف المتقدميف
كذلؾ لأنيـ غير كاعيف  (.الميدييف، خريجي، الكميات النظرية)يقكمكف بتصنيؼ المتقدميف إلى قكائـ نمطية 

 .ىذه الاتجاىات الضارة لمتقييـ كيفشمكف في التحقؽ مف ىذه الآثار عمى قراراتيـ في الاختيارب
  القائمكف بالمقابلبت الشخصية لا يدكنكف ملبحظات كافية عما تـ في المقابمة الشخصية، كما يقكمكف

يتخذكف قرارات - القائميف عمى المقابمة-بالتفسير الخاطئ لممعمكمات الكاردة مف المتقدـ، بالإضافة إلى أنيـ 
 .سريعة مف المتقدميف بناءا عمى الانطباع الأكلى لممقابمة

  اعتماد بعض المنظمات بشكؿ كبير عف المقابلبت الشخصية فقط، كبالرغـ مف أنيا أداة ممتازة في نظاـ
الاختيار كمع ذلؾ يمكف الحصكؿ عمى معمكمات حاكمة عف المتقدميف مف مصادر أخرل مثؿ الاختبارات 

 .التحريرية، تمثيؿ الأدكار، فحص المرجعية كالتكصيات مف خبراء، أك مف الشركػػػات التي يعممكف بيا
  القائمكف بالاختيار يرضخكف لمضغكط مف القيادات العميا بالمنظمة لاختيار أقاربيـ كمف يكصكف عميو

فنجد أف المقابمة الشخصية قد انقمبت رأسا عمى عقب إلى أسئمة تافية لأصحاب الكساطات يجيب عمييا 
المتقدـ بكؿ سيكلة كلا تدؿ عمى شخصيتو أك قدراتو أك معارفو، كبذلؾ يتـ الاختيار الخاطئ بينما يتـ تكجيو 

 .الأسئمة الصعبة لباقي المتقدميف
  عدـ تحديث المكاصفات الخاصة لمكظيفة، كالتي تـ كصفيا منذ عدة سنكات مما يجعؿ المعمكمات التي

 .يبحث عنيا القائمكف بالمقابمة الشخصية غير كافية للبختيار كبذلؾ يتـ الاختيار الخاطئ
  تعييف الأفراد بالمنظمة بالأقدمية كذلؾ بالرغـ مف الإعلبف عف شغؿ الكظائؼ داخؿ المنظمة، إلا أف

الاتجاه السائد لمحنة الاختيار ىك الرجكع للؤقدمية بداية الأمر، دكف النظر لمكاصفات الفرد المتقدـ، كبذلؾ 
 . يتـ الاختيار الخاطئ لشاغؿ الكظيفة، كىذا ىك ضعؼ العمؿ الإدارم في كثير مف المنظمػػػػػػات الحككمية

 مف المرتب لممكظؼ العادم، كذلؾ طبقا ℅150كعمكما فإف تكمفة الاختيار الخاطئ تككف في حدكد      
لجمعية المكارد البشرية، أما تكمفة الاختيار الخاطئ لمقيادات، فإف المنظمات تدفع كثيرا جدا نتيجة ىذا 

. 1الاختيار، كنحف نسمع كثيرا عف القيادات الفاشمة ك اشتراء الفساد ك الإىماؿ نتيجة لذلؾ
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كمف ىنا نرل أف للبختيار دكر فعاؿ في عممية تنمية الكفاءات لدل الأفراد، فكمما كانت طريقة الاختيار      
دقيقة كعادلة كحيدك كصحيحة كانت للؤفراد المختاريف حافزا في العمؿ كنبذؿ الجيد لتحسيف أدائيـ كرفع 
معنكياتيـ، أما إذا كانت طريقة الاختيار خاطئة كمعتمدة  عمى الكساطة كالطرؽ الممتكية كغير دقيقة فإف 

ذلؾ يككف سببا مف أسباب ضعؼ الأداء كتدني الأداء الكظيفي لدل العامؿ 
 

 مراحؿ تطكر إدارة المكارد البشرية   03المحاضرة رقـ 

      تمييد  
ظيرت إدارة المكارد البشرية نتيجة للبىتماـ المتزايد بالمكارد البشرية، كالتي ىي عبارة عف مكارد ىامة   

دارة باقي المكارد، كما أف ىذه المكارد ليا كفاءات كميارات  كالمحرؾ الأساسي كالأكؿ لمعممية الإنتاجية كا 
كقدرات يمكف استغلبليا كالاستفادة منيا، كما يمكف تطكيرىا إذا أحسف التصرؼ فييا، كنتيجة ليذا ظيرت 

أم إدارة _داخؿ المنظمات إذ أصبحت ىذه الإدارة  (العماؿ)إدارة المكارد البشرية كالتي تيتـ بتسيير الأفراد 
 تحتؿ مكانة ىامة داخؿ الييكؿ التنظيمي كلا يمكف الاستغناء عنيا، كعمى كظائفيا ك الدكر _المكارد البشرية

الأساسي الذم تقكـ بو عف طريؽ تمكيف المنظمة مف تحقيؽ أىدافيا بصفة فعالة، كذلؾ مف خلبؿ العناية 
بالمكرد البشرم ككضع استراتيجيات تساىـ في تنمية قدراتو ك كفاءتو ك زيادة خبراتو كىذا مف أجؿ تحسيف 

أدائو، إذ أصبحت إدارة المكارد البشرية عبارة عف إدارة ذات نشاطات حساسة تمس الأىداؼ التي تريد 
. المنظمة الكصكؿ إلييا ككذلؾ تحقيؽ أىداؼ العامؿ

: التطكر التاريخي لإدارة المكارد البشرية - 1
نما ىي نتيجة لمعديد مف التطكرات التي       إف إدارة المكارد البشرية بمفيكميا الحديث ليست كليدة الساعة كا 

مرت بيا عبر مراحؿ مف التاريخ، كلقد تميزت كؿ مرحمة بنمط معيف مف التسيير كالاىتماـ بالأفراد، كنظرا 
لأىمية الفرد أك بالأحرل العنصر البشرم كجب البحث عف أساليب كأنماط إدارية جديدة تيتـ بشؤكف الأفراد 
داخؿ التنظيـ، كىذا النمط الإدارم تمثؿ في إدارة المكارد البشرية كالتي تختص بالاستخداـ الأمثؿ كالفعاؿ 

 1.لممكارد البشرية كالمحافظة عمييا كتنمية قدراتيا
كىذا مف أجؿ الضماف الفعمي لمنمك كاستمرار التنظيـ، كمف ىذا المنطمؽ نجد أف اليدؼ الأساسي لإدارة      

 2.المكارد البشرية ىك خمؽ القدرة كالميارة لممكارد البشرية بصفة فعالة
 

                                                           
التنمية البشرية ك فرص الاندماج الممتقى الدكلي حكؿ ، إدارة المكارد البشرية ك تسيير المعارؼ في خدمة الكفاءات ،صالح مفتاح.  1

 .10/03/2004-09، جامعة كرقمة يكمي في إقتصاد المعرفة ك الكفاءات البشرية
. 21، ص1/2002دار حامد لمنشر ك التكزيع الأردف ط، إدارة المكارد البشرية محمد فاتح صالح،.  2
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 (الثكرة الصناعية  ): مرحمة ما قبؿ التصنيع - أ
لقد تميزت ىذه المرحمة ببدائية العمؿ الإنساني، كالذم يقتصر عمى العمؿ اليدكم البسيط، كالتي تسد حاجياتو 

   1.اليكمية لمعيش حيث اقتصرت عمى الصيد كالزراعة، كفييا لـ يكف لنشاط إدارة المكارد البشرية أم كجكد
كما ظيرت طبقة معينة في تمؾ الفترة لدييا القدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا مقابؿ أجر محدد يمميو رب 

كنتيجة  كبعد ىذا ظيرت طبقة الإقطاعييف كالتي تسيطر عمى الصناعة في المدف، العمؿ نحك العامميف لديو
لظيكر بكادر الصناعة تغيرت النظرة للئنساف إذ أصبح يعتبر مكردا ىاما بالنسبة لممنظمات، كالذم قد 

يعكض النقص في بعض المكارد الأخرل، لأف المكرد البشرم لو قدرات فكرية كذىبية تمكنو مف التعامؿ مع 
. الأشياء فيك باستطاعتو أف ينتج كيبدع كيخترع ك يبتكر، فيك المكرد الذم يشارؾ في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ

كلقد كانت الثكرة الصناعية السبب لإعادة النظر في كيفية إدارة ك تسيير شؤكف الأفراد داخؿ التنظيـ     
حيث أف تطكر الصناعة كظيكر التنظيمات كبيرة الحجـ كعدد العماؿ المتزايد بيا أدل إلى بركز فكر إدارم 

. جديد ييتـ بالمكارد البشرية

:  مرحمة التصنيع - ب
تتميز ىذه المرحمة بظيكر التصنيع كبالتالي ظيكر الآلة كالتي حمت محؿ اليد العاممة الإنسانية في      

العمؿ، كىذا ما سمي بالآلية في العمؿ، كمف ىنا ظيرت المصانع ذات الحجـ الكبير، كما أدل ىذا التطكر 
إلى ظيكر التقنية في الصناعة، ككذلؾ تطكر جميع التنظيمات ككبرىا كفي شتى المجالات سكاء كانت 
صناعية، تجارية أك خدماتية، كما أصبحت تشغؿ عدد كبير مف العماؿ كبالتالي ظيكر تجمعات عمالية 

مما أدل إلى ظيكر بعض الظكاىر في مجاؿ العمؿ بسبب . كبيرة في مكاف العمؿ كىك المصنع أك المنظمة
الثكرة الصناعية مثؿ تقسيـ العمؿ كمبدأ التخصص بالإضافة إلى ظيكر الآلة كالتي حمت محؿ اليد العاممة 
الإنسانية كنتيجة ليذا التطكر الحاصؿ ك الحجـ الكبير لممنظمات كالعدد المتزايد لمعماؿ كجب البحث عف 

دارة المكارد البشرية لإفكر إدارم جديد ييتـ بإدارة شؤكف الأفراد داخؿ التنظيـ كالذم تمثؿ في الفكر الحديث 
لصناعة السيارات في الكلايات المتحدة " FORD"كاف أكؿ ظيكر ليذه الإدارة ىك في شركة فكردلقد ك

 ىك إدارة الاستخداـ HENRY.FORD أطمقو عمييا مؤسس ىذه الشركة 1914الأمريكية عاـ 
EMPLOYEMENT DE PARTEMENT كقد كجد فكرد ضركرة ممحة لإحداث ىذه الإدارة لرعاية شؤكف 

  2.الاستخداـ كالتكظيؼ بدلا مف المشرفيف عف العماؿ الذيف كانكا يقكمكف بيذه الميمة
فمع تزايد حجـ العماؿ لـ يعد ىناؾ متسع مف الكقت لأداء ىذه الميمة فعمى سبيؿ المثاؿ بمغ دكراف       

                                                           
 .20،ص2003، 1دار كائؿ لمنشر الأردف ط إدارة المكارد البشرية،، خالد عبد الرحمف الييثي.  1
. 43 ص2005، 1دار كائؿ لمنشر، عماف، الأردف،ط، إدارة المكارد البشرية المعاصرة، عمر كصفي عقيمي.  2
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لذا أدركت شركة فكرد بضركرة كجكد ىذه الإدارة لمتفاكض مع   19131 عاـ ℅400العمؿ في شركة فكرد 
النقابات العمالية، كالتي تعمؿ عمى محاكلة التكفيؽ بيف صاحب العمؿ في تخفيض تكمفة العمؿ، كذلؾ عف 

 رغبة العامؿ في زيادة أجره بالإضافة إلىطريؽ زيادة إنتاجية العامؿ، مف خلبؿ تنمية كفاءاتو كقدراتو، 
. كتحقيؽ رغباتو كتمبية حاجياتو في العمؿ

كما نتج عف الثكرة الصناعية سمبيات كثيرة كظيكر مشكلبت اجتماعية معقدة كنفسية مثؿ ضعؼ    
ىذه المظاىر كلاشؾ انعكاسات عمى كؿالعلبقات الكدية بيف العماؿ كالمكظفيف كالشعكر بالاغتراب كالممؿ، 

 (إدارة العماؿ، أك إدارة المكظفيف)لذا كاف مف الضركرم أف تقكـ إدارات تحمؿ اسـ . إدارة شؤكف الأفراد
كتعالج مشكلبتيـ النفسية كالاجتماعية . تشرؼ عمى المكظفيف كالعماؿ كتنظـ علبقاتيـ مع الإدارة العميا

 2.كالاقتصادية
 الذم اقترح في كتابو مدخؿ الإدارة العمميةصاحب   F.TAYLORكفي المقابؿ كاف فريدريؾ تايمكر      

تحكيؿ المصالح المتعارضة بيف العامميف فيو  أراد كالذم. 1911عاـ " مبادئ الإدارة العممية" ػالمعنكف ب
كأصحاب العمؿ إلى مصالح مشتركة كذلؾ عف طريؽ ربط مصالح العامميف بمصالح العمؿ كزيادة الإنتاجية 

. مف طرؼ العامميف
.  عائقا في تحقيؽ أىدافياالمنظمة كانتىذه المشاكؿ العديدة في مجاؿ العمؿ كالتي أثرت سمبا عمى      

ككذلؾ أىداؼ العامؿ الشيء الذم أدل إلى ظيكر حركات عممية تيتـ بشؤكف المكارد البشرية، كلقد كاف 
 صاحب مدخؿ الإدارة العممية الذم اقترحو في مؤلفو عاـ الذم يعتبر (F.TAYLOR)فريدريؾ تايمكر 

 تغيير تمؾ المصالح المتعارضة بيف العماؿ كأصحاب العمؿ إلى مصالح مشتركة حيث حاكؿ فيو 1911
 3.كذلؾ عف طريؽ ربط أىداؼ الأفراد بأىداؼ العمؿ كزيادة الإنتاجية مف طرؼ العامميف

في الكلايات المتحدة ككاف ىدفو كراء ذلؾ ىك رفع  (MIDIVALE )ميدفاؿلقد بدأ تجاربو في مصانع      
 كالتي بينت ،الإنتاجية بدراستو لمزمف كالحركة في مجاؿ تنمية العمؿ ككضع مقاييس للؤداء كأنماط زمنية ليا

أنو يمكف زيادة كفاءة أداء العامميف، حيث ركزت عمى أىمية استخداـ أساليب عممية لمتعرؼ عمى العامميف 
كاستخداـ حكافز في العمؿ لزيادة  الذيف يمتمككف الميارات ك القدرات اللبزمة لتحقيؽ الأداء الفعاؿ لمعامؿ،

.  4الإنتاجية، منح العامميف فترات لمراحة كدراسة تحميؿ الكظائؼ لمتعرؼ عمى أفضؿ الأساليب لأداء العمؿ
                                                           

 .43ص  ،نفس المرجع.  1
 ،دار كائؿ   لمنشر إدارة المكارد البشرية في القرف الحادم كالعشريف منحي نظمي: عبد البارم إبراىيـ درة،زىير نعيـ الصباغ. 2

 .38ص .2008، 2كالتكزيع،عماف ،الأردف،ط
. 16 ص 2003. ، كمية التجارة جامعة القاىرة، مصر،دط إدارة المكارد البشرية  رؤية إستراتيجية عادؿ محمد زايد،.  3
، الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية الدخؿ لتحقيؽ الميزة التنافسية لمنظمة القرف الحادم ك العشريف، جماؿ الديف محمد المرسي.  4

. 26 ص2003الدار الجامعييف، الإسكندرية مصر، 
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:  كلقد كضع تايمكر عدة أسس ك مبادئ للئدارة العممية كىي
 لكي يعمؿ العماؿ في مؤسسة تسير مف طرؼ إدارة عممية يجب أف يككف :الأجر الجيد لمعماؿ 

 .1 أعمى كاستقرارىـ في العمؿكمردكديةالأجر الذم يتقاضاه العماؿ أعمى كذلؾ مف أجؿ إنتاج 
 .الاىتماـ بتنمية كتطكير المكارد البشرية كتعميميـ- 
 .الاختيار العممي لمعامميف- 
 .التعاكف بيف الإدارة كالعماؿ- 
 .كضع أنظمة التخطيط كالرقابة- 

 ىنرم فايكؿمف خلبؿ ىذه المبادئ التي كضعيا تايمكر كذلؾ بتجسيد مبادئ الإدارة العممية جاء      
H.FAYOL   حيث قدـ أفكاره في الميداف ب. 1908 ك سنة 1900الذم كاف أكؿ ظيكر لأعمالو سنة

 شكؿ بحكث صغيرة قدمت في المؤتمرات اليندسية المتعمقة بأعماؿ الفريؽ إلا أف عممو الرئيسي عمىالإدارم 
 فايكؿكفيو قاـ  (...)1929الصادر سنة " الإدارة الصناعية كالعامة" تمثؿ في كتابو المشيكر المكسكـ 

بتطبيؽ نظرتو الشاممة لمفيكـ الإدارة مف مختمؼ الجكانب المتعمقة بالتخطيط كالتنظيـ كالقيادة كالتنسيؽ 
. 2كالرقابة
كما اىتـ ماكس فيبر بدراسة التنظيمات البيركقراطية كذلؾ مف خلبؿ كضع الخصائص الإجرائية      

كلقد ركز فيبر . كالبنائية لمبيركقراطية ك اتسمت أفكاره بتقسيـ دقيؽ لمكظائؼ كالمبادئ كالقكاعد للؤداء الكظيفي
في نمكذجو المثالي لمتنظيـ البيركقراطي عمى التنظيـ الرسمي حيث أصبح يعتبر حجر الزاكية في دراسة 

التنظيمات كاعتبر بأف التنظيـ الرسمي يمثؿ التصرفات بناء عمى نسؽ مستقر نسبيا مف القكاعد كالمكائح التي 
. 3تحكـ كتنظـ قرارات الفرد كأعمالو

 لقد كانت الثكرة الصناعية السبب في بركز العديد مف المشاكؿ التي بدكرىا تعرقؿ التنظيـ مف أف يحقؽ  
عمى الرغـ مف الزيادة في الإنتاج كتكفر رؤكس الأمكاؿ إلا أف العماؿ أصبحكا يعانكف ؼأىدافو بصفة فعمية، 

مف ىذا التطكر الرىيب في الصناعة بسبب شعكرىـ بالممؿ كالاغتراب كخكفو مف البطالة، فقد كاف ينظر 
. 4لمعامؿ باعتباره سمعة تباع كتشترل بعد أف اعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر مف اعتمادىا عمى العامؿ

                                                           
1 Mohammed. Benguerna et Frederik Winslow Taylor ;La direction scientifique des Entreprises  ; 
Achevé dimprimer sur les presse de l’ Entreprise nationale des arts graphiques   ( ENAG) Unité de 
reghaia; Algérie 1992;p58. 

 66 ص 2011،ديكاف المطبكعات الجامعية، المطبعة الجيكية قسنطينة الجزائر، د ط، الكجيز في الفكر الإدارم، بغكؿ زىير.  2
. 44 ص 2006مخبر عمـ الاجتماع للبتصاؿ لمبحث ك الترجمة جامعة قسنطينة الجزائر، ،  عمـ الاجتماع التنظيـ، رابح كعباش.  3
 .25 ص 2003الدار الجامعية الجديدة لمنشر، الإسكندرية مصر،  إدارة المكارد البشرية،، محمد سعيد أنكر سمطاف.  4
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ككؿ ىذه المشاكؿ ساىمت في بركز النقابات العمالية كىي إيجاد لعماؿ في شكؿ حركات عمالية كذلؾ مف  
لقد كانت ىذه الحركات العمالية مف قبؿ عشكائية ؼ. أجؿ الدفاع عف حقكقيـ كمكاجية أصحاب كأرباب العمؿ

كغير منتظمة كبعدىا تطكرت الصناعة كتطكرت الأكضاع مما أدل إلى انتظاـ العماؿ في نقابات تدافع عف 
. حقكقيـ كرغبات العماؿ بصفة شرعية كقانكنية

 (: 1915)تطكر إدارة المكارد قبؿ الحرب العالمية الأكلى   - د
في بداية القرف العشريف نمت كقكيت المنظمات العممية في الدكؿ الغربية خاصة في مجاؿ المكاصلبت    

الزيادة في . كحاكلت النقابات العمالية التي ظيرت نتيجة لسكء ظركؼ العمؿ كقمة الأجكر. كالمكاد الثقيمة
. كنتيجة ليذه المشاكؿ ككثرة التناقضات بيف العماؿ كأصحاب العمؿ. أجكر العماؿ كخفض ساعات العمؿ

. كالإدارة كالعمؿ منيا (العماؿ )الأمر الذم أدل إلى ظيكر مفكريف اىتمكا بدراسة شؤكف الأفراد 
 كالتي حاكؿ فييا أف ينظـ العلبقة بيف Fredrick TAYLORظيكر حركة الإدارة العممية لفريدريؾ تايمكر   

كذلؾ مف خلبؿ عدة مبادئ أىميا تصميـ العمؿ كفؽ قكاعد منيا دراسة الحركة كالكقت . الإدارة كالعماؿ
عطائيـ أجكر كحكافز مشجعة ككنتيجة انحصرت كظيفة إدارة . 1كالاختيار المناسب لمعامميف كتدريبيـ كا 

الأفراد في المنشأة عمى نشاطات التكظيؼ كالتدريب كالصحة كالسلبمة، كلكف مف منطمقات تحقيؽ أفضؿ 
إنتاجية ممكنة مف العامؿ بغض النظر عف ما إذا تحققت أىدافو أـ لا، مع ذلؾ حاكلت إدارة المنشأة في تمؾ 
الفترة أف تقدـ بعض الخدمات الإضافية لمعامميف كالانجازات كالقركض كالتأميف، كلكنيا خدمات تطكعية مف 

. 2قبؿ الإدارة كليست نتيجة ضغكط عمالية أك حككمية
كفي إطار ىذه التحكلات بدأت تظير البكادر الأكلى لإدارة الأفراد فكاف يكجد في بعض الشركات      

. الأمريكية أعكاف تكظيؼ يساعدكف العماؿ عمى حؿ مشاكميـ
  (:1945 )التطكر قبؿ الحرب العالمية الثانية  - ذ
لقد كانت ظركؼ الحرب العالمية الأكلى الدافع إلى الاىتماـ بالمكرد البشرم ك بالتالي الاعتماد عمى      

طرؽ عممية في إدارة شؤكف الأفراد كمف ىنا ظيرت إدارة الاستخداـ في المنظمات كالتي أصبحت في الكقت 
الحالي تعرؼ باسـ إدارة المكارد البشرية، لأف أصحاب الأعماؿ كالحككمات آنذاؾ اقتنعكا بأف اليد لعاممة ىي 
الأداة الفاعمة التي يمكف مف خلبليا تغطية الاحتياجات الكبيرة مف السمع كالخدمات المختمفة، حيث اقتضت 

ظركؼ الحرب زيادة ساعات العمؿ، تسريع كتيرة العمؿ، تطكير آليات كتجييزات أفضؿ، بالإضافة إلى كجكد 

                                                           
، ص 2008دار عالـ الثقافة لمنشر ك التكزيع عماف الأردف، الطبعة الأكلى ، تنمية ك إدارة المكارد البشرية، طاىر محمكد الكلبلدة.  1
23 .
 ،أربد عالـ الكتب الحديث لمنشر ك التكزيع عماف إدارة المكارد البشرية، مدخؿ استراتيجي عادؿ حرحكش صالح، مؤيد سعيد السالـ،.  2

. 7 ص 2006الأردف، 
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إدارة أفضؿ، مما أكد عمى ضركرة تسطير برامج لرعاية العماؿ ك تحسيف ظركؼ عمميـ في المصانع 
كحياتيـ المعيشية ليقتنع أرباب العمؿ كالمصانع بضركرة كجكد إدارة الاستخداـ في منظماتيـ كمصانعيـ 

لتتكلى تصميـ ىذه البرامج كتنفيذىا كعجمت بذلؾ ظركؼ الحرب العالمية الأكلى مف انتشار إدارة الاستخداـ 
. 1في المؤسسات

كلقد عرفت ىذه الفترة تطكرات ىامة، كنمك منظمة العمؿ كالتي كاف شعارىا آنذاؾ مف أجؿ فعالية أكبر     
كالذم رافقو اضطياد العماؿ، فكاف ليذا التيار الفضؿ الكبير في زيادة الفعالية التنظيمية كالتي كانت سببا في 

فتجاىؿ أىداؼ العامميف أدل . زيادة الإنتاجية كأرباح المؤسسة، لكف لـ تكفؽ بيف ىذه الفعالية كرضا الأفراد
كنتيجة لكؿ ىذه ... إلى ظيكر بعض الردكد السمبية كالتغيب كزيادة معدؿ دكراف العمؿ، كالصراعات العمالية

الاختلبلات كالنتائج السمبية ظيرت تيارات جديدة كنظريات تمكنت مف إدماج العنصر البشرم في تحميؿ 
.  2المنظمات

 أعد أكؿ برنامج تدريبي لمديرم المكارد البشرية في إحدل الكميات الأمريكية 1915ففي عاـ      
المتخصصة، كما شيدت نياية العشرينيات كبداية الثلبثينيات تطكرات كبيرة في مجاؿ العلبقات الإنسانية 

  كفريؽ مف الباحثيفGEORGE.ELTON MAYOكالتي تمثمت في تجارب الباحث جكرج إليثكف مايك 
حيث عمؿ ... بمصانع اليكثكرف بشركة كستكف إلكتريؾ الكاقعة بمدينة شيكاغك بالكلايات المتحدة الأمريكية

 عمى تكفير مناخ ملبئـ لمعمؿ تتكافر فيو كافة الشركط الملبئمة لمعماؿ عمى العمؿ، كتكفير فترات إلتكف مايك
 3لمراحة يشترؾ العمؿ في اختيار أكقاتيا

 :التطكر بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآف- ج
ككضع . في ىذه المرحمة تميزت باتساع نطاؽ إدارة المكارد البشرية حيث شممت تدريب كتنمية العامميف    

برامج لتحفيزىـ ك ترشيد العلبقات الإنسانية كليس فقط حفظ ممفات المكارد البشرية كضبط حضكرىـ أطرافيـ 
. كالأعماؿ الركتينية

لقد أصبح لإدارة المكارد البشرية دكر حيكم كىاـ في المنظمة كالتي أصبحت بمثابة منظمات اجتماعية    
كبالتالي تخمت عف عمميا الركتيني، كىذا التحكؿ كاف نتيجة تعقد كظائؼ الإدارة بسبب تزايد عدد العماؿ 
الكبير داخؿ التنظيمات ك الذم يرجع إلى كبر حجـ المنظمات، الأمر أدل بضركرة قياـ المنظمة، بتدريب 
كتنمية العامميف ككضع برامج لتعكيضيـ عف جيكدىـ كتحفيزىـ، ككذلؾ ترشيد العلبقات الإنسانية كعلبقات 

                                                           
 . 43ص مرجع سبؽ ذكره،  ،عمر كصفي عقيمي.  1

2. François cocula ; Introduction générale à la gestion 3 éme édition ; Paris Dounod ; 2005 ; P 58. 
. 35 ص ،مرجع سبؽ ذكره، بغكؿ زىير.  3
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لو صفة الفعالية في الإنتاج  (العامؿ)، كاشتراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرارات لأف المكرد البشرم 1العمؿ
. كىك المحرؾ الأكؿ كالأساس لباقي عناصر العمؿ

كمف ىنا تبيف أف المكارد البشرية أصبحت ذات أىمية بالغة إذ ركزت الاتجاىات الحديثة لإدارة المكارد    
البشرية عمى نتائج البحكث في عمـ النفس، كعمـ النفس الاجتماعي، كعمـ الاجتماع التنظيمي، كما تزايد 

. استخداـ العمكـ السمككية كالتي تيدؼ إلى دراسة السمكؾ الإنساني في الإدارة
 إف تحديات أكاخر القرف العشريف أممت تغيرات بسبب التطكر الصناعي حيث جعمت مف المكرد البشرم   

منبع قكة التطكر الحضارم كذلؾ نتيجة الاستخداـ المتزايد لمتكنكلكجية ككسائؿ المعمكماتية، كالإعلبـ الآلي 
، مما استكجب عمى المنظمات ضركرة اختيار مكظفييا بطريقة جيدة كتدريبيـ، كتقسيـ أدائيـ  كالأتكماتيزـ

. بصفة دقيقة كعممية حتى يتـ مكاكبة التطكرات الحاصمة في الكقت الراىف
إف الفكر الإدارم الحديث أكد عمى ضركرة الاىتماـ بالمكرد البشرم كمبدأ اقتصادم، بدلا مف النظر إليو     

. 2كقيد بيف حاجيات المؤسسة كعقلبنية الإدارة العممية كاحتياجات العامميف لمكصكؿ إلى الأىداؼ المنشكدة
 

  بإدارة المكارد البشريةالاىتماـ   04المحاضرة رقـ 

 تمييد
لقد تغيرت النظرة إلى العنصر البشرم كخاصة بعد التطكر اليائؿ في الصناعة بعد الحرب العالمية      

الثانية مما أدل إلى ضركرة البحث عف إدارة تيتـ بدراسة كتسيير المكارد البشرية كالاىتماـ بيا ككانت ىذه 
الإدارة كالتي تيتـ بشؤكف الأفراد العامميف كتسيرىـ ىي إدارة المكارد البشرية كالتي أصبحت النظرة الحديثة 

إلييا نظرة جدية إذ تعتبر إدارة المكارد البشرية مف أىـ الكظائؼ الإدارية داخؿ التنظيـ، كىذا راجع إلى عدة 
 .أسباب أدت إلى الاىتماـ بيا 

 أسباب الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية -1
 (....زيادة المستكل التعميمي، اكتساب الميارات، كجكد أفراد ليـ قدرات عالية )زيادة الكعي لدل العامميف  - أ

 .مما زاد الحاجة إلى ضركرة استحداث إدارة متخصصة لمعامؿ معيـ
 التطكر التكنكلكجي كالذم حتـ عمى أصحاب الأعماؿ البحث عف عماؿ يككنكف أكثر كفاءة كمركنة  - ب

 .كقادريف عمى اكتساب ميارات جديدة أقؿ كقت كبأقؿ تكمفة كىذا لا يككف لا عف طريؽ إدارة المكارد البشرية

                                                           
 .19 ص2007المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، ، إدارة المكارد البشرية، صلبح الديف عبد الباقي ك آخركف.  1

2 . Sid Ahmed Bomouane ; Le Management des Ressources Humaines Office des publications 
universitaires ; Place Central Ben Aknoun ; Alger, 2010 P20. 
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التطكر الصناعي الكبير، بظيكر الثكرة الصناعية كظيكر التنظيمات العمالية المنظمة، نظرا لظيكر  - ت
الصراعات بيف الإدارة كالعامميف كمحاكلة الإدارة إيجاد بعض الأساليب العممية لمكاجية ىذه المشاكؿ كبالتالي 

 .1ضركرة كجكد إدارة متخصصة داخؿ المؤسسة
تطكر الفكر الإدارم الحديث كالذم أثر عمى اتجاه كقيـ المديريف نحك معاممة العامميف كتكجيييـ  - ث

كالإشراؼ عمييـ، حيث ساىمت العمكـ السمككية بفركعيا المتعددة بفعالية في تقديـ المفيكـ الإنساني الحديث 
 .2في الإدارة

عف طريؽ إصدار القكانيف  زيادة التدخؿ الحككمي في علبقات العمؿ بيف العماؿ كأرباب الأعماؿ - ج
كالتشريعات العمالية كمف ثـ ضركرة إدارة متخصصة تحافظ عمى تطبيؽ القكانيف كتيتـ بإدارة العلبقات بيف 

 .الإدارة كالمنظمات العمالية كذؿ لإحلبؿ التعاكف بدلا مف الصراع
يعتبر الاىتماـ المتزايد بالمكرد البشرم الدافع الذم زاد في أىمية إدارة : زيادة تكمفة العنصر البشرم - ح

المكارد البشرية كتمثؿ في التكظيؼ كعممية الاختيار، التدريب، كالأجكر، كالحكافز كىي أبرز عناصر التكمفة 
في غالبية المنظمات، فتكمفة استخداـ العنصر البشرم كتقييـ زيادة فعالية الأداء يستمزماف معرفة كميارة 

 .متخصصة لإدارة المكارد البشرية
تتميز الكظائؼ في المنظمات الحديثة بالتعقيد كالصعكبة، حيث : تغيير ملبمح الكظيفة كمتطمبات الأداء - خ

تتطمب ميارات، كقدرات مميزة فالمكظؼ اليكـ قد يككف عضك في فريؽ عمؿ، مما يعني تزايد الاىتماـ بإدارة 
 3المكارد البشرية في تقييـ كتنفيذ البرامج كالسياسات لتحقيؽ التكافؽ كمع ىذه التغيرات كتدعميا

كبالتالي زيادة عدد الكظائؼ داخؿ التنظيـ كبالتالي  زيادة أعداد العامميف، الأمر : زيادة حجـ المؤسسات - د
 .4الذم أدل إلى زيادة مشاكؿ التعامؿ معيـ ك الإحساس بضركرة كجكد إدارة متخصصة ترعى شؤكنيـ

أىمية إدارة المكارد البشرية   -2
إف لإدارة المكارد البشرية أىمية كفائدة كبيرة، كىذه الأىمية تستمدىا مف أىمية العنصر البشرم، لأف ىذا      

العنصر يعتبر المحرؾ الأكؿ كالأساسي لجميع المكارد فيك لو قدرات كميارات فكرية كذىنية، كحسية 
كحركية، كما أنو مصدر معمكمات فيك يبتكر كيخترع، فيك عنصر فاعؿ قادر عمى المشاركة الفعمية في 

العمؿ إذ عف طريؽ إدارة المكارد البشرية يتـ تكظيؼ الفرد كاختياره مف بيف مجمكعة مف الأفراد كذلؾ حسب 
                                                           

 .18 ص 2005 مصر الإسكندرية، الدار الجامعية، البشرية، مدخؿ تطبيقي معاصر،إدارة المكارد ، صلبح الديف محمد عبد الباقي.  1
، دار كنكز المعرفة، عماف الأردف، ، إدارة العنصر البشرم في منظمات الأعماؿ الحديثة، زاىد محمد الديرم، سعاد راغب الكسكاني.  2
 .12، ص 2008 ، 1ط
. 22 ص 2003الدار الجامعية جامعة المنكفة، الإسكندرية، ، الإدارة الإستراتيجية لممكارد البشرية، جماؿ الديف محمد المرسي.  3
، 2003، 1دار كائؿ لمنشر كمية الإدارة ك الاقتصاد جامعة بغداد العراؽ، ط ، إدارة المكارد البشرية، خالد الييثمي عبد الرحيـ مطر.  4

 30ص 
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المؤىلبت التي لديو كالتي تتكافؽ كمتطمبات منصب العمؿ ثـ يتـ تدريبو كبعدىا يتـ تقييـ أدائو، بالإضافة إلى 
ذلؾ فإف التعامؿ مع مشكلبت العامميف يتطمب كفاءات كقدرات متخصصة قادرة عمى معرفة حاجات للؤفراد 
لذلؾ زاد الاىتماـ بإدارة المكارد البشرية في المنظمة كضركرة استخداميا بطريقة مثمى خاصة بعد ظيكر عدـ 

مكانيات القكل العاممة كنتيجة ىذا فإف أىمية إدارة  التناسب بيف الحاجات مف المكارد البشرية كبيف أداء كا 
:  1المكارد البشرية تتجمى فيما يمي

إتباع منيجية رفع قدرات العامميف مف خلبؿ برامج تدريبية ىادفة تغذم كافة فئات العماؿ بشتى مكاقعيـ  - أ
كمياميـ، تمتاز ىذه البرامج اليادفة بالدقة كالمكضكعية حتى تحقيؽ الغرض المقصكد مف عقد ىذه الدكرات 

ىك رفع إمكانات كقدرات العامميف كبالتالي زيادة إنتاجيـ مع خمؽ ك تييئة الأجكاء المناسبة للئنتاجية، 
 .كظركؼ العمؿ المريحة

تحقيؽ مبدأ الإدارة بالأىداؼ في القيادات الإدارية بحيث يتـ تأىيميا ك زيادة قدراتيا حتى يتسنى ليا  - ب
 .صنع القرارات المناسبة

العمؿ عمى تخفيض دكرات العمؿ كالمحافظة عمى طاقـ العامميف للبستفادة مف أدائيـ كانتمائيـ  - ت
 .لعمميـ، كذلؾ بإقامة العلبقات الإنسانية كالاجتماعية المناسبة معيـ

نتاجيتيا بكؿ يسر كسيكلة - ث  .تحقيؽ الغرض كاليدؼ الرئيسي كصكلا إلى أىدافيا كا 
 .كضع نظاـ مكافآت كركاتب كحكافز كقياس أداء يضف لمجميع العدالة كحسف الأداء - ج
كضع نظاـ يحفظ القكل العاممة، حيث أف التغيير كعدـ الاستقرار في القكل يؤثر سمبا عمى أىداؼ  - ح

 .(الخ .....شركط عممو، جكانب صحية، )المنظمة ك بالتالي الحفاظ عمى العامميف مف كؿ النكاحي 
بالإضافة إلى أف أىمية المكارد البشرية تنبع في التنظيـ مف ككنيا أىـ عناصر العممية الإنتاجية فيو كلابد  - خ

 .مف تكفر الكفاءات الجيدة القادرة عمى الأداء ك العطاء المتميز
:  أىداؼ إدارة المكارد البشرية-3
إف لكؿ منظمة أىداؼ تسعى إلى تحقيقيا، لكف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يتكقؼ عمى مدل فاعمية مكاردىا      

البشرية ككيفية استغلبؿ طاقاتيـ كالاىتماـ بيـ، كىذا لا يككف إلا عف طريؽ أىداؼ إدارة المكارد البشرية 
تعتبر أىداؼ التنظيـ في آف كاحد، لأنيا تزكد التنظيـ بمكارد بشرية فعالة كتطكير - الأىداؼ– كالتي بدكرىا 

:  الأفراد تطكيرا يمبي رغباتيـ كاحتياجاتيـ كىناؾ عدة أىداؼ إدارة المكارد البشرية كىي
إف إدارة المكارد البشرية تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ اجتماعية كذلؾ مف خلبؿ  :أىداؼ اجتماعية - أ

 تشغيؿ الأفراد حسب قدراتيـ كمحاكلة القضاء عمى البطالة، مما يسمح بالتطكير كالنمك طبقا لتشريعات 

                                                           
 .14-13ص   ،مرجع سبؽ ذكره، طاىر محمكد الكلبلدة.  1
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. 1كقكانيف العمؿ، بما يضمف لممؤسسة التطكر كالنمك، كبالتالي يضمف للؤفراد إشباع رغباتيـ كتمبية حاجياتيـ
مف بيف الأىداؼ التي تسعى إدارة المكارد البشرية إلييا ىي الأىداؼ الكظيفية،  : أىداؼ كظيفية - ب

كذلؾ مف خلبؿ قياـ ىذه الإدارة بالكظائؼ الخاصة بيا كالمتعمقة بجذب كاستقطاب المكارد البشرية ذات 
مف أىـ أىداؼ إدارة المكارد البشرية كالمرتبطة بالتخطيط   تعتبر بحيثاللبزمة لممنظمةىارة الكفاءة كالـ

: المناسب لميد العاممة كىذا مف خلبؿ
 المحافظة عمى المكارد البشرية مف خلبؿ البرامج الداعمة لممسار الكظيفي، كبرامج الترقية الداخمية. 
 تطكير كتنمية المكارد البشرية مف خلبؿ البرامج التدريبية. 
 تقييـ أداء الأفراد بطريقة مكضكعية تسمح بتأىيؿ النقائص لدل العامميف. 
 2التحفيز كالإرضاء، تتحقؽ ىذه الأىداؼ مف خلبؿ تسطير برامج تحفيزية، كالكقاية كالحماية. 
  ،مراعاة العدؿ كالمكضكعية في التعامؿ مع المكظفيف كتكفير مناخ صحي كظركؼ حياة  كعمؿ متميزة

 .3تتيح الفرصة لمعامميف لمنمك كتحقيؽ ذكاتيـ

إف إدارة المكارد البشرية تيدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ تنظيمية تخدـ أىداؼ التنظيـ كمف  :الأىداؼ التنظيمية - ت
: ىذه الأىداؼ التي تسعى إدارة المكارد البشرية إلى تحقيقيا كالتي تؤثر في التنظيـ ىي

كىذا يككف . زيادة إنتاجية العمؿ، فالسعي إلى زيادة الإنتاجية ىك محرؾ النشاط الاقتصادم لكؿ منظمة -
 عف طريؽ إدارة المكارد البشرية التي تساىـ في زيادة مردكدية المنظمة مف خلبؿ تأثيرىا المباشر عمى

 .الأفراد العامميف
تحسيف نكعية الحياة في العمؿ، إذ أف الطابع الركتيني لبعض الكظائؼ يمؽ الشعكر بعد الرضا،  -

فالكثير مف العماؿ يطمح لتقمد مسؤكليات أكثر كالحصكؿ عمى استقلبلية أكبر مف أجؿ المساىمة في 
تحقيؽ نجاح المؤسسة، الشيء الذم يحتاج إلى اىتماـ إدارة المكارد البشرية بإشباع حاجيات العماؿ 

 .4كتحقيؽ الرضا الكظيفي ك متابعة المسارات الكظيفية ليـ
احتراـ التشريعات كالقكانيف، فعمى إدارة المكارد البشرية احتراـ القكانيف كالتشريعات فيي تمس جميع  -

  الأجكر،أنشطتيا الشيء الذم يمزـ مسيرم ىذا القسـ بمعرفة جميع القكانيف كالتشريعات التي تمس التكظيؼ

                                                           
، 1، دار صفاء لمنشر ك التكزيع، عماف، الأردف، ط إدارة المكارد البشرية، تخصص نظـ المعمكمات الإدارية عمي محمد ربايعة،.  1

 . 24، ص 2003
2 . Sekiou et Al ; Gestion des Ressources Humaines 2éme Edition ; Bruscelles ; Edition de Bock ; 
Université 2005 ; P 10. 

. 78ص  ، مرجع سبؽ ذكره عبد البارئ إبراىيـ درة، زىير نعيـ الصباغ،.  3
المكتبة العصرية لمنشر ك التكزيع دليؿ الإدارة الذكية لتنمية المكارد البشرية في المنظمات المعاصرة،  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،.  4

. 17 ص 2007مصر، 
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 . الصحة، كالأماف في العمؿ، العلبقات في العمؿ، كحقكؽ الفرد
إف أم مؤسسة أك إدارة داخؿ مؤسسػػػة تتبع إستراتيػجيػػػة معيػػنػػة تقػػػكـ  : أىداؼ إستراتيجية - ث

التخطيط الدقيػػػؽ لمسػارىا كأىدافيا ك ذلؾ مف خلبؿ تحديد ما ستقدمو لمسكؽ مف الناحية الكمية كالنكعية 
كتعزيز الميزة التنافسية لمنتجاتيا أك خدماتيا كالتي يستمد منيا إدارة المكارد البشرية مجمكعة . لممنتكج المقدـ

: مف الأىداؼ كالتي بدكرىا تخدـ أىداؼ التنظيـ كنذكر منيا
تكفير بيئة العمؿ بالتعاكف مع المديريف التنفيذييف التي تسيـ في بناء شخصية المكظؼ كترسيخ مفيكـ  -

 .العمؿ بركح الفريؽ كتقبؿ المسؤكلية ك ركح العمؿ
كضع كتحديث كتطكير المكائح كأكصاؼ الكظائؼ كعناصر تقكيـ الأداء كأدلة العمؿ التي مف شأنيا تسييؿ  -

 .1 تحديد الكاجبات كالحقكؽ لكؿ مف الإدارة كالعامميف،إجراءات شؤكف المكظفيف
 .2تحديد الاحتياج الحالي ك المتكقع مف الأفراد -
 .3تبني مدخؿ أخلبقي في إدارة العامميف يقكـ عمى العدالة ك تكافؤ الفرص -

 أك الأفراد العامميفـ التنظيـ ككذلؾ قمف خلبؿ ما سبؽ أف كؿ ىذه الأىداؼ ىي عبارة عف أىداؼ ت     
إدارة المكارد البشرية كىي الإدارة ىك  عمى تحقيؽ ىذه الأىداؼعمؿ مم ذ كاؿة بصفة عامة البشرمالمكارد

 .للؤفراد العامميف بمختمؼ التنظيمات كالمؤسسات سكاء كانت تجارية أك خدماتية أك صناعيةالحديثة 
 
 
 
 
 

  كظائؼ إدارة المكارد البشرية .05المحاضرة رقـ 

 تمييد
تختمؼ كظائؼ إدارة المكارد البشرية مف منظمة لأخرل كىذا الاختلبؼ راجع إلى طبيعة النشاط الذم تقكـ  

كىناؾ العديد مف الكظائؼ . بو كؿ منظمة، بالإضافة إلى طبيعة علبقتيا بمحيطيا الاقتصادم كالاجتماعي
مجمكعة الأنشطة المتعمقة بإدارة العنصر – أم الكظائؼ – التي تمارسيا إدارة المكارد البشرية، كالتي تعني 

                                                           
، معيد المدخؿ الميني لإدارة المكارد البشرية النمكذجية المفيكـ ك الرسالة ك علاقة الاستخداـ منصكر بف عبد العزيز المعشكؽ،.  1

. 47، ص 2011الإدارة العاممة مكتبة الممؾ فيد الرياض السعكدية، ردمؾ 
. 44،ص 2011 ،1دار الأمة لمطباعة كالترجمة كالتكزيع برج الكيفاف الجزائر، ط ، إدارة المكارد البشرية نكر الديف  حاركش،.  2
. 48 ص 2008منظكر القرف الحادم كالعشريف دار الكتب، القاىرة مصر، ، إدارة المكارد البشرية أحمد سيد مصطفى،.  3
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ك لكي تحقؽ إدارة المكارد البشرية ،1كما أنيا تعمؿ عمى تنظيـ عمميا في كؿ المؤسسات. البشرم في المنظمة
: أىدافيا عمييا أف تقكـ بعدة كظائؼ كىي

    كظيفة التخطيط -1
تعتبر ىذه الكظيفة مف أىـ الكظائؼ التي تقكـ بيا إدارة المكارد البشرية كالتي تُعْنَى بتحديد الاحتياجات    

. المستقبمية مف العناصر البشرية مف حيث العدد كالكفاءة اللبزمة كتحديد مع معركض كمتاح في سكؽ العمؿ
فالتخطيط يعني التنبؤ بما سيطكم عميو المستقبؿ في إطار معيف كيتضمف التخطيط لممكارد البشرية 

الاحتياجات المطمكبة مف القكل العاممة مف حيث الكـ كالنكع كلكي يمكف تحديد الاحتياجات المطمكبة مف 
 2:القكل العاممة لا بد كأف تتحدد الخطكات الآتية

تكفير بيانات دقيقة ككاضحة بالمكقؼ الراىف لممنظمة المعينة مف حيث عدد العامميف لدييا كالمؤىلبت  - أ
 .العممية كالميارات المتاحة كعمى العمكـ قاعدة بيانات شاممة للؤفراد العامميف بالمنظمة

 .يعتبر التخطيط كسيمة ىادفة في الحصكؿ عمى القكل البشرية لتحقيؽ تسيير العمميات - ب
يساىـ تخطيط القكل البشرية في الاستخداـ الأمثؿ لاتخاذ القرارات المتعمقة بإجمالي النشاطات  المرتبطة  - ت

 .بالمكارد البشرية اللبزمة لانجاز الأىداؼ
 .الحصكؿ عمى أفضؿ الكفاءات البشرية المتكفرة في المصادر الداخمية أك الخارجية - ث
يساىـ في تحسيف الاستخداـ الأمثؿ في التعامؿ مع القكل العاممة بحيث يساىـ بتقميص التكاليؼ كالكقت  - ج

 .بأدنى حد ممكف
 .يساعد عمى معرفة مراكز القكة كالضعؼ في المكارد البشرية المتاحة لدل المنظمة - ح
يكفر قاعدة كاسعة لمبيانات المتاحة لممنظمة سيما كأف ىذه البيانات مف شأنيا أف تساىـ بكضع  - خ

 .القرارات الرائدة في شأف التحسيف أك التطكير أك كضع البرامج التدريبية أك أم تكجيات مستقبمية لمتطكير
يساىـ في خمؽ قاعدة التنسيؽ كالتكاممية في مختمؼ الأنشطة المراد إنجازىا مستقبلب في إدارة المكارد   - د

البشرية 

كظيفة تحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظائؼ  -2
ىذا يعني التعرؼ عمى المياـ كالأنشطة المككنة لمكظيفة كتكصيؼ الكظيفة كتحديد مسؤكليات كمتطمبات     

فتحميؿ العمؿ كتكصيؼ الكظائؼ ىي عبارة عف  . تحديد مكاصفات مف يشغؿ الكظيفةبالإضافة إلىالعمؿ، 

                                                           
1 . Jacqueline Barraud ; et autres ; la fonction ressource humaines ( matiers ;  compétence 
 et formation)3 éme edition Dunod ; Paris ; 2008 p 12. 

، 1دار المسيرة لمنشر ك الطباعة كالتكزيع عماف الأردف ط ، إدارة المكارد البشرية، خضير كاظـ محمكد، ياسيف كاسب الخكشية.  2
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 لتزكيد المنظمة بالأفراد المناسبيف لمكظائؼ المناسبة كىذه الخطكات ميمة مف عدة خطكات تيف مككفتيفعممي
: تتضمف

كما .التعييفك تكصيؼ الكظائؼ، تخطيط المكارد البشرية، تكفير المكظفيف مف خلبؿ الاستقطاب ثـ الاختيار 
 كآخركف أنو البداية  الحقيقية لعمؿ إدارة المكارد البشرية لأنو يحدد الصبابيعتبر تكصيؼ الكظائؼ حسب 

. 1الأعماؿ كالميارات المطمكبة بعد تحديد أىداؼ المنظمة
كما عرؼ أؿ عمي كالمكسكم تكصيؼ الكظائؼ بأنو تحديد معالـ كؿ كظيفة مف الكظائؼ المكجكدة في     

. 2المنظمة مف حيث كاجباتيا كمسؤكلياتيا كمتطمباتيا كالشركط التي يجب أف تتكفر فيمف يشغميا
كمف خلبؿ ىذا تبيف أنو مف أجؿ تعييف أفراد المناسبيف لشغؿ الكظائؼ يستمزـ الأمر كضع معايير      

كىذه المكاصفات تمكننا . تتعمؽ بالمكاصفات المطمكبة في الشخص كالتي تنطبؽ كتتكافؽ كمكاصفات الكظيفة
. مف اختيار الشخص المناسب مف بيف الأشخاص المتقدميف لشغؿ الكظيفة

 : كظيفة الاستقطاب -3
الاستقطاب ىك مجمكعة النشاطات الخاصة بالبحث عف جذب مرشحيف لمؿء الشكاغر الكظيفية بالعدد      

كالنكعية المطمكبة كفي الكقت كالزماف المناسبيف لممنظمة كتمكف عممية الاستقطاب الفعاؿ مف خلبؿ تحقيقيا 
 3:للؤىداؼ التالية

 .تكفير الأعداد الملبئمة مف القكل العاممة لممئ الشكاغر المتاحة في المنظمة - أ
الإسياـ في عممية تقميؿ عدد الأفراد غير المؤىميف لمعمؿ مما يساىـ ذلؾ بتقميؿ التكاليؼ الناجمة عف  - ب

 .عممية الاختيار النيائي للؤفراد
تحقيؽ المسؤكلية القانكنية كالأخلبقية كالاجتماعية مف خلبؿ الالتزاـ بسبؿ البحث المناسبة بغية الحصكؿ  - ت

 .عمى الكفاءات العاممة لشغؿ المناصب
المساىمة في تحقيؽ درجة عالية مف استقرار المكارد البشرية في المنظمة مف خلبؿ جذب المرشحيف  - ث

 .المناسبيف كالاحتفاظ بالعامميف الملبئميف لدل المنظمة
إف القياـ بتكفير الكسائؿ السميمة في استقطاب العناصر الكؼءة كالمؤىمة مف شأنو أف يقمؿ بشكؿ  - ج

 .كاضح التكاليؼ الناجمة عف عمميات الاختيار كالتدريب كالتطكير اللبحقة لمتشغيؿ
 كظيفة الاختيار كالتعييف -4

                                                           
. 51 ص 2،2002 دار الخكارزـ العممية ، المممكة العربية السعكدية،دطأساسيات الإدارة الحديثة،، الصباب أحمد عبد الله ك آخركف.  1
 .217، عماف الأردف، ص 2001الكراؽ لمنشر كالتكزيع،  دار، الإدارة لمحات معاصرة آؿ عمي رضا صاحب، كسناف كاظـ المكسكم،.  2
 .92-91 ، ص مرجع سبؽ ذكره، خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة.  3
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الاختيار ىك الطريقة أك العممية التي يتـ مف خلبليا البحث عف الأفراد الذيف تتكفر فييـ قدرات      
كيتـ اختيار الأفراد مف مجمكعة مف العمميات كالمتمثمة في تقديـ .  مف شغؿ المنصبتمكنيـكمكاصفات 

طمبات التكظيؼ كتصفيتيـ، المقابمة، الاختيارات بنكعييا الكتابي كالشفيي، كغيرىا مف الأساليب التي يتـ بيا 
. اختيار الأفراد الذيف تتناسب قدراتيـ كمؤىلبتيـ مع الكظائؼ

أما التعييف فيك عممية تكجيو الفرد لشغؿ كظيفتو كىذا بعد اختياره كتكظيفو حيث يتـ تكظيؼ مياـ الفرد      
 كما أف عممية الاختيار تمر بعدة ،كالمسؤكليات المنكطة بو كعادة ما يككف التعييف بعد الاختيار كالتكظيؼ

: مراحؿ كىي
  (إجراءات الاختيار)مراحؿ الاختيار :
إف عممية الاختيار تيدؼ في الأساس إلى تحقيؽ التكافؽ بيف متطمبات ككاجبات الكظيفة كبيف مؤىلبت      

كخصائص الفرد المتقدـ لشغؿ الكظيفة، كعممية الاختيار ترتبط بالكظائؼ السابقة لإدارة المكارد البشرية، فمف 
الطبيعي أف بتـ الاختيار بعد عممية تخطيط المكارد البشرية كعممية الاستقطاب، كىذا الشكؿ يكضح المراحؿ 

. 1التي تمر بيا عممية الاختيار
التعييف 
مقابمة الرئيس المباشر 

الفحص الطبي 
المقابلبت الشخصية 

اختبارات التكظيؼ 
المقابمة المبدئية 

استقباؿ المرشحيف 
يكضح مراحؿ الاختيار   (1)شكؿ

كبالتطرؽ إلى إجراءات أك مراحؿ الاختيار التي يمكف استعماليا في عممية اختيار المكارد البشرية نجدىا      
: عمكما تنحصر في المراحؿ التالية

: طمب التكظيؼ. أ
 إلى عممية فرز أكلي تتـ عمى أساس طمبات التكظيؼ كالسيرة الذاتية إف عممية الفرز المرشحكفيخضع      

ىذه تقكـ عمى أساس بعض العكامؿ الأساسية كالمعمكمات العامة، فطمب التكظيؼ يجب أف تككف معد بعناية 
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 لممقابمة فعدد كبير مف طمب التكظيؼ يتـ استبعاده المرشححيث يككف محفزا لمقائـ بالتكظيؼ عمى استقداـ 
.   1خلبؿ مرحمة الفرز الأكلي

فطمب التكظيؼ يعتبر إذا المرحمة الأكلى مف مراحؿ الاختبار المتعمؽ بالمكارد البشرية كىك المفتاح      
الأكؿ لمتكظيؼ فإذا كاف طمب التكظيؼ جيد كمطابؽ لمعايير طمبات التكظيؼ كانت فرصة لممترشح لمتقدـ 

.  لمكظيفة أما إذا كاف مخالؼ لممعايير فإنو يتـ رفض الطمب في البداية كبالتالي لا تككف فرصة التكظيؼ

 Investigation of revious employment history and: 2 التحرم ك التكصية. ب
letters of recommendation     

يعتمد ىذا الأسمكب مف أساليب الاختيار عمى قاعدة أساسية كىي متعمقة بأداء الشخص في الماضي، ككفقا  
ليذا الأسمكب فإف إدارة الأفراد في المنشأة عادة ما تقكـ بسؤاؿ الرؤساء المباشريف السابقيف لمتقدـ لمعمؿ في 

أدائو كعلبقاتو كسمككو، كقد يتـ ذلؾ بكاسطة إرساؿ رسائؿ كتابية ليذا أك بكاسطة الياتؼ أك عف طريؽ 
زيارتيـ شخصيا في أماكف عمميـ، أك أف يقترح الشخص المتقدـ لمكظيفة عددا مف أسماء الذيف  ليـ سمككو 

إلا أف ىذا الأسمكب قد يعطينا معمكمات خاطئة كفي غير صالح المترشح كما أنو يمكف يفيد في  ،كصفاتو
. عممية الاختيار باعتباره أحد أساليب الاختبار كليس الأسمكب الكحيد

: (الأكلية  )المقابلات الشخصية .ت
تتمثؿ المقابمة الشخصية التي يتـ مف خلبليا اختيار المكظفيف في نكع مف المحادثة التي يتـ التحكـ      

فييا، كتككف بيف المتقدـ لمعمؿ كصاحب العمؿ أك شخص يمثمو كيتـ تصميـ المقابمة الشخصية بيدؼ 
 .اختيار مدل تناسب المتقدـ لشغؿ العمؿ مع الكظيفة المرجك تعييف أحد الأشخاص بيا

عبارة عف تبادؿ الطرفيف لممعمكمات بغية مساعدة الشخص الذم يعقد المقابمة في ىي كالمقابمة الشخصية 
تككيف رأم عف المرشح كمساعدة المرشح في تككيف رأم عف المؤسسة كتتمثؿ الأىداؼ المحددة لمشخص 

 :3الذم يعقد المقابمة الشخصية في عممية الاختيار فيما يمي
  يتمثؿ اليدؼ الأكؿ في التعرؼ عمى القدر المستطاع مف المعمكمات الخاصة بالمرشح كالتي تتعمؽ بالعمؿ 

كذلؾ حتى يمكف تقييـ مدل تناسب ىذا المرشح مع العمؿ طبقا لبعض المعايير التي تـ كضعيا مف قبؿ 
 .بخصكص الأداء الفعاؿ لمكظيفة

 عمى العمكـ فإف المقابمة ك  أما اليدؼ الثاني فيتمثؿ في تقديـ المزيد مف المعمكمات عف الكظيفة كالمؤسسة
 تيدؼ في الأساس إلى معرفة صاحب العمؿ المزيد مف المعمكمات
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 كبالتالي يعكد عميو بالربح .  كالميارات كالكفاءات التي تتكفر في الشخص المناسب لشغؿ الكظيفة الشاغرة
. عمى المؤسسة كبدكف تكاليؼ

: اختبارات التكظيؼ. ث
تستخدـ اختبارات التكظيؼ ككسيمة لاختيار الفرد الذم تتكفر فيو الميارات كالقدرات كالمعارؼ اللبزمة      

لشغؿ الكظيفة، كقد نأخذ ىذه الاختبارات شكؿ الاختيارات التحريرية أك الاختبارات العممية أك اختيارات 
كمف أىـ . 1 يتحدد الشكؿ المناسب لاختبارات التكظيؼ في ضكء المتطمبات الكظيفيةكماالتشغيؿ كالأداء 

: 2أنكاع الاختبارات المستخدمة في التكظيؼ الأنكاع التالية
I.  اختبارات القدراتAptitude tests 

 عمى أداء Latent or potentialالاختبارات إلى قياس قدرات الأفراد الخفية أك المحتممة تيدؼ ىذه      
 Lental ability orشيء ما في حيف تحاكؿ بعض اختبارات القدرات قياس درجة الذكاء لدل الشخص 

intelligenceكما يحاكؿ البعض الآخر قياس قدرات الشخص المتخصصة  .
II. اختبارات الأداء Achievement of proficiency tests  

  Achieved Skill orىذا النكع مف الاختبارات معمكمات الشخص كمياراتو في أداء عمؿ معيف  يقيس    
an acquired know ledgeيقيس المعمكمات فالأكؿ. ، كىناؾ نكعاف رئيسياف مف اختبارات الأداء 

 يقيس ميارات الشخص كالثاني، Written or oralاللبزمة لأداء الكظيفة كيمكف أف يككف كتابيا أك شفكيا 
  . طريقة تصرفوةالكظيفية عف طريؽ كضعو في مكقؼ كظيفي فعمي كملبحظ

III. اختبارات الاىتمامات المينية Vocational interests tests  
 Likes and dislikesكىذا النكع مف الاختبارات يحاكؿ معرفة ما يفضمو الشخص كميني أك لا يفضمو     

، كالفكرة Recreational activities كالنشاطات الترفييية Hobbiesفي مجاؿ الاىتمامات، كاليكايات 
الأساسية كالافتراض كراء ىذا النكع مف الاختبارات أف للؤشخاص الناجحيف في أم مينة نمطا محددا مف 
الاىتمامات، فإذا تبيف أف لمشخص المتقدـ لمكظيفة نفس ىذه الاىتمامات فإنو يمكف التنبؤ بنجاحو في أداء 

. أعماؿ ىذه المينة

IV.  اختبارات الشخصيةPersonality tests  
 التي يعتقد Characteristices النكع مف الاختبارات قياس كتقييـ بعض الخصائص  ىذايحاكؿ     

،  Sociability ، الاجتماعيةEmotinal maturityبأىميتيا لمنجاح في العمؿ، كذلؾ مثؿ النضج العاطفي 
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 كالأعراض Ascendancy، المكضكعية، القيادة أك الييمنة  Conformityتحمؿ المسؤكلية، الانسجاـ
. Nervous symptomsالعصبية 

V. 1 الاختبارات السيككلكجية 
تقكـ الاختبارات السيككلكجية عمى أساس تطبيؽ الإجراءات القياسية عمى المتقدميف لمعمؿ بطريقة يمكف      

كينبغي أف تقكـ . مف خلبليا قياس استجاباتيـ كذلؾ حتى يككف مف الممكف عقد بعض المقارنات المكضكعية
: ىذه الاختبارات عمى ستة معايير، كىكذا فإنو ينبغي أف يتحقؽ في اختيار ما يمي

 ينبغي أف يككف الاختبار أداة قياس حساسة يمكف عف طريقيا التمييز بيف المتقدميف لمعمؿ  . 
  ينبغي أف يككف الاختبار قياسيا كذلؾ حتى يخضع الحكـ عمى نتائج جميع المتقدميف لمعمؿ لمعايير

 .كاحدة
 ينبغي أف يككف ىذا الاختبار مكثكؽ مف دقتو ك يمكف الاعتماد عميو  . 
 ينبغي أف يككف الاختبار سارم المفعكؿ. 
 يجب أف يككف الاختبار مقبكلا مف جانب المترشح لمعمؿ. 
 ينبغي أف لا ينطكم الاختبار عمى أم نكع مف أنكاع التمييز. 

الاعتماد عمييا في اختبار أفضؿ يتـ كعمى العمكـ مف خلبؿ ما سبؽ فإف ىذه الاختبارات ميما كانت      
المتقدميف لمتكظيؼ كشغؿ المناصب الشاغرة إلا أنو لا يمكف الاعتماد عمييا كحدىا في عممية اختيار المكرد 

. البشرم المفضؿ كالجدير

 2الفحص الطبي كالتعييف. ج
تعتبر مرحمة الكشؼ أك الفحص الطبي كالتعييف ىي المرحمة الأخيرة التي تيدؼ الإدارة مف خلبليا إلى      

مكانية قيامو بأداء العمؿ مف خلبؿ قابميتو  التأكد مف صلبحية المتقدـ بطمب لمكظيفة مف الناحية الصحية كا 
الصحية كالبدنية عمى انجاز المياـ الكظيفية المطمكبة لأف ىناؾ بعض الكظائؼ تتطمب تكفر المياقة البدنية 

ككفقا لمتطمبات المنصب يتـ استبعاد . كالصحية كالنفسية اللبزمة لشغؿ المنصب الشاغر مف قبؿ الفرد
كبعد أف يتـ  كرفض الأفراد الذيف لا يتمتعكف بالمياقة البدنية أك النفسية أك الصحية لمقياـ بأداء ذلؾ العمؿ

 تنص بعض كما ،اجتياز المتقدـ لمكظيفة لممراحؿ السابؽ ذكرىا يتـ استلبـ الفرد لعممو في المنظمة المعينة
إجراءات أنظمة الخدمة المدنية في العديد مف الأقطار عمى كضع الفرد العامؿ تحت التجربة كالاختبار تحت 

. التعييف لمدة معينة قبؿ تثبيتو
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فمف خلبؿ ما سبؽ لعرض مراحؿ الاختبار تبيف لنا أف مراحؿ الاختيار ىي عبارة عف مجمكعة أك      
سمسمة مف الخطكات كالأدكات المحددة كالمستخدمة لتقكيـ المتقدميف لتحديد مدل مناسبتيـ لمكظيفة، فالاختيار 

. 1إذا عممية تبدأ عندما يتقدـ الراغبكف في الكظائؼ بطمبات الالتحاؽ كتنتيي بقرار التكظيؼ

:  كظيفة التدريب كالتككيف-5
.  تمؾ الأنشطة التي تيدؼ إلى رفع كفاءة كتنمية ميارات كمعارؼ العامميفىماالتدريب كالتككيف      إف

كذلؾ بغية تحسيف أداء العامميف كزيادة مياراتيـ كتمقينيـ معمكمات جديدة كذلؾ لمسايرة التطكرات الحاصمة 
في مجاؿ العمؿ، كمف المياـ الأساسية التي تعني بيا ىذه الكظيفة تحديد الاحتياجات، إمداد برامج التدريب 

كلقد أصبح التدريب محؿ اىتماـ متزايد خاصة مع صدكر القكانيف الخاصة . 2تنفيذ البرنامج كتقييـ النتائج
 تعتبر ىذه الكظيفة ركيزة مف ركائز إدارة المكارد البشرية إذ تؤدم كظيفة التدريب إلى تحقيؽ كمابالتدريب 

. 3عدد مف الفكائد لممنظمة
: (الخطكات)مراحؿ التدريب  -

ككف العممية التدريبية مف عدة مراحؿ أك خطكات متسمسمة، كمتلبزمة، تشكؿ كحدة متكاممة يميزىا تت    
الارتباط كالتناغـ فيؤدم الإخلبؿ بإحدل ىذه الخطكات إلى فشؿ التدريب، لأنيا نتائج الجيكد المتراكمة 

: كحسب ىذا الشكؿ فإف ىناؾ أربعة مراحؿ لمتدريب. لإشراؼ الدقيؽؿ بالإضافةكالمتلبحقة كالبرامج المدركسة 
 تحديد الاحتياجات التدريبية :
 تصميـ البرامج التدريبية :
 تنفيذ برنامج التدريب :
 تقييـ البرنامج التدريبي: 
 :كظيفة تقييـ الأداء- 6

تعتبر كظيفة تقييـ الأداء مف أىـ كظائؼ إدارة المكارد البشرية، كذلؾ لما ىا ف أىمية في معرفة مدل فاعمية 
العنصر البشرم كذلؾ مف خلبؿ التركيز عمى نقاط الضعؼ في أدائو ككيفية تصحيحيا كتطكيرىا، كنقاط 

القكة في أدائو كطريقة المحافظة عمييا كزيادة تنميتو، كمف ىنا نجد أف كؿ التنظيمات تيتـ بتقييـ أداء أفرادىا 

                                                           
. 85ص .2013، دار المريخ لمنشر ك التكزيع، الرياض ط، الإدارة الحديثة لممكارد البشرية في المنظمة العامة محمد سيد حمزاكم.  1
 .35-34، ص مرجع سبؽ ذكره أحمد ماىر،.  2

3 .Bernard Martory ; Daniel Crozet ; Gestion des ressources Humaines ( pilotage social et 
perfornance ) Dunod 4éme edition ; Paris 2001 P 80. 
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كمكظفييا، كغالبا ما يقكـ بعممية التقييـ الرؤساء المباشركف بغرض التعرؼ عمى الكفاءة العاممة لمعامميف 
. 1بغرض التعرؼ عمى أكجو القصكر في ىذا الأداء

كما أف التقييـ مف شأنو أف يخمؽ الأجكر الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة      
كالتحقؽ مف مدل التزاـ الأفراد العامميف بإنجاز مسؤكلياتيـ ك كاجباتيـ كفؽ العمؿ البناء، كتتجمى الأىمية 

 2:التي ينطكم عمييا تقييـ الأداء مف خلبؿ ما يمي
 .كىك يرتبط بالأسس السميمة لعممية التقييـ لأداء الأفراد العامميف: تخطيط المكارد البشرية - أ

 .يساىـ في معرفة نقاط القكة كالضعؼ لدل الأفراد العامميف: تحسيف الأداء كتطكيره - ب
 .تحسيف الاحتياجات التدريبية - ت
لأنو يبيف مستكل الانجاز الفعمي لمفرد العامؿ كمدل قدرتو عمى : كضع نظاـ عادؿ لمحكافز كالمكافآت - ث

 .تحقيؽ متطمبات ككاجبات العمؿ بدقة
يعمؿ التقييـ عمى معرفة الفائض أك النقص بالمكارد البشرية مف ناحية : إنجاز عمميات النقؿ كالترقية - ج

كيمكف الإدارة بنقؿ أك ترقية المكظفيف العامميف ذكم الكفاءات العممية كالعممية أك مراكز كظيفية ينسجـ مع 
 .قدراتيـ كقابميتيـ في الأداء

 .معرفة معكقات كمشاكؿ العمؿ - ح
تعمؿ عمى تقكيـ طرؽ الاختيار كالتعييف . مف خلبؿ ما سبؽ تناكلو يبيف أف كظيفة تقييـ الأداء     

كتصحيح طريقة تصميـ البرامج التدريبية كالتككينية كزيادة فعالية التخطيط، بالإضافة تنظيـ كتحسيف أنظمة 
. الأجكر كالحكافز كذلؾ مف رفع كتنمية كفاءات الأفراد العامميف كمف ثـ تحقيؽ الأداء الجيد لممنظمة

: كظيفة التحفيز- 7
إف كظيفة التحفيز ىي الكظيفة التي يتـ مف خلبليا تشجيع الأفراد العامميف بالمنظمة عمى الاستقرار      

كتعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تصميـ أنظمة الأجكر المتعمقة بكؿ . كالعمؿ عمى زيادة كتحسيف أدائيـ
إضافة لتحديد الحكافز المادية كالمعنكية عمى المستكل الفردم أك الجماعي لمعامميف . مستكل كظيفي معيف

فالتحفيز ىك شيء خارجي في المجتمع أك البيئة المحيطة بالفرد إذ ىك  ،في المنظمة كفقا للؤداء المناط بيـ
العامؿ الذم تستغمو الإدارة في جذب الفرد إلييا باعتباره كسيمة لإثارة القكل الحركية فيو كالتي تؤثر عمى 

.  3سمككو كتصرفاتو عف طريؽ إشباع حاجاتو

                                                           
 .35 ص مرجع سبؽ ذكره، أحمد ماىر،.  1
. 153-152 ص  مرجع سبؽ ذكره،خضير كاظـ حمكد، ياسيف كاسب الخرشة.  2
 .116 ص ، كره\،مرجع سبؽ نكر الديف حاركش. 3
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 .تككيف المكارد البشرية  06المحاضرة رقـ 

تمييد  
لأداء يعتبر علبمة كاضحة  اانخفاضلكنيا لأف كظيفة التي يشغؿيرتبط التككيف بمستكل أداء المكرد البشرم ؿ   
 الانخفاض، بحيث ذلؾة قاللبزمة لمكاج تدخؿ المباشر مف قبؿ إدارة المكارد البشرية لاتخاذ كافة الإجراءاتؿؿ

اللبزمة،  كب كرفع الإنتاجية إلى مستكل المقاييسؿالعامؿ إلى الحد المط ذا التدخؿ رفع مستكل أداءقينتج عف 
يئة كافة قلابد مف تكل أحسف ما يراـ ؿ عقذه النتيجة كمف أجؿ أف يقكـ الفرد بتأدية كاجبقكلغرض الكصكؿ إلى 

 .  بنجاحلوبات عـؿ كمتطمواقزمات الأساسية لزيادة كفاءة كفعالية العنصر البشرم لإنجازه لـؿالمست
 يف  تعريؼ التكك -1
ية ؿ في قابالتغييراتككيات جديدة تؤدم إلى ؿـ المعارؼ كطرؽ كسؿية تعؿعبارة عف عـ"قيعرؼ التككيف بأف   

مة في بناء قا تعد مف الأمكر الأساسية كالـقـ كالأخذ بؿ لأف فيـ مبادئ التعقالمكرد البشرم لأداء أعماؿ
 . ةؿالخبرات التدريبية الفاع

 قكالمعارؼ التي تكسب كماتؿبالمع ادفة إلى تزكيد المكظؼقكد اؿقؾ الجؿ ت>>:قل أفؿع التككيف ككما يعرؼ
 في أداء قارات كمعارؼ كخبرات، مما يزيد مف كفاءتق مف ـقارة في أداء العمؿ، أك تنمية كتطكير ما لدمقـ

  .<< الحالي أك بعده لأداء أعماؿ ذات مستكل أعمى في المستقبؿلوعـ
ارات قكمات كالـؿالخبرات المنظمة التي تستخدـ لتنمية أك تعديؿ المع>>:ق أيضا بأفيعرؼ التككيفكما 

 . <<ات التي تساعد الناس في المشركعقكالاتجا
ا المؤسسات لمساعدة ق التي تستخدـالبرامج الرسميةعف برنامج أك مجمكعة مف :ك عبارة قلتككيف   فا

ية عف طريؽ تنمية العادات ؿـ الحالية كالمستقبقية كالكفاية في أعماؿؿل كسب الفاعؿالمكظفيف ك العماؿ ع
 ية المناسبة ؿالفكرية كالعـ

مج برادؼ المؤسسات مف كراء تسطير اؿقؼ" داؼ المنشأةقات لما يناسب تحقيؽ أقارات كالمعارؼ كالاتجاقكالـ
 الإنتاجية ىـ ك رفع قدراتيـا لمساعدة المكظفيف كالعماؿ ك كذلؾ مف أجؿ تحسيف أدائقالتككينية التي تستخدـ

 : م ق
   .يةؿكسب الفعالية كالكفاية المستقب- 
   .مية للؤفرادؿتنمية العادات الفكرية كالع- 
   .يفؿارات كمعارؼ العاـقرفع ـ- 
   .داؼ المنظمةقات ما يناسب تحقيؽ أقـ ككذلؾ الاتجاقرفع مستكل أدائ- 
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 :   مبادئ التككيف- 2
: مؿعند تخطيط البرنامج التككيني ما مىا تككيف التي يجب مراعاتؿامة ؿقكمف المبادئ اؿ

التكرار يساعد عمى تعمـ أداء أم عمؿ، أما مقداره فيتكقؼ عمى طبيعة الميارة المراد   :التكرار كالمراف  - أ
تعمميا، كعمى شخصية المتدرب، كعمى الطرؽ المستخدمة في التدريب، كلقد كجد أف التككيف المتقطع أم الذم 
يتـ عمى فترات تتخمميا فترات راحة بعد أكثر فاعمية مف التككيف المستمر، فالتكرار المكزع أفضؿ مف التكرار 

 (1).المركز كيساعد عمى الحفظ
ـ إلى الطريؽ ؿ ،فإرشاد المتعقـ كدقتؿل سرعة التعؿالإرشاد يساعد المتعمـ ع: الإرشاد كالتكجيو - ب

ـ الحركات عؿمحاكلة بدلا مف ت ـ الاستجابات الصحيحة مف أكؿؿد حيث يتعقكقت كالجؿك اقتصاد ؿقالصكاب ؼ
   .الخاطئة

كمما كاف الدافع قكيا كمما ساعد ذلؾ عمى الفرد عمى سرعة التعمـ كاكتساب : الدافع كالحافز .1
المعارؼ كالميارات الجديدة، فمكي تتحقؽ الفعالية لممتدرب يجب أف يرتبط بحاجة حقيقية لو يرغب 

  (2).في إشباعيا كتحسيف مستكل الأداء أك الترقية أك زيادة مستكل الدخؿ
ـ أداء العمؿ ؿم التي تقضي أف يتعمـ المتعقالطريقة الكمية  :الطريقة الكمية كالجزئية في التعمـ - ح

 ا عمىلموا أك تعقم التي تقضي بتقسيـ المادة إلى كحدات جزئية ثـ حفظقدفعة كاحدة، أما الطريقة الجزئية ؼ
 . متتالية مراحؿ

إف الاختلبؼ بيف الأفراد مف حيث الذكاء كالقدرات كالطمكح : مراعاة الفركؽ الفردية  .2
كالاتجاىات ليا أثر كبير عمى التككيف، كمف ثـ فيذه الفركؽ يجب مراعاتيا عند تخطيط برامج 

 (3).التككيف كتمديد الطرؽ المناسبة لإيصاؿ المعمكمات للؤفراد

  أىمية التككيف:  -2
كالتأميف ضد  الاجتماعيكتحسيف المستكل ار الاقتصادم قتنمية كالازدؿ ؿ ىامة كفعالةةؿعتبر التككيف كسيم   

اما أساسيا مف أجؿ قفالتككيف يعتبر أمر ، مموالبطالة كالشيخكخة كفقداف التكظيؼ كعدـ ملبئمة الفرد لع
ك يعتبر إحدل قيف ؼؿرفع المعنكيات كتحفيز العاـ تخفيض تكاليؼ الإنتاج، تحسيف كمية كنكعية العمؿ،

  : مؿمؤسسة مف حيث ما مؿمية بالنسبة ؿقالتككيف أكتظير الكسائؿ الرئيسية لرفع الكفاية الإنتاجية بالمؤسسة، 
                                                           

  .80، ص كره\مرجع سبؽ أحمد ماىر، - (1)
، دار الجامعة الجديدة لمنشر، الإسكندرية، مصر، السمكؾ التنظيمي ك إدارة المكارد البشريةحنفي عبد الغفار ، -(2)

. 584، ص .2005
  .153 ص 1994،مؤسسة شباب الجامعة ،الإسكندرية،الأفراد كالعلاقات الإنسانيةصلبح الشنكافي، - (3)
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إف المكرد البشرم الذم يمتحؽ بالعمؿ لأكؿ مرة لأكؿ مرة يحتاج إلى التييئة المبدئية لمقياـ بأعباء الكظيفية  - أ
  .التي يشغمكنيا كبالتالي بيا كالتككيف عمييا

ا تتغير، كما أف المكرد البشرم لا يقكـ بعمؿ كاحد كلا يمارس مسؤكلية كاحدة فقط بؿ قإف الكظائؼ نفس - ب
 ق كانتقاؿق عند ترقيتقب إعادة تككيفؿ، الشيء الذم يتطلو بيف عدة كظائؼ كعدة مسؤكليات خلبؿ فترة عـؿينتؽ

 . إلى كظائؼ أخرل
يعتبر التككيف مصدرا مف مصادر إعداد الككادر البشرية في المؤسسة، كمف أىـ مقكمات  - ت

بناء جياز لإدارة الأفراد كالعلبقات الإنسانية، كالتككيف تبرز أىميتو في أنو أساس كؿ تعميـ 
 (1).كتطكير كتنمية لبناء قكة بشرية منتجة

مكاجية التغيرات التي تحدث في النظـ الاقتصادية كالاجتماعية كمكاكبة التطكر العممي  - ث
 (2).كالتكنكلكجي

 
 

  :التككيفأىداؼ  -3
 بدقة قداؼقم تحديد أقا عند إعداد أم برنامج تككيني ق لاشؾ أف الخطكة الأكلى التي يجب التفكير في

ا، كما أنيا تعتبر قم التي تساعد في رسـ الطريؽ الذم يؤدم إلى تحقيؽقككضكح، لأف ىذه الأىداؼ 
 .  بالنجاح أك الفشؿ في ضكء تحقيؽ ىذه الأىداؼ أك العكسليياالمقياس لتقييـ النشاط بعد تنفيذه كالحكـ ع

  تككيفلؿ الأىداؼ العامة:  
 في كؿ مؤسسة كحسب اختلبؼ لاحتياجات التككيفؼ مف مؤسسة لأخرل تبعا ؿداؼ أم برنامج تككيني تختقشؾ أف أ لا

الظركؼ الإنتاجية لاحتياجات التككيف في كؿ مؤسسة كحسب اختلبؼ الظركؼ الإنتاجية كالإدارية المؤثرة في العمؿ في كؿ 

ا أم مؤسسة عند قصياغة مجمكعة مف الأىداؼ العامة التي يجب أف تراعي يمكننا قك بالرغـ مف ذلؾ، فإف.ماقمف
 . برنامج التككينيؿا ؿقإعداد

  الأىداؼ الإدارية : 
م الأىداؼ ؿكفيما م .ا بحيث تعمؿ بكفاءة أعمىقكيعني ىذا النكع مف الأىداؼ لخدمة الإدارة بكافة مستكيات

 . ا أم برنامج تككيني بصفة عامةقالإدارية التي يجب أف يحقؽ

                                                           
  .108، ص 2002، دار اليدل، عيف ميمة، الجزائر، تنمية المكارد البشريةعمي غربي ك آخركف، - (1)
. 2006، دار كائؿ لمنشر كالتكزيع ، عماف،الأردف ، الطبعة الأكلى ،مدخؿ استراتيجي ،إدارة المكارد البشريةمحمد عباس سييمة ، -(2)

 .109، ص 
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لأف المشرؼ يحتاج إلى كقت أقؿ في تصحيح أخطاء  : المشرفيفتخفيؼ العبء عمى -
العامميف الذيف تـ تدريبيـ أك تككينيـ مقارنة مع غير المككنيف، كما أنو لا يحتاج إلى الملبحظة 

 (1).الدائمة إلى ىؤلاء المككنيف، كذلؾ ثقة في قدراتيـ كمياراتيـ التي اكتسبكىا عف طريؽ التككيف
 ة التغيرات المتكقعة في المدل قيقصد بالمركنة مكاج:  في التنظيـرار تحقيؽ المركنة كالاستؽ

ارات اللبزمة لأداء الأعماؿ، أما الاستقرار فيقصد قكؾ الكظيفي أك الـؿؽ الأمر بأنماط السؿالقصير، سكاء تع
ارات اللبزمة لشغؿ الكظائؼ الأعمى بصفة مستمرة، كيصعب تحقيؽ ذلؾ ق قدرة التنظيـ عمى تكفير الـبو

 .  ميةؿ معدة عمى أسس عبرامجتككيف كؿناؾ سياسة كاضحة ؿقدكف أف تككف 
 مساعدة الإدارة في اكتشاؼ الكفاءات لتحقيؽ مبدأ الرجؿ المناسب في المكاف المناسب .
 أك العكسلو كاف مف أعمى مستكل إدارم إلى أسؼالاتصاؿ سكاءية ؿيؿ عـقتس . 
يسمح التككيف لممدراء في القياـ بعممية تخطيط  رسمي كيعطي تغيير أكثر كحركية داخؿ   -

 (2).المنظمة لتجنب إعادة ترتيب الكظائؼ
  الأىداؼ الفنية : 

ا سكاء كاف ذلؾ بالنسبة قؽ ىذا النكع مف الأىداؼ بكافة النكاحي الفنية في المؤسسة لضماف سلبمتؿ كيتع
ـ ىذه قكمف أ منتج،ؿبالنسبة ؿ ا، أكقيف فيؿا، أك بالنسبة للؤفراد العاـقللآلات كالمعدات التي تستخدـ

 : الأىداؼ نجد
 التككيف عمى تخفيض تكاليؼ برامج تساعد :إصلاحياتخفيض تكاليؼ صيانة الآلات ك- أ 

لأف تككيف العامؿ عمى طريقة الإنتاج المثمى تساعده عمى تقميؿ  الآلات إصلبحالصيانة ك
 (3).الأخطاء التي يمكف أف يقع فييا نتيجة جيمو بطريقة أسمكب العماؿ عمى الآلة

ا عدـ كفاءة المكرد البشرم فالتككيف يؤدم قب الحكادث يككف سببؿفأغ :تخفيض حكادث العمؿ- ب 
ـ العامؿ لطبيعة العمؿ كسير حركة الآلات، إذ أف التككيف قإلى تخفيض معدؿ تكرار الحادث، نتيجة ؼ
رشادات عمميةمية ؿيمية كقكاعد عؿيعتبر صماـ أماف يحيط العمؿ بحماية تع  كا 

 كالمكاد يؿ مف نسبة العكادـ التالفةؿـ التككيف في التؽقيسا: يؿ مف نسبة العادـ أك التالؼؿالتؽ- ت 
 (1).المطمكبتيف بالكمية كالكيفية مكادالعامؿ المككف يككف أقدر عمى استخداـ اؿ لأف

                                                           
. 109سييمة محمد عباس ، عمي حسف عمي، المرجع السابؽ، ص - (1)

(2)-Marie Dominique Pujol, Ressources humaines, La boite à outils de l'entrepreneur, édition 
d'organisation, deuxième édition, Paris, 2003, P77.  

 .282، ص 1999، دار النيضة العربية، القاىرة، إدارة الأفراد دراسة عممية ك عمميةعاطؼ محمد عبيد، - (3)
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ـ التككيف في معالجة مشاكؿ العمؿ في المؤسسة، مثؿ قإذ يسا: يساىـ في معالجة مشاكؿ العمؿ-ث 
فالتككيف قد يؤدم إلى تغيير نظرة الفرد العامؿ .ماتؿحالات التغيب أك دكراف العمؿ أك كثرة الشكاكم كالتظ

 . اقداؼقا كأقا كسياستقكؾؿا، كأكثر إيمانا بسق بارتباطا أكثر لومؤسسة بالشكؿ الذم يجعؿكتحسيف شعكره كما ؿ
 الأىداؼ الاقتصادية  كالاجتماعية :
مؤسسة عف طريؽ تنمية ؿكض بالنكاحي الاقتصادية ؿقإف تحقيؽ ىذه الأىداؼ يؤدم إلى الف   

كض قالقدرات الاقتصادية كتعظيـ الربح في المؤسسة كضماف البقاء في السكؽ، ككذلؾ الف
يف، ؿ التككيف مف فرص أفضؿ لمكسب أماـ العاـقيف بما يتيحؿبالمستكل الاجتماعي لمعاـ

 (2): يمكف صياغة ىذه الأىداؼ في عدة نقاطمية كالمكانة في المؤسسة،قـ بالأقكشعكر

ارة الفرد كالناتجة عف التككيف عمى ارتفاع الإنتاج، قحيث تنعكس زيادة ـ زيادة الكفاية الإنتاجية .  أ
 . ذا يعني زيادة الكفاية الإنتاجيةقكانخفاض التكاليؼ، ك

ا قمع ارتفاع الإنتاج كانخفاض التكاليؼ يمكف أف تزداد مبيعات المؤسسة فيرتفع رقـ أعماؿ: ارتفاع الربح.ب
   .كيزداد بذلؾ ربح المؤسسة

مؤسسة عف طريؽ تحسيف الإنتاج كانخفاض ؿ تزداد القدرة التنافسية ؿ:مؤسسةؿ القدرة التنافسية ؿزيادة.ت
ا في السكؽ كبذلؾ تستطيع تحقيؽ قمؤسسة رفع حصتؿالتكاليؼ بكاسطة تنمية كفاءة المكرد البشرم، يمكف ؿ

   . النمك كالبقاء مف أجؿاقداؼقأ
ارات يؤدم إلى ثقة الفرد قلاشؾ أف اكتساب القدر المناسب مف الـ:  معنكيات المكرد البشرمرفع.ث

علبقات الإنسانية مع التككيف المنظـ ؿ نكع مف الاستقرار النفسي،كلاشؾ أف كجكد برنامج ؿق، كيحقؽ ؿقبنفس
.  ارات يؤدياف إلى رفع الركح المعنكية للؤفرادق القدر المناسب مف الـيكفركالمستمر للؤفراد 

  :تككيفؿية ؿؿالأىداؼ المرح 
ا مف إدارية كفنية كاقتصادية كاجتماعية قككيف كالتي سبؽ التحدث عفلتداؼ العامة ؿقحتى يمكف تحقيؽ الأ

ية ؿداؼ المرحقداؼ عمى ثلبث مستكيات مف الأقذه الأق ؿقيجب أف يتدرج البرنامج التككيني في تحقيؽ
 :  داؼ فيما يميقذه الأقكتتمثؿ 

 : ا ما يميقتككيف مفؿيدية ؿؿداؼ التؽقداؼ يشمؿ الأقذا النكع مف الأقف إ :الأىداؼ العادية
 قباتؿـ مف الإلماـ بظركؼ العمؿ كمتطقتككيف العماؿ الجدد لتمكيف   
 تككيف رؤساء أك مشرفي العماؿ عمى تطبيؽ أساليب جديدة.   

                                                                                                                                                                                           
. 258، ص مرجع سبؽ ذكرهعبد الغفار حنفي، - (1)
  .260-259نفس المرجع، ص - (2)
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  ذه قكسيتـ تحديد  ـ الكظيفية الأساسيةقكماتؿدؼ التأكد مف معقة لبعض المكارد البشرية بؿمج الرسؾبراإعداد
 . ـنوكب تككمؿيف المطؿالكاقعي  لعدد العاـ داؼ عف طريؽ الحصرقالأ
مشكلبت التي قد ؿكؿ محددة كمناسبة ؿؿداؼ عمى إيجاد حقذه الأقكترتكز  :أىداؼ حؿ المشكلات .2

. ا التنظيـ في المؤسسةقيعاني مف

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  تخطيط البرنامج التككيني 07المحاضرة رقـ 

 تمييد
يبنى البرنامج التككيني كفؽ احتياجات المؤسسة أك المنظمة أك الدكلة ككؿ لتييئة المكرد البشرم مف أجؿ 
القياـ بمياـ كظيفية كمينية بدرجة عالية مف الكفاءة كالقدرة عمى الإنتاج، كبما أف سرعة التطكر كالتقدـ التقني 
تؤثر عمى العماؿ سمبا أك إيجابا كاف مف الكاجب عمى الأنظمة التعميمية كالتككينية في مختمؼ الدكؿ التركيز 



  

42 

نتاجيـ إلى درجة  عمى تنمية المعارؼ كالميارات لدل العامميف لمكاكبة ىذا التغيير كالتطكير في تحصيميـ كا 
. أكثر مكاكبة لمعصر الذم يعيشكف فيو

إف الدكر الرئيسي لمتخطيط ىك العمؿ عمى إيجاد الإطار التنظيمي كالنظرم لعممية التنمية فعممية 
التخطيط الرئيسية ىي تحديد أىداؼ كؿ بعد مف الأبعاد التنمكية الثلبثة أم البعد الاقتصادم كالاجتماعي 

: كالتنظيمي كرسـ طرؽ الأكثر فاعمية لتحقيقيا إف التخطيط لمتككيف يأخذ ثلبث مراحؿ أساسية ىي

يتـ فييا تحديد نقطة انطلبؽ البرنامج التككيني بعد معرفة : مرحمة دراسة كتحميؿ الكضع الراىف -1
. المستكل الميني أك الإدارم أك التعميمي لمعماؿ المراد تككينيـ

ىي مرحمة تتـ فييا دراسة كتحميؿ الإمكانيات المادية  : مرحمة دراسة كتحميؿ الإمكانيات -2
 .كالطبيعية كالبشرية كتحديد حجـ احتياجات التككينية عند تحديد البرامج كالجدكؿ الزمني لمتنفيذ

سكاء كاف داخؿ المؤسسة أك خارجيا كاختيار الجياز  :مرحمة تعييف كاختيار الجياز التككيني  -3
. التككيني يتـ كفؽ معايير تحددىا الدراسات الأكلية لمكصؼ الكظيفي أك الميني لمعماؿ المراد تككينيـ

كؿ ىذه المراحؿ الثلبث تشكؿ الدراسات الأكلية التي تجرييا المؤسسة أك الأشخاص المككؿ ليـ عمميػة     
إف الخطكات الأكلى في تصميـ نظػاـ " بقكلو « كلياـ تريسي» التخطيط لمبرنامج التككيني كىذا ما يؤكده 

تككيف كتطكير متكامؿ لمنظمة ما ىي إلا تحديد للبحتياجات الحالية لمتككيف كالتطكير بشكؿ دقيؽ كتحديد 
 .متطمبات التككيف المستقبمية 

 :تحديد أىداؼ كمحتكيات البرامج التككينية -4
 : تحديد أىداؼ البرامج التككينية - أ

إف ىدؼ التككيف ىك ضماف حاجة المؤسسة لميد العاممة ذات الكفاءة المينية اللبزمة بالإضافة إلى 
المشاركة في تككيف متطمبات القطاعات الأخرل كالحاجات الكطنية، كمف أىدافيا أيضا المكاكبة المستمرة 

لمعماؿ في مراكز عمميـ لمتغيرات التقنية كالتكنكلكجية كظركؼ العمؿ لترقية العماؿ كرفع مستكاىـ في الأداء 
 :  أف أىداؼ التككيف ىيأبك النيؿكيقكؿ 

 بالعمؿ كذلؾ بإعداد البرامج المختمفة التي تزكد العماؿ بالمعمكمات الخاصة  :تنمية الميارات كالمعرفة
 .بعممو الحالي أك الأعماؿ التي سينقؿ إلييا في المستقبؿ

 تيدؼ بعض البرامج التككينية بشكؿ أساسي إلى نقؿ المعمكمات الجديدة عف العمؿ  :نقؿ المعمكمات
 .لمعماؿكعف نظاـ كسياسة المؤسسة الجديدة 
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 يككف اليدؼ الرئيسي في بعض برامج التككيف ىك تغيير اتجاىات المكظفيف بطرؽ  :تعديؿ الاتجاىات
عديدة كتنمية اتجاىات أكثر ملبئمة كزيادة الدافعية لدل المكظفيف كتنمية الكعي بالإدارة كالإشراؼ عمى 

: كمف أىداؼ التككيف في المؤسسة نجد.الأفراد
 .تغيير سمكؾ الأفراد كترشيد تصرفاتيـ في مجاؿ العمؿ -
إعداد العامميف لتكلي مسؤكلية أكبر في مجاؿ عمميـ بحيث يرتفع معدؿ الكسب بالنسبة لمميارات القيادية  -

.  كالقدرات التنظيمية كالخبرات التخطيطية
تحقيؽ أكبر قسط مف التعاكف بيف مستكيات الإدارة المختمفة كالمحافظة عمى المكارد البشرية بقدراتيا  -

 .الراىنة
 .مساىمة التككيف في معالجة مشاكؿ العمؿ ككثرة الشكاكل كالتظممات -
يكشؼ التككيف عف أسباب انخفاض الركح المعنكية لمقكل العاممة في المنظمة كالمتمثمة في عدـ الرضا  -

 . بالعمؿ أك العلبقات أك عدـ إتقاف العامميف لعمميـ
 .ييدؼ التككيف إلى فيـ كتطبيؽ السياسة الإدارية بميارة أكبر كبعد الأفراد لأعماؿ فنية صعبة كأدؽ -
رفع مستكل الأداء كالكفاءة الإنتاجية لدل الأفراد سكاء في النكاحي الفنية كالسمككية أك الإشرافية كغيرىا  -

. مف العكامؿ التي يقتضييا ظركؼ العمؿ كطبيعتو
تدريب المكارد البشرية اللبزمة لأداء الكظائؼ المطمكبة بالمستكل المطمكب كفي التخصص الذم تشترطو  -

 .مكاصفات الكظيفة
إعداد الأفراد لمقياـ بأعماؿ ذات طبيعة كمكاصفات تختمؼ عف العمؿ الحالي الذم يقكـ بو الفرد بالنقؿ أك  -

 .بالترقية
إذا فالتككيف يقتصر فقط عمى إعطاء المعمكمات بؿ يجب أف يقترف بالممارسة الفعمية لأساليب الأداء 
الجديدة، كمف ثـ نصؼ التككيف بأنو محاكلة لتغيير سمكؾ الأفراد يجعميـ يستخدمكف طرقا كأساليب مختمفة 

.  في أداء أعماليـ

إف أىـ المحتكيات الخاصة بيذا البرنامج كالتي تمكف  :تحديد محتكيات البرامج التككينية - ب
 : كتسمح لمفرد مف أداء ميامو ككاجباتو بميارات عالية، كأىـ ىذه المحتكيات نذكر

إف لمحتكيات البرامج التككينية أثر كبير في نجاح التككيف، لذا كاف مف : اختيار المحتكل
الضركرم في مخطط التككيف أف تحدد المكضكعات أك المكارد التي تتضمنيا البرامج التككينية 
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كيراعي . بدقة، كأف يتناسب المحتكل في البرنامج التككيني مع القدرات العممية كالعممية المتككنيف
 (1):في ضبط محتكل البرنامج ما يمي

إف اختلبؼ البرامج التي يمكف تقريرىا لمتككيف تأتي بالدرجة الأكلى عف تبايف الأىداؼ المحددة  .1
 .لكؿ نكع مف أنكاع التككيف

تقرير البرنامج عمى أساس الحاجة بما يؤمف التكازف بينيما، يعني ذلؾ الضركرة في إقامة  .2
 التكازف بيف المكاد كالمكاضيع التي تتضمنيا برامج التككيف عمى ىذا الأساس لابد مف تحقيؽ ما

 :يمي
 .استبعاد المكاد التي يعكس إدخاليا في حقؿ المعارؼ العامة -
 .تحديد الكظائؼ التي يجرم الإعداد ليا أك التككيف عمييا -
. دراسة أكضاع العناصر المراد تككينيا أك إعدادىا -

 إف تسمسؿ المحتكل ىك العممية التي يتـ كضع المحتكل أك خبرات التعمـ كالتككيف  :  تسمسؿ المحتكل
في الشكؿ الذم يؤدم إلى أفضؿ تعمـ كفي أقصر كقت ممكف فيؤدم التسمسؿ السميـ لمحتكل البرنامج إلى 

مساعدة المتككنيف عمى الانتقاؿ بيف عناصر المعرفة كالتأكد مف أف الميارات كالمعارؼ التمييدية المقدمة قد 
 .تـ اكتسابيا قبؿ تقديـ متطمبات الأداء

تحديد الزماف كالمكاف   - ج
يعتبر تحديد الزماف كالمكاف عنصريف ىاميف بالنسبة لمبرنامج التككيني، فلببد مف مراعاة الكقت المناسب   

. كالمكاف الملبئـ لإجراء العممية التككينية مف أجؿ ضماف فعالية البرنامج

: اختيار المتككنيف كالمشرفيف عمى التككيف   -5
أمرا أساسيا في تصميـ أم برنامج تككيني  (المككنيف )يعتبر اختيار المتككنيف كالمشرفيف عمى التككيف  

فلببد عمى مصمـ البرنامج التككيني أف يكلي .فالمتككنيف ىـ محكر أم عممية مع المشرفيف عمى التككيف
أىمية كعناية خاصة باختيار الأفراد المعنييف لإدخاليـ في البرنامج الخاص بالعممية التككينية، فالفرد العامؿ 

ىك محكر كؿ عممية تككينية فاختيارىـ حسب تحديد الاحتياجات التككينية، فيخضع المتككف لمبرنامج 
. التككيني المناسب لو

 
 :تحديد ميزانية التككيف -6

                                                           
  .83-80، منشكرات عكيدات، بيركت،  دكف سنة نشر، ص تدريب المكظفيفحسف الحمبي، - (1)
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يتـ تحديد ميزانية التككيف لمتعرؼ عمى التكاليؼ التقديرية لمبرنامج التككيني، كيؤثر ىذا في اتخاذ  
قرار البدء في التككيف مف عدمو، كما قد يؤثر في تعديؿ البرنامج كمحتكاه بالشكؿ الذم يسمح بأف يككف 

  (كذلؾ في حالة قياـ جياز خارجي بالتككيف)برنامجا اقتصاديا، كما يؤثر في تحديد قيمة الاشتراؾ الدارس 
كيلبحظ أف ىذا التحديد يفيد القائميف عمى تصميـ برنامج التككيف، أما الشركات التي ترسؿ دارسييا إلى 
معاىد كمراكز تككيف خاصة فإف تكمفة التككيف فييا تنحصر أساسا في مصاريؼ اشتراؾ الدارس الكاحد 
كما ىك محدد بكاسطة معيد أك مركز التككيف، كيضاؼ عمى مصاريؼ الاشتراؾ مصاريؼ أخرل غير 
مباشرة تتضمف تمؾ التكاليؼ التي أنفقتيا إدارة التككيف بخصكص تحديد الحاجة لمتككيف، كالبحث عف 

كيأتي العائد الأساسي لمتككيف  .برامج تككينية كالاتصالات كأم مصاريؼ أخرل تحممت بيا إدارة التككيف
كزيادة سرعة الأداء كتحسيف الجكدة كالتقميؿ مف التكاليؼ مف خلبؿ تطكير معايير معينة  في تحسيف الأداء

 .كغيرىا مف المعايير
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .تقييـ أداء المكارد البشرية   08المحاضرة رقـ 
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 الأداء

 تمييد
تقييـ –يعد تقييـ الأداء عممية مكممة لأنشطة إدارة المكارد البشرية كيحتؿ مكانة ىامة لاعتبار أنو      
العممية الأكثر نجاعة لمعرفة طريقة أداء العامؿ، فقد أشارت أغمب الدراسات إلى أف ىذا التقييـ لا - الأداء

ييدؼ إلى الحكـ  عمى ما يستحقو المكظؼ مف درجات عمى أساسيا تتـ ترقية أك حصكلو عمى مكافأة، بؿ 
يرمي بالأساس إلى اكتشاؼ كمعالجة جكانب الضعؼ كالخمؿ في الأداء لتعزيز عناصر القكة بالإضافة إلى 

. البحث في كيفية تحسيف الأداء مستقبلب

 مفيكـ تقييـ الأداء -1
لقد تباينت المسميات بشأف تقييـ الأداء، لكنيا مف ناحية المكضكع لا تخرج عف ككنيا كسيمة لقياس الأداء  

. 1الفردم أك الجماعي لمعامميف كالحكـ عمى مدل إنجازىـ للؤىداؼ المتكخى بمكغيا
إف تقييـ الأداء يبيف مدل التكافؽ بيف الفرد ككظيفتو كيراعي في مدل كفاءة الفرد في أداء العمؿ  كصفاتو    

الشخصية مما يؤدم إلى إحداث تأثير كاقعي لدل الفرد بما يجعمو أكثر دافعية في إنجاز المياـ المككمة إليو 
ىذا ما يساعد عمى رفع كفاءة العامؿ، ككفاءة المنظمة، كيمنح فرص أكثر لمترقية كالحصكؿ عمى مكافآت 

 العمؿ ذاتو كالفرد :عممية تيتـ التقييـ أكثر بعناصر كفاءة الأداء الثلبثة الرئيسية، كىيؽمادية أك معنكية،  
القائـ بالعمؿ كالإطار التنظيمي الذم يربط الفرد بالعمؿ، بحيث تنحصر محاكر التقييـ القدرات كالميارات 

. الفردية مع قياس الخصائص السمككية كتقييميا ييدؼ تحسيف ك تطكير كرفع مستكل أداء العامؿ
كما أنو كمما كاف ىناؾ نظاـ جيد لتقييـ الأداء كمما كانت ىناؾ إدارة جيدة لمحكافز كتحقيؽ رضا عالي      

لمعامميف كىذا يؤدم إلى أداء عالي متميز كالشكؿ التالي يكضح مقارنة بيف النظاـ الجيد لتقييـ الأداء كالنظاـ 
. غير الجيد لتقييـ الأداء

 
                    

 
 
 

 
اتجاىات الأداء طبقا  (5)شكؿ

                                                           
. 149 ص ،2011، دار أسامة لمنشر ك التكزيع عماف، الأردف ، دط، إدارة المكارد البشريةفيصؿ حسكنة،  . 1

نظاـ غير جيد  نظاـ جيد 

تغذية عكسية غير كافية تغذية عكسية في الكقت المناسب 

إدارة سيئة لمحكافز إدارة جيدة لمحكافز 

عدـ رضاء العامميف رضاء العامميف 

 أداء ضعيؼ ك غير مستقرأداء عالي متميز كمستمر 
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لمعكامؿ المؤثرة فيو 
. 145 ص ،1،2005 أثيرات لمنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر،ط،تنمية ميارات تخطيط المكارد البشريةسيكني محمد البرادعي، ب :المصدر

يكضح الشكؿ أىمية كجكد نظاـ جيد لتقييـ الأداء مع تقديـ تغذية عكسية ممكنة لمعامميف في الكقت       
كىذا يؤدم إلى كجكد إدارة جيدة في تكزيع الحكافز مما ينتج عنو زيادة رضا العامميف كمف ثـ . المناسب

. تحقيؽ أداء عالي متميز كالعكس في حالة كجكد نظاـ غير جيد لتقييـ الأداء
: أىمية تقييـ الأداء -2

لقد خطى مكضكع تقييـ أداء العامميف بأىمية كاسعة في إطار الفعالية الإدارية بصكرة عامة إذ أف التقييـ      
مف شأنو أف يخمؽ الأجكاء الإدارية القادرة عمى متابعة الأنشطة الجارية في المنظمة كالتحقؽ مف مدل التزاـ 
الأفراد العامميف بإنجاز مسؤكلياتيـ ككاجباتيـ كفؽ معطيات العمؿ البناء كتتجمى أىمية التي ينطكم عمييا 

 :1تقييـ الأداء مف خلبؿ ما يمي

 : تخطيط المكارد البشرية - أ
إف فاعمية التقييـ كأسس نجاحو يساىـ بشكؿ كاضح في تخطيط المكارد البشرية سيما كأف المنظمة تعتمد      

مقاييس تقييـ الأداء دكريا أك سنكيا لتحديد مدل الحاجة المستقبمية لممكارد المتاحة لدييا كحاجتيا الفعمية 
كىذا التخطيط نجده يرتبط بالكظائؼ الإدارية بدءا باستقطاب المكارد البشرية الكفؤة كاختيارىا . لمقكل البشرية

كتدريبيا كتنميتيا كاستغلبؿ قدراتيا بكؿ فاعمية، لذا فإف التخطيط يرتبط بالسياسات التنمكية التشغيمية بشكؿ 
. جكىرم بالأسس الملبئمة لعممية تقييـ أداء العامميف

 :تحسيف الأداء ك تطكيره - ب
عف طريؽ عممية تقييـ الأداء يتـ معرفة نقاط القكة كنقاط الضعؼ لدل الأفراد العامميف لدل المنظمة    

فعممية التقييـ تحفز الأفراد ذكم الكفاءات إلى العمؿ كبذؿ الجيد أكثر مف خلبؿ تسخير كفاءاتيـ كقدراتيـ 
أما الأفراد ذكم القدرات الضعيفة سكاء عمى الصعيد الميني أك الإدارم، فإف الإدارة تسعى إلى اتخاذ سبؿ 

التنمية المناسبة ليـ كذلؾ مف خلبؿ كضع البرامج التدريبية في المجالات التي يعانكف مف قصكر في 
. الأداء، كبالتالي يتـ صقؿ كتحسيف مياراتيـ الفنية كالإدارية في الأداء مما يعكد بالنفع عمى المنظمة

 : تحديد الاحتياجات التدريبية - ت
إف التقييـ السميـ لأداء العامميف يساىـ في تحديد البرامج التدريبية التي يتطمبيا تحسيف كتطكير أداء      

ف. لا يتـ عشكائيا أك اعتباطيا العامميف في المنظمة، لأف تحديد الاحتياجات التدريبية ا يتركز عمى ـكا 
. الحاجات الحقيقية التي يتطمبيا تحسيف أداء العامميف في المنظمة
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 :كضع نظاـ عادؿ لمحكافز ك المكافآت - ث
إف عممية التقييـ تساىـ بكضع السياسات التنظيمية العادلة في إعطاء الحكافز أك المكافآت أك الحرماف      

 .منيا كفؽ طبيعة كفمسفة المنظمة بشأف الثكاب كالعقاب كأسس استخدامو
 :انجاز عمميات النقؿ ك الترقية - ج

تساعد عممية التقييـ بمعرفة حقيقة الأفراد العامميف لدييا مف حيث الميارات كالقدرات كالقابميات إذ      
يساىـ التقييـ المكضكعي بمعرفة الفائض أك النقص بالمكارد البشرية أك نقؿ أك ترقية المكظفيف العامميف 

. ذكم الكفاءات العممية كالعممية إلى كظائؼ تنسجـ مع قدراتيـ في الأداء
كىذا التقييـ مف شأنو يجعؿ الإدارة العميا عمى معرفة أك إطلبع تاـ بإمكانية الترقية أك النقؿ أك      

. الاستغناء عف العامميف ذكم الكفاءات الصغيرة في الأداء
 :معرفة معكقات ك مشاكؿ العمؿ - ح
إف التقييـ يكشؼ عف مكاطف القكة ك الضعؼ في الأداء مف قبؿ جميع أفراد المنظمة كما ليما يجعؿ      

المنظمة قادرة عمى تحسيف أك تنمية قدرات ككفاءات ىؤلاء الأفراد مف خلبؿ إجراءات التحسيف كالتدريب 
المتعمقة بمختمؼ السياسات كالبرامج التي يمكف أف تككف سببا فعالا في تحقيؽ الأداء الأفضؿ للؤفراد 

. العامميف بكفاءة عالية كفعالية
 متعددة الأىداؼ، كلذا يصار ؽإف حقيقة الأىمية التي تكمف في إطار التقييـ العادؿ كالفعاؿ تمتد لأفا     

. 1إلى اعتمادىا في جميع المنظمات ككسيمة جكىرية يرتكز إلييا في التطكير اليادؼ للؤداء

: أىداؼ تقييـ الأداء -3
إف تقييـ الأداء ىك عبارة عف نشاط دائـ في المنظمة يعمؿ عمى تكفير معمكمات غنية، ككاضحة      

، لذا فإف تقييـ الأداء 2كمكضكعية كصحيحة عف أداء مكاردىا البشرية التي تعمؿ لدييا بشكؿ دكرم كمستمر
: يسعى إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ كالتي يمكف إيجازىا فيما يمي

  التعرؼ عمى المياـ كمكاصفات الأعماؿ التي يمكف أف تسندىا المنظمة إلى كؿ فرد، كذلؾ قدرات
 .كميارات ك كفاءات كؿ فرد داخؿ التنظيـ

  يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ الأداء عمى تقدير المكافآت كالترقية التي يمكف لمفرد أف يحصؿ عمييا
مقابؿ أدائو، لأنو يتعيف عمى الإدارة اختيار الشخص أك أنسب المرشحيف أك أكفأ الأشخاص لشغؿ كظائؼ 

 .أعمى
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 1يساعد عمى كضع البرامج التدريبية، كمباشرة ك تكسيع مخططات تككينية مستقبمية. 
  يساعد نظاـ تقييـ الأداء عمى إعطاء صكرة كاضحة لممنظمة لإعادة تكزيع الأفراد العامميف في الأكقات

 .كالمجالات المناسبة، مما يساعد عمى التجديد المستمر لمييكؿ التنظيمي لممنظمة ككفؽ الإمكانيات المتاحة
  تقييـ الأداء ييدؼ إلى احتراـ نظاـ العمؿ كقكاعده لأف شعكر الفرد بأف ىناؾ مف يقيـ سمككو كتصرفاتو

 .سكؼ يجعمو أكثر التزامات بنظاـ كقكاعد العمؿ المكضكعية
  تسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف يتدرجكا في مناصب أعمى في

 .2المستقبؿ
  تقييـ الأداء يؤدم إلى معرفة حقيقة مستكل أداء العامميف مف أجؿ تطكير كتحسيف ىذا المستكل باستمرار

رشاد الرؤساء المباشريف الذيف ىـ معمميف لمرؤكسييـ بالدرجة الأكلى، ككذلؾ مف خلبؿ  مف خلبؿ تكجيو كا 
 .3برامج التدريب كالتنمية التي تعدىا إدارة المكارد البشرية لمعالجة النتائج التي يكضحيا التقييـ

  يساعد تقييـ الأداء إذا كاف عادلا ك مكضكعي عمى إعداد سياسة جيدة لمكقاية، فمكي يقكـ الرئيس بتقييـ
عمى أسباب سميـ، فإف الأمر يستمزـ منو الاحتفاظ ببيانات منظمة عف أداء الأفراد  (المرؤكسيف)العامميف 

 . يجعميا فعالةكماحسف مف كفاءة العممية الرقابية بالمنظمة مكنقاط الضعؼ كالقكة، كىذا بدكره 
  عممية تقييـ الأداء تمكف مف إعطاء معمكمات لمعامميف أنفسيـ عف جكدة ككفاءة أدائيـ لأعماليـ 

أك ضعؼ في الأداء كبالتالي يككف كسيمة لجعميـ يبذلكف مجيكدا أكبر لتحسيف أدائيـ  كبالتالي اقتراح 
 .الإجراءات التدريبية اللبزمة

  يعمؿ تقييـ الأداء عمى تنمية المنافسة بيف الأفراد كتشجيعيـ لبذؿ مجيكد أكبر حتى يستفيدكا مف فرص
 التقدـ المفتكحة أماميـ

  (تحسيف الاتصاؿ ك زيادة التعاكف  )تكطيد العلبقة بيف المشرفيف كمرؤكسييـ. 
 معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف إلى عناية خاصة أك إلى دكرات تدريبية لتحسيف أدائيـ. 

  كمف خلبؿ ما سبؽ ذكره فإف عممية تقييـ الأداء تيدؼ إلى تحسيف كتطكير كتنمية كفاءة الأفراد كبالتالي 
. زيادة أدائيـ كالتي بدكره يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ كالمحافظة عمى استمراره كاستقراره

 
 
 

                                                           
1 . Gulaine ; Demarais ; Christiane Martinet ; La maitrise de la gestion des ressources humaines ; 
assistance hopitaux publique ; Paris ; 2001 ; p 48. 
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 .عناصر تقييـ ألأداء   09المحاضرة رقـ 

: عناصر تقييـ الأداء -1
 :يمكف تبياف أك إبراز عناصر تقييـ الأداء في النقاط التالية

 كتشمؿ الميارة الفنية، كالمعرفة الفنية، كالخمفية العامة لمتطمبات الكظيفة :المعرفة بمتطمبات الكظيفة  - أ
 .كالمجالات المرتبطة بيا

 كتشمؿ الدقة، كالنظاـ كالإتقاف كالبراعة كالتمكف الفني كالقدرة عمى تنظيـ كتنفيذ العمؿ :نكعية العمؿ - ب
 .كالتخمص مف الأخطاء

نجاز الأعماؿ :المثابرة كالكثكؽ - ت   يدخؿ فييا التفاني كالجدية في العمؿ كالقدرة عمى تحمؿ المسؤكلية كا 
 .1في مكاعيدىا، كمدل الحاجة للئشراؼ كالتكجيو

 لا بد مف تحديد كتعريؼ مجمكعة مف عناصر التقييـ لمتعرؼ عمى حجـ :عناصر قياس الأىداؼ - ث
 .كنكعية الإنجاز الفعمي لممكظؼ

 كتقاس بكقت الإنجاز، تراكـ الأعماؿ، القدرة عمى تحديد بدائؿ التنفيذ كمكاجية :سرعة الإنجاز - ج
 .المشكلبت كالصعكبات

 .الانضباط في العمؿ - ح
 .الميارة الفكرية كالإدارية - خ
 .القدرات الشخصية - د
 .ركح المبادرة لدل الأفراد العامميف - ذ
. تقاس بالتعاكف مع الزملبء، الميؿ إلى العمؿ الجماعي، الاستجابة لمرؤساء، كالتحمس لمعمؿ :التعاكف - ر

: مسؤكلية تقييـ الأداء -2
الخاص فيما يمكف أف يتـ تقييـ الأداء مف قبؿ أطراؼ معينة أك مختمفة كلكؿ طرؼ طريقتو كأسمكبو      

: التقييـ كيمكف حصر ثلبث أطراؼ رئيسية لمقياـ بعممية التقييـعممية يتعمؽ بغرض 
: تقييـ كحدة المكارد البشرية - أ

ىي التي تقكـ بتصميـ تقييـ الأداء سكاء بالاستعانة بالأنظمة العالمية المتعارؼ عمييا أك بالمساىمة مف      
قبؿ المديريف المباشريف، أك مف جيات أعمى، ثـ تعريؼ المديريف المباشريف بالعممية كتدريبيـ عمى التفاعؿ 

 1معيا، كتكزيع أدكات القياس ثـ تجميعيا كتفريغيا كتحميميا كاستخلبص النتائج
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: تقييـ المديركف - ب
فراغيا في شكؿ تقرير       يقكـ ىؤلاء بصفتيـ المشرفكف المباشركف عمى العماؿ بإعداد المقاييس التقييمية كا 

. يكضح النتائج كتقديمو إلى كحدة المكارد البشرية
 :التقييـ الجماعي - ت

تقكـ ىذه الطريقة عمى مبدأ تقييـ المشرؼ لمرؤكسيو في قسمو كأداء عامميف آخريف في أقساـ أخرل      
تحت رئاسة مشرفيف آخريف، حيث يتـ عقد اجتماعات بيف المشرفيف أيف يقكـ كؿ منيـ بتقييـ أداء مرؤكسي 

المشرفيف الآخريف، ككمحصمة لجممة ىذه التقييمات يمكف  الخركج بأحكاـ جماعية عمى العامميف تككف 
مكضكعية كأكثر ثقة، كتككف ىذه الطريقة أكثر فائدة إذا كانت الأقساـ قريبة نسبيا مف بعضيا البعض كأكثر 

. ترابطا نسبيا، بحيث يمكف لممشرفيف الاطلبع عف ما يجرم بيا
: خطكات تقييـ الأداء -3

: 2ىناؾ العديد مف الخطكات التي يجب إتباعيا في عممية تقييـ الأداء كيمكف تحديدىا عمى النحك التالي     
 . تحديد اليدؼ المراد الكصكؿ إليو مف خلبؿ عممية التقييـ:الأىداؼ - أ
قريب مف المعيار، بعيد ) يقصد بيا مستكل أداء محدد مسبقا يمكف المقارنة بو عند التقييـ :المعايير - ب

 .(...منو
 كىي عدد العكامؿ المعيارية التقييمية التي عمى أساسيا نصؿ إلى أىداؼ البرنامج :العكامؿ التقييمية - ت
 :منيا ( معايير7 كلا تقؿ عف 12ىذه المعايير لا تزيد عف )
 الحضكر كالمكاظبة. 
 المكاعيد النيائية. 
 التعاكف مع زملبء العمؿ كالمشرفيف. 
 تقبؿ الاقتراحات. 
 إدارة الكقت. 
 استخداـ المعدات. 
 كضع أكلكيات لممياـ. 
 جكدة كدقة العمؿ. 
 حؿ المشكلبت. 
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 الإبداع ك الأصالة. 
 شفيي كمكتكب: الاتصاؿ. 
 الميارات الفنية كالمينية. 
 كىي الأداة أك كحدة القياس التي بكاسطتيا يحدد الأداء الفعمي ك نعرؼ مكقعو مف :المقاييس - ث

 .المعيار
 . لمتقييـ، ثـ تحديد المعايير كالمقاييس المناسبة ليا  الفئات الخاضعة تحديد أم   :تحديد الفئات - ج

ىناؾ العديد مف الطرؽ التي يمكف اعتمادىا في عممية التقييـ مف قبؿ المقيـ،  :طرؽ تقييـ الأداء -4
إلا أف يختار مف بيف ىذه الطرؽ الطريقة الملبئمة لمتقييـ كالتي تتماشى كطبيعة العمؿ - المقيـ – كما عميو

: كحجـ المؤسسة كيمكف حصر ىذه الطرؽ فيما يمي
  :الطرؽ التقميدية - أ
 تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء المكظؼ أك صفاتو في خط متصؿ، أك  :طريقة التدرج البياني

ضعيؼ، متكسط، جيد، جيد جدا )مقياس يبدأ بتقدير منخفض كينتيي بتقدير مرتفع كأف تككف التقديرات 
كذلؾ حسب تكفر درجة كلب مف ىذه الخصائص فيو، كالتي يعبر عنيا بأرقاـ أك نقاط ثـ يتـ جمع  (ممتاز

. 1تمؾ التقديرات كيصبح المجمكع ممثلب لممستكل الذم يعتقد القائـ بعممية التقييـ أنو يمثؿ ىذا الفرد
 ىذه الطريقة يطمب فييا مف كؿ مشرؼ القياـ بترتيب الأفراد التابعة لو ترتيبا تنازليا مف  :طريقة الترتيب

، بؿ يتـ بعد مقارنة 2الأحسف إلى الأسكأ، كالأساس في الترتيب ىنا ليس خصائص معينة أك صفات محددة
أداء الشخص بالآخريف، كما أنيا تتماشى مع طبيعة فضؿ المشرؼ، إذ أف مف شأف المشرؼ ترتيب 

 .3مرؤكسيو
 كىذه الطريقة يتـ فييا مقارنة كؿ مستخدـ في قسـ أك مجمكعة  :طريقة المقارنة الثنائية بيف العامميف

مع بقية المستخدميف في نفس المجمكعة كيقيـ المرؤكس بحسب عدد المرات التي امتاز فييا، أك كاف 
أحسف مف زملبئو مف حيث الأداء أك كمية الإنتاج، الجكدة، التعاكف مع الرئيس كمف معو، كيشمؿ معادلة 

. 4في تحديد عدد المجمكعات الثنائية

                                                           
. 89  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ مصطفى نجيب شاكيش، .  1
. 91 ص ،نفس المرجع.  2
. 310  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ محمد سعيد أنكر سمطاف، .  3
 .92  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ ، مصطفى نجيب شاكيش.  4
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 
ف 1−0 

2
ىي عدد الأفراد المطمكب قياس أدائيـ كنستطيع أف نبيف نتائج المقارنة في الجدكؿ  (ف) حيث 

 :التالي
. 1 يبيف مقارنة أداء العامميف(3) جدكؿ رقـ     
ترتيبو عدد المرات التي التي ذكر فييا عمى أنو الأحسف في مجمكعتو الفرد 
أ 
ب 
ج 
د 
 ق

2 
4 
2 
3 
1 

3 
1 
3 
2 
5 

أب، )تـ المقارنة مف خلبؿ أنو لدينا خمسة أفراد أ، ب،ج،د،ق فإنو يتـ تككيف عشر مجمكعات كىي مك     
كىنا يتـ مقارنة كؿ عامؿ مع الأجر كالعامؿ ب كاف . (أج، أد، أه، ب ج، ب د، ب ق، ج د،ج ق، ده

 . مرات كبالتالي فيك تغير الأفضؿ بالنسبة لباقي المجمكعات كىكذا4الأفضؿ 

 طريقة القكائـ: 
ىذه الطريقة يتـ فييا استخداـ قكائـ خاصة بالأكصاؼ السمككية المحددة مف قبؿ إدارة المكارد البشرية   

ثـ بعد ذلؾ تحدد ". لا" أك " نعـ"كعمى المقيـ أف يختار الصفة التي تميز أداء المستخدميف كيككف ترميزه ب 
كؿ إجابة مف الإجابات، لكف مع ضماف عدـ ميكؿ أك تحيز المقيـ في تقديراتو التقييمية، كىذا الجدكؿ يبيف 

. طريقة القكائـ
. 2 يبيف أك يكضح طريقة القكائـ(4)جدكؿ رقـ      

لا نعـ الأسئمة 
ىؿ يقدـ الفرد أفكار جديدة؟ 
ىؿ لديو اىتماـ كبير بعممو؟ 
ىؿ يكاظب عمى الحضكر؟ 
ىؿ يتبع التعميمات بدقة؟ 
ىؿ يتيرب مف المسؤكلية؟ 

ىؿ ينيي عادة ما بدأ عممو؟ 

  

                                                           
. ، نفس صنفس المرجع.  1
 .355، ص 1980، 3 ككالة المطبكعات الككيت، ط ،، الجكانب السمككية في الإدارةزكي محمكد ىاشـ.  2



  

54 

 :طريقة التكزيع الإجبارم
يقكـ المقيـ في ىذه الطريقة بتكزيع الأفراد الخاضعيف لمتقييـ عمى الدرجات أك التقديرات كفقا لمسبب      

التي يحتكييا المقياس، ىذه الطريقة غالبا ما تستخدـ لتفادم خطأ النزعة المركزية كالتساىؿ الذم يشكب 
 درجات يكزع عمييا الأفراد بحيث يككف 5المقاييس التدريبية، كمقياس التكزيع الإجبارم عادة ما يتضمف 

. 1نمط تكزيع النسب عمى الدرجات أك المجمكعات نكعا مف التكزيع الطبيعي
.  مجمكعات متدرجة في الكفاءة5 فردا عمى 40ك الشكؿ التالي مثاؿ يكضح كيفية تكزيع     

 
 2 تكزيع الخاضعيف لمتقييـ في طريقة التكزيع الإجبارم(:6)شكؿ رقـ 

لا يصمح تطبيقيا عندما يككف عدد الأفراد محدكدا بؿ يفيد - طريقة التكزيع الإجبارم–كىذه الطريقة      
. تطبيقيا عندما تككف عدد الأفراد الخاضع لمتقييـ كبيرا

: الطرؽ الحديثة - ب
إف طرؽ قياس الأداء السابقة كانت مستخدمة إلى حد كبير قبؿ الحرب العالمية الثانية، كبسبب القصكر      

:  كمف بيف ىذه الطرؽ الحديثة نذكر .3الكاضح في كؿ منيا بدأ البحث عف طرؽ أفضؿ لقياس أداء الأفراد
 طريقة الاختيار الإجبارم: 
 (عمى شكؿ ثنائيات)في ىذه الطريقة يتـ كضع مجمكعة مف العبارات التي تصؼ السمككيات في أزكاج   

نجازه أك عدـ إنجازه . ككؿ زكج يحتكم عمى سمككيف متشابييف فيما بينيـ مف ناحية أداء العمؿ كا 
باعتبار أف ىذه الطريقة مكضكعية في عممية التقييـ كذلؾ لعدـ تحيز المقيـ، إلا أف ليا آثار سمبية      

تأتي عمى شعكر الفرد الخاضع لمتقييـ بعدـ الثقة فيو، كذلؾ لعدـ فيمو لمعنى العبارات المخصصة لمتقييـ، 
صلبح الأداء . كما أنو يمكف لمفرد الخاضع لمتقييـ أف يساىـ أك يتخذ قرار المشاركة في كضع خطط تقييـ كا 

                                                           
. 188  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ عبد الفتاح بكخمخـ، .  1
.  188، صمرجع نفسو.  2
. 96  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ مصطفى نجيب شاكيش، .  3
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. 1 يكضح نمكذج لعبارات الاختيار الإجبارم(5) الجدكؿ رقـ 
( 4)ك  (3)كاختر عبارة كاحدة مف العبارتيف  (2)ك  (1)اختر عبارة كاحدة مف العبارتيف 

 .يبتكر حمكؿ جديدة لممشكلبت التي تكاجييا في العمؿ -1
 .يجيد التعامؿ مع ضغكط كأزمات العمؿ -2
 .لا يحدد أكلكيات لأىداؼ العمؿ -3
. لا يتعاكف مع زملبئو كرؤسائو -4

  (الأحداث الحرجة)طريقة الكقائع: 
    تتمثؿ ىذه الطريقة في قياس أداء العامؿ في ضكء كقائع جكىرية أك أعماؿ ىامة قاـ بيا خلبؿ الفترة  

التي يقيـ أداؤه خلبليا، كقد تككف ىذه الكقائع أك تمؾ الأعماؿ ممتازة، كقد تككف رديئة أك فارة بالعمؿ أك 
، كبالتالي فيي جزء مف سمكؾ المستخدـ الذم يعد علبمة محددة لنجاحو أك فشمو، أك 2بأىداؼ المنشأة

. 3مؤشرا لحسف أدائو أك قصكره أك دليلب عمى ارتفاع كفاءتو أك انخفاضيا
 في ىذه الطريقة يتـ إشراؾ المرؤكسيف في عممية اتخاذ القرارات كيككف ذلؾ :طريقة الإدارة بالأىداؼ  

في مختمؼ المجالات الإدارية أم أف الرئيس لا يتكلى تصميـ الأىداؼ بمفرده كيطمب مف التابعيف تنفيذىا، 
بؿ يشركيـ في إرساء الأىداؼ كفي كصؼ الكسائؿ اللبزمة لتحقيقيا كالفترة الزمنية التي تنجز خلبليا كتقييـ 
المرؤكسيف يتـ عمى مدل قدرتيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ التي التزمكىا، كيطبؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ تبعا 

 :4لمخطكات التالية
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
. 121، د ط، ص 2001 دار قباء لمطباعة  ك النشر ك التكزيع، القاىرة، مصر، ،كيؼ يقيـ أداء الشركات ك العامميفزىير ثابت، .  1
. 97  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ مصطفى نجيب شاشكيش، .  2
. 317  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ محمد سعيد أنكر سمطاف.  3
 .189  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ عبد الفتاح بكخمخـ، .  4
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 . يكضح تسمسؿ مراحؿ التقييـ في طريقة الإدارة بالأىداؼ(7)شكؿ رقـ 

كىذه الطريقة ىي حديثة في التقييـ كمف خلبؿ إعطاء فرصة لمفرد في المشاركة في اتخاذ القرار تعطيو   
. حافزا لمعمؿ كتحسيف أدائو مما يعكد بالنفع عمى المنظمة

 طريقة التقييـ عمى أساس النتائج: 
تقكـ ىذه الطريقة في اتخاذ النتائج أف ما أحرزه الفرد مف نتائج كأساس لتقييـ أدائو كقد ارتكزت ىذه      

الطريقة عمى بعض الضمانات التي تكفر ليا المكضكعية في التقدير كتنمي نكعا مف ركح التعاكف بيف الرئيس 
. 1كمرؤكسيو بالشكؿ الذم يحقؽ رغبات الفرد كتعاكف الرؤساء، كأىداؼ المؤسسة

  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .96  ص مرجع سبؽ ذكره، ٍ مصطفى نجيب شاشكيش.  1
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 المداخؿ النظرية لدراسة المكارد البشرية .  10المحاضرة رقـ 

: تمييد
إف أم باحث لا يمكف لو أف ينطمؽ مف العدـ، بؿ لابد لو مف بحكث كدراسات كنظريات ينطمؽ 

منيا، كليذا فإف أىـ خصائص المعرفة العممية ىك كجكد ذلؾ التراكـ المعرفي العممي الذم تتميز بو كتحظى 
بركز فكرة التنظيمات كتداخؿ مكاضيعيا في عمـ الاجتماع كالإدارة كالعمكـ الأخرل أدل إلى ظيكر ؼبو، 

اختلبفات كاضحة بيف الباحثيف في طريقة التنظيـ كعمى ىذا الأساس ظيرت مجمكعة مف التنظيمات تسمى 
نظريات التنظيـ كالإدارة التي حاكلت تفسير السمكؾ الإنساني كضركرة التعاكف مع الأفراد الآخريف مف خلبؿ 

 مرت  مراحؿ تطكر الفكر الإدارم أفحيث، تكزيع الكظائؼ مف أجؿ بمكغ أىداؼ معينةكتقسيـ الأعماؿ 
سمات يمر بيا تعتبر زاد معرفي إدارم تستند إليو المرحمة التي تمييا، إذ كثرت ليا كؿ مرحمة ك عديدة بمراحؿ

. قدمت أفكار كآراء كمبادئ كقكاعد منظمة لأنشطة كأعماؿ كمياـ إداريةالتي المدارس الإدارية 
 لأىمية التحكؿ كالتغير الذم مس الفكر الإدارم سنحاكؿ إلقاء نظرة عف أىـ النظريات التي نظراك

ساىمت في نمك كتطكر ممارسات كمياـ إدارة المكارد البشرية، مف أجؿ تسميط الضكء عمى أىـ الفمسفات 
. الإدارية في التعامؿ مع المكرد البشرم كأحد المعادلات الصعبة المبتكرة في إدارتو كتسييره

: النظريات الكلاسيكية لإدارة المكارد البشرية - 1
تعتبر النظريات الكلبسيكية المرجع الحقيقي في مساىمتيا بشكؿ كبير في تطكر الفكر الإدارم، كلا 
يمكف لأم دراسة حديثة تتناكؿ مكضكع الإدارة إلا كتستند إلى أفكارىا ىذا لأنيا تشترؾ فيما بينيا مف حيث 

نظرتيا إلى العامميف في المنظمة، ككيفية إدارة شؤكف المكظفيف بيا، فقد عممت محاكلة تقنيف المياـ كالأدكار 
دارة  كذلؾ باعتمادىا عمى الأسمكب العممي لمفكر الإدارم القائـ عمى قكانيف كقكاعد إدارية محكمة في تسيير كا 

 .العنصر البشرم لتحقيؽ الفعالية التنظيمية
. 192- 1864 (لماكس فيير)نظرية البيركقراطية اؿ - أ

تعتبر النظرية البيركقراطية مف أعرؽ النظريات التي ساىمت بشكؿ بالغ في مجاؿ الإدارة كالتنظيـ 
بحيث تجمت في الفكر السكسيكلكجي إذ  تأثرت بالجك الفكرم كالفمسفي كالتاريخي المنتشر كالظركؼ 

الاجتماعية كالاقتصادية كالبنائية التي كلدتيا أبنية المجتمع الأكركبي بعد عممية التحكؿ مف المجتمع التقميدم 
. إلى المجتمع الحديث

إقامة نماذج مثالية لأنماط الفعؿ الراشد، كالذم يقكـ عمى القيـ  (ماكس فيبر )لقد كاف شغمو الشاغؿ 
مظاىر كما الفعؿ التقميدم، الفعؿ العاطفي، كذلؾ في محاكلة لاكتشاؼ المجتمع الرأسمالي كما يسكد فيو مف 
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. 1يرتبط بو مف تنظيمات لمسمطة كالبيركقراطية
بحيث تبنى ماكس فيبر مدخلب تاريخيا مقارنا لمتعرؼ عمى ظاىرة البيركقراطية في الحضارة الغربية 
كتحميميا كظاىرة اجتماعية معقدة تؤثر في البناء المجتمعي الكبير، فمقد كانت المشكمة الرئيسية التي بنى 
عمييا نمكذجو المثالي لمبيركقراطية ىي كيؼ يمكف لمبناءات المجتمعية  البشرية أف تككف أكثر عقلبنية 

. كتحقؽ أكبر قدر ممكف مف الفاعمية كالكفاءة الإدارية بؿ تحقؽ أىدافيا التنظيمية التي ترمي إلييا 
 بعيدا كؿ البعد عف معانييا السمبية الشائعة اليكـ ذلؾ أنيا تيدؼ مفيكـ البيركقراطية عند ماكس فييرإف 

. إلى رفع الكفاءة داخؿ التنظيـ مف خلبؿ مجمكعة مف الخصائص تمارسيا كتطبقيا
إف شغؿ كظيفة في التنظيـ البيركقراطي يتطمب تكفر تدريب كعامؿ رئيسي كمطمب أساسي في تحقيؽ - 

. الكفاءة كالفعالية في أداء العمؿ
أف الكظيفة في التنظيـ البيركقراطي تتخذ شكؿ الكاجب، بمعنى كلاء الشخص ذاتيا كيجند خبرتو        - 

كتخصيص كقتو كجيده ليا، كبالتالي يمنح لممكظؼ مكانة خاصة عمى بذؿ مجيكد عمى مستكيات أكبر 
كأجر أعمى، كبالتالي تحفزه عمى بذؿ مجيكد أكبر في العمؿ، خاصة كأف الإنساف في نظر فيير يعتبر ذك 

.  سمكؾ اقتصادم رشيد يسعى إلى إشباع حاجاتو المادية
يتمتع المكظؼ في التنظيـ البيركقراطي باحتراـ كأىمية مصدرىا قكاعد ترتيب الكظائؼ كالقكاعد التي تضع - 

إىانة المكظؼ أك مخالفة أكامره، أم أف المكظؼ يستمد مف عممو في التنظيـ البيركقراطي قيمة اجتماعية 
. تزيد عف تمؾ الأفراد خارج التنظيـ البيركقراطي

 .ة عمياطيعيف المكظؼ في التنظيـ البيركقراطي بكاسطة سؿ- 
. يحتفظ المكظؼ بكظيفتو مدل الحياة ك يتقاضى راتبا محددا كما يحصؿ عمى معاش ثابت عند التقاعد- 
يتدرج المكظؼ البيركقراطي في سمـ الكظائؼ كيعتبر ىذا التدرج أساس تطكره الكظيفي، كترقيتو تككف - 

. (ثبكت قكاعد الترقية)حسب عدد السنيف كالكفاءة 
يعني ىذا أف الفرد في . المكظؼ مطالب بأداء كاجبات محددة، كىك يؤدييا بطرؽ معينة تـ تدريبو عمييا-

التنظيـ ىك إنساف مثالي يفصؿ بيف حياتو الخاصة ك بيف عممو التنظيـ، كيتناكؿ أجرا محددا لقاء قبكلو 
التزامات كأعباء كظيفتو، فأساس التقدـ الكحيد أمامو ىك الترقي في السمـ الكظيفي كفقا لمقكاعد كالإجراءات 

 .التي يحددىا التنظيـ، أم تككف ىناؾ الميكانيكية في الأداء في تحقيؽ الكفاءة كالاتساؽ في العمؿ
 
 

                                                           

1
 96، 95)، ص 1981أحمد زايد،  
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: (التايمكرية)نظرية الإدارة العممية- 2
     تعتبر الإدارة العممية بمثابة أكؿ تغيير يحدث في طرؽ كأساليب إدارة الأفراد، حيث اىتمت ىذه المدرسة 
بالطرؽ ة الأدكات العممية لتجديد الأداء الفعاؿ لمعمؿ، ك غيرت التفكير اتجاه المكرد البشرم باتخاذىا مدخلب 
مكضكعيا كعمميا في الإدارة يختمؼ عف أساليب كطرؽ الضبط كالقير كالالتزاـ كالتخكيؼ كالتيديد فقد اىتـ 
ركادىا عمى تحديد المفاىيـ ككضع المبادئ الخاصة بدراسة الحركة كالزمف كتخطيط مكاف العمؿ كالرقابة 

فقد عرفت عمى  .عمى الإنتاج كتحديد طرؽ الإنتاج، مما جعؿ البعض يطمؽ عمييا مصطمح اليندسة البشرية
أنيا عمـ يحتكم عمى مبادئ كقكانيف إذا اتبعت فإنيا تؤدم إلى تحقيؽ مطالب العمؿ كصاحب العمؿ 

كالمستيمؾ كما أنيا فف لأنيا تتعامؿ مع العناصر البشرية التي لا يمكف الرقابة عمييا كاممة، كلا يمكف التنبؤ 
. 1بسمككاتيا بدقة عالية 

 1920 ك1900نشأت حركة الإدارة العممية كتطكرت في الكلايات المتحدة الأمريكية في الفترة ما بيف 
كاستجابة لمحاجات الكثيرة التي أفرزتيا التطكرات كالمتغيرات الاقتصادية في تمؾ الفترة بسبب مكجة حركة 

زيادة تمركز السكاف في المدف كاتساع شبكة الطرقات كالمكاصلبت كاتساع الأسكاؽ كأسكاؽ كالتصنيع 
.  كذلؾ ساعد في بركزىا فترة الاختراعات العممية الحديثة كتطكر التكنكلكجيابالإضافةالتصدير 

في خضـ ىذه التطكرات الحاصمة بدأت تظير المشاكؿ كالصراعات كنتيجة لتجمع أعداد كبيرة مف العماؿ ك
في مكاف كاحد ككنتيجة لظركؼ العمؿ ككضعية العامؿ أصبحت عائقا كبيرا لمعمؿ لقد انحصرت مشاكؿ 
الإدارة في تمؾ الفترة الخسائر المادية كعدـ التحكـ في الإنتاج كعدـ المحافظة عمى الآلات كالعشكائية في 

 يعتبر  كما.ككانت معظـ أساليب قديمة كغير مخططة لا تتكافؽ كحجـ المؤسسات في تمؾ الحقبة. العمؿ
 الإدارة العممية، فقد بدأ حياتو العممية بشركة ميدفيؿ لصناعة الحديد كالصمب في كلاية مؤسستايمكر 

 حي تدرج مف كظيفة صانع إلى كظيفة كبير الميندسيف 1878فيلبديمفيا بالكلايات المتحدة الأمريكية سنة 
 كخلبؿ سنكات عممو استطاع أف يلبحظ التبايف الكبير في كفاءة العماؿ كتدني مستكيات الإنتاج 1884سنة 

. في المشاريع الصناعية بالإضافة إلى الثغرات العديدة في عمؿ الإدارة
فقد تبيف لو أف الإدارة لـ يكف ليا فكرة كاضحة عف مسؤكلية إدارة كتكجيو العمؿ، كما لـ يكف ىناؾ أية     

 لـ تكف ىناؾ دراسة عممية كمامعايير لأداء العمؿ كأف قرارات الإدارة تعتمد عمى أسمكب المحاكلة كالخطأ 
لطرؽ العمؿ كأدكاتو كأف العماؿ يكمفكف اعتباطا بأداء أعماؿ لا قدرة ليـ عمييا كلا رغبة ليـ فييا مما يؤدم 

  .2إلى قياـ النزاع بيف الإدارة كالعماؿ
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(. 1925- 1844). نظرية التقسيـ الإدارم لػػػ ىنرم فايكؿ- 3
ظيرت نظرية التقسيـ الإدارم في فكرة متلبزمة تقريبا لسابقتيا النظرية العممية التايمكرية، بحيث تداركت  

كظائؼ الإدارة العميا كالمشكلبت الخاصة " النقص كالتغيرات الإدارية التي أغفمتيا التايمكرية كالمتمثمة في 
" . ا1بالبناء كالعمميات التنظيمية عمكـ

الإدارة العامة ) سنة قبؿ أف يكتب مؤلؼ 30كاف فايكؿ مديرا لإحدل شركات الحديد ك الصمب الفرنسية لنحك 
: كقد أشار فايكؿ في ىذا الكتاب إلى تنفيذ خمس عمميات أساسية كأنشطة يقكـ بيا المدير (كالصناعية

 أم رسـ السياسات كتحديد الأىداؼ الكاجب بمكغيا، فلب ينبغي أف تككف خطة أم مدير في أم :التخطيط (1
. مستكل تنظيمي مف المنظمة كالخطة العامة ليذه الأخيرة

حقية التخطيط ليس كؿ الإدارة، إلا أنو جانبا أساسيا فيو، فيك مف أصعب ' فايكؿ" كفي ىذا المجاؿ يقكؿ
: الأمكر التي تكاجو المنظمات كتعتد خطة العمؿ في نظره عمى ثلبثة نقاط ىي

 مكارد المنظمة .
 بيعة العمؿ كأىميتو .
 اتجاىات المستقبؿ .

بمعنى يكزع الأنشطة كالمياـ كالكسائؿ عمى مجمكع الأفراد كالذيف يدخمكف تحت إطار تصرؼ : التنظيـ (2
. المدير أك رئيس كؼء كنشيط يعمؿ في اتجاه كاحد كىك تحقيؽ الالتزامات المتضمنة في الخطة

حتى تحافظ المنظمة عمى أفرادىا العامميف كفي نشاط دائـ يجب عمى المدير أف يككف ممما بكؿ : القيادة (3
. قكاعد التنظيـ كمطمعا عمى أحكاؿ العماؿ كلديو إطلبع عمى القسـ الذم يترأسو

أم تحقيؽ الانسجاـ بيف مختمؼ أكجو النشاط في المنظمة بيدؼ تيسير عمميا       : التنسيؽ كالتكجيو (4
يجاد أفضؿ طرؽ الاتصاؿ عمى اكتحقيؽ نجاحيا، كتكجيو أعماؿ الأفراد كتحفيزىـ  لمجيكدات التي يبدلكنيا كا 

. فيما بيف العماؿ أنفسيـ كبينو كبينيـ مف جية أخرل
حيث يراقب كيقيـ العمؿ كف كؿ شيء قد تـ إنجازه كفقا لمخطة المرسكمة كالأكامر الصادرة عمى : الرقابة (5

.  أف يصاحب ذلؾ مكافأة المجديف كمعاقبة المخطئيف
كما يرل فابكؿ أنو لكي يتمكف الأفراد بالمؤسسة مف القياـ بالأعماؿ المكجية ليـ بأفضؿ شكؿ ممكف، ينبغي 

دارية ىي  :أف يتميزكا بمجمكعة صفات شخصية كا 
 صفات جسمية كالصحة كالقكة كالنشاط .
 صفات عقمية كالقدرة عمى الفيـ كالتعمـ كالحكمة كالتكيؼ مع ظركؼ بيئة العمؿ .
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 سمات أخلبقية كالقدرة عمى تحمؿ المسؤكلية كالحزـ كالإخلبص كالثقة بالنفس .
 أف يككف ذك خبرة تعينو عمى حسف التكجيو لإنجاز الأعماؿ .

: المبادئ الأساسية للإدارة العممية
    نتيجة لمنجاح الذم حققو فابكؿ في المؤسسة التي عمؿ فييا كمدير حيث طبؽ مجمكعة مف المبادئ 

أربعة عشر مبدأ يراىا ضركرية لنجاح أم '' ىنرم فابكؿ '' الإدارية ليا علبقة بالإدارة العميا، كمف ىنا كضع
:  إدارة في تحقيؽ أىدافيا كىي كالتالي

 مبدأ تقسيـ العمؿ .
 مبدأ السمطة كالمسؤكلية .
 مبدأ النظاـ كالانضباط .
 مبدأ كحدة الأمر أك الرئاسة  .
 مبدأ مكافأة العامميف  .
 مبدأ المركزية .
 مبدأ تدرج السمطة .
 مبدأ الترتيب كالتنظيـ  .
 مبدأ المساكاة كالعدؿ  .
 مبدأ ثبات العامميف  .
 مبدأ المبادرة .
 مبدأ التعاكف كالعمؿ الجماعي .

نما رأل أف التطبيؽ السميـ ليا، كالأخذ بعيف الاعتبار   إف فابكؿ لـ يطالب بالتطبيؽ الأعمى ليذه المبادئ كا 
الظركؼ كالعكامؿ المتغيرة التي تحيط بالمؤسسة ىي التي تؤدم إلى نجاح العممية الإدارية كترجع بالأساس 

. إلى كيفية تطبيقيا مف قبؿ المدير باعتباره جزء أساسي فيي نمط القيادة الإدارية
مف خلبؿ الأفكار التي جاء بيا ىنرم فايكؿ في نظريتو تبيف لنا أنيا قدمت اكتشافات عممية جديدة في الحقؿ 
الإدارم فبفضؿ المبادئ الأربعة عشر التي قدميا  كانت المنطمؽ لأبحاث كثيرة، خصكصا كأنو تكصؿ إلى  
الدقيؽ كالجيد لعناصر النشاط الإدارم، كما أنو آمف عمى كؿ إدارة أف تطبؽ المبادئ التي تكصؿ إلييا حتى 
تبقى مستمرة في نشاطيا، ككذلؾ تركيزه يجب أف يدرس عمـ الإدارة في الجامعات كالمعاىد العممية عمى أف 

 .تعطي ثمارىا في الميداف
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: النظريات السمككية لإدارة المكارد البشرية- ثانيا
    برزت ىذه النظرية منذ بداية الخمسينيات كقد كانت ىذه المدرسة امتدادا كتطكرا لمدرسة العلبقات 

ىي نقطة الانطلبقة بالنسبة ليا، انطمقت أفكارىا معتمدة في الأساس " التكف مايك"الإنسانية، حيث كانت أفكار
عمى مجمكعة مف العمكـ كعمـ النفس الذم يركز في دراستو عمى السمكؾ الإنساني، كعمـ الاجتماع الذم ييتـ 

. بدراسة الفرد في علبقتو بالبيئة المحيطة بو ك العلبقات الاجتماعية المؤثرة في سمكؾ الأفراد
ذ      فيي تنطمؽ مف فكرة أف القدرات الجسمية للؤفراد كحدىا غير كافية لمرفع مف إنتاجيتيـ كزيادة أدائيـ، كا 

. لابد مف الاىتماـ بالركح المعنكية ك التحفيز لإثارة الرغبة كالكاقعية في العمؿ كتقديـ أفضؿ ما لدييـ
كسنتطرؽ إلى أىـ الركاد المساىميف في تجسيد ىذه المدرسة كأىـ الأفكار كالآراء التي تناكلكىا في مجاؿ 

. الفكر الإدارم
: (التكف مايك)مدرسة العلاقات الإنسانية  -1

ىماليا لمبعد         أتت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظرية الكلبسيكية التي اىتمت بالبعد المادم في العمؿ كا 
الإنساني، كيعتبر التكف مايك العالـ الاسترالي الممثؿ الرئيسي ليذه الحركة مف خلبؿ الدراسات التي قاـ بيا 

بمدينة شيكاغك الأمريكية، كىذه التجارب جاءت كرد فعؿ لممشاكؿ '' كسترف إلكتريؾ''في مصانع شركة 
العمالية كالاضطرابات التي حدثت بالكلايات المتحدة الأمريكية، ضد الأفكار كالأساليب التي جاءت بيا حركة 

الإدارة العممية، ىذه التجارب ساعدت عمى اكتشاؼ التأثير الميـ لمعكامؿ الاجتماعية كلمعلبقات الإنسانية 
عمى الإنتاجية لدل العماؿ، فيي ركزت عمى البعد الاجتماعي لمطاقات الإنسانية كعمى الحكافز غير المادية 

كىي بيذا تنفي صفة الرشد لدل . كما تمعبو مف دكر ميـ في رفع الركح المعنكية لمعماؿ تدفعيـ لمعمؿ أكثر
العامؿ فمقد أكضحت الدراسات أف إنتاجية الفرد لا تتأثر فقط بالطريقة التي يصمـ بيا العمؿ كالأسمكب 

. 1الاقتصادم الذم يكافأ بو الفرد، كلكف ىناؾ عكامؿ أخرل سيكك اجتماعية
، بمساعدة زملبئو بسبب المشاكؿ التي تعانييا 1932 إلى 1927      لقد جاءت تجارب التكف مايك مف 

 : 2الشركة كالتي تمحكرت في
 انخفاض في معدؿ إنتاج الشركة .
 ارتفاع معدؿ الغياب بيف العماؿ .
 مقاكمة أكامر الإدارة كالتغمب عمييا .
   سكء العلبقات بيف المرؤكسيف كالرؤساء كغيرىا مف المشاكؿ
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 تجارب ،تجارب الإضاءة التيكية، تجارب عرفة التجميع، تجارب الحكافز:      حيث تناكلت ىذه التجارب
المقابلبت، تجارب البناء الاجتماعي، فترات الراحة، جماعات العمؿ، نظاـ الاتصالات، العلبقات الإنسانية 

. المشاركة في اتخاذ القرارات، كأثر الأنماط الإشرافية عمى زيادة الإنتاج ك كفاءتو
    فقد شكمت تجاربو كدراستو أساسا قكيا للبرتقاء في دراسة التنظيـ كقدمت أساليب عممية جديدة تعتمدىا 

المؤسسات لمرفع مف إنتاجيتيـ كتطرح العلبقات الإنسانية سياسية جديدة في التعامؿ مع الفرد تبنى في 
: الأساس عمى ما يمي

 الاستماع إليو .
 تفيـ شعكره .
 تحفيزه .
 تشجيع ميكلو .
 تزكيده بالمعمكمات كالأخبار اللبزمة .
 معاممتو كفرد لو خصائصو كمميزاتو .
 الاتصاؿ بو دائما كاحترامو .

 كمما جاءت بو ىذه النظرية في عمـ التنظيـ ىك كشفيا عف أىمية الجماعات في تحديد سمكؾ العماؿ حيث 
نما ىك تعبير كانعكاس لأفكار الجماعة كاتجاىاتيا   أف السمكؾ الردمء لمعماؿ لا ينبع مف شخصيتو ىك كا 
كرغباتيا، كىي بيذا تنظر إلى المؤسسة عمى أنيا بناء اجتماعي لا اقتصادم، كبالتالي إشباع الحاجات 

الاجتماعية يسبؽ الحاجات الاقتصادية كما تطرقت إلى تنظيمات الغير الرسمية كاعتبرتيا الركائز الأساسية 
. في البناء التنظيمي

 أما فيما يخص التدريب نجد أف نظرية التكف مايك في اىتماميا بالسمكؾ الإنساني  كتأثير الجماعات التي 
ينتمي إلييا الأفراد في سمككيـ، خاصة الجماعات الغير رسمية تنظر إلى عممية التدريب عمى أنيا جزء لا 
يتجزأ مف المكانة الاجتماعية حيث كمما عممت الإدارة عمى تحسيف كضع العماؿ الميني كأتيحت لو فرصة 
التدريب كمما زادت دافعيتو نحك العمؿ مما يؤدم إلى زيادة في الإنتاجية، كذلؾ أظيرت الدراسات انو لكي 

 يكلي اىتمامو إلى تظممات العامميف كينظر أفيتسنى لممشرؼ أف يعطي نتائج جيدة لممنظمة ينبغي عميو 
أنيا حؽ مف حقكقيـ، كبالتالي يبث ركح عمى يساعدىـ عمى إيجاد الحمكؿ ليا، ككما إلييـ نظرة ايجابية، 

 1الطمأنينة في نفكسيـ كيكطد الثقة بينو كبينيـ، كشعكرىـ بالرضي كالرغبة في التعاكف كالاندفاع في العمؿ
ككذلؾ حتى يثبتكا للئدارة صحة أرائيـ كدكر المشرؼ ىنا يكمف في الكشؼ عف الجماعات الغير الرسمية في 
العمؿ كيحاكؿ إدماجيا كأىدافيا مع التنظيـ الرسمي كأىدافو، حتى يككف ىناؾ أىداؼ مشتركة يتعاكف الجميع 
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لتحقيقيا كالاستفادة منيا ليذا نجد أف ىذه النظرية ركزت عمى ضركرة الاىتماـ بالقاعدة العرضية مف 
المشرفيف مف حيث الاختيار كالإعداد ك التدريب كضماف لإحداث التكامؿ بيف التنظيميف الرسمي كالغير 
رسمي، كبذلؾ يصبح ىذا الإشراؼ الجيد بمثابة الأداة التي يمكف مف خلبليا زيادة الإنتاجية كتحسيف أداء 

.  الأفراد 
    أما في مجاؿ عممية التحفيز أف الحكاجز المادية ليست الدافع الأساسي لزيادة الإنتاج، بؿ ىناؾ أمكر 

أخرل تحفز العماؿ كتجعمو أكثر اندفاعا لمعمؿ كىي الحاجات الاجتماعية التي يجب أف تمبي كتشبع، فزيادة 
، 2003عبد الله محمد عبد الرحمف، )إنتاجية العامؿ كرضاه الكظيفي لا يرتبطاف بالأجر كالحكافز المادية فقط

قامة علبقات مع الآخريف  (93ص بؿ ىناؾ حاجات اجتماعية التي تحفزه لمعمؿ كحاجتو إثبات ذاتو، كا 
بداء رأيو، فالعامؿ يشعر بشخصيتو كيشبع حاجاتو الاجتماعية مف خلبؿ  كالمشاركة في اتخاذ القرارات كا 

. شعكره بالانتماء لممؤسسة كالجماعة التي يعمؿ في ضمنيا
    كذلؾ العامؿ يتأثر مستكل أداءه الركح المعنكية لديو حيث تبرز ضركرة الاحتفاظ بيا عالية لدل الإفراد 
بككنيا لا تقؿ عف باقي المحفزات الأخرل، فالركح المعنكية تتأثر كثيرا بجماعات العمؿ كالجك الاجتماعي 

: السائد كالنظرية تعرض بعض الكسائؿ التي تساعدىا عمى تحقيقيا بالشكؿ الآتي
تشجيع تككيف الجماعات الاجتماعية في العمؿ  - 1
. تكفير القيادة الديمقراطية- 2
تنمية الاتصالات بيف الإدارة كالجماعات المختمفة في التنظيـ كبالمقابؿ تشجيع الاتصالات بيف تمؾ - 3

. الجماعات
 إف حركة العلبقات الإنسانية كانت تدعك إلى ربط التنظيـ عمي السممي   ككما يشرحيا كيكضحيا 

بالحاجات الاجتماعية للؤفراد، بمعنى تكزيع العمؿ كتحديد الييكؿ التنظيمي يجب أف ييتما آخذيف في 
الاعتبار طبيعة حاجات الأفراد الاجتماعية،  

:   1    كمف التجارب كالدراسات التي أجرتيا النظرية فقد كصمت إلى مجمكعة مف المبادئ تقكـ عمييا
إف التنظيـ ىك عبارة عف تمؾ العلبقات التي تنشا بيف مجمكعات مف الأفراد، كليس مجرد كجكد عدد مف - 1

. الأفراد المنعزليف غير المترابطيف فيما بينيـ
إف السمكؾ التنظيمي يتحدد كفقا لسمكؾ أفراد التنظيـ الذيف يتأثركف ىـ بدكرىـ بضغكط اجتماعية مستمدة - 2

. مف العرؼ كالتقاليد التي تؤمف بيا الجماعة كتفرضيا عمى أعضائيا

                                                           
1
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إف القيادة الإدارية تمعب دكرا أساسيا في التأثير عمى تككيف الجماعات كتعديؿ تقاليدىا بما يتناسب مع - 3
أىداؼ التنظيـ، كذلؾ تعمؿ القيادة الإدارية عمى تحقيؽ درجة أكبر مف التقارب كالتعاكف بيف التنظيميف 

. الرسمي كالغير رسمي
إف السبيؿ لتحقيؽ ىذا التقارب ىك إدماج التنظيـ غير الرسمي في التنظيـ الرسمي، عف طريؽ إشراؾ - 4

. في عممية الإدارة، كتحميميـ مسؤكلية العمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ (في جميع المستكيات)العماؿ
إف الاتصالات بيف أجزاء التنظيـ ليست قاصرة عمى شبكة الاتصالات الرسمية، بؿ ىناؾ أيضا شبكة - 5

الاتصالات الغير رسمية التي يجب أف تكلي العناية اللبزمة، كالتي قد تككف أكثر فاعمية في التأثير عمى 
. سمكؾ العامميف

إف التدريب جزء لا يتجزأ مف المكانة الاجتماعية، فكمما قامت الإدارة بتحسيف الكضع الميني لمعماؿ - 6
. كأتاحت ليـ فرص التدريب كمما زادت دافعيتيـ نحك العمؿ

في تطكير الفكر الإدارم عمكما كذلؾ بتطكير النظرة إلى المكرد ،    لقد ساىمت مدرسة العلبقات الإنسانية
البشرم كذلؾ في دراستيا لجممة مف القضايا  كعالجت الكثير مف المعكقات الإدارية كيمكف تمخيص 

: مساىماتيا خصكصا في مجاؿ التدريب كالتحفيز في النقاط التالية 
  العلبقات الجيدة ترتبط بمناخ العمؿ السائد الذم يتطمب مسارات الترقية أماـ الأفراد، كىذه المسارات

عدادىـ   ترتبط بمسالة تدريب الأفراد كا 
 اعتبار عممية التدريب تساىـ بشكؿ كبير في تحقيؽ التكازف كالفعالية في المؤسسة .
 لممكافآت ك الحكافز الغير مادية دكر ىاـ في تحفيز ك إحساسيـ بالرضا .
 أعطت أىمية لمجماعات الغير رسمية في تأثيرىا عمى السمكؾ الفردم في المنظمة .
 تأثير العكاطؼ كالأحاسيس عمى النشاطات كالأعماؿ كالدكر الذم تمعبو في تحقيؽ التكازف لممؤسسة .
  إف الفكرة الأساسية لمدرسة العلبقات الإنسانية كانت تدعك إلى ربط التنظيـ بالحاجات الاجتماعية

 .للؤفراد
: (أبراىاـ ماسمك)نظرية سمـ الحاجات -2

نظريتو حكؿ ىرمية الحاجات الإنسانية، كالتي '' أبراىاـ ماسمك'' قدـ عالـ النفس الأمريكي 1943    في سنة 
، كتعتبر ىذه النظرية مف أىـ النظريات التي تعالج مكضكع الدافعية في العمؿ التي 1954طكرىا لاحقا سنة 

. تحرؾ السمكؾ الإنساني كتشكمو
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 يرل أف للئنساف مجمكعة حاجات، كىذه الحاجات تندرج حسب إشباعيا كدرجة إلحاحيا في مدرج فماسمك
ىرمي كىك يعتقد أف انجاز كأداء الفرد لعممو إنما يتحدد كيكجو عمى أساس دكافعو الداخمية، كىذه الدكافع لا 

.  1يمكف فرضيا عمى الفرد
   ففي دراستو لمدافعية مف فرضيتو أف معظـ الناس يحققكف مف خلبؿ الرغبة في إشباع مجمكعات محددة 

مف الحاجات، بكضع نمكذج لتدرج ىذه الحاجات مبتدئا بالحاجات الأساسية في قاعدة اليرـ كتمييا الحاجات 
، كيقكـ الإنساف كفؽ آلية تسمى الدافع بإشباعيا بالتناكب كحسب أىمية الحاجة   الأخرل تباعا إلى قمة اليرـ

أبراىاـ كضركرتيا في لحظة ما قبؿ الإشباع، فإشباع ىذه الحاجات مستمرة استمرار حياة الإنساف كقد قاـ 
:  ببناء نظريتو كفؽ فمسفة كفكر كالتي تعمؿ كمحرؾ كدافع لسمككو كالأتيماسمك

الإنساف كائف يشعر بالاحتياج لإشباع حاجاتو التي تدرج حسب الأكلكية كالإلحاح، فالحاجات الغير مشبعة 
خصكصا إذا كانت لفترة طكيمة كبالتالي الحاجة الغير مشبعة ىي حاجة مؤثرة عمى السمكؾ . تسبب لو التكتر

. كالعكس
  كينتيي بالحاجات  (الفسيكلكجية)حاجات الإنساف تتخذ في إشباعيا تدرجا ىرميا يبدأ بالحاجات المادية

. كذلؾ حسب أىميتيا كدرجة إشباعيا (الحاجة إلى تحقيؽ الذات)الراقية 
  الحاجة التي تمبى سكؼ لف تشكؿ دافعا لمعمؿ، لذلؾ فالفرد يعمؿ دائما عمى إبراز حاجات جديدة عندما

.                     تؤمف الحاجات الفائتة
 تككف الأكلكية في عممية إشباع الحاجات الأساسية بدءا بالحاجات الفسيكلكجية كالأمنية .
 إف إشباع حاجة تحقيؽ الذات لا يمكف إطلبقا تحقيقو  .

: يحدد ماسمك حاجات الإنساف في خمسة مستكيات تتدرج عمى النحك التالي
 (Physiologicalneeds: )الحاجات الفسيكلكجية- (     أ

كفي مضمكنيا تيدؼ إلى المحافظة عمى حياة الإنساف كبقائو، كتتحدد في الأكؿ كالشرب، كالممبس، كالراحة 
كالنكـ كالجنس كاليكاء، كتحتؿ ىذه الحاجات عادة سمـ الأكلكيات كقاعدتيا الرئيسية، ففي حالة عدـ إشباعيا 

. تتلبشى كافة الحاجات الأخرل مف الكجكد
(           Security and safetyneeds)حاجات الأمف كالأماف (   ب
 في تكفير الحماية كالتحرر مف الخكؼ كالخطر كضماف نكع مف الأماف المادم  حاجات الأمف كالأمافتكمف

كالمعنكم، كالحاجة إلى التنظيـ كالقكانيف التي تحدد الحقكؽ كالكاجبات، كالحصكؿ عمى الاستقرار الكظيفي، 
( 131، صؤ2003محمد سعيد أنكر السمطاف، ).كالأجر الكافي، كالتاميف في الحاضر كالمستقبؿ

( needsSocial, love and belonging)أك الحاجة إلى الحب ك الانتماء : الحاجات الاجتماعية (ج
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تتضمف حاجة الفرد إلى القبكؿ الاجتماعي، كاف تتاح لو فرصة في التعامؿ بكد كتعاكف مع أفراد المجتمع 
كيتمكف مف إقامة علبقات كد كمحبة كيسعى لإيجاد مكانة لو ضمف الجماعة التي يعمؿ بيا كيككف 

. صداقات
 : كتتمثؿ في جانبيف ىما ((Esteemneeds: حاجة الاحتراـ أك التقدير (د
 كالقدرة عمى  جانب داخمي تعمؽ بالمكانة الذاتية كالحاجات المتعمقة بالثقة بالنفس كالقكة كالاستقلبؿ

. الانجاز
 جانب خارجي كيتمثؿ في السمعة الحسنة كالحاجة لأف يككف لمفرد كضعا اجتماعيا مقبكلا كالتقدير 

 .كالاحتراـ ككسب احتراـ الغير
( (Self-actualisation:  الحاجة إلى تحقيؽ الذات ( ق

في استخداـ الفرد لكؿ قدراتو كمكاىبو كطاقتو، لتحقيؽ إمكاناتو الكامنة الحاجة إلى تحقيؽ الذات   تكمف 
ىي التطمع لاف يككف الشخص كؿ ما يستطيع  '' ماسمككتنميتيا لكي يصؿ نحك قيـ كغايات عميا ككما يقكؿ 

. ''أف يككف، أم الكفاح مف اجؿ إدراؾ أقصى قدراتو الذاتية 
 في نظريتو أف الإنساف حيكاف راغب تعتمد رغباتو كحاجاتو في النياية عمى ما لديو    ماسمك   حيث يضع 

كما ينقصو، فيك يريد ما ليس لديو  كما اشبع مف رغباتو لا تتحكـ في تصرفاتو كلا يمكف اعتبارىا أساسا 
لدافعيتو، بحيث إذا ما كانت كؿ الحاجات غير مشبعة فاف الحاجة الأكلى في اليرـ ىي الدافع لسمكؾ 

ذا ما تـ إشباعيا بدرجة معقكلة فاف الحاجة التي تمييا مباشرة تبدأ في النشاط كتصبح الدافع . الإنساف، كا 
لمتصرفات كالسمكؾ الإنساني 

 كيككف ذلؾ مف خلبؿ الاستفادة منيا في دفع الأفراد العامميف لبذؿ مجيكدات :تطبيؽ الإدارة لمنظرية
مضاعفة في العمؿ كذلؾ مف خلبؿ تعرؼ المديريف عمى احتياجاتيـ كدرجة إشباعيا كالتركيز عمى الحاجات 
غير المشبعة قبؿ اختيار أسمكب التحفيز المناسب حتى يككف لو دكر ايجابي في إثارة الدافعية لمعامميف في 

المدح، حكافز مادية، الاستقرار في العمؿ، المشاركة، المكضكعية في تقييـ العمؿ، الترقية عمى ) العمؿ
. (حساب الكفاءة، ظركؼ عمؿ مريحة، قيادة ديمقراطية

( (H-Simonىربرت سيمكف       : نظرية اتخاذ القرارات لػ- 3
اتخذ ىربت سيمكف كجية نظر أخرل، جعؿ فييا مفيكـ اتخاذ القرارات أساسا تدكر حكلو العمميات   

التنظيمية المختمفة، كيعرؼ التنظيـ عمى انو عبارة عف ىيكؿ مركب مف الاتصالات كالعلبقات بيف مجمكعة 
الأفراد، حيث طرح مفيكما جديدا في الإدارة يختمؼ عف ما جاءت بو النظريات الكلبسيكية السابقة، كالذم 

 إلى أف السمكؾ التنظيمي إنما ىك نتيجة سيمكفحيث يشير  .يتمحكر حكؿ العمميات الإدارية أك التنظيمية
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لعمميات اتخاذ القرار التي تصدر في التنظيـ كبالتالي فاف فيـ السمكؾ التنظيمي كالتنبؤ بو يقضي دراسة 
.  1كيؼ تتخذ القرارات التنظيمية كالمؤثرات التي تحددىا

 يرل أف العمؿ الإدارم يتحقؽ 1957الصادر سنة '' نماذج الإنساف الاجتماعي كالعقلبني''ففي كتابو المعنكف 
. مف خلبؿ النظرة الاجتماعية لمفرد العامؿ بالمنظمة

بكجكد مبادئ عامة للئدارة، كأيضا فكرة الإدارة العممية التي تطبؽ عمى '' ىنرم فابكؿ '' فسيمكف رفض تأكيد 
كؿ المنظمات التي نادم بيا تايمكر، كالسبب في رأيو، يعكد إلى أف الإنساف الذم يشكؿ المحكر الأساسي 

للئدارة يكجد تحت تأثير مؤثرات متعددة تتميز بعدـ الثبات كالاستقرار ينبغي عمى الإدارة ملبحظتيا كدراستيا 
التنظيـ الذم يحقؽ الاستمرارية كالتقدـ ىك ذلؾ التنظيـ الذم يضمف  ؼ.جميعا، كاف تحقؽ فيما بينيا التكازف

تحقيؽ تكازف بيف حاجات الأفراد، كبيف المساىمات التي يقدميا الأفراد إلى التنظيـ، كأم اختلبؿ سينيار 
: يمكف أف يبنى أىـ منطمقات ىذه النظرية فيما يمي كما .التنظيـ

. اتخاذ القرار يصدر مع الجماعة التنظيمية  -
. لكي يتمكف لمتنظيـ مف الكصكؿ إلى أىدافو لابد أف يمتزـ الأفراد في سمككيـ بالقرارات المتخذة -
يككف اتخاذ القرار عمى أساس ىرمي بمعنى يتخصص بعض الأفراد في المستكيات العميا مف التنظيـ في   -

. عممية اتخاذ القرارات في الحيف يتكلى الباقكف التنفيذ
يعتبر التنظيـ ذلؾ الييكؿ المركب مف الاتصالات ك العلبقات بيف الأفراد كيقكـ عمى أساس سمسمة مف  -

القرارات، كؿ قرار منيا يرتبط بنكع معيف مف النشاط لتحقيؽ ىدؼ معيف، كيعتبر تحقيؽ أم ىدؼ خطكة في 
ىذه النظرية تحاكؿ اقتحاـ أفراد التنظيـ في عممية اتخاذ القرارات، باعتبارىا . سبيؿ الكصكؿ إلى غايات أخرل

طريقة فعالة في التحكـ في سمككيـ، ذلؾ أف الأفراد عندما يشارككف في صنع القرار فيـ يمبكف بذلؾ حاجاتيـ 
كرغباتيـ الشخصية، ككذلؾ مف شأنيا أف ترفع مف الركح المعنكية لدييـ كتككف ليـ بمثابة الحافز القكم الذم 

. يجعميـ يقبمكف عمى التنظيـ بشكؿ اكبر حماسة كاندفاعية
إلى جانب حاجات التنظيـ .   فنظرية سيمكف في الإدارة راعت حاجات الأفراد النفسية كالاجتماعية للؤفراد

كما يؤكد بكجكد كسائؿ كثيرة يساىـ بيا التنظيـ لمساعدة أعضائو، كعمى اتخاذ القرارات مف . لتحقيؽ أىدافو
حيث يؤثر في عممية اتخاذ القرار بتغييره لأسمكب الفرد في الاختيار بيف البدائؿ إلى طريقة . بينيا التدريب
. أفضؿ كأيسر

 
 
( 1964-1906): ؿ دكغلاس ماكريجكر :y  ك xنظرية  -4
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      يعتبر دكغلبس ماكريجكر مف الركاد البارزيف في مجاؿ المدرسة السمككية كىك مف أنصار فمسفة 
البشرية الصناعية، إف كراء كؿ قرار أك فعؿ إدارم تكجد مجمكعة مف الافتراضات عف الطبيعة البشرية، كفي 

كبناءا عمى ىذه الافتراضات فقد قسـ . 1960كتابو المعنكف بالجانب البشرم في المؤسسة الصادر سنة 
تكضحاف سمكؾ الفرد كعلبقتو بالمنظمة كتقكـ  (y  ك (xالعامميف إلى مجمكعتيف أطمؽ عمييـ الرمزيف 

: النظريتيف عمى مجمكعة مف الفركض يمكف تمخيصيا كما يمي
: أىـ الفركض التي تقكـ عمييا :xنظرية 

. كسكؿ كيكره العمؿ كراثيا كلا يحب العمؿ: العامؿ العادم -
. العامؿ خامؿ كلا يتمتع بذكاء كليس لديو الطمكح، كيتجنب المسؤكلية كيرغب في أف يقكده الغير -
العقاب أك التيديد بالعقاب مف الكسائؿ الأساسية لدفع الفرد إلى العمؿ، فالعامؿ يعمؿ خكفا مف العقاب  -

. كليس حبا في العمؿ
  .1العامؿ ىك إنساف أناني ككنو ييتـ بنفسو فقط كلا يبالي بمصمحة الجماعة أك المنظمة -

 أنو بسبب ىذه الظركؼ ينبغي أف يجبر عمى العمؿ، كتضبط تصرفات، كيكجو سمككو إذا xنظرية تؤكد 
. كانت الإدارة ترغب في تحقيؽ أىدافيا

:  yنظرية 
 كالتي تصؼ المكرد البشرم بصفات سمبية، أىـ الفركض x))  ىذه النظرية تناقض تماما النظرية الأكلى

: التي عمييا ىي
.  الإنساف نشيط كطمكح كيتمتع بالذكاء، كيريد أف يعمؿ كيحب العمؿ إذا تكفرت الظركؼ الملبئمة -
. العمؿ بالنسبة لو رغبة طبيعية كالجيد الجسمي كالعقمي الذم يبذلو في العمؿ مثمو مثؿ المعب كالراحة -
. الفرد العامؿ يمكنو أف يتحمؿ المسؤكلية، كيتمتع بالقدرة عمى المبادرة كالإبداع، كالسعي لتحقيؽ الأىداؼ -
يمكف لمعامؿ أف يمارس الرقابة الذاتية كتكجيو نفسو بنفسو كيسعى إلى القيادة كالانضماـ إلى جماعة في  -

. تحقيؽ الأىداؼ
شباع  - يعمؿ الفرد العامؿ أملب في الحصكؿ عمى مزايا ككفاءات لا خكفا مف العقاب، كشعكره بالرضا كا 

 2ف يرغـ عمى العمؿلأفيك ليس بحاجة . حاجة تحقيؽ الذات
 يؤكد عمى دكر الإدارة في تكفير الظركؼ التي تجعؿ دكغلاس ماجريجكر    في ىذه النظرية نجد بأف 

الأفراد العامميف يعكسكف قدراتيـ في نماذج السمكؾ التي يظيركنيا في العمؿ، كيجب إعداد المؤسسة بشكؿ 
. تككف فضاء يمكف الأفراد مف تحقيؽ رغباتيـ

                                                           
 51-50ق، ص مرجع سبؽ ذكرمصطفى نجيب شاكيش،  1
 51 ، ص نفسو مرجعمصطفى نجيب شاكيش،  2
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كذلؾ عمى المديريف أف تتغير نظرتيـ كطبيعتيـ للؤفراد العامميف بأنيـ أفراد ايجابييف فعاليف حتى يسيؿ 
 .تكجيييـ كمراقبتيـ كمشاركتيـ في اتخاذ القرار مما يقرب بيف أىداؼ الفرد كأىداؼ المنظمة

النظريات الحديثة لإدارة المكارد البشرية : ثالثا
لـ ييتـ مفكرك النظريات الكلبسيكية كالكلبسيكية الحديثة بالأشكاؿ التي يمكف أف يتخذىا التنظيـ بؿ ركزكا 

بكجكد العديد مف القكل '' أكثر عمى إبراز العكامؿ التي أغفمتيا النظريتيف يقكؿ أصحاب النظرية السمككية 
الأمر الذم قد يكلد أىدافا فردية لمعامميف تختمؼ تماما عف تمؾ التي ....الدافعة، التي تحرؾ سمكؾ العامميف

 .تممييا عمييـ منظمتيـ
 (شستر برنارد):نظرية النظاـ التعاكني ؿ -1

   برنارد صناعي مف الكلايات المتحدة الأمريكية عمؿ كرئيس لشريكتي ينكجرسي بيؿ، ثـ شركة اككمفر   
أكد فيو عمى أىمية الجكانب الاجتماعية كالسيككلكجية '' كظائؼ المدير''  اصدر كتابا عنكانو1938كفي سنة 

أف التنظيـ عبارة عف نظاـ تعاكني أك نسؽ مفتكح يقكـ عمى '' لأم تنظيـ إدارم، حيث يرل شستر برنارد 
''  أساس تعاكف شخصيف أك أكثر مف اجؿ تحقيؽ ىدؼ محدد 

. فالتنظيـ لديو نظاـ مفتكح تمعب العكامؿ النفسية فيو كالاجتماعية مركزا حيكيا- 
كما أعطى أىمية لمتنظيـ غير الرسمي، كنادم بمبدأ التخصص لممكارد البشرية، كتخضع ىذه الأخيرة - 

. لمتككيف المتخصص حكؿ الميف
كما ركز عمى ضركرة تغيير اتجاىات المشرفيف نحك العماؿ كمعاممتيـ معاممة حسنة حتى يتسنى الرفع - 

. مف إنتاجيتيـ
دعا برنارد إلى ضركرة تنمية شعكر الارتباط بالمنظمة لدل العامميف مف خلبؿ منحيـ فرصة المشاركة في -

كمناقشة أىداؼ المنظمة كفسح المجاؿ ليـ لمتعبير عف حاجاتيـ ،عممية صناعة كاتخاذ بعض القرارات 
. السيككاجتماعية 

نادم بضركرة كجكد حكافز تمنح لمعماؿ تحفزىـ عمى العمؿ أكثر، إذ يرل أف ىناؾ العديد مف الحكافز التي -
الحكافز الشخصية غير المادية كالفرص المتاحة لمتقدـ كالتفكؽ كالكصكؿ :يمكف تعزيز الرغبة في العمؿ مثؿ

. إلى مراكز السيطرة في التنظيـ
إف الفرد عادة ما يككف عمى )كفي ذلؾ يقكؿ ،كما انو يرل أف السمطة يتـ تفكيضيا مف أسفؿ إلى أعمى 

: استعداد لتقبؿ أم رسالة باعتبارىا أمر صادرا إليو إذا تكفرت أربعة شركط متتابعة كىي
إذا كاف قادرا عمى فيـ كاستيعاب الرسالة   -
إذا كاف يعتقد أف الرسالة لا تتناقض مع أىداؼ المنظمة   -
إذا كاف يعتقد أنيا تتماشى مع أىدافو الشخصية   -
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. إذا كاف قادرا مف الناحية الذىنية كالجسمانية عمى مكاكبتيا -
أكد عمى أف تككف قنكات الاتصاؿ معركفة لجميع أفراد التنظيـ   -
. ينبغي أف تككف خطكط السمطة الرسمية كاضحة كسيمة كمعركفة -
.  فلب يمكف كجكد الكاحد دكف الأخر ىناؾ علبقة متينة بيف التنظيـ غير الرسمي كالتنظيـ الرسمي، -
لفت برنارد الأنظار إلى أىمية التدريب كضركرة الإعداد لمقادة داخؿ المنظمة، آخذا في الاعتبار أف  -

. المنظمة الجيدة لا تخمقيا إلا الإدارة الجيدة 
في نظرة برنارد أف اتساع منطقة قبكؿ الأفراد للؤكامر تتحدد بنكعية الإغراءات كالحكافز الممنكحة ليـ ككسيمة 

ميمة لتحريؾ دكافعيـ لمعمؿ،فالفرد يتعاكف مع التنظيـ إذا كانت المغريات كالحكافز بأشكاليا المختمفة تزيد 
. عف المساىمات التي يطمب مف الفرد تقديميا،كفي حالة عكس ذلؾ يرفض العضك التعاكف كالاشتراؾ

إذف فمشكمة إدارة الأفراد لديو يحصرىا في محاكلة استقطاب اكبر مساىمة ممكنة مف الأفراد، كىذا ما يعتمد 
كقد قسـ . عمى نكعية الحكافز التي يقدميا التنظيـ كمدل اقتناع الأفراد بيا، أك مدل تمبيتيا لاحتياجات الأفراد

: برنارد ىذه المغريات كالحكافز بالشكؿ التالي
. مثؿ النفكذ كغيرىا مف المزايا المادية ذات القيمة، ظركؼ العمؿ المادية الملبئمة: المغريات المادية- 
. كالفرص المتاحة لمتقدـ كالتفكؽ كالكصكؿ إلى مراكز السيطرة في التنظيـ: المغريات الشخصية- 
. مثؿ تقدير الجيكد المبذكلة كالشعكر بالخدمة كالكلاء لمتنظيـ:  المغريات المعنكية-
. حافز الارتباط الجماعي كالشعكر بالانتماء إلى جماعة تؤيد الفرد كتحميو- 
. حافز المشاركة ك الشعكر بالأىمية نتيجة الإسياـ في اتخاذ القرارات- 

      إف نظرية النظاـ التعاكني لبرنارد تنادم بضركرة كجكد مجمكعة مف الحكافز كاقتناع الأفراد بيا تدفعيـ 
أكثر،كذلؾ بالتركيج ليذه الحكافز كتبريرىا لكي يقبؿ عمييا  لمتعاكف كتحثيـ عمى العمؿ كبذؿ مجيكدات

الأعضاء، أك العمؿ عمى خمؽ الرغبات ك الدكافع المناسبة لتقبؿ الحكافز مف خلبؿ عمميات التعمـ كالتدريب 
. كبالتالي تضمف مساىمة الأفضؿ بأفضؿ ما لديو

 White Bakkeكايت باؾ   : نظرية التنظيـ الاجتماعي لػ-2
    تركز ىذه النظرية في دراستيا لمتنظيـ عمى ما يطمؽ عميو بالتفاعؿ، كأطمؽ عميو تسمية أخرل بمرحمة 

.  الأفراد كأىداؼ العامميف بالمؤسسة كأىداؼ المؤسسة ذاتيا الاندماج، التي تيدؼ إلى الربط بيف أىداؼ
جؿ شيء كاحد كىك أالأفراد العامميف إنما ينضمكف إلى المؤسسة مف       ىذه النظرية تؤكد في تصكرىا أف

تحقيؽ أىدافيـ الشخصية كما ىك العكس بالنسبة لممؤسسة تحاكؿ مف كجيتيا تحقيؽ أىدافيا عف طريؽ 
الأفراد العامميف لدييا، كفي مرحمة الانصيار أك الاندماج، نجد أف كلب مف المؤسسة كالأفراد يؤثر كؿ منيما 
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في الأخر ما ينتج عنو نكعا مف الارتباط كىك ما أطمؽ عميو بالركابط المنظمة كيقصد بو التنظيـ الرسمي 
. أف التنظيـ يتككف أساسا مف الأنشطة أك العلبقات الإنسانية المتميزة'' باؾ''، حيث يرل1كغير الرسمي

في التنظيـ كما يتمتعكف بو مف دكافع كاتجاىات بالإضافة إلى أىمية  ىذه النظرية تبرز ما لممكارد البشرية 
تككينيـ الجسمي كقدراتيـ، فالمكارد البشرية تحتكم عمى جكانب مختمفة فسيكلكجية نفسية كاجتماعية، كىك 

. بيذا يختمؼ عف أراء أصحاب النظرية الكلبسيكية التي أىممت كأغمقت الإنساف كدكره في التنظيـ
: رنسيسميركت: نظرية الدافعية ؿ- 3

     تركز ىذه النظرية عمى ضركرة الاىتماـ بالعنصر البشرم مف خلبؿ حسف تكجيو سمككو نحك العمؿ كلا 
كزملبئو بيدؼ '' رنسيسميكرت''يككف ىذا إلا عف طريؽ خمؽ الدافعية لديو كمف خلبؿ التجارب التي قاـ 

كشؼ أسباب كعكامؿ تبايف كاختلبؼ الكفاءة الإنتاجية لتنظيمات مختمفة تكصمكا إلى نتيجة مفادىا أف العامؿ 
الأساسي كراء ىذه الاختلبفات في الإنتاجية إنما ىك نظاـ الإدارة الذم يتبعو المدراء، بيف الذيف يطبقكف 

النظاـ التقميدم في الإدارة اثبتكا فشلب ذريعا في إنتاجيتيـ، كبيف الذيف يتبعكف طرؽ حديثة ىـ الذيف حققكا 
في نظريتو لمتنظيـ عمى مفيكمي القيادة كالعمؿ الجماعي، فعمى '' تكرلي''حيث يرل . أىدافا ك إنتاجية أعمى

المنظمة يجب أف تتككف مف مجمكعات، أك فرؽ عمؿ، كليس مف إدارات، كيتـ ربط ىذه الفرؽ يبعضيا مف 
كالمتمثمة في أف يقكـ رئيس مجمكعة العمؿ في '' العضكية المزدكجة'' ادني التنظيـ إلى أعلبه، مما أسماه

المستكل الإدارم الأدنى بالمؤسسة برئاسة مجمكعتو، كاف يككف عضكا في مجمكعة العمؿ، التي تعمك مستكاه 
التنظيمي مباشرة، مف جية أخرل، فاف أسمكب العمؿ، كاتخاذ القرارات عمى جميع  المستكيات داخؿ المؤسسة 

 . 2يجب أف يسير كفقا لمنطؽ العمؿ الجماعي أم كفقا لمنطؽ المشاركة في الإدارة
تدعك ىذه النظرية إلى تكفر ما يسمى بالدافعية الكافية لمعامؿ مف اجؿ أف يقكـ بعممو عمى أكمؿ كجو 
كلتككف ىذه الدافعية مكجكدة يجب أف تعمؿ الإدارة أك التنظيـ عمى الالتجاء إلى العكامؿ التي يمكف أف 

تنفيذ الكظائؼ المتمثمة في الإشراؼ، الاتصاؿ : تساعد في إنتاج الدافع للئنجاز كمف بيف ىذه العكامؿ
 ليكرتكقد ذكر .كالتدريب، كدفع الأجكر كالحكافز كعكامؿ أساسية لإنتاج الدافعية نحك العمؿ ك بذؿ المجيكد

: أف العكامؿ الدافعة تكمف في
 عكامؿ تتعمؽ بالدكافع الاقتصادية .
 عكامؿ تتعمؽ بالدكافع الذاتية كالرغبة في الانجاز كالتقدـ .
 عكامؿ تتعمؽ بالدافع إلى الأمف كالضماف .
 عكامؿ تتعمؽ بالرغبة في التجديد ك الابتكار .

                                                           
 36ص ق، مرجع سبؽ ذكرحنفي محمكد سميماف،  1
 37، صنفسو مرجعحنفي محمد سميماف،  2
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كذلؾ تعرض ليكرت في نظريتو لمفيكمي القيادة ك العمؿ الجماعي فيك يدعك إلى تككيف جماعات كفرؽ 
أيف يككف رئيس '' العضكية المزدكجة'' عمؿ، كترتبط فيما بينيا مف أدنى مستكل إلى أعلبه كأطمؽ عميو نظاـ 

مجمكعة عمؿ عضك في مجمكعة العمؿ الأعمى مستكل منو كىكذا، كمف ناحية أخرل فاف أسمكب العمؿ 
كاتخاذ القرارات عمى جميع المستكيات داخؿ المنظمة يجب أف يسيركا كفقا لمنطؽ العمؿ الجماعي، أم كفقا 

(  37، ص 1998-1997حنفي محمكد سميماف، ).لمنطؽ المشاركة في الإدارة
 تدعك لكي ينجح التنظيـ يجب أف يككف ىناؾ عمؿ جماعي كعمى المؤسسة أف تشجع ليركت    إف نظرية 

ىذا الأسمكب كذلؾ مف خلبؿ خمؽ  قيادة مرنة كالقضاء عمى القيادة الكلبسيكية الركتينية التي تساعد عمى 
خمؽ جماعات متعاكنة كنظـ اتصالات فعالة، كنظاـ جديد في المشاركة في العمؿ، كبالتالي يخمؽ للؤفراد 

العامميف بالمؤسسة الشعكر بالانتماء كالكلاء كالالتزاـ كالإحساس بالمسؤكلية كخمؽ الحكافز الجماعية التي كميا 
. تخمؽ الدافعية

( (David Maclelland       (دافيد ما كميلاند): نظرية الانجاز لػ-  4
 بدراسات لعدد كبير مف الدكؿ المتقدمة كالغير المتقدمة 1953 كزملبؤه ابتداء مف سنة ماكميلاند    قاـ دافيد 

 مف اقتراح نظرية في الدكافع عرفت بنظرية الانجاز حيث يرل بالإضافة إلى 1968اقتصاديا مكنتو سنة 
الحاجات الأخرل، فاف لكؿ فرد ثلبث حاجات رئيسية تختمؼ مستكياتيا بيف الأفراد كتصبح مسيطرة عمى 

:  1سمككيـ كىذه الحاجات ىي
إف الأفراد الذيف يحتاجكف لتحقيؽ الانجاز فإنيـ غالبا يسعكف لبمكغ النجاح كتفادم : الحاجة للإنجاز (1

كىـ يتميزكف بقدرة . حالات الفشؿ كغالبا ما يقكـ ىؤلاء الأفراد بتحديد الأىداؼ الخاصة بيـ كيسعكف لتحقيقيا
عالية في تحمؿ المسؤكلية كيرغبكف بمعرفة تقييـ الآخريف لمستكل الانجاز متصمة بالأداء في الأعماؿ التي 
يقكمكف بيا، كىـ يفضمكف العمؿ بحرية كيحصمكف عمى نتائج مممكسة عف أعماليـ، كالتي عادة ما تككف في 

نما المعنى الرقمي  صكرة زيادة في الأرباح أك الإنتاج، كاليدؼ الحقيقي ليس الربح المادم في حد ذاتو كا 
 يفضمكف تحقيؽ أىداؼ متكسطة الصعكبة كتحمؿ مخاطر معقكلة، كبالتالي يككف كماالمحدد لنتائج العمؿ 

. دافع الانجاز لدييـ قكيا يحققكف سعادة اكبر
فالأفراد الذيف يظيركف ىذا النكع مف الحاجات كدافع مسيطر عمى سمككيـ كيجدكف : الحاجة للانتماء (2

المؤسسة فضاء لتككيف علبقات لمصداقة، كيشعركف بسعادة جامحة حينما يجيبيـ الآخركف كيسعكف بشكؿ 
كبير لمتخمص مف الرفض الاجتماعي، كىـ يفضمكف أداء المياـ التي تتطمب التفاعؿ المستمر مع زملبء 

. العمؿ كالسعي دكما لحؿ المشاكؿ التي يعاني منيا الآخريف

                                                           
 68-66، ص ذكره سبؽ مرجعخير كاظـ محمكد،  1
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الأفراد الذيف يتميزكف بحاجاتيـ لمقكة فإنيـ غالبا ما يتصرفكف اتجاه الآخريف برغبة كبيرة : لمقكة الحاجة (3
. لمحصكؿ عمى مراكز القيادة كالسمطة كيتسمكف بقكة الشخصية كالمباقة كالإصرار كالقكة كالتحكـ في الآخريف

القكة )كما أنيـ يكدكف غالبا بالظيكر بصكرة متميزة عف سكاىـ مف الأفراد، فالأفراد الذيف يتمتعكف بيذا الدافع 
يفضمكف العمؿ دائما في المكاقع التي تتيح كتمنح ليـ نكع مف السمطة عمى الأفراد الآخريف لتكجيو  (كالنفكذ
أدائيـ  

:  فيما يميدافيد ماكميلاند   كيمكف تمخيص مساىمة 
الأفراد الذيف لدييـ مستكل عاؿ مف الشعكر بالإنجاز يتصرفكف بطرؽ تختمؼ عف الآخريف الذيف يتصفكف  -

. بمستكل منخفض مف ذلؾ الشعكر
. الحاجة يمكف تعمميا إذا ما كضع المتعمـ في ظركؼ خاصة كخضع لاختبارات معينة -
كاف اىتمامو منصبا عمى إيجاد نكع مف التكافؽ بيف النمط الدافعية للؤفراد كبيف حاجات المنظمة التي  -

. يعممكف بيا
شباع الحاجات الثلبثة معا فالعممية صعبة . كلكي نفيـ جدا نظرية دافع الانجاز خصكصا داخؿ المؤسسة كا 

لمغاية كعمى الإدارة أف تككف مرنة في إشباعيا للؤفراد حتى تستطيع تنظيـ أعماليا كتحقيؽ أىدافيا فالحاجات 
. الثلبثة ليا دكر بارز في تحفيز الأفراد  كتدفعيـ لتحقيقيا

  ((Frederick Herzbergفريديريؾ ىرزبرغ: نظرية العامميف ؿ- 5
مف الميندسيف كالمحاسبيف العامميف  (200) بإجراء دراسة شاممة لمائتيف1959 كزملبئو سنة ىرزبرغ    قاـ 

لمعرفة دكافع العامميف كمدل رضاىـ الكظيفي . بعدد مف الشركات بمدينة بيتسبرغ بالكلايات المتحدة الأمريكية
حيث تكصؿ '' الدكافع إلى العمؿ'' تجاه الأعماؿ التي يقكمكف بيا، كقد نشرت نتائج ىذه الدراسة في كتاب 

مف خلبؿ ىذه الدراسة إلى حقيقة مفادىا أف عدـ رضا الفرد في غالب الأحياف في العمؿ إنما ىك ناتج عف 
عدـ تكفر بيئة العمؿ المناسبة، كما أف شعكره بالرضي عف عممو، إنما يعكد أساسا إلى العمؿ في حد ذاتو 

: كبالتالي استطاع في دراستو أف يفصؿ بيف نكعيف مف العكامؿ المؤثرة عمى سمكؾ الفرد كىما
 كىي تمؾ العكامؿ التي تؤدم عدـ كجكدىا إلى خمؽ إحساس بعدـ الرضا، كالشعكر :العكامؿ الكقائية (أ

إذ أنيا تقتصر عمى تكفير عامؿ الكقاية لمعماؿ كتتحدد ىذه  . بالاستياء الكظيفي كىي عكامؿ ليست دافعة
: 1العكامؿ في
 الظركؼ الفيزيقية لمعمؿ .
 جراءات الإدارة . سياسة كا 
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 العلبقة مع الرؤساء كزملبء العمؿ كالمرؤكسيف .
 الأجر .
 طبيعة الإشراؼ .
 الأمف الكظيفي .
 الحياة الشخصية لمعامؿ .

كتعمؿ في حالة كجكدىا عمى تحفيز الأفراد .  تككف ىذه العكامؿ مف داخؿ العمؿ نفسو:العكامؿ الدافعة (ب
الإنجاز في  مما يؤدم إلى مستكل عالي مف الرضا، كىي عكامؿ دافعة تحقؽ حاجات إثبات الذات كىي

. العمؿ كالشعكر بالرضا
ف العكامؿ الحافزة كالدافعة لبيف كتكفرت تؤدم إلى رفع الإنتاج كتحسينو، لأنيا دكافع تعبر أ غرزبرقبيف لنا 

عف دكاخؿ كمشاعر الأفراد كتعطييـ الثقة كالاستقرار كالرضا الكظيفي كفرص لمنمك كالتطكر الشخصي مما 
يؤدم إيجابا عمى أىداؼ المؤسسة 

:  نظرية الإدارة  بالأىداؼ- 6
 حتى تككف ىذه ، بأنو مف الميـ جدا تحديد الأىداؼ مسبقا قبؿ القياـ أك أداء أم عمؿميرل لكؾيرل      

 خاصة إذا كانت ىذه الأىداؼ ذات قيمة كمنفعة ،الأىداؼ مصدرا لمدافعية مف اجؿ القياـ كتنفيذ ىذا العمؿ
" ككمما كانت ىذه اليداؼ التنفيذية  كقبكلو عند لأفراد كمـ زاد مستكل أداء الأفراد  كينطمؽ  ،ذاتية  للؤفراد

 : في تعديؿ  ىذه النتيجة مف الفرضيات التالية " لكؾ 
 كتحديد اليدؼ يمثؿ بشكؿ ما مثير ،يتعمؽ تحقيؽ أعمى مستكل مف الأداء بتحديد  أصعب ىدؼ ممكف*  

 كىذا في إطار جممة مف العكامؿ ، حتى يقكـ ببرمجة مستكل أدائو لتحقيؽ ىذا اليدؼ،داخمي لمفرد
 كبالتالي فاف الفرد تحدد لو أىدافو مسبقا يككف أدائو أفضؿ مف الفرد الذم ليس لدراسة أية ،كالمؤشرات الثابتة

 .1أىداؼ
 غير انو مف ثبات جممة ،مف المنطقي جدا إف الإفراد يفضمكف كيقبمكف دكما الأىداؼ سيمة التحقيؽ     

. العكامؿ المحيطة ككذلؾ القدرة لدل الأفراد كقبكليـ ليذه الأىداؼ فإنيـ سيبذلكف أقصى جيد ممكف لتحقيقيا
مف اجؿ قبكؿ الأفراد تمؾ الأىداؼ فانو مف الضركرم إشراكيـ في تحديدىا سمفا كمف اجؿ أف تككف * 

:  يرل ضركرة أف تككف ىذه الأىداؼ"لكؾ " الأىداؼ أسبابا كمحددات لدافعية الأفراد للبنجاز فاف
 .محددة بدؿ أف تككف عامة- 
.   كبالتالي إثارة دافعة الأفراد لإبداء سمكؾ أفضؿ،تمثؿ تحديا لقدرات كميارات الأفراد كىذا لصعكبة تنفيذىا- 
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. مشاركة الأفراد في كضعيا مف اجؿ زيادة درجة قبكليـ ليا- 
. يجب أف تككف كذلؾ قابمة لمقياس مف اجؿ سيكلة التعرؼ عمى إمكانية تحقيقيا أك لا- 

فالمنظمة التي يككف ىدفيا محددا كصعبا تؤدم إلى تحقيؽ مستكل أعمى مف الإنتاج كالأداء، فعؿ       
إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ مجمكع العمميات التي تقكـ بيا يجب أف تحدد بدقة طريقة الزيادة كتحسيف 

الأداء لأفرادىا داخؿ بيئة العمؿ، إذ كمما كضعت الإدارة أىدافيا كبمشاركة الأفراد الذيف يقكمكف بتحقيقيا مف 
خلبؿ كضع خطط كبرامج تنفيذ ىذه الأىداؼ كطرؽ قياس نتائج تحقيؽ الأىداؼ، حتى يتعرؼ الفرد عمى 

ككفقا ليذا التنظيـ فانو . 1نتائج  أدائو مع تصحيح الأخطاء التي قد كقع فييا، حتى يعالجيا في المستقبؿ
 .يجب تحديد الأىداؼ كفقا لإمكانيات المنظمة

برز النظـ التطبيقية لنظرية تحديد اليدؼ، ككفقا ليذا أكتجدر الإشارة أف نظاـ الإدارة بالأىداؼ يمثؿ      
النظاـ فانو يجب تحديد الأىداؼ  كفقا لإمكانية المنظمة كبمشاركة الأفراد المنتميف إلييا كالذيف يقكمكف 

يجاد كياف تنسيقي بيف الكظائؼ بحيث كؿ كظيفة تكمؿ الكظائؼ الأخرل، ك بالتالي تحقيؽ إدارة ،بتحقيقيا  كا 
المكارد البشرية التكازف كالتكامؿ في القياـ بالعمميات كالكظائؼ الخاصة بيا كالسير الحسف لمعممية الإدارية 

. ككؿ بالمؤسسة 
( (William Ouchiكلياـ أكشي : اليابانية لػ - Z-نظرية- 7

 ىك معالجة تدني الإنتاجية كخاصة بالنسبة 1981 لقد كاف ىدؼ كلياـ أكشي مف كضع ىذه النظرية سنة 
لممنظمات اليابانية العاممة بالخارج، كالتعرؼ عمى سر نجاح الإدارة اليابانية ككفاءة المنظمات الاقتصادية 

. فييا مقارنة بغيرىا مف المنظمات الأمريكية
  كالفمسفة التي قامت عمييا ىذه النظرية مفادىا ضركرة إحداث نكع مف التكيؼ الاجتماعي داخؿ المنظمة 

مف خلبؿ نقؿ كتطبيؽ القيـ السائدة داخؿ الأسرة اليابانية إلى داخؿ المنظمة اليابانية، كالتي تتصؼ بخاصية 
الاستقرار كالإيماف بأىمية العمؿ كالجيد الاجتماعي الذم يخضع فيو سمكؾ الفرد لسمكؾ أعضاء الجماعة في 

. 2كياف اجتماعي منسجـ مع نفسو
إف بكاعث تطكر الممارسات الإدارية كالفكر الإدارم الياباني يعكد إلى ثلبث بكاعث رئيسية كما ذكرىا بشير 

. '' الإدارة الحديثة'' علبؽ في كتابو
 القيـ الركحية كالثقافية كالتربكية لمشعب الياباني .
 القيـ كالممارسات الإدارية في الياباف .
 القيـ التنظيمية كالمناخ التنظيمي في الياباف .
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 شركة أمريكية كيابانية كقد 22كبرزت ىذه البكاعث ك تأكد منيا كلياـ أكشي في دراساتو التي أجريت عف 
: كجد الأسباب في نجاح الشركات اليابانية عمى الشركات الأمريكية يعكد إلى

. الثقة، الحدؽ كالميارة، الألفة كالمكدة: تميز المكظؼ الياباني عف نظيره الأمريكي بثلبث ميزات ىي-    أ
: اعتماد الإدارة اليابانية لفمسفة تتسـ بمجمكعة خصائص ىي-   ب
 التكظيؼ مدل الحياة .
 فالترقية عندىـ لا تتـ إلا كؿ عشر سنكات، كىذا الإجراء يمزـ جميع . البطء في الترقية كتقكيـ الأداء

 .العامميف بالمنظمة
  عدـ التخصص في الكظيفة، المكظفكف يمارسكف أكثر مف مينة كاحدة كينتقمكف دكريا مف مصمحة إلى

 .أخرل، مما يكسبيـ خبرة كالاستفادة منيـ جميعا، في خدمة مصالحيا
 فالرقابة بالمنظمات اليابانية شبو معدكمة مقارنة بالمنظمات الأمريكية، ذلؾ : الرقابة الضمنية غير الرسمية

 .أف ممارسات الإدارة اليابانية تتسـ بالكثكؽ كالانتظاـ كالمركنة
 المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات مع المسؤكلية الفردية. 
 فالمنظمات اليابانية تتميز بعنايتيا كتكفميا بظركؼ الحياة المينية كغير المينية : الاىتماـ الشامؿ بالأفراد

 .لجميع أفرادىا
  مبدأ التخصص في العمؿ حيث تضـ الكحدات الإدارية مجمكعات مف المتخصصيف الذيف يؤدكف العمؿ

 .عمى أكمؿ كجو كليس ىميـ تقمد المناصب أك مسميات الكظيفة الفارغة
 العلبقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف أصبحت مؤشرا ميما للبلتزاـ بالعمؿ المشترؾ كالشعكر بالانتماء. 

 أف النجاح الكبير لسجؿ المنظمات اليابانية كبقائيا قكية لفترة طكيمة في السكؽ تحسب أكشييقكؿ كلياـ 
بالعقكد يعكد في جزئو الأكبر إلى كجكد شيئا خاصا يشكؿ المنظمة ذاتيا، كليس لمجرد تميز في منتجاتيا أك 

 .لمركزىا التسكيقي
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 خػػػػاتػػمػػة
إف الأىمية البالغة لممكرد البشرم كالدكر الفعاؿ الذم يمعبو في المنظمة أدل بجميع التنظيمات      

المكرد _كبمختمؼ أنكاعيا صناعية أك تجارية أك خدماتية كانت إلى الاىتماـ الفعمي كالمتزايد بيذا المكرد 
كنتيجة التغيرات كالتطكرات الحاصمة في جميع المجالات ظيرت إدارة المكارد البشرية كىي إحدل _ البشرم

الإدارات التي لا  يمكف أف يستغنى عمييا أم تنظيـ كاف، كلقد تطكرت كظيفة إدارة المكارد البشرية منذ القديـ 
كالنتائج كالأىداؼ التي حققتيا المنظمات  في إدارة كتنمية العنصر . حتى كصمت إلى ما ىي عميو الآف

البشرم، بحيث أصبحت تقكـ بتزكيد المدراء كالمسئكليف بمختمؼ الأساليب المناسبة كالطرؽ ذات العلبقة 
براز متمؼ النقائص كالسمبيات، حتى يتسنى  بالمكارد البشرية كالإدارة التي تنشط فييا، كذلؾ بغرض تكضيح كا 
ليـ إدراكيا كمعالجتيا مف خلبؿ تطكير معارؼ كقدرات كميارات الأفراد كتنمية كفاءاتيـ، كاستثمارىا ككسب 
دعميـ الإيجابي مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة إلى جانب أىدافيـ الشخصية، فإدارة المكارد البشرية اليكـ 
أصبحت ىي عصب أم مؤسسة كلا يمكف الاستغناء عنيا أك فصميا عف باقي الإدارات الأخرل، لأنيا ىي 

. التي تيتـ بتنمية كفاءة بالعنصر البشرم
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