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وتطورها التاريخيالموارد البشرية  مفهوم ادارة  

 

  والأهميةإدارة الموارد البشرية المفهوم  -2

 مفهوم المورد البشري:  2.2

مدخل الموارد البشرية مدخلا حديثا نسبيا في إدارة الأفراد حيث انتـشر الاصـطلاح أثناء  يعد

السبعينيات ، و قد أظهرت الأبحاث في مجال العلوم السلوكية أن الموارد البشرية و معاملتهـا 

كمورد بدلا من اعتبارها عامل من عوامل الإنتاج كرأس المال و المواد الخام و الآلات و 

واعتبار الفرد إنسان يتحرك و يتصرف على أساس مشاعره و عواطفه ، ، عدات و الوقتالم

يمكن أن يحقق فوائد و مزايا لكل من المنظمة و لنفسه، وبذلك ازدادت أهمية الموارد البشرية 

، لكن وعلى الـرغم من أهمية الموارد البشرية إلا أن مصطلح هذا الأخير مثله مثل أي 

 .دارة يصعب تحديده تحديدا دقيقامصطلح في علم الإ

  والمواهـب والقـدرات واتجاهاتفيعرفه البعض على أنه " عبارة عن المعرفة الكلية 

لا يقصد بالموارد البشرية  ". أي انه و قيم و اعتقادات قوة العمل الموجودة بالمنظمة

 مواهـب وو لكن أيضا قدراتهم و كيفية استغلال هذه القدرات ، و ال فقط،كم الأفراد 

 .الاتجاهـات والمعتقدات و كيفية إدارتها أيضا

  رؤساء من جميع الناس الذين يعملون في المؤسسة "  انها:و تعرف أيضا على

ومرؤوسين، الذين جرى توظيفهم فيها لأداء كافة وظائفها وأعمالها تحت مظلة هي: 

لخطط وعة من اثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد أنماطهم السلوكية ومجم

والأنظمة والسياسات والإجراءات التي تنظم أداء مهامهم وتنفيذهم لوظائف المؤسسة، 

 ."استراتيجيتها المستقبلية وأهدافرسالتها في سبيل تحقيق 

 "" :تلك الجماعات من الأفراد القادرين على أداء العمل والراغبين  كما تعرف على انها

م، حيث يتعين أن تتكامل وتتفاعل القدرة مع الرغبة في هذا الأداء بشكل جـــاد وملتز

نظم تحسين  في إطار منسجم وتزيد فرصة الاستفادة الفاعلة لهذه الموارد عندما تتوفر

 انة ".التطوير و الصيتصميمها وتطويرها بالتعليم والاختيار و التدريب والتقييم و

املة لعاملة التي تنتمي للمؤسسة، حل في القوى اثمالموارد البشرية تت يمكن القول بأنوعليه 

ها ها بكفاءة وفعالية، من خلال الأداء الجيد لوظائفهيمسؤولية تعبئة وتسيير باقي الموارد وتوج

 .وبما يضمن تحقيق أهداف وسياسات واستراتيجيات المؤسسة

 يلي:  و تتمثل أهمية المورد البشرية فيما

 لا ونفوذا اقتصاديا إذا ما امتلكت يكون لدى الدولة عموما والمؤسسة خصوصا استقلا

 .موارد بشرية ذات خبرة و كفاءة و قدرة على الأداء والابتكار
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  يعد المورد البشري اليوم أداة تنافسية عالمية، نترجم هذا في الظهور القوي لمصطلح

 .الميزة التنافسية للموارد البشرية

 لتكنولوجيات المستوردة امتلاك موارد بشرية مبدعة ومبتكرة تسهل الاستفادة من ا

 والتقليل من تكلفة استخدامها؛

  تعظم المــــوارد البشــــرية القيمة المضـــافة إذا مــــا تم العمل على تنميتها وتطويرها

 .الحاصلة، سيما التكنولوجية منها لتواكب وتوائم التغيرات

  المي الصراع العاستقطاب الموارد البشرية والكفاءات المبتكرة والمبدعة أصبح محور

 .الخ

 : مفهوم إدارة الموارد البشرية 1.2

 تعرف إدارة الموارد البشرية على انها : 

 " مجموعة الأنشطة التي تسمح للمؤسسة بتوفير موارد بشرية تتماشى واحتياجا ا من

 ". حيث الكم والنوع

 " و مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظيم كل من أهداف الفرد

 ."المؤسسة

 "  النشاط الخاص بتخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري بالمؤسسة، من

خلال رسم السياسات المتعلقة بالاختيار والتدريب والأجور والحوافز وتقييم الأداء 

دف تحقيق بهالمعاش،  وتوفير الخدمات الصحية والاجتماعية وصــولا إلى الإحالة إلى

 و المجتمع". ابهلين أهداف المؤسسة والعام

 "  إدارة ووظيفة أساسية في المنظمات، تعمل على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد

البشرية التي تعمل فيها، من خلال استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات 

استراتيجية المؤسسة ورسالتها  والممارسات المتعددة، بشكل يتوافق هذا الاستخدام مع 

 . "حقيقهماويسهم في ت

  :الاهتمام بإدارة الموارد البشرية تتمثل في التي دفعت الىسباب الأأهم و 

  التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث و الذي ساعد على ظهور التنظيمات

العمالية المنظمة، حيث بدأت المشاكل بين الإدارة والموارد البشرية، مما أدى إلى 

 .المؤسسةتحل مشاكل الموارد البشرية في الحاجة لإدارة متخصصة ترعى و

  التوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام العاملين، مما أدى إلى زيادة الوعي نتيجة

ارتفـــاع مستواهم الثقافي والتعليمي، هذا خلق الحاجة إلى وجود متخصصين في إدارة 

 .من الموارد البشريةالموارد البشرية ووسائل حديثة للتعامل مع النوعيات الحديثة 

  زيادة التدخل الحكومي في العلاقات بين العمال وأصحاب العمل بإصدار قوانين

وتشريعات عمالية، مما أدى إلى ضرورة وجود إدارة متخصصة، تحافظ على تطبيق 

 .قوع المؤسسة في مشاكل مع الحكومةالقوانين لتجنب و
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 الموارد البشرية، مما تطلب  ظهور النقابات والمنظمات العمالية التي تدافع عن

 .ضرورة الاهتمام بعلاقة الإدارة بالمنظمات العمالية

 

 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية -1

ا إدارة الموارد البشرية اليوم؛ إنما هي نتاج تفاعل جملة من بهإن الصورة التي ظهرت 

ست وليدة الساعة وإنما مرت العوامل الاقتصادية، الاجتماعية و الثقافية والإدارية، فهي لي

بعدة مراحل تاريخية، عكست صيغ العلاقة بين الإدارة العليا والعاملين، حيث اختلف الباحثون 

 :في مسميات هذه المراحل؛ إلا أن المضمون كان موحدا، نقدمها موجزة فيما يلي

 :مرحلة ما قبل الثورة الصناعية 2.1

 عشر بالإنتاج اليدوي، حيث لم تحدد هذه المرحلة تميزت الفترة ما قبل منتصف القرن التاسع

إذ كان ينظر للعامل على أنه من ممتلكات صاحب العمل والعمال؛ بل ركزت ، شروط وأنظمة 

، ثم ما لبث أن ظهر بعد نظام الرق هذا نظام ...الخالعمل،... على الإنتاج وكيفية زيادته

محـــدد يسمح لــه بالحياة الكريمة، بعدها  الصناعة المنزلية وأصبح العامـــل يعمل مقابل أجر

الملاك  هما جاء نظام الإقطاع في الريف والطوائف في المدن، فجسد الأول وجود طبقتين

ي ا الــــذنهد صناعة كونت طائفة لهــــا قانووالعبيد )يفلحون الأرض( وتميز الآخر بوجو

، حيث مثل هذا النظام احتكارا ابهيوضح شـــــروط الدخول للمهنة وأجــــور الممتهنين 

  .للصناعة أو الحرفة

 :مرحلة الثورة الصناعية 1.1

حيث غلب م(0572مرحلة الثورة الصناعية ظهرت منذ حوالي منتصف القرن التاسع عشر )

أين وجد العمال أنفسهم  ،بشري وأغفلت حاجات وحوافز العمالعلى العنصر ال العنصر الالي

فافتقار العمال للأمان و استغلالهم من قبل أرباب العمل واعتبارهم ضعفاء أمام أرباب العمل، 

أوجد العمال نقابات لتدافع  01كالآلات ساهم في تنظيم صفوفهم، ففي حوالي منتصف القرن 

متها وفي مقد ممامها  عن حقوقهم ومصـالحهم المختلفة، حيث استخدمت كافة الأساليب المتاحة

فـاوضات تحقيق مالتفاوض معها، نتـــج عن هذه ال على الإضراب مما أجبر أرباب العمل

ا تهبعض المطـــالب للعمال، هذا ما عزز دور النقابات ودعمها من قبل العمال وطور قو

 لتخدم الصالح العام. 

 :مرحلة القرن العشرين 0.1

شهدت مرحلة القرن العشرين تغيرات وتطورات ضخمة كان لها الأثر الواضح على إدارة 

رد البشرية، من أبرزها ظهور بعض المدارس التي كان لها إسهامات هامة في الوصول الموا

التدريجي إلى رسم معالم واضحة وأهمية صريحة لإدارة الموارد البشرية في المؤسسات 

 :على اختلافها، تمثلت هذه المدارس في
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 م(2124 2543-مدرسة الإدارة العلمية: ) 2.0.1

في تطوير إدارة الموارد البشرية في بداية القرن الماضي هو  من أبرز الأمور التي ساهمت

أعطت  حيث، Taylor .Frederick " حركة الإدارة العلمية التي تزعمها "فريدريك تايلور

حركة الإدارة العلمية تصـــورا محددا بيـــن العـــاملين و أرباب العمل، من خلال استخدامها 

دراسة واستخدام " لأعمال واختيار الإنسان الأفضل للعملالمنهج العلمي في تحديد مواصفات ا

، حيث توصل تايلور إلى الأسس الأربعة  time and motion studyلزمن الحركة وا

 وهي: للإدارة

  تطوير حقيقي في الإدارة: يقصد تايلور بذلك استبدال الطريقة التجريبية أو طريقة

لتي تعتمد على الأسس المنطقية بالطريقة العلمية ا الخطأ والصواب في الإدارة

ار واختص تبسيط ثم بالوظيفة،والملاحظة المنظمة وتقسيم أوجه النشاط المرتبطة 

 الأعمال المطلوبة اعتمادا على أفضل المواد والمعدات المستخدمة. 

  الاختيار العلمي للعاملين: يعتبره تايلور الأساس في نجاح إدارة الأفراد، فبعد التأكد

 .ومهارا م اللازمة لتحمل عبئ الوظيفة يتم اختيارهممن قدرا م 

  الاهتمام بتنمية الأفراد: حيث يؤكد تايلور أن العامل لن ينتج بالطاقة المطلوبة منه إلا

إذ يشكل هذا أمرا جوهريا  ،عدادا للعمل وتدريبا مناسبا عليهبعد أن يكون لديه است

 .للوصول إلى المستوى المطلوب من العمل

 ق بين رغبة فيلحقيقي بين الإدارة والأفراد: حيث يؤكد تايلور أنه بالإمكان التوالتعاون ا

 ك بزيادةذلو ه وبين رغبة صاحب العمل في تخفيض تكلفة العمل،رالعامل في زيادة أج

 .إنتاجية العامل بأن يشارك في الدخل الزائد لارتفاع معدل إنتاجيته

ان على رأسها اعتبار العامل مجرد آلة يمكن واجهت المدرسة "التايلورية" انتقادات عدة ك

رصد حركته وضبطها وفق الزمن، بما يضمن تحقيق أهداف المؤسسة دون النظر في تحقيق 

 .أهداف العاملين، بالتالي إهمال الجانب الإنساني للعامل

 (2111-2101 )مدرسة العلاقات الإنسانية 1.0.1

    Elton.Mayo " عامة "التون مايو( بز0125ظهرت حركة العلاقات الإنسانية سنة )

اعتقدت أن إنتاجية العاملين لا تتأثر بتحسين ظروف العمل المادية؛ بل أيضا بالاهتمام  حيث

ارتباط الروح المعنوية للعاملين بإنتاجيتهم وأهمية  لقد ركزت هذه الدراسة على ،بالعاملين

ة العنصر الإنساني في العمل ، الحوافز المعنوية إلى جانب المادية، حيث أشارت إلى أهمي

 كان هذا تأكيدا على تغير النظرة إلى ،وضرورة إحداث التكامل بين أهدافه وأهداف المؤسسة

 .العامل من النظرة إليه كآلة إلى كونه إنسان له مشاعر ولديه قدرات

المادي  من الانتقادات، حيث أهمل "مايو" الجانب لكن هــــذه الدراسة أيضا وجهت لهــا العديد

وركز فقط على الجانب المعنوي وهذا كانت له تأثيراته السلبية على المؤسسة وإنتاجيتها، لأن 
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إشباع حاجات العاملين اللامتناهية غاية لا يمكن إدراكها، كما أن العديد من هذه الحاجات 

 يتعارض إشباعها وأهداف المؤسسة. 

 (:  2133 2103 )مدرسة العلوم السلوكية 0.0.1

بر هذه المدرسة امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية، حيث طورت ممارسات إدارة الموارد تعت

درسة وء إسهامــات هذه المحيث تــم في ض  ،لكي تواكب التطور في العلوم السلوكية البشرية

ى أدى هذا إلالإدارية،  ـمالتقيي راكزم الوظيفي و طيط المسـارراء وتعظيم الوظائف، تخإث

كذلك نشطت كثير من الدول في  إدارة الموارد البشرية،ة من وظائف مح كثيرتغيير ملا

 إصدار تشريعات تقنن العلاقة بين المؤسسة والعاملين. 

 :مرحلة نهاية القرن العشرين وبداية القرن الواحد والعشرين 5.0.1

ضــحة لة خاصة في السبعينات والثمانينات إلى يومنا هــــذا تطورات وارحشهدت هذه الم

شهدها العالم ولا يزال، تمثلت  وهــــامة فـــي إدارة الموارد البشرية، نتيجة للتغيرات التي

 ي:ف

 .ظهور العولمة -

 .شدة المنافسة  -

 .متغير على الجودة من قبل العملاءالطلب ال  -

 .ا بمعدلات متسارعةتطور التكنولوجي   -

ة ة من التلوث وقبول المسؤوليتحديات البيئة الاجتماعية والثقافية مثل حماية البيئ  -

 .ملموسالاجتماعية والأخلاقية كواقع 

م تخفيض الحج ندماجات التي تحدث بين الشركات الكبرى وما يترتب عن ذلك منالإ  -

  .والتكاليف والأسعار

 .ة، الاجتماعية، الثقافية وغيرهاديناميكية البيئة الاقتصادي -

رة الموارد البشرية تتسم بمعالم من التغيير هذه المتغيرات والتحديات وغيرهما، جعلت إدا

 : والتطوير نذكر أهمها في جملة النقاط الموالية

 .ظهور العديد من التشريعات المتعلقة برفاهية الأفراد العاملين والمساواة في العمل -

 .والتعاقديوالضمان الاجتماعي 

 .نظم الخدمات الصحية والأمن الصحيبروز التشريعات المتعلقة ب  -

 .الذاتية للعاملين في مجال العمل لتركيز على الحاجات والدوافعا -

 .العلمية المتعلقة بالأداءزيادة الاهتمام بالجوانب   -

 .بروز فلسفة إدارة الجودة الشاملةالتركيز على جودة الحياة المرتبطة بالعاملين و -

ية للتعامل لفلسفبروز ظاهرة التمكين للعاملين، التي تشكل إحدى أهم الإفرازات الفكرية وا -

 .مع القوى البشرية
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وقـد ظهـرت في هـذه المرحلـة الممتـدة إلى يومنـا هـذا مجموعـة مـن المـدارس تعكـس 

أقصـى مـا وصـلت إليـه إدارة المـوارد البشرية في تطورها تماشيا وتوجهات الفكر الإداري 

 :الحديث، نعرضها فيما يلي

  ( 2153-2143) مدرسة إدارة الأفراد  -أ

ـام وكية في الاهتمـة السـلنظرا لقصور مناهج الإدارة العلميـة والعلاقـات الإنسـانية والمدرسـ

نهم، بـدأ الاهتمـام بإنشـاء إدارات متخصصـة أقصى إنتاجية ممكنـة مق بقضايا الأفـراد وتحقيـ

ن القوى توفير احتياجات المؤسسة م يم والـتي تركـزت أهـدافها فهوشؤونفي إدارة الأفـراد 

 العاملة وتنميتهـا والمحافظـة عليـــها، بمـا يحقـق أهـــداف المؤسسـة في الإنتاجيـة والـربح

 .ا في حل مشاكل الأفراد كوسيط بينهم وبين الإدارةتهكذلك مساعد والنمو و

وقـد كـان لتـدخل الحكومـات في مجـالات العمـل والتوظيـف دورا هامـا في تفعيـل ممارسـات 

العديـد مــن التشـريعات والقـوانين الــتي تـنظم عمـل الأفـراد في  الإدارة، حيـث سـنت هـذه

 كالتأمينات الصحية وإجازات املينالمؤسسـات وتلزمهـا بتقــديم مزايـا وظيفيــة أكثـر للعـ

 .ضاتالعمل والتعوي

ـر في العمـل علـى مـا يمكـن قولـه حـول هـذه المدرسـة )إدارة الأفـراد(، أن دورهـا اقتص

ا، هبطـيط المـوارد البشـرية، اسـتقطاتنفيـذ أوامـر الإدارة العليـا مـن سياسـات في مجـال تخ

اختيارهـا، توظيفهـا ثم تنميتهـا، كمـا أصـبحت هـذه الإدارة تعـنى بكافة العاملين في المؤسسـة 

ور في هـذه الأخـيرة بعـدما اقتصـرت في السـابق علـى العمـال، حيـث ونتيجـة للقصـ

واسـتجابة للتطـورات الحاصـلة والمتواصـلة في الفكـر الإداري المعاصـر والمتمثلـة أساسـا 

قـد م الفكريـة، فتهالأفـراد واسـتثمار طاقـافي الإبـداع و الابتكـار وإبـراز مهـارات وقـدرات 

الإسهامات  ب الـتي غابـت فيظهـر مفهـوم جديـد كـان مـن شـأنه الإلمـام بكـل هـذه الجوانـ

 "إدارة الموارد البشرية". السابقة ألا وهو

 :إدارة الموارد البشرية  -ب

 ( تقريبا تغير مسمى إدارة الأفراد إلى مسمى جديد هو إدارة الموارد البشـرية0192في عام )

(Human Resource Management ) اختلفت إدارة الموارد البشرية عن إدارة ،

شموليـة دورهـا ووظيفتهـا في تحليـل الوظـائف وتوصـيفها، اختيـار الأفـراد الأفراد في 

وتعييـنهم، تحديـد الأجـور والحـوافز، تنميـة وتطـوير الأفـراد، حـل مشـاكلهم وتقوية علاقات 

 ـما فعـل مـنا، متها واتسعت صــــلاحياتهبين الإدارة، بذلك ازدادت إسهاماالتعاون بينهم و

والــتي تمحورت  ــي تحقيــق أهــداف المؤسســة، هــذا كــان نتاجــا لجهودهــادورهـا فـ

 يالــذي كــان لــه تأثيراتــه فالامر ا، تهوسياسـاطتها حـول خـلق تنســيق وتكامل بــين أنش

أهميتهم ودورهــم في تنفيــذ سياسات م وتعميـق وعـيهم بـتهســلوكيات العــاملين وتوجهــا

ذا تغيرت النظرة إلى الموارد البشرية داخل بها و تهة والخاصة بكل نشاط من نشاطامؤسسال

 .المؤسسات
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 :مدرسة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية -ج

ا مجموعـة أعمـال إجرائيـة تتعلـق نهإدارة المـوارد البشـرية مـن كوقـد تغـيرت النظـرة إلى ل

إلى اعتبارهــا وظيفــة اســتراتيجية تتعامــل مــع أهــم بتنفيـذ سياسـات ونظـم العــاملين، 

مــوارد المـــــؤسسة وتتشــابك وتتكامــل مـــــع الأهـــــداف والاسـتراتيجيات العامـة لهـا، 

هـــذا مـا يعكـس فلسـفة التحـول ويركـز علـى إيجـــــادها في مختلـف وظـائف وأنشـطة 

  :ذه الفلسفة تحمل في مضامينها ما يليهـــــذه الإدارة، حيث أن ه

 .د أهم مورد استراتيجي في المؤسسةالأفرا -

 .التخطيط الاستراتيجي في المؤسسةإدارة الموارد البشرية شريك أساسي في عملية  -

هلين ويتمتعون بروح معنوية لا يمكن تحقيق أهداف المؤسسة إلا بواسطة أفراد مؤ -

 .عالية

لعاملين يكملان بعضهما، حيث يمكن للمؤسسة تحقيق إن أهداف المؤسسة وأهداف ا  -

هذه الأهـداف مـن خـلال المواءمة بين احتياجات العمل والعاملين ومتطلبات البيئة 

 .الخارجية

 

 أهداف إدارة الموارد البشرية -0

تعنى إدارة الموارد البشرية بالأفراد وقضاياهم داخل المؤسسة، من خلال مجموعة من 

 : تحقيق جملة من الأهداف  لك إلىالوظائف، ساعية بذ

  توصيف الوظائف بما يضمن التحديد الواضح لاحتياجات المؤسسة من الموارد

 .البشرية

 اختيار وتعيين المورد البشري المناسب ووضعه في الوظيفة المناسبة استقطاب و

 .)الرجل المناسب في المكان المناسب(

 يئة ظروف مناسبة للعملته. 

 بما يضمن أداء أفضل وانتماء املين والرفع من ولائهم لمؤسستهم الاهتمام برضا الع

 .أكثر

   الأخذ في الحسبان شكاوي العاملين والعمل على التقييم الموضوعي لها. 

  الاهتمام بمقترحات العاملين مهما كان مستوى منصبهم داخل المؤسسة وتطبيق

 .المناسب منها

 تنمية  -والبحث عن حلول مناسبة لها؛  الاهتمام بالمشاكل المهنية والشخصية للعامل

 .متهالعاملين والرفع من مستوى كفاءا

 بناء مسار مهني سليم للعاملين. 

  تحقيق أهداف المؤسسة من خلال بحثها الدائم عن أفضل المهارات والمحافظة عليها

 .وتنميتها؛ أي توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية
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 فراد والمهام المطلوبة منهم من حيث الفعالية المنتظرة والمؤهلات المطابقة بين الأ

   .اللازمة

  تحقيق العدل بين الأفراد. 

 و يمكن تصنيف هذه الأهداف الى:

 :إذ تعمل  ،تسهم إدارة الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية الأهداف التنظيمية

 ية وتطوير أدائهم و يبقى المديرونعلى ابتكار الطرق التي تساعد المديرين على تنم

وارد البشرية مسئولين عن أداء مرؤوسيهم كل في تخصصه، حيث وجدت إدارة الم

  .المؤسسة م على تحقيق أهدافتهلمساندة المديرين ومساعد

 :لكي تتمكن الإدارة والأقســـام المختلفة من المحــــافظة على  الأهداف الوظيفية

إدارة الموارد البشرية  تــطلبات المؤسسة، يجب أن تمدهامستـــويات منــــاسبة لم

ثر تشغيلها قيمتها وسيتأ ا الكمية والنوعية من الأفراد، فالموارد المتاحة ستفقدتهباحتياجا

 والاستفادة منها إذا لم تقم إدارة الموارد البشرية بوظائفها المختلفة على الوجه الأكمل. 

 :مجموعة من الأهداف  الموارد البشرية على تحقيقتعمل إدارة  الأهداف الاجتماعية

الأخلاقية وذلك استجابة للمتطلبات والاحتياجات والتحديات الاجتماعية، الاجتماعية و

 .حيث تسعى إلى تقليص الآثار السلبية والمعوقات البيئية التي تواجه المؤسسة

 :الشخصية  تعمل إدارة الموارد البشرية على تحقيق الأهداف الأهداف الشخصية

زهم م وبقائهم وتحفيتهايتهم والحفاظ عليهم وتنمية قدراللعاملين، بما يساعد على حم

للعمل، حيث أن إشباع حاجات العاملين الشخصية وتحقيق الرضا الوظيفي ومتابعة 

 ،المسارات الوظيفية لهم يحتاج إلى قدر لا بأس به من اهتمام إدارة الموارد البشرية

سعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها لا بد أن تتكامل فيـما بينــها هذه الأهداف التي ت

و تتصف بالقبول و المرونة والواقعية، نظرا لارتباطها بالعنصر البشري وأن يتم 

 معا. تحديدها في ضوء الأهداف العامة للمؤسسة بما يضمن تحقيقهما
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 تحليل و توصيف الوظائف

 :صيف الوظائف مفهوم تحليل و تو -2

 تحليل الوظائف:ماهية  0.0

 تعريف تحليل الوظائف 2.2.2

ا، تها ومسؤولياتهيقصد بتحليل الوظائف تحديد معالم كل وظيفة أي توضيح ماهية واجبا 

تقدير درجة المهارة ومقدار المعلومات، نوع المقدرة المطلوبة فيمن يشغلها، تحليل طبيعتها 

 .وصل إلى توصيف كامل لهاا بقصد التبه وظروف العمل الخاصة

إن عملية تحليل الوظيفة تسهل التعرف عليها من قبل العاملين خاصة عند توظيفهم وتكوينهم 

كما تساعد على تقسيم وتخصص العمل، كما أن أهمية هذه العملية تكمن في توضيح العلاقات 

عملية قيام بالقائمة بين كل وظيفة كما تساعد على تحديد مواصفات شاغل الوظيفة على ال

 .التوظيف والتكوين والترقية والنقل

 :ومن أهم الجوانب التي ترتكز عليها عملية التحليل نجد

 :نها تسمحلأم الجوانب التي يشملها التحليل وهي تعتبر من أه واجبات الوظيفية 

 .انجازه توقيت وكذلك ونوعيته المطلوبالعمل  بتوضيح كمية

 يد نمط دلتصرفات التي تتطلبها الوظيفة مثل تح: حيث توضح لنا اسلوكيات الوظيفة

 الخ.....القرارات اتحاذ كيفية ،الاتصال، خط الاتصال

 :حيث يتم هنا تحليل وتحديد مختلف الظروف التي تؤدى فيها الوظيفة  ظروف العمل

 ....الخ..المهنية مةلا، السالإنارةهوية، تال مثل:

 :في اداء الوظيفة ملةالمستعحيث ينتم تحديد الوسائل  وسائل العمل. 

  مثل: كمية العمل،  الموظفالتي يقيم على أساسها  المعاييروهي تلك  :الأداءمعايير

 ...الخ..التكلفة نجاز،وقت الا

 وهي الناتج النهائي لعملية  لشغل الوظيفة: المطلوبة المؤهلات و المواصفات

 .)توصيف الوظائف (التحليل

 

 مراحل تحليل الوظائف 1.2.2

 هي: ل الوظائف بخمس مراحل ولية تحيلتمر عم

 : الغرض من التحليل -ا

ة، كما فظية المعلومات المطلوب جمعها عن كل وميل ستحدد نوع وكليإن استخدام نتائج التح

د ديتح ه، لذلك من الضروريفيل المطلوبة يوالتفاص هيتونوع يلالتحلات ويستؤثر على محت
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لوب من د الهدف المطديل ذاته، لتحليل البدء بالتحل قبليالتح فيالمطلوب استخدامه  الاتجاه

 . ةليهذه العم

 

 التي يشملها التحليل الأعمالتحديد  -ب 

ن سيحل هو تليإذا كان الهدف من التح لال؛ فمثلير من التحبيأثر بشكل كتت الأعمالإن عدد 

 .رهاغيدون  الأعمالشمل هذه يجب أن يل لي، فان التحالأعمالظروف العمل لعدد من 

 الأعمالتحديد مصادر تهيئة محللي  -ج

عة ية، طبليالما اتيالإمكانرة منها حجم المنظمة، توفر ثيإن هذه المصادر تعتمد على أمور ك

ادر ن على المصيار المحللياخت يأن معظم المنظمات تعتمد ف إلال. يالمنظمة، هدف التحلنظام 

 :ةيالتال

 كون علىيقوم بهذه المهمة سية بأنه من قيز هذه الطريتتم :محللون من داخل المنظمة -

 هؤلاء بيأن المنظمة بحاجة إلى تدر إلاخفض التكلفة لها، يب العمل، مما يمعرفة بأسال

 .ام بهذه المهمةيللق المحللين

هذا المجال ،  يوتكون هذه المنظمات ذات خبرة ف: محللون من منظمة استشارية -

 مهامهم بإنجازقومون ي وهؤلاءن، ييلن محيمكن اللجوء لذلك عند عدم توفر محلليو

 .ةقليلأن تكلفته مرتفعة، كما إن المعلومات المتوفرة عن هذه المنظمة  إلابسرعة، 

م قويث يمكاتب خاصة بهم، ح يف هؤلاءتوفر : يمحللون يعملون لحسابهم الخاص -

 .موظف واحد بالمهمة

 تحديد طرق جمع المعلومات -د

مناسبة لجمع المعلومات، قة يار طرية اختيفيك يظائف هل الوية تحليعمل يإن أهم خطوة ف

 .ر مباشرةيتوجد طرق مباشرة وأخرى غث إنها يح

 توصيف الوظيفة -ـ ه

و ل الوظائف، أيتحل خلالتم الحصول علهٌا من  ين المعلومات التية تدويتتضمن هذه العمل

 ات وظروفيؤولفة والواجبات والمسيشاغل الوظ مؤهلاتكتابة وصف كامل للمعلومات عن 

 .قوم بهيالعمل الذي 
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 توصيف الوظائف ماهية  1.2

 تعريف توصيف الوظائف 2.1.2

 ."بيان شامل للأهداف والواجبات والمسؤوليات المرتبطة بعمل معين"تعرف على انها : 

ويقصد به كذلك إجراء يستخدم منهجية مناسبة لجمع المعلومات المتعلقة بوظيفة، ويسمح 

 تها. ، وصفها وبيان خصوصياتهااالوظيفة وكل مكونفات بتحديد مواص

كما يعبر عن النتيجة الملموسة لتحليل العمل، وتظهر في شكل وصف تفصيلي مكتوب 

للوظيفة، وهدفها وطبيعتها، والمهام )أو الوجبات أو الاختصاصات أو المسؤوليات(، وظروف 

 .أداء العمل، ومواصفات شاغل الوظيفة

 

 قة التوصيف الوظيفيعناصر بطا 1.1.2

ويقصد به اسم الوظيفة المبين في الهيكل التنظيمي للمنظمة وكذا في  مسمى الوظيفة: -ا 

الوثائق التنظيمية الرسمية لها مثلا: المدير، رئيس قسم العلاقات العامة، متصرف محلل ... 

 .وغيرها

 تي تتفرع منها باقيو هو يعبر عن المهمة الأساسية للوظيفة وال هدف العام للوظيفة: -ب 

المهام الفرعية، أو الغرض الرئيسي الذي وجدت من أجله مثلا الهدف العام لوظيفة أستاذ هو 

 .ا التنظيميهنالتدريس. أما بالنسبة للمحاسب فيكون ادارة ميزانية المؤسسة وفقا لما يمليه قانو

في إطار توصيف مجموعة المهام الأولية المشكلة للوظيفة،  الأنشطة / الواجبات: -ج 

حظة لدى شخص في سياق المنصب، مجال عمل محول لشخص، وهو كذلك سلوك قابل للملا

 بها.  و تعتبر أيضا مجموعة المهام المحددة التي يتعين القيام، تحليل العمل

ا مجموعة المعارف العلمية والعملية والسلوكية التي يكتسبها به ونعني الكفاءات اللازمة: -د 

 .ا لشغل وظيفة معينة بحيث تخول له القيام بمهامها بشكل مرضيبهعين عليه اكتساالفرد أو يت

 

 الوظائف و توصيف تحليل أهمية  -1

أنشطة إدارة  يباق يعرض استخداماته ف خلالل الوظائف من ية تحليمكن إبراز أهمي

 : ةيالموارد البشر

 تخطيط القوى العاملة -2.1

 جل تحقلأ ة قادمة، ويفترة زمن خلالمجموعة أهداف  إن لكل منظمة أعمال هدفا محددا أو

المطلوب  والأنشطةق هذا الهدف فان إدارة المنظمة تحدد مجموعة من الواجبات والمهام 

د يستتمكن من تحد الإدارةل الوظائف فإن ينتائج تحل خلالذها لبلوغ الهدف، ومن يتنف
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 ي، وبالتالالأعمال لأداء ميناللاز الأفراد يالمطلوب توفرها ف والمؤهلاتالمواصفات 

 المهارة والخبرة مستوياتمن كل مستوى من  المطلوبين الأشخاصد عدد يستتمكن من تحد

  ةيالضرور والأنشطةام بالواجبات والمهام يللق الأخرىرها من المواصفات يوالمعرفة وغ

 الأهداف.ق تلك يلتحق

 والتعيين الاختيار -1.1

ل يحلل الوظائف فالتية تحليالجدد على نتائج عمل لعاملينان ييار وتعيات اختيتعتمد عمل

دائه تمكن من أي يالقائم بالعمل لك يقا للمواصفات الواجب توفرها فيدا دقيتضمن تحدي

الشخص  ين هذه المواصفات والمواصفات المتوفرة فيإجراء مقارنة ب خلالبنجاح، ومن 

لشغل الوظائف  ملائمةن يالمتقدم رد أكثيمكن اتخاذ قرار مناسب لتحدين ييالمتقدم للتع

 .الشاغرة بالمنظمة

 المهني والإرشادالتوجيه  -0.1

 الأعمالبعض منظمات  ية بارزة فيله أهم يإن دور المشرف على العمل أو المرشد المهن

ل الوظائف يالمشرف على نتائج تحل إطلاعة، وان يوبشكل خاص المنظمات الصناع

العمل بكفاءة، وكذلك معرفة  لأداءالمطلوبة  المؤهلاتوات يومعرفة الواجبات والمسؤول

   هعمل يد من كفاءته فيزيلهذا العمل،  اللازمةالمهارات  لإضافةب المطلوب ية التدرينوع

ة يث تمثل هذه المعلومات حجر أساس لعمليح ني(المشرف على العمل أو المرشد المه )

 جب أنيق ما يدرك بشكل دقيالمشرف جعل ي الاطلاع ث إن هذايالناجح، ح يه المهنيالتوج

ن يه العامليجعله أكثر استعدادا لتوجيتم بها العمل مما ي ية التيفيه القائم بالعمل والكديؤي

 .تهيمسؤول ن هم تحتيالذ

 الأداء تقييم  - 5.1

أو  رييد من المعايتستلزم توفر العد الأعمالمنظمات  يف العاملينم أداء يية تقين عملا

ل بمثابة المصدر ية التحليالناتجة من عمل الأعمالقبولة وتعتبر أوصاف س المييالمقا

كأساس  الأفرادتعتبر من قبل إدارة  يبالعمال والت ر المعلومات المتعلقةيلتوف الأساسي

 .الأداءر ييد معايلتحد يموضوع

 التدريب -  4.1

 الأعمالة منظم يف التدريبة الاحتياجاتد يتحد يل الوظائف فيعلى نتائج تحل الاعتمادتم ي

ي ظائف فل الويعلى تحل الاستنادتم يث يب، حير برامج التدريتطو يوكذلك تشكل أساسا ف

ار ية اختيب وكذلك عمليللتدر اللازمر الوقت يوتقد التدريبيد محتوى البرنامج ية تحديعمل

 سيقومون يالت الأعمال احتياجاتث تكون مهاراتهم ومعارفهم تتفق مع يبح المتدربين

ن ية من المواءمة بيبيتمكن المسؤول عن البرامج التدريها، وبهذا يعل المتدربينب يبتدر

 متغيراتحسب  للعاملين الإضافيب يوالتدر الوظيفةعة يالمتطلبات من المهارات وطب

 .العمل
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 النقل والترقية - 3.1

من  لترقيةاتحدٌد سلم  يد فيتف يل الوظائف المعلومات المتعلقة بالوظائف والتيوفر تحلي

ف من نقل الموظ إمكانيةح يتوض يد فيفيأعلى، كما  يميإلى مستوى تنظ يميمستوى تنظ

 ي .ميالمستوى التنظ إلى أخرى ضمن نفس وظيفة

 الأجور إعداد أنظمة  - 1.1

د يتحد خلالمن  للوظيفةة يمة النسبيد القيتحد يف الأولىل الوظائف الخطوة يعتبر تحلي

، الوظيفة لأداء، المهارات والقدرات المطلوبة ومسؤولياتهامستوى صعوبتها، واجبها 

حدد جدول يمكن أن ي فانه الأخرىمقارنة مع الوظائف  للوظيفةة يد القمٌة النسبيفبمجرد تحد

 .والمرتبات للأجورعادل 

 مة المهنيةلاالس - 5.1

 الأعمالظمات من يف فالإدارة، الأفرادن وظائف ومهام إدارة ية مكانة بيتحتل السالمة المهن

وادث ها، ولتفادي بعض حيف العاملين الأفرادللمحافظة على  استثنائيةثة تبذل جهود يالحد

ل الوظائف دراسة معمقة للكشف عن مواطن يقومون بدراسة تحلي المعنيينالعمل، فان 

 الأداءمواقع العمل أو طرق  يف تعديلات قتراحات بشان إجراءلاام يالخطورة، وكذلك تقد

 .ل الحوادث إلى أدنى حد ممكنيمن تقلضيبما 

 رفع مستوى كفاءة استخدام القوى العاملة - 1.1

تهدف  يم العمل والتيعملةٌ إعادة تصم يالوظائف تساعد ف حليلوفرها تي يإن المعلومات الت

 ة استخداميادة فاعليهو متوفر من قوى عاملة متاحة لز تناسب مع مايبما  الأعمال كلةيإلى ه

 .قوة العمل

  تحسين ظروف العمل - 23.1

من حرارة ورطوبة وضوضاء  البيئةدا واضحا للظروف يتضمن تحديل الوظائف يإن تحل

ظروف ن اليبأنه من الممكن تحس يلاحظونل قد يبالتحل القائمينرها، ولذلك فان يوغبار وغ

دة يجر اليللظروف غ يالسلب الأثرل يؤدي إلى تقليضمنها، مما  الأعمالؤدى بعض ي يالت

 .على كفاءة القائم بالعمل

 إدارة الوقت - 22.1

يساهم تحليل الوظائف في تحديد الوقت اللازم لكل نشاط و ذلك من خلال تحديد ما يجب 

 على العامل من عمل.

 الإنسانية قات لاتحسين الع - 21.1

 ةيوذلك بسبب عدم وضوح حدود المسؤول العاملين الأفرادن يتنشا بعض النزاعات ب

ف ل الوظائيعدم معرفة المسؤول عن بعض الواجبات، ولما كان تحل ية، وبالتاليحلاوالص
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هو  تضح له مايالمنظمة س يدا واضحا لواجبات كل عمل، فان كل فرد فيتضمن تحدي

ل اثر يل من النزاعات كما أن للتحليؤدي إلى إلغاء أو كحد أدنى التقليالمطلوب منه مما 

و مطلوب من كل  وضوح ماه خلالالمنظمة فمن  يف تالاتصالاتحسٌن  يضا فيجابً أيا

المختلفة، فانه ستتوفر فرص  الأعمالن يقات بلاالمنظمة وكذلك وضوح الع يشخص ف

ؤدي يالمختلفة للمنظمة، مما  الأقسامن يوب العاملينن مختلف يب الاتصالاتن يأفضل لتحس

على  يجابيبشكل انعكس ين الجهود المختلفة، مما يق ممكن بيتنس ق أفضليإلى تحق

 العاملين. الأفرادن يب الإنسانيةقات لاالع

 توضيح الهيكل التنظيمي للمنظمة - 20.1

 يميالتنظ الهيكلح يل تستخدم لدراسة وتوضية التحليالناتجة من عمل الأعمالن أوصاف ا

دها يدتح يساعد في مكن أن ٌالأساسية والإداريةة يذيث إن وصف الوظائف التنفيللمنظمة، ح

فان  دةيات جديام بها، وعند إضافة مسؤوليات المشتركة قد تم القيع المسؤوليذا كانت جمإ

 محتوى ير فييستكون مسؤولة عنها، وعند حدوث أي تغ يتحدد الجهة الت الأعمالأوصاف 

جعله يعدل بالشكل الذي يجب أن ياته فان وصفه ير واجباته أو مسؤوليأي عمل بسبب تغ

ها ل يد على الجهات التيوزع الوصف الجديحصلت، ومن ثم  يرات التييمستوعبا للتغ

مكن أن تستخدم مع ي الأعمالرات، كما أن أوصاف ييبهذه التغ إعلامهاقة من اجل لاع

حدد ضمنه اسم الجهة المسؤولة يوالذي  التنظيميل يالدل لإعدادللمنظمة  التنظيمي الهيكل

أقسام المنظمة المختلفة، وما هً القنوات  نبي قيعة التنسيحدد طبيوكذلك  عن أداء الواجبات

 .ن والعكسيالمرؤوس و ايالعل الإدارةن ية بيالرسم

 :إدارة الجودة الشاملة - 25.1

يشكل الوصف خطوة أساسية في سياق تأهيل المنظمة للحصول على شهادة الجودة، حيث 

والبحث عن ذلك يتوجب عليها دراسة الوظائف والمهام التي يؤديها الأفراد كل في موقعه 

 .عن أوجه الخلل وسبل الارتقاء بأداء الوظائف لبلوغ مستويات عالية من الجودة والامتياز
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 تخطيط الموارد البشرية

 

 تخطيط الموارد البشريةمفهوم  -2

 

 تخطيط الموارد البشريةتعريف  2.2

احتياجاتها من مع تصنيف  الأفرادوضع برنامج يبين حاجة المنظمة من " أنه يعرف على 

حيث المهارات والتخصصات المطلوبة والعدد المطلوب من كل أنواع التخصص والوقت 

 " . الذي ينبغي أن تتوفر فيه هذه الكفاية

المؤهلين للوظائف  الأفرادعملية الحصول على العدد الصحيح من و يعرف أيضا على انه 

ظام توافق ن تعدلموارد البشرية ل مناسب وبطريقة أخرى فإن التخطيطالصناعية وفي الوقت ال

الذين سيتم تعيينهم  هؤلاء(وخارجيا  (الموجودين فعالا الأفراد )داخليا  الأفرادأو مقابلة عرض 

 .مع الوظائف المتاحة التي تتوقع المنظمة وجودها عبر فترة زمنية محددة (أو البحث عنهم

مناسبة بالنوعيات ال اللازمير العدد عملية تهدف إلى تقدير ومن ثم إمكان تدب انهويعرف أيضا 

 .فترة زمنية معينة خلالالضرورية لتحقيق أهداف المنشأة  والأنشطةللقيام بالواجبات 

 : خصائص عملية التخطيط للموارد البشرية 1.2

 عملية تنبؤ تقوم على تحليل احتياجات المنظمة الحالية والمستقبلية. 

 رجية الداخلية عند تحديد الطلب على الموارد عملية تركز على التغيرات البيئية الخا

 .البشرية

   ترتبط بالتخطيط على مستوى المنظمة بشكل عام.  

  تعتمد بشكل كبير على المعلومات المتوفرة. 

 عملية إستراتيجية ومستمرة . 

 :أهمية تخطيط الموارد البشرية 0.2

  دقيق التنبؤ اليؤدي إلى تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية عن طريق

 .للحاجات المستقبلية لكل وظيفة من وظائف المنظمة

  في الوقت المناسب (مهارات ،قابليات ، خصائص )المطلوبة  المدخلاتيوفر للمنظمة 

 .مما يؤدي إلى نجاح برامج التخطيط وتطوير المسار المهني للعاملين

  البشرية وأهداف يؤدي إلى الموازنة الكفؤة بين وظائف ونشاطات إدارة الموارد

 .الفردي والتنظيمي الأداءالمنظمة ، بحيث تحقق هذه الموازنة كفاءة 

 يؤدي إلى توفير الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات ومتطلبات المنظمة. 
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  يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين حيث يتضمن

 ترقية.ذلك تحديد أنشطة التدريب والنقل وال

 : هداف تخطيط الموارد البشريةأ 5.2

  من العمال في الوقت المناسب الاحتياجاتتأمين. 

 واعداد الموازنات (  ،التقاعد )الاستقالة تخطيط وضبط الترقيات والتغييرات الوظيفية

 .الخاصة بها

 تقدير التكاليف الموارد البشرية. 

 والتعيين والاختيار للاستقطابالجيد  الإعداد. 

  الآلات.كتغيير في  والاجتماعيةالفنية والتقنية  حتمالاتالامواجهة 

 إعادة توزيع العمالة في المنشأة ككل. 

 

 لعوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر في عمليات التخطيطا -1

هناك مجموعة من العوامل الداخلية والخارجية التي تؤثر في عمليات التخطيط والتي من 

 :  يما يلأبرزها 

 يةلعوامل الداخلا 2.1

التي تحدد حاجة  الأساسيةحيث تشكل أهداف المنظمة القاعدة  أهداف المنظمة : 2.2.1

ومن الصعب على إدارة الموارد البشرية أن تخطط  ،المنظمة من القوى البشرية ونوعيتها

 .العامة وقدرة المنظمة على تحقيقها الأهدافلتقييمها بمنعزل عن فهم أو إدراك 

ضع المالي للمنظمة والذي يتمثل في قدرتها على تخطيط وتحديد الو الوضع المالي: 1.2.1

ا على بقائهو اللكفاءات المؤهلة  الاستقطابمما يؤثر على أنشطة أخرى مثل  ،المواد البشرية

 . ر على برامج التدريب والحوافز ..الخيوكذلك التأث ،رأس العمل

لوظائف إعادة توزيع العاملين على اوتعتبر التغيرات التنظيمية ك التغيرات التنظيمية : 0.2.1

أو إحداث تغيير في الهيكل التنظيمي من المؤثرات الداخلية في تحديد طلب الموارد البشرية 

الذي و الأفرادوكذلك في حالة إعادة توزيع  ،، خاصة فيما يتعلق بتدريب وتنمية العاملين

 . بدوره قد يتطلب تدريب وتطوير الموارد البشرية

عمل معين على حجم ذلك  لأداءيعتمد حجم الموارد البشرية المطلوبة لعمل : حجم ا 5.2.1

العمل ونوعيته، حيث تعتبر هذه العوامل الداخلية عوامل نابعة من عمل المنظمة نفسها ومن 

داخلها ويجب عليها التحكم بها أثناء فترة التخطيط ووضع مقاييس مرونة داخلية أثناء عملية 

 .هيكل التخطيط ومهمتهب ضرارالإك في هذه العوامل دون التخطيط تسمح بالتحر
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 يةخارجالعوامل ال 1.1

الخارجية المحيطة بها  الاقتصادية بالأوضاع: تتأثر المنظمة عوامل اقتصادية  2.1.1

 فارتفاع معدل البطالة يؤدي إلى ومعدل البطالة ومعدل أسعار الفائدة ، الاقتصاديكالتضخم 

 . ختيار الموارد البشريةلإل مما يعني توفر فرصة أكبر العموجود فائض في سوق 

وتتضمن هذه التشريعات القانونية التي تضعها الدولة  سياسة العمالة في الدولة : 1.1.1

 ....الخلأجورلمثل وضع سياسات عمالية أو وضع حد أدنى 

ى حجم ر علمما قد يؤث ،يقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا المستخدمةعوامل تقنية :  0.1.1

 .وكذلك أثر ذلك على برامج تدريب العاملين وتطويرهم ،الموارد البشرية المطلوبة

ويتمثل هذا في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل من حيث أوضاع سوق العمل :  5.1.1

المطلوبة من الموارد  الاحتياجاتالفائض أو العجز وما ينتج عن ذلك من إمكانية توفير 

 . البشرية

فاءات كالاكبر  لإمتلاكتتمثل في زيادة المنافسة بين الشركات عوامل تنافسية :  4.1.1

 .ماهرةالمدربة والبشرية ال

يتمثل هذا في حركة السكان وانتقالهم من منطقة  والسكانية: الاجتماعيةالعوامل  3.1.1

 الفائض أو الهجرة العائدة أو الخارجية وأثر ذلك على سوق العمل من حيث لأخرىجغرافية 

 .والعجز

 

 قومات تخطيط الموارد البشريةم -0

  العليا بأهمية تخطيط الموارد البشرية ودعمها لعملية التخطيط ماديا  الإدارةإقناع

 .ومعنويا

  البشريةخطة الموارد  لإعداد اللازمةتوافر قواعد البيانات والمعلومات. 

  خطة الموارد البشرية لإعداد اللازمةتوافر الخبرات الفنية. 

 استخدام أساليب مناسبة للتنبؤ بالطلب والعرض على العمالة. 

 وخطة الموارد البشرية واعتبار إدارة الموارد البشرية  ،التكامل بين خطة المنشأة

  .المنشأة استراتيجيةعند صياغة، وتحليل وتقييم  ياستراتيجشريك 

 ةالبشريوارد التكامل بين وظيفة تخطيط الموارد البشرية وكافة وظائف إدارة الم. 

  البشريةضرورة دراسة وتحليل المتغيرات البيئية وتأثيرها على خطة الموارد. 

  التي الأسسضرورة مراجعة خطة الموارد البشرية دوريا وفي ضوء التغيير في 

 .بنيت عليها الخطة

  والطويل قصيرال الأجليجب إعداد خطط زمنية الموارد البشرية في. 
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 لموارد البشريةتخطيط ا ومشكلاتمعوقات  -5

  :تتمثل أهم معوقات ومشاكل عملية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي

  ة على توفير العمالة المطلوب الأثر أكبروجود قصور بالسياسة التعليمية مما كان له

بالمهارات القادرة على استيعاب كل المتغيرات التكنولوجية والفنية في مجال التعليم 

 .أو التدريب

 لومات والبيانات عند العرض والطلب في سوق العمل حيث عدم توافر قصور المع

الفترة القادمة يؤدي إلى صعوبة  خلالالمعلومات والبيانات الكاملة عن اتجاهات الطلب 

فترات إعداد خطط العمالة وكذلك عدم توافر  خلالوضع تقدير لحجم العمالة المطلوبة 

 لخلان الوظائف والكفاءات واتجاهاتها المعلومات والبيانات عن مقدار المعروض بي

ن الخاصة بمقدار الفائض والعجز بي الإحصاءاتتضارب  الفترة المستقبلية يؤدي إلى

 .التخصصات من خريجي الجامعات والمعاهد

  التعدد والتغير في القوانين والتشريعات الخاصة بالتوظيف وأثرها على فرص زيادات

 .تفاع تكلفة العمل دون مبررمما يؤدي إلى ار الأجورتحكمية في 

  لايا العل الإدارة، كما أن على مستوى المنظمة الاستراتيجيانخفاض كفاءة التخطيط 

الذي أدى إلى انخفاض  الأمرتعطي هذا النوع من التخطيط العناية والرعاية الكافية، 

 .المنظمةكفاءة إدارة الموارد البشرية في أداء دورها داخل 

  على  كذلأثر وتجاه قيمة العمل ا الاجتماعيةوالمعتقدات  الاتجاهاتوالتغيير في القيم

بالبحث  رادالأفاهتمام  د حيث أصبح يتركزالوظيفي للفر الاستقرارقيمة الوظيفة وعلى 

عن المنظمات التي تنمي مهاراتهم وقدراتهم وخبراتهم وتوفر لهم المسار المهني أو 

 .يفيالوظيفي الذي يخطط لتطويرهم وتقدمهم الوظ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



21 
 

 الاستقطاب و التوظيف

 الاستقطاب:أولا: 

الموارد البشرية ومن النشاطات المؤثرة في أداء المنظمة  ادارةإحدى وظائف  الاستقطابيعد 

وتحقيق أهدافها . فاستقطاب الموارد البشرية الجيدة، وانتقاء أفضلها، وتعيينها في المنظمة ، 

 قطابالاستن لاالمدى الزمني القصير والبعيد ، في  اءالأدسيؤثر إيجابا في مقدرتها على 

حقا، ثم لاوالتعيين  الاختيارالموارد البشرية قاعدة واسعة وأساسا صالحا لوظيفة  لإدارةيوفر 

إن استقطاب الموارد المناسبة بالعدد الكافي له تأثير كبير في إنتاجية المنظمة خاصة إذا كانت 

 لإداريةالمهارة ، وهو ما سينعكس على النتائج التنظيمية للوحدة تلك الموارد تتميز بالكفاءة وا

 .والمنظمة معا

 تعريف الاستقطاب في الموارد البشرية  -2

 : هناك تعاريف عديدة لهذا المفهوم من ضمنها ما يلي

 " على انه هو استمالة وجذب ، واختيار بعض الكوادر الماهرة لشغل  الاستقطابعرف

 ."وظائف شاغرة

 لشغل الوظائف الشاغرة سواء من ة جذب و اغراء العمالة المرتقبة للتقدم "هو عملي

 ."داخل أو خارج المنظمة

 " هو تلك المراحل أو العمليات المختلفة للبحث عن المرشحين المالئمين لملء الوظائف

 ."الشاغرة بالمنظمة

 من خلال التعاريف السابقة الذكر يمكن استنتاج مايلي : 

عملية أساسية في إدارة الموارد البشرية، وتعني البحث عن الأفراد المؤهلين يعتبر الاستقطاب 

وجذبهم لشغل الوظائف الشاغرة في المنظمة. ويتضمن تحديد المواصفات المطلوبة للوظائف 

واختيار الأساليب المناسبة للترويج للوظائف المتاحة، بما في ذلك الإعلان الموسع والاستفادة 

الموارد البشرية المختلفة. وتهدف عملية الاستقطاب إلى جذب الأفراد من مصادر استقطاب 

ذوي المهارات والخبرات المناسبة لتلبية احتياجات المنظمة والمساهمة في تحقيق الأهداف 

المحددة لها. ويمكن تحسين فعالية الاستقطاب من خلال تقييم النتائج وتطوير الإجراءات 

 .ون المستمر بين أقسام الموارد البشريةالمستخدمة، بالإضافة إلى التعا

 الاستقطابأهمية و أهداف وظيفة  -1

 : في النقاط التالية الاستقطابتبرز أهمية 

 وكلما المؤسسة،ومصادر العمل المتاحة أمام  ،الجيد يفتح جميع أبواب الاستقطاب 

 لوالأفض الأكفاءالخيارات واسعة في اختيار  للعمل، أصبحتازداد عدد المتقدمين 

  .من بين المتقدمين
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  أنهاالمرشحين، بتستطيع المؤسسة توصيل رسالتها إلى  الاستقطابعملية  خلالمن 

  .المكان المناسب لهم للعمل والبناء وتطوير حياتهم الوظيفية

  في بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة الأولىهو الخطوة  الاستقطابإن نجاح عملية.  

  مما يؤدي إلى استقرار العمالة  عالية،وذات كفاءة الحصول على قوى عاملة مؤهلة

 المؤسسة.وزيادة فعالية 

  هذا يعني إن القائم  المنظمة،البحث عن المرشحين وجذبهم لشغل وظائف شاغرة داخل

 .لنوعياعلى اطالع على خطة الموارد البشرية في جانبيه الكمي أو  الاستقطاببعملية 

 :التالية الأهدافقيق يسعى إلى تح الاستقطابنشاط  و يهدف

  اللازمين، الأفرادوضع خطط للموارد البشرية موضع التنفيذ وذلك بتحديد عدد 

  .الواجب توفرها فيهم، ومصادر وسبل الحصول عليهم ومهارات، وخبرات

  توفير الفرص المتكافئة للمواطنين من مختلف قطاعات المجتمع لشغل الوظائف

لعمل ا فحسب، بل الأفرادمن  الأكفاءى استقطاب بالتركيز عل الاكتفاءعدم  العامة،

  .بهم الاحتفاظعلى 

  رلاختياوذلك بزيادة عددهم  المؤهلين،من بين المرشحين  الاختيارتوسيع قاعدة 

 الأنسب.

  ومساعدة المتقدمين في التحقق من أن الوظائف  المؤهلين،غير  الأشخاصالحد من عدد

 .تهموطموحا لمؤهلاتهم، واهتماماتهم مناسبة

 

 مصادر استقطاب الموارد البشرية  -0

ألسباب  نتيجة إضافية، وذلكعندما تقرر المنظمات والمؤسسات بأنها تحتاج إلى موارد بشرية 

 القوى أحدإن  العاملة، أوأو قلة القوى  نشاطها،إما بسبب توسع  لأخرى،تختلف من منظمة 

م المنظمة بوضع خطة للموارد بعدها تقو محلها،أن يحل  أحدوأراد  العمل،العاملة تركت 

إلى  ينبغي عليها اللجوء الوظيفية،المطلوبة لهذه  المواصفات، والكفاءاتوتحديد  البشرية،

الحصول على القوة العاملة، فقد تلجأ إلى مصادر داخلية أو  خلالهاالمصادر التي سيتم من 

 .خارجية أو إلى كال النوعين من المصادر

 داخليةالمصادر ال 2.0

من أهم المصادر التي يعتمد عليها في شغل  الحاضر،تبر العاملون بالمنشاة في الوقت ويع

نها ع الإعلانفانه يجب  المنشاة،وهذا يعني انه إذا حلت وظيفة معينة في  الشاغرة،الوظائف 

داخل المنشاة حتى يمكن لمن تتوافر فيه شروط شغلها من العاملين بها أن يتقدم له تتمثل فيما 

 :يلي

 .أي نقل الفرد من وظيفة أدنى إلى وظيفة أعلى تكون شاغرة ترقية:ل -
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، ترقيتهمومن قسم إلى أخر دون  أخرى،أي نقل العاملين من إدارة إلى  النقل الداخلي: -

 .المختلفة الإداراتمن ذلك خلق توازن في عدد العاملين في  والهدف

 والانتماء بالولاءأي الشعور  السابقون،أبناء الموظفون  السابقون:الموظفون  -

 .الإفراددرجة الرضا لدى  للمنظمة، ورفع

 : خارجيةال المصادر  1.0

ا وقد يقصد بها أيض البشرية،هي تلك المصادر التي تمد المؤسسة باحتياجاتها من الموارد 

 خلالالمناسبين للعمل من خارج المنظمة، من  الأشخاصسوق العمل، ويمكن الحصول على 

  :رجيةإحدى المصادر الخا

 ،اللازمين الأفرادمن اجل استقطاب  الإعلان،يمكن استخدام مختلف وسائل  الإعلان: -

وكذلك في التليفزيون  والمجلاتفي الصحف  الإعلانإن من أهم هذه الوسائل 

  .العمالة بالاستقطاوسائل هامة  ا.... وكلهوالأنترنت

تقوم بحصر  ، حيثالعملوزارة  الأجهزةتشرف على هذه  الحكومية:مكاتب العمل  -

امداد و لمعرفة احتياجاتها لهذا فهي تلعب دور الوسيط بالمنشآتطالبي العمل وتتصل 

 .الشركات

ها من بحاجت العمل،تقوم هذه المكاتب بحصر الباحثين عن  الخاصة:مكاتب التوظيف  -

  .المؤهلينالمؤهلين وغير 

 مية، ومؤقتةموستنحصر مهمتها بإيجاد فرص عمل  المؤقت: الاستخداممكاتب  -

  (.سياحية زراعية،مواسم )التي تتطلب ذلك  للأنشطة

على هذه المصدر بعد  الاعتمادزاد  :والكلياتالجامعات والمؤسسات التعليمية  -

حيث تتصل الشركات في نهاية العام مع هذه  محددة، مهارات، وكفاءاتالحاجة إلى 

 .المتفوقين وترغيبهم بالعمل لديه بلاستقطاالجهات 

وفي هذه الحالة يرشح العاملين في الشركة  الشركة:العاملين في  وأصدقاءاء أقرب -

ما يؤدي ذلك إلى نتائج غير  ومعارفهم، وغالباوأصدقائهم  أقاربهم،آخرين من  عمالا

  .النادرة والاختصاصاتخاصة بالنسبة للمهارات  مرضية،

فمن  يوميا،ديدة يساعد التطور التكنولوجي والعلمي في إتباع وسائل ج :الأنترنت -

ولكن من الممكن أيضا أن يقوم  فحسب،عن الوظائف  الإعلانيتم  لا الأنترنت خلال

 لعمل،ابغية أن يراها بعض أصحاب  بهم،بإدخال بعض التفاصيل الخاصة  الأشخاص

 .الذين هم في حاجة إلى عمالة

 

 الموارد البشرية العوامل المؤثرة في عملية استقطاب  -5

بالعديد من المؤثرات، والمتغيرات، والظروف سواء كانت داخلية أم  تقطابالاستتأثر عملية 

 :، يمكن تقسيمها إلىالاستقطابومن هنا فان هناك عوامل تؤثر على عملية  خارجية،
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  ة يوجد منافس الظروف التي يكن فيها العرض من العمالة كبير، لا فيالعمل: سوق

ي ال تجد المنظمات صعوبة في عملية العاملين، بالتال استقطاببين المنظمات على 

، أما في الظروف التي يكون فيها العرض من العمالة قليل، هناك منافسة الاستقطاب

 .الناجح لجذب العمالة الاستقطاببين المنظمات على هذه العمالة، هنا يأتي دور 

  كل ما يتعلق باستراتيجياتها، ونمط إدارتها، وأهدافها، وهيكلها  المنظمة:سمعة

 .التنظيمي وسمعتها، وما تتسم به من مزايا جاذبة ومغريات مجدية بشكل عام

  في عملية  فاعلاالسائدة دورا  الاقتصادية: تلعب الظروف الاقتصاديةالظروف

قتصادية إ لأسبابففي بعض المناطق التي يزداد عرض القوى العاملة، فيها  استقطاب،

يتوافدون على هذه المنظمات طلبا  فرادالأ الخ، فإن...كزيادة البطالة، أو التضخم 

للعمل، بينما المناطق التي يقل فيها العرض وتزداد المنافسة بين المنظمات في تعيين 

فإن المنظمات فيها تواجه العديد من الصعوبات في استقطاب العاملين، الذين  العاملين،

  .يرغبون في تعيينهم لدى هذه المنظمات

 السائدة فيه، تلعب  الاتجاهاتإن المجتمع وطبيعة  ائدة:الس الاجتماعية الاتجاهات

إذا أن المجتمع غالبا ما يشكل توجها ايجابيا نحو  العاملين،الدور الفعال في استقطاب 

، والقيم، الاتجاهاتمنظمة أو عمل ما، ألسباب عديدة اغلبها تعتمد على طبيعة 

 .السائدة في المجتمع والأعراف

 

 فية تقييمهافاعلية الاستقطاب وكي  -4

تعتبر فاعلية عملية الاستقطاب من أهم الجوانب التي يجب التركيز عليها في إدارة الموارد 

البشرية. فعملية الاستقطاب الفعالة تضمن توفير موظفين ذوي كفاءات عالية وقدرات متميزة 

ى لالوظائف بشكل فعال. وبالإضافة إ لملءوالذين يمتلكون الخبرات والمهارات المطلوبة 

ذلك، يساعد تقييم فاعلية الاستقطاب في معرفة ما إذا كانت الإجراءات والأساليب والمصادر 

المستخدمة في الاستقطاب تخدم الغرض المطلوب وتساهم في الحفاظ على جودة الموظفين. 

وبالتالي، يتم تحديد أداء الإدارة في توظيف الموظفين والإجراءات اللازمة لتحسين الفاعلية 

تاجية في عملية الاستقطاب. ويمكن تقييم فاعلية الاستقطاب من خلال الاستماع إلى والإن

ملاحظات الموظفين الجدد بعد فترة زمنية من قبولهم للوظيفة، وكذلك عن طريق تقييم كفاءة 

الوظيفة والمستوى المطلوب من التدريب. ويعمل التقييم على تحسين عملية الاستقطاب والحد 

 .التدريب والتنمية والعمليات اللازمة لزرع الولاء في صفوف الموظفينمن زمن وموارد 
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 والتعيينالاختيار ثانيا: 

هدف هذه ففي حين ت ،تلي وظيفة اختيار وتعيين الموارد البشرية مباشرة وظيفة الاستقطاب

لى إ الأخيرة إلى تحديد مصادر احتياجات الموارد البشرية فان وظيفة الاختيار والتعيين تهدف

 المفاضلة بين الأفراد المتقدمين للوظائف الشاغرة وانتقاء واستخدام الأنسب منهم.

 

 والتعيينمفهوم الاختيار   -2

 

  هي العملية التي يستطيع من خلالها الخبراء ان يوفقوا بين مواصفات  الاختيار:تعريف

وعة من مجم الأفراد المتقدمين للعمل وواجبات الوظيفة لانتقاء الفرد المناسب من بين

 .بين مجموعة من الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة معينة

الاختيار هو تلك العمليات التي تقوم بها لمنظمة لتصفية ولانتقاء أفضل المرشحين كما يعرف 

للوظيفة، وهو الشخص الذي تتوافر فيه مقومات ومتطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره، ويتم 

 .لاختيار التي تطبقها المنظمةهذا الاختيار طبقاً لمعايير ا

  هو وضع الفرد المناسب في الوظيفة التي تتناسب مع شروط  التعيين:تعريف

 ومستلزمات القيام بها من مؤهلات وكفاءات.

 

 الاختيار والتعيين وخطواتمراحل   -1

طلبات التوظيف الموزعة عليهم  بملء للوظائفالمتقدمين  يقوم :التوظيفملئ طلبات  2.1

دة ما تكون مطبوعة وجاهزة ومصممة خصيصا لهذا الغرض من قبل ادارة الموارد والتي عا

اسلوب علمي يراعي المستوى الاداري للوظيفة ووصفها ومواصفاتها بما  باعتمادالبشرية 

يعني انه لا يوجد نموذج موحد لكافة الوظائف وانما هناك نماذج يمكن استخدامها عندما تكون 

 .متشابهةالوظائف 

يلي تعبئة طلب التوظيف قيام المختصين في ادارة الموارد البشرية  :حص المتقدمينف 1.1

بمراجعة وتحديد مواعيد لأجراء الامتحانات والمقابلات واعلام المتقدم بها. اذ ينبغي الرجوع 

الى الوصف الوظيفي ومواصفات الوظائف لتحديد العوامل التي تساعد في التنبؤ بأداء المتقدم 

 .المتقدم اليها لمواصفات الوظيفة واستيفائه

ادارة الموارد البشرية من توافر الشروط العامة الواجب  تتأكدبعد ان  :الاختبارات 0.1

توافرها في الاشخاص المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة تبدأ الخطوة التالية وهي اجراء 

اء نجاح الشخص في اد امكانية وللتأكد منمجموعة من الاختبارات للمفاضلة بين المتقدمين 

ما تقرر استخدام الاختبارات في المفاضلة بين  إذااخرى  ومن ناحيةالعمل او الوظيفة. 
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في اعتبارها محددات  تأخذالمتقدمين لشغل الوظائف في المنظمة فينبغي على الادارة ان 

 : وكما يلياستخدام الاختبارات في مجال الاختيار 

صر المفاضلة و لا يمكن الاعتماد عليها فقط في اتخاذ قرار ان الاختبارات تعتبر احد عنا- 

 .التعين

ان الاختبارات تصلح لقياس قدرات ومستوى المهارة الحالية للشخص و لا يمكن قياس - 

  .مقدار انجازاته و نجاحه في وظيفته في المستقبل

 .دامهاان فعالية الاختبارات و نجاحها يتوقف على دقة امانة المشرفين على استخ- 

 وظائفالالمصممة لقياس خصائص و قدرات معينة لدى طالبي  الاختباريوجد عدد كبير من و 

فهناك اختبارات للكشف عن الذكاء وشخصية الفرد و اخرى لتحديد مدى استعداده و درجة 

اهتمامه بمهنة معينة و دراسة ما اذا كان يستطيع ان يكيف نفسه بسرعة لمواجهة الظروف 

 كثرلأالواقع انه ليس من السهل وضع تقسيم فاصل للاختبارات فكل نوع يؤدى المختلفة و 

 :بصفة عامة الى الانواع التالية الاختبار ويمكن تقسيممن وظيفة. 

 :(Tests Performance) اختبارات الاداء -أ

يطلب من المتقدم لشغل وظيفة معينة بموجب هذا النوع من الاختبارات اداء الاعمال التي 

ن المتقدمين بالوظيفة للمفاضلة بي معرفته ىاختبار مدها عند شغل الوظيفة فنقوم مثلا سيكلف ب

طلب مما يت للأخطاء والاقل ارتكابمثلا وظيفة كاتب الطابعة وذلك للحكم على ايهما الاسرع 

وجود معايير مادية للمقارنة و قياس اداء الاعمال الموكلة للمتقدمين علما بان هذا النوع من 

 ة.والإشرافيبارات لا يصلح للوظائف الادارية الاخت

  :(Tests Intelligence)الذكاء تاختبارا -ب

هذه الاختبارات قدرة  وتشمل (IQ) اختصارا ويرمز لهااستخداما  تالاختبارا أكثروهي 

لحسابية. االمتقدم على التعبير عن افكاره وقوة ذاكرته وسرعة البديهية لديه فضلا عن قدرته 

ايضا ان كل عمل  كولا شناك اختلافا كبيرا في درجة الذكاء بين فرد واخر، ان ه كولا ش

او وظيفة يتطلب درجة معينة من الذكاء فكلما ارتفع مستوى الوظيفة في الهياكل التنظيمية 

على انه غير كاف للحكم  ولكن يؤخذ على اختبار الذكاء ،كلما كبرت درجة الذكاء المطلوبة

الشجاعة او  ان اختبارات الذكاء لا تقيس درجة الولاء للمنشاة اوعلى صلاحية الفرد ، اذ 

القدرة على قيادة الاخرين و ايضا عما اذا كان الفرد اجتماعيا بطبعه و يميل الى التعاون و 

الطموح و الصدق اضف الى ذلك ان نتيجة الاختبار السيئة لا تعني حتما غباء المتقدم للوظيفة 

 .عصبية في وقت اداء الاختبار طرابات ذهنية اواذ قد يرجع السبب الى اض

   :(Tests Attitude & Abilities)والقدرات اختبارات الاستعداد  -ج

واقف الم والاستفادة منالهدف الرئيسي من هذه الاختبارات قياس قدرة الشخص على التعلم 

م ك لتقييمما تطلب تطوير انواع كثيرة من اختبارات القدرات وذل اليها.التي يتعرض 
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عينة، مالخصائص العديدة للمتقدمين بحيث تصمم هذه الاختبارات لتقييم القدرة على اداء مهام 

 الإمكانبان هناك صعوبة في تحديد الفرق بين مصطلحات استعدادات الفرد وقدراته الا انه  اذ

 .يلان نقيس الاستعدادات للفرد على انها قدرات يتم تنميتها بالممارسة والتطبيق العم

 :اختبارات الميل للعمل -د

و  ،الغرض من هذه الاختبارات هو قياس مدى رغبة المتقدم في ادائه للعمل الذي سيسند اليه

هذه الاختبارات ان الفرد الذي يميل الى عمل معين سيبرع في ادائه بسرعة اكبر  مؤيدويعتقد 

هده الي تخصيص معظم جمن غيره لان قبوله في هذه الوظيفة سيؤدي لارتياحه نفسيا وبالت

المطلوب معرفة  الوظيفةوهناك عدة طرق او صيغ للأسئلة حسب  عمله.للتقدم في مجال 

 .قدرات المتقدمين على التحمل ودرجة الولاء وكمية الخطر التي ستلحق بهم

  :(Tests Personality) اختبارات الشخصية -ه

هذه  المتقدم للوظيفة ومن بين تقيس هذه الاختبارات مدى توافر خصائص معينة في شخصية

العاطفة  كمومقدار تحبنفسه  وثقة الفردالخصائص السمات الشخصية التي تؤثر على السلوك 

تكون غير ملموسة  لأنهاانواع الاختبارات  أصعبتعد من  وهذه الاختبارات ،في تصرفاته

مل ة لكل عمما يصعب قياسها بدقة فضلا عن ان من الصعوبة معرفة نوع الشخصية اللازم

ولعب الدور القيادي كالقدرة على التنسيق  ةالمسؤوليتحمل  والقدرة علىكمستوى النضج 

 . والتحفيز والتوجيه

 : The Interviews المقابلات -5

 رلحاضاالطرائق المستخدمة في عملية الاختيار والتعيين في الوقت  أكثرتعتبر المقابلات من 

  :التالية للأسبابوذلك 

حاجتها وذلك ل السيكولوجيةالقدرة على اجراء الاختبارات  كلا تمتلير من المنظمات ان الكث -

في الكثير من المنظمات  رلا يتوفالى اخصائيين ذوي قدرة وخبرة لتصميمها وهذا ما 

  .الصغيرة

  .قدرة المقابلة على قياس بعض النواحي بدقة تفوق الاختبارات كالحكم على الشخصية -

 .بلة ضرورية للحكم على مظهر الشخصتعتبر المقا -

تتيح المقابلة لطالب الوظيفة مناقشة الادارة في نوع العمل الشاغر وشروط العمل وظروفه  -

  .وسياسات المنظمة وغيرها من الاسئلة التي يهمه معرفتها قبل قبول العمل

لة م ذات الصفالهدف من المقابلات يشير الى تقييم المعلومات والمهارات والقدرات للمتقد

بنوع ً الوظيفة المطلوب شغلها الى جانب ضرورة لوجه التعرف على الجوانب الشخصية 

للمتقدم وجها والتأكد بشكل مباشر من اهليته وتناسبه لشغل الوظيفة من خلال طرح اسئلة 
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ويعتمد نجاح المقابلة على خبرة الشخص الذي يدير المقابلة ومهارته في اجرائه  مختلفة،

 .مانته في اداء مهمتهومدى ا

  :( Investigation Background) التحري عن خلفية المتقدمين -4

تتم عملية التحري عن المتقدمين قبل او بعد اجراء المقابلة وذلك بالرجوع الى مصادر محددة 

 :مثللهذه المرحلة 

 .التدريبيةالجامعات والمعاهد والمراكز  - 

 .للمتقدممكان العمل السابق  - 

 التوظيف.البنوك والمؤسسات المالية التي يتعامل معها المتقدم في طلب  - 

وقد تلجا المنظمات الى وسائل مختلفة في اجراء التحريات كاستخدام الهاتف او الرسائل 

وتاريخ التعيين والراتب ونوع  السابق،الخطية والتي تركز على اسباب ترك العمل 

لك بهدف وذ العمل.له السابق وسلوكه وانضباطه في المسؤوليات التي اسندت للمتقدم في عم

لبشرية ا وفي الواقع تلجا ادارة الموارد ،من صحة البيانات التي قدمها المرشح للوظيفة التأكد

 .المنظمة التي كان يعمل بها المتقدم سابقابباشر في المنظمة للاتصال الم

  :(Eligibility List) نبالمؤهلياعداد قوائم  -3

ختبارات والمقابلات والتحري عن خلفيات المتقدمين اعداد قائمة ل اجراءات الايلي استكما

الذين يجتازون تلك المراحل ليتم ترتيبهم حسب الدرجات التي حصلوا ليها ورفعها  بأسماء

ا م التعين. وغالبامن قبل ادارة الموارد البشرية الى الادارة العليا لمراجعتها واتخاذ قرارات 

 .ينهمبترتبيهم في راس القائمة لاختيار الافضل من  يأتيثة اسماء ممن يكتفى برفع ثلا

 :(Medical Test) الفحص الطبي

يحال الموظف المعين الى العيادة او الطبيب الذي تعتمده المنظمة للفحص الطبي وقد تشمل 

 :يما يلالفحوصات الطبية 

 العامة البدنية فحص اللياقة.  

  المعديةمراض الافحص خلو من. 

 فحص الجينات (Genetic Testing)  الذي يعد من الفحوصات الحديثة ومن

المتوقع ان ينتشر استخدامه مستقبلا" اذ يهدف الى ربط الخصائص الجينية للمتقدم 

بظروف العملْ  والمخاطر التي يتعرض لها وكذلك التعريف بالمشاكل الجينية التي 

 المتقدم للعمل فبعض ظروف العمل قد تنشا في ظروف عمل معينة التي قد تؤثر على

 .الجينيةتساعد على تردي الحالة الصحية تبعا للخصائص 
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  : ( Placement ) التثبيت في الوظيفةالتعيين و  -1

بعد اجتياز المتقدم للاختبارات والمقابلات والفحوصات الطبية يبقى اداء الموظف الفيصل 

تعيين التالية لاجتياز فترة ال المعاييرتعتمد و الوظيفة، لأداءالنهائي في الحكم على مقدرته 

 :قت وكما يليؤالم

 .الجديدو التكيف مع العمل  التأقلمقدرة الموظف على  - 

 .فريق(كعضو في  )العملاستعداد الموظف للتعاون مع زملائه ورؤسائه ومرؤوسيه  - 

 .عملهقدرة الموظف على تحقيق معايير الاداء في  - 

  .وتعليمات العمل بأنظمةده مدى انضباطه وتقي - 

وعادة ما يطلب من الرئيس المباشر او المشرف على الموظف الجديد اعداد تقارير دورية 

ى تثبيت الموظف او فصلة او اخضاعه ال بشأنتبين مستوى ادائه وكفاءته وصلاحيته للعمل 

 .وقدراته صصهبرامج مناسبة لمعالجة نقاط الضعف لديه او نقله الى اقسام اخرى تتناسب وتخ

. 
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 وتنمية المهاراتالتدريب 

يعتبر التدريب أحد الوسائل التي تستخدمها الإدارة من أجل تطوير وتنمية القدرات العملية 

والسلوكية ّ للعاملين، بالشكل الذي يمهد الطريق نحو نمو المؤسسة وازدهارها ومواجهة 

 .ارجيةوالخالتغيرات على مستوى البيئة الداخلية 

 

 تعريف التدريب و أهميته: -2

تتعدد مفاهيم التدريب وتتنوع، إلاّ ّ أن مضامينها تتشابه إلى حد كبير، وكلها تصب في جوانب 

 : يما يلمحددة للتدريب، ومن أهم التعاريف الواردة 

التدريب عملية مخططة ومستمرة، تهدف إلى تلبية الإحتياجات التدريبية الحالية  -

الفرد، من خلال زيادة معارفه وتدعيم إتجاهاته وتحسين مهاراته، بما  والمستقبلية لدى

 .يساهم في تحسين أدائه قي العمل وزيادة الإنتاجية في المؤسسة

التدريب هو الجهود المنظمة، والمخطط لها لتزويد المتدربين بمهارات ومعارف،  -

، اهاتهمواتجتهم، وخبرات متجددة ٕ وتستهدف إحداث تغييرات إيجابية مستمرة قي خبرا

  .وسلوكهم من تطوير كفاية أدائهم

التدريب هو ذلك النشاط الإنساني المخطط له والذي يهدف إلى إحداث تغييرات في  -

المتدربين من ناحية المعلومات والمهارات والخبرات والإتجاهات ومعدلات الأداء 

 .وطرق العمل والسلوك

رد البشرية في المؤسسة ومفهوم تنمية تلك بين مفهوم تدريب الموا باحثينويفرق بعض ال

الموارد فيها، فالتدريب من وجهة نظرهم هو نقل مهارات يغلب عليها أن تكون مهار ات 

ا مقبول، أم يدوية حركية إلى المتدربين، وتوجيههم لإتقان تلك المهارات إلى مستوى أداء

 لبات مهام جديدة أنيطت بهمية يقصد بها تطوير المهارات ا لقبول متطتنمية الموارد البشر

 استعداد.العامة للعاملين ليصبحوا أكثر 

التي يتوخى النشاط التدريبي بلوغها تستند أساسا على إزالة الضعف أو القصور  الأهدافن ا

دف فإن تحقيق هذا اله، سواء ارتباط ذلك بالسلوك الحالي أو المرتقب الأفرادفي أداء سلوك 

 : الآتيةالفرعية  الأهدافق الرئيسي يتطلب السعي لتحقي

  المندوبين بالمهارات والمعلومات الفكرية والعلمية التي تنقصهم سيما  الأفرادإكساب

انه مجتمع معرفة تتراكم  عموما، إذفي ظل التطورات الفكرية التي يشهدها المجتمع 

 .رةتمإليها وبصورة مس يلجأبد لمن يسعى للتطوير أن لافيه العديد من الخبرات التي 

  أنماط واتجاهات سلوكية جديدة تنسجم مع الحاجات التي يتطلبها تطوير  الأفرادإكساب

 .العمل في المنظمات سواء كانت إنتاجية أو خدماتية

  للمتدربين والاجتماعيةصقل وتحسين القدرات والمهارات الفردية. 
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 بالأسالي تبادل الخبرات والمعارف والمعلومات بين المدربين سيما إذا تم استخدام 

 والأفكار.التدريبية التي تعتمد على تبادل المعارف 

  لأدواراالعصف الذهني وتمثيل  خلالتطوير الطاقات الفردية والجماعية للمدربين من 

  .الهادفة الأساليبمن وغيرها 

 

 أهداف التدريب ومبادئه -1

 :التالية الأهدافان رسالة التدريب تكمن في تحقيق 

 لتي ا الأداءعلية وسرعة وسد الثغرات التي توجد بين معايير ضمان أداء العامل بفا

 .الفعلي للعاملين الأداءيحددها الرؤساء وبين 

  القوى العاملة تجاه مهارتهم في أداء العمل واهتمامهم به لأفرادرفع الروح المعنوية. 

  عوالتطور التنظيمي من تنمية المهارات لتتناسب م الإداريالتنظيم  لإعادةالتمهيد 

 .متطلبات العمل وأهداف المنظمة

  فير وتو الأفرادالتدريب يعد أداة ضرورية لمنع تقادم المعلومات والمهارات وتحفيز

الدوافع الذاتية للعمل وتكييف الموارد البشرية مع التغيرات البيئية والتكنولوجية 

 .للمؤسسة

  :جميع مراحل العملية التدريبية إلى عدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتها في العمليةوتخضع 

 واللوائح المعمول بها في والأنظمةيجيب أن يتم التدريب وفقا للقوانين  :الشرعية 

 .المنظمة

 :يبيةالتدر الاحتياجاتيجيب أن يتم التدريب بناء على فهم حقيق وواضح  المنطلق. 

 تحقيقها، وواقعية بحيث يمكن  واضحة،يجيب أن تكون أهداف التدريب  :الهدف

 .حيث الكم والكيف والتكلفة والمكان، ومنوالزمان  الموضوع.حيث  . منومحددة

 :والاتجاهات )القيمحيث يجيب أن يشمل جميع أبعاد التنمية البشرية  الشمول 

يجيب أن يوجه إلى جميع المستويات الوظيفية في المنظمة  كما والمهارات(والمعارف 

 .ليشمل جميع فئات العاملين فيها

 :هذا يعني أن على مسئولي التدريب في أي منظمة أن يضعوا و الاستمرارية

ترعى عملية التحول والتغيير المستمر في جميع جوانب الحياة  تدربيهاستراتيجيات 

والتغيرات  للتحولاتوخاصة في أساليب العمل وأدواته كما على المنظمة أن تمهد 

تخطيط المسار  لأغراضعن طريق التدريب المستقبل  والمتوقعة، وذلكالمنظرة 

 .الوظيفي

  سيطة، البيجيب أن يبدأ التدريب بمعالجة القضايا الموضوعة  والواقعية:التدريجية

 ثم يتدرج التدريب بصورة مخططة إلى أكثربالتدريب، وتبقى المسؤولية على القوائم 

 .تعقيدا
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  يجب أن يتطور التدريب وعملياته وخاصة فيما يتعلق بالوسائل  :التدريبمرونة

 الأصعدة.مع التطورات التي تحدث على هذه  ساليبوالأ

 

 أنواع التدريب: -0

 ثلاثة أنواع: إلى التدريب يمكن تصنيف أنواع 

 حسب مرحلة التوظيف 2.0

لتوظيف اويشمل كل أنواع التدريب التي تتم في فترة  :التدريب بعد التعيين مباشرة -أ

 وهدف بين الفرد منوتشمل عملية  من التدريب أثناء فترة التجريب أو بعدها، بدءا

جهة وبين المهنة من جهة أخرى وتهيئة العامل للعمل في المؤسسة ويتخذ عدة أشكال 

 .منها

حيث يعطي الموظفون الجدد معلومات عن نظام  :برنامج توجيه الموظفين الجدد -ب

 الأنظمةالمؤسسة وواجبات وحقوق الموظف والسلوك الوظيفي ومعلومات عن 

 .في المؤسسة المعنية ملوالقوانين التي تحكم الع

هذا التدريب إلى تنمية العاملين وتطويرهم بما يتفق مع  ويهدف: العملأثناء  التدريب -ت

ر يتفق مع خطة المسا أساليبها، وبماالوظائف أو طبيعة المتغيرات التي تحدث في 

 .الوظيفي لهم

يهدف إلى تنمية مستوى معارف ومهارة  :التدريب بغرض تجديد المعرفة والمهارات -ث

رق بالأساليب المستحدثة وطالعاملين العاملين حيث يتم التركيز فيها على تعريف 

 .التطورات التكنولوجية المتجددة وسبل توظيفها استخدامها، ومتابعة

يهدف إلى تزويد العاملين بمعلومات ومهارات  :والترقيةالتدريب بغرض النقل  -ج

 ،الأعمالالذي يقومون به أو زيادة  الأصليعمال تختلف عن العمل أ لأداءضرورية 

 . بغرض التدوير الوظيفي أو الصعود في السلم الوظيفي

 حسب نوع الوظائف 1.0

 :هيوحيث يتم هدا التدريب حسب نوع الوظيفة التي يستغلها العامل ويتخذ عدة أشكال  -أ

 عمالالأليدوية والميكانيكية في يهتم هدا النوع بالمهارات ا التدريب المهني والفني:

نقوم بعض المؤسسات أو نقابات العمال بإنشاء مدارس يتعلم فيها  والمهنية، وفيهالفنية 

  .العاملين ويحصلون على شهادة فنية

يتضمن معارف ومهارات على وظائف أعلى من الوظائف الفنية  التدريب التخصصي: -ب

ت والمهارات المتخصصة لمزاولة مهنة والمهنية حيث يهتم هذا التدريب على الخبرا

الروتينية وإنما تركز على حل  الإجراءاتأو عمل متخصص وال تركز كثيرا على 

المتمثلة في الجانب  القرارات،المشاكل المختلفة والتخطيط لها ومتابعتها واتخاذ 

  المبيعات.المشتريات المحاسبة مثل  الأعمالويشمل عددا من  الإداري
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 ةالإداريالعاملين في الوظائف  الأفرادينصب هذا التدريب على  اري:الإدالتدريب  -ت

اذ اتخ توجيه،تنظيم  تخطيط،من  الإداريةوالتنظيمية وهي معارف تشمل العمليات 

 . العمل وادارة جماعاتالتحفيز  القيادة،وكذلك  والاتصالالتنسيق  القرارات،

 حسب المكان 0.0

ذا التدريب على فكرة التلميذة المهنية التي تعني حيث يقوم ه العمل:التدريب في مكان  -أ

ط حيث يتم وفق خط والواجبات،والحقوق  والتوجيهات،أن يتلقى الموظف التعليمات 

يتم على أساس فردي أو ضمن مجموعة من الموظفين تعقد لهم دورات  الإدارة، حيث

تخطيط  يتم وفق أو اجتماعات في المنظمة التي ينتسبون إليها ويتميز هذا التدريب انه

رة وتحت رقابتها وينحصر في المحيط العمل وفي حدود تجارب وخبرات العاملين ادالا

 .بها

حيث يقوم هذا التدريب خارج المنظمة ,وله عدة مميزات : التدريب خارج مكان العمل -ب

تمثل في إتاحة الفرصة إلى المدريين أن يلتقوا بأفراد من جهات عمل مختلفة ، كما 

أو جزء من نشاطها التدريبي  لمنظمات أن تنقل كل برامجها التدريبيةتفضل بعض ا

إن كانت الخبرة التدريبية وأدوات التدريب متاحة بشكل أفضل  وذالكخارج المنظمة ، 

 في التدريب الخارجي إما بمؤسسات خاصة أو  الاستعانةخارج المنظمة ويمكن 

 .بالبرامج الحكومية بالالتحاق

 

 أساليب التدريب -5

تعتبر المحاضرات من الطرق التقليدية في التدريب ويكون المدرب في  المحاضرات: 2.5

هذه الحالة متحكما في طريقة التدريب المتبعة حيث يعرض ما يراه من موضوعات دون أن 

  .الحاضرين أحديتوقع معارضة من 

ن ف عوهي تختل التدريب،في  الاستخدامأصبحت هذه الطريقة شائعة  :الحالةدراسة  1.5

التي تعرض المناقشة بدال من قيام  الحالةالطريقة السابقة في أن المدرب يقوم باختيار 

بين وتهدف هذه الطريقة إلى تشجيع المتدر المناقشة،الحاضرين باقتراح المشاكل التي تتناولها 

لتي ا الأسبابومحاولة معرفة  ،على التحليل أكثر من محاولة الوصول إلى حل معين صحيح

   .البديلة الحل طرقمن إلى خلق المشكلة والنتائج التي قد تتحقق بأتباع طريقة أو أخرى أدت 

لذين ا الأشخاصوفقا لهذه الطريقة بتمثيل ادوار  الأشخاصيقوم بعض  الأدوار:تمثيل  0.5 

 حدأمثال إذا كانت الحالة عن المقابلة الشخصية فيقوم  للبحث،تشملهم الحالة المعروضة 

قابلته، مويقوم شخص أخر بتمثيل دور الشخص الذي تتم  المقابل،تمثيل دور الحاضرين ب

لكل منهم فكرة عن موضوع المقابلة ثم يتطور كل منهما كأنه في الحياة العملية ويقوم  ويعطي

  .الأساسبادراه المقابلة على هذا 
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ان كانت عالية وتعتبر تمرينات المحاكاة من أكثر أساليب التدريبية تطورا وف المحاكاة: 5.5

م ويتولى المدرب بعد ذلك تدريب وتعلي لوظيفة،الحقيقي  وتمثيل الواقع التكاليف،باهظة 

 .قيامه بمهام الوظيفية خلالالمتدربين على أداء العمل المطلوب من 

الموجهة  الأسئلةيقوم المدرب بإعداد مجموعة من  الأسلوببموجب هذا  :النقاش الموجه 4.5

وهكذا يتم إيصال  المتدربين،عنها من طرف  للإجابةبتسلسل منطقي لخدمة البرنامج 

والقناعات بأسلوب النقاش وتوجيهيه ليخدم الهدف  الاتجاهاتالمعلومات والمعارف وتنمية 

 جيدة.بصورة 

تستخدم طريقة المؤتمرات وأساليب النقاش الجماعية للوصول ألهداف  :المؤتمرات 3.5

والتعليقات من قبل المدرب  والإجابات الأسئلةمزيجا من  بالأساليوتتضمن هذه  التدريب،

داف الأهمن قبل المتدربين حيث يوجه كل ذلك لتحقيق  والأسئلةوالتعليقات  والإجابات

 التدريبية.

 التدريبية المنتشرة في جميع معاهد التدريب الأساليبوهي من  :بصريةالتقنيات السمع  1.5

 شفافات،و اشرائح دريبية في فيديو أو شريط أو توضع على حيث تجمع المادة الت العالم،في 

  .جيداإعدادا  والأشرطة الأفلاموينبغي أن تعد  للمتدربين،ثم تعرض 

على قيام بعرض مشكلة معينة ويسال الدراسيين  الأسلوبيعتمد هذا  الذهني:العصف  5.5

لعرض على ان ا الأسلوب آرائهم بصورة سريعة ودون تزايد في التفكير ويعتمد هذا مواديقان 

يمكنه أن يحرر الدراسيين من الجمود ويشجعهم على المشاركة  والآداب للأفكارالسريع 

 .ويشجع الثقة في النفوس للدارسين ويحمسهم لتدريب

 

 التدريب عمليةالمراحل التي تمر بها  -4

 التدريبية الاحتياجاتتقدير 

ط التدريبية واتخاذ القرارات وضع الخط تالاحتياجاهو العملية التي يتم بها تحديد وترتيب 

ة التدريب عملي خلالللمستوى الذي يتعين رفع المتدرب إليه من  الاحتياجاتتلبية هذا  بشأن

 .ليباشر اختصاصه وواجباته الوظيفية على أحسن أداء

 تخطيط المنهج

 بحيث يجب أن يكون تخطيط المنهاج واقعي وموضوعيا حتى يتمكن المتدرب من الوصول

من المنهج هو تحقيق الغاية من هذا الفراغ بين  الأساسيويظهر أن الهدف  الأهداف،إلى 

ر المنهج لذا يعتب نهايته،موقف المتدرب عند بدء التدريب وما يرجوا أن يكون عليه موقفه عند 

 .التدريبية الاحتياجاتالتدريبي هو الوسيلة التي تساهم في تحديد 
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 :تصميم البرنامج التدريبي

 من خلال تحديد: 

 .هداف البرنامج وأهميته وموضوعاته أو مادته العلميةا -

 .الفئة المستهدفة من التدريب -

 .والمالية لبرنامج التدريب الإداريةالجوانب  -

 .تقويم البرنامج توإجراءاالجدول الزمني لتنفيذ البرنامج وخطة  -

بد من تعاون كامل بين لاومن اجل أن تنجح عملية تصميم البرامج التدريبية في المنظمة 

الرؤساء المسئولين عن تنمية مهارات وقدرات مرؤوسيهم ويبن اختصاصي التدريب بالمنظمة 

وبناء على ذلك نصل إلى تصميم البرنامج تدريبي يعتمد في دقة مضمونه ووضوح  جهة،من 

 .أهدافه

 : تنفيذ برنامج التدريب

 الإيجابيةاركة وعلى المش البرنامج،قيق أهداف يتم تنفيذ البرنامج التدريبي مع التركيز على تح

اصة الخ الاستبانةملء بوالسلبية على البرنامج  الإيجابية الملاحظاتوجمع  للمتدربين،

ريبي عملية تنفيذ التدريب وضع الفعاليات التدريبية والبرنامج التد التدريبي، وتعنيبالبرنامج 

طريق نقل المعلومات والمهارات  رات( عنالمهاواكتساب  التعلم،) التدريبي الأثرإحداث 

تلفة التدريبية المخ الأساليبمدرب أو أكثر باستعمال  خلالالمخطط لها من  الاتجاهاتوتعزيز 

  محددة.ومحتويات  من مساعدات وأهداف

 : متابعة وتقييم التدريب

نواحي يمها وة لتدعوالمحددة وإبراز نواحي الق لأهدافهمعرفة مدى تحقيق البرنامج التدريبي ل

 . عليهاالضعف للتغلب 

من المبررات التي تدفع المؤسسات إلى تقييم مدى نشاط التدريب، من أبرز هذه  العديدوهناك 

  ׃المبررات ما يلي

  المخططةتحديد مدى تحقيق نشاط التدريب للأهداف.  

  العمليتحديد مدى قدرة العاملين على نقل التدريب إلى الواقع.  

  التدريبنشاط  والعائد منتحديد التكلفة. 

  في تقديمها أو تلك البرامج التي الاستمرارتحديد نوعية برامج التدريب التي يمكن 

 .يجب التوقف عن تقديمها

  رضي المشاركين في العملية التدريبية عما تعلموه من البرنامج  واستيضاح مدىمعرفة

ى نجاح عوامل التي تؤثر علوالتغيير في سلوكهم ونتيجة ال الاستفادةالتدريبي ٕ ومدى 

المتدرب لمدى الإضافة التي حصل عليها في معارفه  وإدراك، وفعالية التدريب

 .أدائهوخبراته ورفع 
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 جور والحوافزنظم الا

 أولا: الأجور

رفع و الأفرادأداء  ينتحس يف، وتساهم والمنظمات الأفرادحياة  يفدورا بارزا  الأجورتلعب 

سيما ، لالأفرادا تحفزأن  خلالهامن  المنظمةدى الوسائل اليت تستطيع إح تعتبرإنتاجيتهم. لذلك 

منها، وهذا ما يتطلب وجود  المادية، وخاصة المتعددة رغباتهم لإشباع الأساسيةا الوسيلة هنأ

 .من دراسة علمية لتقييم الوظائف انطلاقا، مبين على أسس علمية مدروسة للأجورنظام سليم 

 و أهميتها:ا، نواعهأ، الأجور تعرف -2

 تعريف الأجور:  2.2

 الذي تفاقللا اهو ما يستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفيذ ما يكلف به، وفقً  الأجر

 .ملوصاحب العيتم بينهما، وفي إطار ما تفرضه التشريعات المنظمة للعالقة بين العامل 

 وأشكال المكافآتع على جميع أنوا" wages"الأجورالواسع، تطلق  وبالمعنى الاقتصادي

 للدلالة رالأجوالضيق تستخدم  الاقتصادي وفي معناها البشرية،التي تتحصل عليها الموارد 

 .الآخرينالعاملين تحت إشراف أفرادهم  للأفرادإلى وسيلة الدفع 

 :ما يلي بالأجر والمصطلحات المرتبطةومن أهم المفاهيم 

 :صرف شهريا في الغالبي وهو ماهو ما يحصل عليه الموظف،  الـمـرتـب. 

 :أنه أصبح  إلا ،يصرف يوميا أو أسبوعيا وهو ماهو ما يحصل عليه الموظف،  الأجر

 .هو مقابل القيمة الوظيفة التي يشغلها الفرد وأن كليهمااللفظين مترادفين، 

  مقابل عمله قبل خصم أي استقطاعات الأجرهو ما يستحقه الفرد من  :الأجرإجـمالي.  

  الذي  الأجر، أي هو الاستقطاعاتبعد خصم  الأجرهو عبارة عن  :الأجرصـافي

تأمينات ) ةوالتأمينات المختلففي الضرائب  وتتمثل الاستقطاعاتيتسلمه الفرد في يده، 

 (.والمعاشالبطالة، الرعاية الصحية، العجز 

 مقدار من المال يحصل عليه العامل مقابل تأدية عمله في فترة زمنية الـنقـدي: الأجر 

 ......معينة قد تكون ساعة، يوم، شهر

 هو مقابل غير عادي يظهر في شكل خدمات تقدمها الشركات للفرد،  الـعيـني: الأجر

 .، السكن...............إلخالمواصلاتالعالج،  ومن أمثالها

 وأشمل للأجوريمكن إعطاء مفهوم آخر  خلالها والتي منومن التعاريف كذلك التي نجدها 

ا طبق اللائقةنصيب العامل في الدخل القومي، بما يضمن مستوى في الحياة هو  :ما يلي

بقدر ما يساهم به العامل في  الأجر ويتفاوت هذاما،  لبلد والحضاري الاقتصاديللمستوى 

  القومي.تكوين هذا الدخل 
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 الأجورأنواع  1.2

 :التالية الأشكالأشكال مختلفة يمكن صياغتها في أربعة  الأجور

 هو المقابل النقدي لقيمة الوظيفة والعمل المكلف به الفرد كذلك يعرف  الـنقـدي: الأجر

العمولة  الأساسي الأجرعلى أنه كل ما يحصل عليه للعامل من نقود إلى جانب 

 وجدت.المعيشة وأعباء العائلة إن  غلاء علاوةذلك بما في  والعلاواتوالمنح 

 ي شكل خدمات تقدمها الشركة للفرد هو مقابل غير مادي يظهر ف الـعيـني: الأجر

، السكن، وجبـات الـغذاء أثنـاء العمل، وهذه المواصلاتمثل الرعاية الطبية، العالج، 

 الأجور.الخدمات تدخل تكلفتها في ميزانية 

 :اديةالاقتصشيوعا وانتشارا بين مختلف القطاعات  الأكثرهذا النوع  أجـر الـشخـص 

  :هي أشكالاويتخذ 

علقا مت الإنتاجيةانتشر نتيجة للتقدم التكنولوجي الذي جعل ارتفاع  ـن:الـزم أجـر -أ

باستعمال التجهيز الحديث ووسائل التسيير دون البقاء على ما كان عليه الحال في 

، حيث يدفع الأجورعلى أساس الوقت من أهم نظم دفع  الأجرالقديم، إذ يعتبر دفع 

ـات التي يعملها، ويكون بناءا على اتفاق را على أسـاس عـدد السـاعبموجبه للفرد أجـ

 .بين صاحب العمل والعامل

 الأجرفي أغلب القطاعات حيث أن نسبة هذا  الأساسهو  الأجرهذا  أجـر الـوحـدات:  -ب

ويتخذ هذا النوع طابعا جماعيا حيث يتسلم أجر الوحدات مجموعة من  % 20تفوق 

أي هناك عالقة طردية  لإنتاجاالعمال يعملون في إطار موحد أي على أساس وحدات 

نه يساعد في زيادة محاسن "أجر الوحدات" أ وهذا من والوحدات المنتجة الأجورين ب

 مادية.بوجود حوافز  الإنتاج

تحقيق ارتفاع في كمية  والهدف منهاهي عبارة عن أجور تشجيعية  أجـر الـمكـافأة: -ت

نوعين بين ال وهي تجمعال، العم وارتفاع دخلالتكاليف للوحدة  والتقليص من الإنتاج

  .القاعدي الأجرعلى أساس نسبة معينة من  وتحدد المكافأةالسابقين الذكر، 

 المجموعة أن العمال يتلقون أجرا جماعيا ثم يوزعونه  ونعني بأجر: جـر الـمجـموعـةا

 :التالية الأشكاليتخذ أجر المجموعة  ويمكن أنبينهم 

صاحب العمل في المؤسسة يتفق مع أحد  أن ويقصد به صنف نـظـام المقـاولة: -أ

 ويقوم المقاولالمقاولين من أجل القيام بمهمة إنتاجية معينة مقابل أجر محدد مسبقا، 

 .الأجرباستخدام عمال يوزع عليهم قسط من 

الشخصية التي تتناسب مع  الأجورالجماعية  الأجوريشمل  الجماعية: الأجورصنف  -ب

أو المكافآت  وعلى المنحلمجموعة من العمل المحدد المستوى التقني لكل عامل داخل ا

  .بين العمال والتي توزعالجماعية 

يتمثل هـذا الـصـنف في إعطاء أجرة جماعية إلى فرقة مستقلة  صنف الفرقة المستقلة: -ت

 .متخصصة تضع الفرقة مجموعة من العمال يقومون بمهمة موحدة من الناحية التقنية
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 أهمية الأجور: -0.2

  :أهمية بالغة وتظهر في أكثر من جانب للأجر

ـالشك ف والإدارةتـعـتبر مـن أهـم العوامل التي تساعد على إيجاد عالقة طيبة بين العمال  -

أن درجة رضا الفرد عن عمله، تتوقف إلى حـد كبير على قيمة ما يحصل عليه نقدًا 

 .وعيناً

عوامل نجاح برامج  وملحقاتها يعتبر من للأجوربوضع سياسة رشيدة  الاهتمامإن  -

  .الأفرادإدارة 

 .الإنتاجعلى بذل أقصى مجهودهم لزيادة  الأفرادتعتبر حافزا لتشجيع  -

 .وحدها تحتل أهم سبب للمنازعات العمالية الأجورالرسمية  الإحصائياتمن  -

 

 الأجورنظريات  -1

نشأة  نذأي م عشر،فمنذ بداية القرن التاسع  الاقتصادأهم موضوعات علم  الأجورتعد نظرية 

دافيد ريكاردو ) الإنكليزية Classique التقليدية الاقتصاديةكانت المدرسة  الاقتصادعلم 

ي مدة في تقلباته ف الأجرلتقرير حد توازن ثابت يستقر عنده مستوى  سميث( تسعىوآدم 

يتعادل  الأجورن مستوى توازن إلى أRicardo David وقد ذهب دافيد ريكاردو، قصيرة

 .للحياةالضروري  نىالأدمع الحد 

الحديدي  الأجورقانون   (Lassalle. F) لاسالصاغ  هذه ريكاردومن نظرية  وانطلاقا

لضروري الذي ينتج العامل ، إذ فرق بين العمل اوالأجرنظريته في العمل اركس وطور م

 يوالعمل الزائد الذي يعود إنتاجه إلى الرأسمال ،أجراقيمة قوة عمله ويتقاضى مقابله  خلاله

 .الإنتاجمالك وسائل 

 :مجموعتينإلى  الأجوروتقسم نظريات 

 :الأجورالنظريات الليبرالية في  2.1

ن آلية القائم على أساس أ الاقتصاديةمن مبدأ الحرية  الأجورتنطلق النظريات الليبرالية في  

ى وتقوم هذه النظريات عل ،الاقتصاديوالمحدد للنشاط  للأسعارالسوق هي المنظم الوحيد 

على أنه ثمن العمل الذي يبيعه العامل  الأجرعدم التفريق بين العمل وقوة العمل، وهي تعالج 

العامل  أن الاقتصاديةالليبراليون أنصار الحرية  الاقتصاديونمن صاحب العمل، وهكذا يرى 

أي عدداً من ساعات العمل اليومية، مقابل أجر نقدي أو عيني ، يبيع كمية معينة من العمل

ً يتف ً  ق عليه فرديا  .العمل بحرية تامة أو بتدخل من الحكومة مع صاحب أو جماعيا

دة ، فقد ظهرت عالأجرالليبراليون فيما بينهم حول عوامل تحديد  الاقتصاديونويختلف 

 :نظريات في هذا الشأن منها
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 :المعيشةلمستوى  الأدنىنظرية الحد   -أ

ا يعادل قيمة المواد والحاجات يتحدد بم الأجوريرى أنصار هذه النظرية أن مستوى 

ويقولون إن حركة العرض والطلب في سوق  ،الأدنىالضرورية لمعيشة العامل في الحد 

 ماللازللمعيشة  الأدنىمدة طويلة في مستوى الحد  الأجورالعمل كفيلة بالمحافظة على 

 للمحافظة على حياة العامل. 

وتبناها في منتصف  Turgot غوالفرنسي تور الاقتصاديوواضع أسس هذه النظرية هو 

انون الق "سال ودافع عنها وسماهالا الألمانيوالزعيم العمالي  الاقتصاديالقرن التاسع عشر 

الضروري  الأدنىعن الحد  الأجوروبحسب هذا القانون إذا ارتفع مستوى  ".للأجورالحديدي 

دات، ويزداد تكثر بذلك الوالللحياة وتحسنت الحالة المعيشية للعمال فإنهم يميلون إلى التزاوج ف

 رالأجويقود إلى انخفاض مستوى  عدد العمال ويزداد بالتالي عرض العمل في السوق، مما

 يمكن أن لا الأجورولكن  ،الضروري للمعيشة أو حتى إلى أدنى منه مؤقتا الأدنىإلى الحد 

لحالة ل في هذه ان العمالأالضروري للمعيشة  الأدنىتبقى مدة طويلة في مستوى أقل من الحد 

يستطيعون إعالة أسرهم فيحجمون عن الزواج وتقل الوالدات فينخفض عرض العمل في  لا

 . إلى مستواها السابق أو إلى أعلى منه الأجورالسوق وترتفع 

 :نظرية إنتاجية العمل  -ب

صاد الحر أو اقت الاقتصادتنبثق هذه النظرية من النظرية العامة لتوزيع الدخل القومي في 

التي تزعم أن كل من  الإنتاجتنطلق نظرية التوزيع من فرضية أثمان عوامل  إذ ،سوقال

يحصل على نصيب منه يعادل إنتاجيته أي بمقدار إسهامه في تكوين ذلك  الإنتاجيشترك في 

بحسب أنصار هذه النظرية هو ثمن العمل، فإن العامل يحصل على  الأجرلما كان  ،الإنتاج

 . العملمباشرة بإنتاجية  الأجرلذي يقدمه، ويتحدد مستوى الثمن الكامل للعمل ا

 :المنظمة الأجورنظرية   -ت

قد بينت ، والأجورالحقيقي لتحديد  الأساسالسابقة لم تستطع بيان  الأجورن جميع نظريات ا

أحداث القرنين التاسع عشر والعشرين تزايد قوة الطبقة العاملة السياسية وتأثيرها الكبير في 

 لأجورافي كل البلدان الصناعية المتقدمة، كما شهدت مستويات  والاقتصاديةسياسية الحياة ال

 ،ي للمعيشةالضرور الأدنىأو بتغير الحد  الإنتاجيةيمكن تفسيرها بتحسن  لابالمقابل قفزات 

 التفاوضية الأجورإلى نظرية  للأجور الاجتماعيةمما أفسح المجال أمام تطوير النظرية 

 الأجروبحسب هذه النظرية يتحدد  ،المنظمة الأجورأو نظرية  (الجماعية رالأجو اتفاقيات)

 . بطريق التفاوض الفردي بين العامل ورب العمل

ن العامل الفرد في موقف تفاوضي ضعيف، وبسبب زيادة دور المنظمات النقابية لأو  

نقابات ل واليتحدد بالمفاوضات بين منظمات أرباب العم الأجورالعمالية، فقد أصبح مستوى 

الوطني، ودورها  الاقتصادوتأثيرها في حسن سير  الأجوروبسبب أهمية كتلة  ،العمالية

ة إلى الكلي، إضاف الاقتصادوتحقيق التوازن على مستوى  الاستهلاكالمتزايد في تنشيط 
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وأرباب  بين النقابات الاتفاقالعمالية في حال عدم  الإضراباتالكبيرة التي تلحقها  الأضرار

فقد راحت السلطات العامة تتدخل في المفاوضات وتقوم بدور  الأجورلعمل على مستوى ا

 .الأحيانفي كثير من  الأجورالمنظم لمستويات 

 

 :الأجورالنظرية الماركسية في  1.1

العمل الضروري وهو الوقت الذي يصرفه  ،قسمينماركس عمل العامل إلى كارل يقسم 

لمعيشته ومعيشة أفراد أسرته، أي  اللازمةلمواد الضرورية العامل في العمل كي ينتج قيمة ا

لتجديد قوة عمله، والعمل الزائد وهو الوقت الذي يمضيه العامل في العمل زيادة على وقت 

العمل الضروري وفيه ينتج القيمة الزائدة أو فضل القيمة التي تعود إلى صاحب العمل مالك 

بينها وبين  الملاحظاركسية على الرغم من التقارب من هنا فإن النظرية الم ،الإنتاجوسائل 

امل لمعيشة الع اللازمالضروري  الأدنىبالحد  الأجوربعض النظريات الليبرالية في ربط 

 .وفي تفسير النتائج المترتبة على ذلك الأجورفإنها تختلف عنها في تفسير مستوى 

تساوية يتم بين سلع م (ع والشراءالبي)من أن التبادل  الاقتصاديةتنطلق النظرية الماركسية 

وهو قوة عمله أو  ،هو قيمة السلعة التي يبيعها العامل إلى صاحب العمل الأجرالقيمة وأن 

يبيع الرأسمالي عمله بل يبيعه قدرته على العمل،  لاوهكذا فإن العامل  ،قدرته وأهليته للعمل

 .ن العامل بذاته ليس سلعة قابلة للتبادللأأي قوة عمله، 

لما كانت قوة العمل سلعة ذات صفات خاصة وإنتاجها وتجديد إنتاجها مرتبطين بوجود و

الشخص الذي يحملها وحياته ويتحققان بإشباع حاجات العامل فإن قيمة قوة العمل هي قيمة 

حاجات العامل من أجل معيشته وتجديد قوة عمله،  لإشباع اللازمةجميع السلع والخدمات 

 لأجرالتجديد قوة عمله، ويكون  اللازمةلثمن جميع السلع والخدمات  لادالعامل معا ويكون أجر

  .قوة العمل لقيمة لاشكالً متحو
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 زـــــــوافـثانيا: الح

 وعناصرهتعريف التحفيز، انواعه،  -2

 تعريف التحفيز 2.2

عرف التحفيز في ميدان العمل على انه مجموعة من القوى النشيطة التي تصدر من داخل 

الفرد العامل على تصرف معين في عمله  وهي تحث واحد،ن آ، في ومن محيطهشخص ال

  .ومدته، وشدته وتحدد اتجاهه

 وعلى هذا ،رتباطه بأداء الفرد لعملهلإالمتميز،  لأداءاالتحفيز بمثابة  الأخر واعتبر البعض

مة تؤثر صر مهالعمال بعدة عنا ويرتبط تحفيز .الأداءتم التركيز على نظام تقـيـيم  الأساس

  :مباشرة على فاعلية المنظمة

وإثرائه وتنظيمه مثل زيادة أهمية العمل  :التحكم بعناصر المحيط التنظيمي الداخلي -

  .من الوظيفة نفسها الآتيةالتحفيز  وتشجيع أنواع

 ولكن كذلكليس فقط بدراسة الخصائص المهنية  :التعرف على نظام القيم لكل عامل -

ويحدد ما ينتظره العمال من منظماتهم، عبر إدراكهم  ،العمل باعتبار حياته خارج

 .العمل وسلوكهم فيالمنظمة، تصرفاتهم  ووضعيتهم في للأشياء

 أنواع التحفيز  1.2

وتقديراتها يختلف تصميم نظام الحوافز من منظمة إلى أخرى حسب الحوافز المستخدمة 

ويمكن  ،المتوفرة لديها ك الإمكانياتوكذلالتي ترمي إلى تحقيقها  الأهدافالعمال،  لحاجات

 :تصنيف الحوافز إلى عدة أنواع من حيث

  :ومعنويةإلى حوافز مادية  وتنقسمالمادة: 

 الخ....والنقلوالمزايا المادية كالسكن  الأموالتشمل  المادية:الحوافز  -

 .والترقيةتشمل فرص التكوين، التطوير  المعنوية:الحوافز  -

 والسلبية الإيجابية : وتشمل الحوافزالتأثير: 

على إحداث السلوك المرغوب فيه حيث تحدد المنظمة  الأفرادتشجع  الإيجابية:الحوافز  -

  .أو المعنوي المستعمل والحافز المادي الإيجابيالسلوك 

 .نويةتكون مادية أو مع ويمكن أنتدفع العاملين لتجنب سلوك معين  السلبية:الحوافز  -

 :مكن أن يقدم للفرد أو الجماعةي وهذا النوع المتحصل عليها: 

 .لكل فرد على حدى الفردية:الحوافز  -

تكون  ويمكن أنموجهة للجماعة أو الوحدة التي تقوم بالنشاط،  الجماعية:الحوافز  -

 .مادية أو معنوية

  كالأرباحتكون موجهة إلى جميع عمال المنظمة،  المنظمة:الحوافز على مستوى ،

 .خال .وملكية السهم...
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 اصر التحفيز عن 0.2

عناصر أساسية في عملية التحفيز تعتبر بمثابة المتغيرات التي تحدد قيمة دالة  ةثلاهناك ث

  :وهمالتحفيز 

 :المؤهل أو القادر على القيام بعمل معين يمكن تحسين أدائه عن طريق  صالشخ القدرة

 .التحفيز بخالف الشخص العاجز غير المدرب أو غير المؤهل أصال

 لتحقيق هدف معين حيث أن مجرد  والوقت اللازميني يشير إلى الطاقة الذ: الجهد

  .القدرة وحدها ال تكفي

 تقل  لم الرغبة موجودة فان فرصة الوصول إلى النجاح في أداء العمل ا: إذالرغبة

 .أداؤه فعال ولو تمحتى 

 

 متطلبات نظام الحوافز -1

 حين إصدار القرار الاعتبارا بعين أن تأخذه الإدارةهناك العديد من العوامل التي يجب على 

 :العوامل ومن هذهبإقرار نظام الحوافز 

 ادلاتالمبقة واضحة بين نوع لايتطلب نظام الحوافز السليم ضرورة أن تكون هناك ع -

 .ناحية أخرى والإنتاج من وبين الأداءمن ناحية  والجهد المبذول

 ابلاقى الفردي أو الجماعي سواء على المستو للأداءيجب أن تكون النتائج النهائية  -

  .القياس الكمي

  فعالا.حتى يكون  الأفرادمن جهة نظر  مقبولايجب أن يكون نظام الحوافز  -

 وتقلل منيجب أن يكون نظام الحوافز هادفا أي تحقق المؤسسة من ورائه أرباحا  -

 .تكاليفها

كل ال يتطلب إشراك الأمروحتى تصبح نظم الحوافز مقبولة من طرف الجميع فان   -

 وتطبيقه.في تحديد نظام الحوافز 

 

 خصائص نظام الحوافز الفعال -0

  :أهمهامن  الخصائص يجب أن يتسم نظام الحوافز ببعض

  تحفيزه  مسيت والتصرفات والانجاز الذي تالسلوكياأن تترجم  بيج للقياس:القابلية

 .وقياس أبعادهفي شكل يمكن تقديره 

  تحديد معايير والموضوعية عندي الواقعية هذا إلى تحر رويشي التطبيق:إمكانية 

 الأوقات.مبالغة في تقدير الكميات أو  لاالحوافز ب
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  واستيعاب أسلوبه وإمكانية فهمهمن وضوح نظام الحوافز  دلاب :والبساطةالوضوح 

 .حيث إجراءات تطبيقية وذلك من والاستفادة منه

 :أثير والتالعمل  وحثهم على الأفرادأن يتسم نظام الحوافز بإثارة همم  بيج التحفيز

  .المنشود وتحقيق الأداءدوافعهم لزيادة إقبالهم على تعديل السلوك  على

 :أن يشارك العاملون في وضع نظام الحوافز الذي سيطبق عليهم مما  ليفض المشاركة

 .والدفاع عنهبه  وزيادة إقناعهم ،وتحمسهميؤدي لتبنيهم 

  محددة  معدلاتوافز بصورة جوهرية على وجود يعتمد نظام الح :الأداء معدلاتتحديد

  .وموضوعية للأداء وواضحة،

 :إلا فقدوالمستفيدين منه  الأفرادالنظام الفعال للحوافز بقبوله من جانب  ميتس القبول 

  .أهدافه المرجوة وتأثيره لتحقيقأهميته 

 ذ منها، إتفقد الحوافز أهميتها إذا حصل جميع العاملين على نفس المقدار  :الملائمة

 الإداريةفي المستويات  الاختلافاتمراعاة  وطرقها علىيجب أن تعتمد في مدخلها 

 معايير وغيرها من...والكميات والأرقام والجودة والحاجات الإنسانية والأعمار السنية

 .تحديد مقدار الحوافز

 :إمكانية  يينف لاأن ذلك  والانتظام إلا بالاستقرارأن يتسم نظام الحوافز  بيج المرونة

  .الأمرتطوير أو تعديل بعض معاييره إذا استدعى 

  أن يكون للنظام منفعة للمنظمة في شكل زيادة إيراداتها  بيج التنظيمية:الجدوى

  .وبعد النظامعماله، وذلك بمقارنة نتائج أعمال المنظمة قبل أنتائج  وأرباحها أو

  بع السلوك فالثواب الذي يت قيت،فعالية تقديم الحوافز بالتو قتتعل المناسب:التوقيت

 .والصرفبسرعة أفضل من ذلك الذي يتم بعد فترة طويلة من حدوث الفعل 

 شروط تقديم الحوافز

 :تتمثل فيشروط لتقديم الحوافز انه لابد من توفر  والدراسات الحديثة الأبحاث ترى

  .امالتي تقررها المنظمة أثناء تقرير النظ والإجراءاتسهولة فهم السياسات  -

أن ترتبط هذه الحوافز ارتباطا وثيقا بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها العامل في  -

 .والإنتاجية للأداء الأدنىتحقيق الحد 

 .ةوالمتقاربأن يقرر صرفها أو تقديمها للموظفين أو العاملين في المواعيد المحددة  -

 .ومستويات مقبولةأن ترتكز هذه الحوافز على أسس  -

 .في التقديم الانتظامأو  الاستمرارذ شكل أن تأخ -

 .وأهداف المنظمة ومباشرا برسالةأن ترتبط ارتباطا وثيقا  -

 .مباشرا بدوافع العاملين وتتصل اتصالأن ترتبط  -

 التي والحضارية والاجتماعية والنفسية الاقتصاديةأن تواكب هذه الحوافز المتغيرات  -

 .ورغباتهم وتوقعاتهماملين على سلوك الع والتي تأثر د،لاتمر بها الب

 السلطات.قات أو لاتتدخل فيها المنازعات الشخصية أو الع ألا -
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 تصميم نظام الحوافز مراحل -4

 هدف النظام تحديد 2.4

يقوم بوضع نظام الحوافز  وعلى من ،واستراتيجيات محددةتسعى المنظمات إلى أهداف عامة  

 هدف وقد يكونشكل هدف لنظام الحوافز ذلك ترجمته في  ويحاول بعد أن يدرس هذه جيدا،

ليف أو التكا ضقد يكون تخفي والإيرادات أوأو رفع المبيعات  الأرباحنظام الحوافز تعظيم 

الكميات المنتجة أو تحسين الجودة أو غيرها من  زيادةأو  الجديدة، الأفكارالتشجيع على 

 .الأهداف

  الأداءدراسة  1.4

تسعى إلى تحديد طريقة لقياس  المطلوب، كما صيف الأداءوتوتسعى هذه الخطوة إلى تحديد 

 :المطلوب يستدعي ما يلي وتوصيف الأداءإن تحديد  الفعلي، الأداء

 .وجود عدد سليم للعاملين- 

 .وجود وظائف ذات تصميم سليم- 

 .وجود سيطرة كاملة للفرد على العمل- 

 .ملائمةوجود ظروف عمل  -

 تحديد ميزانية الحوافز 0.4

يجب و فق على هذا النظام،نالمتاح لمدير نظام الحوافز لكي ي الإجماليذلك المبلغ  صد بهاويق

  :يغطي المبلغ الموجود في ميزانية الحوافز البنود التالية أن

  نوداوتتضمن بالغالبية العظمى لميزانية الحوافز  وهو يمثل :والجوائزقيمة الحوافز 

 .وغيرها، الهدايا تالرحلا، العلاواتجزئية مثل المكافآت، 

  حتفاظوتعديله والابنودا مثل التكاليف لتصميم النظام  وهي تغطي :الإداريةالتكاليف 

 .على النظام واجتماعاته وتدريب المديرينته لابسج

 :صقات والمل والكتيبات التعريفةوهي تغطي بنودا مثل النشرات  تكاليف الترويج

 .بنودا خاصة أخرى بها لات متضمنةوالحف والمراسلات وخطابات الشكر الدعائية

في استقرار العامل في عمله والرضى عنه وفي تحقيق  الأساسوالحوافز  الأجورتعد  خاتمة:

ح ذو لاوالحوافز هو بمثابة س الأجور، وعليه يمكن القول أن نظام الإنتاجيةوتيرة عالية من 

أسيء تصميمه ، وإذا  لمؤسسةا سيعود بالإيجاب على  تصميمه وإدارته اذا احسنف حدين،

والحوافز أهميته البالغة على  الأجورهنا يستمد نظام  ، فمنسيعود عليها بالسلبوإدارته 

حوافز وال الأجورالتي جعلت من تنظيم  الأهميةمستوى الفرد والمؤسسة على حد السواء، هاته 

 .والخلافاتبد منه لتفادي النزاعات لاوحسابها والتدقيق فيها أمرا 
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 الاجتماعية وادارة النزاعاتاليقظة 

 أولا: اليقظة الاجتماعية

والذي يهدف إلى التفوق على العدو وتحقيق  العسكريٍ،إن مصطلح اليقظة نابع من الفكر 

للعدو وتقييم تحركاته والتنبؤ  اللازمةتحصيل المعلومات  خلالمن  الاستراتيجية الأهداف

العسكريين في العالم  الاستراتيجيين أبرز أحد (Tzu Sun) بها، وهذا ما أشار إليه صن تزو

 :في كتبه بقوله

وإذا ، ركةعنتائج مائة م تخافهناك ما يدعو إن  فليس كدو وعرفت نفسعإذا عرفت ال "

 فرعت موإذا ل، انتصار فأل لمقابهزيمة سو تقاسي من  كعدوك فان فرعت معرفت نفس ول

 ."ركةعم لك الهزيمة فيتقاسي  فق وسومحفأنت أ، دوعال هرعنفس وت

جمع  خلالواضحة على أهمية استخدام القائد العسكري ليقظته وذكائه من  دلالةوهذه 

 .المعلومات عن العدو

 ركزيةالم الاستخباراتوفي الستينات القرن الماضي وظفت وكالة  الحديث،أما في العصر 

(CIA)  ح، وفي التسلهذا المصطلح في سياساتها، وذلك في مراقبة تنفيذ اتفاقيات الحد من

 .الاستراتيجية الاستخبارات خلالصناعة القرارات السياسية وصياغتها من 

م الوحيد فقد ت الاستخدامكما أن استخدام مصطلح اليقظة في العمليات العسكرية ليس هو 

وذلك في منتصف الثمانيات،  ،الأعمالتوسيع أفاق هذا المفهوم لكي يلعب دورا في منظمات 

زايد حدة إلى جانب ت والتعقد وعدم التأكد بالاضطرابالبيئية التي تتسم  التحولاتوفي ظل 

 .الاقتصاديةوشدة المنافسة في البيئة 

 :اليقظةمفهوم ومكونات  -2

ينضوي أساسا تحت المفهوم الشامل لليقظة  الاجتماعيةباعتبار أن مصطلح اليقظة 

باختصار على مصطلح ، سنحاول الوقوف أوال والأساسية وأحد مكوناتها، الاستراتيجية

قظة ، ثم نتطرق بالشيء من التفصيل إلى مفهوم اليالأساسية وكذا مكوناتها الاستراتيجيةاليقظة 

 .الاجتماعية

 الاستراتيجيةاليقظة  2-2

ت للمؤسسا والعمل الاستراتيجي الأعمالفي مجال إدارة  الاستراتيجيةلقد حظيت اليقظة 

 :يكمفهوم عام بعدة تعاريف، نذكر منها ما يل

 خلالإنها المراقبة والمتابعة العامة والذكية لمحيط المؤسسة من  " Ribault عرفها -

 ".البحث على المعلومات الواقعية والمستقبلية

 لأغراضهي البحث عن المعلومات عن طريق اليقظة المستمرة ورصد البيئة " -

 .استراتيجية"
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تهدف للمعلومات بنشر مس والذي يتبععلى أنها "رصد للبيئة  Jakobiakويرى   -

 ".الاستراتيجيةاتخاذ القرارات  والمعالجة وهذا لغرضالمحللة 

الجماعي  الإجراء"هي ذلك  الاستراتيجيةاليقظة  lesca Humbert في حين يعرفها -

كل بش واستعمال المعلوماتتتولى مجموعة أفراد عملية جمع  خلالهالمستمر الذي من 

 ة، وهذاالخارجيحدوثها في البيئة  المحتملوالتغيرات تطوعي واستباقي بما يتماشى 

 ."من اجل خلق فرص أعمال وتخفيض من مخاطر عدم اليقين

 :مكونات اليقظة 1.2

حسب ميدان النشاط المستهدف إلى أربعة أنواع كبرى، وهي  الاستراتيجيةتقسم اليقظة 

 :كالتالي

سبة للمنظمات الفعالة والمهمة بالن الأدواتتعتبر من بين : اليقظة التكنولوجية -أ

ي ميدان ف والتقنية الحاصلةالتكنولوجية  ومسايرة التطوراتلمواكبة  المعاصرة، وذلك

      ، بحيث يعرفها والتكنولوجيوهي آلية من آليات التنصت العلمي  الأعمال،

jakobiak  " العلميــــــــــــة و التقنية و التكنولوجية  البيئةوتحليل  و ملاحظبأنها

الحاضرة و المستقبلية، بغرض توقع المخاطر و التهديدات و  لاقتصاديةاوالصدمات 

 .فرص التطوير

تتعرف المؤسسة على منافسيها الحاليين  خلالههي النشاط الذي من  :ليقظة التنافسيةا -ب

، وهي تهتم أيضا بالبيئة التي تتطور فيها وغير المباشرينوالمحتملين، المباشرين 

جمع المعلومات والمحصل عليها من تحليل الصناعة  خلالالمؤسسة المنافسة وهذا من 

يقها تحليلها، فاستخراج النتائج وتطب مث (الضعفالقوة ونقاط  نقاط) المنافسةوتحليل 

 .في اتخاذ القرار

 خلالتهتم اليقظة التجارية عموما بالزبائن والموردين، وذلك من  :ليقظة التجاريةا -ت

مع  علاقاتهمئن على المدى الطويل، وتطور متابعة تطور احتياجات وأذواق الزبا

 .المؤسسة، كما أنها تهتم بمتابعة عروض الموردين التي تتعلق بالمنتجات الجديدة

 لأنواعاوتخص ما تبقى من عناصر في بيئة المؤسسة والتي لم تأخذها : اليقظة البيئية -ث

ية، اليقظة يوسياس، كاليقظة التشريعية، المالية، السياسية، الجالاعتبارالسابقة بعين 

عبة بالنسبة اليقظة البيئية مهمة ص ويعتبر تطبيقالخاصة بعلم البيئة واليقظة الثقافية 

  .بجانب واسع من البيئة المتبقية الأمرللمؤسسة بما أنه يتعلق 
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 وأبعادها الاجتماعيةاليقظة  -2

 مفهوم اليقظة الاجتماعية 2.1

 الاجتماعيإبراز مضمون المحيط  لسنحاو ،الاجتماعيةقبل الخوض في مفهوم اليقظة 

تحتية، من: البنية ال الاجتماعيعموما يتكون المحيط ، وللمؤسسة باعتباره المجال الرئيسي لها

 ماعيةالاجت، الثروة، الخدمات والاقتصادية الاجتماعيةالهيكل المهني، أسواق العمل، العمليات 

، عيةالاجتما، عدم المساواة الأعراقلقات بين والبشرية الصحية، عالقات القوة، الحكومة، العا

 .معالمعتقدات حول المكان والمجت صناعية،ممار سات ثقافية، فنون، مؤسسات دينية، تربوية، 

، يمكننا النظر لليقظة والداخلي للمؤسسةالخارجي  الاجتماعيء مكونات المحيط على ضو

 :منظورين اثنين، وهما خلالمن  الاجتماعية

 ليالمنظور الك: 

 الاجتماعية،مثل الصراعات  الاجتماعيةكل الظواهر  وملاحظةتتمثل في تحديد "  -

ستوقف ، التمسك بالتقليد وكل ما يالأجيالالمتعارضات الدنية والعرفية سوء التفاهم بين 

 ".المتيقظ ويهدد من السالمة أو يعزز التناسق التنظيمي الانتباه

تغييرات التي يمكن إن تحدث داخل المجتمع إدراك لمختلف ال"عرفها أيضا على أنها ت -

وتأثر  الاضطراببأسرع وقت ممكن والتي يمكن لها أن تعرض المؤسسة لخطر 

 ".بالمحيط علاقتها

من منظور كلي تتمثل في مراقبة كل التغيرات التي لها عالقة بمختلف  الاجتماعيةاليقظة اذن 

عادات  ،الديمغرافيتطور النمو ) اتوتشمل هذه المتغير للأفراد الاجتماعيةأوجه الحياة 

 ..الخ(....التجمعات السكانية أي النزوح نحو منطقة ما، الموضة في اللباس تغير ،الاستهلاك

 لالخهي متعددة وكثيرة أهمها، الزبائن من  الاجتماعيةأما مصادر المعلومات بالنسبة لليقظة 

الدورية  مجلاتالوالسكاني،  ءالإحصا، منشورات مراكز الاجتماعية، النوادي الآراءسبر 

 الاجتماعيةالتي تعتبر مصادر هامة لتوفير معلومات عن التغيرات 

 المنظور الجزئي: 

ضاء وفإلى كون المؤسسة هي خلية ووحدة اقتصادية، فإنها تعتبر بمثابة بناء  بالإضافة

ما ، كومنظمةبصورة شبه مستمرة  ويتفاعلون معايضم مجموعة أفراد يعملون معا  اجتماعي

من  لاإقات لن يتحقق لاقات اجتماعية متعددة داخل التنظيم، إذ أن تسيير هذه العلاتربطهم ع

في المؤسسة. بحيث هذه  الاجتماعيجمع بيانات صحيحة ودقيقة حول وضعية المحيط  خلال

ها لذلك يعاب علي الملاحظةا على ائما جمعها، بما أنها تعتمد كثيرالبيانات ليس من السهل د

 .والدقةب الموضوعية غيا
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لكن من جهة أخرى إذا تجاهل المسير هذه البيانات الدالة عن عدم الرضا أو حدوث نزاع  

نظام ب الاستعانةمحتمل فهناك خطورة أن يتعقد الوضع ويتأزم أكثر لهذا تظهر الحاجة إلى 

 .يقظة اجتماعي

ة وسيل" أنها على  الاجتماعي( التنصت)الاجتماعية في هذا السياق ينظر لليقظة  -

في المؤسسة ومن ثم تقييمه من حيث درجة رضا  الاجتماعيوتتبع المحيط  للملاحظة

ودافعتيهم نحو العمل ومواطن سوء التشغيل الذي يؤثر سلبا على حيويتهم  الأفراد

 ."والتزامهم

بمثابة نظام مراقبة وتصنت دائم للحياة الجماعية  الاجتماعيةكذلك تعتبر اليقظة  -

إلى الكشف عن الصراعات  بالأساسداخل المؤسسة، والذي يهدف للعاملين 

 .سةفي المؤس الاجتماعيةضبط السياسة  والمحتملة، وكذاالفعلية  والنزاعات المهنية

وسياسات والتي في وضع مجموعة إجراءات  الاجتماعيةكما تتمثل عملية اليقظة "  -

 وظفين تجاه السياسة العامةلردة فعل الم والإدراك الجيدينالمؤسسة في الفهم  تساعد

 ".للمؤسسة

 الاجتماعيةاليقظة  هدافا 1.1

 :في عدة نقاط، من بينها نذكر الاجتماعيةاليقظة تتمثل اهداف 

  لعمال، اوشركائها )السلبية لتدهور الروابط بين المؤسسة  الآثارالتقليل أو الحد من

  (.الموردين، المساهمون...الخ

 التنظيمي الالتزامالمهني داخل المؤسسة مما يعزز من  التقليل من عوامل عدم الرضا 

 العاملين.لدى 

 بهدف التنبؤ بالنزاعات المهنية قبل حدوثها بين مختلف  الاجتماعيةالوضعية  ملاحظة

 المؤسسة.الفاعلين في 

  المعارضات الاجتماعيةمثل الصراعات  الاجتماعيةكل الظواهر  وملاحظةتحديد ،

 العمل.داخل محيط  والتمسك بالتقاليد الأفراداهم بين الدينية والعرفية، التف

  في الاجتماعيةتنبيه أصحاب القرار على ضرورة إعادة تعديل قرارات السياسة 

 المؤسسة.

  الجماعة ممتازة  الأفرادبين  مبادلاتيساهم في جعل  ملائمتوفير مناخ اجتماعي

 .والمساهمة في حل المشاكل الداخلية

 فاءة التنظيميةالعمل على تحقيق الك. 
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 ثانيا: إدارة النزاعات

 ماهية نزاع العمل )النزاع المهني( -2

 تعريف نزاع العمل 2.2

 ،لفةمخت ويظهر في مواقف عديدة أشكالانه يأخذ لأمن الصعب تحديد تعريف دقيق للنزاع 

 :يعتبرهفهناك من 

هم وافق أهدافتت لا ف أو تناقض ينطبق على أية حالة يوجد فيها أفراد أو جماعاتلاخ -

 .أو إدراكهم مما يؤدي بهم إلى التعارض عواطفهمأو 

تعايش بين طرفين أو أكثر، حالة من التناقض وعدم التطابق لاحالة تتفاعل قائم على ال -

 .قيمية معنوية أو مادية عمصادر النزا، قد تكون والأهداف المصالحفي 

ف متعاكسة أو غير وضع اجتماعي ينشأ حين يسعى طرفان أو أكثر لتحقيق أهدا -

 لكن بشكل انفرادي.  المبتغىاو تحقيق نفس متلائمة 

ها يمكن تحقيق لا، وأن تطلعات كل أطراف النزاع مختلفة المصالح اعتقاد أو تصور -

 .آخر طرف اجحاف دون اقصاء او في نفس الوقت

 أنواع نزاعات العمل 1.2

نف القانوني والذي يص المعيارى عل المبنياعتمادا في مجال العمل هو ذلك  الأكثرالتصنيف 

وبشكل عام يمكن الحديث عن عدة  ،نزاعات العمل الى نزاعات فردية ونزاعات جماعية

 :أنواع للنزاعات في مكان العمل مثل

 الأفرادوالنزاعات بين  (الداخلية)النزاعات الذاتية  -أ

  أن تصبح كل فرد يواجه توترات داخلية والتي يمكن ) :الشخصية)النزاعات الداخلية

، وهذا لالأم، لكنها يمكن أن تسبب أيضا القلق، والندم، وخيبة الإبداعية مصدرا للطاقة

مثيلات التبين باختلاف  أو متضاربة تحقيق أهداف بمحاولة التوتر قد يكون مرتبط

 لأهدافا...فصراع المشكلة تلك حقيقة و ما يبنيها التفرد حول مشكلة التي العقلية

من  مهنيةالمن التوفيق بين أهدافه الشخصية أو بين أهدافه  فردكن اليتم لايظهر عندما 

فيدخل في  ممارسة عمله أثناء من جهة أخرى أو التقيد بمبادئه المؤسسةجهة وأهداف 

التي يريد تحقيقها والعقبات التي ال  الأهدافصراع مع ذاته، صراع داخلي بين 

 .يستطيع تجاوزها

 ا فيبناه يختلف عن الصورة التي ما يدرك التفرد أن الواقعفيظهر عند المعرفيأما الصراع 

قب السلبية فتنتقل العوا يريد إدراكها التي الحقيقة مع تتوافق لاأو أن معرفته  لذلك الواقع ذهنه

ئته وبي (إلخ ....الأصدقاء، الأسرة) المؤسسةخارج  فردإلى بيئة ال الداخلية لهذه الصراعات

 .) إلخ ....العمل زملاء ،باشرالمالقائد ) المؤسسةداخل 
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  مع بعضهم البعض  يتفقون لاشخصين أو أكثر  ويظهر بين :الأفرادالنزاعات بين

ث ويمكن الحدي ،أو القيم أو السلوكيات المواقفأو  للأهدافالخاصة  تفضيلاتهمحول 

 :الأشخاصعن عدة فئات من الصراعات بين 

الموارد ندرة  بسبب خاصة ةالأطراف المتنازعبين المصالح المادية تضارب  -

 المتاحة.

الدرجة  نفس من أشخاص بين السلطة: يظهر هذا النوع من التعارض صراعات  -

 .بينهم الصلاحياتعندما تتداخل 

هن حيث تكون مبشكل رئيس ي في بعض الوظائف وال وهي محسوسة المنافسة: -

 .القدرة التنافسية للفرد هي أساس نجاحه في عمله

ن لأل وهي صعبة الح والمعتقداتفي القيم  لاختلافاتنتيجة  ة:الثقافيالصراعات  -

 .مة مبادئه أو صدق معتقداتهلاالجميع مقتنع بشكل وثيق من س

بين يتمكن الجميع من التوفيق  لاوهذا النزاع يظهر عندما الأهداف:  تضارب -

 .احد منهموكل  يفضلهاوالنتائج التي  الأهداف

فراد والتي تنتج عن خلل أثناء بين الا متكررةالوهو أكثر النزاعات  الفهم:سوء  -

 .تفسيرهاأو خطأ في  المعلومةتلقي 

 

 المجموعاتوالنزاعات بين  المجموعةلنزاعات داخل ا -ب

 الصراعات الذاتية  من محصلة أكبر المقموعةالنزاع داخل المجموعة: لنزاعات داخل ا

ين كل أو بعض الصدامات التي تحدث ب ويشير إلى .المجموعة لأعضاءوالشخصية 

الجماعة  العادي لنشاط هذا الصراع على السير ؤثر، وغالبا ما يالمجموعةأعضاء 

 .والنتائج التي تحققها

  والصدامات التي تحدث بين مجموعتين  وتشمل الخلافاتالمجموعات: النزاعات بين

هو ذلك الذي  المؤسسةفي  المجموعاتللنزاع بين  اشيوع الأكثروالنوع  ،أو أكثر

وغالبا ما تكون النزاعات من هذا النوع  والإدارة،ب بين النقابة أو ممثلي العاملين ينش

 بين أطراف النزاع تتبنى الجماعات المنافسةوفي ظل  المعنيين،لجميع  ومكلفةمعقدة 

 قات مع بعضها البعض غالبا ما تتميز بعدم الثقةلاوتبني عالمواقف المتشددة بعض 

 .الخاصةالمصالح على والتركيز  والسلوك القمعي،

 :مثلأخرى  تصنيفاتعن  يمكن أيضا الحديثو

 ح.نزاع كامن ونزاع مفتو 

  ونزاع العلاقة. الدور أوالمهمة نزاع 

  المواقف.ونزاع  المصالحنزاع 

 أو ونزاع فكري الموارد( حول )ونزاع عقائدي ونزاع اقتصادي  نزاع سياسي

 .يإيديولوج
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 إدارة النزاعات المهنية اهيةم -1

 م إدارة النزاعات المهنيةمفهو 2.1

إدارة النزاعات هي المسلك المختار من بين مجموعة من المسالك الذي يقصد منه تحقيق 

مكاسب او تقليل خسائر، وذلك حسب التصور والأهداف المخطط لها، فهو علم يحاول فهم 

 رمشاكل الحاضر في صلتها بالماضي وصلتها بالمستقبل، فهو مصطلح يقوم بوظيفة التسيي

 مستغلا بذلك مناهج العلوم الأخرى.

معطيات الازمة او مؤشر النزاع  وإدراك وتحكم فيإدارة النزاعات هي إدارة تتطلب وعي 

جي وخارالمرادة، كما تتطلب نظام اتصال فعال داخلي  وتوجيهها الوجهةومن ثم التحكم فيها 

 ة.خاص في كل التخصصات لسير اغوار المؤشرات بدق وتفعيل فريق فعال

وتتميز إدارة النزاعات كنشاط انساني بعدة خصائص تميزه عن غيره كونه نشاط مستمر ولا 

ينتهي حيث يتواصل إدارة النزاع بعد الوصول لإتفاق او حل ليكون سبيل العلاقات المستمرة 

وتعاون ممتد وينتج عنه تحقيق مزايا للأطراف المتنازعة بعد انتهاء النزاع وتتدخل النزاعات 

سية في إدارة النزاعات لما بعد انتهاء النزاعات نفسه حيث تتصل نتائجه بمسار العلاقات النف

 في المستقبل بين الأطراف المتنازعة وككل نشاط حواري.

و تعتمد إدارة النزاعات على مهارات الاتصال وحسن التعامل مع الآخرين و إدارة النقاشات 

 بما يحقق مصلحة جميع اطراف المشاركة.

 

 ساليب وطرق إدارة النزاعاتا 1.1

   السلطة الرسمية استخدام -أ

، ويعتبر اعزناجلة العوملحل والسلطة الشرعية  مالقواعد والنظ المديرين مباستخدا ويقصد هبا

وسيلة فعالة لمعالجة النزاع في الاجل القصير وذلك عندما يفشل الأطراف المتصارعة في 

 التوصل الى حل النزاع.

لهذا الأسلوب هو عدم تغيير اتجاهات النزاع نحو التعاون وأيضا يركز على والعيب الأساسي 

 المشكلة الحالية فقط ولا يتفادى المشاكل المستقبلية.

 الاتصالات -ب

يمكن للمؤسسة ان تقوم بتشجيع الاتصالات بين الوحدات المتنازعة حيث تقوم المؤسسة  

التركيز على الأهداف المشتركة بين  بإدارة هذه الاتصالات والتفاعل بين الوحدات من خلال

 الوحدات وأهمية التعاون بين الوحدات لتحقيقها.
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 استخدام طرف ثالث: -ت

يستخدم هذا الأسلوب عندما تبلغ حدة النزاع حدها الأقصى ويصبح التعاون بين الإدارات 

منعدم، فمعنى استخدام طرف ثالث الاستعانة ببعض الخبراء في السلوك الإنساني لحل 

وضوع النزاع، فهذا الأسلوب يمكن ان يقلل من النزاع وفي نفس الوقت بناء اتجاهات م

 تعاونية بين الإدارات.

 الإداراتتدوير أعضاء  -ث

تكليف بعض الافراد من إدارة معينة بالعمل في إدارة أخرى سواء على يقصد بهذا الأسلوب و

ي قيم واتجاهات واهداف أساس مؤقت او دائم وميزة هذا الأسلوب هو انغماس الافراد ف

ومشاكل الإدارة الأخرى، وفي نفس الوقت يمكن ان يقوم هؤلاء الافراد بشرح اهداف، 

اتجاهات ومشاكل ادارتهم الى الإدارة الجديدة مما قد يسهل من عملية تبادل المعلومات بين 

 الإدارات.

عال جدا انه يعتبر ف وعلى الرغم من ان هذا الأسلوب يعتبر بطيء نسبيا لتخفيض النزاع، الا

 في تغيير الاتجاهات وادراكات التي تؤدي الى النزاع.

 التدريب -ج

يقوم هذا الأسلوب على اكتساب الافراد في الإدارات المختلفة اتجاهات التعاون من خلال 

التركيز على أهمية التعاون في تحقيق اهداف الإدارة والمؤسسة واهمية العمل كفريق، 

يب بفضل ان يكون خارج نظام العمل وبعيدا عن مشاكله ويستغرق عدة ويلاحظ ان هذا التدر

 أيام. 

وعلى الرغم من ارتفاع تكلفة هذا الأسلوب، الا انه يعتبر أسلوب فعال في تنمية اتجاهات 

 تعاونية بين الإدارات في المؤسسة.

 الرسالة المشتركة والأهداف العالية -ح

تركة واهداف عالية تتطلب التعاون بين الإدارات، ويقصد بها ان تقوم الإدارة بخلق رسالة مش

فالدراسات الحديثة اثبتت انه عندما يدرك العاملون في الإدارات المختلفة ان أهدافهم مرتبطة 

 بعضها ببعض فان ذلك سيزيد من درجة التعاون بين الإدارات ويقلل من النزاع.

ة وقابلة للتحقيق وان تمنح واقعي فولكي يصبح هذا الأسلوب فعال يجب ان تكون الأهدا

للعمال الوقت اللازم لتحقيق هذه الأهداف من خلال التعاون وان يدعمهم نظام للحوافز يشجع 

 الافراد على تحقيق هذه الأهداف. 
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 خاتمة

شك أن التقليل أو الحد من النزاعات والمشاكل المهنية أصبح من التحديات الكبيرة التي لا

المؤسسة ماديا من حيث التكاليف الناتجة عن  لكاهوظاهرة تثقل تواجه المؤسسات حاليا، 

لمفاجئة، ا الاستقالاتالقانونية، الغيابات المتكرر،  بالإجراءاتالمتعلقة  الأعباء، الإضرابات

الذي يؤثر حتما على صورة المؤسسة ونظرة  الأمر الخ،... الإنتاجيةدوران العمل، ضعف 

على المؤسسة مهما كان حجمها وطبيعة نشاطها رصد و  ولهذا أصبح لزاما ، زبائنها لها

الداخلي وكذا التنصت للبيئة الخارجية وهذا عبر آلية اليقظة  الاجتماعيمتابعة المحيط 

 .الاجتماعية

يعد مصدرا  المهنيضمن هذا المسعى، يعتقد الكثير من الباحثين أن عنصر عدم الرضا 

التي تكون نتاج لظاهرة عدم  ،جماعية أو فردية أساسيا لحدوث النزاعات المهنية سواء كانت

 تماعيالاجعلى المراقبة الدائمة للمناخ  الاجتماعيةالتنظيمي، بحيث تعمل اليقظة  الالتزام

التقاط و جمع كل مؤشرات عدم الرضا وكذا عالمات التوتر داخل التنظيم  خلالللمؤسسة من 

 .العمال بالمؤسسةالتي تؤثر حتما في الرابطة التنظيمية التي تجمع 
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 ةالمهني اتالمسارإدارة 

 ماهية المسار الوظيفي -2

يقول الباحث جمال الدين محمد المرسي: يمكن النظر إلى مفهوم المسار الوظيفي من عدة 

زوايا، فقد ينظر إليه على أنه مجموعة الوظائف المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره 

ي تتأثر باتجاهاته وطموحاته وآماله ومشاعره، وقد ينظر إلى المسار المهني الوظيفي، والت

من منظور الحركة داخل التنظيم، كما قد ينظر إلى المسار المهني أو الوظيفي باعتباره سمة 

مميزة للموظف، حيث يتكون مسار كل موظف من عدة وظائف ومراكز إدارية وخبرات 

 .متنوعة

تخطيط وتنمية المسار الوظيفي يهم المنظمة، بنفس القدر الذي يهم ويقول د. أحمد ماهر: إن 

كل فرد على حدة، وكالهما يهتم في سعيه وسلوكه إلى تحقيق التوافق بين الفرد والوظيفة، 

لتخطيط  فرديا خلامدمن كل منهما، إلى الدرجة التي يمكن القول إن هناك  الاهتمامويزداد 

 .الوظيفيلتخطيط وتنمية المسار  تنظيميا خلاومدوتنمية المسار الوظيفي، 

من هذا فإن تعريف المسار الوظيفي هو: نموذج الخبرات المرتبطة بالعمل والذي وانطلاقا 

يمتد عبر حياة الفرد، وتشمل الخبرات الوظيفية كل المراكز الوظيفية وخبرات العمل ونوعيات 

ا المرتبطة بالعمل ، وهو أيض جاهاتوالاتالمهام، وهناك بعض الباحثين الذين أضافوا السلوك 

الطريق الذي يتكون من سلسلة من الوظائف المتجانسة في نفس المستويات أو في مستويات 

السير عليه من لحظة دخولهم إلى المنظمة وحتى  الأفرادإدارية متعددة، المتاح لجميع 

ل بين متطلبات خروجهم منها، المحدد بقوانين ومعايير واضحة وهادفة إلى تحقيق التكام

المادية والمعنوية, لذلك من الضروري بالنسبة للمديرين أن يتفهموا  الأفرادالوظائف وحاجات 

في احتياجات واهتمامات العاملين في كل مرحلة  والاختلافاتعملية تطوير المسار الوظيفي 

 .من المراحل، حتى تتحقق لجهودهم الفعالية

الحديثة التي طرقها  الإداريةمن المواضيع  (Path Career) ويعتبر المسار الوظيفي

 الاهتمامبإلى أن الدراسات في هذا الموضوع نادرة، فلم يحظ  الإدارةالباحثون، وتشير أدبيات 

صة متخص والسلوكية والتي أصبحت الإداريةمتأخرا مقارنة مع باقي المواضيع  إلاالكافي 

فية في الواقع العملي منذ أن عرف وذات فروع أيضا وذلك على رغم وجود المسارات الوظي

وتؤكد الدراسات أن تخطيط المسار الوظيفي يهم  ،المجالاتفي مختلف  الأعمال الإنسان

سعيه وسلوكياته  هما يهتم فيلاالمؤسسة بالقدر نفسه الذي يهم كل موظف على حدة، وك

ل ان هناك مكن القوي لدى كل منهما حتى الاهتمامبتحقيق التوفيق بين الفرد والوظيفة، ويزداد 

 .لتخطيط وتطوير المسار الوظيفي تنظيميا لاومدخ فرديا لامدخ

المسار الوظيفي هو المسلك الذي يوضح مجموعة الوظائف المتتابعة التي يتدرج فيها الفرد 

عمره الوظيفي في المؤسسة، وذلك إما عموديا عبر المستويات التنظيمية  خلالأو ينتقل إليها 

النقل فتسمى ب قيال التنظيمي حتى قمته وتسمى هذه الحركة بالترقية، أو أفمن قاعدة الهيك
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، فالتوجه المعاصر في رسم المسارات الوظيفية لم يعد يقتصر على عدد الأفقيالوظيفي 

الوظائف الرأسية التي ينتقل إليها الفرد عن طريق الترقية عبر الهيكل التنظيمي، ولم يعد 

سه في مجال تخصص واحد وينتقل ضمنه من وظيفة أدنى الشخص الذي يحصر نف مفضالا

، فهذا اوأفقيشغل الفرد لوظائف متعددة ومتنوعة رأسيا  الآنلوظيفة أعلى فقط، فالمطلوب 

ي المطلوبة ف الأساسيةالتنوع يكسبه مهارات متعددة ومختلفة، فتنوع الخبرة هي السمة 

 .الموظفين في الوقت الحاضر

فقد ينظر إليه على أنه مجموعة  ،المسار الوظيفي من عدة زواياويمكن النظر إلى مفهوم 

اته والتي تتأثر باتجاه ،الوظائف المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفي

وطموحاته وقدراته ومشاعره وقد ينظر إليه على أنه سمة مميزة للموظف والوظيفة 

 .المهنية الإنسانل والممتدة عبر حياة وهو نموذج للخبرات المرتبطة بالعم، والمؤسسة

ولتحقيق الفاعلية التنظيمية لمؤسسة ما ينبغي وجود برنامج لتخطيط وتطوير المسارات 

 :ولعل من ايجابيات هذا البرنامج أنه يعمل على ،الوظيفية للموظفين

 .الربحو الإنتاجيةوالمؤسسة من حيث النمو والرضا الوظيفي وتحقيق  الأفرادتحقيق أهداف  - 

فبقاء الموظف في مكانه دون تدريب أو  ،التقليل من تقادم خبرات ومهارات الموظفين - 

ويحرم المؤسسة من فرص استثمار مواردها ، للإنجازتدوير أو نقل أو ترقي يقلل من دافعيته 

 .البشرية

كفاءات مار الاستث خلالتقليل التكاليف على المؤسسة التي تتبع منهج المسار الوظيفي من  - 

وتحقيق التطور في ، وخبراتها ومهاراتها مؤهلاتهاالتي تتناسب مع  الأماكنالبشرية في 

 .ذات الصلة بالفرد والوظيفة والمؤسسة والمجالاتمختلف النشاطات 

ممارساتها العملية مع  خلالتحسين صورة المؤسسة في البيئة الداخلية والخارجية من  - 

 تالاهتمام جاذبا عنصراستقبلهم الوظيفي، وبذلك تكون بحاضرهم وم بالاهتمامموظفيها 

 .المجتمع

من يقوم بتخطيط وتصميم وتنفيذ برنامج المسار الوظيفي في وهنا قد يتبادر سؤال مفاده: 

 من؟أي مسؤولية  الأعمالمنظمات 

يمكن القول: أن هناك عدة أطراف يؤدي كل منها مهمة معينة، وتبدأ من الفرد نفسه عندما  

آماله وتطلعاته المستقبلية، ويحدد الطريق الذي سيسلكه لتحقيق أهدافه، ثم عرض  يحدد

 اتوالإجراءمواصفات الوظيفة ومسارها ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة، ووضوح اللوائح 

ولة عن بناء قاعدة المعلومات وتحديثها بصورة ؤالمس الإداريةالتنفيذية، وتحديد الوحدة 

القطاعات في نطاق المؤسسة وفق خطة زمنية محددة، ثم مراقبة  مستمرة، وتحديد مسارات

خطيط أي أن عملية ت ،في التطبيق مع استمرار الدعم من القيادة العليا للمؤسسة اختلالاتأية 

 .المسار الوظيفي هي مسؤولية الفرد والمنظمة معا مسؤولية تكاملية وتوافقية
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وظيفي والمؤسسي، وتحديد المسارات المهنية تعريف الموظفين بخطط التطوير ال الأهميةومن 

الميزات  قامسبالمتاحة للتقدم والترقي في الحاضر والمستقبل القريب، بحيث يدرك الموظف 

المهنية والمالية والمعنوية التي ستعود عليه، ومدى اتفاقها مع اتجاهاته وقدراته، وتهيئة فكره 

 .الإبداعيو الإنتاجيوحياته نحو المستقبل لتحقيق التطور 

 :همية تخطيط المسار الوظيفيأ -1

لتخطيط وتطوير المسارات  الأجليقول جمال الدين محمد المرسي: " إن وجود برنامج طويل 

الوظيفية للعاملين، يساعد في تحقيق الفعالية التنظيمية في إدارة الموارد البشرية، على وجه 

جيد لبرامج التخطيط ال خلالتحقيقها من  التي يمكن الإيجابيةالتحديد، توجد العديد من النتائج 

 :ما يليفي الإيجابيةتنمية المسار الوظيفي "، ويمكن ذكر أهم هذه النواحي 

  يهدفون إلى النمو في العمل والرضا  الأفرادوالمنظمة، إذا كان  الأفرادتحقيق أهداف

في بما يوالربح، وتخطيط المسار الوظ الإنتاجيةعنه، فإن المنظمات تسعى إلى تحقيق 

 عا.ميحققه من وضع الرجل المناسب في المكان المناسب يساعد على تحقيق الهدفين 

  ستغناءالابتدريب العاملين، ونقلهم، أو حتى  الاهتمامإن عدم  العمالة:التقليل من تقادم 

عنهم، يعني بقاء بعض العاملين في أماكنهم، حتى تتقادم مهاراتهم، وتقلل دافعيتهم 

النقل والتدريب  خلال )منأنشطة تخطيط وتنمية المسار الوظيفي للعمل، ووجود 

 فادةالاستعلى ما يمكن  والإبقاءتنشيط مهارات العاملين، وتجديدها،  يعني) والاستغناء

 .منها من مهارات وقدرات

  تقليل تكلفة العمالة، المزايا السابقة تجعل ما ينفق على أنشطة تخطيط وتنمية المسار

د يفوق التكلفة، ففي منظمات ناجحة يمكن أن يكون المنفق على تخطيط الوظيفي ذا عائ

، لإنفاقاتفوق بمراحل هذا  والأرباحوتنمية المسار الوظيفي كبيرا، لكن إنتاجية العمالة 

في  ثلة)ممبينما تفوق تكلفة العمالة  الأمريوجد ما ينفق على  لاوفي منظمات فاشلة 

 .وتحقق بذلك خسائر فادحةالعائد والربح،  والحوافز( الأجور

  ،تحسين سمعة المنظمة، إذا أدرك العاملون ان منظماتهم تعتني بمستقبلهم الوظيفي

لتي ا والأماكنفإنهم سوف يكونون أداة جيدة للترويج عن المنظمة في كافة المجتمعات 

الذي يؤدي في النهاية إلى تحسين صورة المنظمة والتعبير  الأمرقد يتواجدون فيها، 

 يتلاقوتشتد الحاجة إلى التخطيط للمسار الوظيفي في  ،ها كمجال جذاب للعملعن

قة، تتيح امكانية ان يتحقق للفرد ان يعمل اهداف كل من الفرد والمؤسسة في شكل علا

في الوظيفة التي تناسبه وتجد المؤسسة الشخص المناسب لوظائفها المتعددة المستويات 

طيط للمسار الوظيفي، كما تتضح الحاجة إلى ومن هذا المنطلق تبرز أهمية التخ

فإن  ،بعمليات التخطيط للمسار الوظيفي بتحقيق اهداف الموظفين والمؤسسة  الاهتمام

 بها، فإن المؤسسة تستهدف والاقتناعكان الموظفون يسعون إلى التطور في وظائفهم 

لى ع ادفرويساعد تخطيط المسار الوظيفي الا ،وتحسين المخرجات الإنتاجيةرفع 

إلى تخفيف القيود على حركة الموظفين ، إذ ان غياب  بالإضافة معاتحقيق الهدفين 
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جهود تخطيط المسار الوظيفي يعني فرض قيود على حركتهم داخل المؤسسة، 

فعدم وجود فرص ، ووضعهم داخل جدران وظيفية جامدة يصعب التحرك فيها

خطيط صلح لها، وبالتالي فإن تبين الوظائف يضر بمن ي للتنقلاتللترقيات وحركات 

 .ادرفوتنمية المسار الوظيفي يطلقان امكانات وقدرات الا

 

 بالمسار الوظيفي للموظف للاهتمامالتي تدعو المنظمة  الأسباب -0

 

  إن المستوى التعليمي العام للموارد البشرية قد ازداد تطورا في الوقت الراهن وان هذا

 .في مستقبل وظيفي أفضل وناجح الأفرادات التطور يعني في المقابل ازدياد طموح

  بالتطوير الوظيفي للعاملين بها وتخطط لهذا التطوير  للاهتمامإن المنظمات التي تسعى

ستكون و الأمرتعطي أهمية لهذا  لاشك اكبر جاذبية من تلك المنظمات التي  ستكون بلا

  .أكثر احتفاظا بالعناصر البشرية الموهوبة والطموحة

  قط توضح ف لاالتي تخطط لموظفيها مستقبلهم الوظيفي أو تشارك فيه المنظمات

المطلوب منهم بل وتحدد لهم معالم الطريق والخيارات  الأداءلموظفيها توقعاتها من 

 .لاوالفرص المتاحة لهم مستقب

  إن تخطيط التطوير الوظيفي يساعد الموظفين أنفسهم على تنمية مهاراتهم وقدراتهم

 ائهم وإنتاجيتهم ويسد الفجوة بين قدرات الفرد ومتطلبات الوظيفةمن اجل تحسين أد

  ي المؤهلين لتول الأفرادتساعد برامج تخطيط التنمية الوظيفية في التعرف على

المناصب القيادية والمهنية الرفيعة ومن ثم توجههم إلى برامج التدريب والتنمية التي 

 .تمكنهم من الوصول إلى هذه المناصب

  بالتنمية الوظيفية وإتاحة الفرص  الإدارةالمتنامي من قبل  والاهتمامالجيدة  ةالإدارإن

بين  طالارتباللتقدم ستقود إلى قوة بشرية سعيدة ومنتجة وكلما أدرك الموظفون مدى 

 وإخلاصهم ولاءهمكفاءتهم وقدراتهم وبين الفرص المتاحة أمامهم للتقدم كلما زاد 

 .للمنظمة

  الاتح مستقبلابالتطوير الوظيفي ستواجه  للاهتماملقي شأنا ت لاإن المنظمات التي 

 الذي يؤدي إلى جمود الأمر ،في الهيكل التنظيمي والوظائف والاختناقاتمن التكدس 

كس أثره وهذا بالطبع سينع ،في نظام الترقيات في كل المستويات الوظيفية التنظيمية

 .وعطاءهم في العمل الأفرادعلى دافعية 

 لتطور ا مجالاتلفرص للموظفين ومساعدتهم على التنمية الوظيفية وفتح إن إتاحة ا

التي ترفع من كفاءتهم وتحسين فرصهم الوظيفية سينعكس على سمعة المنظمة وسيزيد 

 .الخارججاذبيتها في استقطاب الكفاءات من 
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 تخطيط المسار الوظيفي على مستوى المنظمة -5

في لموظفيها ووظائفها، أن تستخدم العديد من تستطيع أي منظمة تود تخطيط المسار الوظي

الوسائل، وفي الواقع، فإن كل وظائف إدارة الموارد البشرية إن أحسن أداؤها، وتم توجيهها 

 والاحترافيالمهني  الانشغالأن  إلامكن تخطيط وتنمية المسار الوظيفي، لألهذا الغرض، 

دارة الموارد البشرية لخدمة لكل وظيفة على حدة، يجعل من الصعب توجيه كل وظائف إ

أن تقوم كل منظمة بجهود  الأفضلتخطيط وتنمية المسار الوظيفي على وجه خاص، لذا من 

ون تخطيط وتنمية المسار الوظيفي. ؤترعى ش (أنظمة، وإجراءات، ولوائح خلال من) مستقلة

 :ومن أمثلة وسائل تخطيط وتنمية المسار الوظيفي

 :الجديد، يكون على المنظمة مسئولية تقديمه إلى الوظيفة  بعد اختيار الموظف التأهيل

مج برنا خلال، ويتم ذلك من ونفسياواجتماعيا  عملياتأهيله  خلالالجديدة، وذلك من 

منظم ورسمي، ويحتوي هذا البرنامج على ملف كامل يحتوي على معلومات عن 

العمل، والمنتجات  فيها، وأنظمة الإدارةتاريخ الشركة، وتطورها، وتنظيمها، وهياكل 

، ومزايا وخدمات العاملين، وحقوق وواجبات الأجوروالخدمات التي تقدمها، وأنظمة 

الموظف، وممارسات الحضور والغياب، والسلوك داخل العمل. كما يحتوي البرنامج 

ذاتها، كما يحتوي على تقديم الموظف إلى رئيسه المباشر،  على تدريب على الوظيفة

لمحيطة ا الاجتماعيةوالمرؤوسين، مع شرح كامل للبيئة  للزملاءديمه بتق الأخيرويقوم 

السائدة في العمل، مع شرح واقعي وفعلي للمشاكل  والأعرافقات لابالوظيفة، والع

المتوقعة، وكما ترى فإن ذلك التأهيل يلعب دورا مهاما في تكيف الموظف الجديد مع 

امل ه الجديد، وحتى يتأهل لكيفية التعيخدع أو يصدم في عمل لاوظيفته الجديدة، وحتى 

 .مع المواقف الجديدة

 :ويعنى هذا تعريض الموظف الجديد لخبرات وظيفية متعددة، وذلك بنقله  التدوير

 ،الآخرينمن وظيفة إلى أخرى، ويساعد ذلك على أن يتعرف على الموظفين  مؤقتا

 ،والاجتماعيلعملي وأنشطتهم، في أداء العمل مع الجهات المختلفة، وبيئة العمل ا

حقا حيث سيعرف الموظف مع من يتصل، وبأي طريقة، وأي معلومة لاويساعد ذلك 

يأخذها، وربما من أي مكان يحصل عليها، والقاعدة هنا هي توفير علم كامل لكل 

 .الجيد لوظائفهم بالأداءقة لاالموظفين عن كل شيء له ع

 :ت معنى، وبها قدر من السلطة ويقصد بذلك منح الموظف وظيفة ذا مهام ذات تحدي

واضحة، والمهم أن  اتصالاتوالمسئولية والحرية، وذات بداية ونهاية محددة، وذات 

، يانسبنضمن بداية قوية للموظف الجديد، حتى ولو أدى ذلك إلى إعطائه مهام صعبة 

يدري ما هي طبيعة العمل الجيد، وما  لاوبها تحدي لقدراته، فالموظف الجديد ربما 

حجم العمل المناسب؟ وهناك حقيقة ترى أن البداية الصعبة والمتحدية لقدرات هو 

الموظفين، هي التي تحدد أداءه الجيد في السنوات التالية، أما إذا كانت البداية هادئة 

 .ومتراخية، فإنه خطوة بخطوة سيسير الموظف بقية حياته على هذا المنوال المتراخي
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 يمكن أن يقدم المديرون ي ممارسات المسار الوظيفي:إشراك المديرين التنفيذيين ف 

بعض  لالخالتنفيذيون مشاركة جيدة في بناء المستقبل الوظيفي لمرؤوسيهم، وذلك من 

ومن أهم هذه الوسائل توكيل مهام خاصة إلى المرؤوسين، وذلك بشكل ينمي  ،الوسائل

وإرشادهم،  تدريبهم على أداء العمل، وتوجيههم ونصحهم خلالقدراتهم، ومن 

لترقيات، وا والتنقلاتالمسار الوظيفي  اقتراحوالتنسيق مع إدارة الموارد البشرية في 

وتقوم الشركات الناجحة بمكافأة أولئك المديرين الذين يشاركون في ممارسات المسار 

 .الحوافز والجوائز والتقدير خلالالوظيفي بفعالية، وذلك من 

 :طوير العاملين، وتعريفهم بباقي الوظائف، وسد للنقل هو ت الأساسيالغرض  النقل

في وظائف معينة، وتوفير مقدار عال من الخبرة المتنوعة لدى قطاع عريض  الاحتياج

يجب أن تتم عملية النقل بطريقة عشوائية، وإنما يجب أن تعتمد على  لاالعاملين، و من

لنقل أن يواكب حركة ا قاعدة أساسية هي إمكانية التدقيق بين الفرد والوظيفة، كما يجب

 .شرح كامل للعاملين بما يحدث، وأسبابه، وتأهيل الموظفين لهذه العملية

 :التنزيل"، وهو عكس الترقية، وتفرضه ضرورة  أحياناويطلق عليه  النقل إلى أسفل"

لحاليين، تسمح بترقية العاملين ا لاالتقيد بالمناصب المتاحة في هيكل التنظيم، حيث قد 

ولفتح هذا المسار، يتم تشجيع العاملين المسدود أمامهم  ،ر مسدودا أمامهمويصبح المسا

الطريق، إلى قبول عملية النقل إلى أسفل في منصب في قسم، أو إدارة أخرى، على 

وطريقها مفتوح إلى أعلى، وعلى المدى  الأدنىأساس أن الفرصة متاحة أمام الوظيفة 

ته سوف تكون أسرع وأوضح وأقوى، كما ن ترقيالأ ،الطويل يصبح هذا لصالح الفرد

تزم نها ستللأو ،نها ستحقق التوافق بين الفرد والوظيفةلأ ،أن ذلك لصالح المنظمة

 .بشكل هيكل التنظيم الحالي المناسب لها

 :تلعب الترقية كوسيلة لتخطيط وتنمية المسار الوظيفي، دورا مهما لكل من  الترقية

الترقي، وتحقق المنظمة رغبتها في وه في النمو الفرد والمنظمة، فالفرد يحقق رغبت

تحقيق التوافق بين الفرد والوظيفة، وتحصل على أداء ورضا عال، والمهم أن يتم 

النقل على أساس تحقيق التوافق، وعلى أساس علم وشرح كامل للعاملين، وعلى أساس 

 .تأهيل وتدريب الموظفين للترقية

، (في قدراته ومهاراته واستعداداته)بين الفرد  ويرى د. أحمد ماهر أن معيار التوافق

 يالأساس، هو المعيار (في مكوناتها وما تحتاجه من مواصفات فردية)وبين الوظيفة 

 .للترقية

 :حصول الفرد على مزايا  خلالوفي هذه الممارسة، تتم الترقية من  الترقية المؤقتة

، ومزايا (الوظيفي لمسمىا)وظيفية من أجر، ودرجة مالية، ودرجة  الأعلىالوظيفة 

إجراء الترقية  أحياناويتم  ،، وخدمات، وشكل المكتب وتجهيزاتهوعلاواتعينية، 

م للقيا الانتدابتعيين مساعد للمدير، أو نائب له، أو عن طريق  خلالالمؤقتة، من 
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على الشخص: منتدب على وظيفة كذا، أو قائم بوظيفة  شاغرة( ويطلقبوظيفة أعلى 

 (.كذا

  هي خرائط تحدد التسلسل في حركة الوظيفة، وذلك  الوظيفي: (السلم)المسار خرائط

والترقيات، وقد تتم باستخدام خرائط التنظيم، وقد تبدأ من وظيفة  التنقلات خلالمن 

معينة، وتنتهي عدة نهايات، ومن المتوقع أن يكون هناك العديد من الخرائط لكل 

مثل )من الخرائط لعائلة وظيفية واحدة  وظيفة، وتصبح هناك العشرات، بل والمئات

 (.عائلة الوظائف المالية

 :يعتبر الموظفون الكبار، باعتبارهم يشغلون  الحالاتفي بعض  التقاعد المبكر

الوظائف العليا، عقبة في سبيل تقدم وترقي مرؤوسيهم، وبالتالي فتشجيع التقاعد 

 .سينوريق أمام المرؤلفتح الط حلاالمبكر يصبح  حالاالمبكر يصبح  )المعاش(

 :الاستغناءإذا اضطرت المنظمة إلى  المساعدة في البحث عن وظائف خارج المنظمة 

 هؤلاء، ولمساعدة الاجتماعيةعن بعض العاملين، فقد ترى أنه لمواجهة مسئولياته 

العاملين، فإنها تبحث خارج المنظمة، وفي المنظمات المماثلة عن وظائف خالية، 

أو بعد بعض التدريب، وعلى مدير إدارة الموارد البشرية،  شغلها،يستطيع العاملون 

 .الأخرىقاته مع الشركات لاأن يستغل شبكة ع
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 تقييم أداء الموارد البشرية

تقييم الأداء في الموارد البشرية من المهام التي تضمن أعلى أداء وأفضل جودة للعمل داخل 

هداف المطلوبة، وتقوم الإدارة بهذا الإجراء في أوقات المؤسسات، وذلك من أجل تحقيق الأ

مطلوبة ومحددة من أجل معرفة الجوانب الإيجابية والسلبية لكل موظف، فالاهتمام بتطوير 

أداء الموظف وتعزيز إنتاجيته دائمًا يمثل نجاح للعمل في المؤسسة، والتقييم بمثابة بوصلة 

 .فيها لضمان المسار الصحيح له توضح للموظف الاتجاهات التي يجب أن يسير

 تقييم الأداء في الموارد البشريةمفهوم  -2

حة صعملية تقييم الأداء في الموارد البشرية تعتبر واحدة من أهم العمليات للحفاظ على 

، حيث أنه يمُكن أن يكون هذا التقييم هو الطريقة الوحيدة من أقسام الموارد البشرية قسم كل

والواجبات والكفاءات تم تلبيتها وتحقيقها في  الموارد البشرية لتحديد ما إذا كانت احتياجات

 المؤسسة بالشكل المطلوب أم لا.

كما وتقوم العديد من المؤسسات بإجراء مثل هذه التقييمات داخلياً، ومع ذلك، فمن المرجّح أن 

عية إذا كنت تقوم بالاستعانة بمؤسسة خارجية للقيام تحصل على نتائج أفضل وأكثر موضو

نقاط القوة والضعف في  تحديد هوبذلك نيابةً عنك؛ لأن الهدف الرئيسي من هذا التقييم 

المؤسسة لمعرفة مواطن القوة لديها التي تحقق فيها النجاحات، ومواطن الضعف التي تحتاج 

   لى العديد من المجالات في المؤسسة.فيها إلى بعض التحسينات، كما ويركّز التقييم ع

 طرق تقييم الاداء في الموارد البشرية -1

تتضمن طرق تقييم أداء في الموارد البشرية العديد من الخطوات والتي فيها تحديد نطاق 

ونوع التقييم وجمع البيان وقياس النتائج وتقديم الملاحظات وتطبيق التغيرات، ويمكن تلخيص 

 لي:هذه الطرق في ما ي

 تحديد نطاق ونوع التقييم -2.1

أول شيء يتعينّ علينا تحديده عند إجراء التقييم هو المجال الذي سنقيمه، وما إذا كان سيتم 

 إجراء تقييم شامل أو منطقة محددة، وأيضًا تحديد من سيشارك في إجراء التقييم.

 جمع البيانات/ قياس النتائج -1.1

  :الأدوات المتنوعةيمكن جمع البيانات من خلال واحدة من 

أولًا، يوضع استبيان يحتوي على أسئلة تفصيلية حول إدارة الموارد البشرية أو المنطقة 

هذه الطريقة بسيطة وسهلة  المحددة والتي يجب مراجعتها وإعطاءها للأشخاص المعنيين.

 وتحتاج إلى بعض الوقت لتطبيقها.

صول على المزيد من التفاصيل في النتائج، ثانياً، قد يميل المقيمّون إلى إجراء مقابلات للح

وقد تكون هذه الطريقة أصعب وتستغرق وقتاً أطول، ولكنها مع ذلك قد تكون أكثر فعالية، 

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%A3%D9%82%D8%B3%D8%A7%D9%85-%D9%88%D8%AA%D8%AE%D8%B5%D8%B5%D8%A7%D8%AA-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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حيث تحُلل النتائج في كلا الاتجاهين ومقارنتها إما بالمعايير الوطنية أو معايير الأهداف في 

 المؤسسة.

امها لجمع معلومات تفيدك في التحليل والتقييم طرق يمكنك استخد 4وإليك على سبيل المثال 

  التوظيفي:

 عمليات الرصد والملاحظة والمراقبة. 

 المقابلات مع المعنيين. 

 مطالعة سجلات الموظفين. 

 الاستبيانات. 

 تقديم ملاحظات حول النتائج -0.1

يجب تسليم البيانات التي تم تحليلها إلى مديري الموارد البشرية ومديري الإدارات في شكل 

نتائج وتوصيات، كما ويجب مناقشة هذه النتائج مع جميع موظفي الموارد البشرية ومديري 

رات لإطلاعهم على التغييرات اللازمة، الأمر الذي يسهل بدوره الحصول على الموافقة الإدا

 .على عملية التغيير

 تطبيق التغييرات وتعزيز التحسينات -5.1

يجب على المنظمة النظر في وضع خطة عمل لتنظيم تنفيذ التغييرات التي أضُيفت؛ لأن 

عة المؤسسة. لذلك، يجب على المؤسسة متاب إجراء تقييم وعدم تطبيق النتائج يؤثر سلباً على

تطبيق هذه النتائج، كما ويجب عليها التركيز على التحسين المستمر لسياسات وإدارة 

 وممارسات قسم الموارد البشرية.

 أهداف تقييم الأداء في الموارد البشرية -0

 تستهدف إدارة الموارد البشرية من تقييم الأداء ما يلي:

  رفع جودة العمل في المؤسسة  2.0

في تقييم الأداء هو الوصول  إدارة الموارد البشرية واحدة من أهم الأهداف التي تسعى إليها

إلى أفضل أداء ممكن للمؤسسة، وعند التقييم تتمكن الإدارة من معرفة نقاط الضعف ومناطق 

من ثم تقوم بوضع الاقتراحات المناسبة لتحسين هذا الخلل التي تقلل من مستوى أداء العمل، 

 الأداء.

 تطوير اختيار المرشحين -1.0

ينصب اهتمام إدارة الموارد البشرية على اختيار الكفاءات من المرشحين للعمل؛ لضمان 

أعلى أداء وأفضل مستوى في العمل من جميع الموظفين، وبناءً على ذلك فإن تقييم الأداء هنا 

يختص بتقييم أداء الإدارة في اختيارها للمرشحين في حالة وجود خلل، ومن ثم التركيز على 

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D8%A7-%D9%87%D9%8A-%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF-%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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الأكثر تميزًا في الخبرات والمهارات واختيار الأفضل بعناية شديدة في إطار تلبية المرشحين 

 متطلبات المؤسسة في الخبرات والمهارات المطلوبة.

  رفع مستوى الرضا الوظيفي -0.0

زيادة مستوى الرضا الوظيفي يعني استقرار أعلى داخل المؤسسة من خلال الاحتفاظ بوجود 

قيمّ إدارة الموارد البشرية مستوى الأداء تتعرف على الجوانب السلبية الموظفين، لذات فعندما ت

 التي تتطلب وضع حلول مناسبة لها حتى يتعزز الرضا الوظيفي للموظفين.

 تحسين أداء الموظفين -5.0

من خلال تقييم الأداء، تتمكن إدارة الموارد البشرية من تحديد الموظفين الذين هم بحاجة إلى 

ير في القدرات والمهارات وتوفر لهم البرامج التي تلبي احتياجاتهم من ناحية، المزيد من التطو

 واحتياجات المؤسسة من ناحية أخرى سواء الحالية أو المستقبلية.

  الكشف عن الموظفين المميزين -4.0

يساعد تقييم أداء الموظفين في التعرف على الموظفين من قدموا مستوى أعلى في الأداء 

لمعرفة المستحقين منهم لنيل الترقية في العمل والتخطيط للاحتفاظ بهم في  وجودة العمل،

 المؤسسة من خلال تقديم لهم المزايا المتوفرة.

 

 فوائد تقييم الأداء في الموارد البشرية -5

يتضمن تقييم الأداء العديد من الفوائد التي تعود على الموظفين والمؤسسة على حدٍ سواء، 

 وتشمل هذه الفوائد ما يلي:

  يساعد المؤسسة على معرفة ما إذا كانت ممارسات الموارد البشرية الخاصة بها تسهّل

 .أو تتعارض مع أهداف أعمالها

  أم لا، وإطلاعهم على نقاط الضعف في إبلاغ الموظفين عما إذا كان أداءهم مقبولًا

أدائهم . بالإضافة إلى ذلك، فإن تحديد أداء كل موظف من شأنه أن يساعد المؤسسة 

 .في اتخاذ القرارات المناسبة، وبالتالي ضمان تحقيق أهداف المؤسسة

  سيكون هذا التقييم وثيقة رسمية تكشف عن الأسباب الكامنة وراء ضعف أداء

 .الموظفين

 يساعد في التخطيط لعمليات التطوير المهني للموظف. 

  يقيس مدى جاهزية الموظف للتنقل أو الترقية، والعلاوة التي يمكن أن تضُاف لراتبه

 .تبعا لذلك

 في القسم؛ لأن كل موظف أصبح على يقين من أن أداءه سيقُيَمّ الإنتاجية يحسّن من. 

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%B2%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9-%D8%A7%D9%84%D8%A5%D9%86%D8%AA%D8%A7%D8%AC%D9%8A%D8%A9
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 معايير تقييم أداء الموارد البشرية -4

يمكن لقسم الموارد البشرية إجراء عدد من التقييمات، إما تقييمات شاملة أو تقييمات مركّزة 

زانيات والموظفين المخصصين لإجراء على جانب معين، وذلك وفقاً للوقت والمي

وهناك عدة أنواع من التقييمات تعتمد على سبب إجرائها؛ حيث أن تقييم الامتثال وتقييم  التقييم.

  الإستراتيجية وتقييم المهام المحددة هي بعض الأنواع الأكثر شيوعًا.

 :لتي تشمل ما يليوتعتمد إدارة الموارد البشرية على عدد من المعايير في تقييم الأداء وا

  معياري الكم والكيف -2.4

عند تقييم أداء الموظف من قبل إدارة الموارد البشرية، فإنها تحلل كم الأهداف التي حققها 

والأهداف التي لم يتمكن من تحققها، إلى جانب تقييم مستوى جودة الأداء في إنجاز المهام 

 المطلوبة.

  معيار التفكير الإبداعي -1.4

الموظف يعتمد أيضًا على الكشف عن جوانب الإبداع والابتكار لديه، وإلى أي مدى  تقييم أداء

ساهم الموظف في التوصل إلى أفكار مبتكرة وجديدة، وإلى أي مدى ساهمت هذه الأفكار في 

 تطوير جودة العمل بالمؤسسات، واهتمام الموظف بتطوير مهارة الابتكار لديه إلى حد بلغت.

 معيار التميز -0.4

ركز إدارة الموارد البشرية على تحليل مستوى التطور الذي بلغ إليه الموظف، وإلى أي ت

مدى كان الموظف حريصًا بشكل مستمر على التحسين من مستواه وأداؤه في العمل، وهل 

يسعى دائمًا إلى اكتساب المزيد من الخبرات وتنمية مهاراته وقدراته بالعمل، ومعرفة إن كان 

 فضل مستوى ممكن أم لا.تمكن من تقديم أ

  معيار المهارات -5.4

يساعد تقييم الأداء على معرفة مستوى المهارات التي يمتلكها الموظف مثل المهارات اللغوية 

كإجادة اللغة الإنجليزية، إلى جانب المهارات الفنية مثل استخدام برامج مايكروسوفت أوفيس 

Microsoft Office المطلوبة مثل حل المشكلات والتفاوض، ، أو المهارات المهنية الأخرى

 وذلك من أجل معرفة نقاط القوة والضعف.

  معيار التواصل الاجتماعي -4.4

ل ى كيساعد هذا المعيار إدارة الموارد البشرية على معرفة مستوى التواصل الاجتماعي لد

وآرائه، ومدى تواصله بفاعلية مع زملاءه في فريق العمل، ظف في التعبير عن أفكاره مو

 إلى جانب إلى أي مدى تعاونه مع الغير في إنجاز المهام المطلوبة.
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  معيار الالتزام -3.4

ار مدى التزام الموظف بتأدية المهام المطلوبة منه، وتسليم المهام في المواعيد يقيس هذا المعي

المحددة، وحضوره للعمل في الوقت المحدد، وتحمله لمسئولية العمل الذي يقوم به، وبتعديل 

 الأخطاء وتجنب تكرارها من جديد.

 ء مثل: إدارة الوقت،كما أن معايير أخرى تعتمد عليها إدارة الموارد البشرية في تقييم الأدا

 قيادة فريق العمل، التنظيم والتخطيط، السلوكيات مع الآخرين.

 متى تقُيمّ إدارة الموارد البشرية أداء العاملين؟ -3

يجب على المؤسسة مراقبة جميع مسائلها من أجل معرفة نقطة الضعف لديها، كما ويجب أن 

  يكون التقييم الذي يتم إجراؤه ضمن الموارد المتاحة.

وقد يتطلب إجراء تقييم شامل للإدارة الكثير من الموارد، فلا يمكن للعديد من المؤسسات 

خوض هذه العملية أكثر من مرة في السنة، لذلك، يجب على المؤسسات اعتماد إجراء تقييمات 

مصغرة لمنطقة محددة في وقت محدد، وأيضًا يوصى بشدة إجراء تقييم بعد حدثٍ هام أو بعد 

   ر جديد في المؤسسة لمعرفة تأثيره عليها.تطبيق تغيي
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