


 ٩

 
Ùæù]<Ø’ËÖ]< <

אאאא 
FאאE 

 ;المـوارد البـشرية إدارة  الـضوء عـلى طبيعـة وماهيـةيلقـن أن هذا الفـصل في نحاول
إعطـاء الدراسـين  إلى اًيـضأننا نهدف أكما . لتوضيح الاتجاهات الرئيسية للمقرر الدراسي
ا المؤلـف مـن خـلال يتعرض لها في هذ التي مقدمة عامة عن المفاهيم والمبادئ والنظريات

  .ةفصول الكتاب المختلف
אאאW 

 محـددين مـن الطاقـة العـضلية "نـوع" و"لكـم" ًالفرد باعتباره مجسما إلى يمكن النظر
 يملـك الفـرد رغبـات وطموحـات ,ذلك إلى ًإضافة.  بجانب ما يحمل من قيم,والفكرية

ا مـا تفـوق طموحاتـه مـا يملكـه مـن طاقـات فكريـة ًيروكثـ.  وكمااًمتزايدة ومتغيرة نوع
 يتميـز ,سـمة أساسـية إلى الإنسان يلجأ أن نر الأشكال وللتخلص من هذا.. وعضلية 

طاقاتـه  وبـين هي العقلانيـة في تحقيـق درجـة مـن التناسـب بـين أهدافـه المتعاظمـة ,بها
 .اتهإمكانو

  بأمل تحقيق, لما يملكه من قدراتستثمار الأكفأ وهكذا كان الإنسان يفكر في كيفية الا
 لإدارة وهنـا بـرزت أول بـذرة.. االتي يتبناه الأهداف  نوع من سلسلةوأحسنقدر أكبر 

 . طاقات وقدرات الفرد
وربما أهم إنجاز حققه الإنسان منذ وجوده على هذا الكوكـب في مجـال اسـتثمار صـفة 

 من فـرد واحـد في بوتقـة لأكثرة العقلانية التي يملكها هو تجميعه لطاقات بشري أو الرشد
 مـن ًدا واحـًفـرداتهم  أهداف  بغية تحقيق;الإداريالجهاز  أو  بالمنظمةالآن تعرف ,واحدة
 . مجمل المجتمع أو ,المجتمع
أصـبحت تـضم مـا يـسمى  أن  إلى وجـسامةاًا وتخصـصً تنامت تلك المنظمة عددوقد

 أهمية  تجسمت في كل هذه المنظمات حيث,بالدولة العصرية وبالمنظمات الإقليمية والدولية
 ولا زالـت في تغـير , لم تكـن معهـودة في الـسابقاًأبعـاد وأخـذت ,"طاقات الفردإدارة "
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ضمن تـوفير الطاقـات البـشرية المطلوبـة للعمـل في تـ باعتبارها الوسـيلة التـي ;وتعاظم
اصـل  كل ذلك لتحقيق تو… إدامة وتشغيل هذه الطاقات وتشذيبها ن كما تضم,المنظمات

 . المطلوبة للمجتمعات المعاصرة الأهداف واستمرارية في تحقيق
 ذا كانـتإ و,المـراد تحقيقهـا الأهـداف  أهميـةالموارد البشرية إذن تنبع من إدارة ةفأهمي

 . الموارد البشرية ترتبط بالمصلحة العامة لذلك المجتمع إدارة فأهميةتهم المجتمع, الأهداف 
تـشغيل طاقـات العنـصر البـشري العـضلية والعقليـة  نإ : من ذلك كله يمكن القول

 وعملية , الفرد والجماعة والمجتمع بكاملهستمرار وتطويراضرورة أساسية من ضرورات 
 ;سس وقواعد ونظريات عملية في العصر الحاضرُتشغيل هذه الطاقات أصبحت تخضع لأ

يق الكفـاءة والفاعليـة  وبغية تحق,المطلوبة الأهداف تجاهابغية ضمان توجيه هذه الطاقات ب
 .في ذلك التشغيل كما تتطلبه العقلانية والرشد

 في ً وبالتـالي فـشلا, لتلك الطاقـاتاًيعني هدر الأفراد طاقات إدارة إساءةن إ وبالطبع
 .الأوسع وعلى مستو المجتمع ,المطلوبة على مستو الفرد نفسه الأهداف تحقيق

 إدارة والتقـديرات والأهـواء الشخـصية فيرتجاليـة والعـشوائية اعتماد الا أن وبديهي
 .تلك الطاقات النادرة إدارة  السبب الأساسي في إساءةوالطاقات البشرية ه

אאW 
زراعيـة  ; الاقتـصاد في جميـع نـواحيتخلـفتعاني غالبية الـدول الناميـة مـن ظـواهر 

واحي السابقة متدنية بالنسبة  فالأهداف المتحققة في الدول النامية في الن,وصناعية وخدمية
 الـدول المتقدمـة في  بالنـسبة للأهـداف المتحققـة فياًيضأ كما أنها متدنية ,لحاجات الشعب
المحققة هو سر ضعف الدول النامية في عـالم  الأهداف تدني فإن  وبالطبع,نفس المجالات

 . المنافسات الدولية الحالي
 ,المحققـة في الدولـة الناميـةهـداف  الأوهنا لابد من طرح سؤال حول أسـباب تـدني

 أحـد الأسـباب الرئيـسية هـون إ : −وبالتأكيـد−  هذا السؤال يمكن القولنوللجواب ع
 وبكلمة أخـر طبيعـة الطاقـة البـشرية مـن ,المختلفة الإنتاج  في أجهزةونالعاملالأفراد 

 حيـث ;ملأثناء وجودهم في مواضع الع الأفراد لاءؤحيث الكم والنوع المقدمة من قبل ه
 والخـدمي الـذي الـسلعي الإنتاج هذه الطاقة هي الوسيلة الأساسية لتحديد كم ونوع إن

 . اًمتميز الإنتاج  فكلما كانت الوسيلة فعالة كان,المجتمعيقوم به 
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 لـيس فقـط لإشـباع −سـتثمار طاقـات أفرادهـااتـشغيل وبفالدولة النامية إذن مطالبة 
كي تخرج من مواقف الضعف ومواقف التهديد التي  ل−الحاجات العامة الداخلية فيها بل

السلعي والخدمي المخطط عن طريق التشغيل  الإنتاج  فزيادة,تعاني منها في المحيط الدولي
 الناميـة ضرورة وطنية لا لبس فيهـا بالنـسبة للـدول −والاستثمار الأمثل لطاقات الأفراد

 ].الأعرجي, والشيخلي[
الفكريـة والعـضلية?  الأفـراد ستثمار الأفضل لطاقـاتنتساءل ما المقصود بالا أن ولنا

 :ين الإجابة عن هذا السؤال في النقاط التاليةيوتبوكيف يمكن تحقيقه? 
قـل تكون ساعات العمـل اليوميـة للفـرد  في الدولـة الناميـة موازيـة عـلى الأأن  −١

 . المتقدمةلساعات العمل للفرد في الدولة
 للفرد في الأسبوع في الدولـة الناميـة عـلى الأقـل كون عدد أيام العمل الفعلييأن  −٢
 وكذلك الأمر بالنسبة لأيام العمل , المتقدمة في الدولة لعدد أيام العمل في الأسبوعاًموازي

 .على مد السنة
كم ونوع العمل المنجز من خلال طاقـة الفـرد في وحـدة زمـن معينـة في يكون أن  −٣

لفـرد في نفـس نوع العمل المنجز مـن خـلال طاقـة االدولة النامية يوازي على الأقل كم و
 .  المتقدمةوحدة الزمن في الدولة

العاملين بالنـسبة لمجمـل أفـراد الـشعب في الدولـة الناميـة  الأفراد يكون عددأن  −٤
 . المتقدمةلى الأقل ما عليه الحال في الدولة عاًموازي

إنتاجيـة بالمقارنـة ب المتقدمـة  بين إنتاجية طاقات الفرد بالدولـةهذا وإن تزايد الفوارق
ضرورة مــضاعفة التأكيــد عــلى  إلى  أد−الفــرد بالدولــة الناميــة في الــسنوات الأخــيرة

 ,ً للقـضاء عـلى الفـوارق أولا;ستثمار والتشغيل الأمثل لطاقات الفرد في الدولة الناميةالا
 . ًبمقدرة عالية ثانيا الإنتاجية سةومن ثم الدخول في عالم المناف

 سـتنفار لا;الموارد البشرية في الدولة الناميـة إدارة ك يضع أعباء كبيرة على عاتقكل ذل
 الخاصة الأهمية  الأمرويؤكد هذا .طاقات أفرادها واستثمارها بفاعلية عالية وكفاءة متميزة
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التخلص من مواقـع الـضعف  إلى الموارد البشرية بالنسبة للدولة النامية التي تصبولإدارة 
 دور الدولة في عالم اليوم وفي عالم الغد من شأنه أهمية زيادةن إ بد من القول ولا,والتخلف

 ;في الأجهزة الحكومية لمختلـف دول العـالم الأفراد إدارة أهمية  علىاا إضافيًكيدأيضع تأن 
 ].١٩٦٥ :الطماوي [.النامية منها والمتقدمة

אאאאאאW 
 عليها عمل منظمـة الأعـمال, ويتحـدد ىي اللبنة الأساس التي يبنيمثل العنصر البشر

, وذلـك مـن خـلال االعـاملين فيهـ الأفـراد سلوك المنظمة من خلال مجمـوع سـلوكيات
وبذات الوقت الذي يـنعكس .  المكلفين بهالأعمالهمممارستهم للأنشطة التفصيلية اليومية 

 لاءؤسـلوك وتـصرفات هـ فـإن −فيه سلوك المنظمة من خلال سلوك أفرادهـا العـاملين
دث بــشكل عفــوي غــير مــبرمج, فالمنظمــة ذاتهــا تــؤثر في هــذا الــسلوك يحــ لاالأفــراد 

 .بهماوالتصرفات مثلما تتأثر 
فالخصائص الذاتيـة للفـرد ذات العلاقـة بقدرتـه وخبرتـه وأنـماط سـلوكه ودوافعـه 

ن خـلال طبيعـة نظـم عليها, وذلك مـ التأثير  مناًتمارس المنظمة قدر أن  يمكن−ورغباته
تهـا لـشغل المراكـز ا مع حاجةناسبمالأكثر  الأفراد ختيارختيار والتعيين التي تطبقها لاالا

 مـن اًيـضأالوظيفية الشاغرة, وكذلك من خلال ما توفره لهم من ظـروف عمـل بيئيـة, و
 ومـوارد ومـستلزمات تاإمكانـخلال قواعد النقل والترقية والتحفيز, ومـا تـوفره مـن 

 مـن القواعـد والـنظم  وغـيرهاكـل هـذ.  المكلفين بهالأعمالهمالأفراد  أداء لتسهيل; مادية
العـاملين  الأفـراد تؤثر من خلالها المنظمة في سلوكيات وتصرفات أن والإمكانات يمكن

   .فيها
إدارة  فـإن دارة المنظمـة,إ بـين الفـرد ووالتـأثر التأثير وبهذا  الفهم للعلاقة التبادلية في

تكـون حـصيلة  أن  تأمـل−العـاملين الأفـراد ونئكإدارة تخصـصية بـش −شرية الموارد الب
المختارين من بين المتقـدمين  الأفراد نوعية ن إ جهودها وبرامجها وسياساتها إيجابية, بحيث
 داء لأً ليكونـوا  مـؤهلين فعـلا;مـنهم الإدارة للعمل تكون بالمستو الذي تتوقعـه هـذه

 والتي تضمن فاعليـة ,م بذلك القدر من الكفاءة المستهدفةوالأعمال المطلوبة منهالأنشطة 
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تنجح في مجـال وضـع بـرامج تدريبيـة تنـسجم مـع  أن بلوغ الأهداف, كذلك فإنها تأمل
 وفي مجـال وضـع وتطبيـق نظـم −  والقدامىاً المعينين حديث−العاملين  الأفراد احتياجات

بانـدفاع الأعـمال  أداء ة عـلى تبعث فيهم الرغبـ, للعاملينةجور وحوافز عادلة ومشجعأو
  . عالية, وفي كافة مجالات عملها الأخركفاءةو

شـد  أ  سـتكون حريـصة − مـن جانبهـا −المـوارد البـشرية إدارة  أن ومما لاشك فيـه,
 وتبذلـه مـن ه العاملين نظير ما تقدمـ الأفراد تحصل على مردود إيجابي من أن الحرص على

والاندفاع العالي  الأداء رتفاع كفاءةا المردودات بتتمثل هذه أن جهود لخدمتهم, ويفترض
ستفادة الحقيقية من محتو برامج التدريب  بحيث تـنعكس هـذه الاسـتفادة للعمل, والا

 فيلاحظ حـصول تحـسن وتطـور فيهـا, ,على مستو المهارات والخبرات التي يمتلكونها
وفر القـدرة والرغبـة  بـما يـضمن تـ,رتفاع درجة الرضا والروح المعنوية لـديهماوكذلك ب

 .بكفاءةالأعمال  أداء العاليتين على
 ,)(Motivesسلوك الفرد في المنظمة يتأثر بشكل كبـير بدوافعـه  أن  إلىوتجدر الإشارة
سـيكولوجية الشخـصية هـي  أن كـما , في تحديد وتوجيه سلوكهاساسيأ اًحيث تلعب دور

ــسانية  ــدوافع, والشخــصية الإن ــشكل عــام ســيكولوجية ال  (Human personality)ب
في حالـة تغـير و , من عدة عنـاصر متفاعلـة مـع بعـضهاةا مكون ديناميكيًباعتبارها تنظيما

وهي عناصر غير ملموسة بل هي مظاهر وتفسيرات ومواقـف تلحـق بالـسلوك . مستمر 
دراسة هذا السلوك تعكس دون شك طبيعة الشخصية  فإن الشخصي للفرد, بعبارة أخر

واحتياجـات ماديـة  أهـداف   للفرد بما تتضمنه مـن)(Dynamicديناميكية ال أو المتحركة
واجتماعية ونفسية وقدرات ومهارات وقيم وأفكار واتجاهات وعادات, ونماذج للتصرف 

وصـفات مميـزة تميـزه عـن  , وللآخـرينه لنفـساتوتـصور وخصائص ةفي مواقف معين
ل في شـكل أدوار ومواقـف وهذه العناصر بأكملها تتفاعل مـع بعـضها لتتمثـ. الآخرين

 محكومـة ومتـأثرة , الآخـرين الأفـراد يتخذها الفرد خلال حالات التعامل والتفاعل مع
كل هـذه العنـاصر . ر على درجة تنظيم وتوازن الشخصيةه, مما يؤثفيبالموقف الذي تحدث 

 ;دارة الموارد البـشرية بـشكل خـاصإالمنظمة بشكل عام و إدارة جديرة بالدراسة من قبل
 لمبـدأ اً تحقيقـ; للتعامـل معهـااًنسان وإيجاد السبل الأكثـر تناسـبغرض فهم شخصية الإب

. المنظمـة  أهـداف تحقيـقالعـاملين باتجـاه  للأفـراد الاستخدام الأمثل للإمكانات الذاتية
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ودرجـة تعقـدها وتفـرد كـل   للصورة التي حاولنا رسمها للشخصية الإنسانيةًواستكمالا
 ;جوانـب الشخـصية تقسيم  إلى شير فيما يلي ن−خرينه عن الآشخص بشخصية ذاتية تميز

 الجوانـب الـسلوكية :زكي محمود هاشم. د[     :وذلك بهدف تعميق الفهم في هذا الجانب
 ].٧١ −٧٠, ص ١٩٨٠ , الثالثة, الكويت, وكالة المطبوعاتةدارة, الطبعفي الإ
الذي  الأسلوب  أوفية الكي: أيStimulus Aspect)(الجانب المثير من الشخصية  −١

 .يؤثر به الشخص على الآخرين
 وهو الجانب الذي يظهر ,)(Response Aspectمن الشخصية  الاستجابة جانب −٢

 .رد الفعل الشخصي على مؤثر معين أو  الاستجابةحالات
ــف  −٣ ــداخلي للعواط ــيم ال ــيم (Emotions)التنظ ــدات (Values) والق   والمعتق

(Beliefs),تحديـد أنـماط اسـتجابات الـشخص للمـؤثرات الخارجيـة التي تـتحكم في , 
 .وبالتالي فهي التي تحدد فاعليته مع الأشخاص الآخرين

  
 جوانب الشخصية                                       

  
   للعواطف        التنظيم الداخلي               الاستجابة  جانب                        الجانب المثير         

 والقيم والمعتقدات                                                                                                               
  
  

الشخـصية  أن يمكن التأكيـد عـلى فإنه  على هذا التقسيم لجوانب الشخصية,اًوتأسيس
 هذه الشخـصية يـدركون مـد اولاحظا, ولكن متمثل ظاهرة يمكن ملاحظتها موضوعي

 بـسبب قيـام الـشخص الواحـد بلعـب أدوار متعـددة ومختلفـة  حـسب تعـدد ;تعقيدها
ا  ديناميكيـًالشخـصية تمثـل تنظـيما فـإن وبهـذا. ف المواقف الحياتية التي يواجههـاواختلا
 .  للعناصر النفسية للفرداًا ومعقدًموحد

 في أدائهـا قيـق قـدر مناسـب مـن النجـاحالموارد البـشرية مـن تح إدارة  تتمكنوحتى
نهـم يمتلكـون شخـصيات أعلى  الأفراد تعتمد طريق التعامل مع أن لوظائفها, فإنها يجب

تـصرفاتهم لا تكــون محكومـة بقواعــد  فــإن ذات بنـاء نفــسي معقـد ومتــشابك, وبالتـالي
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ت النفـسية أسس إنسانية والمعتمد على تفهم الحالا إلى ومفردات بسيطة, والتعامل المستند
 مع هـذه ةناسبمالأكثر  الأسلوب يكون أن  يمكن−العاملين للأفراد والاجتماعية المختلفة

تضمن عدم حصول حالات تـرفض حتى  ;الأفراد إدارة  لعملة ملائمالأكثر و,المتغيرات
 من مـصلحة أن بالتأكيدوالعاملين,  الأفراد توجيهاتها بشكل حاد من قبل أو فيها أوامرها

لا تكون هنالك صراعات ونزاعات بـين  أن وارد البشرية والإدارة العليا للمنظمةالمإدارة 
العـاملين الأفـراد  أداء  على كفاءةاًن ذلك ينعكس سلب لأ;بينهم وبين الإدارة أو ,العاملين

للمنظمة ككل الإنتاجية وعلى مستو . 
الأوامر والتعليمات ن مع والعامل الأفراد حالة التفاعل التي يظهرها أن شك فيهلاومما 

 فهذا الأمر يتأثر بشكل واضح بالأسس ,أخر إلى تختلف من منظمة الإدارة الصادرة من
تتسم  أساليب والعاملين, فهناك إدارات تعتمد الإدارة والأساليب المعتمدة في التعامل بين
 وتتعامل معهم بما يحفظ لهم إنسانيتهم , العاملينتبسمات إنسانية متفهمة لمشكلا

 .بيروقراطية متشددة أساليب هناك إدارات تعتمد فإن وكيانهم, وعلى العكس
אאאאאאאאW 

ليزيـة بـشكل جوالمـوارد البـشرية في المـصانع الإن الأفـراد  إدارةبوظيفـة الاهتمام بدء
عـلى عـمال  الأ وذلك في منتصف القرن التاسع عشر, حيث ركز عدد مـن رجـال,خاص
ا مـع حاجـة ً وتـوفير الظـروف الأكثـر تناسـب,عمـلبتحسين ظـروف ال الاهتمام ضرورة
 )ويـنأفـان روبـرت (في تلك المرحلة الزمنيـة  الأفراد برز المهتمين بإدارةأومن . العاملين

 بقـانون ىيحتل موقع الصدارة في هذا المجال, فقد اهتم بـضرورة إصـدار مـا يـسمالذي 
بـالفرد العامـل في المـصانع والتعامـل معـه كعنـصر  الاهـتمام ضرورةعلى كد أالمصانع, و

ولما كان .  وتخفيض عدد ساعات العمل,بشري, كما أكد على الحد من تشغيل صغار السن
 ولذلك سمي مـن قبـل , بنفسه تطبيق هذه الأفكار في مصنعهأ رجل أعمال فقد بد)أوين(

  ولم تلـق,  (The father of personnel management) الأفـراد إدارة بيأالكثـيرين بـ
 وذلـك بـسبب ; من قبل أصحاب المصانع ورجال الأعمالاًا واضحًوين هذه تجاوبأأفكار 

 وانتشار البطالة بـسبب حالـة الكـساد ,العاملين للأفراد ضعف المركز النسبي والتفاوضي
ت كيـد الجانـب الإنـساني في مـنظماأويـن واصـل جهـوده لتأ فإن الاقتصادي, ومع ذلك

وفي السنوات الأولى من القرن العشرين ظهرت بوادر انتشار الأفكار التي تنادي . الأعمال
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 للأفـراد  جمعيـة١٩١٣ وتأسـست عـام ,هتمام بالفرد في المصانع الأوربية والأمريكيـةبالا
 وكان هدفها الرئيسي هـو الـترويج "Walfare workeres association"العاملين باسم 

واعتبارهـا أحـد  , الأعـمالبـالفرد ورفاهيتـه في مـنظمات الاهـتمام إلى للأفكار التي تدعو
إدارة  :رفعـت عـثمان [.العاملين بأصحاب المصانع الأفراد المطالب الأساسية في علاقات

 ,١٩٨٢وتخطيط القـو العاملـة عـلى مـستو المـشروع, دار الفكـر العـربي, القـاهرة, 
 ].١٢−١١ ص

وجود جهة متخصصة في  إلى  نشأت الحاجةوعندما نشبت الحرب العالمية الأولى
 ;هذا المجالفي م المساعدة اللازمة للإدارة ي وتقد, الإنسانيةتالمنظمة تعنى بحل المشكلا

 تجنيد بسبب ;وذلك بسبب حدوث عجز كبير في حجم قوة العمل المعروضة للعمل
لوغ في المصانع, وبسبب الشعور  بضرورة بمحلهم  النساء لحلاإالشباب للحرب و
دور  فإن من جانب آخر. ذروته إلى والوصول بالإنتاج الإنتاج مستويات عالية في

 إلى  مما أد;ازدادت ضغوطهاالتي  خلال مرحلة الحرب اًنشاط أكثر صبحأالنقابات قد 
الحكومات في بعض  فإن ,نفس الوقت فيو. يدة لإدارات المنظماتدج مشكلات خلق

ة الأمريكية كانت تلح في تلك الفترة على ضرورة توفير الدول الأوربية والولايات المتحد
 معاملتها أساليب  وعن,العاملين إلى التي تدفعها إدارات المنظمات الأجور معلومات عن

 العاملين الأفراد  وعن كل تلك العوامل ذات الأثر على قدرة هولاء,العاملينللأفراد 
الموارد البشرية, القاهرة,  إدارة :شمحمد ماهر علي[ .وعلى روحهم المعنوية ,الإنتاجية

  ].٣٠, ص ١٩٩٠مكتبة عين شمس, 
بتحسين الاهتمام فإن  الأعمال ورجال الإدارة ومع كل هذه الضغوط التي تعرضت لها

على البحث عن تلك  الاهتمام  وتركز,اًوتحسين علاقات العمل ظل ضعيفظروف العمل 
اكتظاظ , بسبب  متطلبات تلك المرحلةتلبيةل ; الإنتاجالوسائل التي تضمن تحقيق زيادة في

سوق العمل بالأفراد العاملين الفائضين عن حاجة منظمات الأعمال, وفي ظل هذه 
 لممارسة عمليات الاختيار والفصل الكيفي ةفرص واسع الأعمال الظروف توفرت لرجال

 أغلقت ماك ,"وينأروبرت "انتكاس الأفكار التي دعا إليها  إلى  مما أد,بحرية كاملة
نتفاء  وذلك لا;العاملين في المصانع الأفراد ون ورفاهيةئالكثير من الأقسام الخاصة بش
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 إلى الحاجة لها من وجهة نظر أصحاب المصانع, مما دفع بعض الحكومات في بعض الدول
 . التي نشأت بسبب الكساد الذي أعقب انتهاء الحربتالتدخل للتغلب على المشكلا

  اً تحقيق;جهودها لخلق عمالة مستقرة الإدارة تركز أن  إلىرزت الحاجة بات يوفي الثلاثين
وعدم الاعتماد على العمالة المؤقتة, وظهرت في تلك الفترة  الإنتاج لاستقرار مستويات

 ,)Fitting people to jobs(مة الأشخاص مع الوظائف ءعتماد سياسة مواالدعوة لا
ائف لتحديد المهارات الأساسية المطلوبة عتماد على توصيف الوظوذلك من خلال الا

 على البحث عنالإدارة  اهتمام  وفي تلك المرحلة انصب,وظيفة بكفاءة أي داءواللازمة لأ
من بين  الأعمال داءالعاملين اللازمين لأ الأفراد ختيارا أساليب الوسائل لتطويرأفضل 

م الأمثل للعاملين, وطرح ستخدابالاالإدارة  اهتمام  كما رافق ذلك,المتقدمين للتعيين
 كما أعيد النظر , وبدء التوجه الجاد لاعتماده,"الرجل المناسب في المكان المناسب"مفهوم 

 رفعت عثمان, مرجع سبق ذكره , [ .العاملين الأفراد في الأفكار التي تركز على رفاهية
  .]١٤  ص

لمصانع, فقد حل عدد كبير على طبيعة عمل ا أثر ندلاع الحرب العالمية الثانيةوكان لا
 إلى كبير من النساء محل الرجال في العمل, وتم التوسع في خلق وظائف جديدة, وعادت

. صانع خلال فترة الحرب وما بعدهامرت بها الم التي  نفس المعاناة− في حينها −الأذهان 
ة  لتحقيق المصلح;والأفراد الإدارة  مكثفة لتدعيم التعاون بيناًت الحكومات جهودذلوب

العاملين, وقد  الأفراد ين أخصائيين لشئونيلى تعإوتم توجيه المنظمات . طرفينالمشتركة لل
هذه الأقسام  اهتمام  وتركز,في منظمات الأعمال الأفراد  إدارةبدأ التوسع في إنشاء أقسام

وبعد انتهاء الحرب العالمية . مناسبة وتحسين العلاقات الصناعيةعلى خلق أجواء عمل 
في مرحلة  ما بعد الحرب  أما ,فيعلى رسم سياسات مختلفة للتوظ الاهتمام انصبالثانية 

 بسبب تسريح ; في معدلات البطالةاًا كبيرًرتفاعاالعالمية الأولى فقد شهدت تلك السنوات 
 العمالة أتحقيق مبد إلى سعتالدولة  أن  ذلك إلىأد ثير من الأيدي العاملة من الجيش,الك

 في كما حصل تطور كبير في توجه إدارات المصانع ,) (Full employementالكاملة 
 البحث عن المهارات التي تناسب التطورات التكنولوجية الحاصلة في تلك الفترة, وأد

 أ كما بد)Manpower planning(البدء بالاهتمام بتخطيط القو العاملة  إلى ذلك
,  ه نفسالمرجع السابق[. ف بتخطيط القو العاملةيسات التوظبربط سياالاهتمام 

 ].١٥ص
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وبعد المرحلة التي أعقبت انتهاء الحرب العالمية الثانية, مرت عدة سنوات حصل 
التعامل مع  أساليب وتقدمت , الأفراد إدارةخلالها توسع في مجال العمل التخصصي أمام

م ختيار والتعيين وتقييالعاملين في الصناعة, وتفتحت مجالات جديدة في ميادين الا
العاملين, وكذلك في مجالات منع الحوادث  إلى المدفوعة الأجور  وتحديد فئات,الوظائف

ن تكون الصناعية والتدريب, كل ذلك ساعد على توفير مادة علمية قائمة بذاتها تصلح لأ
في المنظمات  الأفراد  إدارةفصلل تمهيد الطريق إلى  مما أد,الأفراد لإدارة  مستقلاًعلما

ا ً وقيامها باعتبارها تخصص,ولياتهائملها لمس وتح,لحجم عن الإدارات الأخرالكبيرة ا
, وبدأت تأخذ مداها اًا ملحوظنمو الأفراد  إدارة وفي السنوات الأخيرة نمت,اًجديد

 العاملة وتحليل قولرتفع مستو الأساليب المستخدمة في التخطيط لاالحقيقي, حيث 
ون ئكما توسعت آفاق المدارس الفكرية الخاصة بش. ها وغير,العمل والاختيار والتعيين

إحد وظائف المنشأة الأساسية المميزة  الأفراد  إدارةوبذلك أصبحت. الأفراد
التمويل وعن وظائف الإنتاج  أهمية تقل والواضحة في العصر الحديث, وهي لا

 .لخإ…التسويق و
ًدعنا نتوقف هنا قليلا, لنستعرض معا والمـوارد  الأفـراد  إدارةفكـرة التطور التاريخي لً

 .]١٩٩٨ ,ماهر[ :البشرية عبر الحقب التالية
١LאאW 

ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن عشر, وظهرت في العـالم العـربي في 
والمـصانع الكبـيرة,  الآلات هم ما كان يميزهـا ظهـورأ و,القرنين التاسع عشر والعشرين

 إلى كـما أد ذلـك. عمالـة متخصـصة إلى اًحيانأ عن العمال, واحتياجها ًأحياناا واستغنائه
 كـما ,) وغيرهـا, وأبخـرة,ربـةأتضاء, ووساعات عمل طويلة, وض( سوء ظروف العمل 

 كـما . العاملين تحت إمـرتهم  إلى ًأحياناظهور فئة ملاحظين ومشرفين أساءوا  إلى ذلكأد
ينية العمـل وسـأم العـاملين, ولقـد أظهـرت هـذه الفـترة رقابة وروت إلى ًأيضاأد الأمر 
 .ضرورة تحسين ظروف العاملين إلى الاحتياج

٢LאאW 
يتحدوا في مواجهة أصحاب الأعمال,  أن مع مساوئ الثورة الصناعية, كان على العمال

تحـادات ا إلى تحولـتوظهر ذلك في شكل انتفاضات عشوائية, ثم إضرابات منظمـة  ثـم 
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ونقابات عمال, تطالب بحقـوقهم, وتتفـاوض باسـمهم فـيما يمـس الأجـور, وسـاعات 
 .العمل

٣LאאאW 
 ,والعـمال الإدارة يـنظم العلاقـة بـين أن (Fredrick Taylor)حاول فردريك تـايلور 
تـصميم العمـل وفـق قواعـد دراسـات الحركـة :  أهمهـا ئ,وذلك من خلال عـدة مبـاد

 . فزةمح اًهم أجورؤختيار المناسب للعاملين, وتدريبهم وإعطا والا,والوقت
٤LאאW 

مثل الإجهـاد  ,ةمن علماء النفس بدراسة ظواهر معين اهتمام العلمية الإدارة  تلا حركة
 بغـرض معرفـة المتطلبـات الذهنيـة ;ركزوا عليه هو تحليل العمـل هم ماأ و,والإصابات

ا على تطوير الاختبارات النفسية المناسـبة للاختيـار مـن ًيضأه, وركزوا والجسمية للقيام ب
 في الـشركات التـي اًا  كبيرً وقد أظهرت هذه الحركة نجاح,بين المتقدمين لشغل الوظائف

 .ختبارات النفسيةتحليل العمل والا أساليب استخدمت
٥LאאW 

مثـل ( ة العاملين لا تتأثر فقط بتحسين ظروف العملإنتاجي أن ركزت هذه الحركة على
 علـيهم,  بـالاهتمام بالعـاملين, والـنمط الإشرافيً, بـل أيـضا)الإضاءة وساعات العمـل
 ,)هـاوثورن(ولقد ظهرت هذه الحركة كنتيجة لتجارب مصانع . والخدمات المقدمة إليهم

 .)(Elton  Mayoلتون مايو إشرف عليها أوالتي 
٦LאאאW 

العلمية, وعلم النفس الصناعي والعلاقات  الإدارة  بمفاهيماًخذأكانت أولى المنظمات 
 وكــان مــن أهــم ,) الخدمــة المدنيــة:أي(  هــي مــنظمات الجــيش والحكومــة −الإنــسانية
بأنظمـة الاهـتمام و اسـتخدام الاختبـارات النفـسية,ووضع شروط للتعيين, : الممارسات
 .دمات  العاملين, ومنع الفصل التعسفيخوالأجور, 

٧LאאאאW 
قامــت بعــض الــشركات الكبــيرة والأجهــزة الحكوميــة والجــيش بتوظيــف عــاملين 

 من الأفراد, مثل المتخصصين في مجالات التوظيـف, ًالمختلفة بدلا الأنشطة تخصصين فيم



 ٢٠

ــاملينو ــدمات الع ــور, وخ ــدريب, والأج ــة  الت ــة الطبي ــصناعي, والرعاي ــن ال , والأم
 .والاجتماعية للعاملين

٨LאאW 
عـلى تطـوير   − التي ظهرت في النصف الثاني من القـرن العـشرين− أثرت هذه الحركة

ومـن أمثلتهـا  إثـراء .  لكي تتواكـب مـع التطـور في العلـوم الـسلوكية;ممارسات الأفراد
 في تغير ملامـح كثـير  الإدارية طيط المسار الوظيفي, ومراكز التقييموتعظيم الوظائف وتخ

 .الأفراد إدارة من وظائف
٩LאאאW 

نشطت كثير من الدول في العقود الأخيرة من القـرن العـشرين في إصـدار تـشريعات 
ولقد ركـزت . عاملين المع  المنظمات والشركات :أي; تقنن العلاقة بين أصحاب الأعمال

 الحــد الأدنــى للأجــور, والتأمينــات, : مــن أهمهــا,هــذه التــشريعات عــلى موضــوعات
 .والمعاشات, والأمن الصناعي, وصحة العاملين

אאאאאאאW 
ن المـوارد إالجديدة هو خلـق القـدرة التنافـسية, و الإدارة المحور الأساسي في فكرن إ 

 .]١٩٩٨السلمي : [ للمنطق التالياً وذلك وفق,البشرية الفعالة هي ركيزة هذه القدرة
النتيجة الأساسية لحركة المتغيرات في عالم اليوم هـي بـروز الانفتـاح والتحـرر أن  −١
إشعال قو التنـافس  إلى  وكلها تؤدي, كعناصر رئيسية في حركة منظمات الأعمالةوالمرون
 . فيما بينها
 عـلى −وما قد تحققه من أرباح ونتائج −في عالم اليوم  الأعمال د مصير منظمةيتحد −٢

 .إرضاء العملاء والتفوق على المنافسين إلى ما يتوافر لها من قدرات تنافسية تصل بها
  ;بالتــصميم والتخطــيط والإعــداد الأعــمال تتكــون القــدرات التنافــسية لمنظمــة −٣

 وتميز واختلاف عـن ,)Values(منافع وقيم للعملاء  إلى التحويل المزايا والموارد المتاحة له
  ). (Differentiationالمنافسين 

 قدرات التنافـسية واسـتمرارها هـو المـورد البـشريالمصدر الحقيقي لتكوين الن إ −٤
 كـما يتـضح ,الفعال, حيث يبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمنظمـة

 ).١(من الشكل رقم 



 ٢١

F١Eאאאאא 
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

 

    قدرات                          عمل بشري                                   البيئة المحيطة             
 ]٣٢ السلمي, مرجع سابق, صعلي[ :المصدر
موارد مادية وماليـة ( من مدخلات  الأعمال ما يتاح لمنظمة أن من الشكل السابق يتبين

ا ًن كانـت شرطـإ و− وما قد تتميز به تلك المدخلات من خصائص,..)ومعلومات وأفراد
 ; لتكوين تلـك القـدرةاً كافياًلا أنها ليست شرطإ −القدرة التنافسية إلى  للوصولاضروري

التخطيط ونه لابد من توافر العمل البشري المتمثل في عمليات  التصميم والإبداع, أذلك 
ــب, ووالبرمجــة,  ــسيق والترتي ــة, والتن ــداد والتهيئ ــذ والإوالإع ــوير ونجــاز, التنفي التط

ف, تخفـيض التكـاليوتحـسين الجـودة,  : إلى بـما يـؤدي,التقويم والمحاسـبةووالتحديث, 
خـتلاف عـن تحقيق التمييز والاوبتكار الأساليب, واتحديث الموارد, وتطوير المنتجات, و

 .المنافسين

 بيانات *
  تقسيمات تنظيمية *
 موارد مادية *

 وخامات وتجهيزات
  فرص تسويقية*
 )طلب محتمل(

 أفراد مختلفو *
 والقدراتالمهارات 

 طاقات ذهنية للأفراد

تصميم وتشغيل نظم * 
 المعلومات 

تنمية تنظيم شبكي على * 
 أساس معلوماتي

تصميم وتطوير المنتجات * 
 دمات المتميزةوالخ
دارة العمليات إتصميم و*  

 التسويقية 
تصميم وتطوير نظم إدارة * 

 )التمكين( الموارد البشرية 
 بناستصميم وتهيئة مناخ م* 

 للابتكار والتحديث

 قدرة معلوماتية * 
 قدرة تنظيمية * 
 قدرة إنتاجية * 
 قدرة تسويقية * 
 قدرة قيادية * 
  ةقدرة ابتكاري* 
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من مـوارد  الأعمال تلك العمليات البشرية هي الآلية الحقيقية لتحويل ما تملكه منظمة
 ).ً فعلاةطاقات مستغل( رات تنافسية قد إلى )ةطاقات محتمل(

אאאאאאW 
 الأسـس التاليـة التـي يتـضمنها هيكـل ة في مجموعـةالبشريرد االمو إدارة تتمثل فلسفة

 ].٣٩ –٣٤ السلمي, نفس المرجع السابق صعلي[ :الفكر الإداري الجديد
 وقـدرة فكريـة )Brain Power(المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية  أن −١

(Cognitive)مات  والاقتراحات والابتكارات, وعنـصر  فاعـل وقـادر  ومصدر للمعلو
 .بالفكر والرأي الإيجابية على المشاركة

 ولا ,يرغب بطبيعتـه في المـشاركة وتحمـل المـسئولية الأعمال الإنسان في منظمة أن −٢
السلبي لمجموعة من المهام تحددها لـه الإدارة, بـل هـو يريـد المبـادرة  الأداء يقتنع بمجرد

 .التطوير والإنجاز  إلىوالسعي
تدريبـه, وإسـناد العمـل المتوافـق مـع وإعداده, وحسن اختياره, أ إذا الإنسان أن −٣

 إلى يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتـاج فإنه −مهاراته ورغباته
 .الرقابة اللصيقة لضمان أدائه لعمله أو التدخل التفصيلي من المشرف

مـن ) فريـق(عمـل في إطـار مجموعـة  إذا  عطاؤه وترتفع كفاءتـهالإنسان يزيد أن −٤ 
 . في تحمل مسئوليات العمل وتحقيق نتائج محددةاًكون جميعالزملاء يشتر

 (Human Resourcesالمـوارد البـشرية إدارة وقد تكاملت لذلك مفـاهيم حديثـة في

Management(, متكامـل سـتثمار المـوارد البـشرية مـن منظـور شـامل وا  تتناول قضايا
 : مستمدة من ,ةلتيارات فكرية متجدد الإيجابية يعكس كل الإسهامات والإضافات

   ) (Behavioral Sciencesالعلوم السلوكية  −
   (Organization Development)بحوث ومداخل التطوير التنظيمي  −
  )Systems theory(نظرية النظم   −
  ) (Total Quality Managementالجودة الشاملة  إدارة مدخل −
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אאאאאאאW 
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 مخرجات                                    عمليات        مدخلات

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 

 
 
 

 البــــيئة المحيطة
 ]٣٦, ص نفسه  السلمي, المرجع السابقعلي[: المصدر

أهداف وسياسات * 
 المنظمة 

متطلبات الأداء وتحليل * 
 الأعمال

 توصيف الوظائف* 
ظروف الأداء والتحليل * 

 التنظيمي
 تحليل الفرص والمعوقات * 
خصائص ومميزات * 

 الموارد البشرية
 

تخطيط الموارد ( تحديد الاحتياجات .١
 )البشرية

البحث عن الموارد البشرية الملائمة . ٢
 )استقطاب(
الاختيار السليم والموضوعي . ٣

 .للموارد البشرية
التهيئة والتدريب للموارد الإعداد و. ٤

 .البشرية الجديدة
اد الأعمال المناسبة وتكوين فرق نسإ. ٥

 .العمل المتعاونة
 .تخطيط الأداء المستهدف. ٦
 .شراف والتوجيه الإيجابيالإ. ٧
 الصلاحيات دسناإالتمكين و. ٨

 .وتحميل المسئوليات
 التقييم الموضوعي للأداء. ٩

التعويض العادل والشامل . ١٠
 .داءتلف أوجه الألمخ
التدريب والتنمية المستمرة, . ١١

 وتوجيه المسار الوظيفي 
 .الحفز والتشجيع.١٢
صيانة المورد ( الرعاية المتكاملة . ١٣

 )البشري

  ةقوة عمل منتج*
  ةمستقرة وفعالو

 أفراد متميزون* 
فرق عمل * 

 متعاونة
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 :من هذا النموذج الخصائص التالية وتبرز
 من ة متكامل ومترابط يتضمن مجموع(System)الموارد البشرية هي نظام إدارة أن  −١

 . والأنشطة المتصلة والمتداخلة (Processes)العمليات 
الموارد البشرية تنبع من وجود مجموعـة مـن الـسياسات المتناسـقة  إدارة فعاليةأن  −٢

هـداف أ بـما يتناسـق و,في قضايا الموارد البشرية الإدارية والممارساتالتي توجه العمليات 
 الموارد البشرية والنظرة الصحيحة لإدارة المنظمة من جانب, ويتماشى مع المفاهيم الجديدة

 .  من جانب آخرًالعنصر البشري باعتباره شريكاإلى 
ئـد مـن يم العا تـستهدف تعظـ,المـوارد البـشرية إسـتراتيجية لإدارة تصميمأهمية  −٣

تكلفة هـذا  إلى  في القيمة المضافة بواسطة المورد البشري بالنسبةًالاستثمار  البشري, متمثلا
 .المورد
, إنـما يعتمـد المخرجـات المـستهدفة إلى الموارد البشرية في الوصول إدارة نجاحأن  −٤

منظمـة وظروفه داخل وخارج  الأداء التحليل الموضوعي لمتطلباتعلى الفهم الصحيح و
, ومن ثم يـأتي ةالأعمال, وعلى الإدراك الصحيح لخصائص ومميزات الموارد البشرية المتاح

 .ً وفعالااًالإعداد والتخطيط والتنفيذ للعمليات والأنشطة في نظام الموارد البشرية متوازن
 تـساقها  مـع بـاقياالموارد البشرية على مـد توازنهـا و إستراتيجية يتوقف نجاح −٥

تمويل, وتطـوير,  من تسويق, وإنتاج, و;بالمنظمة الأخر قطاعات النشاطيات إستراتيج
 . في البناء الإستراتيجي الشامل للمنظمةًومن ثم تصبح جزءا عضويا

 شــكل التــدريب المهنــي لزيــادة المهــارات −ًساســاأ− تخــذت التنميــة البــشريةوقــد ا
 .الميكانيكية للإنسان

אאW 
اتـه في التفكـير والابتكـار والإبـداع نسان وقدراتـه الذهنيـة وإمكان الإتهتم بعقل −١

 . والتجديد والتطويرتوالمشاركة في حل المشكلا
 وما يمثلـه , وما يثيره من طاقات الفرد الذهنية,بمحتو العمل الاهتمام  إلىتعمد −٢

 .من تحديات تستفز فكر الإنسان وعقله



 ٢٥

ًاسا شحذ لقدرات الإنسان الفكرية وتوظيفها سأالتنمية البشرية هي  فإن  ومن ثم −٣
 .في العمل

 :رد البشرية على الدعائم التاليةالموا لإدارة  وترتكز الفلسفة الجديدة
 .الإنسان طاقة ذهنية في الأساس −١
 .الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز −٢
 .نمط متحرر من القيادة إلى الإنسان يحتاج −٣
 .ن فريق متجانسالإنسان يبدع حين يعمل ضم −٤

المـوارد البـشرية  إدارة وبالتالي يصبح إطلاق الطاقات البشرية هو المدخل الذي تتبعـه
ويـتم ذلـك بالدرجـة . البشري  بالنسبة لتكلفته الأداء  لتعظيم القيمة المضافة من;الجديدة

 :الأولى من خلال
لى عـ اً قياسـ,اراتـه وتقييم طاقاته ومه,تحليل هيكل الموارد البشرية المتاح للمنظمة −١

 .وظروفه الأداء متطلبات
مهارات, اتجاهـات, طاقـات ( تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف  −٢
 . والبحث عن مداخل لسد هذه الفجوة وبين الهيكل المتاح,,)لخإ…ذهنية
بـالتوافق مـع متطلبـات البشري وتوجيه هيكل المهارات والقدرات  الأداء تخطيط −٣
 . ًا ومستقبلاًمل حاليالع

 .ليات ومحفزات تعظيم العائد من الاستثمار البشريآو أساليب تخطيط −٤
 مـشكلات لعناصر المورد البشري في حل الإيجابية توفير العمل الجماعي والمشاركة −٥

 .المنظمة وتطوير أوضاعها
 −فـيما مـضى −الموارد البشرية  لإدارة ملامح الفلسفة الجديدة رسم ها نحن قد حاولنا

 حتـى يـسهل علينـا المقارنـة ; الجديـدةفلسفة نلخص ملامح الفلسفة التقليدية والوالآن
 .بينهما

אאW 
البنــاء الجــسمي (الماديــة هتمــت بــالقوة العــضلية للإنــسان  وقدراتــه  البدنيــة وا  −١

 ).للإنسان
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مكـان وبيئـة العمـل و من أجور ومكافآت, ;ركزت على الجوانب المادية في العمل −٢
 .المادية

 : إلى (Human Resources Management)الموارد البشرية إدارة صطلاحايشير 
بهـذا . استقطاب واختيار, وتطوير وتنمية, وتقييم , ومكافأة, وإدارة أعـضاء المنظمـة 

يشتمل على تصميم وتطبيق أنظمة التخطيط, والاختيار, وتنمية المهارات البشرية, وإدارة 
                   .  سارات الوظيفية, وتقييم الأداء, وتعويض العاملين وتسهيل علاقات العملالم

لات مـوال والآ المتمثلـة في الأ,خـروتساهم الموارد البشرية مع العنـاصر الماديـة الأ
  وحتـى تتحقـق,ليهـا التنظـيمإيهـدف  التـي  الخـدماتتقديم أو في إنتاج السلع −والمواد

الطـرق  أفـضل مـر يتطلـب البحـث المـستمر عـنالأ فإن الفعالة للموارد البشريةالإدارة 
 .التنظيمية الأهد  لتحقيق;لاستخدام الموارد البشرية

 ) ٢(شكل رقم 
 الهدف من دراسة إدارة الموارد البشرية

                                                                 
  

                                                                               
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 العاملينإن التحدي الحقيقي لإدارة الموارد البشرية هو إيجاد الطريقة المثلى لتحقيق رضاء 

الغرض الأساسي لإدارة الموارد البشرية هو تحـسين وزيـادة المـساهمة المنتجـة الخاصـة 
 . عن طريق توجيه وتنسيق الجهد البشري نحو تحقيق أهداف المنظمات,بالموارد البشرية

 دراسة إدارة الموارد البشرية
 تسعى إلى الإجابة عن التساؤل 

 تنسيق الجهد البشريالخاص بكيفية توجيه و
 نحو تحقيق أهداف منظمة العمل                                           
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والـذات التنظـيمات تمـدنا بمـصادر الـدخل  أن  ذلـككبيرة; أهمية هذا له أن ولاشك
 حتـى ,نها مضمونة ومؤكـدة العوامل على أ نأخذ هذه−عادة −نحن . والمكانة في المجتمع

 حتـى في ,هميتهم لحياتنـا كلهـاأتـذكرنا بـ التـي مـام ظـاهرة البطالـةأنفـسنا أنجد فجـأة 
التـساؤلات تمثـل الفكـر   هـذه فـإن,توجد فيهـا نـسبة بطالـة منخفـضة التي المجتمعات

 و تحقيـق نحـيوهو توجيـه وتنـسيق الجهـد البـشر الموارد البشرية, إدارة  لمنهجساسيالأ
 .التنظيماتأهداف 

عن درجة التقـدم التـي  −بغض النظر −تسعى إدارة الموارد البشرية في كل المجتمعات 
 إلى غاية أساسية, وهي توجيـه وتنـسيق الجهـد البـشري نحـو تحقيـق أهـداف − حققتها

 .        التنظيمات التي تعمل بها
مـن بـين ف ,منـذ آلاف الـسنينيمثل مشكلة عملية  الإنساني التنظيم الفعال للجهدن إ

نشأة  أن , كماهرامات الأةبنا −تنظيمية وسلوكية مشكلات الذين واجهوا وائلالمديرين الأ
الثورة الصناعية في القرن الثامن والتاسع  إلى  المعاصر يرجع تاريخهيداركثير من الفكر الإ

 ير مـنأدرك كثـ  (New Factory System)فمـع بدايـة نظـام المـصنع الحـديث . عـشر

الدقة في المواعيد والانضباط والجهـد والفعاليـة مـن جانـب قـوة أهمية  الأعمال صحابأ
 .العمل

قابلهـا  التـي  والمواقـفتوكثير مـن المـديرين المعـاصرين يواجهـون نفـس المـشكلا
 :, ومنهاوائل الثورة الصناعيةأفي  الأعمال صحابأ

لم تكـن  والتـي ,يعة والمتلاحقةكيفية بناء التنظيم في ظل الظروف والمتغيرات السر/ ١
 .موجودة من قبل

 تنميـة −بالـضرورة–يتطلب  الذي مر, الأنتاجيةالتعقيد في العملية الإزيادة درجة / ٢
 .معارف ومهارات جديدة

 . تتعلق بالدافعية التنظيميةتلك التي الإدارة تواجهها التي هم القضاياأمن / ٣



 ٢٨

ــدل التغــير الت/ ٤ ــيرة في مع ــادة الكث ــصاديالزي ــوجي والاقت ــورة كنول ــور ث , وظه
 التـي الطـرقيجـاد  المتواصـل لإيضرورة الـسع الإدارة , كل هذا فـرض عـلىالمعلومات

 .الفعالية التنظيمية لتحقيق درجة عالية من ;مثل للموارد البشريةتضمن الاستخدام الأ
  
   
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

 لبشريةالموارد ا إدارة ساسية في مجال القضايا الأيوضح شكل 

 أد إلى

الزيادة في معدل التغير 
التكنولولجي وظهور ثورة 

 المعلومات

אאאאאא 

 كيفية بناء
 التنظيم في ظل
 متغيرات بيئية

  التغيرشديدة
 

 تنمية 
  نتيجة;الأفراد

 لزيادة التعقيد
 اجيةفي العمليات الإنت

 

الدافعية , والانضباط, 
والسيطرة على الموارد البشرية; 
 لضمان تحقيق الفعالية التنظيمية

 
 

ضرورة قيام الإدارة بالتوصل إلى الطرق والأساليب التي تضمن 
 . البشرية; لضمان تحقيق الفعالية التنظيميةالاستخدام الأمثل للموارد
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אאאאW 
رة المنظمـة عـلى ضـحة مـن قـدالمـوارد البـشرية تبـدو وا لإدارة الممارسات الجيدة ن إ

وارد البشرية ينبـه المنظمـة فالتخطيط للم. فضل الموارد البشريةأالاستقطاب والاحتفاظ ب
الاستقطاب  أن كما. طويلالالمتوسط و وجل القصير,لى نوعية العمالة المطلوبة في الأإ ًمبكرا

حـلال  ويؤكـد عـلى الإ,عمال والوظـائف المتاحـةللأ أفضل الأفراد والاختيار الجيد يحدد
 المهـارات, الأفـراد التنمية ليقوما بدورهما في إكساب التدريب و ثم يأتي,والتعيين السليم

 .الاتجاهات والمعارف المختلفةو
 الأفـراد الموارد البشرية تـساعد عـلى تحفيـز  لإدارةالممارسة الجيدة فإن ,ذلك إلى إضافة
 في التنظـيم بالـشكل الإيجابيـة  تضمن الالتزام والانضباط بالمنظمة والمشاركةكما ,للعمل
 .للعمل إيجابية يساعد على خلق اتجاهاتالذي 

אאאאאW 
 المساهمة الفعالة الموارد البشرية هو زيادة لإدارة ساسيرض الأغال أن وضحناأ أن سبق
  عن طريـق تحقيـقإليه يمكن الوصول لهدف ااوهذ. للتنظيم الأفراد يقدمها التي والمنتجة

كما يتم على ضوئها تقييم , الموارد البشرية في الواقع العملي إدارة ليهاإتسعى التي الأهداف 
 .تصرفاتها وقراراتها المختلفة

 إدارة تحقيقهـا إلى تـسعىالتـي هـداف  الأيما هـ: يطرح نفسه الآن هو الذي السؤالو
 الموارد البشرية?

   :    (Social Objectives)الاجتماعية الأهداف :أولا
 مع المحافظة على تقليل الآثار الـسلبية لهـا عـلى ,وتهدف إلى تحقيق احتياجات الأفراد 

                                                                                   .التنظيم
  : (Organization Objectives)التنظيمية الأهداف :ثانيًا

 في حـد ي الغايةالموارد البشرية ليست ه  حيث إن;المساهمة في تحقيق الفعالية التنظيمية
 .هدافهأ تحقيق على وسيلة لمساعدة التنظيم , بل هيذاتها

  :(Functional Objectives) وظيفية أهداف :ثالثًا
 المناسـب لحاجـات المـستوالمـوارد البـشرية ب إدارة فاظ عـلى مـساهمةالحلى وتهدف إ

ليـه إتقـدم  الـذي ي المـستو التنظيمـيتراع أن ارد البشريةوالم إدارة نه علىأ أي ,التنظيم



 ٣٠

عـدم  إلى يذلك يؤد  حيث إن;نقص أو دون زيادةإشباع حاجاته  تقوم ب وبالتالي,خدماتها
 .تاحة للمنظمةمثل للموارد الملأالاستخدام ا
  :(Individual Objectives) فرادالأ أهداف :رابعًا

 وذلـك للحفـاظ علـيهم أهـدافهم الشخـصية;عضاء التنظـيم عـلى تحقيـق أمساعدة 
 .وتحفيزهم لبذل مزيد من الجهد وزيادة درجة ولائهم وانتمائهم للتنظيم

אאאא( Human Resource Functions) W 
 المـوراد البـشرية لتحديـد احتياجـات ايقـوم بهـا مـديرو التي لمهام والواجبات ايوه

 والتعامـل مـع ,الاختيار والتعيين والتنمية والمكافأة: وارد البشرية من خلالالمنظمة من الم
بـشئون  الاهـتمام  ومـن الناحيـة التنظيميـة مـن خـلال,لنقابيـة والحكومـاتالاتحادات ا
 .العاملين

 :الموارد البشرية في النقاط التالية إدارة فويمكن تحديد وظائ
• אאאא 

( Human Resource Planning, Recruitment and Selection) W وتشتمل هذه
 :الوظيفة على

 .يسية لوظيفة الفرد داخل المنظمةلتحديد المتطلبات الرئ; تحليل الوظائف −١
 .هدافهاأنجاز ن الموارد البشرية لإ التنبؤ بمتطلبات المنظمة م −٢
 .وتنفيذ خطة لتلبية هذه الاحتياجات إعداد  −٣
 .هدافهاأنجاز تحتاجها المنظمة لإ التي تعيين  الموارد البشرية −٤
 . اللازمة لشغل الوظائف في المنظمةالموارداختيار وتعبئة  −٥

• אאא( Human Resource Development) Wوتشتمل على: 
 .يئة وتدريب العاملينته

 .والتنظيمية الإدارية لتنميةاتصميم وتنفيذ برامج  −١
 .يبناء فرق فعالة داخل الهيكل التنظيم −٢
 .تصميم نظام لتقييم العاملين −٣
 . تطوير مهاراتهم الوظيفيةعلىمساعدة العاملين  −٤
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• אא(Compensation and Benefits) Wوتتضمن: 
 .والحوافز للعاملينجور  الأتصميم وتطبيق نظام −١
 . المبذول وتتناسب مع الجهد,والحوافز عادلة الأجور  أنالتأكد من −٢
• אאאSafety and Health) E:وتتضمن : 
 . للتأكد من صحة وسلامة العاملين;تصميم وتنفيذ برامج −١
 أداء تـؤثر عـلى التـي  الشخـصيةتمساعدة العاملين في التغلـب عـلى المـشكلا −٢

 .ملالع
• אאEmployee and Labor Relations)EWوتشمل: 
 .ر الوساطة بين المنظمة والنقاباتالقيام بدو −١
 .تصميم نظام لصندوق الزمالة −٢
• אאא (Human Resource Research) :وتشمل : 
 . البشريةدتوفير قاعدة المعلومات اللازمة للموار −١
 . لاتصالات العاملينتصميم وتطبيق نظام −٢

אאאא؟אWho is responsible?) EW 
, ففي الشركات الـصغيرة حد ما إلى الموارد البشرية إدارة معظم المديرين يشتركون في  

متوسـطة في الـشركات  أمـا مـدير العمليـات, أو يقوم بأعباء هذه الوظيفة مالك الـشركة
 غلـب مهـام وظيفـةأهذه الوظيفة شخص غير متخـصص يـمارس عباء أالحجم فسيقوم ب

, بينما في الشركات كبيرة الحجم يقوم بهذه إحداها في ًن متخصصايكو أن  دونالموارد إدارة
 وأحد المهام مثل المرتبـات إ وهو شخص تدرب على ممارسة ,حد المتخصصينأالوظيفة 
 في تـوفير المـوارد البـشريةدارة  لإساسـيةوتتمثل الوظيفـة الأ. علاقات العملأو الأجور 

تحديـد النقـاط  الأهميـة , ومـنارد البشرية فيما يختص بإدارة المو,الدعم لمديري العمليات
 :تتمثل في والتي ,الرئيسية لهذه المساندة الفنية

 .دةوخدمات محد •
 .النصيحة •
 .التنسيق •

 رد البـشرية وإدارةالمـوا إدارة تتم بين التي هناك علاقة النصح فإن ًأوضحنا سابقاوكما 
يوثـق مـدير  أن , ومن ثم يجـبأو يتجاهلها خذها مدير العملياتأقد ي والتي ,العمليات
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يتفهم النصيحة المقدمـة  أن  وعلى مدير العمليات,الموارد البشرية علاقته بمدير العمليات
 .الموارد البشرية إدارة من

 :الموارد البشرية إدارة اتقدمه التي نماط المساعدات الثلاثأ يوضح الشكل التالي
  

  
  
  
  
  
  

אאאאאאא 

                                                                               
  

             
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .١٩٨٢مريكية للتدريب والتنمية الجمعية الأ: المصدر 

خدمات محدودة

النصيحة

 التنسيق

 مدير العملياترد البشريةامدير المو

אW
التأكــد مــن ســلامة العلاقــات داخــل 

 ومساعدة ,وخارج الوحدات التنظيمية
ــير  ــادرة والتغي ــلى المب ــات ع المجموع

 .التنظيمي

אאW 
معلومـات, (ة المهارات التنافـسية تنمي

ــارات, وســلوكيات ــما يمكــن ) ومه ب
العاملين من القيام بمهـامهم الحـاضرة 

 .والمستقبلية

אאW
تحديد المهام والسلطات والنظم التـي سـيتم 
تنظيمها وتـرابط الوحـدات داخـل المنظمـة 

 .ومهام الأفراد

אאאW
تياجات الرئيسية والإستراتيجية تحديد الاح

 .والفلسفية من الموارد البشرية

אאW
التوافـــق بـــين الأفـــراد واحتياجـــات 
الوظيفــة والقــدرات اللازمــة للوظيفــة 

 .والمسار الوظيفي

بحوث الأفراد ونظم المعلومات
.تأكيد قاعدة معلومات الأفراد

אאW 
اق الأجـور  تأكيد عدالة واتـس

 .والمرتبات مع المجهود

 مساعدة العاملين
 .حل مشكلات العاملين

النقابات وعلاقات العمل
 .سلامة العلاقة بين المنظمة والنقابة

 

 

אאאאאW 
 .جودة مناخ العمل* 
 .رضاء العاملين* 
 .تنمية الموارد البشرية* 
 .الاستعداد للتغيير* 
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אאאאאאW 
 ومـشاركة في كـل عمليـات ً أكثـر إلمامـاًالموارد البـشرية حاليـا إدارة صبح مدير أ -

الموارد البـشرية اتـسع إدارة  أن ; بسببدارة في المنظمةستراتيجي والإالتخطيط الإ
 .صبح يتعد الوظائف التقليدية لهاأ و,نشاطها

 في ًتنويعـاكثـر أ وً أكثر تعقيـداحتصبأبيئات العمل  أن سباب هذا الاتساعأحد أ -
 ,القـدرات والـسن والديانـة,و الجـنس, : مثل,بعادأيشمل عدة  الذي قوة العمل

 التغيـيرات إلى بالإضـافة ,المـوارد البـشرية اليـوم إدارة مديرتواجه  تحدياتوهي 
 : يلي تفصيل لتلك التحدياتوفيما, التكنولوجية والإدارية

  :التنوع في قوة العمل -١
صبح التنـوع في قـوة أمتعددة الجنسية وتزايد ظاهرة العولمة يجة وجود الشركات نت -

 .عالية أهمية امل معه ذاعالعمل والت
أو , أو اللغـة,  أو الثقافةالسن,أو  , يكون في الجنس أن التنوع في قوة العمل يمكن -

 .القدرات
يتـيح لهـم  ل في جو من العمـًيتعايش هؤلاء جميعا أن بمكان الأهمية لذلك كان من -

 .قدر من القيمة المضافة لمنظماتهم أكبر  وإعطاء,قدر من قدراتهم أكبر برازإ
 بعـينيأخـذها  أن التنوع في قوة العمل يولد تحديات يجب على مدير الموارد البشرية -

يعطيـه  أن  لمـا يمكـن;تكون ذات فائـدة أن  ولكن في نفس الوقت يمكن,الاعتبار
 .ن ابتكارات في العملالتنوع في ثقافات العاملين م

  :التغييرات في اللوائح -٢
مـن الأ وإجـراءات ,تجاه الحكومي نحو وضع لوائح تـنظم العمـلحيث تزايد الا -

 .جور والتأمينات والمعاشاتدنى للأ وتوفير الحد الأ,والسلامة المهنية
  :التغييرات الهيكلية في المنظمة -٣

 تمثـل تحـديات تواجـه التـي ات الهيكلية من التغييرًاليوم كثيرا الأعمال تمارس منظمات
 : منها,الموارد البشريةإدارة 
 .داريين استبعاد عدد كبير من الإ, عن طريقتقليص حجم قوة العمل •
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 لتـوفير ;يـة خارج التعاقـد مـن البـاطن مـع شركـة:التعاقد مع مصادر خارجية •
 .المتخصصين في نمط معين من العمل

 .عمل وتحديد متطلباتهالتقييم المستمر لل: الحجم المناسب •

حــداث  لإ;خطــوات العمــلإعــادة تــصميم إعــادة التفكــير و: عــادة الهندســةإ •
 .السرعة والخدمة, والجودة, وتحسينات جذرية في التكلفة,

  :دارية في المنظمةالتغييرات التكنولوجية والإ -٤
  عـلىي مـن التحـدًألقت مزيدادارية إات تكنولوجية وغييرخيرة تحدثت في الفترة الأ

 ,نجاز كثير مـن الوظـائف التقليديـةإ على ليفقد ساعد الحاسب الآ الموارد البشرية,إدارة 
المـوارد إدارة و ,مثل الحسابات وبرامج العاملين وبرامج التدريب وتخطيط القو العاملة

طلق أفراد, مما فتح الباب على مصراعيه لما بحاث الأأقيام بل وا,فراد جددأ وتعيين ,البشرية
وسـين ءاللامركزيـة مـن خـلال إعطـاء المر إلى  التحـوليتعن والتي ,تمكين العاملينعليه 

 إدارة عـلى تـأثير صـبحت ذاتأ والتـي ,فرق العمل إلى , وكذا التحولسلطة صنع القرار
 .الموارد البشرية

אאאאאW 
 في ةتكـون مـشارك أن لها الموارد البشرية فلابد إدارة هاتقابلالتحديات التي  بسبب -

نـسبة كبـيرة  أن  إلى وهناك إحصائيات تـشير,وسياسات المنظمة إستراتيجية وضع
 اًصـبحوا نوابـأبـل  , الإدارةعضاء في مجلـسأصبحوا أمن مديري الموارد البشرية 

 .لرؤساء الشركات
 مـور بعـض الأك فهنال,فعالية لشركتهم أكثر الموارد البشرية وا يصبح مديرولكي -

 : مثل,لمام بها الإ عليهميتوجب التي

 .ستراتيجية الشركة وخطة العملإ −١
 .ليها الشركةإ يتنتم التي معلومات كافية عن الصناعة −٢

 .تغطية وتوفير احتياجات العمل −٣

 .بالشركة الإدارية طول مع المستوياتأقضاء وقت  −٤

 . بنبض واتجاه الشركةالإلمام −٥



 ٣٥

 والاستخدام ,عمال الشركةألطبيعة ومن خلال الفهم الكامل بالمؤشرات المستقبلية  -
ربـاح أذلـك يـساعد عـلى تعظـيم فـإن  − مثل للموارد البشرية داخـل الـشركةالأ

 .الشركة

אאאאאW 
 :رباح المنظمة من خلالأكبير على  تأثير الموارد البشرية إدارة لمدير

نتاجية العـاملين في وقـت العمـل إبزيادة  ,يضافي غير الضرور الوقت الإخفض −١
 .صليالأ

وقات العمـل أ وتصميم برامج لخفض تكاليف ,لمام بحالات الغياب للعاملينالإ −٢
 .الضائعة

 .تقليل الوقت الضائع للعاملين من خلال التصميم الجيد للوظيفة −٣

 يكون لـهي ذ وال, من خلال تهئية المناخ المناسب لهم,خفض معدل دوران العمالة −٤
 .دود على رضائهم الوظيفيمر

 .مان لتقليل الحوادثعمل وتوفير برامج الرعاية الصحية والأ −٥

 لزيادة قدراتهم بـما يـنعكس في النهايـة ;توفير برامج التدريب والتطوير للعاملين −٦
 .لقيمة المضافة للشركةاعلى 

 .توفير الفقد في الخامات من خلال تحسين مناخ العمل −٧

 . العمالة الزائدةالكفاءات وتجنب أفضل توظيف −٨

والحـوافز في  الأجـور  من خـلال المحافظـة عـلى بـرامج,زيادة الدافعية للعاملين −٩
 .شكل تنافس

 .فكار العاملين المهرةأوخفض التكاليف من خلال  الإنتاجية زيادة −١٠
  

* * * 
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اليوم في مختلف  الإدارة تشغل بال التي وضوعاتهم المأ تعد تنمية الموارد البشرية من  
 الأهـداف لتحقيـق الأفراد ما لد أفضل  وذلك بسبب الرغبة في الحصول على;المنظمات
 .المحددة

 ولكنهـا ,المـشكلة ليـست في تـوافر المـوارد البـشرية فـإن وعلى مستو الدول النامية
 : حيث يلاحظ ما يلي,هذه الموارد إدارة تنحصر في كيفية

تتمتـع بالقـدر المطلـوب مـن المهـارات  التي نقص الكفاءات والخبرات القيادية •
 .حداث التغيير في مجال الموارد البشريةاللازمة لإ

 مما يـشكل عقبـة ,قلة البيانات والمعلومات الموضوعية عن الموارد البشرية المتاحة •
 .مام التخطيط لهاأ

 ي لك;ل الموارد البشريةبحاث اللازمة لتشخيص مظاهر الضعف في مجانقص الأ •
 .تتمكن من مسايرة الثورة التكنولوجية

 .التنمية الذاتية للموارد البشرية إحداث العليا بأهمية الإدارة يمانإعدم  •

التغيـير  إحـداث لا تـساعد عـلىالتـي  الإدارية انتشار الكثير من القيم والتقاليد •
 .المطلوب في سلوكيات الموارد البشرية

 :رف على ما يليعلى المشكلات السابقة يتطلب التعب للتغلب ن المدخل المناسإ
 .صر البشريةاساسية عن العنالافتراضات الأ •
 .تنمية الموارد البشريةأهمية  •

 .دور التدريب في تنمية الموارد البشرية •
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١ JאאאאאW 
ساسـية عـن العنـصر الأساسـية توضـح الافتراضـات أيمكن التفرقة بين ثلاثة نماذج 

نـسانية, نمـوذج العلاقـات الإو, نموذج العلاقات التقليدي:  وهذه النماذج هي,البشري
 .ونموذج تنمية الموارد البشرية
 : الثلاثة التفرقة بين النماذجويوضح الجدول التالي

F١E 
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 الأفــراد غالبيــة* 
لايتقبلون العمـل 

 .هبولا يرغبون 
 

ــــه*  ــــا يعمل  م
 قــل مــنأالأفــراد 

التـــي الأجـــور 
 .يحصلون عليها

 
 

ــــن*  ــــل م  قلي
ــراد  ــدونالأف  يري

ــديهم أن  ــون ل تك
ــــلى  ــــدرة ع الق

ــلاق لإا ــداع الخ ب
 .والضبط الذاتي

 

 يدونير الأفراد غالبية* 
يكونـــوا ناضـــجين أن 

ــوا ;ومهمــين ــى يقبل  حت
 .على العمل

ـــــعور*  ـــــراد ش  الأف
ــــ ــــتمائهم أب هميتهم وان
ــة للمنظ ــمأم ــد −ه  ل

 −الغالبية العظمى مـنهم
التــــي  الأجــــور مــــن

 .يتقاضونها
ـــن*  ـــير م ـــراد كث  الأف

 يريـــدون المـــشاركة في
ــة الأعــمال  وفي الابتكاري

 .اتخاذ القرارات
 
 
 

 يحبـون العمـلالأفراد  غالبية* 
يتفهمونـــه ويـــشعرون الـــذي 

 .بمساهمتهم في وضعه
 

ــم*  ــراد معظ ــستطيعون  الأف ي
ممـا  أكثـر عمال ابتكاريةأالقيام ب

 .ًيقومون به حاليا
 
 
 

ــم*  ــراد معظ ــون في يرغ الأف ب
 .عمالهم لأممارسة الضبط الذاتي
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يقومون  الأفراد *
ــل ــان  إذا بالعم ك

 اًالــرئيس حازمــ
 .ًجر عادلاوالأ

ــراد * ــزداد  الأف ت
نتـــاجيتهم كلـــما إ

 الـذي كان العمل
يقومــــون بــــه 

ــــا ــــم ًمفهوم  له
بواسطة التـدريب 

 .شراف الجيدوالإ
ــرئيس *  عمــل ال
ـــو الأ ـــاسي ه س

الإشراف 
والـــسيطرة عـــلى 

 .وسيهئمر
 عــلى الــرئيس* 

 إلى تقسيم العمـل
ــسيطة ئجز ــات ب ي

ذات طابع نمطـي 
ـــرر ـــى ;متك  حت

يــــسهل عــــلى 
ها موسين تعلءالمر
 .تقانهاإو

ـــراد مـــشاركة*  في  الأف
صنع القرارات يرضـيهم 

 .ويشعرهم بالمسئولية
 

 الأفراد إشباع حاجات* 
الانـــــتماء يرفـــــع إلى 

ـــــل  ـــــات ويقل المعنوي
ــــسلطة  ــــاومتهم لل مق

 .الرسمية
 
 

ـــــرئيس *  ـــــل ال عم
شعار كـل إساسي هو الأ

ــرد ب ــم أف ــافع ومه ــه ن ن
 .للتنظيم

 
 يحـيط أن على الـرئيس* 

ـــراد  ـــلالأف ن أ و,بالعم
 .يسمع اعتراضاتهم

 
 
 
 
 
 
 

توسيع نطاق الرقابـة الذاتيـة * 
 أداء تحسين مبـاشر في إلى ييؤد

 .التنظيم
 

ـــرد إ*  ـــه أحـــساس كـــل ف ن
 ييستخدم طاقته في العمل يؤد

رضائه عن هذا العمل وعن إلى 
ــيم ــن التنظ ــسه وع ــذي رئي  ال

 .ليهإ يينتم
 
 

سـاسي هـو عمل الرئيس الأ* 
اكتشاف الطاقات غير المـستغلة 

فــادة منهــا والإ , الأفــرادلــد
 .مكانبقدر الإ

 
على الرئيس تكوين بيئة عمل * 

لكل فرد بـأن ذات مناخ يسمح 
 .حسن ما لديهأيظهر 
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عــلى الــرئيس *  ٨
جــراءات إتحديــد 

 العمــل وتــدريب
 .عليهاالأفراد 

 يسمح أن على الرئيس* 
بقدر من الرقابـة للأفراد 
ـــة ـــصوصا,الذاتي   فيً خ

ـــمال  ـــابع الأع ذات الط
 .الروتيني

يوسـع مـن  أن عـلى الـرئيس* 
 ,فـــرادالمـــشاركة الكاملـــة للأ

ــة  ــنهم للرقاب ــل م ــة ك وممارس
 .مةهمور المالذاتية في الأ

٢ JאאאW 
 ومبادئـه , وتطوير القيم الخاصـة بـه,تستهدف عملية الموارد البشرية زيادة ثقافة الفرد

 . ومن ثم زيادة الفعالية الكلية لديه,ة قدرته على التكيف مع البيئة المحيطة بهوزياد
 سواء على مستو ,كبيرة أهمية  لهالعمل نحو تنمية الموارد البشرية فإن ومن أجل ذلك

 .ابهيعملون  التي على مستو المنظمة أو على مستو جماعات العمل أو العاملين
  :لينعلى مستوى العام الأهمية  ٢/١

 :ما يلي للأفراد خذ بمفهوم تنمية الموارد البشرية يحققإن الأ
 .نتاجية الفردإضمان توافر المناخ الملائم لزيادة  •
 .للنمو وتحقيق الذات الأفراد خراج القوة الدافعة لدإ •

 وبالتـالي ,فـرادساسـية للأشباع الاحتياجات الأإخذ بمفهوم التنمية من يزيد الأ •
 . لقدراتهمٍّفيها تحدلتي ا الأعمال يبحثون عن

 , الأفـرادخذ بمفهوم تنمية الموارد البشرية عن الفـروق الفرديـة بـينيكشف الأ •
 .نجاز المهام وفق تكليفات تتناسب مع هذه الفروقإ الاستفادة منها في وبالتالي

 زيـادة  وبالتـالي,فـرادلأاخذ بمفهوم تنميـة المـوارد البـشرية في تنميـة يساعد الأ •
 .مل المسئولية تحقدرتهم على

  :على مستوى جماعات العمل الأهمية  ٢/٢
 :تنمية الموارد البشرية على مستو جماعات العمل مما يلي أهمية تتضح

جل الاسـتفادة مـن أ من ;تساعد تنمية الموارد البشرية على تعاون جماعات العمل •
 .نتاجيةالموارد المتاحة وتحسين الكفاءة الإ



 ٤١

 ووضـع ,زيادة قدرة الجماعة على تحليل المشكلات إلى ة تنمية الموارد البشرييتؤد •
 .الحلول المناسبة لها

  : الأهمية على مستوى المنظمة ٢/٣
 :كبيرة على مستو المنظمة كما يتضح مما يلي أهمية لتنمية الموارد البشرية

جـراء إ إلى جزاء المنظمة سيدفع بهاأجزء من  أي ن نجاح تنمية الموارد البشرية فيإ •
 .خرجزاء الأ للموارد البشرية في الأتنمية

 وبـذلك تحقـق النمـو ,زيادة قدرة وفاعلية المنظمة إلى  تنمية الموارد البشريةيتؤد •
 .والقدرة على مواجهة المنافسة في البيئة المحيطة بها

٣ JאאאאW 
المـدخل ونظيمـي, المـدخل الت: يوارد البشرية هتنمية المساسية لأتوجد ثلاثة مداخل 

يقـوم عليهـا  التـي الفردي, والمدخل الجماعي, ولكل واحد مـن هـذه المـداخل الفلـسفة
 .دوات الخاصة بهخدم مجموعة من الأأنه يست كما ,تشكله التي بعادوالأ

 : مقارنة بين المداخل المختلفة لتنمية الموارد البشرية)٢(ويوضح جدول 
 تخدمةدوات المسالأ بعادالأ ةفالفلس المدخل

إن عملية التطوير لابـد  
ــة  أن تتركــز حــول تهيئ
المنظمة بـشكل يـسمح 
بحــــدوث التطــــوير 
 :المرتقب, وهذا يستلزم

التركيز عـلى وظيفـة * 
 التنظــيم عــلى مــستو
المنظمة ككل, وكـذلك 
 على الوظيفة في مستو

 .الإدارات المختلفة

التخــــــــصص  −١
: وتقــــسيم العمــــل

حيــث يجــب دراســة 
ع كافة الأنشطة وتجمي

ــــا;  المتجــــانس منه
لتكـــــوين أعـــــمال 
تخـــصص للعـــاملين 
ـــصاتهم  ـــق تخص وف

 .المختلفة
 

:  دراسة الوقـت والحركـة−١
ملاحظة وتسجيل جميـع  يجب

الحركــات, وكــذلك كيفيــة 
الأداء; حتى يمكـن التوصـل 
إلى أحسن الطرق لإنجاز مثـل 
هذا العمـل, فدراسـة الوقـت 
تحدد كم الإنتاج الذي لا يجب 

اسة الحركة النزول عنه, أما در
فهي تحدد أفضل طـرق الأداء 

 .لتحقيق هذا الكم
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النظر إلى الأفراد على *  
أنهم المتغير التابع, فـأي 
تغيـــــير في المنظمـــــة 
سيصحبه تغيـير مماثـل 

 .في أفرادها
 

  نطاق الإشراف −٢

Span of Control  
ــد  ــث يجــب تحدي حي

وسين الذين ءعدد المر
يمكن لمشرف واحـد 
ـــيهم  ـــشرف عل أن ي

ة وبكفـاءة, ممـا مباشر
يــــستلزم دراســــة 
المستويات التنظيميـة 
ـــشطة  ـــة الأن وطبيع

وســين ءونوعيــة المر
ـــة  ودرجـــة لامركزي

 .المنظمة

:  توصيف وتقييم الأعـمال−٢
يقصد بتوصيف العمل وصف 
جميــع الأنــشطة التــي ينطــوي 

ــل ــذا العم ــا ه ــة −عليه  جمل
 وكــذلك مجمــوع −ًوتفــصيلا

ــــسئوليات  ــــسلطات والم ال
ك نوعيــة المرتبطــة بــه, وكــذل

التعليم والخبرة اللازمة لأدائه, 
مجموع ظروف العمل : ًوأخيرا

المادية التي تم تأدية العمل من 
 .خلالها

ــسبية  ــمال الن ــيم الأع ــا تقي أم
ــه ــصد ب ــة : فيق ــد الأهمي تحدي

النسبية لكل عمل بالمقارنة مع 
ــع  ــث تق ــاقي الأعــمال, بحي ب
ـــة  ـــة في القم ـــمال المهم الأع

 . والأعمال الأقل في القاعدة
ــدخل *   ــذا الم أي أن ه

يفترض أن بيئة المنظمـة 
ـــسمح  ـــي ت ـــي الت ه
بالابتكــــار والمبــــادأة 
والتطوير, وبالتالي يجب 
ــراد في  ــد دور الأف تحدي
إحــداث ذلــك, وهــذا 
ــة  ــضمون حرك ــو م ه
ــة  ــا ونظري الإدارة العلي

 .البيروقراطية

:  وحدة الإشراف−٣
ــــد  أي ضرورة توحي
عمليــــــة الإشراف 
ــــث لايخــــضع  بحي

ــــر ــــءم د وس واح
للرئاســـة المبـــاشرة 
لأكثــر مـــن رئـــيس 

 .واحد
 

 : اللامركزية−٣
ــة إلى  حيــث تــؤدي اللامركزي
إحـــداث تطـــوير في المـــوارد 
البــشرية, مــن خــلال انتــشار 
الــسلطات في أيــدي كثــيرة في 

 .المنظمة
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ــــدأ وحــــدة −٤    مب
ــصالات ــث : الات حي

يجب أن يكـون هنـاك 
ــة  ــسل في عملي تسسل
إصــدار الأوامــر مــن 

ليــا إلى المــستويات الع
ــــا ــــن  م ــــا م دونه

ًمستويات, وفقا لنظم 
ـــصالات رســـمية  ات

 .هابطة

 :نظم المعلومات −٤
فالنظرة الكلية أو الـشاملة إلى 
المنظمة تقتـضي تـوفير العديـد 
من البيانات والمعلومـات عـن 
كل ما يتعلق بها من مدخلات 
ــرا  ــشطة ومخرجــات, ونظ ًوأن
لضخامة مثـل هـذه البيانـات 

ـــات ـــر−والمعلوم ـــإن الأم   ف
يتطلب توافر نظـم معلومـات 
جيــدة, حبــذا لــو بنيــت عــلى 

 .استخدام الحاسبات الآلية
 تكــافؤ الــسلطة −٥  

 :والمسئولية
ًوذلــــك نظــــرا لأن 
ــــاجح  ــــيم الن التنظ
يتطلـــــب تعـــــادل 
ــــل  المــــسئوليات, ب
ــصاحب  ويجــب أن ي
ذلك استخدام مفهوم 
المساءلة; حتى يمكـن 
ــــــــــبة ذوي  محاس
الــــسلطات عــــلى 
ـــذا  ـــتخدامهم له اس

 .الحق
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 التحديد الواضح −٦  
ــــــين  للعلاقــــــة ب
الاستــــــــــشاريين 
ــذيين; وذلــك  والتنفي
حتى يمكـن القـضاء 
على الصراع والخلاف 

 .بينهما
ــوافر سياســات −٧  ت

 :إدارية واضحة
حيث يجب أن يتـوافر 
لد التنظيم مجموعـة 
من الـسياسات التـي 
ــة  ــه دف ــل توجي تكف
ــــسهولة  ــــور ب الأم
ووضوح, كذلك يتم 
ــــــذه  ــــــسيم ه تق
لى الــــــــسياسات إ

ــية,  ــات أساس سياس
ـــة,  وسياســـات عام
  .وسياسات تشغيلية
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 )٢(ابع جدول ت
 مقارنة بين المداخل المختلفة لتنمية الموارد

 الأدوات المستخدمة الأبعاد الفلسفة المدخل
ـــدخل  الم
 الفردي

التركيـــز عـــلى الفـــرد 
كوسية لتطوير المنظمـة 
التي يعمـل بهـا, وهـذا 

 :يستلزم
ــــرد *  النظــــر إلى الف
باره المتغير المستقل, باعت

ــير  ــي المتغ ــة ه والمنظم
ـــــة  ـــــابع في عملي الت

 .التطوير
اســــتخدام شــــتى * 

المداخل لإحداث تغيير 
في الفـــرد يـــؤدي إلى 

 .التنمية

 اســتخدام طريقــة −١
 :التنمية الذاتية

 ــد ــد ل ــث يتول بحي
الفــرد نفــسه الــشعور 
بأهمية عمليـة التغيـير, 
ــسه  ــير نف ــالي يغ وبالت

 .بنفسه
ريقــة  اســتخدام ط−٢

 :التنمية المفروضة
أي فــــرض عمليــــة 
التغيير على الفـرد مـن 
طــرف آخــر لأســباب 
يؤمن بها الأخير, حتى 
ولــــو كــــان الأول 
لايـــشعر أو حتـــى لا 

 .يؤمن بها
 إحداث التغيير في −٣

ـــلوك  ـــات وس اتجاه
ــــث لا ــــراد حي  الأف
ــلى  ــة ع ــصر التنمي تقت
إحــــداث تغيــــير في 

التغيير في (الاتجاهات 
د بل يمت) شعور الفرد

ـــداث  ـــر إلى إح الأم
تغيــــير في الــــسلوك 

التغيــــير في الجــــزء (
ــح  ــوس والواض الملم

 ).من تصرفات الفرد

 الإرشاد, وهي عملية التوجيه −١
النفسي التـي قـد يحتاجهـا الفـرد 
ليقوم حياته, سواء داخل المنظمـة 

 .أو خارجها
وقد يستخدم في الإرشـاد طريقـة 
مباشرة من خلال وجـود موجـه, 

ًتــسلطا مــن والــذي قــد يكــون م
ــة  ــستخدم طريق ــد ت ــه, وق جانب
ــام الفــرد  مبــاشرة مــن خــلال قي

 .بطلب الإرشاد
ومن أبـرز بـرامج الإرشـاد تلـك 

  "بـرامج التكيـف": التي تـسمى
 ."يوبرامج التوجيه المهن"
 :الإقناع −٢

يــستخدم الإقنــاع كــأداة لتطــوير 
العنــصر البــشري, حيــث يهــدف 
الإقنــاع إلى تخــلي الأفــراد عــن 

تـــصرفات غـــير العـــادات وال
والعمل نحـو تحقيـق  الصحيحة,
 الأهداف
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 )٢(تابع جدول 

 بين المداخل المختلفة لتنمية الموارد البشرية
 دوات المستخدمةالأ بعادالأ الفلسفة المدخل

المحددة, والإيمان بـضرورة     
إلا أن نجـــاح ... التغيـــير

الإقناع يتوقـف عـلى تفهـم 
ــه للأســباب التــي  القــائم ب

يعـارض فكـرة تجعل الفرد 
التغيير, علاة على ذلك يجب 
ـــة  ـــة فعال ـــتخدام خط اس
للإقناع تقوم عـلى كـل مـن 
الارتبـــــاط والانـــــدماج 
بالأفراد, وجعلهم ملتـزمين 

 .بالتغيير
 : الثواب والعقاب−٣

وهو يعتبر أداة لتغيير سلوك 
ًالفرد أساسـا ولـيس تغيـير 
ــذا  ــنعكس ه ــه, وي اتجاهات
الــسلوك عــلى العديــد مــن 

هــا مــستو الأشــياء, أهم
 .الأداء
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  )٢(تابع جدول 
 مقارنة بين المداخل المختلفة لتنمية الموارد البشرية

 دوات المستخدمةالأ بعادالأ الفلسفة المدخل
المدخل 

 الجماعي 
ــرد  ــلى ف ــز ع ــدم التركي ع

نما على مجموعات إ و,بعينه
 أن كذلك افـتراض, منهم

هنــاك قــو متكافئــة بــين 
 .طراف التغييرأ

المــدخل فــإن  وعــلى ذلــك
 يتميــز بالــشمول يالجماعــ

ــائج ــق نت ــضل وتحقي في  أف
  حيـث إن;حوالمعظم الأ
يقـــوم بالـــدور الـــذي 

ساسي في تحريك عملية الأ
 هــم جماعــات −التنميــة
 .العمل

 التعــرف عــلى نقــاط −١
 الأداء الــــــــضعف في

 ,الفردي وتحديدها بدقـة
وذلـــك مـــن خـــلال 

فـراد أراء باقي آاستقصاء 
 .جماعة العمل

 بــين العيــوب  الــربط−٢
داخل  الأداء الفردية وبين
 حيث يحقق ,مكان العمل

ذلك الموضوعية ويضمن 
 .تخفيض الاعتراضات

 عدم تسلط عـضو في −٣
الجماعــــة عــــلى بقيــــة 

 أن  حيث يجـب;عضائهاأ
فـراد أتكون العلاقة بـين 

 ــو المجموعــات ذات ق
 .متكافئة

تاحة الفرصة كاملـة إ −٤
للمشاركة من جانب كل 

ــضو ــالي,ع ــد  وبالت  يتول
 .عنصر الالتزام

ــــــــشاركة في الإ−١  :دارة الم
وســــين مــــع ءاشــــتراك المر

 رؤســائهم في اتخــاذ القــرارات
 ,تتعلـق بتخطـيط العمـلالتي 

دائـه وتنظيم الجهود اللازمة لأ
ــذه ــة عــلى هــذا ,وتنفي  والرقاب
 وقـد تكـون المـشاركة ,التنفيذ

ً, وقد تأخـذ شـكلا بحد معين
 .رسميغير  أو رسميا

 وهــــو: دوارلأ تمثيــــل ا−٢
 الأفراد حث إلى يهدفأسلوب 

على التفاعـل في ظـل مواقـف 
داة أ فهـو  وبالتـالي,غير حقيقية

ويفيد . يبراز السلوك البشرلإ
 الأفراد في تنمية الأسلوب هذا

مــــن خــــلال ملاحظــــتهم 
وتعلمهم لكيفيـة التـصرف في 

 وتنميـــة ,واقـــف المختلفـــةالم
 .بداعية لهمالمداخل الإ

ويقـصد  :ادلداراك المتب الإ−٣
شياء بذلك القدرة على رؤية الأ

ــيم الأ ــخاصوتقي ــث ,ش  حي
 إحداث داة فيتستخدم تلك الأ

التغيــير المطلــوب مــن خــلال 
مام الفرد لرؤية أتاحة الفرصة إ

ــه ــة ذلــك ,وتقيــيم ذات  ومقارن
  .خرين لهبرؤية وتقييم الآ
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٤ JאאאאW 
وتطـويرهم في عـدة  الأفـراد بقـصد تنميـة الإدارة تقوم بهي  الذالتدريب هو النشاط

الأداء  ويات,والـسلوك, الاتجاهـاتوالمهـارات, والقدرات,  والمعلومات,:  هي,جوانب
 .الوظيفي
 قـد تكـون ,معلومـات جديـدة الأفـراد التـدريب يكـسب أن  نجـد:المعلومات •

 .متخصصة في مجال العمل أو معلومات عامة
وقـد دوات المتاحـة,  كاسـتخدام الأ; القـدرة الفنيـةيغطـ فالتدريب ي:القدرات •

 .استخدام أفضل دواتتتمثل في استخدام هذه الأ التي  القدرة الذهنيةييغط

قامـة إ مثل فهـم النـاس وكيفيـة ,التدريب يتضمن المهارات السلوكية :المهارات •
بـداعي والقـدرة عـلى  كـالتفكير الإ; والمهـارات الذهنيـة,علاقات جيدة معهـم

ونــة والقــدرة عــلى التغــير  مثــل المر, والمهــارات الشخــصية,تــشاف الفــرصاك
 .والتغيير

  بحب العمل والولاء للمنظمةشخاصالتدريب يؤثر في اتجاهات الأ :الاتجاهات •
 .ابهيعملون التي 

 بحيـث ,شـخاصتـصرفات الأ أو تغيـير سـلوك إلى ي يـؤدفالتدريب :السلوك •
 ت مهـما كانـ– ًأصـبح مختلفـاسلوك الشخص قـد  أن لاحظ بوضوحي أن يمكن

 .هب وفي اتجاه مرغوب –درجة هذا الاختلاف 

, بحيـث الموظف لعمله أداء  تنعكس كل تأثيرات التدريب على:الوظيفيالأداء   •
 .فضلأ بها بشكل المهام المكلف أداء  علىًيصبح قادرا

٥ JאאאאW 
 بسبب ;في المنظمة للأفراد  الاحتياجات المتجددة والمتغيرةيتمشى التدريب مع أن يجب

 .لخإ ...ساليب الأو ت والطرقلاالمستجدات في مجال المعدات والآ
 التدريب اللازم لتنمية العنصر البـشري يتطلـب مقومـات إن ما سابق ف يتحققيولك

 :همهاأ ة,يركث
 .محددة لعملية التدريب أهداف وجود •
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 .لعمليات التدريبحة وضع سياسات وقواعد واض •

 .تحديد الاحتياجات التدريبية بشكل واضح وقابل للقياس •

 .مكانات البشرية والفنية والمادية اللازمة للتدريبتوفر الإ •

 .تصميم البرامج التدريبية الملائمة للاحتياجات التدريبية المحددة •

سـاليب  وذلـك مـن حيـث المـواد والأي,تنفيذ البرامج التدريبية بـشكل منهجـ •
 .يعقد فيه التدريب الذي  والزمان والمكان,والمعينات التدريبية المستخدمة

 .اختيار المتدربين والمدربين •

 .ساليب تقييم فعالية التدريبأتحديد طرق و •

 وتأثيرهـا عـلى تنميـة العنـصر ,قياس العائد والتكلفة الخاصة بالعملية التدريبية •
 .البشري

٦ JאאאאאW 
 .ب عليهتتتر التي كذلك التنميةو ,التدريب عملية مستمرة •
تنميـة للمـوارد  إحـداث التـدريب يـؤثر في فـإن وبالتالي,  قابل للتعلمشيءكل  •

 .البشرية

 مـن خـلال ,ول عن تنمية نفـسهالفرد هو المسئول الأ أن  أي:التنمية عملية ذاتية •
 .من تدريبالاستفادة مما يقدم له 

 .متبادلة يتم فيها التفاعل بين المتدرب والمدرب أو التنمية عملية مشتركة •

عنـصر الرغبـة ووجـود  فً يلعب فيه المتدرب دورا رئيـسيا,يجابيإالتدريب نشاط  •
 .هميةمر بالغ الأأالدوافع القوية للتعلم 

نـه جـزء أ  كما, فهو جزء من الخطة المتكاملة للمنشأة;لية كل مديروالتدريب مسئ •
 .من التنمية الكلية للمنشأة

٧ JאW 
  :مفهوم التدريب -أ

  إدارةالأساسـية التـي تمارسـها الأنـشطة لكي نحيط بمفهوم التـدريب بوصـفه أحـد
ومن بـين هـذه .  التي تناولته التعريفاتبعض إلى في منظمة الأعمال, تجدر الإشارةالأفراد 
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 ًالذهنية للفرد تجاه عمله, تمهيداتدريب  هو تغيير في الاتجاهات النفسية وال أن ,التعريفات 
, كما يعرف بأنه النشاط ]١٩٨٨ :ماهر[ العمل أداء لتقديم معارف ورفع مهارات الفرد في

 أن  أي,]١٩٨٤:فيبـو[ الخاص بإكساب وزيادة  معرفة ومهـارة الفـرد لأداء عمـل معـين
ب فرد معين مهارة ومعرفـة جديـدة بالنـسبة لـه, وهـذا إكسا إلى العملية التدريبية تسعى

 وكذلك على القدامى عندما يكون هناك توجـه ًالعاملين المعينين حديثا, الأفراد ينطبق على
 بالنسبة للعاملين في المنظمـة, كـما ةإنتاج غير معروف أساليب  أوة,لاعتماد تكنولوجيا حديث

د لديهم معرفة ومهـارة سـابقة, والزيـادة قـد زيادة معرفة ومهارة أفرا إلى يسعى التدريب 
خلق معرفـة ومهـارة جديـدة إضـافية  أو متوافر لديهم في مجال معين,هو تشمل تعميق ما 

 . اًلى ما يمتلكونه سابق تضاف إلديهم في مجال جديد بالنسبة لهم,
 هنا, كم ونوع المعلومـات والحقـائق التـي يعرفهـا (Knowledge)والمقصود بالمعرفة 

 أو لأداء الواجبالقابلية  فيقصد بها (Skill)المهارة  أما .يستوعبها عن عمل معين أو ردالف
 العمل بالمستويات المطلوبة من الكفاءة, وبأقل ما يمكن من الطاقة والجهد غير الضروري

ويعرف التدريب كذلك على أنه النـشاط الفعـال الـذي يـسهم في زيـادة . ]١٩٦٩ :كنج[
 لتنفيذ خطط وبرامج العمل الحالية والمستقبلية, وذلك عـلى ;أعمالهماء  أدفي الأفراد مهارة

 . ]١٩٨٩النجار [ فاعليتهازيادة  بهدف رفع كفاءة المنظمة و;أسس علمية وعملية
العـاملين الأفـراد يركز هذا التعريف على جانب المهـارة وعـلى كيفيـة زيادتهـا لـد; 

بهـا  الأفـراد المتوقـع تكليـف هـؤلاءمال  الأعـالحاليـة وحتـىالأعـمال  أداء لتمكينهم من
وفي التكنولوجيـا  الأعـمال  الاعتبار احتمالات التطـور والتغيـير فيعين بين, آخذًمستقبلا

 .المعتمدة في المنظمة
 أو مهـارات أو تطوير معـارف أو ّكما عرف التدريب على أنه العملية المنظمة لإكساب

وهـو تعريـف . ]١٩٨٧ :وهيـب [المطلوب الأداء  إلى بهدف الوصول;اتجاهات العاملين
 ذلك :كما عرف التدريب بأنه. يتسم بقدر من الشمول, ويضيف جانب اتجاهات العاملين

تطـوير المهـارات  وأ ,زيادة أو  والخاص بإكساب,النشاط المنظم والمبني  على أسس علمية
سـلوكهم  وتعميق معـرفتهم بأهـداف المنظمـة وتوجيـه ,العاملين الأفراد والمعارف لد

 ].١٩٩٤ :سعيد [المكلفين بهاالأعمال  أداء باتجاه رفع كفاءتهم في
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  :التدريب أهمية  -ب
 : أبرزها ما يليريب ضرورة ملحة ولازمة, هناك مجموعة من الأسباب التي تجعل التد

تـدريب  إلى الأفراد الذين تم اختيارهم للعمل لأول مـرة في المنظمـة, يحتـاجون −١
 . التي ستناط بهم بكفاءة الأعمال اءلكي يكونوا مؤهلين لأد

٢− الأعمال إن محتو أو العمـل أسـاليب  بحكـم تغـير;ذاتها يتغير من فترة لأخر 
العاملين لا يقومـون الأفراد  أن  إلى إضافة,تغير المعدات والآلات المستخدمة لأداء العمل

 ممـا –قيـةالتر أو  سـواء بـسبب النقـل–آخـر إلى بعمل واحد فقط, وإنما ينتقلون من عمل
 . من عمل واحدأكثر  أداء يتطلب تدريبهم لتمكينهم من

الإنتــاج, وفي فنــون وتقنيــات الــصناعة, ومــا  أســاليب إن التطــور الحاصــل في −٣
 قـد يـستلزم −يصاحبه من إدخال عمليات جديدة مـستحدثة لأداء العمليـات الإنتاجيـة
 الإنتـاج ظـامإلغاء بعض الوظـائف الحاليـة, وإحـداث وظـائف جديـدة تتناسـب مـع ن

 .الحديث
تخصـصات  إلى إن ظهور صناعات جديدة لم تكن قائمة من قبل, قد يظهر الحاجة −٤

, مما يستلزم إدخـال ًالعاملين حاليا الأفراد فنية معينة في بعض المهن, لا يمكن توفيرها من
نـوع التـدريب  فإن  وبالتأكيد,بعضهم دورات تدريبية خاصة بهذه  التخصصات الجديدة

ومدته تعتمدان بشكل رئيسي على درجة مهارة المتدربين, وعلى مـد اسـتعدادهم اللازم 
 .لإتقان المهن الجديدة في وقت مناسب

بـه  الإدارة تأكد لنا أن التدريب ضرورة لازمة وحتمية, وأنه سيتم سواء قامت أن بعد
بشكل منظم ومدروس ووفق أسس ومبادئ علمية أم لم تقم به, فـالفرد سـيقوم بتـدريب 

كانـت  إذا العمـل, واسـتمراره عليهـا أداء نفسه بنفسه من خلال تجربته لطريقة معينـة في
اعـتماد طريقـة معينـة يعتقـد أنهـا الأكثـر  إلى استبدالها بـأخر لحـين وصـوله أو مناسبة,

يشكل  بالرغم من أنه − بالتدريب الإدارة  فقد يكون من المفيد  الآن بسبب قيام −ةتناسبم
ًنشاطا مضافا  وإضاعة الكثير من وقت بعض المـديرين  إضافية,تحملها لتكاليف إلى ؤدي يً
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  من الفوائد ًفي الواقع يحقق عدداالتدريب  أن إلا– المتدربين أو وسين  سواء المدربينءوالمر
 .]١٩٨٧ :حنفي[ :أهمها الأعمال لمنظمة

 
  

 . الإنتاجية زيادة •

  .رفع الروح المعنوية •

  .تخفيض حوادث العمل •

 .ل الحاجة للإشرافتقلي •

 .زيادة الاستقرار التنظيمي والمرونة •

 
  :مبادئ التدريب -ج

تتحقـق عمليـة اسـتثمار  أن تطبيقها العملية التدريبية, هـي إلى إن الفلسفة التي تسعى
المنظمة بمستويات عالية من الكفـاءة  أهداف متكافئة مع الطاقات البشرية, بما يخدم تحقيق

ن برامج التدريب مؤهلـة لتطبيـق هـذه الفلـسفة, ولأجـل ألا تكو أن ولأجل. والفاعلية
تكـاليف  الإدارة  لإضاعة الوقت, وتحميلًرد أنشطة غير مجدية وتصبح مجالامج إلى تتحول

مجموعة من المبادئ الأساسية المنظمة  إلى يستند أن النشاط التدريبي, يجب فإن −غير مبررة
 ].١٩٨٧ :حنفي[ :له, وأبرز هذه المبادئ ما يلي

 .الاختيار الدقيق للمتدربين −

 . للمتدربةضرورة ربط التدريب بحوافز معين −

 .متابعة المتدرب بعد التدريب −

  .احتواء برنامج التدريب على الممارسات العملية −

 . العملية التدريبية وتوزيعها على مراحل تدرج−

فوائد التدريب
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 .مراعاة التفاوت بين الأفراد −

 .اً من بعضهم بعضتشجيع المتدربين على التعلم −
٨ JאאאW 

, وتعتمـد عـدة الأعـمالهناك عدة أنواع من البرامج التدريبية التي تعتمد في مـنظمات 
  للتقسيم, فتقسم بموجبـهاًفقد تعتمد مدة البرنامج  أساس. أسس لتقسيم برامج التدريب

 اًأساسـعدد المتدربين قد يعتمد  و.برامج تدريبية طويلة الأجل وأخر قصيرة الأجلإلى 
 ولا ةوهذه التقسيمات تبدو عام.  برامج تدريبية جماعية وبرامج فردية, فتنقسم إلىتقسيملل

 , لتحديد بـرامج التـدريبآخرينتمس جوهر البرامج التدريبية, لذلك سنعتمد أسلوبين 
   :وهما
  :أنواع البرامج التدريبية  حسب المستوى التنظيمي -أ

 الفئـة الوظيفيـة أو عدة أنواع حـسب المـستو التنظيمـي إلى ريبيةتقسم البرامج التد
 : المشمولين بالبرنامج التدريبي, وهذه الأنواع هيللأفراد 

 
  
  

  .التدريب المهني •

 .يدارالتدريب الإ •

 .شرافيالتدريب الإ •

  .تدريب المدربين •
  
  

 

البرامج التدريبية 
 حسب المستو

التنظيمي



 ٥٤

  :أنواع البرامج التدريبية حسب غايتها -ب
ّتصنف الغـرض مـن تنفيـذها,  أو عـدة أنـواع حـسب غايتهـاإلى   الـبرامج التدريبيـةُ

مـصدر : شـوقي حـسين عبـد االله[ :وبموجب هذا التصنيف يمكن تحديد الأنواع التاليـة
 .]١٠٥ −١٠٢سابق, ص

 
 

  
 

  
  
  
  

 
 

 

٩ JאאW 
العـاملين, والتعـدد في د  الأفـرالتـدريب أسلوب  منوأكثر ,من طريقة أكثر ديتم اعتما

 ذلـك وأ , لاختيـار تلـك الطريقـة;المنظمـة لإدارة  أوسـعً يوفر مجالا,الطرق والأساليب
  وطبيعـة, مـن بينهـا حجـم المنظمـة, مع مجموعة مـن المتغـيراتةناسبمالأكثر الأسلوب 

 .  وغيرها, والإمكانات المالية والمادية والبشرية المتاحة,برامج التدريبأهداف 
  :رق التدريبط -أ

لتقـسيم هـذه  أسـاس مـن أكثر أنواع مختلفة, ويلاحظ وجود إلى تقسم طرق التدريب
, طريقتين إلى −المكان الذي يؤد فيه التدريب إلى اً استناد− حيث يمكن تقسيمها,الطرق

: يئ ومؤيد سعيد السامرا شلبية عليةنعم[ .هما تدريب أثناء العمل وتدريب خارج العمل
 , Gode. W. Training your staff London  :مـأخوذ عـن, ١٢٢مصدر سابق, ص 
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 . البرامج التوجيهية 
 .برامج التدريب العلاجي 
 .فيهيبرامج التدريب التر 
 . برامج التدريب على الأمن 
ــراد   ــيم الأف ــدريب لتعل ــرامج الت ب

 .وتثقيفهم
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  : أساليب التدريب-ب

لطرح موضوعات البرامج التدريبية على المتـدربين, وسـنتناول  أساليب تستخدم عدة
 .اًيوع شوأكثرهابرز هذه الأساليب أفيما يلي 
  ):(Lectureالمحاضرة  أسلوب /١

 /التـدريب والتعلـيم, وبموجبهـا يقـوم المحـاضر أسـاليب بـرزأتمثل المحاضرة أحد 
 ويـتحكم المـدرب ,اء المادة التي يتضمنها البرنامج التدريبي عـلى المتـدربينق بإل –المدرب

 أســلوب شــهدوقــد . بالمحــاضرة بــشكل كامــل, ودور المتــدرب يقتــصر عــلى الاســتماع
 ة خـلال الاسـتعانة بوسـائل إيـضاح متنوعـمـن الأخـيرة  في الـسنواتاًالمحاضرة تطور

 الأسـلوب  وتعتمد درجة  كفاءة هـذا,)لخإ. ..الرسوم التوضيحيةوالأفلام, والخرائط, (
 في − المحـاضر/في تطوير مهارات ومعارف وخبرات المتدربين على درجة  كفاءة  المـدرب

  .]١٩٨٣ :جنيد[  طرح المادة التدريبية
 إلى  لـصلاحيتها لإيـصال معلومـات; كثير من برامج التـدريبتستخدم المحاضرة في

ومع . الأساليب الأخر بالمقارنة مع , وبكلفة منخفضة, وبشكل سريع, كبيرةتاعومجم
بـرز أ .كل هذه الإيجابيات فهناك اخـتلاف في الـرأي حـول فاعليتهـا كأسـلوب تـدريبي

 فالمتدرب لا يقـوم بطـرح ,دنها اتصال من جانب واحأ: ر بخصوصها االانتقادات التي تث
 ةأنهـا لا تتـضمن ممارسـو ويدون بعض الملاحظـات, ,المحاضر إلى  فقط يستمعوإنمايه أر

تطـوير في مهـارات  أي قـد لا يحقـق فإنـه  فمهما يكن الطرح النظري عالي الكفاءة,عملية
 ومعارف المتدربين, وقد يتولد لد المتدربين الملـل بـسبب عـدم مـشاركتهم في النقـاش,

عـدم كفـاءة   إن .وبسبب اعتماد المحاضرة كأسلوب تدريبي  على المحـاضر بـشكل كامـل

 

 طرق التدريب بحسب مكانه خارج العملأثناء 
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 إلى تعرض البرنـامج التـدريبي ككـل إلى  يؤدي,يصال المعلومات بشكل جيدلإ المحاضر
 .الفشل
   ):Case study(دراسة الحالة  أسلوب /٢

 حـالات عمليـة  بين مجموعة من المتدربين لمعالجةةإجراء مناقش الأسلوب يتضمن هذا
افتراضية, وتتضمن هذه الحالات مواقف تتطلب اتخاذ قـرارات بـشأنها, ويقـوم  أو فعلية

  اًحماسـ لكـي يوجـد ;المدرب بتقديم المعلومات الضرورية عن هذه الحـالات للمتـدربين
وفي هذه الطريقة يساهم المتدربون بشكل فعـال في . بينهم باتجاه البحث عن حلول مناسبة

 ومحاولتهم تقديم الحلول , المطروحة)المشكلة(ذلك من خلال تحليلهم للحالة التدريب, و
 .بشأنها

 مـن جانـب  مـن المـشاركةاًا عاليـًنـه يـوفر قـدرأفي التدريب  الأسلوب من مزايا هذا
 ,تنشيط أفكار المتـدربين إلى نه يؤديأ تتسم بالشمول والتكامل, وًالمتدربين, ويقدم حلولا
 المختلفـة للتمهيـد للمفاضـلة  ووضـع البـدائل, تخيل المشكلاتوينمي من قدراتهم على

 تواجههـا بعـض ة والحالات التي تطرح هي حـالات فعليـتبعض المشكلا أن ا, كمابينه
 لـذلك فوضـع الحلـول المناسـبة لهـا سـيقدم مـساعدة حقيقيـة لإدارات  هـذه ,المنظمات
لا عندما إنه لا يصلح أبرزها  أ,هناك بعض العيوب لهذا الأسلوب فإن وبالمقابل. المنظمات

بلـوغ حـل  إلى  فكثرة الآراء وتباينها قد يعيق الجهود الراميـة,اًيكون عدد المتدربين محدود
ا ًحل لإحد الحالات محـل البحـث وقتـمنطقي يرضي الجميع, وقد يستلزم البحث عن 

  امليصعب التطبيق ع الأسلوب ل هذا مما يجع, قد لا يتوافر في أحيان كثيرة,ًطويلا
 .]١٩٨٩ :النجار[

   (Role playing):لوب تمثيل الأدوارأس/٣
يقوم بعض المتـدربين بـتقمص أدوار أشـخاص مـشتركين في  الأسلوب بموجب هذا

  وتعطى لكل من المـشاركين بتمثـل الأدوار فكـرة عـن ,كثرأ أو مشكلة  إدارية أو حدث
 أن فيقوم بأداء الدور الذي يفـترض ,المشكلة, ثم يتصور أنه في الحياة العملية أو الموضوع

 تفصيلي مسبق لما يجب إعداد  تجري عملية تمثيل الأدوار دون:يؤديه في مثل هذه الحالة, أي
 لكي يعتمد كـل ; تترك تفاصيل النقاش للمتدربينوإنمايقوله كل واحد من المشاركين, أن 
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 في حـالات مـن هـذا منهم على قدراته الذهنية والخبرة والمهارة التـي يمتلكهـا للتـصرف
تتم عملية تقمص الأدوار من قبل المتدربين المكلفين بـذلك, يقـوم فريـق  أن  وبعد,النوع

 لتحديد نقاط الـضعف والقـوة ;المتدربين بأكمله بمناقشة الأحداث التي عرضت أمامهم
عادة في مجال العلاقـات الإنـسانية, والإشراف,  الأسلوب  ويستخدم هذا,الأدوار أداء في
نه ينشط عمليـة الـتعلم أ الأسلوب ومن أهم مزايا هذا. ]١٩٧٣ :كود[ قيادة, وغيرهاوال

 .]١٩٨٣ :جنيد [ وينمي عنده مهارات العلاقات الإنسانية,الذاتي للفرد المتدرب
   ):Management Games( الإدارية المهارات أسلوب /٤
وعات صغيرة تمثـل مجم إلى التدريبي يتضمن تقسيم المتدربين الأسلوب  محتو هذاّإن

 كل مجموعة منظمة, وتقدم لكل مجموعة معلومات وبيانات أساسية, وكل مجموعـة تمثـل
العليا للمنظمة التي تمثلها, ويتم اللعب بـين هـذه المجموعـات في مواقـف تـسود الإدارة 

تتخذ القرارات التـي تعتقـد أنهـا مناسـبة,  أن بينهم فيها المنافسة, فيكون على كل مجموعة
 أسلوب  إلىاً يتم اتخاذ هذه القرارات, وتحسب نتيجة كل قرار استنادمد زمن محددوعلى 

  يكـون هـذاألا  ويـشترط , من قبل الجهة القائمـة بالتـدريب والمـشرفة عليـهاًمحدد مسبق
وعادة يكـون لسلـسلة القـرارات المتخـذة مـن قبـل .  من قبل المتدربيناًمعروفالأسلوب 
على مد نجاح تـسويق  أو  على الحالة الماليةً حيث ينعكس مثلا,المنظمةفي  تأثير المتدربين

. غير ذلك, ويستخدم الحاسب الآلي لاحتساب نتائج مثل هذه المباريـات أو ,ج جديدمنت
 حتـى ; هذه المباريات بشكل واضح من هو المنتصر ومـن هـو المهـزوم في لا تظهراًحيانأو

مـن مائـة  أكثر وتوجد في الوقت الحاضر. يامأعدة  إلى ة لفترة أطول قد تصلاتستمر المبار
تستخدم في التدريب والتنمية الإدارية, وتتراوح صـعوبة هـذه  الإدارية من هذه المباريات

فكـير يـشغل ت أن  والذي يمكـن,النوع البسيط والنوع المعقد نسبي بين ا الإداريةالمباريات
المئـات مـن  أن  إلىاسـاتوتـشير الدر.  ولعـدة أيـام,اًمجموعة تتكون من عشرين شخص

هـذه المباريـات التـي كانـت  قد يشاركون في مثـل الأمريكية الأعمال المديرين في منظمات
 وكـذلك , ) (American management Association الأمريكيـة الإدارة  جمعيةتجريها

 . ]١٩٩٠ :الشنواني[الإداري في البرامج التي كانت تضعها الجامعات للتنمية والتطوير 



 ٥٨

 أنها تمثل إلا −تصور الواقع كما هو بشكل دقيق هذه المباريات قد لا أن على الرغم منو
 قريبة من تلك التي يواجهها متخـذ القـرار في اًيدة لجعل المتدربين يعيشون ظروففرصة ج

 مـن الـترابط بـين القـرارات, ٍفر قـدر عـالاتو أهمية , وتجعلهم يستوعبونالأعمالمنظمة 
تبة على القرار على صعيد المنظمة ككـل, وكـذلك الوقـوف عـلى درجـة  المترالآثاروتفهم 

أنها فرصة جيدة لقياس درجـة تمكـن  إلى إضافة, الإدارةالتعقيد والصعوبة التي تصاحب 
المتدربين من التصرف الصحيح والدقيق في ظـروف المنافـسة الحـادة, ومحدوديـة الوقـت 

 . والمستلزمات
  :الندوات أسلوب /٥

 المجـال ويفـسح , يتم طرح الموضوع من قبل مجموعة من المتخصصينخلال الندوات
تـم  تضيف على مـا أو تعارض أو فكار تؤيدأية أ لطرح ;تدربين والمختصينللنقاش بين الم
 أمام المتدربين لاستيضاح مـا لم اً كافيًل المتخصصين, وهذا النقاش يوفر مجالاطرحه من قب

  المطروحة, ولـيس كـما هـو عليـه الحـال فيالأفكار  وللتعليق على,يتم استيعابه من قبلهم
 أذهـانفي  الأفكـارترسـيخ  إلى ديؤالنقـاش سـين إ .]١٩٧٣ :كـود[المحاضرة أسلوب 
 في تطوير المفـاهيم ةساهمالم و,اًا ووضوحًنضج أكثر أفكاريساعد على بلورة س و,المتدربين

 . المطروحة للنقاش
  ):(Sensitive Trainingتنمية الأحاسيس والمشاعر  أسلوب /٦

 وهـي تمثـل الترجمـة ,"تـدريب الحـساسية"كـذلك تـسمية  الأسلوب يطلق على هذا
 الحديثـة للتـدريب في الأسـاليبمـن  الأسلوب وهذا. ليزيةجالإنالحرفية لتسميته باللغة 

 الـشعوري, والتعلـيم تنـشيط الجانـب أسـاس ة, ويتركـز عـلىمجال العلاقـات الإنـساني
خلق جـو مـن ب −  بوسائل وأساليب مختلفة− م المدرب حيث يقوالانفعالي لد المتدرب,

الصراحة والمكاشفة بين المتدربين ضمن جلسات جماعية, ومن خـلال هـذا الجـو يـشجع 
 الآخـرينتصرفاتهم الذاتية وتـصرفات زملائهـم  إلى المتدربين على الانتباه الأفراد المدرب

تعميـق إلى  الأسـلوب  ويؤدي هذا. والتي انطلقت بمشاعر تلقائية حرة,ضمن المجموعة
 ,, وتقبل انفعالاتهم, والتقليل من حالة المغالاة في المـشاعرالآخرين الفرد بنفسه وببصيرة

  .]١٩٨٣ :نيدج[ورفع مستو تفهمه للآخرين وتحسين علاقاته الإنسانية مع زملائه 
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  :المؤتمرات الموجهة أسلوب /٧
 بهـدف ;اًناقـشات باتجاهـات محـددة مـسبق الم في هذه المؤتمرات يقوم المدرب بتوجيـه

تضمن مثل هذه المؤتمرات موضـوعات ذات  أن ويجب. اًحل معين محدد سلف إلى الوصول
وهذه الطريقـة تجمـع  .في حياتهم العملية لتحاشي الملل التي يواجهونها تعلاقة بالمشكلا

  يتمثـل فيابيا سلًاسة الحالات, ولكنها تتضمن جانببين خصائص ومميزات المحاضرة ودر
 وهـذا ,اًالحـل المحـدد مـسبق إلى تجاه الذي يرغبـه للوصـولالمدرب يوجه المناقشة بالاأن 

بـداع لحد من روح الإا إلى  المتدربين بشكل رئيسي على المدرب, وقد يؤدياعتماد إلى يؤدي
  .اًلمدرب سيعطيهم الحل الجاهز لاحق اّنأ لشعورهم ب;والخلق لد المتدربين

 بهـدف ; يجري فيهـا عـرض لأفكـار المـشاركينّوإنما ,كون المؤتمرات موجهةت وقد لا
مـن خـلال مـا   تكون مساهمة المـشاركين بـالمؤتمرالبحث عن حل لمشكلة مطروحة, وقد

 أن من خلال إغناء الحوار والمناقشة بالآراء التي يمكن أو ,يقدمونه من دراسات وبحوث
 .لمطروحة اتتتبلور وتتمخض عن حلول عملية للمشكلا

  :ارة الآراء والأفكارثاست أسلوب /٨
ما  إذا الآخرينراء آعتراض على النقد والا أن ,على قاعدة مفادها الأسلوب يستند هذا

 فـإن لـذلك.  على الدفاع عن آرائهـمالآخرينتحفيز  إلى سيؤدي فإنه −م فور الإدلاء بهاّقد
 أي  وبـدون,بحريـة كاملـةلآرائهـم  الأفـراد يتضمن إفساح المجال لطرح الأسلوب هذا

 الجديـدة الأفكاربعض  إلى  ومن خلال ذلك يمكن التوصل,نقد لهذه الآراء أي  أوتدخل
 تـسهم في تطـوير عمـل بعـض المـنظمات, ويقـوم هـذا أن  يمكنالأفكاروالمبدعة, وهذه 

  مهما كانت درجـة أهميتهـاالأفكارالأولى في مرحلة إبداء :  على مرحلتينًأساساالأسلوب 
الاسـتفادة مـن  إمكانيـة والمرحلة الثانية هي مرحلة تقييم الآراء وتحديد مـد. فائدتهاأو 

 الأسـلوب هـذا فإن وبالتأكيد. ]١٩٨٣ :جنيد[, هي درجة جدواها العملية  وما,بعضها
 إلا − جديدة ومفيدة من الناحيـة العمليـةأفكارجانب كونه قد يوفر المجال أمام طرح إلى 
غـير  ومكـررراء وأفكـار بعـضها آ إلى ستماعالنسبة لبعض المتدربين الا بنه قد يكون مملاأ

 للمتـدربين ًد تـؤدي عمليـة إفـساح المجـال كـاملا وتعبر عن طموحات فردية, وق,مفيد
ولين عـن التـدريب دون فائـدة ئ والمـسالآخـرين,إضاعة وقـت المتـدربين  إلى ,لتحدثل

 . ملموسة
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 في الحيـاة العمليـة, تجـدر اًكثرهـا شـيوعأوالتدريب  أساليب برزأاستعرضنا  أن وبعد
فـضل هـذه أنـسب وأ اختيـار ,على الجهة المكلفة بتطبيق البرنامج التدريبي أن  إلىالإشارة

ن عمليـة المفاضـلة بـين هـذه أ ممكنـة, وة بما يضمن تحقيق أقصى كفاءة تدريبيـ,ساليبالأ
 وإنـما ,مج  التـدريبيالبرنـاإدارة بتكون خاضعة للحكم الشخصي للمعنيين  ساليب لاالأ

 .]١٩٨٣ :جنيد[ :, ومنهابعض المعايير التي تحكم  ذلك إلى تستند أن يجب
التدريبي المعتمد مع طبيعة المادة التي يتضمنها البرنامج  الأسلوب يتناسب أن يجب) ١

التدريبي, فهناك موضوعات تدريبية لا تصلح لها المحـاضرة كأسـلوب تـدريبي, بـسبب 
 . مناسبة أكثر آخر أسلوب عليه يجب اعتمادويقات عملية, احتوائها على تطب

ــي) ٢ ــلوب يتناســب أن ينبغ ــة  الأس ــة والتنظيمي ــستويات العلمي ــع الم ــدريبي م الت
المحـاضرة  أسـلوب ي, يجب التقليـل مـن اعـتمادمللمتدربين, فكلما ارتفع مستواهم العل

آخـر  أسـلوب  أيوأحلقات النقاش وأسلوب دراسة الحالة,  أسلوب اعتماد إلى والتوجه
 . يحقق التفاعل بين المتدربين من خلال الحوار البناء وتبادل الآراء

تصلح للمجموعـات الـصغيرة, وأخـر  أساليب المتدربين, فهناك الأفراد مراعاة) ٣
 . للمجموعات الكبيرة

 ومقارنتها مع العائد ,أخذ التكاليف المترتبة على استخدام كل وسيلة بنظر الاعتبار) ٤
 .توقع تحققه منهاالم

 .مد إلمام المدرب بالأسلوب التدريبي المختار) ٥
 .مة المكان والوقت للأسلوب التدريبي المقترحءدرجة ملا) ٦
 JאאW 
 ئـه وفي طريقـة أدا,تغيير في أنماط سلوك الفرد المتـدرب إحداث  إلى التدريب يهدفّإن

 , والمهـارات التـي اكتـسبها, طريقة الفرد في أدائـه لعملـهنلأ; لعمله, وهذه عملية صعبة
برنـامج  ويمثـل نجـاح ال. لشخـصيتهاً كلهـا تمثـل انعكاسـ−والقدرات التي يـستخدمها
ا ً انعكاسـ–المطلوب في أنماط سلوك المتدربين المتمثلة في التغيير –التدريبي في تحقيق أهدافه

نجــاح ن إ .في المجــالات الأخــراد  الأفــر إدارة للنجــاح في سياســات وبــرامجاًمبــاشر
البرنامج التدريبي لا يعتمد فقط على الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية, بل يعتمد على 

أهمها,عدة عوامل أخر .  
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 لإدارة الاسـتثنائية الأهميـة  يشكل إحـد الوظـائف ذاتأصبحالتدريب  أن شك لا
ة ءضمان كفـاولـ. العـاملين في المنظمـة الأفـراد  لعلاقته المباشرة بتأهيـل وتطـوير;رادالأف

 عمليـة تقيـيم تجـر أن يجـب فإنه −المخططة لها أهدافها وفاعلية برامج التدريب في بلوغ
 وتفهم عملية التقييم على أنها تحديـد لدرجـة فعاليـة البرنـامج التـدريبي في ,لهذه البرامج

 وللتقليـل مـن عـدد الـبرامج ,تحـسين الـبرامج التدريبيـة اللاحقـةل ;تحقيق الغرض منه
 بعـض  علىتعتمد عملية التقييم أن ويفضل ]١٩٧٦ Robent:[,  الكفاءةمتدنيةالفاشلة و

 والتقـدير الشخـصي , الأثـر الـسلبي للحكـم– قـدر الإمكـان– لتحـاشي;المعايير الكمية
 . للمقيمين

إجـراء تقيـيم لبرامجهـا إلى  الأفـراد بـإدارةوهناك مجموعـة مـن الأسـباب التـي تـدفع 
  ]١٩٨٧ :وهيب[ :التدريبية, أهمها

 الأهـداف البرنامج التدريبي يعمل وفق ما هو مخطط له, وعلى ضوء أن لتأكد منا −١
 . المحددة له

 . معرفة مد تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركين فيه  −٢

 عوامل نجاح برامج التدريب
  

ــات  ♦ ــدريبي لمطلوب ــامج الت مناســبة البرن
 .العمل

 .اتصاف البرنامج التدريبي بالمرونة ♦
 .معرفة نتائج التدريب ♦
 .تدربين بحاجتهم للتدريبقناعة الم ♦
 .ّتنظيم المادة التدريبية ♦

عوامل نجاح 
 برامج التدريب
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 . حتياجات العملية الفعلية لبيئة العملمعرفة مد تلبية البرنامج للا  −٣
 . لوقوف على درجة فعالية وملاءمة الأساليب التدريبية المعتمدةا −٤
 . أدوارهم أداء تحديد درجة كفاءة المدربين, ومد نجاحهم في −٥

 ,عدة طرق لتقييم وقياس مد فاعلية البرامج التدريبيـة الأعمال وتستخدم في منظمات
 ]١٩٨٣ :جنيد[ :ومن أهمها

 . بعد التدريب−ً ونوعا كما− الإنتاجوزيادة الإنتاجية الزيادة الحاصلة في الكفاءة) ١
 لقياس درجـة فاعليـة اًالزيادة الحاصلة في حجم المبيعات الكلي قد تستخدم مؤشر) ٢

 .التدريب
 −في الإنتـاج) التلـف(الضائع  أو تقليل النفقات بشكل عام, وتخفيض نسبة الفاقد) ٣
 .عتمد كدليل آخر يسترشد به لقياس درجة كفاءة البرامج التدريبيةي أن يمكن
العاملين,  وذلك عندما يكون هدف  الأفراد التغيير في السلوك الإنساني واتجاهات) ٤

 .البرنامج التدريبي, هو تحقيق تغيير في الاتجاهات والسلوك
اع مـستو كفـاءة  نتيجة لارتف; عدد ومعدل الإصابات بالحوادث الصناعية نقص)٥

 . الماكينة أو ةالفرد في التعامل مع الآل
 بسبب إتقان عدد من المنتسبين لعدة وظـائف, ;زيادة الاستقرار والمرونة في المنظمة) ٦

 .مما يسهل توفير البديل المناسب عندما تشغل إحد الوظائف
ه لعملـه بـشكل  لأن إتقان الفرد المتدرب لطريقة أدائ;رتفاع درجة الروح المعنويةا) ٧

 . العاملين الأفراد  يرفع من الروح المعنوية لد−جيد, والاستفادة من البرنامج التدريبي
 وخاصة , المتدربين أنفسهم:والجهات التي تتولى عملية تقييم البرنامج التدريبي تشمل

, البرنامجفي يه أ ربداءستمارة خاصة لإا حيث يقوم كل متدرب بملء ,بعد انتهاء البرنامج
العليـا في المنظمـة, فهـي الجهـة  الإدارة ولة عـن التـدريب, وبـالطبعئوكذلك الجهة المـس

 وما ,ما يبذل من جهود أن  لكي تضمن;الرئيسية التي تتابع درجة فاعلية وكفاءة التدريب
 . نما تحقق المنظمة من ورائه منافع محددةإ و,ذهب سدييصرف من أموال لا 
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تكون عملية تقييم التـدريب  أن  أهمية,العليا للمنظمةرة  الإدالا يغيب عن بالأويجب 
 وإهمـال بقيـة الـبرامج , برنـامج تـدريبي معـينفيأنها لا تنحـصر  أي ذات طابع شمولي,

 أن والأفـضل لـلإدارة. ن تكون عملية مستمرة ما دامت هناك برامج تدريبيةأالتدريبية, و
 للوقـوف عـلى درجـة ;اً تدريبياًملوا برنامجكأالذين  للأفراد المتابعة الميدانية أسلوب تعتمد

 أدائهم, ومقارنة أدائهـم بعـد التـدريب بـأدائهم قبلـه, ةقيونوعية التطور الحاصل في طر
فر لهـم فرصـة المـشاركة في ا الذين لم تتو,خرينزملائهم الآ أداء وكذلك مقارنة أدائهم مع

 .  البرنامج التدريبي
  

* * * 
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القـو  إدارة  تتوقـف عـلى فعاليـة− بـصفة عامـة−فعالية المنظمات أن   مما لاشك فيه

يلعبـه هـذا العنـصر في تحقيـق  الذي  للدور الجوهريً; وذلك نظراالبشرية لتلك المنظمات
 .هدافهاالمنظمة لأ
 نشطة,يز بضخامة الحجم, وتعقد العمليات والأالمنظمات الحديثة تتم أن  المعروفومن

وحـداتها  أهـداف تعـددإلى  بالإضـافة التخصص في المهارات المكونة لها, إلى وزيادة الميل
لك في نفـس  كـذ,العاملين بهـا وتباينهـا أهداف  عن تعددًهداف, وفضلاوتباين تلك الأ

 .بيئة المحيطةتحيط بال التي الوقت تتسم المنظمة المعاصرة بتعدد المتغيرات
 أن طبيعـة نـشاطها لابـد أو المنظمة مهما كان حجمهـا أن من المتعارف عليه فإنه ًأيضا

 :, هيمكونات رئيسيةلحظة  أي يكون لديها في
 :الموارد البشرية* 

 .ًيضاأبمهارات مختلفة  و,عداد مختلفةأممثلة في صورة عاملين ب
 :ارد والتسهيلات الماديةوالم* 

 . وغير ذلك من الموارد, والالآت والعددممثلة في المباني
 :بيئة العمل* 

 .نتاجية العاملين بل واستمرارية التنظيمإو فرص تؤثر على أبكل ما تفرضه من قيود 
تاحـة لـد المـنظمات عـلى أهـم المـوارد الميمثلـون الأفراد  أن يوجد اختلاف على ولا

ليـات التـشغيل وفي ضـوء نشاطها, منهم الـذين يقومـون بعم أوجه حجامها وأاختلاف 
العنـصر البـشري متوغـل ن إ  بل يمكن القولا,من عدمه الأهداف الجهد المبذول تتحقق

سـوف  الأنشطة من تلكأي  أن أداء لدرجة  وفي كافة مستوياته,,نشطة المشروعأعلى كافة 
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لاء ؤتـربط هـالتـي طبيعـة العلاقـات إلى  بالإضـافة ,عداد ومهارات القـائمين بـهأثر بأيت
 .ةطنشنواع الأأاملين في كافة الع

كيـان  هـي –تحقيقهـا إلى تـسعىالتـي  الأهـداف  بغض النظـر عـن طبيعـة–والمنظمة
 آخذين في الاعتبـار ضرورة تحقيـق الأهداف  لتحقيق تلكًمعافراد الأ يعمل فيه يجتماعا

 .الشخصية من وراء العمل بالمنظمةأهدافها 
ة العاملـة في المـشروع وتوجيههـا  القـوتنظـيم إلى −بوجه عـام− الأفراد  إدارةوتهدف

يـسعى  التـي الاقتـصادية والاجتماعيـة الأهـداف  بحيث تساهم في تحقيق,الرقابة عليهاو
 أو النفـسية أو  سواء المادية,العاملين الأفراد  وفي نفس الوقت تلبية مطالب,ليها المشروعإ

 .الاجتماعية
 ثم نستعرض دورها في ,هدافهاأو الأفراد  إدارةوسوف نستعرض في هذا الجزء مفهوم

 .نتاجيةرفع الكفاءة الإ
  :الأفرادإدارة بهو المقصود  ما

مـن  أهدافها نها عملية الغرض منها مساعدة المنشأة في تحقيقأب الأفراد  إدارةقد تعرف
 والاسـتخدام , للحصول على احتياجها من الموارد البـشرية;خلال العمل المنظم والمستمر

 . وصيانتها والتنمية المستمرة لهامع المحافظة عليها ارد,الفعال لتلك المو
النشاط الفعال للموارد البشرية في جميع المـستويات  أوجه نهاأب الأفراد  إدارةكما تعرف
 .المشروع أهداف  للمساعدة في تحقيق;داخل المشروع

 ي أوكوظيفة متخصـصة, داريةإكوظيفة  الأفراد  إدارةوهناك تعريف ثالث يمزج بين
 .والعمل التشغيلي الإدارية بين العملية نه يجمع ماأ

نها النشاط الخاص بتخطـيط وتنظـيم ومراقبـة أعلى  الأفراد دارةلإ ويشير هذا التصور
دارة العنـصر البـشري في إوالعمليات التشغيلية المختلفـة المتعلقـة بـ الأنشطة مجموعة من

 .ةظمالمن
אאW 

 أن  عـلىًهناك إجماعـا أن  إلا, الأفراد على نطاق وظيفة شئونختلافالاعلى الرغم من 
 :في مختلف التنظيمات الأفراد  إدارةالوظائف التالية تمثل جوهر عمل
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  :تكوين القوى العاملة -١
 مـن حيـث ;ويتضمن ذلك النشاط تخطيط احتياجـات المـشروع مـن القـو العاملـة

ساسـية تتمثـل في أ على عدة عمليات ي, وينطوأهدافهعداد والمهارات اللازمة لتحقيق الإ
عـمال, ومراجعـة طلبـات داء الأاللازمـين لأ الأفـراد سـتقطاباثم  تحديد الاحتياجات,

 قهم بالوظائفالحإ ًأخيراو العناصر المتقدمة لشغل الوظائف, أفضل ثم اختيار الالتحاق,
 .أجلهتم اختيارهم من  الذي رضغتتناسب مع الالتي 
  :ميةنلتالتدريب وا -٢

الذين تـم الحـصول  الأفراد النشاط المتعلقة بتعليم وتدريب أوجه ويتضمن ذلك كافة
لـيهم, ولا إالمـسندة  الأعـمال  درجة تفهمهم لطبيعـة بغرض رفع مهاراتهم وزيادة;عليهم

العـاملين الحـاليين  إلى ل يمتـدبـ ,يقتصر دور نشاط التدريب والتنمية على العاملين الجدد
 , الأعمالقد تحدث في بيئة التي يراتغيجل مواجهة التأ من ;المختلفةدارية  الإوالمستويات

 .كسابهم مهارة القيام بوظائف جديدةإإلى بالإضافة 
  :العادل للأفراد الأجر تحديد -٣

 حفـز أسـاليب تحديـدإلى  بالإضـافة ,المنظمة أهداف نظير مساهماتهم في تحقيقوذلك 
 . الماديةي بالنواح خاصة ما يتعلق,على العملالأفراد 
  :تحقيق التكامل -٤

يجاد التوافق ما بـين المـصالح الفرديـة للعـاملين والمـصلحة العامـة إمحاولة  ويقصد به
تكيف العـاملين مـع  مشكلات  على محاولة مواجهةًي ذلك النشاط أيضاوينطو للمنظمة,

لنقابـات عـلى نقـاط اأو  ,العـاملينمحاولة الاتفاق مع ممـثلي  إلى ضافةبالإ عمالهم,أمختلف 
ضافي, الإ الأجر  ساعات العمل,: مثل,تعارض المصالح إلى يقد تثور وتؤد التي الخلاف

 .لخإ ...ظروف العمل المادية
  :مان والرعاية الصحية والاجتماعيةتحقيق الأ -٥

بمحاولة تدعيم وتحسين ظـروف العمـل  الأفراد  إدارةويتعلق ذلك الجانب من نشاط
كذلك العمل على إيجـاد نـوع  فراد,افة الخدمات الاجتماعية والصحية للأ وتوفير ك,المادية

 وذلك من خلال برامج الخـدمات الموجهـة ,المرضية نحو المنظمة الإيجابية من الاتجاهات
 .للعاملين
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الرئيـسية  الأهداف ويتمثل الغرض من القيام بالوظائف السابقة في المساعدة في تحقيق
 , الأفـراد لإدارةيـسيةئهـداف الرالتعـرض للأ إلى الـضرورة وهو مـا يقودنـا ب,للمنظمة

 .ودورها في تحقيق الهدف العام للمنظمة
אאאאW 

 لا −تحقيقهـاإلى  الأفـراد  إدارة تسعىيالت الأهداف طبيعة إلى النظرة أن مما لاشك فيه
 بعـين الاعتبـار تأخذ أن  بل يجب,هداف الخاصة بالتنظيمتقتصر على علاقتها بالأ أن يجب

 ليه تلك المنظمـة,إ يتنتم الذي ا, وكذلك المجتمعًيضأالعاملين  أهداف المساهمة في تحقيق
 أهـداف : إلىتحقيقهـاإلى  الأفـراد  إدارةتـسعىالتـي  الأهداف يمكن تقسيم فإنه ومن هنا

 .هداف تتعلق بالمجتمعأهداف تتعلق بالعاملين و وأتتعلق بالمشروع
 :هدافبعاد وطبيعة تلك الأ لأوفيما يلي عرض سريع

  :تنظيملالمتعلقة با الأهداف :أولا
تكـون  أن بالمنظمـة يجـب الأفـراد  إدارةليهاإتسعى التي  الأهداف إن, كما سبق القول

, فيمكن  الأهدافعن طبيعة أما ,تحقيقها بوجه عام الإدارة إلى تسعىالتي  الأهداف نفس
 : ويتمثلان فيما يلي,اًيضأمية المترابطة والمتميزة التنظي الأهداف نه يوجد نوعان منإالقول 
على تحقيق هذا الهدف من خلال اتخاذ  الأفراد  إدارةوتساعد :نتاجية التنظيمإتعظيم  *

 القـصو مـن قـوة العمـل الاستفادةتحقيق  إلى تهدف التي نشطةجراءات والأسلسلة الإ
, وحدود سـلطته وب منهالمطل, وفي سبيل ذلك يجب تعريف كل من في المشروع ببالمشروع

 يتتاح له الفرصة لك أن يطبقها كما يجب أن يجب والتي ,ومسئوليته والسياسات المرسومة
الفعــال  الأداء تمكنــه مــن التــي دوات المــساعدةيملــك المعرفــة والخــبرة والمهــارات والأ

 .يشغلها التي لواجبات الوظيفة
ن يـتم أالفرد كل فترة زمنية معينة, و أداء  تحقيق هذا الهدف ضرورة تقييما يقتضيًيضأ

 .أدائه القصور في ي حتى يتعرف على نواح;تبليغ الفرد بنتائج هذا التقييم
, والبحث إجراءات العملو أساليب مهمة تطوير الأفراد ي, يقع على مديروباختصار

 أداء تطـوير طـرق تقيـيم إلى ضـافةلإاب الفرد وحفـزه عـلى العمـل, أداء تطويرعن طرق 
 .لالعم
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 الأفـراد  إدارةيمكن تقييم مد فاعلية فإنه العمل, وعلى ذلك أداء  تقييمًأيضاويمكن 
 .هدافهأبالمشروع بمد مساهمتها في تحقيق 

ويتمثل في المحافظة عـلى التنظـيم القـائم في , ول فيرتبط بالهدف الأالهدف الثاني أما *
الوقايـة "لهدف اصطلاح  هذا ا ما يطلق علىًناحياأو ,مواجهة الضوط الداخلية والخارجية

 ."التنظيمية
, عندما حدث عجز في العنـاصر لهدف بعد الحرب العالمية الثانيةهذا ا أهمية وقد برزت

خلـق ق هذا الهـدف مـن خـلال تساهم في تحقي أن  الأفراد لإدارةفي ذلك الوقت, ويمكن
رسـم لى إ بالإضـافة ,قيـق الرضـا عـن العمـلظروف عمل داخل التنظـيم تـساهم في تح

ًمن شأنها جعل التنظيم مكانا جذابا التي جراءاتات واتخاذ الإسالسيا في نفـس و,  للعملً
قـد يحـدد كيـان المنظمـة  والـذي ,النـزاع الـداخلي أو الوقت العمل على تقليـل الـصراع
 .واستمرار تقدمها بخطى منتظمة

مـل مـع في الع الأفـراد  يتوقف تحقيـق هـذا الهـدف عـلى اسـتمرار رغبـة,وبوجه عام
شـباع مطـالبهم مـن خـلال إ الأفـراد وهو ما يتوقف بـدوره عـلى مـد توقـع المشروع,

جـور  للأ عـادليكون هناك نظـام أن يجب فإنه  ولهذا,يعملون بها التي التحاقهم بالمنظمة
مكان ضد عدم الاستقرار وضـد المـرض يؤمن على الفرد بقدر الإ أن  كما يجب,والمكافآت

 .لخإ ...ساءفية من قبل الرؤجراءات التعسوالحوادث والبطالة والإ
ن أو يعمل معهـا, التي  مع المجموعةيتتاح له الفرصة للاندماج الاجتماع أن كما يجب
أنه يـستحق و ن العمل المكلف به يعطيه الفرصة لاستغلال طاقاته ومهارته,أيشعر الفرد ب
تتـاح لـه الفرصـة  أن كـذلك يجـب  على الوجه المطلوب,يسائه عندما يؤدالتقدير من رؤ

يقـوم  الـذي  وتتصل بالعمله,تمس مصالح التي  ووجهة نظره في المسائلرائهآللتعبير عن 
 .به

  وبالتـالي,العلوم السلوكية ساهمت بقدر كبير في تحقيق تلك الجوانب أن ومن الملاحظ
 .يق الوقاية التنظيميةطبعلى كيفية ت الأفراد  إدارةفي مساعدة
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  :لقة بالعاملينالمتع الأهداف :ثانيًا
  عنـد تـوافريتاحـة الفرصـة للترقـإفـرص العمـل المختلفـة, مـع  أفـضل يجادإ −١

 تمكـنهم مـن التعـاون الفعـال وزيـادة التـي توفير ظروف العمل إلى ضافةالإب المؤهلات,
 . زيادة دخولهموبالتالي ,الإنتاجية

وظروف عمل تمنع الإسراف والتبديـد في  ة,يالرغبة في وجود سياسات موضوع −٢
 التـي  المهامي, وتفادنساني للقو العاملة الاستخدام غير الإمع تحاشي الطاقات البشرية,

تـوافر حريـة الحركـة والاسـتقلال  إلى ضـافة بالإخطار غـير ضروريـة,لأ الأفراد تعرض
 .نسانية اللائقةوالمعاملة الإ

  :المتعلقة بالمجتمع الأهداف :ثالثًا
وتجنـب الاسـتخدام غـير الـسليم   العاملـة, تأمين الحماية والمحافظة عـلى القـو-١
 .فرادللأ

 مع توفير , طاقاتهم, والحصول على مقابل لهذا العطاءقصىأمن بذل  الأفراد  تمكين−٢
 .عمالهمأمهمام  أداء تساعدهم في التي ات الحديثةمكانكل الإ
يات رفع مستو إلى يبما يؤد وظائف, العمال شاغلي تلكأ المحافظة على التوازن بين −٣
 .المعيشة
 بالنـسبة لهـم, ممـا ًإنتاجية وعائداكثرها أو أفضل الأعمال يجادإفي  الأفراد  مساعدة−٤
 .زيادة درجات الرضا والولاء للمنظمة إلى ييؤد

, ويخلـو مـن الـضغوط ممـا يساعد على حرية الحركة والتغيير توفير جو من العمل –٥
 .جتمعفي الم للأفراد يساعد على تحقيق الرفاهية العامة

אאאW 
  :نتاجية مفهوم الكفاءة الإ–١

كانــت أ ســواء ,المتعــددة والمتغــيرة أهــدافها تحقيــق إلى منظمــة أي في الإدارة تــسعى
 أو سـاسالاقتـصادية هـو الأ الأهـداف ن كان تحقيقإ, و سياسيةوأاجتماعية  أو اقتصادية
 , ليس فقط تقرير مصير وجودها, وبالتاليظماتننجاح هذه الم أو ساسي في فشلالمحدد الأ

يتم عن طريق اسـتغلال  الأهداف مها باستمرار, وتحقيق مثل هذها في نموها وتقدًيضأبل 
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سـواق أو أمـواد ومعـدات وآلات,  أو , أو ماليـةكانت بشرية,أ سواء ,مواردها التنظيمية
 :يتم الاستغلال من خلالو  وخلافه,,عملية
الإدارة و فـراد,الأ إدارة : مثـل,والتسهيلات المتاحـة الإدارة م نظعمليات تشغيل/١

 .لخإ ...ةداري والإةالبحوث الهندسيودارة التسويق,  وإوالمواد, الإنتاج دارة وإالمالية,
 .تنظيم أي هم مظاهرأ هي  وهذه,)التخطيط والتنظيم والرقابة(دارية إعمليات /٢

نـما يتوقـف إالمختلفـة  أهـدافها  تحقيـقن قدرة هذه المنظمات عـلىفإومن ذلك المنطلق 
 أن دركنـاأ إذا  خاصـة, استغلال كافة مواردها المتاحةفيولى على مد قدرتها بالدرجة الأ

 الـذي مـرلأ ابالنـدرة,تتميز عـادة  والتي ,ات المحدودةمكانطار من الإإالمنظمة تعمل في 
 وزيـادة في تأكيـد وتوضـيح ,ةنتاجية ممكنة من هذه المـوارد المتاحـإ أكبر عليها تحقيقتم يح

ضافة قيمة جديدة على إ حول ضرورة قيام المنظمات با عاماًتفاقاهناك  فإن مدخلنا السابق,
 حتـى يتحقـق لهـا النمـو ;تستخدمها في الحصول على المخرجات المختلفة التي المدخلات

 عنصرين  علىًيرتكز أساسا والذي ,بالنظم الإدارة وهذا يمثل لب مدخلات والاستقرار,
 : وهما,ينيساسأ

 .يرتكز عليها التي ساسيةتمثل البؤرة الأو ,نتائج النظامأو   المخرجات−١
 .النظم الفرعية للتنظيم أو جزاء تكامل الأ−٢
 حول هذين العنصرين, وعـلى ذلـك ًأساساسوف يبنى  الإنتاجية ن مدخلنا في دراسةإ

 أفـضل د المتاحـة في الحـصول عـلىمثـل للمـوار الاستغلال الأيوه − الإنتاجيةفالكفاءة
  عـن التـشغيل الاقتـصادي لعنـاصرًي مـدلولامقيـاس يعطـ لاإ هي  ما−النتائج المطلوبة

ًأكان ذلك استخداما كاملاسواء  ,ومد استغلالهاالإنتاج  وجود طاقـات   عدم إلىي يؤدً
 أو كـان ,بـةالمحـددة بالكفـاءة المطلو أهدافها عاطلة بالمنظمة تعوقها في النهاية عن تحقيق

ًاستخداما ناقصا, جدر من الأ فإنه , الأداء المثالية في تحقيق − بل استحالة−ا لصعوبةًنظرو ً
 ا زمنيـً للحكم على الكفاءة في الاستخدام, وقد تأخذ المقارنة شكلا;المقارنة أسلوب اتباع

لات التقديرية و مقارنتها بالمعد أعوام السابقة, بمعدلات الأالحالي الأداء حيث تتم مقارنة
 ولكن ,المعدلات النمطية السائدة في المنظمات المماثلة أساس مة, وقد تتم علىدعوام القاللأ

عة المـدخلات المـستخدمة طبيوخذ في الاعتبار طبيعة عمل المنظمة, في هذه الحالة يجب الأ
 ومـن لـخ,إ ...داريـة المتـوفرة  وكذلك نوع الخبرة الفنية والإ,درجة الآليةو والمخرجات
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 وذلك ;سلوبأمن  أكثر استخدام هي  فالعادة,واحد للمقارنة أسلوب يستخدم أن النادر
 .تصاحب كل منها التي تكلاشللتغلب على العيوب والم
و أ(المـوارد  إلى )و المخرجـاتأ (نتـاج بنـسبة الإًعموما الإنتاجية هذا وتقاس الكفاءة

عمليـة القيـاس هـذه  أن  أي,تـائجوالنأالمستخدمة في تحقيق هذه المخرجـات  )المدخلات
 :تأخذ الشكل التالي

  
   
  
  

بـديل مـن  أي عـن طريـق الإنتاجيـة من طريقة القياس السابقة يمكن زيادة  الكفـاءة
 :البدائل التالية

 .ةانخفاض كمية المدخلات مع بقاء كمية المخرجات ثابت −١
 . انخفاض كمية المخرجاتةعلى من نسبأ ةانخفاض كمية المدخلات بنسب −٢

 .ةزيادة كمية المخرجات مع بقاء كمية المدخلات ثابت −٣

 . المدخلاتة كمية زيادةعلى من نسبأ ةزيادة كمية المخرجات بنسب −٤

 في المـستخدمة الإنتـاج عـلى عنـاصر التـأثير  من خـلالول والثانيويتحقق البديل الأ
 .وهذا ما يرتبط باصطلاح الكفاءة , الإنتاجيةالعملية
الناتجـة مـن اسـتخدام  الإنتـاج على كمية التأثير رابع فمن خلالما البديل الثالث والأ

 .نتاجية وهذا ما يرتبط باصطلاح الإ,الموارد المتاحة
 الإنتاجيـة عليهـا هذه الحالة يطلـق  وفي,للمنظمة ككل الإنتاجية هذا وتقاس الكفاءة

 وفي ,ستخدمةالمـ الإنتاج ي عنصر من عناصر تقاس بالنسبة لأًأيضاو جمالية,و الإ أالكلية,
 .النوعية أو الجزئية الإنتاجية هذه الحالة يطلق عليها

 ينها تستخدم لقياس مد الاستخدام الاقتـصادإجمالية فالإ الإنتاجية ما عن الكفاءةأ
 المـشار −المقارنـات أسـلوب  وباستخدام,س المال, وموادأرومن عمل,  ; الإنتاجلعناصر
ليـه إتـشير  حية اللازمة والملائمـة عـلى ضـوء مـاجراءات التصحي اتخاذ الإتم −ًإليه سلفا

 كمية المخرجات                
   = الكفاءة الإنتاجية

 كمية المدخلات                       
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ويقاس هذا النوع من الكفـاءة عـن طريـق حـساب النـسبة بـين  ,المقارنة والقياسعملية 
 :ي تساوي وه,المخرجات وكل المدخلات

 
                           

  
                                                      

  
فـإن  –طبق على مستو المنظمة  إذا −ًالكلية صالحا الإنتاجية ءةذا كان مقياس الكفاإو

وذلك لوجود تداخل بين مخرجات ومـدخلات ً الدولة لايعتبر دقيقا;تطبيقه على مستو 
 الـصناعات مـدخلات كثـير مـن ً فمـثلا تعتـبر مخرجـات بعـض كثير مـن الـصناعات,

ــصناعات الأ ــاال ــك منتج ــال ذل ــخــر, مث ــصلب م ــد وال ــة الحدي ــصاج ت شرك ن ال
, خـرفي بعض الشركات الأ) مدخلات( الإنتاج حد مستلزماتإتعتبر ) كمخرجات(

خطـاء في تقـدير مخرجـات أ ومـن ثـم فقـد تحـدث ,"يديالإ"مثل شركة الدلتا الصناعية 
 ي وهـ, لذلك ير البعض قياس المخرجات بالقيمة المـضافة,ومدخلات هذه الصناعات

 .المختلفةنتاج  الإبعد طرح مستلزمات الإنتاج قيمة
 :أي(المختلفـة  الإنتاجيـة يحققها المشروع من عملياتـه التي رباحدام الأخيمكن استو

                                :وذلك بالشكل التالي , الإنتاجيةفي قياس كفاءته)  يحققها المشروعيالت رباحاستبعاد الأ
       
  
  
  
اسـتمرار وجـود  أن  باعتبار مهما;مقياس الربح في الحكم على كفاءة المشروع ذا كانإو

لهـذا ن فـإ −سـماليأخاصـة في المجتمـع الر −ربـاحالمشروع بل وتقدمه مرهون بتحقيق الأ
 ومـن ناحيـة ,ية في المجتمعـات الاشـتراكصعوبة اسـتخدامه ي وه,القياس نقاط ضعف

 )كمية أو قيمة الإنتاج(  المخرجات                                                                        
    =                                       الكفاءة الإنتاجية الإجمالية 

 )كمية أو قيمة عناصر الإنتاج(المدخلات                               

 الأرباح العادية                                                             
 = كفاءة المشروع 

 )      مستلزمات الإنتاج(       كمية المدخلات                                     
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ل رفـع مثـ , الإدارة لا تـرتبط بكفـاءةيربـاح عـن طريـق نـواحلأخر فقد يتم تحقيق اأ
مـا عـن أو .كـان المـشروع في مركـز احتكـاري إذا  خاصـة,سعار واستغلال المستهلكالأ

 وعـن ,المـدخلات عبارة عن النسبة بين المخرجـات وكـل نـوع مـن يالكفاءة النوعية فه
 ; الإنتـاجصر من عناصرعن أي يطرأ على استخدام الذي طريقها يمكن قياس مد التغير

 الإنتاجيـة يمكن قياس الكفاءة, وعلى ذلك قدر من المخرجات أكبر حصل منه علىنحتى 
 :بالشكل التالى الإنتاج لكل عنصر من عناصر

 )وحداتالعدد  أو قيمة( الإنتاج كمية                                                              
 =   نصر العمللع الإنتاجية الكفاءة

 )فرادالأعدد  وأساعة / قيمة(كمية العمل                                                             
 

 )وحداتالعدد  أو قيمة( الإنتاج كمية                                                              
 =ولية للمواد الأ الإنتاجية الكفاءة

 وليةقيمة المواد الأ وأكمية                                                                          
 

 )وحداتالعدد  أو قيمة( الإنتاج كمية                                                                 
 =للماكينات       الإنتاجية الكفاءة

 )قيمة ساعات العمل الآليأو (عدد                                                                   
                                                                               

 بالنـسبة للبنـود ًتفـصيلا أكثـر بدرجـة الإنتاجيـة يمكن حساب الكفاءة فإنه بالطبعو
 مستو العمليات المختلفـةعلى  أو , التنظيمية المختلفةعلى مستو التقسيمات أو ,السابقة

 ويتوقف ذلك عـلى الهـدف مـن , معينينتاجإوعلى مستو خط , يقوم بها المشروع التي 
 .عملية التحليل والقياس
همـال بـاقي إلا يجب تركيز الدراسة على عامل واحـد و الإنتاجية وعند دراسة الكفاءة

تحـدث في كافـة  التـي تغـيراتل يراعى دراسـة المينهم, ب الأخر والعلاقة فيما بالعوامل
حـد هـذه لأ الإنتاجيـة الكفـاءة  حيـث إن, الإنتاجيـةتـؤثر عـلى الكفـاءة التي المتغيرات

نتاجيـة إفانخفاض  , الأخريراتغتحدث في باقي المت التي تعكس التغيرات المتغيرات لا
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سـباب تكون لأ أو ,العملفي د رغبة الفر أو سباب متعلقة بقدرةعنصر العمل قد تكون لأ
ذا كـان التطـور في إ و,لـخإ ...المختلفـة  الإنتاجيـة والـنظم الإنتاجية متعلقة بالتسهيلات
التحـسين والتطـوير في   فـإن−يجابي عـلى الكفـاءة أثر إالتنظيمية له أو التسهيلات العادية
 حيـث تكـون ,نـسانيللجانـب الإ الإنتاجية على الكفاءةيئ س أثر  لهبعض منها قد يكون

فـراد, ومـن عكسي على النواحى السيكولوجية والاجتماعية للأ أثر لهذه التحسينات الفنية
 هـي  الإنتاجيـةالكفـاءة فإن  وعلى ذلك,ترتفع أن  منًبدلا الإنتاجية ثم تنخفض الكفاءة

 . وهذا هو موضوع حديثنا الآن,تفاعل عدة عوامل متداخلةمحصلة 
٢ JאאאאW 

 ًلتكـون عونـا ; الإنتاجيـةةءطار عام لمدخل تحسين الكفاإوضع في هذا الصدد نحاول 
 .هدافهاأفي تحقيق  الإدارية لكافة القيادات

لاتعتمـد  نتيجة تفاعل عـدة متغـيرات, هي − ًكما حددنا سلفا − الإنتاجية ن الكفاءةإ
 ي وعـلى النـواح,العمـل نفـسهإدارة  ا على كيفيـةًيضأ ولكنها تعتمد ,الفرد أداء فقط على

وطـرق  , الإنتاجيةالنظم ووالمواد, الآلات : مثل,بالتسهيلات الفنية المتوفرةالفنية المتعلقة 
 )(Employee's job performanceدائه لعملـه أكفاءة الفرد في  أن كما  .ساليب العملأو

حفزه عـلى  أو ا على رغبتهًيضأ بل ,) (Ability الأداء لا تتوقف فقط على مقدرة الفرد على
شـباع الحـد وإ ,الرغبة في العمل تحددها الظروف المادية للعمـلو)   (Motivationالعمل

 . والظروف الاجتماعية ثم حاجات الفرد العضوية والذاتية,دنى لهذه الظروفالأ
 , الإنتاجيـةساسية ومتداخلة للكفاءةأ محددات ةهناك ثلاث أن نجدومن ذلك العرض 

 :فيما يلينوضحها 
٢L١אאManufacturing Facilities)EW 

 وتـشمل هـذه ,(Non – Human  Facilities ) ي غـير بـشراًخـذ طابعـأ تيوالتـ
وليـة المطلوبـة للعمليـة لية والمـواد الأوالتجهيزات الآالآلات : ساسيةأالتسهيلات بصفة 

 .نتاجيةالإ
كـما تـؤثر  , الإنتاجيـةبيعة ونتائج العمليـاتبلاشك في ط الإنتاجية وتؤثر التسهيلات

 تتوقـف عـلى مـد لتـيا الإنتاجية  على الكفاءةوبالتالي , الإنتاجا على طريقة وسرعةًيضأ



 ٧٦

تتفـق مـع طبيعـة العمليـات  التـي والمعدات والمواد الآلات توفر التسهيلات المطلوبة من
 .نتاجيةالإ

ا المناسـب عنـد تخطـيط المـشروع يتم تحديـد حجمهـ فإنه لات والمعداتلآلوبالنسبة 
 .صول المتداولةالثابتة والأ الأصول يتمثل في والذي ,س المال اللازم لهأوتقدير ر

 ,يخضع للتغيرات والتطـورات التكنولوجيـة فإنه ما التجديد المستمر لهذه التجهيزاتأ
يل المستمر بقاء على التشغما العمل على الإ أعادة ما تخرج عن سيطرة رقابة المشروع,والتي 
يــتم مــن خــلال نظــام الــصيانة  فإنــه −عطــالأ وبــدون توالمعــدا الآلات لهــذه

Maintenance System)(, والمحافظة عليها بحالة  الأصول صيانة هذه إلى يهدف والذي
ثـم  , الإنتاج وما يترتب على ذلك من توقف,عطال لهاأ حدوث ي وتفاد,جيدة باستمرار

 .يحمل المشروع خسارة كبيرة الذي مر الأ,المختلفةتاج  الإنحدوث ارتباك في تنفيذ خطط
نظمـة أيقـع ضـمن  فإنـه −ولية وتطويرها وضمان استمرار تـدفقهاما تحديد المواد الأأ

 ,وليـةوبصفة خاصة نظـام الرقابـة عـلى المخـزون مـن المـواد الأ , الإنتاجتخطيط ومراقبة
وليـة بالكميـات المطلوبـة  الأمـن المـواد الإنتاج ضمان توفير مستلزمات إلى يهدفوالذي 

 .ً, وفي الوقت والمكان الملائم أيضاوبالجودة الملائمة
٢L٢אאF (Managing WorkW 
بعـاد داراتهـا تـشكل الأإذا كانت المحددات الخاصـة بالتـسهيلات البـشرية وكيفيـة إ
العمـل نفـسه دارة  إمحددات فإن −المطلوبة الأهداف تمكن الفرد من تحقيق التي ساسيةالأ

ً منتجا وفعالاهقومات الضرورية لجعلالمتشكل   :العمل ما يلي إدارة هم محدداتأمن  و,ً
  :هداف وضع الأ٢/٢/١
عن طريـق فريـق متكامـل مـن  الأهداف وكيفية وضع هداف,بالأ الإدارة ن برنامجإ

 .ساسية في هذا الصددأيمثل ركيزة  − الإداريةكافة المستويات
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  :تلا حل المشك٢/٢/٢
نما يتمثل في تشخيص وتحليل المواقف المختلفـة إ تن المدخل المنطقي في حل المشكلاإ

 . لدراسة البدائل المختلفة لهاً, تمهيداللمشكلة محل البحث
  : اتخاذ القرارات٢/٢/٣
داريـة سـليمة يكـون مـن خـلال تحليـل إلاتخاذ قرارات  السليم يالعلم الأسلوب نإ

 .فضلختيار الأا ثم , محل البحثوتقييم كافة بدائل المشكلة
  :العمل خطة ٢/٢/٤

 المشكلة المحـددة أو  الهدف بخصوصوتتمثل هذه العملية في ترجمة عملية اتخاذ القرار
 .خطة منتظمةإلى 

  : الاستفادة من الوقت المتاح٢/٢/٥
ً; حتـى يكـون مـديرا كل مـدير وقتـهبها ويخطط  ينظم التي ويتحقق ذلك من الكيفية

 .موقعه في ًناجحا
٢L٣אאאHuman Resources)EW 
 أي في  الإنتاجيـةعـلى الكفـاءة التـأثير م والرئيـسي فيهـن العنصر البشري له دوره المإ

 سـاء  رؤوأالمـديرين التنفيـذيين  أو العليـا الإدارة كانـتأ سواء ,داري بالمشروعإمستو
مثـل المهندسـين والكيميـاويين  (Professional staff)خـر أهيئة مهنية  أي  أوقسامالأ

 الإنتــــاج  وعــــمال)(White collar workersكــــذلك المــــشرفين , ووالعلــــماء
(Blue Collar Workers) − الكليـة في المـشروع, الإنتاجيـة  في الكفـاءةيويلهم دور ح 

مـن  أكثـر  العنـصر البـشرتعتمـد عـلى التـي وبالطبع يزداد هذا الـدور في المـشروعات
الفـرد  أداء نتاجية هنا تعتمد بدرجـة كبـيرة عـلى مـستو فالإ, عملياتهاكية فيتيوتوماالأ

 . ويظهر ذلك بوضوح في المشروعات التجارية,والمعدات الآلات  أداءمن أكثر للعمل
 التـسهيلات الماديـة والمـوارد البـشرية عـلى الكفـاءة تأثير ن يوضحانان التاليالشكلا

 .يةفي المشروعات التجارية والصناعالإنتاجية 
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 نتاجية المختلفة لها دور كبـير فيالتسهيلات الفنية والإ أن ين السابقين يتضحمن الشكل
  ومـا,طبيعة هذه المـشروعات إلى ويرجع ذلك في المشروع الصناعي, الإنتاجية علىالتأثير 

 ,المختلفـة الإنتاجيـة العمليـات لإدارة نتاجيـةإ سمالية ضخمة ونطـمأجهزة رأتتطلبه من 
مثـل هـذا التجهيـز  إلى تحتـاج لا التـي في المشروعات التجاريةف  من ذلك,على العكسو
 ,داريـةالمكتبية والإ الأعمال توماتيكية فيو باستثناء استخدام بعض المعدات الأ−ماليأسالر

مثـل هـذه يكـون تـأثير  −الحاسـبة الدقيقـة الآلات  وبعـض,لكـترونيمثل الحاسـب الإ
 .تزداد فيه نسبة التسهيلات البشرية الذي في الوقت ,ًبسيطا نسبياالتسهيلات 

يتوقـف  الأداء هـذا فإن −البشريةالفرد هو محصلة استخدام التسهيلات  أداء ذا كانإو
 :هما, ساسيينأعلى عاملين 

 .داءالقدرة على الأ −١
 .الحفز على العمل −٢

 .الحفز على العمل× القدرة = العامل اء  أد فإندقأوبمعنى 
 عامل المقدرة على مستو تأثير  أنبمعنى , الأداءا في تحديد مستوًحيث يتفاعلان مع

حفز الفرد على العمل يؤثر  فإن  وبالعكس,يتوقف على درجة حفز الفرد على العملالأداء 
 . مع مستو المقدرة على القيام بالعملبالتفاعل الأداء على

 

التسهيلات الفنية 
والإنتاجية

 التسهيلات البشرية 

 الإنتاجية 

 

 الإنتاجية 

 التسهيلات البشرية 

التسهيلات الفنية 
 والنظم الإنتاجية
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 :داءدرة على الأالق
ن كـما أ , (Skill)والمهـارة)  (Knowledgeصدر القدرة على العمـل هـو المعرفـةن مإ

ما المهارة فتتـاثر بالقـدرات والـصفات الذاتيـة أ, أثر بالتعليم والخبرة والتدريبالمعرفة تت
قـوة الجـسم , ( مثل الصفات الجـسمانية ,طبيعية أو  صفات وقدرات موروثةي وه,للفرد
الفـرد  أداء عـلى أثر مما يكون له) ييد مثل الأ,طراف الجسمأصر , حساسية بعض قوة الب
 .لعمله

 :الحفز على العمل
لمـا يتـضمنه  ; الأفراد إدارةفي المهمة مور على العمل من الأ)(Motivationز يعتبر الحف

ك الداخلية أو الخارجية, وهذا السلوتصرفه لبعض المؤثرات  أو على سلوك الفرد تأثير من
 ,تقـترن بحالـة عـدم تـوازن داخليـة في الفـرد والتـي ,حافز أو  نحو هدفًيكون موجها

 في سـلوك تـؤثر بالتـالي والتـي ,تحقق الهدف يكون الفـرد قـد اسـتعاد حالـة التـوازنبو
 : يوضح ذلك والنموذج التالي,وتصرف الفرد

     
                              

  
  
  
  
  

 
 
 

 :ي وه, محدداتة نتيجة تفاعل ثلاثرد على العمل يأتين حفز الفومما سبق يتضح أ
  ). (Physical Condition of the Job الظروف المادية للعمل :ًأولا
  ).(Social Condition of the Job الظروف الاجتماعية للعمل :ًثانيا

مؤثرات داخلية أو 
خارجية

توازن داخلي للفرد 
 تصرف أو )دوافع(

  

 هدف أو حافز

 لتوازن الداخلي للفردتعديل في حالة عدم ا
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 ). (Individual Needs حاجات الفرد  :ًثالثا
فإن وكما سنر  أداء , وتحـسين للعمـل الحفـز فيإيجابيـة ب التي تؤثرهناك بعض القو

سـلبي وبـذلك  تـأثير هناك بعـض القـو ذات أن لا إ, الإنتاجية تزيد من وبالتالي,الفرد
, حيث تعمـل بطريقـة إنتاجية العاملينو أداء  وبالتالي,تخفض من درجة الحفز على العمل

 .تحقيقها إلى تنشد المنظمةالتي  الأهداف بعيدة عن تحقيق
٣ JאאאאאאW 

 أن  نجـد,نتاجيـة للمنظمـةالإتؤثر في الكفاءة  التي هم التغيراتمن عرضنا السابق لأ
ًهناك دورا واضحا وينحصر هذا الدور بالنسبة للمـوارد البـشرية وكيفيـة  , الأفرادرةدا لإً

 تؤثر بالتـالي والتي , والرغبة في العملهم المتغيرات المؤثرة في جانبي القدرةأ فمن ,دارتهاإ
ما يلي−الفرد أداء على مستو : 

 مثـل ,مور عديـدةأ يتعلـق بـوهذا العمـل :كيفية تكوين القو البشرية بالمنظمة ٣/١
,  والاختيار والتعيـين,ف وتقييم الوظائفتوصيو, الاحتياجات من القو العاملةتحديد 

 , Allocation of Human Resourcesلمختلفة ا الأنشطة تخصيص الموارد البشرية علىو
 .بحيث يتم وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

 ,لتدريبلتخطيط ال −اًيضأ − ويتضمن هذا العمل, الأفرادوتدريب إعداد  كيفية٣/٢
 ثم تقييم مـد كفـاءة ,ات التدريبانمكإمن ناحية تحديد الاحتياجات التدريبية وتحديد 

 .كذا وه,برامج التدريب
 بحيـث ,يجـاد نظـام حـوافز سـليمإ و,ة عادلةأمكاف الأفراد ةأكيف يمكن مكاف ٣/٣

 ?المادية والمعنوية الأفراد شباع حاجاتإيساعد على تحقيق 
 سس سليمة?أعلى  الأفراد   كيف يمكن ترقية ونقل٣/٤
 سس موضوعية سليمة?أالعاملين على  أداء  تقييمن كيف يمك٣/٥
 للأفـراد  بين المصالح الفردية(Integration)ع من التكامل  تحقيق نو يمكن كيف٣/٦

وكـذلك مـصالح  ,خـرأيعملون بهـا مـن جهـة  التي  وبين مصالح الوحدات,من جهة
مثل الاتصالات  , الأخرتذلك يرتبط بالعديد من المشكلان لأ المجتمع من جهة ثالثة?

 . وغيرها,التنظيم الرسمي واتحادات العمالو



 ٨١

 بـما ,مـان للعـاملينقيق نوع من الرعاية الاجتماعية والصحية والأ كيف يمكن تح٣/٧
 هـذا العمـل عـلى كيفيـة ي وينطـو درجة عالية من الكفاءة في العمـل?يساعد على تحقيق

 تـساعد عـلى تحـسين الاتجاهـات التـي تدعيم وتحسين ظروف العمل المادية والاجتماعيـة
 .يعملون بها التي نحو العمل والوحدةالإيجابية 

 أهميـة  يوضـحليوالـشكل التـا , الأفـراد لإدارةالمجـال الرئيـسي هـي وهذه الجوانب
 .فرادالأ إدارة وظائف
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  :مفهوم تحليل العمل

 أو مـسئوليات أو يطلـق عليهـا أعبـاء(مجموعـة مـن المهـام لى  إ تنقـسموظيفة أي إن
ويبـدأ الأمـر في تحليـل العمـل . , وكل مهمة تتكون من عدة أنشطة متنوعة)اختصاصات

قد تكـون  الأنشطة وهذه. الممكنة, والتي تؤد داخل الوظيفة الأنشطة بالتعرف على كل
 ,ركات بالأيدي  والجـسم وتوجيهات, وقد تكون حوامر وأشارات وإاستقبال معلومات

:  مثـل,إلـخ, وقـد تكـون تـصرفات ذهنيـة... والكتابة الرفع والخفض والتحريك: مثل
 ,مـستندات أو ليل, وقد تكون مـد آخـرين بمعلومـات والتحالتفكير والحساب والتقدير

 إلى وينتقل الأمر. وقد تكون غير ذلك من مئات التصرفات والأفعال اللازمة لأداء العمل
بباقي الوظائف الأعلى والأدنى والمـساوية ) العملأو (علومات عن علاقة الوظيفة جمع الم

 .لها, وظروف العمل في هذه الوظيفة, والمسئوليات الملقاة على عاتقها, ومتطلبات شـغلها
مـؤهلات الـشخص  أو ق بين متطلبات العمل وخـصائصعملية إيجاد  قدر من التوافن إ

 وذلـك لأهميـة تـوفر هـذا ;الأفـراد إدارة ولياتئضمن مس تحتل مكانة رئيسية −القائم به
تتـوفر صـورة حقيقيـة  أن يجـب فإنـه ولـضمان تحقيـق هـذا التوافـق. التوافق ولضرورته

 وغيرهـا, ,وليات وصـلاحياتئ وكافة ما يتعلق به مـن مـس,وتفصيلية عن محتو العمل
 ;العمـلتتوفر صورة موضوعية عن الشخص الذي سـيكلف بـأداء هـذا  أن كذلك يجب

 بما يضمن تمكـن هـذا الـشخص ,يمكن تحقيق قدر مناسب من الملاءمة بينهما حتىوذلك 
 .هذا العمل بكفاءة عالية, وبأقل كلفة ومجهود ممكنين أداء من
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 تهـتم ةالإدارات الحديثـ فـإن  لـذلك,ن تحليل العمل يساعد على إعطاء هذه الصورةإ
 إدارة في كافـة مجـالات الإدارة  إليهـا لكونه يمثل ركيـزة أساسـية تـستند;بتحليل العمل

 .الحديثة الأعمال القو العاملة في منظمات
   :الفرق بين تحليل العمل ودراسة الوقت والحرآة

جهـوده  أن إلا , أحد الـرواد الأوائـل الـذين درسـوا العمـل"فردريك تايلور"يعتبر 
 بحيث تكـون ,يفةداء الوظ طريقة لأ أفضل  وعلى إيجاد,انصبت بشكل رئيسي على العمل

وفي تلـك , ]١٩٧١ Dann and Rachd [ هذه الطريقة ملائمة لمحتـو الوظيفـة نفـسها
 كـان مـصطلح تحليـل العمـل يـستخدم ,الفترة الزمنية التي سبقت الحرب العالمية الأولى

 لم تتضح في حينها حدود كـل ,ن المفهومين حديثان  لدراسات الوقت والحركة, ولأاًمرادف
مـصطلح تحليـل العمـل  فـإن  وبشكل عام,خر عن المفهوم الآًكون منفصلا بحيث يمامنه

كان يطلق على جميع تلك الدراسات المهتمة بالأعمال, واستمر الوضع بهذا الـشكل حتـى 
وفي الفـترة . ]١٩٦٤ :عبيـد[ لتحليل معناه الدقيق والواضحل وأصبحتطورت الأبحاث 

مختلفـة مـن قبـل مـنظمات  في الولايـات التي أعقبت الحرب العالمية الأولى بذلت جهـود 
المتحدة, وكانت هذه الجهود تمثل البدايـة بالنـسبة للجهـود الأخـر التـي تبلـورت مـن 

 تركـزت عـلى , حيـثخلالها فكرة تحليل العمل وانفصلت عن دراسات الوقت والحركة
مـن جهـة, ومهـارات  الأعـمال مة بـين متطلبـاتءالسعي لإيجاد درجة من التوافق والملا
١٩٧١ :دانن وراشل [وإمكانات العاملين من جهة أخر.[ 

 لابد لنـا −ولتوضيح الفرق بين تحليل العمل ودراسة الوقت والحركة بصورة واضحة
  . لتحديد الفرق بينهما;تعريف دراسة الوقت والحركةو ,من تعريف تحليل العمل
  :تعريف تحليل العمل

لمعلومــات المتعلقــة بواجبــات عمليــة جمــع ودراســة ا" :نــهأب تحليــل العمــل عــرفي
  ].Fippo: 1976 ["ومسئوليات عمل معين

 ;تلك العمليات المتعلقة بجمـع المعلومـات حـول العمـل" :هأنعلى  "كويبلي"ويعرفه 
 "دانن وراشـل"أما  .]Quible: 1977[ "ذلك العمل أداء لتحديد العناصر التي يتضمنها

 ,للعاملالمهمة  الأنشطة تحديد وتسجيليتضمن عمليات " :نهأتحليل العمل على يعرفان ف
 وذلك من خلال الملاحظة والمقابلـة , والحقائق البيئية للعمل المعني,والمتطلبات الأساسية

 ,تحديـد تلـك الأنـشطة التـي يتكـون منهـا العمـل والمهـارات والمعرفـة : أيوالدراسة,
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 ,العمـل أداء مـن لكـي يـتمكن ; والمسئوليات التي يتحملهـا العامـل,والخبرات المطلوبة
 .]١٩٧١ :دانن وراشل [الأخر الأعمال والتي تميز العمل عن جميع

تحليـل  أن يـنص عـلىو ,والتعريف الأخير تعريف شامل يوضح مفهوم تحليل العمـل
تحديـد مـا يتـضمنه العمـل مـن واجبـات  : أيعملية تحديد محتو العمـل," :العمل هو

 والآلات المـستخدمة ,يناتكديد للما مع تح,ومسئوليات وصلاحيات واتصالات ومخاطر
, مع تحديد لما يتطلبه الفرد من مهـارات ومعـارف فيها  والظروف التي تؤد,خلال أدائه

 .]١٩٩٤ :سعيد[وخبرات للقيام به بشكل ناجح 
  :تعريف دراسة الوقت والحرآة
عمليـة دراسـة العمـل لإيجـاد الطريقـة الأكثـر كفـاءة " :دراسة الوقت والحركة تمثـل

ومـن خـلال هـذا التعريـف  ].Sibson: 1974[ أجزائه أداء  أودائهلأكثر اقتصادية في أوا
 والأكثر اقتصادية ,هدف دراسة الوقت والحركة هو تحديد الطريقة الأكثر كفاءة أن يتضح
 مجموعة عوامل لمقارنتها ضـمن تحليـل ودراسـة الوقـت "فليبو"وقد حدد .  العمللأداء

  . وبين تحليل العمل, الفروقات التفصيلية بينهما علىوء لتسليط الض;والحركة
 :والجدول التالي يوضح العوامل والفروقات

אא א אאא 
 .تغيير وتطوير العمل .وصفي الهدف

 .مفصل جدا .تفاصيل قليلة درجة التفضيل
 إدارة ينجز مـن قبـل متخصـصي التنظيم

 .الأفراد
خصـصي ينجز مـن قبـل مت
   .الهندسة الصناعية

 ...الملاحظــة, المقابلــة, الأســئلة الأساليب المختلفة
 .لخإ

ـــــصوير  ـــــة, الت الملاحظ
الفوتوغرافي, ساعة توقيـت 

 .لخإ ...
ــدريب, استخدام النتائج ــين, الت ــار والتعي  الاختي

 .إلخ ...الأجور
ووضـع  الأداء تحسين طرق
 .المعايير لها

  ]"فليبو": المصدر[
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 الفـرق بـين تحليـل العمـل ودراسـة الوقـت  − بشكل رئيس −لجدول يبرز ومن هذا ا
 .برز الفروق بينهماأ في الناحية المتعلقة بالهدف من كل منهما, فهو يمثل والحركة

 والمهـام المكونـة ,تـوفير بيانـات كاملـة عـن الأنـشطة  هوالهدف من تحليل العملن إ
المـوارد  إدارة داء معظـم وظـائفة لأبالغ أهمية ذاتوهي  , ومواصفات شاغلها,للوظيفة
 .]١٩٨٨ :ماهر [البشرية

אאW 
 .تصميم العمل •
 .الاختيار •
 .تقييم الوظائف •
 .العاملين أداء تقييم •
 .التدريب •
 .تحديد الاحتياجات من العمالة •
 .تبسيط العمل •
 .الترقية والنقل •
  .التطوير التنظيمي •

 :وفيما يلي تفصيل هذه الأهداف
   :Job Design)(العمل تصميم ) ١

 المهـام في وظيفـة كاملـة تحتـوي عـلى بدايـة أو الأنشطة يساعد تحليل العمل في تجميع
 .ص وتقسيم العملص التخيرولية, وتوفئالإحساس بالمسوهوية واضحة, وونهاية, 
   :(Selection)ختيار  الا)٢

 شـاغل الوظيفـة, يوفر تحليل العمل بيانات عن المواصفات المثالية الواجب توافرها في
فهم نن تـصأتبحث عن هذه المواصفات في المتقـدمين لـشغل الوظيفـة, و أن وعلى المنظمة

 . على مد توافر هذه المواصفات فيهمًبناء
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  :)(Job Evaluation تقييم الوظائف )٣
داخـل المنظمـة, ويـتم ) قيمتهاأو ( يتم تحديد أهميتها النسبية ,بناء على تحليل الوظائف

 .القيمة في شكل أجورأو  الأهمية ن هذهالتعبير ع
   ):(Performance Evaluationالعاملين  أداء  تقييم)٤

يقـوم بهـا  أن  التـي يجـب,يوفر تحليل العمل بيانات عن الأعباء والمهام والمـسئوليات
 ,ويقـوم الـرئيس المبـاشر. شاغل العمل, ومد قيامه الفعلي بها يحدد قيمة أدائه وكفاءتـه

وليات الموجـودة في وظـائفهم, ئوسـيه بالأعبـاء والمهـام والمـسء قيـام مربملاحظة مـد
 . لاأمويترتب على ذلك استحقاقهم لحوافز 

  :(Training)التدريب ) ٥
 وبـين ,ًات الـشخص الـذي يـشغل الوظيفـة فعـلا بين مواصفاًهناك فارق أن إذا تبين

يركز التدريب على تلـك و.  فهناك احتمال لسد هذا الفرق بالتدريب−المواصفات المطلوبة
فتحليل العمـل يقـدم الأشـياء التـي . المتطلبات والمواصفات, والمهام والمهارات الناقصة

 .(Training Standards)معايير التدريب ما يطلق عليه  أو ,يمكن التدريب عليها
   ):(Manpower Planningتحديد الاحتياجات من العمالة ) ٦ 

احـد فة بحجم عبء العمل الذي يقـوم بـه شـاغل ويتحدد عدد العاملين في كل وظي
 وبقسمة الحجم الكلي لعـبء العمـل , بواسطة تحليل العملاًللوظيفة, وهو ما يتحدد تمام

 . عدد العاملين المطلوبين يتحدد,على ما يقوم به شاغل واحد للوظيفة
   ):Work Simplification( تبسيط العمل ) ٧

 يتبـين وجـود  داخـل الوظيفـة,ًيل العمل بما يتم فعلاودة في تحلبمقارنة البيانات الموج
 وبالتـالي يـتم تبـسيط ,, ومـن هنـا يمكـن الاسـتغناء عنهـايجب القيام بها أنشطة فعلية لا

 .العمل
    :Promotion and Rotation)( الترقية والنقل ) ٨

 مـد التطـابق بـين مواصـفات لىإ اً اسـتناد,تـتم قـرارات النقـل والترقيـة أن ويجب
مـن جهـة )  تحليـل العمـل:أي( خص من جهة وبين مواصفات ومتطلبـات الوظيفـةالش

أخر. 
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   ):(Organizational Development التطوير التنظيمي )٩
 إحداث تحليل بيانات أساسية عن مكونات الوظائف, وهي بيانات لازمة عنداليوفر 

 بغـرض ;الإدارات تركيبـة الأقـسام ويرتغي أو فصل الوظائف في أقسام, أو نوع من دمج
 .تطوير الأداء

אאאW 
 بـشكل اً كـان موجهـ الإدارة بتحليل العمل من قبـل المتخصـصين بعلـم الاهتمام إن
 وخطواتها وتفـصيلاتها والظـروف ,الجوانب الخاصة بتحديد واجبات الوظيفة إلى رئيسي

 كتحديد الخصائص ,يشمل جوانب أخرخذ أالاهتمام  أن البيئية التي تؤد ضمنها, كما
تحليـل  فإن ,وضمن هذا الإطار. داء الوظيفة بنجاح وكفاءةوالسمات الإنسانية اللازمة لأ
 العمـل بنجـاح, لأداءالسمات الإنـسانية المطلوبـة  في توضيح العمل يكون ذا فائدة كبيرة

 والـسمات ,اتتحليل العمل يخلو من التحديد الكمي للمواصـف فإن وعلى وجه التحديد,
وعـلى الـرغم مـن وجـود صـعوبة بالغـة في تقيـيم الجوانـب . المطلوب توفرها في الفـرد

 هناك بعض الجهود التي بذلت من قبـل بعـض المتخصـصين في العلـوم أن إلاالإنسانية, 
 تا بهدف وضع تحديد دقيق للصفات الإنسانية ووضع تعريفـ,وفي علم النفس ,الإدارية

 والمقدار الواجب تـوافره في الفـرد مـن ,كل منها للعمل أهمية ديد وتحلها,دقيقة وواضحة 
 .كل صفة بالنسبة للوظيفة التي يجري تحليلها

 لدرجة الصفة الإنسانية الواجـب اًا واضحًيتضمن تحديد أن تحليل العمل يجب أن أي
فقد تتطلب وظيفتـان تـوفر نفـس . العمل بكفاءة أداء  لكي  يتمكن  من;توفرها في الفرد

كثـر أ و,أهميـة أكثـر , فهـذه الـصفة  قـد تكـونة ولكن بدرجات متفاوتـ,لصفة في الفردا
 افترضـنا إذا .ًولتوضيح ذلك نأخذ مثـالا.  الأخرضرورة لإحد هاتين الوظيفتين عن

 فيتوفر صفة قوة الإقنـاع  إلى  ووظيفة مدير مركز تجاري تحتاجان,وظيفة مشرف عملأن 
تـوفر هـذه الـصفة  إلى الوظيفتين تحتاجـان أن فهل هذا يعني.  المكلفين بالقيام بهماالأفراد 

بنفس الدرجة? الجواب سيكون بالتأكيد كلا, فهنـاك اخـتلاف واضـح في درجـة حاجـة 
فالأول بحكم تعامله . قوة الإقناع عن حاجة مشرف العمل إليها إلى مدير المركز التجاري

 وحجـم , وأهميـة أنـشطته اليوميـة,فةمع عدد كبير من الزبائن والمنافسين بمستويات مختل
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 ,من قوة الإقنـاع مـن مـشرف العمـل أكبر امتلاك قدر إلى يحتاج فإنه −معاملاته التجارية
 أن  فلـذلك يجـب,قـلأتوافر هذه الصفة فيه ولكن بدرجـة  إلى  يحتاجاًيضأالثاني أن رغم 

 .الصفة بالنسبة لكل وظيفة إلى يكون هناك توضيح دقيق لدرجة الحاجة
אW 
  : مةقدم
  إدارةحـد وظـائفألماذا البـدء بتحليـل وتـصميم الوظـائف كبداية قد يسأل سائل,   

 والاختيـار )القو العاملة( الموارد البشرية  مثل تخطيط ,دون غيرها من الوظائفالأفراد 
 الوظيفي?  الأداء ريين وتقييمادوالتعيين والتدريب وتنمية الإ

 :سباب التاليةننا نورد الأفإذا التساؤل المعقول والمنطقي  هنجابة عوللإ
قـصيرة  أو جـلطويلة الأ سواء −المنظمة أهداف نه من غير الممكن البدء في ترجمةإ −١
 لتحقيق ;دائها بالفعلأسوف يضطلع العاملون ب التي تلك المهام والمسئوليات إلى −جلالأ
ساسيين  باعتبارها المستندين الأ;لوظائفدون الانتهاء من تحليل وتصميم ا الأهداف هذه

 .عند تحديد المسئوليات والمهام المنوطة بكل وظيفة من الوظائف المكونة للتنظيم
 : عـلى سـبيل المثـال,يغطيها كل من تحليل وتصميم الوظـائف التي ن المعلوماتإ −٢

 ,ئفالمطلوبة مـن كـل وظيفـة مـن الوظـا الأداء  ومعدلات,والعلاقات وطريقةالأنشطة 
 قبـل تكـون متـوفرة, أن  يجـب–توافرها فيمن يشغل هذه الوظائف المفترض والمؤهلات
ديـد داء وتحمن اختيار وتدريب وتقييم لـلأ ; الأخر الأفراد إدارةوظائف إدارة البدء في

 .علمي وموضوعي أساس الراتب على أو جرللأ

 العاملـة  القـو من تحليل وتصميم الوظـائف وتخطـيطكلا أن ه على الرغم منإن −٣
 تـسبق مرحلتـي أن − منطقيـا−يلـزم والتـي ,يكونان مرحلة التخطيط للمـوارد البـشرية

تحليل وتصميم الوظـائف عـادة مـا يـسبق  فإن الفعلية لهذه الموارد والرقابة عليها,الإدارة 
 واسـتمرارية مـن نـشاط ًتكـرارا أكثـر ًيعد بطبيعته نـشاطا والذي ,تخطيط القو العاملة

يـتم نـشاط تخطـيط القـو  أن عادة ما يجعل من المفضل الذي مرالأ يل والتصميم,التحل
 .سفر عنها نشاط التحليل والتصميمأ التي العاملة على ضوء النتائج
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ءته لعنوان تحليـل وتـصميم قد يثور في عقل القارئ عند قرا والذي ,ما السؤال الثانيأ
في فـصل  أو وظائف تحت عنـوان واحـدلماذا الجمع بين تحليل وتصميم ال: الوظائف, فهو

 واحد?
توضيح العلاقة بين تحليل الوظـائف  إلى  فاننا نحتاج, هذا التساؤل الثانيجابة عنوللإ
 وحتـى يمكـن للقـارئ ومنـذ البدايـة .خـرأ وتصميم الوظائف من ناحيـة ,من ناحية

 نـشاط تـصميم نه من غير الممكن البدء فيأننا نذكر إالوقوف على نوع وقوة هذه العلاقة ف
 وموضوعي قبل توافر فهم كامل وعميـق يعلم أساس عادة تصميمها علىإ أو الوظائف

 ,يتمتع بهـا شـاغلها التي  والمؤهلات, شاغل الوظيفةًأدائه فعلايقوم بي ذ اللطبيعة العمل
عادة ما يوفرها تحليل الوظائف لطبيعة عمل شاغل الوظيفة  التي وغيرذلك من المعلومات

قدرته على تقديم توصيات عملية وموضوعية  فإن , ولذلكلعلمية والشخصيةبمؤهلاته ا
لمـام شرط الإ فـإن −بيت خـبرة واحـد أو خبير إلى إذا ما أسندت العمليةلتطوير الوظيفة 

إعـادة التـصميم  أو بطبيعة عمل ومؤهلات شاغلي الوظائف قبل البدء في نشاط التصميم
جهتـين  أو شخـصين إلى تـينيسـناد العملإلـة في حا أمـا ,يصبح من الـسهولة الوفـاء بـه

عـلى درجـة مـن الاتـصال والتنـسيق بـين أالحاجة تـصبح ماسـة لتحقيـق  فإن −ينتمختلف
 الوظـائف  وتـصميمتحليـل لكـل مـن الجهتين, وفيما بقي من هذا الفصل سوف نتعرض

 .بالشرح والتحليل
WאW 

  :مفهوم ومكونات تحليل الوظائف
يـع تجم إلى تهدف التي نه تلك العمليةأ تعريف تحليل الوظائف ببساطة على من الممكن

ن عـتميزهـا  والتـي ,)من موظف أكثر عادة ما يشغلها(المعلومات عن خصائص الوظيفة 
 :وتشمل ,غيرها من الوظائف على وجه الخصوص

 .اسم الوظيفة -
 .تتبعه الوظيفة الذي القسم أو دارةالإ -

, مباشرة, وظيفة فنية إدارة ,وسطى إدارة ,إدارة عليا (التصنيف التنظيمي للوظيفة -
 )., وظيفة عماليةوظيفة كتابية
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 .وصف مختصر لمهام الوظيفة وواجباتها -

, بـما في ذلـك المـسئولية عـن يتحملهـا شـاغل الوظيفـة التـي تلفةخالمسئوليات الم -
 .والمعدات الآلات  أوموال والموجوداتشخاص والأالأ

 .ةيتمتع بها شاغل الوظيفالتي  السلطات أو الصلاحيات -

 عمـل مكتبـي :على سـبيل المثـال مهام الوظيفة, أداء يتم فيها التي الظروف المادية -
لات والمعـدات المـستخدمة في  والآيا, عـضلاًعمل ميداني يتطلب مجهود أو ,يذهن

 .وجدتن  إالعمل

ه المخاطر كانت هذأ سواء ,لها شاغل الوظيفة يتعرض أن من المحتمل التي المخاطر -
 وأ ,معـدات خطـرة أو لاتآالعمل الناتجة عن التعامـل مـع  صاباتإ :مثل ,مادية

أو  كما هو الحـال في محـالج القطـن ,بسبب العمل لفترات طويلة في بيئة غير صحية
 مثل التعرض لدرجة عالية من القلق النفسي وضـغط ,غير مادية أو ,مناجم الفحم

 .أمراض القلب المختلفةصابة بالإ إلى ي بما قد يؤد,العمل

الجـودة في  أو ناحية الكميةال سواء من ,المتوقعة من شاغل الوظيفة الأداء معدلات -
عـدد  أو ,نجازهـاإعدد المهـام المتوقـع  أو ,نتاج المباشرحالة الوظائف المرتبطة بالإ
تلـك  أو نجاز والتكلفة والوقت المتاح لاستكمال هذا الإ,العملاء المتوقع خدمتهم

 .المباشرنتاج ة في حالة الوظائف غير المرتبط بالإالخدم

 ,تعلوهـا التـي علاقات الوظيفـة بغيرهـا مـن الوظـائف, بـما في ذلـك الوظـائف -
 .يتقع معها على نفس المستو التنظيم التي  والوظائف,تقع تحتها التي والوظائف

  بـما في ذلـك مـستو,المؤهلات والمواصفات اللازم توافرهـا في شـاغل الوظيفـة -
م والتــدريب والخــبرة الــسابقة والمهــارات اليدويــة والذهنيــة والاجتماعيــة يالتعلــ

 .والصفات الشخصية

 يةبيانـات الوصـفالعـادة مـايتم تفريـغ  فإنـه ما فيما يتعلق بمكونات تحليل الوظائفأ
, حيـث يطلـق عـلى حليل الوظـائفا ما يسمى بتًسيين يكونان معيالسابقة في مستندين رئ
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 اسـم وصـف −يركـز عـلى الوظيفـة والـذي ,ول من تحليل الوظائفزء الأالج أو المستند
 والذي الجزء الثاني, أو  بينما يطلق على المستند, (JOB DESCRIPTION)الوظيفة نفسها

,  (Job Specification)  اسـم مواصـفات شـاغل الوظيفـة−يركز على شـاغل الوظيفـة
 أو المستندين في بطـاقتين مـستقلتينه في التطبيق العملي قد يتم فصل أنصرف النظر عن بو

مكونـات  فـإن − كما هو الحال في معظـم منظماتنـا العربيـة,دمجهما في بطاقة وصف واحدة
 : التاليعلى النحو يتحليل الوظائف من الناحية الموضوعية تظل كما ه

 
  
  

 وظائفلمكونات تحليل ا
  :مراحل عملية تحليل الوظائف

 :, هيساسيةأ مراحل عامة من ثلاث تتكون عملية تحليل الوظائف بصفة
 .مرحلة تجميع البيانات -
 .مرحلة التحليل -

 .بطاقات الوصف إعداد مرحلة -
 : تجميع البياناتمرحلة

 ولى تجميع للبيانـات والمعلومـات والحقـائقبالدرجة الأ هي ن عملية تحليل الوظائفإ
 عـلى فييـض الـذي مـرالأ تصف الوظيفة بشكل يميزها عن غيرها مـن الوظـائف,التي 

 ليس فقط لتأثيرها على موضوعية المـرحلتين التـاليتين −خاصة أهمية مرحلة التجميع هذه
وعـلى الـرغم مـن وجـود   لتأثيرها على موضوعية نتائج عملية التحليل ككـل,−اًيضأبل 

  مثـل الهيكـل التنظيمـي,مصادر ثانوية للحصول على البيانات اللازمة لتحليل الوظـائف
 وإجراءات العمل المتبعة , الأخربة الوظيفة وعلاقتها بالوظائفيظهر درجة صعوالذي 
توضـح عـدد الـدرجات  التي ات الوظائفيناوميز توضح خط سير العمل وتتابعه,التي 

 يمكن الوقوف على حجم العمل المطلوب  وبالتالي,المتاحة لشغل كل وظيفة من الوظائف
علومـات التحليـل همـا لمين ي الرئيسن المصدرينإف ; ولذلكتمام مشروع التحليللإنجازه إ

 وصف الوظيفة
JOB ESCRIPTION 

 مواصفات شاغل الوظيفة
JOB Specification 

 تحليل الوظائف
Job Analysis 
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 مـن شـاغلي الوظـائف  ولتجميع بيانات التحليل ميـدانياشاغل الوظيفة ورئيسه المباشر,
 :ي ه,ق رئيسيةائ طرأربععادة ما يتم استخدام فإنه  ,ورؤسائهم المباشرين

 .لشخصيةطريقة الملاحظة ا -
 .طريقة الاستقصاءات -

 .طريقة المقابلات الشخصية -

 .اء التحكيمطريقة خبر -

لفـرد او محلل الوظائف يقوم بملاحظـة أالمدير  فإن  لطريقة الملاحظة الشخصيةًووفقا
تـصف  التي تدوين ملاحظاتهبثم يقوم بعد ذلك  دائه لمهام وظيفته,أ وقتشاغل الوظيفة 

 لصعوبة ًونظرا. نجاز هذه المهام والواجباتإيتم فيها  التي مهام وواجبات الوظيفة والبيئة
عادة ما تتسم بـدورة عمـل  والتي ,دام هذه الطريقة في وصف العديد من الوظائفاستخ

نهـا عـادة مـا تـستخدم في وصـف إف −, حيث من الصعوبة بمكـان ملاحظتهـاغير كاملة
 أســـلوب كطريقـــة مكملـــة في حالـــة اســـتخدام أو ,الوظـــائف البـــسيطة والمتكـــررة

 .الاستقصاءات
 التي لمام بالبياناتلفرد شاغل الوظيفة على الإما طريقة الاستقصاء فتعمتد على قدرة اأ

جنب مع مستواه التعليمي وقدرته على التعبير بوضوح عـن هـذه  إلى ًتصف وظيفته, جنبا
 بواسـطة ,رسال قوائم الاستقصاء بعـد تـصميمهاإيتم  فإنه  لهذه الطريقةً, ووفقاالبيانات

كافية لوصف الوظيفـة موضـع سئلة الدقيقة والخبراء التحليل الذين يقومون بصياغة الأ
 ,عادتهـاإهـا وجابـة عن بغـرض الإين; المبـاشرؤسائهم الوظيفة وركل شاغلي إلى التحليل

طريقة الاستقصاءات رغـم انخفـاض  أن ولقد تبين من تجارب العديد من خبراء التحليل
تناسـب منظماتنـا   لا−نجاز عملية تجميـع البيانـاتتحتاجه لإ الذي تكلفتها وقصر الوقت

 ,على ذكر البيانات المتعلقة بوظائفهم بطريقـة موضـوعية الأفراد  لعدم قدرةً; نظراصريةالم
 .داريةحتى بالنسبة لمن يشغلون المناصب الإ

 الوظـائف محللي أو قيام عدد من المقابلين أساس وتقوم فكرة المقابلات الشخصية على
م ذلك في حـضور رؤسـائهم يت أن  ومن المفضل, الوظائفشاغلي الأفراد المدربين بمقابلة

 حتى يتم التاكد مـن ه;عرض نتائج المقابلة على الرئيس في حالة عدم حضور أو ,المباشرين
 التـي ساسـيةوسؤالهم عن العناصر الأ,  الوظيفةأعطاها الفرد شاغل التي صحة البيانات



 ٩٤

ا  لهـذًسبقاجابات في نموذج المقابلـة المعـد مـ بحيث يتم تسجيل هذه الإ,تصف وظائفهم
مـن الطـريقتين   كلفـة أكثـرطريقة  المقابلات الشخصية تعد أن  وعلى الرغم من,الغرض
ثبـت أالتجربـة العربيـة  أن لاإ −المـال أو الوقـت أو  سـواء مـن حيـث الجهـد,السابقتين

 وقـد يكـون , مراعاتها لحقوق كل من الموظف والمنظمة على الـسواء وبالتالي,موضوعيتها
 إلى  بل تعتمـد,موضوعية طريقة المقابلات ليست مطلقة أن لى إشارةا الإن هيمن الضرور

يساعدهم عـادة عـلى كـسب  الذي مرالأ  المقابلين ومستو تدريبهم,ةحد كبير على حنك
 يساعد على خلق الجـو  وبالتالي,رؤسائهم المباشرينو الوظائف شاغلي الأفراد ثقة كل من

 أن ًيتـذكرها دائـما أن قـابلينعلى فريق الم التي هم النصائحأ ومن ,الملائم لنجاح المقابلات
الطريقـة المـثلى  إلى  وليس تنبيه الموظـف,ن وصف العمل كما يؤد الآيالمقابلة هأهداف 

موضـوع التوصـيف هـو الوظيفـة  أن يتذكر أن فريق المقابلينعلى  فإن اًيضأ, داء العمللأ
 .وليس الموظف شاغل الوظيفة

به طريقـة المقابلـة تـش والتـي ,(Jury Experts) هناك طريقـة خـبراء الـتحكم ,اًخيرأ
 بنـوع داريـة أو  لهـم صـلةخبير أو من مقابل أكثر وجودب إلا أنها تختلف عنها ,الشخصية

 ً, ونظـرا من وجود مقابـل واحـد في حالـة المقابلـة الشخـصيةًالوظائف محل المقابلة بدلا
غـير  أو ف الوظـائف المعقـدةنها قد تستخدم فقط لتوصيإللتكاليف العالية لهذه الطريقة ف

 .الواضحة
  :مرحلة التحليل

تـصف الوظـائف محـل  التـي  بعد الانتهاء من مرحلـة تجميـع البيانـات والمعلومـات
إزالة التـضارب  بغرض مراجعتها و; مرحلة تحليل هذه البيانات والمعلوماتتيأالدراسة ت

 عيا;ن قياسـها موضـويمكـ التـي  عدد مـن عوامـل التحليـلإلى تصنيفها ًأخيرا, ثم بينها
 , ومــستو صــعوبتها,بغــرض الوقــوف عــلى طبيعــة عمــل كــل وظيفــة مــن الوظــائف

 . اللازم توافرها فيهيتحملها شاغل الوظيفة التي والمسئوليات
  :بطاقات الوصف إعداد مرحلة

تم  التي ,بطاقات الوصف من واقع البيانات أو استيفاء نماذج إلى  وتهدف هذه المرحلة
من الممكن تفريغ بيانات  فإنه , وكما سبق القول,صنيفها في المرحلتين السابقتينتجميعها وت
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سلوب أخذ ب وفي حالة الأ,في نموذجين مستقلين أو نموذج واحد أو في بطاقةما إ الوصف
 :ذج وصف الوظيفة عادة ما يشتمل على البيانات التاليةونمفإن  الفصل,
 .اسم الوظيفة •
 .ه لالقسم التابع أو دارةالإ •

 .ملخص بطبيعة العمل المسئولة عنه الوظيفة •

 .واجبات الوظيفة بالتفصيل •

 .مام شاغل الوظيفةأالرئيس المسئول  •

 .مام شاغل الوظيفةأسين المسئولين وءالمر •

 .على نفس المستو الأخر علاقات الوظيفة بالوظائف •

 :شتمل على البيانات التاليةيما نموذج مواصفات  شاغل الوظيفة فعادة ما أ
 .نجاز الوظيفةمستو التعليم المطلوب لإ -
 .نجاز الوظيفةمستو التدريب المطلوب لإ -
 .مستو الخبرة المطلوبة -
 .القدرة الجسمانية -

 .الابتكار أو  مثل القدرة على التحليل,القدرة الذهنية -

  .خرينثير في الآأ مثل الذكاء والتمتع بصفات القيادة والت,الصفات الشخصية -
 :ل الوظائفستخدامات تحليا
 الأفـراد  إدارة كـل وظـائفًي تقريبـان استخدامات بطاقات وصف الوظائف تغطـإ

 :هم هذه الاستخدامات ما يليأمن و ,المختلفة
 البـدء في نـشاط − كما سبق القـول−نه من غير الممكنلأذلك ; تصميم الوظائف −١

للقائم يتوفر  أن  دوني, وموضوعيعلم أساس عادة تصميمها علىإ أو تصميم الوظائف
 والمـؤهلات ,المنوطـة بالوظيفـة الأعـمال على نشاط التصميم فهم كامل وعميـق بطبيعـة

 .عادة ما توفرها بطاقات الوظائف التي  وغير ذلك من المعلومات,اللازمة لشغلها
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 يكانت عملية تخطـيط القـو العاملـة تحتـو إذا هأنذلك ; تخطيط القو العاملة −٢
عـداد المطلوبـة مـن كـل يحاول تحديـد الأ والذي ي,كم الشق ال:اين, همساسيأعلى شقين 

شـخاص يحاول تحديد نوعيـة ومواصـفات الأ والذي ي,الكيف أو يوعن والشق ال,وظيفة
ساسي للوفـاء المصدر الأ هي بيانات الوصف فإن −يشغلوا هذه الوظائف أن ذين يمكنال

 . من عملية تخطيط القو العاملةبمتطلبات الشق الثاني

 التـي نه باسـتخدام البيانـات والمعلومـاتلأ تيار والترقية والنقل;عمليات الاخ −٣
تحدد طبيعـة العمـل  والتي ,توفرها عملية تحليل الوظائف والموجودة في بطاقات الوصف

يـصبح مـن  فإنـه –أدائـهوالمؤهلات العلمية والشخصية الواجب توافرها في مـن يقـوم ب
عمليـات الترقيـة والنقـل أن  أساس  علىجراء عمليات الاختيار والترقية والنقلإالممكن 

ي قـائم عـلى علمـ أسـاس  عـلىفقيـة في التنظـيمالأ أو ,لا اختيار للوظائف العلياإ يماه
 .التجربة والخطأ أسلوب عتماد على من الاًالمعلومات بدلا

تعـوق  التي زلية الأته من المشكلا حيث إن الإدارية;عمليات التدريب والتنمية −٤
 مشكلة البدء في هـذه الـبرامج بـدون التحديـد − الإداريةيب والتنميةفعالية برامج التدر

, تلبيتهـا أو تقوم هذه البرامج بسدهاأن  المفترض من التي الواضح للاحتياجات التدريبية
 حيـث ;حوالزائدة على بطاقات وصف الوظائف في مثل هذه الأ أهمية فييض الذي مرالأ

 الأعـمال  بيانـات ومعلومـات عـن طبيعـة عليـه مـني بـما تحتـو−تعتبر هـذه البطاقـات
 . لتحديد الاحتياجات التدريبيةأساسيا وًا جيداً مصدر−المتوقعة الأداء مستوياتو

حـد أوالمرتبـات ك الأجـور العدالـة في مـنحف والمرتبات; الأجور عمليات تحديد −٥
اء  الأدوزيـادة درجـة رضـائهم والرغبـة فية لرفع معنويات العـاملين ساسيالمتطلبات الأ

يؤديـه  الـذي يحصل عليه الموظف مع نوعية العملالذي  الأجر يتعادل أن  تقتضي−لديهم
الـذي  الأجـر  ومـع,من ناحية الأداء الصعوبات والمسئوليات المصاحبة لهذاوالمؤهلات و
 أو المؤهلات أو  سواء من حيث الصعوبة, مماثلةًأعمالان الذين يؤدون وخريحصل عليه الآ

 الاعـتماد عـلى بيانـات وصـف ريجعل مـن الـضر الذي مر, الأأخرة المسئولية من ناحي
 سـاسيالمـصدر الأ هـي هذه البيانـات أن اروالمرتبات, باعتب الأجور الوظائف عند تحديد

 .والمؤهلات اللازمة لشغلها الأعمال لتحديد طبيعة
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 عـن التحيـز ًموضـوعي بعيـدا أسـاس عـلى الأداء  يتم تقيـيمي لك, الأداءتقييم −٦
وجود معايير موضـوعية يمكـن اسـتخدامها  إلى مر يحتاجالأ فإن −قات الشخصيةوالعلا

 أن ي ومـن الطبيعـ,داءساس للقياس والمقارنة عندما يحين وقت التقيـيم الـدوري لـلأأك
 سـواء عنـد تحديـد ا موضـوعيا,ًالبيانات الموجودة ببطاقات وصف الوظائف تعد مصدر

داء عند التقييم الفعـلي لـلأ أو , الأداء نماذج تقييمتشتمل عليهاأن  المفترض معايير التقييم
 . ومعايير التقييم الموجودة بنماذج التقييمالفعلي الأداء من خلال المقارنة بين

WאW 
  :ساسيةمفهوم تصميم الوظائف ومحدداته الأ

 أكثـر عمـللكل  أن نه طالماأن فكرة تصميم الوظائف تقوم على حقيقة بديهية مؤادها إ
مـن  فإنـه −خرمن البعض الآ أفضل عدتن بعض هذه الطرق بالطبع أ و,دائهمن طريقة لأ

في ضـوء  وذلـك ,الممكن اختيار الطريقة المثلى من بين هذه الطرق عند تصميم الوظـائف
تحـسين  أو , خفـض التكـاليف: مثـل,بق تحديـدهاتي س وال,اعدد من المعايير المرغوب به

 , وعـلىلـد العـاملين الأداء ادة درجة الرضا الوظيفي والرغبـة فيزي أو ,مستو الجودة
 تلـك :نـهأمن الممكـن تعريـف تـصميم الوظـائف عـلى  فإنه هذه الفكرة البسيطةأساس 
 في الاعتبار نمط التكنولوجيا المستخدم ةخذآتحديد محتو الوظيفة  إلى تهدف التي العملية

الشخصية لشاغل الوظيفـة مـن حيـث الرضـا هداف  والأ,من ناحيةالأداء  أو  الإنتاجفي
 .خرأالوظيفي والرغبة في النمو من ناحية 

يعكـس وجهـة نظـر كـل مـن البحـث  والـذي ,وكما هو واضح من التعريف السابق
 ,ساسـيةأمحـددات  أو  اعتباراتة هناك ثلاثإنف − في هذا المجاليالعلمي والتطبيق العلم

عيـنهم عنـد تـصميم أيضعوها نـصب  أن تصميمالعليا وخبراء ال الإدارة يجب على رجال
 : هيالمحددات أو  هذه الاعتبارات,عادة تصميمهاإعند  أو الوظائف

 .جلطويلة الأ أو جلقصيرة الأ سواء ,المنظمةأهداف  −١
اج نتـبما في ذلـك نمـط الإ ,الأداء أو  الإنتاج نوع التكنولوجيا المستخدمة في عملية−٢
 .لات والمعدات المستخدمةوالآ



 ٩٨

شـباع حاجـاتهم لإيودون شغلها  التي تجاه الوظائف الأفراد احتياجات وتوقعات −٣
 .وطموحاتهم

تم تـصميم الوظـائف يـ أن يمن الـضرور فإنه ولالمحدد الأ أو  وفيما يتعلق بالاعتبار
ن إ فـ,من ذلك أكثر  بل, من حيث الكفاءة والفعاليةالمنظمة أهداف  معبشكل لا يتعارض

المنظمـة المرتبطـة  أهـداف تساعد على تحقيـق التي يتم بالطريقة أن تصميم الوظائف يجب
جـل  وزيادة الربحيـة والفعاليـة في الأ,كاليف, مثل تخفيض التجل القصيربالكفاءة في الأ

 أمـا , مثل القدرة على رؤية الفرص المتاحة في البيئة واستغلالها في الوقت المناسب,الطويل
يتم تـصميم الوظـائف بـشكل  أن يمن الضرور فإن المحدد الثاني أو بخصوص الاعتبار

 وفي نفـس الوقـت ًلتكنولوجيا والموارد البـشرية معـا,يسمح بتعظيم العائد من عنصري ا
إنجازها لا يمكن  التي عمالام والأإسناد تلك المهيتم أن  المفترض من فإنه ,ولتحقيق ذلك

 أو  الأعـمالسـنادإفس الوقـت  وفي ن,العنصر البشريإلى  الآلات اءة وفعالية بواسطةبكف
 على مـن المـستوأسرع وبمستو جودة أتؤديها بشكل  أن لاتيمكن للآ التي الوظائف

 بـين يجب تحقيق قدر من الانسجام والتـوازن.  البشري إليهايحققه العنصر أن يمكنالذي 
هـداف أ و,المنظمـة بـصفة خاصـة أهـداف عنصري التكنولوجيا والموارد البشرية لصالح

عنـصري العمـل ي بصفة عامة, مثل هذا التعاون والتنسيق بـين تمع والاقتصاد القومالمج
ن للعديد مـن البحـوث والتجـارب تحـت والتكنولوجيا عند تصميم الوظائف يخضع الآ

تقوم على مبدأ التظيم  والتي ,(the so-ciotechinionl) أو اسم علاقات السوسيوتكتكال
 −أ وتـتلخص فلـسفة هـذا المبـد,The Principle of joint optimization) (المـشترك
الفـرد شـاغل  أهـداف المنظمـة ومـستو تحقيـق أداء  لتعظيم كل مـن:نهأ في −باختصار

 ي تحقيق نوع من التكامل المتزامن بـين بعـدينه من الضرورإف −الوظيفة في الرضا والنمو
شـاغل الوظيفـة  بشكل يسمح للفرد ,التكنولوجيا والموارد البشرية عند تصميم الوظائف

مامـه أتاحـة الفرصـة إمن خـلال , قدر من الرضا الوظيفي والتحفيز أكبر ن يحصل علىأب
, وعـلى الـرغم مـن اتفـاق معظـم تلائمه التي دائه بالطريقةأيرغب في  الذي داء العمللأ

 مـن ًهنـاك كثـيرا فـإن −المحـدد الثالـث أو يحمله هـذا الاعتبـار الذي الكتاب على المبدأ
 رضا العـاملين أ مبدي بشكل يراع,يمكن بها تصميم الوظائف التي  الطريقةفيف الاختلا
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سـوف  مـا هي ساليبالأ أو , هذه الطرقنجاز لديهمالإ أو  الأداءو زيادة درجة الرغبة في
 .من هذا الفصلخير  في الجزء الألهنتعرض 

אW 
 إلى قدم من الأياس تاريخأسساليب تصميم الوظائف على أ من الممكن ترتيب طرق و

 :حدث على النحو التاليالأ
 .العلمية الإدارة سلوب حركةأ -
 .أسلوب التنقل الوظيفي -

 .أسلوب التكبير الوظيفي -

 .ثراء الوظيفيسلوب الإأ -
  :العلمية الإدارة حرآة أسلوب   :أولا   

يط العلمية تجاه تصميم الوظائف عـلى فكـرة ضرورة تبـس الإدارة وتقوم فلسفة حركة
 يتركـز حـول تحويـل ن الهدف في ذلـك الوقـت كـان لأً; نظراقصى حد ممكنأ إلى الوظيفة

أقـل قل وقـت وبأعماله منتجة في  إلى −ة القادمة من الريفممالة غير الماهرة وغير المتعلعال
جزاء صـغيرة ثـم دراسـة كـل جـزء مـن هـذه أ إلى , عن طريق تقسيم العملتكلفة ممكنة

داء كـل الطريقة المثلى لأ إلى  بغرض الوصول;ات الزمن والحركةجزاء باستخدام دراسالأ
ليهـا إتم التوصـل  التي  تدريب العامل على الطريقة المثلىً ثم أخيراجزاء,جزء من هذه الأ

العلميـة تجـاه  الإدارة فلـسفة حركـة فـإن باختـصار وجزاء العمل,أنجاز كل جزء من لإ
 :تيتصميم الوظائف تدور حول الآ

بـدون كثـير مـن  أو آلي, داؤهـا بـشكلأالوظـائف بحيـث يمكـن يجب تصميم  −١
 .التفكير
 إلى  يلزم تقسيم العمـل وبالتالي,قصى حد ممكنأ إلى  التخصصأيجب مراعاة مبد −٢

 ; ورخيـصة التكـاليفة بشكل يجعل من الممكن اختيار عمالة مـاهر,غرصجزاء غاية في الأ
 .التدريب عليها بتكاليف بسيطة أو نجازهالإ

 .هب مرغوب أالروتينية مبد أو تكرار الأمبد −٣

 .مكن ذلكأيجب تصميم الوظائف بشكل يحد من اتصال العامل بزملائه ما  −٤
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 بحيـث لا ,دوات المـستخدمة بكـل وضـوحالعمـل والأ أداء يجب تحديد طريقة −٥
 .شاغل الوظيفة حرية في هذا الشأن أو يترك للعامل

  :التنقل  الوظيفي أسلوب :ثانيًا
 سبوقة فيالمـخفيـضات الهائلـة في التكـاليف والتحـسينات غـير توعلى الـرغم مـن ال

ومـستو  يبلاشـك وراء التقـدم الاقتـصاد والتي ,سلوبحققها هذا الأالتي الإنتاجية 
مع ارتفاع مستو تعلـيم  فإنه −با إبان الثورة الصناعيةروأمريكا وأحققته  الذي اهيةالرف

 تت العديـد مـن المـشكلاأ بـد,العاملين وطموحاتهم والتحـسن في مـستو معيـشتهم
 عـلى مثـل هـذه ً, مثل الاغتراب والملل وانخفاض المعنويات, وتغلبـانسانية في الظهورالإ

بمقتـضاه تتـاح الفرصـة  والـذي ي,التنقل الوظيف أسلوب نسانية ثم تقديم الإتالمشكلا
خـر عـلى نفـس أداء وظـائف ن يتنقلـوا لأأللعاملين الذين يـشغلون وظـائف روتينيـة 

 أن ملأ على ;عمال بعضهم البعضأ ن يؤدو,خرآ بمعنى ,المنظمة أو  الإدارةستو داخلالم
أن  ومن المهـم ,نو منها هؤلاء العامليعاني التي تخفيض حدة الملل والرقابة إلى  ذلكييؤد

الفـرد  أو , بل ما تم هـو محاولـة تطويـع العامـلوهر الوظيفةالتغيير لم يمس ج أن نلاحظ
 .دارة يتكيف مع ظروف الوظيفة كما رسمتها له الإي لك; الوظيفةشاغل
  :التكبير الوظيفيأسلوب : ثالثًا

سـلوب خـر والمعـاكس لأيمثـل الوجـه الآ والـذي −وتدور فكرة التكبـير الـوظيفي
عـمال الأ وأمـن المهـام  أكـبر داء عددالموظف فرصة لأ أو عطاء الفردإ حول −التخصص

 تحقيـق بعـض الأسـلوب  ويحاول هـذا,بعضها البعضغير المرتبطة ب وأالروتينية المرتبطة 
نه مـن خـلال تـدريب ; لأهنفس نسانية في الوقتالإ الأهداف التنظيمية وبعضالأهداف 

 من الممكن سد  العجز في بعض نوعيات فإنه المهام  أو  الأعمالمن أكبر العاملين على عدد
زيـادة  أو ,سـتقالة المفاجئـةالا أو , كما هو الحال في حالات الغياب,عند الضرورةالأعمال 

عـن طريـق زيـادة  فإنـه خرأ ومن ناحية ,قسام بشكل مفاجئ العمل في بعض الأءعب
يشعر بها  التي الرقابةوتخف حدة الملل  أن من المأمول −المهام المعطاة للفرد شاغل الوظيفة

يمـس جـوهر التغيـير لم  أن نلاحـظ أن ًإليه, ومن المهم أيـضاتجاه العمل الروتيني المسند 
, (Horizontal Expansion) أفقيـاتم هو محاولة توسـيع نطـاق الوظيفـة  , بل ماالوظيفة
 ).Vertical Expansion(سيا أروليس 
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  :ثراء الوظيفيالإ أسلوب :رابعًا
ــــام    ــــرج في ع ــــاول هرزب ــــوظيفي أن ١٩٧٦ح ــــير ال ــــين التكب ــــرق ب                            يف
Job) (Enlargementثـراء الـوظيفي  والإJob Enrichment) (,ول الأن إ  عنـدما قـال
تميـز  التـي  من المهام الروتينية على نفس المستو من المهارةًإعطاء الموظف عددا إلى يهدف

عطـاء إ إلى  بينما يهـدف الثـاني,شباع طموحاتهإ أو  بشكل لا يسمح له بالنمو,عمله الحالي
 تستطيع اسـتغلال قدراتـه وملكاتـه خـير اسـتغلال,التي لأعمال  اداءالموظف الفرصة لأ

حـساس هـذا الموظـف إ إلى  في النهايةي بما يؤد,اته الكامنةإمكان يه بتحدبشكل يسمح ل
 أو  مـن الحـافزاًالعمل نفسه يصبح في هذه الحالة نوع أن درجةل , معنىا ذً عملاينه يؤدأب

 يوالـذ عادة تصميمها,إ أو ظائف عند تصميمهاثراء الو ومن المداخل الحديثة لإالمكأفاة,
والـسلوك  الأفـراد  إدارةمن جانب البـاحثين في مجـال الاهتمام ن بقدر هائل منيحظى الآ
م تحـت اسـم ١٩٨٠ في عـام )امهدولـوأن ماكاهـ(قدمـه  الذي  ذلك النموذج−التنظيمي

 الييوضـح الـشكل التـ, و (Job characteristics model)نمـوذج خـصائص الوظيفـة 
 :ساسية لهذا النموذجالمكونات الأ
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 نموذج خصائص الوظيفة شكل يوضح 
  

الخصائص المميزة
 .للوظيفة

رد النتائج بالنسبة للف
 .والمنظمة

الحالات السيكولوجية
 التي يشعر بها شاغل

الوظيفة

. نوع المهارات لأداء الوظيفة
فرصة عاليـة لأداء عمليـة أو 

 . مهمة كاملة
عمل يتمتع بدرجة عالية من 

  .الأهمية

درجة استغلال عالية
 كأداء مهام الوظيفة 
 .واتخاذ قرارات بشأنها
 معلومات مرتدة فورية 

عن مستو مستمرة 
 .الإنجاز

مستو  الطموح والرغبة 
 .  لد شاغل الوظيفة

الإحساس بأن الوظيفة 
 .ذات معنى

إحساس عال بالمسئولية 
 . عن نتائج العمل

درجة عالية من علم 
 . الفرد بنتائج عمله

درجة عالية من الرغبـة أو * 
 .داءالدافع الداخلي في الأ

ارتفاع ملحـوظ في * 
  .مستو الجودة

درجة عالية من الرضا * 
 . عن محتو العمل

انخفــــاض ملحــــوظ في * 
معــــــدلات الغيــــــاب 
والتأخير, ومعدل الدوران 

 .  الاختباري
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ن الفرد شاغل الوظيفة قد يشعر بثلاث حالات من الحـالات أعلاه أويقترح النموذج 
 حـساس العـالي والإ,ن الوظيفة ذات معنـىأاس بحس الإ:على التوالي هي ,يكولوجيةالس

كمان اه( ويقترح ,حساس بدرجة عالية من العلم بالنتائج والإ,بالمسئولية عن نتائج العمل
ن الفرد شـاغل الوظيفـة إف الشروط الثلاثة, أو نه في حالة توافر هذه الحالاتأ )املدهأوو

 .نجاز قد تنعدم كليةالإ أو  الأداءبة الداخلية فيسوف يشعر بدرجة عالية من الرغ
 يـــشعر الفـــرد شـــاغل الوظيفـــة بهـــذه الحـــالات الـــسيكولوجية يولكـــن لكـــ

 : مـا يطلـق عليـه اسـمي وهـ−تتمتـع الوظيفـة بخـصائص خمـسةأن  لابـد فإنـه الثلاثة
Core job cherzeterisics ,صة الفرو ,داء الوظيفة المهارات المطلوبة لأ على التواليي وه

تتمتع بها الوظيفة مـن التي  الأهمية درجةو مهمة كاملة من البداية للنهاية, أو داء عمليةلأ
خـرين داخـل عـمال الآأ أو شـخاصأثيرهـا عـلى أ سواء من حيـث ت,وجهة نظر الموظف

 سـواء عنـد ,يتمتع بها شاغل الوظيفـة التي درجة الاستقلال والحرية وخارجه, أو العمل
نجاز سوف تتبع لإ التي الخطوات وأ ,عند تحديد الطريقة أو ,دائهاجدولة العمل اللازم لأ

 أو ,من زملائـه في العمـل أو ,من رئيسه المباشر أو , سواء من الوظيفة نفسها,مهام وظيفة
 .من العملاء

 يـشعر  وبالتـالي,والنتيجة النهائيـة عنـدما تتمتـع الوظيفـة بهـذه الخـصائص الخمـسة
 ,نجـازوالإ الأداء تزداد رغبة الفرد شاغل الوظيفـة في أن بالحالات السيكولوجية الثلاث
وم قـي الـذي ويرتفع مستو جودة العمـل يؤديه, الذي كما تزداد درجة رضاه عن العمل

  –ةالاسـتقال أو يخر عن العمل والدوران الاختيارأمعدلات الغياب والت فإن ًأخيراو به,
ا ًالنموذج يضع متغـير أن نلاحظأن ا يحسن بن  ومع ذلك,حد كبير إلى  الانخفاضتميل إلى
يكون الفرد شاغل الوظيفة مـن النـوع  أن , ذلكا لتحقيق كل هذه النتائجًشرط أو ًوسيطا
صـعب أعـمال أ مـن خـلال تقبـل , والراغب في تنمية قدراته ومهاراته وخبراته,الطموح

 . على في العملأومسئوليات 
* * * 
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WאאW 
 :نهأ إلى تخطيط القو العاملة أهمية ترجع

 فـيما يتعلـق بمـشكلات القـو ,قد تتعـرض لهـا التي تآاجف المنظمة من المييحم -
 .العاملة

 .ًبلايمكن المنظمة من الاستعداد لمواجهة المشكلات المحتملة مستق -
 .يحقق للمنظمة الاستفادة الكاملة من الموارد البشرية -
 .يساعد في حل مشكلات التغيرات المستمرة والجذرية في القو العاملة -
 .يفيد في ملاحقة التغيرات السريعة في فرص العمل المتاحة -
ــتيعاب  - ــسهل اس ــيرات الاآي ــة التغ ــة في طبيع ــدات الحديث ــار التعقي ــصادية ث قت

 . القو العاملة على تركيبوالتكنولوجية
 :أي أن

التخطيط في هذا المجـال يهـتم بـما  أن  إلىهمية تخطيط القو العاملة ترجع في جوهرهاأ
 :يلي

ي أ , على حجم القو العاملـة وتركيبهـا ونتائجها,التغيرات المخططة أثر تقديرات* 
 :ه يهتم بدراسةأن

 .إجراء التغييرات المقترحة في وسائل العمل إمكانية −
 . الأداءجراء التغييرات المقترحة في طرقانية إ إمك−
 .جراء التغييرات المقترحة في الهيكل التنظيمي إمكانية إ−
 .نتاججراء التغييرات المقترحة في تكنولوجيا الإ إمكانية إ−
 .داريةظم الرقابة الإنجراء التغييرات المقترحة في  إمكانية إ−
 .ير عليهيدخال التغإمجال يراد ي  أجراء التغييرات المقترحة في إمكانية إ−
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 وعـلى طبيعتهـا ,ثار تغيير ظروف العمل المختلفة على حجم القـو العاملـةآتقدير * 
 .وتركيبها بالمنظمة

زمـة في لاعداد التقدير الاحتياجات المستقبلية من القو العاملة من النوعيات والأ* 
 .التوقيتات المخططة

WאאאאW 
  : للقوى العاملةيتحليل الهيكل الحال: ولىالخطوة الأ

 ة دقيقة وموضـوعية للموقـف الحـالي للقو العاملة دراسيتطلب تحليل الهيكل الحالي
 :للعمالة في ضوء

يمكـن بهـا تحقيـق التي  الإدارية والتقسيمات الأهداف  من حيث;الهيكل التنظيمي -
 .هدافهذه الأ

بعادهـا ومطالبهـا وشروطهـا ودرجـة أتحـدد  التـي ظـائفدراسة مواصـفات الو -
 .صلاحية العاملين للقيام بها

 .الموارد البشرية وسياستها إدارة دراسة قرارات -
  :بات القوى العاملة الحاليةيدراسة ترآ: الخطوة الثانية

 :ويتطلب ذلك دراسة
يات  من مختلف التخصصات والمهارات في كل المـستو,حجم ونوع الموارد البشرية -

 .والفروع المختلفة للمنظمة
 . من خلال تقارير الكفاءة,عمال والوظائفنواع المتاحة للأمد مناسبة الأ -

- للعاملينالفعلي الأداء بيانات التعليم والتدريب والخبرة الماضية ومستو . 

 .علىأ لمعرفة احتمالات الترقية وتحمل مسئوليات ;بيانات سجلات العاملين -

 .ما يجب مراعاته من سياسات في هذا الشأني, وظيفتفصيلات التدرج الو -
  : للقوى العاملةيدراسة اتجاهات التغييرات في الترآيب الحال: الخطوة الثالثة 

 تغييرات محتملـة في القـو العاملـة مـن يويتطلب ذلك دراسة دقيقة وموضوعية لأ
 :حيث
 . الهيكل الحالي -
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  . سببيحتمالات  ترك الخدمة لأا  -
 . وقوة المنافسةي المبنية على بحوث السوق والتقدم التكنولوج,توسع احتمالات ال -
 .هميتهالأ احتمالات فقدان بعض التخصصات  -
 .لمنظمةباحتمالات ظهور تخصصات جديدة يجب توافرها ا  -
 . توقع التركيب المحتمل للقو العاملة -

  :يمقارنة الترآيب المتوقع بالترآيب الحال: الخطوة الرابعة
 الدقيق بهـذه يالتنبؤ الموضوع أساس الاحتياجات من القو العاملة علىيقوم تخطيط 

 في كثر ملاءمـة لمتطلبـات العمـلوالنوعيات الأ عداد اللازمة,من حيث الأ الاحتياجات,
 .ًالوقت المحدد القادم مستقبلا

 :بؤ بالتركيب المتوقع من خلالنويتم الت
 بيانـات ي وهـ,ليهـاإالمختلفـة و مـن الوظـائف ,نات المتعلقة بحركة العامليناالبي -

 .الاختيار والنقل والترقية وترك العمل
 .التغير في سياسات المنظمة أثر دراسة -

 .نتاجالتغير في طرق الإ أثر دراسة -

عـلى  تـأثير  لمـا قـد يكـون لهـا مـن;التغيرات داخل المنظمـة وخارجهـا أثر دراسة -
 . من القو العاملة)المطلوبأو (المعروض 

W 
 تخطيط القو العاملة لمنظمتكم? أهمية نكم تحديد مدهل يمك −١
 تخطيط العمالة لمنظمتكم? أهمية خر لتوضيح مدأضافة مبررات إهل يمكن  −٢
 يمكن بسهولة تطبيقها? التي بعادهم الأأمن وجهة نظركم  هي ما −٣

WאאW 
زمة للمنظمة في مواقع العمل المختلفة اللا الإنتاجية   يحتاج تقدير حجم القو العاملة

 :لى إ−في تاريخ مستقبل
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١ J אW 
تحديـد رقـم  هـي – الإنتـاج في منظماتً خصوصا–ونقطة البدء في تحليل عبء العمل

 إلى ن هذا الحجم سوف يترجملأ ; وحصص كل منظقةً وفقا لمناطق البيعالمبيعات المتوقع,
وبناء على حجم المبيعات المتوقع يمكن تحديد الوقت   .ةقسام المنظمأبرامج عمل لمختلف 

عن طريق دراسـة الوقـت  أو ي,نتاجالإ الأداء  من خلال قياس معدلات,نتاجالمتوقع للإ
 .توقع للوحدة من المنتج بعد حساب الوقت الم,والحركة

                                                                               
  
  
 مكن الاستدلال المبـاشر منهـا عـلى حجـم قـو ةأالمتوقع  الإنتاج ذا تم معرفة حجمإف

 :ذا توافرت البيانات التاليةنتاجية اللازمة إالإ والعمل,
 .نتاجهاإداخل المنظمة ب الإنتاجية تقوم الوحدةالتي  الإنتاج نواعأ* 
 .إنتاجهارة بعدد الوحدات المطلوب , مقدالسنوية لكل منتج الإنتاج خطة* 
لكل  ,نتاج كل وحدة من كل منتج لعدد الساعات اللازمة لإيمعدل الوقت المعيار* 

 .تتطلبها الوحدة التي نواع المهاراتأنوع من 
 ,لكل نوع من المهارات نتاج  الوحدة من كل منتج, اللازم لإيمعدل الوقت المعيار* 
 .تغيرات المختلفةثار الآخذ في الاعتبار بعد الأ

 :وفي هذه  الحالة يمكن تطبيق المعادلة التالية
 

   ١٠٠×ع=  ق     
 ت×ن                               

 : إنحيث
 .فراد القو العاملة المطلوبةأعدد  أو رقم العمالة: ق

ًويفضل دائما أن يكون لد أي منظمة إنتاجيـة تحديـد للوقـت النمطـي لإنتـاج كـل 
 .وحدة; ليساعد في حساب الوقت الكلي اللازم لإنتاج رقم المبيعات المتوقعة
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 .معدل ساعات العمل اللازمة للانتاج=  ع
 ).نتاج للإالوقت الكلي(يط خلال فترة التخط الإنتاج نجاز برنامجإمعدل = ن 

 ).معدل التشغيل للعامل( في المتوسط ينتاجساعات العمل الفعلية للعامل الإ= ت 
 خر مـن التحلـيلات عـلى درجـة كبـيرة مـنأ ًأنواعاكما يتطلب تحليل عبء العمل 

 :منها, الأهمية
  :التغييرات التكنولوجية أثر تحليل -أ

  حيـث , على تنظيم المنظمة وعـلى العـاملين بهـانظمه أو  الأداءتغيير في طرق أي يؤثر
ًتغييرا مماثلا الأداء يتطلب التغيير في طرق  المهـارات ةنوعيـ :أي , في تركيب القو العاملةً

 إحلال آلات حديثـة ولات في مواقع العمل اليدوي, أآ استخدام ن وذلك لأ;ومستوياتها
 يتطلـب نوعيـات − إنتاج عتيقـةنتاج متطورة محل نظمإمحل آلات قديمة, أو إدخال نظم 

 زيادة −من النوعيات القائمة في المطلوب  هذا الأمرجديدة من العمالة لتناسبه, كما قد يؤثر
  .−ًقصانو

 التـي الجديـدة الأعـمال والتنبؤ  بمثل هذه التغيرات التكنولوجية يعتمـد عـلى تحليـل
هميتهـا أتفقد  أو تنكمشي الت الأعمال وتحليلساليب المستحدثة, الأ أو تضيفها التطورات

 .دخال هذه التغيراتإب
 . لمثل هذه المعلوماتاًالجديدة مصدر الأداء  الخبراء في طرقأيويعتبر ر

  :التغييرات التنظيمية أثر تحليل -ب
 أو ,إعـادة توزيـع المـسئولياتمن العوامل الجديرة بالاهتمام في هذا المجال ما يـرتبط ب

 ,تغيير التركيب التنظيمي أو ,ي للمنظمةدارالهيكل الإ  إلىضافة وحدات تنظيمية جديدةإ
مثل هذه التغييرات التنظيميـة قـد تـؤدي إلى رفـع ن وذلك لأ; داءالأ إستراتيجية و تغييرأ

الإشراف التفــصيلي عــلى العــاملين, أو تخفيــضه إلى أقــصى حــد ممكــن, وبالتــالي نقــص 
ك تغيير في نوعيـة قـوة العمـل الاحتياجات من قوة العمل الإشرافية, وقد يترتب على ذل

 .التنفيذية, بما يتفق والقدرة المطلوبة لمواجهة المشكلات وصنع القرارات
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٢ J אW 
هنـاك  فـإن −مكن توقع العدد اللازم بالنوعيـات المناسـبة للوظـائف المخططـةأ مهما 
 التخفـيض  حيث توجد عوامل تؤثر عـلىن تواجه المنظمة النقص في هذا العدد,أ بًاحتمالا

 :ومنها,  قوة العملمن
  :الغياب -أ
نهـم مـدرجون في أ عـلى الـرغم مـن ,العمـل إلى  الحضورعن أكثر  أو انقطاع فرد:يأ

نـه يقلـل العـاملين المتـاحين للمنظمـة دون أ إلى  وخطورة الغياب ترجـع,جداول العمل
 .إخطار سابق

 أو جازات مرضـيةإ  الانقطاع عن العمل في صورة−ويتساو مع الغياب في الخطورة
 .جباريةنواع الخدمة الإأ نوع من يالاستدعاء لأ أو طارئة

            
                                                                               

  
ذا زاد عـن ذلـك يعتـبر إو, %٣ يتعد ي لانه عادأاصطلح على  الذي ومعدل الغياب

 : معدل الغياب باستخدام المعادلة التاليةساب, ويمكن حمشكلة
 )يام المفقودة عدد الأ(يام الغياب أمجموع                                       

 ١٠٠ ×                                                                        =                  معدل الغياب 
 )   المفقودة–الفعلية (يام الكلية  عدد الأ                                      

 إعـداد , عـن طريـقأقل نسبة ممكنـة إلى تحاول تخفيض معدل الغياب أن  الإدارةوعلى
 : مثل,بياناتبعض ال توضح فيه ,سجل خاص لحالات الغياب

 .سباب تكمن في شخصايتهمهناك من يغيبون لأاسم الشخص, ف* 
  . بعد العطلات الرسمية أوقبل, اهرة الغياب الموسمية فهناك ظ,سبب الغياب* 
 .يرتفع معدل غيابهن ما  –ً غالبا–ناث فالإ) نثى أ/ ذكر(النوع * 
 .زيادة نسبة الغياب إلى  الظروف السيئةي فقد تؤد,ظروف العمل* 

أما معدل الإجازة الرسمية والعطلات الرسمية فهي عوامـل يمكـن أخـذها في 
.الحسبان عند تخطيط القو العاملة
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  : دوران العمل- ب
 .ليهاإ حركة القو العاملة من المنظمة ويوهو يعن

ضـافية تتحملهـا إعبـاء أ إلى ينه يؤدلأ; د الانفصال عن المنظمةزا إذا وتبدو خطورته
 :, مثلالمنظمة
 .خرينآتكلفة توظيف * 
  .خرين وتدريبهمالآ إعداد تكلفة* 
 .صابات العمل بين الجددإتكلفة ارتفاع معدل * 
 .ما بين خروج القدامى واستخدام الجدد الإنتاج انخفاض* 
 .علىأبتكلفة ) Over Time(ضافي تخاذ قرارات بالعمل الإا* 
 كنتيجـة نفـسية لانفـصال بعـضهم عـن ; بين العـاملينيختلال التوازن الاجتماعا* 

 .المنظمة بعد قيام علاقات بينهم
 : منها, مختلفةيمكن حساب معدل دوران العمل بصورو
 .والمرتبات الأجور جداول إلى ضافةحساب حالات الانضمام من خلال الإ -
 وأالتقاعد  وأالفصل  وأترك الخدمة بسبب  ;ن المنظمةحساب حالات الانفصال ع -

 .لخإ ...الوفاة 

 :ويحسب معدل الانضمام بالمعادلة التالية
  عدد الذين عينوا في فترة زمنية معينة                                          

 ١٠٠     ×                                                                                      = معدل الانضمام
   متوسط عدد العاملين عن نفس الفترة                                      

  ٢÷ )خرهاآعددهم + ول الفترة التخطيطية أعدد العاملين = (ومتوسط عدد العاملين 
 : كما يحسب معدل الانفصال بالمعادلة التالية

عدد الذين تركوا الخدمة في فترة زمنية معينة                                                                                                   
 متوسط عدد العاملين عن نفس الفترة                                                 

 :ة يمكن حساب معدلات عنقنفس الطريوب 
 ١٠٠ × =معدل الانفصال 
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              .مارض حالات الت−
          .جازات الإ−
 .جبارية الاستدعاء للخدمة الإ−
 . في القو العاملةًتسبب نقصا التي العوامل −
  :حلال الإ-ج
 : بسبب,ظائف الشاغرةو شغل ال فيحلالتمثل حالات الإتو
 .خدمة المنظمة الأفراد ترك بعض •
 .خر داخل المنظمةأعمال أ إلى الانتقال •

 .خرأمنظمات   إلىالانتقال •

 واسـتنباط , خـبرة المـاضيء تتطلـب دراسـات تقـوم في جوهرهـا عـلى اسـتقرايوه
 :حيث تتناول الدراسة عادةيمكن استخدامها للتنبؤ,  التي المؤشرات

 .)الفصل وأقالة  الإ– الاستقالة –الوفاة (حالات انتهاء الخدمة  •
  .قد تسبب ترك الخدمة التي ظروف العمل غير العادية •

 .غير الفعال الأداء تحالا •

 .ترك للوظيفة مع البقاء في الخدمةنها  لأ;حالات الترقية •

אWאאW 
ًوالمبيعات تغييرا مماثلا الإنتاج رقامأقد لا يحدث التغيير في  ً في الاحتياجات من القـو 

 .نتاجلا تتصل مباشرة بالإ التي العاملة
 بهدف استنباط مـؤشرات ته;داء وطبيعلك عن طريق تحليل ناتج الأ ما يعالج ذًوغالبا

وزيـادة  زيادة عـدد الحـسابات, إلى يتؤد الأعمال فزيادة, المرتقبة الأعمال تدل على حجم
 :ً, فمثلاعدد العمليات, وزيادة حجم المستندات المحاسبية



 ١١٣

 د يتطلـبداؤها في قسم الحـسابات قـأالمطلوب  الأعمال ستنباط مؤشرات حجما عند
 كمراجعـة المـستندات, في كـل مجموعـة عمـل في هـذا القـسم, الأداء  تحليل نـواتجذلك

في  الأداء  بغرض تحديـد مقـاييس نـواتج;لخإ... دفاتر الحركة والموازنة النقديةوالتقييد في
 .كل من هذه المجالات

 
 
 
 

  
  
   

 كـل فـرد از المطلـوب مـننجـيستغرقه الإ الذي جراء دراسات للوقتإ ًوعموما فإن
 .دقة أكثر نه قد يسفر عن معايير لأريا; ضروًيعتبر أمرا

WאאאW 
 :يلي ما الإدارية وتتضمن عملية تخطيط القو العاملة

ًعددا ونوعا الإدارية تقدير الاحتياجات من المهارات * ً. 
 .المتاحة الإدارية تحديد المواهب والقدرات والمهارات* 
 الوقوف على حالة عدم التوازن بين المعروض والمطلوب مـن القـدرات والمهـارات* 
 .الإدارية

 :يقوم على الإدارية تخطيط الاحتياجات أن يوهذا يعن
, والتنبـؤ بالاحتياجـات اللازمـة داريـين الحـاليينتقدير معـدل الـنقص مـن الإ  − أ
 .خرين مكانهمآحلال لإ

وترجمة  هذه المقاييس إلى التقديرات للقو العاملة تتطلب اسـتخدام قياسـات 
 زيادة عدد حسابات العمـلاء ًمعيارية للعمل المطلوب إنجازه, فمثلا إذا كان متوقعا

عميل, وكان الأداء المعيـاري للقيـد في حـسابات كـل ١٠٠٠في العام القادم بحوالي 
ً عمــيلا يتطلـــب فـــردا٢٥٠   فـــإن الزيـــادة في قـــوة العمـــل في وحـــدة القيـــد−ً

 . أفراد٤ = ٢٥٠÷ ١٠٠٠ = 
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 مـع −يدارثـره عـلى الهيكـل الإأو  المنظمة,النمو في أو التنبؤ باحتمالات التوسع −  ب
 . الإدارة على الاحتياجات من رجال وبالتالي–أخذ نطاق الإشراف بعين الاعتبار

 حتـى يـسهل في ; الإداريـة تحديد القدرات اللازمة والضرورية لـشغل الوظـائف−ج
 .داريةضوئها الاختيار والتعيين والتنمية الإ

 .داريةدخل الحسابي لتحديد احتياجاتها من الكفاءات الإالم إلى عادة ما تلجأ المنظماتو
  :أسئلة
 نواع التحليل اللازمة لمعرفة عبء العمل المتوقع?أ يه  ما-١
 ?ؤثرة على عملية تحليل قوة العملالعوامل الم هي ما −٢
ثيرها على تحليل عبء العمل وقوة أ في منظمتكم في تًالعوامل وضوحا أكثر يه ما −٣

 العمل?

WאאאאW 
 :تقدير المطلوب من العمالة −١

 :ساليب الكمية في هذا المجالهم الأأومن  
 .تحليل السلاسل الزمنية -
  .تحليل الارتباط -

 .تحليل الانحدار -

 .تحليل النسب -

 : معادلتهيالذ ويشيع الاعتماد على تحليل الارتباط,
        مجـ س ص                     

 = س 
 ٢)ص( مجـ ٢)س(       مجـ           

عـن ) ص(قـو العاملـة لوا) س( الإنتـاج رقام التاليـة لكـل مـنوبفرض وجود الأ
 :كن تفسير العلاقة بينهما كما يلييم فإنه −)م١٩٩٨ −١٩٩٤(السنوات 

س      ص                                  س ص٢   ص٢ ص    س− ص  ص−  العمالة    س الإنتاج السنوات   
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       صفر   صفر    صفر   صفر   صفر       صفر ١٠−   ١٢−      ١٩٩٤
٨−      ١٦−      ٤−      ٤−    ٤−      ٢−      ١٤−  ١٤−       ١٩٩٥        
     صفر                           صفر  ١٦−     صفر    صفر    ٤−      ١٠−    ٨−       ١٩٩٦
٤−     ٤−       ٤−     ٢−       ٢−     ٢−      ١٢−  ١٤−       ١٩٩٧                                                
     صفر٣٦−      صفر     ٦−     ٦−        صفر   ٤−   ١٢−      ١٩٩٨

 ١٢−             ٥٦−   ٢٤−   ١٢−   ٨− ص   ١٠− س  ١٢−          
 

* * * 
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אאא 

W 
عـمال أ أداء القـادرين عـلى الأفـراد هـؤلاء اختيـار إلى تهدف وظيفة التوظيف ببساطة

 وعـلى الـرغم ,قل مستو ممكن من التكـاليفأة وءعلى مستو ممكن من الكفاأالمنظمة ب
 داراتا لإًنه من الناحية العملية يمثل تحديألا إ −ن الناحية النظريةمن بساطة هذا الهدف م

 :سبابكثير من المنظمات الحديثة للعديد من الأفي الأفراد 
 التـي الاختيـار والتعيـين تمثـل تلـك النقطـة أو ة التوظيفمهم أن أول هذه الأسباب

 ملحـوظ عـلى تأثير قرارات تنفيذية ذات إلى وخطط الموارد البشريةأهداف عندها  تتحول
 أن علمنـا إذا هـذه النقطـة أهمية  ومن الممكن تصور,المنظمة أو  للمشروعالمستقبليالأداء 

 بالضرورة ي لا يعن−عاملة وتوصيف وظائف جيدةالقو للوضع خطط  في نجاح المنظمة
 , بـلأة والملائمـةالحصول على مستلزماتها من الموارد البشرية الكف في نجاح هذه المنظمات

 ,نظـام سـليم لاتخـاذ قـرارات الاختيـار والتعيـين إلى مر بجانب الخطط الجيـدةيحتاج الأ
أخطأ متخذوا  والتي ,ا التخلص من العمالة غير المرغوب بهكان من الصعب إذا اًخصوص
هـا بواسـطة ئداأحيـان رفـع مـستو كثير من الأ في قد يصعب والتي , اختيارها فيالقرار

  .ل لفترة طويلةممارسة العم أو ,التدريب
, ومـا تـشهده المـنظمات المعـاصرة الذي يسباب فيرتبط بالتقدم التكنولوج الأثانيأما 

 .حيـانكثـير مـن الأ في يحتاجه هذا التقدم من تخصصات عديدة ونادرة  يصعب توفيرهـا
 مثـل –قطاعات تكنولوجية متقدمـة في تعمل التي معظم المنظمات فإن ,وعلى سبيل المثال

فـق كميـات ضـخمة مـن ن عادة مـا ت–قطاع المعلومات والحاسبات الآلية في ةتلك العامل
العديـد مـن التخصـصات الهندسـية والفنيـة  في الوقت والجهد والمـال لجـذب المهـارات

ء هـذه  اللازمـة لبقـا,فكـار الجديـدةيتوافر لـديها الرؤيـة الواضـحة والأ التي ,داريةوالإ
 .المنظمات وازدهارها
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אאW 
 هـي ,مراحـل رئيـسية أو ربعة مكوناتأ إلى من الممكن تقسيم عملية التوظيف كنظام

 :على الترتيب كما يلي
 .مرحلة الاستقطاب -
 .مرحلة الاختيار -

 .مرحلة التسكين -

 .مرحلة التهيئة المبدئية -

   
  

 تقييم كل مرحلة ثم معلومات مرتدة للتصحيح
 

 :وتفصيل هذه المراحل كالتالي
WאW 

تجمـع مـن العـاملين  أكـبر محاولة خلق إلى − بصفة عامة −تهدف مرحلة الاستقطاب 
وعـة مـن  وذلـك بالنـسبة لكـل مجم,الذين تتوافر لديهم القدرة والرغبة للعمل بالمنظمـة

, والطريق الوحيد لخلق مثل هذه التجمعات هو وضع خطة مجموعات الوظائف الرئيسية
 ًيتوافر بها نوعيات العاملين المطلوبين للعمل بالمنظمـة حـالا أن يحتمل التي لمصادرلتنمية ا

 .ًومستقبلا
صادر الداخليـة والمـصادر , هما المييننوعين رئيس إلى وعادة ما يتم تقسيم هذه المصادر

الخـاص  الأداء تقوم بفحـص أن على المنظمة فإن , وفيما يتعلق بالمصادر الداخليةالخارجية
 بغرض اكتشاف هؤلاء الذين يمكنهم شغل الوظائف الشاغرة بـأعلى ;فيها الحاليينبموظ

 عـن الوظـائف عـلان الـداخلي سياسـة الإي يمكـن تبنـكـما ,ةءمستو ممكن من الكفـا
علان يتقدم للإ أن نفسه الكفاءة لشغل هذه الوظائف في  بحيث يستطيع من ير,الشاغرة

 وبصرف النظر , بالاختيار من بين هؤلاء المتقدمينتقوم المنظمة أن  على,خلال فترة محددة

א א   
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المـصادر الداخليـة  فـإن −اللازمـين داخليـا الأفـراد البحـث عـن في المتبع الأسلوب عن
 : تي الآيللاختيار عادة ما تغط

 .حالات الترقية* 
 .حالات النقل* 
 .المعاش إلى المحالة أو حالات تشغيل العمالة المتقاعدة* 
 :تي الآينها عادة ما تغطإارجية للاختيار فما المصادر الخأ

 .الصحف والمجلات في علانات الوظائف الخارجيةإ* 
 .دارس والمعاهد الفنية والجامعاتالم* 
 . مكاتب ووكالات التوظيف المتخصصة*

 .النقابات العمالية والمهنية* 
  .خرأ قطاعاتفي  أو نفس القطاع في العاملة الأخر الشركات والمنظمات* 

السؤال  فإن −الترقية من الداخل أسلوب منظماتنا المصرية تستخدم أن وعلى الرغم من
مـع  مقارنـة ,الترقية مـن الـداخل أو المصادر الداخلية إلى فضلية اللجوءأ حول ًيظل قائما
ننـا نقـول إ هذا السؤال فنجابة عالترقية من الخارج, وللإ أو المصادر الخارجية إلى اللجوء

 − موقـف أو كـل حالـة في نفـسهاب تختار أن  الإدارة وعلى,مزاياه وعيوبهب  أسلون لكلإ
سـلوبين الأ أي − يسمح فيها قانون العاملين بالاختيار من الخارج التي الحالات في وذلك

زيـادة  إلى يتـؤد أن الترقية من الـداخل مـن شـأنها أن نه بينما ير البعضأ ذلك ;جدأ
 , الأداء في زيادة درجة الرغبة لديهم وبالتالي,اع معنوياتهمدرجة الولاء بين العاملين وارتف

لما يترتب عليها عادة مـن تجديـد دم  ; أفضلالترقية من الخارج أن خر يرالبعض الآفإن 
دائـرة القـرارات  في  مثل الـدوران,مراض الركودأ من تعاني التي ا تلكًالمنظمات خصوص
يحدثها التغير  التي  والفرص الجديدةتالمشكلا وعدم القدرة على رؤية ,والحلول التقليدية

 عـن طريـق –العديـد مـن منظماتنـا المـصرية  في  كما هو الحال−العوامل البيئية في المستمر
 ءننا نر اللجوإ, وللتوفيق بين الرأيين فالمنظمة إلى فكار ورؤ جديدة بالدخولالسماح لأ

شـخاص المـؤهلين عـلى المـستو ة الأالمصادر الداخلية فقط عندما يتوافر لد المنظمإلى 
 أن  وقبـل,كل الظروف في  تطبقة وليس كسياسة عام,الوظائف الشاغرة المطلوب لشغل
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نظـام  في مرحلة الاستقطاب لا وجود لهـا أن  إلىشارةلابد من الإ فإنه  هذه المناقشةيتنته
 يقـوم عـلى ,تيـارالاخ في يجـابيإ أسـلوب  من اتباعًنه بدلاإ المصري; إذالاختيار والتعيين 

 −مة للعمـلءكثرهم ملاأ ثم اختيار , العناصر القادرة على شغل الوظائفأكفأالبحث عن 
 يقوم على الانتظار حتى يتقـدم ,الاختيار في اسلوبا سلبيأمنظماتنا المصرية عادة ما تتبع فإن 

 أفـضل  بالـضرورةن والـذين قـد لا يكونـو,شخاص لشغل الوظائف الشاغرةبعض الأ
 الاختيار عـلى في يالسلب الأسلوب ر البعض هذابر وقد ي,ار من بينهمي ثم الاخت,صرالعنا

 الـذي الوقـت في ,تنمية مصادر للعاملين في نه لا مبرر لبذل الجهد والوقت والمالأأساس 
هـذا التبريـر  أن لاإ,  الشركات والمـنظماتبوابأ لى الوظائف عيلا يتوقف فيه سيل طالب

 على الرغم من عـدم − قد يتميز بوفرة عرض العمالةيلعمل المصرن سوق اأمردود عليه ب
كثير  في تؤكد نقص المعروض التي  للعديد من التقاريراً نظر;طلاقهإصحة هذا القول على 

 , من الناحية العددية− مثل الوظائف الفنية المعاونة ووظائف التمريض,من التخصصات
العربية مـا  الإدارة مشكلة أن  يؤكد الذيمر, الأليس بالضرورة من الناحية النوعيةولكن 
 ندرة الكفاءات النوعية القادرة عـلى تحقيـق أعـلى مـستو ممكـن مـن الكفـاءة هي زالت

 .سوق العمل في البحث عنها إلى تاجتحوالتي  ,الإنتاجية
WאW 

 بـين هـؤلاء والمقصود بالاختيار هنا هو اتخاذ القرار الخاص بتعيـين عـدد محـدود مـن
 , ويتركز هدف هذه المرحلـة بـالطبعاحين لشغل وظائف المنظمة الشاغرةالمت أو ,المتقدمين

نهـم غـير مـؤهلين للوفـاء بمتطلبـات الوظـائف أ الإدارة عاد هؤلاء الـذين تـرباستفي 
تستخدمها  التي ا للمعايير الموضوعيةً وذلك وفق, والمنظمة عامة− بصفة خاصة−الشاغرة
سـاليب الممكـن الأ أو , وبخـصوص هـذه المعـاييرشـخاصالمفاضـلة بـين الأ  فيالمنظمة

 :تينها تشمل الآإمجال الاختيار ف في استخدامها
 .طلب التوظيف -
 .ارات التوظيفباخت -

 .المقابلات الشخصية -

 .ي والتوصيةالتحر -

 .مراكز التقييم -
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 .لطبيالفحص ا -
  :(Application Blank) طلب التوظيف -١
ل مصدر معلومات متاح للمنظمـة عـن الفـرد المتقـدم لـشغل وأعد طلب التوظيف ي

 −ا كـل المـنظماتًتـستخدمه تقريبـالـذي  −  وعادة ما يوفر هذا المصدر,الوظيفة الشاغرة
 ,معلومات سريعة عن المؤهلات المتقدمة وخبرتهـا العمليـة والديموغرافيـة والاجتماعيـة

 أسـاليب أسـلوب مـنف كيـطلـب التوظ إلى وعلى الـرغم مـن الاتفـاق حـول الحاجـة
, يغطيها طلـب التوظـفأن  المفترض  يختلف حول نوعية البياناتيالرأ أن لا إ−الاختيار

  مثـل,البيانـات الشخـصيةإلى  بالإضافة −فيطلب التوظ في ومن البيانات الشائع طلبها
الـبرامج و, الشهادات الدراسـية أو  المؤهلات العلمية–السن والجنس والحالة الاجتماعية

تـم اكتـسابها فيهـا,  التـي الخـبرة العمليـة والمـنظماتو, الفنيـة أو  الإداريةيبية سواءالتدر
حيـان  بعـض الأ, وفيمتقـدم كالطول والوزن والحالة الـصحية لل;الخصائص الجسمانيةو

 أن ما نود قوله هنا هـو. تقدمم للي والمهن والثقافييالهوايات الشخصية والنشاط الاجتماع
 تـأثير  ذاتأن تكـون بمعنـى ,تكون هادفة أن ف يجبي طلب التوظيغطيها التي البيانات

 اسـتخدام إلى يحتـاج بـالطبع الذي مر, الأالوظيفة في احتمال النجاحأو  ,داءالأ محتمل على
 التـي ملاحظة ودراسة علاقات الارتباط بين كل بيان مـن البيانـات في يالعلمالأسلوب 

 . للوظيفةفعليال الأداء ف ومستوي عليها طلب التوظييحتو
  :يفارات التوظب اخت-٢

 معاينـة  إلىدفيهـجـراء مـنظم إ": أنـهف عـلى يـار التوظبـيمكن ببساطة تعريف اخت
المقارنــة بــين ســلوكيات  أو ,ص معــينشخبــالخــاص الأداء  أو الاتجاهــات أو الــسلوك

مـن  أكثـر اتاربـللاختفـإن  الأفـراد  إدارة مجـال, وفي أكثـر أوداء شخصينأواتجاهات و
 اتخـاذ في ا تـستخدمًيضأنها إ ف−نه بجانب استخدامها كأسلوب للاختيارأ ذلك ;داماستخ

كل هذه الحالات هو تحقيق التوافق  في الهدف  حيث إن,قرارات الترقية والنقل والتدريب
 .الوظيفة أو بين خصائص الفرد ومتطلبات العمل

 :ينساسيأف على فرضين يوتقوم فلسفة اختبارات التوظ
ا ًتوزيعـ الأفـراد  ما تكـون موزعـة عـلىعادةنسانية القدرات والمهارات الإ  أن:ولهماأ 

 – عالية من هذه القدرات والمهارات بدرجةةقليأبمعنى تمتع , ييقترب من التوزيع الطبيع
قليـة بدرجـة أ و–يـنهم بالمنظمـة بغـرض تعي;ار الكشف عـنهمبوهم الذين يحاول الاخت
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متـع بدرجـة متوسـطة مـن تلـك تلبيـة عـادة مـا تغ بيـنما الأ من تلك المهارات,منخفضة
 .القدرات أو المهارات

ار بالمهارة محل الاخت أو هناك درجة معقولة من الارتباط بين توافر القدرة أن : وثانيهما
 .الوظيفة أو متطلبات العمل أداء  فيبين احتمال النجاحو

سان ف للسلوك الإ  يارات التوظ بنواع اخت أومن الممكن تصنيف     ى   ارب  الاخت  محل  ين  إل
  :نواع الخمسة التاليةالأ

 . اختبارات القدرات٢/١
 . الأداء اختبارات٢/٢
 . اختبارات الاهتمامات المهنية٢/٣
 . اختبارات الشخصية٢/٤
 .الإسقاط أو  اختبارات التخيل٢/٥

ويجب توافر مجموعة من الـشروط في الاختبـارات; حتـى يمكننـا الوثـوق بنتائجهـا, 
 : ومنها
  :)(Reliabilityثبات  شرط ال-١

حالـة تطبيـق  في يالتماثل النـسب أو ,تتصف بالثبات أن ار يجببنتائج الاخت أن بمعنى
 .من مرة أكثر الاختبار على نفس الشخص

  :Validity)( شرط الصحة -٢
 ,خـرأ خاصـية ةيأ وليس ,ارب الخاصية موضوع الاختًار يقيس فعلابالاخت أن بمعنى

 وليس قدرتـه عـلى ,تقيس مستو ذكاء الفرد أن ل المثال يجبفاختبارات الذكاء على سبي
ن أإلا شـارة  وهنـا تجـدر الإ,المـذاكرة في طولأقد يكون نتيجة لقضاء وقت  الذي الحفظ

 ولـيس , تـوافر شرط الثبـات− نفـس الوقـتوفي− بالـضرورة يتوافر شرط الصحة يعن
 ه,عـادة تطبيقيـإحالـة  في ثلـةنتائج متما إلى يار قد يؤدبن الاخت لأاً نظرً صحيحا;العكس

 .أخر غير صفة البحثولكنه ما زال يقيس صفة 
  :ProComm from bass)( عدم التحيز -٣

 وعـلى , يـؤدوا بكفـاءةي لك;محل الاختبار الأفراد مامأية تاحة الفرصة المتساوإبمعنى 
ام غـير لمـ الإيذو الأفـراد زيـة  لعـدد مـنينجلعطـاء اختبـار باللغـة الإإ فإن سبيل المثال
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اللغـة  إذا لم تكـن, وذلك ختبار خاصية عدم التحيز يفقد الا−نجليزية باللغة الإيالمتساو
 .نجليزية محل الاختبارالإ
 مـن  وبالتـالي,دواهاجثبتت التجربة العملية أ التي هناك بعض الاقتراحاتفإن  اًخيرأ
 : هي الاقتراحاتهذه و ,فيتراعيها المنظمات عند استخدامها لاختبارات التوظ أن المهم
ف كأسـاس وحيـد عنـد اتخـاذ قـرارات يـا استخدام اختبارات التوظًبدألا يجوز  −١
 .ساليب عند اتخاذ هذه القراراتالأ أو سس كأحد الأط بل فق,ار والتعيينيالاخت
الفشل منها على كشف حالات قدرة على كشف حالات  أكثر فياختبارات التوظ −٢

ليها عندما يكون من المطلـوب تـصفية عـدد إلمفيد اللجوء يجعل من ا الذي مر, الأالنجاح
 . الأداء في للنجاحًالمتقدمين احتمالا أكثر بقاء فقط على والإ,ضخم من المتقدمين للوظيفة

 حصلوا يالت الدرجات أساس المتقدمين للوظيفة على الأفراد لا تجوز المفاضلة بين −٣
حـد  إلى هذه الاختبارات لم تصل بعدن  أذلك; ف بشكل صارمياختبارات التوظ في عليها
ممن حـصل عـلى  أفضل كيدأ بالت نقطة ٩٠إن من حصل على يمكن معه القول  الذي الدقة
ولـيس  ,فضل استخدام نتائج هذه الاختبـارات فقـط كمـؤشراتيباختصار و,  نقطة٧٠

 .كمعايير قاطعة يلزم اتباعها

٣LאאInterviewing)EW 
لكل مـن  الأفراد  إدارةمجال في ن الانتقادات المستمرة من جانب الباحثينعلى الرغم م

مثـل هـذه  فـإن −المقـابلات الشخـصية أسـلوب يتمتع بها التي مستو الثبات والصحة
ا لعـدم وجـود البـديل ً نظر;ا بين المنظماتًار شيوعيالاخت أساليب  أكثرالمقابلات تعد من

 أسـلوب  وعـادة مـا يهـدف,لية ورخص التكاليفا من حيث السهولة والعمًكثر تفوقالأ
 :أساسيينتحقيق هدفين  إلى المقابلات الشخصية

ن طريق سؤال هذا الـشخص عـن عمة الشخص المتقدم للوظيفة ءتقييم مد ملا −١
 مثـل المـؤهلات العلميـة والخـبرة العمليـة الـسابقة والاتجاهـات ,عدد من الموضـوعات

 .أثناء المقابلةلوك والجوانب الشخصية ملاحظة الس إلى ةضاف بالإ,الشخصية
  والعمـل,مثل طبيعة المنظمـة , المهمةتزويد المتقدم لشغل الوظيفة ببعض البيانات −٢
, مثـل هـذه ت وفرص الترقية المتاحةآوالمكاف الأجور  ومستو,سوف يقوم به فيهاالذي 

  المتقدم على تقدير مـاًولاتساعد أيقدمها المقابلون للشخص المتقدم للوظيفة  التي البيانات
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ز صورة المنظمة وعلاقاتها العامة تعزا ً وثاني,رفضها أو كان من مصلحته قبول الوظيفةإذا 
 .مع العاملين المرتقبين

 أسـلوب يتجنبهـا المقـابلون لزيـادة كفـاءة أن يجـب التـي خطاءوهناك العديد من الأ
 :خطاء ما يلي ومن هذه الأ,سلوب للاختيار والتعيينأالمقابلات الشخصية ك

, وعـلى الـرغم مـن يغـير الموضـوع أو يالتحيز والتعـصب والتقـدير العـاطف −١
نه مـن الممكـن التخفيـف إلا أ −خطاءالأ أو  من مثل هذه العيوبةاستحالة التخلص كلي

آرائـه ا عن طريق تيقظ المقابل وحرصه على عدم سيطرة نزعاته الشخـصية عـلى تهمن حد
 .عند التقييم

 سواء ,تصف بها الشخص المتقدم للوظيفةي التي  من الصفاتسيطرة صفة معينة −٢
 , على تقيـيم المقابـل للـشخص ككـل−ابهغير مرغوب  أو ابهكانت هذه الصفة مرغوب أ

فعـلى سـبيل المثـال قـد يقـيم , )The Hallo Effect(ا اصطلاح وهو ما يطلق عليه علمي
 , الاعـتماد عليـه وطمـوح ويمكـنيكـذنـه أدامـه ومظهـره عـلى نه في نيـقالشخص الأ

 ;مهـام الوظيفـة أداء نه جاهل وغير قادر عـلىأامه ومظهره على هند في والشخص المهمل
 .أناقة الشخص ومظهرها بقام بالتقييم يهتم شخصي الذي المقابل أن لمصادفة

 ان بدإ حتى و,الاستماع الفعال لما يقوله الشخص المتقدم للوظيفة في فشل المقابل −٣
 .يتقييم غير موضوع إلى الغالب في ييؤدذي  المر, الأاًمنصت

٤LאאW 
داء  مرشـد لأيرخـ أن  مـؤداهسـاسيأ والتوصـية عـلى مبـدأ يالتحـر أسـلوب يعتمد

فـإن  الأسـلوب ا لهذاً, ووفقالماضي في داؤه وعلاقاتهأ هو −المستقبل في الشخص وعلاقته
كان  التي المنظمات أو المنظمة في لمباشرينًعادة ما تقوم بسؤال رؤساء المتقدم ا الأفراد إدارة

رسال إ عن طريق كتابي أو يهذا الشخص وعلاقاته بشكل تحرير أداء ا عنًيعمل بها سابق
 عـن طريـق زيـارة هـؤلاء شخـصي أو ,الاتصال بـالتلفوني عن طريق شفو أو ,خطاب
سـماء أيقـترح  أن  يطلب من الشخص المتقـدم لذلككبديل أو ,أماكن عملهم في الرؤساء
 إلى ي وبـشكل سر,ًرسال خطابات التوصية الخاصة بالمتقدم مبـاشرةإشخاص بهؤلاء الأ
 عـدم  يرون الأفراديمديربعض  إذا كان و,سوف يقوم الشخص بالعمل بها التي المنظمة
أسـماء الموصـينيقـترح الـشخص  أن نه من غـير المعقـولا لأًنظر ;الأسلوبهذا  جدو 
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 أسـلوب  أنخـر ير الـبعض الآ−هصالحل  خطابات توصيأن يكتبواالذين من المحتمل 
 أن نـه لا يعـدوأتـذكرنا  إذا اً خصوص,يقدم معلومات مفيدة أن  والتوصية يمكنيالتحر

مثـل  الأخـر  عـن مزايـاهً فضلا,الوحيد الأسلوب الاختبار وليس أساليب حدأيكون 
 .الجهد والتكاليف اللازمة لتطبيقهلة الوقت وآض

٥LאאAssessment Centers)EW 
 عـن ً فـضلا–سـلوب لاختيـار وتعيـينأمراكـز التقيـيم ك أسلوب اء استخدامجلقد 

 سوف نتناولهـا بالتفـصيلالتي  الإدارية والتنمية الأداء  تقييممجاليفي  الأخر استخداماته
اكز سلوب مرا لأً, وطبقفين والمديرين خلال العقد الماضي طبيعة المشر–الفصول التاليةفي 

 أو التقييم يقوم فريـق مـن المقيمـين بملاحظـة مجموعـة مـن المرشـحين لـشغل الوظيفـة
 إلى  ولمـدة تـصل, متقـدم١٥ – ١٠عادة ما يحضر مركز التقييم مـن و ,الوظائف الشاغرة

ذلك المقابلات الشخصية  في  بما,من اختبار أكثر  ووضعهم تحت,يام بشكل مستمرأربعة أ
 كـز التقيـيم, وملاحظـةعـضاء مرأ بواسطة كل عـضو مـن ةدالمتعمقة مع كل فرد على ح

 من خلال مواقف ي, والتفكير الابتكارت, والقدرة على حل المشكلا,السلوك واختباراته
, وبعد انتهاء مدة المركـز يقـوم لومات والخبرة الوظيفية المتميزة ومستو المع,عملية فعلية

 أو ,إصدار قرار التعيينهم البعض بيضة مع بعضفتسعضاء مركز التقييم بعد مناقشات مأ
عـادة مـا  والتـي ,فتها الباهظـةرغم تكل −مراكز التقييم ن إ  عن القوليعدم التعيين وغن

  تعـد−داريـينصر استخدامها على حالات اختيار الفئات الحساسة مـن المـشرفين والإتقي
بعـد شـغله داء الـشخص أالتنبـؤ بـ في اًكثرها نجاحأ و,ار موضوعيةيالاخت أساليب أكثر
 .ًلوظيفة فعلال

٦Lאא(Medical Examination)W 
 سـاسيأجراء إ كيالفحص الطب أسلوب −لم يكن كلهان إ −تستخدم معظم المنظمات  
سـوف يقـوم بـه  الـذي طبيعة العمل أن وعلى الرغم من. إجراءات الاختيار والتعيينمن 

ن إمـن الممكـن القـول  فإنه −يف الطبجراء الكشإ ب الاهتمام المتقدم للوظيفة تحدد درجة
 :يهدف إلىجراءات الاختيار والتعيين عادة ما إجراء من إ كيالفحص الطب



 ١٢٦

 كـما هـو ,وظيفـةالداء مهـام كد من صلاحية الشخص الجسمانية والـصحية لأأالت −١
 .وظائف الجيش والبوليس والمطافي في الحال
ة ي مطالبات مستقبلا لأيًتجنب ; حالة الشخص الصحية وقت استلامه العملتحديد −٢
  .صابات عمل غير حقيقيةإ أو  صحيةضرارأ تعويضات عن ةبأي

 محافظـة عـلى سـلامة ;مراض معديةأمنع تعيين هؤلاء المتقدمين الذين يعانون من  −٣
 .ي العاملينباق

 مـع قـدرات ومواصـفات يتناسـب الـذي اختيار مكان ونوع العمل في المساعدة −٤
 .الشخص الصحية

WאW 
مرحلـة التـسكين تحـاول وضـع  فـإن −يتم الانتهاء من اتخاذ قـرار الاختيـار أن وبعد
, كما تحددها بطاقة لمؤهلاته وخبراته وصفاته الشخصيةالمكان والعمل الملائم  في الشخص

يـتم  أن لا يتم اختيار الـشخص قبـل أن أنه من الطبيعي وعلى الرغم من ,وصف الوظيفة
 كبيرة الحجم أنه من عادة بعض المنظمات لا إ −سوف يشغلها التي ةالوظيف أو  الموقعتحديد

 بـالتفكير −تـشغل نفـسها أن دونعدد ممكن من الكفـاءات المتميـزة  أكبر يينعتقوم بتأن 
يجعـل  الـذي مـر الأ,سوف يشغلها كل منهم بالضبط التي ةتحديد نوع الوظيف في −المسبق
 .حلتين مختلفتينختيار والتسكين مرمن الا

אWאאW 
 −المقصود بمرحلة التهيئة المبدئية تعريف الـشخص بعـد تعيينـه وتـسكينه فإن اًخيرأو

 , بهـدف مـساعدته عـلى التكيـف والانـدماج; بظروف العمل الجديدة−على وظيفة معينة
ا مـن ًتكون جـزء أن تعدومرحلة التهيئة المبدئية لا  أن البعض قد ير أن وعلى الرغم من

  عـلىينعادة ما يفرقـون بـين الاثنـ الإدارة كتاب فإن −وظيفة التدريب هي خرأوظيفة 
 يهتم التدريب ,نه بينما تركز التهيئة المبدئية على تعريف الشخص ببيئة العمل ككلأأساس 

 . المهارات المتعلقة بوظيفة بعينهابالمعارف و
 :لعناصر التاليةبا بدئية الموظف الجديد برامج التهيئة الموعادة ما تعرف

 . للمنظمة وسياستهايالتطور التاريخ* 
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 .تقدمها المنظمة التي الخدمات أو المنتجات* 
 .دارات الرئيسيةقسام والإماكن المصانع والأأ* 
 .جازات الطويلة والقصيرةسياسات الترقية والنقل والإ* 
 .ات الوظيفة وجداول العمل المتاحةمسئولي* 
 .ي واختصاصات كل مكونمكونات الهيكل التنظيم* 
 . التدريب المتاحة وفرص,المستخدمة الأداء يمينظم تق* 
 .من المتبعةجراءات الأإ* 
 .العمل في التعريف بالزملاء والرؤساء* 

 −التهيئة المبدئية للعاملين الجدد عندما تـتم بـشكل صـحيح أن وير كثير من الكتاب
 :ما يليغراض هم هذه الأأومن  ,مفيدةغراض أنها تخدم عدة إف

 .من الاتجاهات الجيدة لد الموظف تجاه المنظمة وسياساتها منذ البدايةبناء نوع  −١
ترفـع  أن مـن شـأنها والتـي ,المساعدة على تكوين حالة من الانتماء لد الموظف −٢

  .ه للعملتمعنوياته وتزيد من حماس

 برامج التهيئة يؤدت أن يتوقع فإنه −ول والثانيوكنتيجة غير مباشرة للغرضين الأ −٣
 والتـأخر عـن , ومعـدلات الغيـاب,لات مخالفة التعليماتدتخفيض مع إلى المبدئية الجيدة

 .إلخ ...ي والدوران الاختيار,العمل

* * * 



 ١٢٨



 ١٢٩

 
Äe^ŠÖ]<Ø’ËÖ]< <

אא 

W 
شـهدته عمليـة ي  الذن لها التطورووالممارس الإدارة ن في مجالو ما يسوق الباحثًكثيرا   
 كـدليل عـلى − الماضـيةًي والتطبيقي خلال الثلاثين عامـاعلى المستويين البحث الأداء تقييم
 ولقـد كانـت ,بـصفة عامـة خـلال نفـس الفـترة الأفـراد  إدارةهـدافأو أسـاليب تطور

ــنظمات ــمال  م ــديماالأع ــستخدم ق ــيمًت ــق الأداء  تقي ــداف لتحقي ــةإ أه ــة  أو داري رقابي
)Administrative Performance Appraisal(, ــا ــإن نالآ أم ــد  ف ــنظمات النابهــة ق الم
 أو خـر هـو الهـدف التـدريبيآ ًهـدفا الأداء تقيـيملالرقابي  أو يدارالهدف الإ إلى ضافتأ

سـتخدام ا  وهكـذا فلـم يعـد ,) (Development Performance Appraisal يالتنمـو
 به عند تحديد من يستحقون الترقيـة على الارسترشاد ًقاصرا الأداء لتقييم الأعمال منظمات

استخدامه كأداة لتنمية العاملين ومـساعدتهم عـلى  إلى , بل تعد ذلكوريةالعلاوة الدأو 
 إلى وس ووسائل الوصولءالمر أداء  أهدافمن خلال تحديد ,ع كفاءتهمفدائهم ورأتطوير 
قد , ووسء والمرقناع والمناقشة بين الرئيسسلوب ديمقراطي قائم على الإأب الأهداف هذه

 بـل , ليس فقط على محتـو التقيـيم−واضح تأثير  الأداءتقييم أهداف كان لهذا التطور في
 ;المتاحة لتنفيـذ هـذا التقيـيم أو  على الطرق والمقاييس المستخدمة−ا وفي نفس الوقتًيضأ

درة  مثل القـ,الخصائص المميزة للفرد أو  على الصفات من التركيز في الماضيًأنه بدلاذلك 
 تركيـز محتـو وطـرق تقيـيم فإن −ينوسءساء والمراتخاذ القرارات والتفاهم مع الرؤعلى 

ًيعـد مفيـدا; نظـرا الـذي مرالأ , الأداءصبح ينصب على نتائجأن الآالأداء   أهميـة  لتزايـدً
طـرق موضـوعية  إلى  والحاجة الماسـة,شرافية في المنظمات المعاصرةوالإ الإدارية العناصر

 .كفاءتها أو هذه العناصرداء  أللحكم على
אאאW 

 يتـوال ,نـسانيةعلى الرغم من صعوبة وضع تعريفات جامعة مانعة في مجال العلوم الإ
 مليـة تلـك الع:نـهأببـساطة ب الأداء مكن تعريف تقييممن الم فإنه − الأعمال إدارةمن بينها
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 العاملين من حيث مد كفاءتهم في ردية بينقياس الاختلافات الف إلى تهدفالتي الإدارية 
مكانية تقلدهم لوظـائف ذات إ و,عباء ومسئوليات وظائفهم الحالية من ناحيةأالنهوض ب
لم يكـن مـن إن  − ومن الناحية المنطقية,خرأمن ناحية  أكبر عباء ومسئولياتأمستو و

خطـوات متسلـسلة  أربـع تتكـون مـن  الأداء عمليـة تقيـيم فـإن −اًيضأالناحية العلمية 
 :تيومتتابعة كالآ

 أداء يقـارن بهـا أو ليهـاإسـوف ينـسب  التي المعايير أو سس الاتفاق على تلك الأ−١
يـسهل التـي  الإنتاجيـة  الأعمال وعلى عكس,دائهمأتقييم  أو العاملين عند الحكم عليهم

ودة لها في صورة عدد من الوحدات المنتجة في وقت معـين ومـستو جـ أداء وضع معايير
شرافيـة والمكتبيـة والإ الإداريـة  الأعـمالمثـل , الأخـر الأعـمالالعديد من فإن −معين

 أن  وعلى الرغم من,كمية لها أداء  معاييرضع عادة مايصعب و,عمال البحوث والتطويرأو
عـلى الإنتاجيـة غـير  لأعـمالبالنـسبة ل الأداء  وراء اعتماد تقيـيمهذه العملية كانت تاريخيا

يتمتـع  التـي  في بعـض الـصفاتيه الشخصيأوس ورءلرئيس المباشر على المرملاحظات ا
 الإنتاجية  غيرلعماالأ أداء اتجاه تقييم فإن − مثل القدرة على التصرف وحل المشكلات,بها

مثـل تحقيـق  ,الأداء أو بنجـاح في العمـل نحو استخدام  عـدد مـن المعـايير الكميـة يتجه
تــولي لتكـوين جيــل تـال  أو ,ة المنــشأة في الـسوقزيــادة حـصأو  , الأهـداف أوربـاحالأ

فكــار الجديــدة اللازمــة لتطــوير المنتجــات والأ , الإداريــة الأعــمالالمــسئوليات في حالــة
 .عمال البحوث والتطويروتخفيض التكاليف بالنسبة لأ

 . مقاييس التقييم الملائمةوأداء العاملين باستخدام طريقة  لأ القياس الفعلي−٢
كانـت أ سـواء , وتحديد الانحرافات الموضوعة, والمعاييرالفعلي الأداء بين المقارنة −٣

 .سالبة وأموجبة 
المعيـاري في  الأداء  والفعـلي الأداء نـة بـينم المعلومات المترتبة عـلى المقار استخدا−٤

حقيـة  مثل تقرير مد الأ,داريةإ الأهداف كانت هذه أسواء  , الأداءهداف تقييمأالوفاء ب
تنمويـة مثـل تقـديم معلومـات مرتـدة  أو ,حتى الفصل أو النقل أو العلاوة أو يةفي الترق
اللازمـة لتطـوير هـذا  الإداريـة  وبرامج التـدريب والتنميـة,دائهأوس عن مستو ءللمر
 .داءالأ
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 أو تنمويـا أو إداريـاقـد يكـون والـذي  , الأداءوبصرف النظر عن الهدف العام لتقييم
 الأداء تقيـيم أهـداف هـمأمـن الممكـن تلخـيص  فإنـه −نفـس الوقـت في إداريا تنمويـا

 :تيالتفصليلة في الآ
 مثـل ,بشكل موضـوعي الأفراد  إدارةتقديم المعلومات لاتخاذ العديد من قرارات −١

 ممـا يـساعد عـلى ,ت التـشجيعيةأقرارات الترقية والنقل ومنح العلاوات الدورية والمكاف
 .دارةة علاقتهم بالإوتقويلة اين بالعدلماعور العش

ً بعيـدا ,جات التدريبية بشكل موضوعيتقديم المعلومات اللازمة لتحديد الاحتيا −٢
 . يضرن لم ينفع لعن التقليد القائم على مبدأ إن

نـه بـدون أ ذلك ;تقديم العديد من المعلومات المفيدة لعملية تخطيط القو العاملة −٣
 أو حتـى تنزيـل الرتبـة وأالنقـل  أو ترقيـةمعلومات كافية وموضوعية عن من يـستحق ال

عمليات تقدير المعروض مـن القـو العاملـة والمطلـوب منهـا خطـط سـد  فإن ,الفصل
  .قل غير دقيقةعلى الأ أو ة تصبح غير ممكن−الفجوة بين الطلب والعرض

  ذلـك ; ار والتعيين المتبعـةيالاخت أساليب ثبات صحةتقديم المعلومات اللازمة لإ −٤
كانـت اختبـارات أ سـواء ,الاختبار أساليب (Validity)ختبار الوحيد لمد صحة الاأن 

 هـو مـد −جماعيـة أو مقـابلات شخـصية فرديـة أو اختبارات قـدرات أو سيكولوجية
عـن  فإنـه , وهكـذا الأداءداء الفرد لمهام وظيفته كما تحكمه نتائج تقييمأببؤ نجاحها في التن

 أو في اختبـارات الاختيـارالأفـراد  أو رجـات الفـرددطريق حساب معامل الارتباط بين 
الاختيـار  أسـلوب معامل صحة إلى يمكن الوصول− الأداءالتوظيف ودرجاتهم في تقييم

التوقــف عــن  أو ًكــان المعامــل عاليــا, إذا ســتخدامها الاســتمرار في  وبالتــالي,تخدمالمــس
 .طلاقباط على الإية علاقة ارتألا توجد  أو ًنخفضا,كان المعامل م إذا ستخدامها

 إلى تحتـاجالتـي  الإداريـة عن بعض المـشكلات الأداء قد تكشف معلومات تقييم −٥
لى إ, على سـبيل المثـال نقـل المـشرف ً, ومنع حدوثها مستقبلاعلى لحلهاأتدخل مستويات 

 أو ,سـيهوءثبت من معلومات التقييم وجود صراعات بينـه وبـين مر إذا درايةالوحدة الإ
تبين من معلومات التقيـيم  إذا  الأعمالالخاصة بنوع معين من الأداء في معاييرإعادة النظر 

 .هذه المعايير إلى ين على الوصوللعدم قدرة الغالبية العظمى من العام
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ونقاط دائهم لمهام وظائفهم أ مستو نتوفير معلومات التغذية المرتدة للعاملين ع −٦
 لنجـاح مقـابلات التقيـيم ذات يعـد ضروريـا الذي مر, الأ الأداءالقوة والضعف في هذا

سـيه بـرامج وءينـاقش مـع مر أن يكون على الرئيس المباشر فيهـا والتي ,الطبيعة التنموية
 ;يتعرضـوا لهـا أن علـيهم التـي حتى برامج التنمية الذاتيـة أو , الإداريةالتدريب والتنمية

 .المطلوب الأداء مستو إلى حتى يصلوا

אאאאW 
 بـاهتمام البـاحثين والممارسـين عـلى الـسواء في ًتحظى حاليا التي هناك عدد من القضايا

تؤخذ في  أن عتبارات يجبانها أهذه القضايا على  إلى ومن الممكن النظر , الأداء تقييممجال
 مع ملاحظة ,داء الأ عند التخطيط لنظام تقييمالمنظمة إدارة الحسبان بواسطة القائمين على

ن تتأثر بالهدف العـام أ لابد و−مجتمعة أو  منفردة−تجاه هذه القضايا الإدارة وجهة نظرأن 
 ن تؤثر في القرار الخاص باختبار طريقة تقييمأكما لابد و ,تنمويا أو  كانإداريا الأداء لتقييم
ء عـدد مـن  في ضـومـن الممكـن عرضـها فإنـه  وبخصوص هذه القـضايا,الملائمةالأداء 

 :سئلة كالتاليالأ
 يخضع للتقييم? أن ضترالمف الأداء ما نوع −١
 يخضعوا لعملية التقييم? أن ضترالمف الأفراد من هم −٢

  بعملية التقييم?للقيام لضمن هو الشخص المف −٣

 دورية عملية التقييم ? أو ما هو المد المفضل لتكرارية −٤

 بار العاملين بنتائج التقييم?خ هل من المفضل إ −٥
  يخضع للتقييم؟أن  المفترض  الأداءما نوع -١
 أو تعلـق بنـوعهو ذلـك الم الأداء تقييمول في عملية يكون السؤال الأ أن من الطبيعي 
 هـذا جابة عنعند محاولتها الإ الإدارة  لمهمةً وتسهيلاسوف يتم تقييمه,الذي  الأداء ماهية

 :اليسؤالين كالت إلى السؤال فقد يكون من المفيد تقسيم السؤال
 ?الجماعي الأداء مأ يالفرد الأداء هل سيتم التركيز على  − أ

 سـوف تحظـى يالفـرد الأداء ي معـايير أ,يالفـرد الأداء  في حالة التركيز عـلى −  ب
 بالاهتمام?
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 الأداء نه مـن المفـضل كقاعـدة عامـة التركيـز عـلىإف ,)أ( عيبخصوص السؤال الفر
يـؤثر  أن خـرين دونعزل عـن الآيعمل كل فرد بم أن  عندما تسمح طبيعة العمليالفرد

تـربطهم   والـذين لا, كما هـو الحـال في وظـائف منـدوبي البيـع,ذلك على عنصر الكفاءة
خذ وعلى العكس يفضل الأ ومخرجاته, الأداء ببعضهم البعض علاقة من حيث مدخلات

عنـدما  −يالفـردالأداء  أسـلوب جنب مع إلى ًجنبا: ي أ−ي جزئياالجماع الأداء سلوبأب
 كما هو الحال في ,خرداء البعض الآبعض العاملين مدخلات لازمة لأ أداء ن مخرجاتتكو

  أو, وشئون العاملينقسام الحساباتأالعاملين في  أو  الإنتاجوظائف العاملين على خطوط
 إلى  طبيعة العمل التعاون الكامـل بـين العـاملين عندما تقتضيكليا الأخذ بالأداء الجماعي

 الأعـمال  كما هو الحـال في بعـض,الجماعة أداء الفرد عن أداء  فصلعهميصعب  الذي الحد
ــي  ــاملين مــدخلات للمجموعــة  الأداء تكــون مخرجــاتالت  وألكــل مجموعــة مــن الع

 .خرالمجموعات الأ
 طبيعـة العمـل في بعـض الحـالات تقتـضي فإنـه )ب( ي الفرعـما بخصوص السؤالأ

 كما هو الحال في وظائف ,داءددة ومباشرة للأوجودته كمعايير مح الإنتاج التركيز على كمية
 التركيـز عـلى ً طبيعـة العمـل أيـضا تقتـضيخرالأوفي بعض الحالات  , الإنتاجيةالعمالة
 مثل المواظبة والحماس والمبادلة والولاء والتعاون ونوع القيـادة ,اشرةبغير الم الأداء معايير

 .التخصصية الإدارية  كما هو الحال في الكثير من الوظائف,ونوع الشخصية
 يخضعوا لعملية التقييم؟أن  المفترض  الأفراد من هم-٢
رد في فـن كـل إ بحيـث يمكـن القـول ,مـن البـساطة هي  هذا السؤالنجابة عن الإإ

قد يكون من المفيد تركيز عميـة  فإنه داء, ومع ذلكيخضع لعملية تقييم الأ أن المنظمة يجب
 أو ً المعينـين حـديثا,مثـل هـؤلاء  بعـض العـاملين,التقييم من حيث العمق والتكرار على

كثـر أالفـترات الماضـية  أو دائهم خلال الفترةأستفهام حول مستو االذين توجد علامة 
 .خرمن البعض الآ

  بعملية التقييم؟للقيام  من هو الشخص المفضل-٣
 :ةطراف التاليحد الأأ –قل على الأ نظريا– يتولى عملية التقييم أن من الممكن

  .نوالرؤساء المباشر − أ
  .الزملاء −  ب
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  .نوسوء المر-ج 
 أداء شـخاص صـلاحية لتقيـيمالأ أكثر ساء المباشرين يعدون منالرؤ فإن بصفة عامة

 عـلى مبـدأ ً, وحفاظـامن ناحيـة الأداء ا لتوافر المعلومات لديهم عن هذاً نظر;سيهموءمر
مع و .خرأمن ناحية  −يس واحدوس رئءن يكون لكل مرأ بيقضي الذي −وحدة القيادة

سـاء في قييم الزملاء قد يفضل تقيـيم الرؤت أن هناك بعض الباحثين الذين يرون فإن ذلك
بعضهم الـبعض  أداء مام هؤلاء الزملاء لملاحظةأ أكبر  لتوافر فرصةً; نظرابعض الحالات

  وعلى الرغم مـن,سين تجاه رؤسائهموءتظاهر من قبل المر أو تصنع ي أعلى الطبيعة بدون
تـوافر  إلى نجاح تطبيقه في الواقع العملي يحتاج فإن ي من الناحية النظرية,أرجاحة هذا الر

 لـيس فقـط −نوع من الصراع المدمر إلى  التجربةيتؤد أن ن بدونهما يمك,ساسينأشرطين 
 .نتاجيةالإ أو  الأداء لمستو−اًيضألعلاقات الجماعة بل 

يـمان  والإ,لجماعة بدرجة عالية مـن الثقـةيتصف المناخ العام ل أن ول هذين الشرطينأ
لا يكـون نظـام أ هـذين الـشرطين  وثـاني,سس ديمقراطيـةأ على أيهمية المشاركة في الرأب

حـصول  أن  بمعنـى,تنـافس أسـاس  عـلىًلة ارتباطه بنتائج التقييم مصممات في حاآالمكاف
يخفـض  أو رم يحـ−ترقيـة أو كان ذلك عـلاوةأ سواء ,ة ماأعضاء الجماعة على مكافأبعض 

تقييم الرؤسـاء بواسـطة  فإن ًأخيراو  ,ةأخر في الحصول على نفس المكاففرصة البعض الآ
 −سـين تجـاه رؤسـائهموءخذ شكل استقصاء لاتجاهات المرأعادة ما ي والذي ,سيهموءمر

 واضـح عـلى تأثير اسين ذوء فقط عندما يكون نمط العلاقة بين الرؤساء والمرًيعد مفضلا
ــما  ,الأداء ــال فيك ــو الح ــز و إدارة ه ــشفيات ومراك ــات والمست دارات البحــوث إالجامع

سـاء بواسـطة تقيـيم الرؤ فـإن  والبـاحثينينالمهنيـ إدارة في غـير حـالات أمـا ,والتطوير
ؤساء عن اتخـاذ قـرارات تتعـارض مـع رغبـات عزوف الر إلى يوسيهم عادة ما يؤدءمر
 .سين والشعبية بينهموءييد المرأ لتاًكسب ;الأداء أو الإنتاج أهداف سيهم على حسابوءمر

  دورية عملية التقييم ؟ أو  ما هو المدى المفضل لتكرارية-٤
دورية عملية التقييم يتوقف عـلى الهـدف  وأن مد تكرارية إبصفة عامة يمكن القول 

داري هـو الهـدف الإ الأداء كان الهـدف العـام لتقيـيمإذا  فإنه وهكذا , الأداءالعام لتقييم
سـين في الحـصول عـلى وءحقيـة المرأعلى استخدام معلومات التقييم للحكـم عـلى القائم 
 ,مـستمرة أو تتم بصفة متكـررة أن عملية التقييم لا يلزم فإن −العلاوة الدورية أو الترقية
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 , وعلى العكس عندما يكون الهـدف العـام لتقيـيماممرتين في الع أو  مرةيبل بشكل رسم
  مـشكلاتسـيهم بخـصوصوءسـاء لمرائم على نـصح الرؤي القهو الهدف التنموالأداء 
 وبـصفة ي,ير رسمغتتم بشكل  أن عملية التقييم يفضل فإن −وكيفية التغلب عليهاالأداء 
 .سين للتشاوروء لمد حاجة المرًمستمرة طبقا أو متكررة

  بار العاملين بنتائج التقييم؟خهل من المفضل إ -٥ 
خبـار العـاملين بنتـائج إ مـن المفـضل , نعـمبـالقطع هـي  هذا السؤالنن الاجابة عإ

 :قل للسببين التاليينعلى الأ ,التقييم
دائهـم أمن العاملين رفع مستو  الإدارة تطلب أو تتوقع أن  غير المنطقينه من أ  − أ

دائهـم خـلال أتوفر لهم معلومات التغذية المرتـدة عـن مـستو  أن في الفترة القادمة دون
 .الفترة المنقضية

 ثراء والرضـا الـوظيفي عـلىلدراسات والبحوث في مجالات الحوافز والإ إجماع ا-ب 
 .دائهمأتوفير معلومات كافية وجيدة وبشكل متكرر للعاملين عن أهمية 
تـتم بـين  التـي خبار العاملين بنتائج التقييم عادة ما يتم من خلال المقابلاتإذا كان إو
 ,على الرئيس المباشر مراعاتهـالتي  ا من الملاحظاتًن هناك عدداإ ف−وسيهمءساء ومرالرؤ

 .يتجنبها أن عليه التي خر من الملاحظاتآوعدد 
אא،אאאאW 

 . قبل تنفيذهاًيداجأن يقوم بالتحضير للمقابلة   − أ
ًوس تقديرا معيناءعطاء المرإسباب  عند ذكره لأًأن يكون محددا −  ب  .داء تقييم الأ فيً
 مـع محاولـة تعزيـز نـوع ,خرآشي  أي وليس حول , الأداءيركز المناقشة حول أن -ج 

 .ثناء المناقشةأه بالسلوك المرغوب 
 ;وس اتباعهـا في المـستقبلءعـلى المـر التـي يحاول تحديد الخطـوات التفـصيلية أن −د

 .يرالتطو أو فال دوره كرئيس في خطة التحسينغإدائه مع عدم ألتحسين 
 ,ثناء مقابلات التقيـيمأيتجنبها  أن على الرئيس المباشر التي ما بخصوص الملاحظاتأ

 :تيفتشمل الآ
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عطـاء إ وما يترتب على ذلـك مـن عـدم ,سلوب المحاضرةأوس بءالتحدث مع المر −أ
 .وس فرصة للمناقشة والتوضيحءالمر

 أو سواء في السلوك , الإيجابيةغفال الجوانبإالتركيز فقط على الجوانب السلبية و −ب
 .داءالأ

 .ءوس يتفق معه في كل شيءوالمر المقابلة يتنته أن  التصميم على−ج
 .العلاوة أو  التهديد بالحرمان من الترقية−د

אאW 
 دارة الاستعانة بهـا في تقيـيميمكن للإ التي قائ هناك العديد من الطر أنعلى الرغم من

  وبالتالي,المهم ملاحظة مزايا وعيوب كل طريقة من هذه الطرقنه من  ألاإ −العاملينأداء 
ار ييتم اتخاذ القرار الخاص باخت أن  قبل,متها لظروف المنظمة وطبيعة العمل بهاءمد ملا

 :  من التفصيلءبشي الأداء هم طرق تقييم نتعرض لأ, وفيما يليإحداها للتطبيق في المنظمة
  :نتاجنتها بمعايير الإالفعلي ومقار الإنتاج قياس آمية -أ

بـالمنظمات  الإنتاجيـة العمالـة أداء  في تقيـيمًالطرق شـيوعا أكثر وتعد هذه الطريقة من
 مثـل مـنظمات تجـارة ,رجال البيع بالعديـد مـن المـنظمات أداء  في تقييمًأيضا و,الصناعية

 ,لفـردنتاجيـة اإقياس معـدل  إلى وتهدف هذه الطريقة مين,أالجملة والتجزئة ومنظمات الت
بيعها خلال فترة التقييم بعـدد  أو نتاجهاإتم  التي عن طريق مقارنة عدد الوحدات الفعلية

 الأداء  لمعــدلاتًبيعهــا طبقــا أو نتاجهــاإ المفــترض كــان مــن التــي الوحــدات المعياريــة
, مثل هذه المعدلات قد يتم وضعها بطريقة تقديرية من واقع التجربـة والخـبرة المستخدمة
خلال الفـترات  الإنتاج حصائية عن طريق استخراج متوسطات كميةإبطريقة   أو,الماضية

 .الموجودة بسجلات المنشأة الإنتاج الماضية من واقع بيانات
  :طريقة المقاييس الكمية المتدرجة -ب
 ًأكثرهـا انتـشاراو الأداء تقيـيملقدم الطرق أتعد طريقة المقاييس الكمية المتدرجة من   

 على عـدد ي يحتوًإعطاء القائم بالتقييم نموذجايتم  فإنه  لهذه الطريقةًفقا  وو.بين المنظمات
 ,الفرد لمهـام وظيفتـه أداء نها تمثل مؤثرات لمستوأيعتقد  التي الخصائص أو من الصفات

 ت والقدرة على حـل المـشكلا,مثل كمية وجودة العمل ومستو المعلومات عن الوظيفة
يـتم  فإنـه  وهكـذا,وسينءساء والمر مع الزملاء والرؤومستو التعاون ,خرينوقيادة الآ



 ١٣٧

عطائه درجة معينة في كـل إالتقدير العام للشخص موضوع التقييم عن طريق  إلى الوصول
 ,خمـسة إلى  من صفرًدرجات مثلا إلى يتم تدريج كل منهاوالتي  −صفة من عناصر التقييم

  يـتم ثم−سة الدرجة القصوبينما تمثل خم ,بحيث يمثل الصفر انعدام الصفة في الشخص
 الـذي ي لنحصل على تقديره النهائحصل عليها الفرد في كل عنصر التي تجميع الدرجات

 : وذلك على النحو التالي,داءه بالنسبة لزملائه في العملأيمثل 
 

ضعيف  عناصر التقييم
 المجموع ممتاز جيد جدا جيد متوسط ضعيف جدا

 كمية العمل
 جودة العمل

 مستو
 لتعاونا

القدرة على 
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 ١٦٠ ٥ ٨ ٣ − − − المجموع
  إدارة المختـصين فيمن خـلالوعلى الرغم من بساطة هذه الطريقة وسهولة تصميمها 

 مـن نها تعانيإ ف−طة العاملين وفهمها بواس,واستخدامها بواسطة الرئيس المباشر ,الأفراد
 :تيةالعيوب الآ

 الفعـلي الأداء الخصائص محل التقييم لا تـصف سـلوكيات أو ن الصفات لأًنظرا −١
عادة ما يكون من الصعب توفير معلومات مرتدة  فإنه − الأداءنما تعد مؤثرات فقط لهذاإو

 .طوير في المستقبلدائه بشكل يساعده على التأمفيدة للشخص عن نتائج 
عرضـة لنـوع مـن التحيـز  أكثر  لهذه الطريقة يكونًالشخص القائم بالتقييم وفقا −٢

عطـاء إبمقتضاه يقـوم الـرئيس المبـاشر ب والذي , (The Halo Effect) :يطلق عليه اسم
ًوس تقديرا مرتفعاءالمر  مثل , نتيجة لتميزه في واحدة منها;الخصائص أو  في جميع الصفاتً

 .افالمواظبة في الحضور والانصر

٥  

٣ ٤ 

٤ 



 ١٣٨

التساهل عادة ما تؤثر على نتائج  أو  من حيث التشدد,ن شخصية القائم بالتقييمإ −٣
 وتقـديرات ًكـان متـساهلا, إذا وسـينءرالم تقديرات مرتفعـة لكـل يبحيث يعط التقييم,

 .ًكان متشددا إذا سينوءمنخفضة لكل المر

אאW 
, الأداء تقيـيم أسـاليب سلوب منأالعاملين كشكال رئيسية للمقارنة بين أيوجد ثلاثة 

 :هي الأشكال هذهو
 .المقارنة عن طريق الترتيب البسيط −١
 .المقارنة الزوجية بين العاملين −٢

 .يجبارالمقارنة عن طريق التوزيع الإ −٣
  :المقارنة عن طريق الترتيب البسيط -١

ًع التقيـيم ترتيبـا وسين موضـوءالرئيس المباشر يقوم بترتيب المر فإن  لهذه الطريقةًوفقا
 أو  بـصرف النظـر عـن الـصفات,العـام الأداء  من حيـثأسوالأ إلى حسن من الأتنازليا

 وعـلى الـرغم مـن بـساطة هـذه الطريقـة ,نووسـءيتمتع بهـا هـؤلاء المر التي الخصائص
 : من عيبين رئيسيين, همانها تعانيألا  إ−وسهولتها

 .بعد ترتيبهمالأفراد  بين الأداء نها لا تظهر حجم الاختلافات فيأ  − أ
 لا تـوفر معلومـات مرتـدة مفيـدة − مثل طريقة المقاييس الكمية المتدرجـة−نهاأ −  ب
 .في المستقبل الأداء  بغرض تطوير هذا;دائه الماضيأوس عن نتائج ئللمر
  :المقارنة الزوجية بين العاملين -٢

،אאאאאאW 
 :استخدام معادلة التوافيق التالية الزوجية باتستخراج عدد المقارنا  − أ

  )١ −ن (         ن                                                     
 =عدد المقارنات الزوجية 

                                                                 ٢ 
 ينوسـءهـؤلاء المرعـدد ن كـا ذاإفـ. دائهمأ تقييم وسين المطلوبءعدد المر= حيث ن 

 :عدد المقارنات الزوجية يكون كالتالي فإن −)أ, ب, ج, د, هـ(  خمسة ييساو



 ١٣٩

                                               ٢٠           )     ١ – ٥  ( ٥ 
 ١٠    =              =         =                          عدد المقارنات الزوجية 

                                                       ٢                      ٢ 
 :لمقارنات على سبيل الحصر كالتاليهذه ا

 .أ هـ أد , أب, أج ,
 ., ب د , ب هـب ج

 .ج د , ج 
  .د هـ 
 تحديد مـن  بغرض; بعد ذلك يقوم الرئيس المباشر بالمقارنة بين زوجيات العاملين-ب
 :نتائج في جدول كالتاليال ثم تلخيص ,في كل زوجية من هذه الزوجياتفضل هو الأ
  

אאא
 אא

 أ
 ب
 جـ
 د
 هـ

٤ 
٢ 
٣ 
٤ 
١ 

١ 
٣ 
٢ 
١ 
٤ 

 , (Reliability)الثبـات نهـا تتمتـع بدرجـة عاليـة مـن أ والميزة الرئيسية لهذه الطريقة
نهم في الغالب سوف إمن شخص ف أكثر وسين بواسطةءنه في حالة المقارنة بين المرأبمعنى 
يـة أبنفس الدرجـة باسـتخدام يصعب تحقيقه  الذي مر الأًنفس النتائج تقريبا, إلى يصلون
 −جيـة في طريقة المقارنات الزوولكن العيب الرئيسي.  الأداءخر من طرق تقييمأطريقة 

بـشكل يـساعد عـلى  الأداء عيب عدم توفير المعلومـات المرتـدة عـن نتـائجإلى بالإضافة 



 ١٤٠

ً يكـون العـدد صـغيرا, فمـثلا إذا كـاننها تصلح فقط عندما أ−التطوير  وسـينءعـدد المر ً
  : يكونعدد المقارنات المطلوب القيام بهفإن  ًوسا,ءخمسين مر

  ١ – ٥٠( ٥٠( 
         .يةل من الناحية العمًيعد مستحيلا الذي مرالأ,  مقارنة١٢٢٥         = ٢          

  :جباريالمقارنة عن طريق التوزيع الإ -٣
ه عن طريق تـوزيعهم وسيءيطلب من الرئيس المباشر تقييم مر فإنه  لهذه الطريقةًووفقا

 :تي كالآي باستخدام فكرة منحنى التوزيع الطبيع,على درجات التقييم
 .وسين يحصلون على تقدير ضعيف جداءمن المر% ١٠ –أ 
 .وسين يحصلون على تقدير ضعيفءمن المر% ٢٠ −ب
 .وسين يحصلون على تقدير متوسطءمن المر% ٤٠ −ج 
 .وسين يحصلون على تقدير جيدءمن المر% ٢٠  −د

 .وسين يحصلون على تقدير جيد جداءمن المر% ١٠ −هـ 
أي أن  أسـاس تقوم على والتي ي,لطبيعوعلى الرغم من وجاهة فكرة منحنى التوزيع ا

 مـع انخفـاض هـذا ,التركيز حول القيمة المتوسطة لتلك الظـاهرة إلى تميل ظاهرة عادة ما
إلى  بالإضـافة − الأداء لتطبيقها في مجال تقيـيمالعيب الرئيسي فإن −التركيز حول الطرفين

مجموعـات العـاملين  أداء يخـضع أن نه من غير المحتملأ −عيوب الطرق السابق مناقشتها
 لهذا ساسين الغرض الأ لأًي; وذلك نظرامن الناحية الفعلية لمنطق منحنى التوزيع الطبيع

 وهو ما ,حتى اللانهائية أو ةعداد الكبير يتوافر لها شرط الأ يجب أنالظاهرة أن المنحنى هو
 .دة العددعادة ما تكون محدو والتي ,مجموعات العاملين أداء لا يمكن تحقيقه عند تقييم

  :طريقة قوائم المراجعة -٤
 :عن طريقنواع قوائم المراجعة أين من ييز بين نوعين رئيسيمن الممكن التم

 ). (Weighted Checklistsالمراجعة المرجحة قوائم   − أ

   ). (Forced Choice Checheckilstsختيار الإجباري  قوائم المراجعة ذات الا−ب



 ١٤١

وضع عدد مـن الجمـل التـي تـصف  أساس حة علىوتقوم فكرة قوائم المراجعة المرج
 وذلـك ,عائلـة مـن الوظـائف أو ,مهام وظيفـة معينـة أداء للنجاح في المهمة السلوكيات

, ابها وغير المرغوب بهبواسطة عدد من الخبراء ذوي الدراية بسلوكيات الوظيفة المرغوب 
 لكـل جملـة مـن قيمـة معينـة أو هؤلاء الخبراء يقومون بتخصيص وزن معـين فإن ًوأيضا

 بعد ذلك يقوم الـرئيس المبـاشر بوضـع علامـة ,الجمل السلوكية التي يقع عليها الاختبار
وزان أجمـع ثـم , وس الوظيفي خير تمثيـلءرأمام تلك الجمل السلوكية التي تمثل سلوك الم

 وس في تقيـيمء للمـريعلى التقـدير النهـائمامها ليحصل أتم وضع علامات  التي الجمل
 يهذه الطريقة تتميز بتوفيرها لمعلومات مرتدة مفيدة عن نواحأن لى الرغم من وع. الأداء

نـدرة  هـي ن مـشكلتها الرئيـسيةإفـ −القوة والضعف في سـلوكيات العـاملين الـوظيفي
 ثـم ,ا في شكل جمل دقيقـةبهالخبرات القادرة على التعبير عن سلوكيات الوظيفة المرغوب 

 .يموضوع أساس لجمل علىوزان النسبية لكل جملة من اوضع الأ
 مع طريقة القـوائم المرجحـة في فكـرة التعبـير عـن يجباروتتشابه طريقة الاختبار الإ

 :تي, ولكنها تختلف عنها في الآفة في شكل عدد من الجمل السلوكيةسلوكيات الوظي
 الجمل الـسلوكية في حالـة القـوائم المرجحـة سـلوكيات الوظيفـة يأنه بينما تغط −١

 سـلوكيات ي تغطـيجبـارار الإبـالسلوكية في حالة الاختالجمل  فإن −طا فقبهالمرغوب 
 .ابها وغير المرغوب بهالوظيفة المرغوب 

 رباعيـات يعـبر إلى يتم تقـسيمها يجبارار الإبن الجمل السلوكية في حالة الاختأ −٢
خـران عـن سـلوكيات وظيفـة غـير  والاثنـان الآ,ابهـاثنان منها عن سلوكيات مرغوب 

  .بهامرغوب 

 فإن −وزان الجمل النسبيةلمباشر في حالة القوائم المرجحة أنه بينما يعلم الرئيس اأ −٣
الجمـل الـسلوكية سـوف تحـسب  أي  لا يعلـميجبـارار الإبـهذا الرئيس في حالة الاخت

 حيـث يـتم الاحتفـاظ بالـشفرة المـستخدمة , الجمل سوف تحسب عليـهأي و,وسءللمر
 .لرؤساء المباشرينًالعليا بعيدا عن متناول ا الإدارة طرف
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ار الإ              لوآمثال   ة الاختب ستخدمة في طريق سلوآية الم ات الجمل ال اري   رباعي ورد  جب ن
  :الرباعية التالية

 .ًنادرا ما يرتكب في عمله -
 .وسيهءمحل احترام مر -

 نجاز مهمام العملعادة ما يتأخر عن المواعيد المحددة لإ -

   الشخصيةهخرين بوجهة نظرغير قادر على إقناع الآ -
القـضاء عـلى مـشكلة تحيـز الـرئيس  هـي يجبـارار الإبوالميزة الرئيسية لطريقة الاخت

ليـست في  التـي  والجمـل ,وسءفي صـالح المـر التـي  لعدم معرفته بالجمـلً; نظراالمباشر
وس ءلمـرلالـرئيس المبـاشر إحاطـة  إمكانيـة ن في عدمم يكالرئيسي  ولكن عيبها,صالحه
 .دائه لعدم توافر شفرة الطريقة لديهأاته و القوة والضعف في سلوكييبنواح
  :طريقة الوقائع الحرجة -٥

 يعتقد بتأثيرها الواضح عـلى نجـاح التي نه يتم تحديد تلك الوقائعإ لهذه الطريقة فًوفقا
 , الدرايـةي وذلك بواسطة عـدد مـن الخـبراء ذو,مهام وظائفهم أداء فشل العاملين فيأو 
 , وعلى فرض تـوافر هـذه الوقـائعئف موضوع التقييمطاقات وصف الوظا على بًاعتماداو

كانـت هـذه  إذا  وتـسجيل مـا,وسـيهمءمر أداء ساء المباشرين يقومون بملاحظةالرؤفإن 
 .ولأ بً, ومد تكرار هذا الحدوث أولاالوقائع تصدر عنهم

يراجـع  أن لاإما على الـرئيس المبـاشر  فإنه , الأداءعندما يحين وقت تقييم فإنه وهكذا
 أي وسءالخـاص بـالمر الأداء  ويحـدد في تقريـر,داء العـاملينأ الملاحظة الخـاص بـسجل

الـسالب صـدرت  التـأثير  الوقائع الحرجة ذاتأي و,الموجب التأثير الوقائع الحرجة ذات
 . ومعدل تكرار هذا الصدور,وسءمن المر

ء  أدامـن شـكل لتطبيـق طريقـة الوقـائع الحرجـة في مجـال تقيـيم أكثـر وهناك بالطبع
الطريقــة المــسماة بطريقــة مقــاييس الــسلوك المتدرجــة  الأشــكال  ومــن هــذه,العــاملين

Behaviorally Anchored Rating)(,يلزم اتباع الخطوات التالية عند تصميمهاي والت : 
في صورة عدد من الوقـائع الـسلوكية ًئف موضوع التقييم أولا الوظايجب وضع  −١

 .االملائمة لمهام هذه الوظائق ومسئولياته

 مرغوب بها 

  غيرمرغوب بها 



 ١٤٣

 في صـورة ,ليهـا في الخطـوة الـسابقةإتم التوصل  التي تصنيف الوقائع السلوكية −٢
 توالابتكار وحـل المـشكلا مثل عنصر المبادلة ,الوظيفي الرئيسية الأداء عدد من عناصر

 . القراراتتخاذاو

خر مـن أتمت في الخطوة السابقة بواسطة مجموعة  التي تراجع عملية التصنيف −٣
 ويطلب منهم تخصيص كل ي,الوظيف الأداء هم تعريفات عناصرؤم إعطاالخبراء الذين يت

 .الوظيفي ملائمة الأداء كثر عناصرواقعة من الوقائع الحرجة لأ

 الأداء تم تصنيفها تحـت كـل عنـصر مـن عنـاصر التي −تدريج الوقائع الحرجة −٤
عـدام نايمثـل  الذي  تتراوح بين الصفر, النقاط من على مقياس مكون من عدد−الوظيفي
 :تييمثل قمة توافر نفس العنصر كالآ) ٨ ًمثلا(أقصى  وحد ,العنصر



 ١٤٤

 
  
   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .مثال لمقاييس السلوك المتدرجة) ١٧(شكل رقم 

 
  في توسيع نطاق الوظيفة إلى مجالاتيبدع

 .                   مفيدة غير موجودة في وصف الوظيفة
    يقدم العديد من الأفكار الجديدة والاقتراحات المفيدة

 .   لتطوير أداء الوظيفة
باستمرار يبحث عن أعمال أخر 

 .  لإنجازها بمجرد الانتهاء من عمله
 

 ًغالبا ما يسأل زملاءه عما يستطيع القيام به لمساعدتهم                                                 
 .    في إنهاء عملهم                                                                       

 
 في أحيان كثيرة يؤدي أكثر مما تتطلبه
 .                      الوظيفة دون أن يطلب منه ذلك

                                                    في أحيان قليلة يؤدي أكثر مما تتطلب وظيفته    
 .                                                     دون أن يطلب منه ذلك

    يؤدي مهام وظيفته مع قليل 
 .                                    من الإشراف

                                           يؤد فقط مهام الوظيفة, مع إخباره من آن لآخر            
 .                                                        بما يجب عمله

 .                                               يحتاج إلى إشراف دائم لكي يعمل
 

א 
אאKKKא 

٨ 

٧ 

٦ 

٥ 

٤  



 ١٤٥

 للتغلب على مـشكلات طـرق ًتم وضعها أساسا والتي ,وتتميز طريقة الوقائع الحرجة
 تلـك أو ,ة مباشرةلوس بصءداء المرتمت لأ تعتمد على صفات لا التي  سواء تلك,التقييم
 أي  وبـشكل لا يـوفر,العـامالأداء  أساس  تعتمد على فكرة المقارنة بين العاملين علىالتي

تغذيـة  بقدرتها الفائقة على تـوفير − الأداء الضعف في وأمعلومات مرتدة عن نقاط القوة 
  ومـواطن التميـز,وسء للمرليالفع الأداء عن الأداء الضعف في أو مرتدة عن نقاط القوة

 أكثـر يجعلها الذي مر الأ,تطوير إلى تحتاج التي  ومواطن الضعف,يلزم التركيز عليها تيلا
عيـب  مـا أ,ايـرقاب أو اداريإمنه  أكثر اتنموي الأداء مة عندما يكون الهدف العام لتقييمءملا

 أن هـو −لجهـد والتكـاليفعيب الوقت واإلى  بالإضافة −طريقة الوقائع الحرجة الرئيسي
 قـد −سـيهوءبـاشر لمرليه من الملاحظة الدقيقة مـن جانـب الـرئيس المإتطبيقها وما يحتاج 

 انخفـاض معنويـات هـؤلاء  وبالتـالي,شراف الـدقيقمر العـاملين مـن الإذيترتب عليه ت
 .ملاحظته وتسجيلهتم يبه  يقومون ءن كل شيأما شعروا  إذا العاملين
  : الأداء تقييم أدواتحدأالتقييم آمراآز  -٦

إمكانـات يـتم التركيـز عـلى  فإنـه العـاملين أداء وعند استخدام التقييم في مجال تقييم
 حيث يقوم عدد من المديرين ,يةوممن الناحية التن أكبر  مسئولياتته لتوليالفرد, وصلاحي

 مـنثـر  أكات والصلاحيات لد الفرد باستخداممكانالمدربين بتقييم مد توافر هذه الإ
 أسـاليب سلوب منأز التقييم كك وراء استخدام مراساسي, والغرض الأمعيارأو أسلوب 
من المعلومات القليلـة عنـد اتخـاذ قـرارات  أفضل المعلومات الكثيرة أن هو − الأداءتقييم

 .على مستقبل الفرد والمنظمة التأثير التقييم ذات
ربعـة أ أو لمـدة ثلاثـةأحد المراكز  موضع التقييم في فرادعادة ما يشترك الأ ه فإنوهكذا

اختبـارات  مثـل ,التقيـيم أسـاليب الفـترة لعـدد مـن حيث يتعرضون خـلال هـذه ,يامأ
مجموعـات  في الاشتراكقابلات الشخصية العميقة والمالقدرات والاختبارات السلوكية و

من أكثر  بواسطة الأفراد النهاية يتم تقييم هؤلاءفي  و,اًخيروأ. ت وحلهاتشخيص المشكلا
, المركـز في المـشاركينسلوكيات لـن تولوا مهمـة الملاحظـة الدقيقـة خبير من الخبراء الذي

بـصرف النظـر عـن و , الأداءمجـال تعريـف في حققته مراكز التقيـيم الذي ا للنجاحًونظر
 لتحديـد ;اًالخارج تقوم باسـتخدامها حاليـ في العديد من المنظمات فإن −الباهظةتكاليفها 

 . الإداريةشرافية و المناصب الإلتولي الأفراد مد صلاحية



 ١٤٦

  :داءحد طرق تقييم الأأهداف آدارة بالأالإ -٧
كل  أن دارية قائمة على فكرةإنها فلسفة أهداف ببساطة ببالأ الإدارة من الممكن وصف

الكليـة والـشاملة في  الأهداف وسيه وجهودهم علىء عن تركيز انتباه مرًمدير يعد مسئولا
 لفلـسفةساسية ركان الأ وتدفق المعلومات بحرية بين الطرفين يعد من الأ,اراتاتخاذ القر

 أسـلوب نإمن الممكن القول  فإنه  الأداءتقييم أساليب سلوب منأوك. هدافبالأالإدارة 
  في محاولة للتغلب على عيوب الطرق التقليدية في مجال تقيـيمًقد انتشر مؤخرا الأداء تقييم
عمليـة  فـإن العـاملين أداء  لتقيـيمهـدافلأباالإدارة  أسـلوب تباع وعند ا,العاملينأداء 

 : تمر بالخطوات التالية ماالتقييم عادة
وس خـلال ءالمـر أداء  أهـدافللاتفاق علىوس مع رئيسه المباشر ءيتقابل كل مر −١

تكـون كميـة يمكـن  أن , مع مراعاة الأهدافتنفيذ هذه ساليبأالفترة القادمة ومواعيد و
 ,%٢٠ على سبيل المثال تخفيض التـالف بنـسبة ,قل محددة بطريقة دقيقةلى الأع أو ,قياسها

ديريـة قبـل بدايـة الموازنة التق إعداد الانتهاء من أو ,%١٠زيادة المبيعات النقدية بنسبة أو 
 .شهر مارس القادم

 التـي ت لمناقـشة المـشكلا;وس مع رئيسه المباشر كلما دعـت الحاجـةءيجتمع المر −٢
 .مرلزم الأ إذا تم الاتفاق عليها وتعديلهاالتي لأهداف  اتعترض تنفيذ

 ,وسءالمـر أداء يقوم الرئيس المباشر بتقيـيم الأهداف في نهاية المدة المحددة لتنفيذ −٣
الجلسة يتم  وفي نفس ,اشترك مع رئيسه في وضعها التي هدافنسبة تحقيقه للأ أساس على

 .جديدة للفترة القادمة أهداف الاتفاق على

אאW  
 , لـذلك ينبغـي عـلى على نطـاق واسـع ومطبق,بيرةك أهمية ذا الأداء عتبر تقييم طرقي

  .تطوير وتنمية مثل هذه الأنظمةالإدارة 
  : وهي,فاعلية أكثر  الأداءبعض الطرق والأساليب التي تجعل من تقييم إلى  ونشير هنا



 ١٤٧

 

 . بهودرجة الوثوق الأداء تحسين مصداقية تقييم ♦
 .قييم مفرد من الاعتماد على تًستخدام العديد من التقييمات بدلاا ♦
 . تقييم الأداءعلىتدريب المسئولين  ♦
 .التركيز في التقييم على معايير خاصة بالعمل ♦
 . feed back)(تحسين وتوفير عملية التغذية العكسية  ♦
 .ربط فرص شغل الوظيفة بنتائج التقييم ♦

WאאאאW  
 الخاصـة تالمتعلقـة بـالأفراد مـن حيـث المـشكلا الأخر الأنظمة الأداء يشبه تقييم

.ة ودرجة الوثوق بالمقياس المستخدمتبمصداقي
١ JאאאW 

, ومـع ذلـك قـد لا تـصلح هـذه  الأفرادتقييم الإنجاز ومقدرةإلى  الأداء يهدف تقييم
 . بسبب العديد من القيود التي تحد من استخدامها;تحقيق غايتهاالأنظمة ل
ــإذا  ــيم أســاليب اســتندتف لى مقــاييس موضــوعية لــلأداء زادت درجــة إ الأداء تقي

فإن  –لى الكثير من المعايير الشخصية إ بينما لو استندت  الأداء,المصداقية والملاءمة في تقييم
 . وفي التوجيه الوظيفي,ذ القرار في مجال اتخاًأقل صدقا التقييم ذلك يجعل

التحيـز و, )(Halo effectخطأ التعميم : تنحصر المصادر الشائعة للخطأ في التقييم في
bias)( ,التــضخيم في التقــدير وInflation of rating) ( , النزعــة المركزيــة  إلى الميــلو

Central Tendency)(. 
אא 

 خطأ التعميم                                     
   التحيز                              مصادر الأخطاء                      
 التقدير  في التضخيم                                 التقييم              في                   

  الاتجاه نحو مركزية النزعة                                              
  



 ١٤٨

   ):Halo effect(خطأ التعميم  -١
  والتي تفـترض– الأداءيم كل أبعاد وجوانبيق أو يقدرأن إلا  والذي يعني ميل المقيم

ا للـشخص  عاماً, ويعطي تقدير دفعه واحدةهذه الجوانب مستقلة عن بعضها البعض أن 
التعمـيم مـن الانطبـاع  إلى هذا النوع من الخطأ يعنـي الاتجـاه فإن , وبذلكموضع التقييم

 . والسلوكيات المعينة الأداء ميالعام المسبق لتقي
   ):(Biasالتحيز  -٢

قـد و. ائم بـالتقييمتصبح الأساليب الصادقة غير سليمة نتيجة التحيز من جانـب القـ
 الصراعأو , الثقافة والتعليمأو الجنس,  أو النوع  إلىيحدث هذا التحيز لعدة أسباب ترجع 

الأساليب  فإن − الصعب التعامل في ظل هذا التحيزنه منأرغم وضطراب النفسي, لااأو 
 , فالانطبـاع الحـالي لـهد يرتبط  هذا التحيز بعامل الوقت, وقلتحيزا فرصة قللالوصفية ت

 .فترة أخر أو في ظروف وقد لا يحدث ذلك ,من التحيز في التقييمأكبر تأثير 
   ):Inflation of ratings(التضخيم في التقدير  -٣

تكبـير  أو , هـو الاتجـاه نحـو تـضخيمخر الذي يحد من التقيـيم وفاعليتـهالعنصر الآ
 .حيان يتم التضخيم التدريجي في هذه التقديرات بمرور الزمن, ففي بعض الأالتقديرات

  :)Central tendency(الاتجاه نحو مرآزية النزعة  -٤
 تحدث هذه النزعة عندما يتجنـب القـائمون بـالتقييم الاقـتراب مـن طـرق المقيـاس 

 . التركيز في التقييم حول نقطة وسطى من المقياس إلى  يميلونعندماالمدرج, وبمعنى آخر 
٢- אאא(Reliability problems)W 

خدام  نتيجـة اسـت;الوثوق بالتقييم وكذلك المـصداقيةيفقد القائمون بالتقييم الثبات و
ووسـائل  أسـاليب  عـلىتـدريبضـعف ال أو , ونتيجة غيـابمعايير متباينة غير متناسقة

, ويعتبر الفشل والتقصير في المتابعة العمليـة للتقيـيم ومـا يترتـب عـلى ذلـك مـن التقييم
 . مشكلة أخر−نتائج

WאאW 
فيـد اسـتخدام تقـسيمات مـن الم فإنه ,التقييم إلى  لوجود التحيز الشخصي والميلنتيجة

لا  إفقد يكون تقييم مشرف معين غير صـادق ,. تقييم واحد إلى ستناد من الاًمتعددة بدلا
  .داءلأل ا أفضلًيعطي مؤشر −عتماد على رأي عام من عديد من التقديراتالان أ

WאאאW 



 ١٤٩

التدريب لتنمية إدراكهم, ومهـاراتهم , والمعرفـة بالأسـاليب  إلى ن المشرفين في حاجةإ
 : فهم في حاجة إلى,الآخرين أداء الملائمة لتقييم

 .وتوفيرها الأداء تنمية المعايير الموجهة لقياس −١
 .ممارسة عملية التقييم وتفهمها −٢
 .  وكيفية قياسها من خلال المقابلات,قييمتفهم الجوانب السلوكية في عملية الت −٣

אWאאW 
 ,ا لمعايير متوائمـة مـع العمـلًالفرد وفق أداء أمكن قياس إذا فاعلية أكثر يكون التقييم

 .ة من استخدام معايير عامًبدلا
WאאW 

 التنمية والتطوير, والتي يجب إبلاغهـا إلى ة التقييم بالتوصية بالحاجةليعم ً تنتهي دائما
تنميـة وتطـوير  إلى معظـم المتـدربين بحاجـة أن ونجـد. وسين بأسرع مـا يمكـنءالمرإلى 

المهارة التي من خلالها يحـصل المـشرف ف ,, ولا يوجد استثناءات في هذا المجالاتصالاتهم
 .وهري في فاعلية نظام التقييم في تغيير سلوك الفردعلى نتائج التقييم هي العنصر الج

 : هي,لفرد بثلاثة أشياء على الأقليترتب على هذه المقابلات إبلاغ ا أن بصفة عامة يجب
 .الفعلي للفرد بالمقارنة بالمعايير الأداء موقف −١
 .انحراف في السلوك أي ما هو المطلوب لعلاج −٢
 .الفشل في التنمية أو ,ة والتطويرالنتائج المتوقعة لعملية التنمي −٣

WאאאW 
سـتخدام التقيـيم في عمليـات الابد من وجـود معـايير إرشـادية نمطيـة تبـين كيفيـة  

 :يشترط لاستخدام التقييم مايليو ,الاختيار للوظائف بصفة عامة
 .بيعيةيتم التقييم في ظل ظروف نمطية طأن  −١
 .المعين الأداء الموضوعية وملاحظة سلوكيات أساس يتم علىأن  −٢
 . بهاًا وموثوقًيكون صادقأن  −٣



 ١٥٠

تحليـل العمـل , خاصـة تحليـل  أساس طريقة وأسلوب التقييم الصادق تنبني علىن إ 
 .مهام الوظيفة

אאאאאאW 
 :تي الآفي الأداء  والمترتبة على تقييم,لأفرادتتلخص الإجراءات العادية المتعلقة با

 . (Salary adjustments)المرتب أو  الأجر تعديل −١
 .  (Movement in the organization)النقل داخل التنظيم   −٢
 .شغل وظيفة أعلى من خلال التدريب والتنمية −٣
٤−التحويل إلى وظيفة أخر . 

 : الأداءترتبة على تقييم الجوانب المعرض سريع لهذهوفيما يلي 
  :المرتبأو  الأجر صلاح وتعديلإ/ ١

, غير رسـمية أو سواء تم ذلك بطريقة رسمية , الأداءنتيجة  تقييم الأجر قد يتم تعديل
, لذلك ولكـي الأداءتم الربط بين الثواب وا م إذا الدافعية يطرأ عليها تطور أن فقد اتضح

عـلى نتـائج تقيـيم  الأجـر تبنى زيادة أن  يجب−دكحافز لبذل الجه الأجر تنجح الزيادة في
 .الأداء
   :النقل داخل التنظيم/ ٢

, فالتقدم والنمـو يـتم مـن خـلال التحريك داخل التنظيم الأداء  قد يترتب على تقييم
 . والتحويلعلى والنقلالترقية لأ

  :شغل وظيفة أعلى من خلال التدريب والتنمية/ ٣
ظـروف لا يـستمر معهـا  أو  العمـل خلـق أوضـاعيترتب على زيادة أعباء ومتطلبات

بجانـب الأمـر يتطلـب المزيـد مـن المعرفـة والمهـارة  أن , مما يعنـي هذه الوظائفاوشاغل
 مـن خـلال بـرامج نه يمكنهم اكتساب ذلكأ الأداء اتضح من تقييم إذا ,المهارات الحالية
وبـذلك . اصـب أعـلىمنإلى  الأفـراد لاءؤنه يمكن رفع هـأ, فهذا يعني التدريب والتنمية

 بحيـث يمكنـه إنجـاز الوظـائف ,تتضمن عملية الرفع لمركز  أعلى إعـادة تـدريب الفـرد
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ومقـدرة الفـرد  أداء يترتب عليه تحسين فإنه ما استخدم هذا الإجراء بفاعليةإذا و المعقدة,
 .الإنتاجية
  :وظيفة أخرى إلى التحويل/ ٤

 وذلـك مـن خـلال تحـويلهم مـن ,يمتحقيق النمو والتقدم داخل التنظ للأفراد  يمكن
الفرد قـدرات متعـددة.وظيفة لأخر ومستخلـصة , يحدث هذا عادة عندما تتوافر لد 

الفرد في المكـان التحويل يعني وضع  أن  أو,تفوق ما يتطلبه العمل الحالي , الأداءمن تقييم
نظـر عـما  بصرف ال,التحويل يعني تحريك ونقل الفرد فإن ةبصفة عامو. المناسب لقدراته

النقل  مـن  أو  حيث يؤدي التحويل,زيادة مسئولياته أو ,لأجرليترتب على ذلك من تغيير 
ًعقابا, وقد يستخدم تغيير المسار الوظيفي للفرد أو تحسين إلى وظيفة لأخر.  

אאאW 
 كـلوية التـي تن نظام التقييم يتكون من عدد من الإجراءات الرئيسأإلى أشار البعض 

 :فيـشاخ[ :وهذه الإجراءات كما يـلي , يجمعها هدف واحد,جهات متخصصة أو أفرادإلى 
١٩٧٢.[ 

 حيث يتم ذلـك بإحـد الطـرق ,تحديد الإنجاز الفعلي للفرد في موقعه الوظيفي −١ 
 حـسبما ,غـير منـتظم أو دوري منـتظم أسـاس  وعـلى,المشار إليها في الصفحات السابقة

 .يتطلب الموقف
 وتـلافي , تحديد المسالك المناسبة التـي يـستطيع مـن خلالهـا الفـرد تحـسين أدائـه −٢

دخول برنـامج تـدريبي بـ وقد يكون ذلك ,النواقص والسلبيات المشخصة بالفقرة الأولى
 .مختبري أو نظري أو عملي
 المشار إليها ؤدي إليها كل من المسالكت أن التي يمكن الإيجابية حتمالاتتحديد الا −٣
 . الفقرة السابقةفي

 ,تحديد الطرق التي يمكن من خلالها تقييم ما حققه الفرد من تحسن خلال اختياره −٤
 .والتزامه أحد المسالك المبينة في الفقرة الثالثة

 أو  تعديل المـسلك, هوإجراء آخربتكمل  أن ن الخطوة الرابعة ينبغيإولابد من القول 
. مـستويات التحـسن المطلـوب في أدائـه تحقيـق  في حالة عدم تمكن الفـرد مـن,ستبدالها

 بين نظام التقـويم والـنظم اًستلزم تعاونيالقيام بالإجراءات الأساسية أعلاه  فإن وبالطبع
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 التـي يعمـل فيهـا الإنتاجيـة  مثل نظام التـدريب والـنظم,ذات العلاقة الأخر الفرعية
لات والمخرجات والتغذيـة الذين يجري تقويم أدائهم عن طريق ما يعرف بالمدخ ,الأفراد
  حيث يمكن,دارة نظام التقييم تحديد المقيمينإ بجانب ما تقدم يتطلب تصميم و.العكسية

 لقـربهم ومعـرفتهم الميدانيـة ;عامليهم أداء ولين عن تقويمئ مسونيكون القادة المباشرأن 
 ممـا ,غـير عمـلي يصبح المنهج أعلاه اجد اًكان عدد  العاملين كبير إذا  ولكن,بذلك الأداء

ا الغـرض داخـل نفـس الجهـاز عدد من الموظفين المتفرغين لهـذ إلى يستدعي إعطاء المهمة
نحيـاز في إجـراء بعـاد احـتمالات الاإ وبقـصد −صار في بعض الأجهـزة وقد ي. الإداري

أفـراد  أو فـرد واحـد إلى لجنـة ولـيس إلى تخويل هـذه المهمـةإلى  − الأداء عمليات تقويم
 .ستشاري خارجي للقيام بالمهمة المطلوبةاالاستعانة بمكتب  إلى يصارقد و ,قليلين

אאאW 
 من الإجراءات اًالعاملين يستلزم عدد أداء نجاح نظام تقويم أن من الجدير بالذكر −١

التقويم  بأهمية في مقدمتها توعية العاملين والقادة والإداريين الميدانيين  التي تأتي,الإضافية
 .م للتجاوب الفعال مع إجراءاتهنهاذهأوتهيئة 
ف نتـائج يـرتحبعاد عمليات التقويم عن التأثيرات المختلفة المحتملة التـي تـروم إ −٢

 .مكاسب بعيدة عن هدف الجهاز الإداري المعني أو  لصالح منافع;التقويم
 عناصر وأطراف العاملين بنظام معلومات يربط بين مختلف أداء ميتدعيم نظام تقو −٣

 .العملية التقويمية بكفاءة وبالتوقيتات المطلوبة
 لجمـع المعلومـات المطلوبـة لوبة لد المقومين مستلزم أساسيفر التقنيات المطاتو −٤ 

 . وتحليلها واستنباط النتائج الدقيقة
 .اء قيامهم بعمليات التقويمتجرد المقومين من الانحيازات الذاتية أثن −٥
  يعـد وكذلك تميز واجباتهم ومهـامهم,الوظيفية للعاملين الأهداف وضوح ودقة −٦

 .ضرورة فنية أساسية لنجاح عملية التقويم
  

* * * 
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 الأجـور  في مجـال المـوارد البـشرية إدارةوظيفـة إلى ننـا ننظـرأ إلى شارةبداية تحسن الإ

 : هي,ربعة نظم فرعيةأظام يتكون من نها نأوالمرتبات على 
١− الذي تقدمه المنظمات المماثلـة ً الأجور الذي تقدمه المنظمة مقارنامستو بالمستو 

 .في سوق العمل
 .الداخلي الأجور هيكل −٢

 . جورنظام دفع الأ −٣

 .رجوشكال التي تأخذها الأالأ −٤

  في تـصميم نظـام−ًولا أ−ور الأجـ تجاه قـضيةالموارد البشرية إدارة وتنحصر مسئولية
 تحقيـق عـدد مـن إلى  بـشكل يـؤدي,ربعـة سـالفة الـذكروالمرتبات بمكوناته الأالأجور 
العاملين المتعلقة  مشكلات حل إلى النظام بعد تصميمه بما يؤدي إدارة  فيًوثانيا ,الأهداف

ة عـلى  على وجه يأخذ في الاعتبار مصالح كل مـن العـاملين والمنظمـ,جور والمرتباتبالأ
 .السواء

WאאW 
حتـى  أو  الأعـمالستراتيجية التي عادة ما تواجه منظماتوالإالمهمة  الأجور من قضايا

يكـون منظمـة كبـيرة أن  والقطـاع الحكـومي لا يعـدأن  أساس  على–المنظمات الحكومية
لك الكفـاءات ذاب تفي اجت الأعمال غير مباشر مع منظمات قطاع أو تتنافس بشكل مباشر
والمرتبـات مقارنـة بالمـستو الـذي  الأجور  هي قضية تحديد مستو–المتميزة من العمالة
 وفي سوق العمل بصفة ,القطاع بصفة خاصة أو في نفس الصناعة الأخر تقدمه المنظمات
 أن نخفض للغايـة مـن شـأنهمـوالمرتبات بشكل  الأجور تحديد مستون فإ عامة, لذلك
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القطاع عنـد محاولـة تحقيـق هـدفي اجتـذاب العنـاصر  أو مام المنظمةأت جمة يخلق صعوبا
 الأجـور  وعلى العكس عنـدما يـتم تحديـد مـستو, والاحتفاظ بها بعد اجتذابهاأة,الكف

ضـافية عـلى عـاتق إعبـاء ماليـة أ ييلق أن ذلك من شأنه فإن والمرتبات بشكل مرتفع جدا
 . على وضع تلك المنظمة التنافسيؤثر سلبياي أن مر الذي من المحتمل الأ,المنظمة

ستراتيجيتها بحيـث تحظـى بـدور القائـد في إبعض المنظمات تضع  أن وعلى الرغم من
, ولظروف خاصة تقوم بدور التـابع  الأخرن بعض المنظماتأ و,والمرتبات الأجور مجال

 تبـات عـلىوالمر الأجـور يـتم تحديـد مـستو أن الوضع الطبيعي والغالب هـو وإذا كان
 تـأثير فإن − الثلاثة الخاصة بالجذب والاحتفاظ والتحفيز على التوالي الأجور نظمأهداف 
فـيما يتعلـق بتـأثير  أمـا مباشر وقوي, تأثير ول والثاني هوعلى الهدفين الأ الأجور مستو
لـسببين ;ضـعيف تأثير نهأفيبدو  الأداء والمرتبات على هدف التحفيز على الأجور مستو 
التغـير في هـذا المـستو عـادة مـا  أو والمرتبات الأجور تحديد مستو أن :ولهماأين, رئيس

 ,الدولـة أو الـسائد في الـصناعة الأجـور  مثل مستو,خرأيخضع لاعتبارات وعوامل 
ر الذي يجعـل الموظـف لا يـشعر بوجـود علاقـة م الأ,دفعالالدولة على  أو  المنظمةةوقدر

لديـه,  الأداء  وبالتـالي يـضعف حـافز,الذي يحصل عليـهر  الأجومستو الأداء قوية بين
 أداء داء المنظمة ككل ولـيسأو الأجر  يفرض وجود علاقة جزئية بينيجب أننه أ :وثانيهما

 .الفردية أو الموظف بصفته الشخصية
والمرتبات لا يـتم فقـط  الأجور تحديد مستو فإن وكما هو واضح من المناقشة السابقة

ا للعديـد مـن ًالقطاع, بل يتم تحديده وفق أو ةر السائد في الصناعجالأمستو  أساس على
المعــايير الاقتــصادية والاجتماعيــة والــسياسية والقانونيــة والتنظيميــة, بحيــث تؤخــذ في 

 ومـن ,مـستقل أو  وفي نفس الوقت ليس بشكل منفصل,الحساب هذه المعايير بشكل كلي
 :تيوالمرتبات الآ الأجور ديد مستوائع استخدامها عند تحشهم هذه المعايير الأ

١− إعدادها السائد في سوق العمل كما تظهره الاستقصاءات التي يتم  الأجور مستو
 . لتوفير مثل هذا النوع من البياناتًخصيصا
 والتي تتأثر بدورها بكل من مستو الربحية ,الحكومة على الدفع أو قدرة المنظمة −٢

 .الدولة أو به المنظمةية الذي تتمتع جنتاومستو الإ
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والمرتبات بـما  الأجور  لهذا المعيار تعديل مستوً; حيث يلزم طبقاتكاليف المعيشة −٣
 وذلـك بهـدف ;سـعارتغيير في تكاليف المعيشة كما يحدده الرقم القياسي للأ أي يتلائم مع

 عـن  والتي عادة مـا تنـتج,جر الحقيقيالنقدي والأ جرالتغلب على مشكلة الفرق بين الأ
تلبية هذا الهـدف  أن , مع ملاحظةيتعرض لها المجتمع كل فترة زمنيةوحدات الغلاء التي 

 .الحقيقي وليس زيادته الأجر بقاء علي مستوتعني الإ

نه بيـنما يركـز معيـار تكـاليف أجر المعيشة حيث يختلف هذا المعيار عن سابقه في أ −٤
 ,جـر المعيـشةأمعيـار  فـإن −الحقيقـيجر  الأالنقدي ليتلائم مع الأجر المعيشة على تعديل

 والمـستويات ,مـةًالمعايير استخداما في حالة القطاع الحكومي بـصفة عا أكثر الذي يعد من
بنـاء عـلى  الأسـلوب  يتحدد كلية ومن هذا–العمالة في هذا القطاع بصفة خاصةالدنيا من 

 .سرته في مستو ملائمأقدر الدفع اللازم لمعيشة موظف و

 الإنتـاج  والتي عادة ما يتم الحصول عليها عن طريق قـسمة قيمـة,ة العاملنتاجيإ −٥
 العمـل إنتاجيةمعيار  أن على عدد ساعات العمل خلال فترة زمنية معينة, وعلى الرغم من

نـه في التطبيـق ألا إ −منطقية وموضوعية من الناحية النظرية الأجر معايير تحديد أكثر يعد
العمل  تأثير  مثل عدم توافر المقياس القادر على فصلت,شكلاالعملي يواجه العديد من الم

نتاجيـة, وعـدم قابليـة على الإ التأثير المشتركة مع العمل في الأخر ن تأثيرات العواملع
  مثـل وظـائف القطـاع الحكـومي والوظـائف−مخرجات العديـد مـن الوظـائف أو ناتج

: وهـي ًأخيرا هناك مشكلة, و,الكميللقياس  الأعمال قطاع المساعدة في −والفنيةالإدارية 
م أ ?الإدارة أو على مستو القـسم أو ?الوظيفة أو على مستو الفرد الإنتاجية هل تقاس

 ?على مستو المنظمة ككل

 علاقـة :ولهـماأ ;عرض العمالة والطلب عليها, حيث يجـب هنـا ملاحظـة نقطتـين −٦
خير عادة ن هذا الأ لأً; نظراالسائد  الأجورالارتباط القوية بين هذا المعيار ومعيار مستو

ملائمـة  أكثـر هذا المعيار يعـد أن :وثانيهما العرض والطلب, ما ينتج بناء على تفاعل قو
ترفـع هـذه الـشركات  أن ه من المنطقي حيث إن;لشركات القطاعين الخاص والاستثماري

 يها مـن جانـب التي يزيد الطلب عل أو جر الكوادر التي يقل عدد المعروض فيهاأمستو
 .الشركات المنافسة
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 والتي عادة ما تحدد الحـدود الـدنيا والقـصو ,قوانين وتشريعات العمل السائدة −٧
 .العاملينأو  الأجر لكل فئة من فئات

٨− ما إ ;والمرتبات الأجور ضغوظ الاتحادات العمالية, والتي عادة ما تؤثر على مستو
الـسياسي مـن خـلال القنـوات  التـأثير قعـن طريـ أو , الإدارةعن طريق التفـاوض مـع

 .الديمقراطية الشرعية المتاحة

 أن  ذلـك,متطلبات الوظيفة كـما تعكـسها عمليتـي وصـف الوظـائف وتقييمهـا −٩
 المفـترض  مـن,جهود غير عادية أو مؤهلات أو مهارات إلى وصف الوظائف التي تحتاج

 أو مهارات إلى لتي تحتاججر يزيد عن شاغلي الوظائف اأيحصل شاغلوها على مستو أن 
 .قلأجهود  أو مؤهلات

WאאאאW 
جور الذي سوف تقدمه المنظمة تم الانتهاء من تحديد المستو العام للأ أن ن وبعدوالآ

 في الاعتبار العوامل الكفيلة بتحقيق نوع من ة آخذ,لكل فئة من الفئات العاملين بها
 أو تقدمه المنظمة وما تقدمه المنظمات الخارجية العاملة في نفس القطاعالعدالة بين ما 

 والذي يهتم بتحقيق نوع ,والمرتبات الداخلي الأجور مشكلة تحديد هيكل فإن −الصناعة
مام أ تصبح مطروحة −المنظمة أو من العدالة بين شاغلي الوظائف المختلفة داخل المشروع

 وتقوم فكرة العدالة الداخلية التي يحاول .والمرتبات الأجور القائمين على تقسيم نظام
 لعدم تساوي وظائف المنظمة في ًأنه نظرا أساس والمرتبات تحقيقها على الأجور هيكل

لابد من وجود طريقة  فإنه −المؤهلات والمهارات والخبرات والجهود اللازمة لشغلها
ها الاختلاف في متطلبات النسبية التي يسبب الأهمية لترتيب وظائف المنظمة من حيث

 .جور والمرتباتهيكل عادل للأ إلى النسبية الأهمية  لترجمة هذهً; تمهيداالوظائف
نها إ ف−والمرتبات الداخلي الأجور  لتحديد هيكل,وبخصوص الخطوات اللازم اتباعها

 :ربع خطوات متتابعةأتنحصر في 
 والمؤهلات الـلازم ,قتها بهدف تحديد طبيعتها ومسئولياتها وعلا;تحليل الوظائف −١

 .توافرها في من يشغلها
 عـلى معلومـات النـسبية لكـل منهـا بنـاء الأهميـة  بهدف تحديـد;يم الوظائفيتق −٢

 .    التحليل أو الوصف
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ذلـك عـن طريـق تقيـيم هـذه الوظـائف و, تكوين هيكل الوظائف بعد تقييمهـا −٣
 .هميةمتساوية الأ

قصى الذي  والحد الأ, بداية مربوط لكل فئة وذلك عن طريق تحديد,تسعير الهيكل −٤
 .يتجاوزه أن لا يمكن

WאW 
 : هما,لى نظامين رئيسيين إبصفة عامة الأجور من الممكن تصنيف نظم دفع

 .الزمني الأجر نظام −١
 .التشجيعي الأجر  أونتاجبالإ الأجر نظام −٢

 أو  ساعة−قت الذي يقضيه الفرد في عملهالو أساس الزمني على الأجر بينما يتم تحديد
 فإنه −الأداء أو  الإنتاجمع تغيير كمية الأجر  مع عدم تغيير–سنة أو شهر أو سبوعأ أو يوم

 كمية أساس للفرد على الأجر التشجيعي يتم تحديد الأجر  أونتاجبالإ الأجر تحت نظام
نجازها, وبخصوص هذا إمجتمعين ب أو منفردين الأفراد ي قامذالالأداء  أو ,الإنتاج

ولى أ ,ليهما منذ البدايةإشارة هناك ملاحظتين نود الإفإن  الأجور التصنيف لنظم دفع
 ,جر التشجيعيالزمني والأ الأجر نه ليس من النادر الدمج بين نظاميأهاتين الملاحظتين 

 القائم ساسيالمرتب الأإلى  بالإضافة كما هو الحال مع مندوبي البيع الذين عادة ما يحصلون
بالإضافة و ,ير حجم المبيعات التي يحققونها على عمولة بيع تتغير مع تغالوقت أساس على
مثل  , الأخرعلى بعض المزايا المتغيرةفإنهم يحصلون  −السنوية أو مرتباتهم الشهريةإلى 

 .قل من السوقأسهم بسعر حق شراء حصة من الأ أو رباحنسبة من الأ
التشجيعي على العمالة غير  الأجر مكانية تطبيق نظامإتبط بما الملاحظة الثانية فترأ

 الأجر مانظ أن نه بالرغم منأ ذلك ;والمالية والمكتبية الإدارية  الأعمال مثل,المباشرة
نفس  فإن − الإنتاجمازال يطبق على عمال أو التشجيعي قد طبق الأجر  أو الإنتاجحسب

وذلك عن طريق  , الإنتاجية الأعماللى غيرالنظام من الممكن تطبيقه بدرجات متفاوتة ع
مثل عدد الخطابات التي تمت كتابتها (أساس كمية العمل ب الإنتاج كمية أساس استبدال

مثل الانتهاء (أساس الوقت الذي تم توفيره ب أو ,عمال المكتبية بالنسبة للأ,)خلال اليوم
 ,)تامية قبل الموعد المحددالجرد السنوي والحسابات الخ أو الموازنة التقديرية إعداد من
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معدل  أو التوفير في التكاليف أو رباح المحققةزيادة نسبة الأ  أوعمال الماليةبالنسبة للأ
 .داريةعمال الإحلال بالنسبة للأتنمية الكوادر اللازمة للإ

 ومن ,التشجيعي الأجر  أونتاجبالإ الأجر من طريقة لتطبيق نظام أكثر وهناك بالطبع
 :رق ما يليهم هذه الطأ

جـر موحـد لكـل قطعـة أ لهذه الطريقـة دفـع ً, حيث يتم طبقاجر القطعة الموحدأ −١
 .وحدات المنتجة, وبصرف النظر عن عدد الينتجها الفرد

جـر أجر القطعة المتغير, والتي تـم اسـتحداثها للتغلـب عـلى مـشكلات طريقـة أ −٢
ة العمـل المبـاشر مـع زيـادة همها عدم تناقص تكلفـأ والتي من ,الثابت أو القطعة الموحد

يبلـغ عـدد  أن  إلى المنتجـةةلوحدلجر محدد أ لهذة الطريقة يتم تحديد ًووفقا , الإنتاجحجم
 .جر الوحدة السابق تحديدهأ بعده يتم وضع ,رقم معين إلى الوحدات المنتجة

 بحيـث ,داء العمل المعـين وبمقتضاها يتم تحديد وقت القياس لأ,)هالس(طريقة  −٣
ليه نسبة من الوقت الـذي إا ًالعمل مضاف أداء  فيً فعلاجر الوقت المستغرقأ الفرد يتقاضى

 :جر الفرد المستحق يخضع للمعادلة التاليةأ فإن خرأ, وبلغة %٥٠ وهو عادة ,تم توفيره

 )%٥٠+ الوقت المستغرق ( الأجر لدمع= جر المستحق الأ

 الأجر ن معادلةلتكويل بسيط  مع تعد)هالس( والتي تماثل طريقة ,)روان(طريقة  −٤
 :تيكالآ

 ) الوقت المدخر× الوقت المستغرق + الوقت المستغرق (جرمعدل الأ= جر المستحق الأ
   
 ة الجماعـة عـلىأ حيث يتم تحديد مكاف,الجماعيالأداء  أو الإنتاج أساس جر علىالأ −٥

 وعـادة مـا ,ليفمـا يحققونـه مـن تكـا  على أساس أو,أداء أو نتاجإما يحققونه من أساس 
مـن كونـه  أكثـر ,العمل ثمرة جهود الجماعة أو  الإنتاجعندما يكون الأسلوب يصلح هذا
 .منعزلين عن بعضهم البعض الأفراد ثمرة جهود

هم الطرق أ و,نتاجبالإ الأجر الزمني ونظام الأجر  من نظاماستعرضنا كلا أن وبعد
 أي  تحت:ن هوستراتيجي الآم والإهالسؤال الم فإن −الممكن استخدامها تحت كل النظم

فضلية أن إ  هذا السؤال فإننا نقولنجابة ع وللإ? من النظامينأيظروف يفضل اتباع 
 :ضع للاعتبارات التاليةيخخر آ نظام على

 الوقت المعياري
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قـل عـلى الأ أو ,بشكل كمـيالأداء  أو السهولة في تقدير الناتج أو درجة الصعوبة −١
الزمنـي عنـدما يكـون  الأجر حيث يفضل نظام ,داءالأ أو  الإنتاجوضع معايير دقيقة لهذا

 كما هو الحال , لهةقل وضع معايير دقيقعلى الأ أو كميا,الأداء  أو من الصعب تقدير الناتج
 الأداء يها الـربط بـينف والتي يصعب ,عمال البحث والتطويرأو الإدارية  الأعمالفي معظم

 .والجهد المبذول
الزمني  الأجر  حيث يفضل نظام,لسيطرة العامليناء الأد أو  الإنتاجدرجة خضوع −٢

عنـدما يكـون  أو ,من ارتباطه بجهد العامـل أكثر لةبسرعة الآ الإنتاج عندما يرتبط معدل
 مثل تأخر ,رادة العاملينإسباب خارجة عن لأالأداء  أو نتاجمن المعتاد حدوث توقف للإ

ات ءجـرالتعقـد الإ أو ,سـتيرادهاجنبي الـلازم لاعدم توفير النقد الأ أو وصول الخامات
 .المشروع أو دء في العملبالبيروقراطية اللازمة للتصريح بال

حيث يفضل اتبـاع  ,الأداء أو  الإنتاج مقارنة بكميةة,دارالإ أو  الإنتاجهمية جودةأ −٣
 .ولىالأ الأهمية الأداء أو  الإنتاجالتشجيعي عندما تكون لكمية الأجر نظام

الزمنـي  جـر حيث يفـضل اتبـاع نظـام الأ, والعادلءاف الكفشرمد توافر الإ −٤
 بيـنما يفـضل , والعادلـةأةدارية الكفـشرافية والإعندما لا يتوافر لد المنظمة الكوادر الإ

 .التشجيعي عندما تتوافر مثل هذه الكوادر الأجر اتباع نظام

رائن مـن  حيث توجـد بعـض القـ,الوظيفة أو ثراء التي يتمتع بها العملدرجة الإ −٥
 عـادة مـا يتـأثر سـلبياالأداء  أو  الإنتاجمعدل أن  تدل علىالبحوث الميدانية في هذا المجال

الوظيفـة مـن النـوع الروتينـي وغـير  أو التشجيعي عندما يكون العمـل الأجر تحت نظام
 .المرضي عنه من قبل العاملين

 الأجر ربطاس  أسالتشجيعي القائم على الأجر لنظام الإدارة وعلى فرض اختبار
مام المسئولين عن تصميم أود وضعهما نساسيتين أهناك نقطتين  فإن −الأداء أو نتاجبالإ
النظم الفرعية  أكثر من الأجور نظام دفع أن ولى هاتين النقطتينأ .دارتهاإو الأجور نظام
 نه بينما يحظى النظامين الفرعيين لمستوأذلك  ;الأداء أو  الإنتاج علىًجور تأثيراللأ

فإن هذا  − على هدفي جذب الكفاءات والاحتفاظ بهايتأثير قوبوهيكلها الداخلي الأجور 
ثاني هاتين النقطتين فيتعلق  أما . ضعيف على جذب الكفاءات والاحتفاظ بهاالتأثير

التشجيعي القائم على  الأجر نظام إدارة ها في الحسبان عندذخأبالاعتبارات الواجب 



 ١٦٠

 وبصرف النظر عن −هم هذه الاعتباراتأومن  ,الأداء أو جنتابالإ الأجر فكرة ربط
 : ما يلي−الطريقة المستخدمة

 ;ةأه والحصول على المكافـبالمرغوب  الأداء محاولة تقليل الوقت المنقضي بين تحقيق −١
كـسلوك  الأداء ذلك من شأنه تحقيق درجـة عاليـة مـن الـربط في المـستقبل بـين حيث إن
 .كنتيجة سارةة أ المكافبينه وبمرغوب 

 أو  الإنتـاج سواء في حساب كميـة,جراءات والطرق المستخدمةمحاولة تبسيط الإ −٢
 حيـث ثبـت وجـود علاقـة عكـسية بـين العـاملين ;ة المستحقةأفي حجم المكاف أو ,الأداء
كرهم ذدراك العـاملين وتـإوقـوة  ,الأداء أو نتـاجبالإ الأجر طريقة المستخدمة في ربطوال

 .ةأوالمكافداء  الأللرابطة بين

ة يحظى بتأثير قوي على أحجم المكافن لأ ;مكن ذلكأة كبيرة ما أمحاولة جعل المكاف −٣
 .دارةالذي ترغبه الإ الأداء  إلى للوصول;لبذل جهود غير عادية الأفراد مد استعداد

 الأداء رفـع معـايير أن  ذلـك;لآخـرن آ ه مـنبالمرغوب  الأداء تجنب تغيير معايير −٤
صابة العاملين بحالـة إليها بشكل متكرر وعلى فترات قصيرة من شأنه إ الوصول المطلوب
 .خرأدارة من ناحية ضعاف ثقتهم بالإإ و,حباط من ناحيةمن الإ

אWאW 
شكلين  أو قسمين إلى المنفقة على العاملين والمنظمة الأجور جماليإمن المعتاد تقسيم 

جور غير  والأ,صورة نقدية ن فيوشرة والتي يتقاضاها العاملالمبا الأجور  هما,رئيسيين
مات د وخ,جازات بأجر مثل الإ,المباشرة والتي تقدم للعاملين في صورة غير نقدية

 .سكان والانتقال والخدمات الاجتماعية والترفيهيةالعلاج والإ
ن  فإ, المباشرة الأجور تا الفصل لمشكلاذننا تعرضنا بالتفصيل خلال هإوحيث 

  أهداف على− بالمعنى الموضح عاليه−غير المباشرة الأجور  تأثيراهتمامنا هنا ينصب على
 .جذب الكفاءات والاحتفاظ بها وتحفيزها أهداف  وعلى,والمرتبات الرئيسيةالأجور 

من الممكن  فإنه غير المباشرة على هدفي الجذب والاحتفاظ الأجور  تأثيروبخصوص
 ,سكان والانتقالجازات والإ على استخدام خدمات الإن المنظمات قد درجتإالقول 

 وتقليل , بغرض جذب العاملين للعمل بها;وغيرها من الخدمات الاجتماعية والترفيهية
 وهناك من الشواهد العلمية ما يدعم وجهة نظر هذه ,معدل دوران العاملين بعد جذبهم
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بالعاملين الإدارة  اهتمام يعكسأن تقديم مثل هذه الخدمات من شأنه  أن  ذلك;المنظمات
 , والذيخرأوبالتالي يساعد على جذب الكفاءات للعمل بالمنظمة من ناحية من ناحية, 

 وبالتالي يقل احتمال , بالمؤسسةًرضاء العاملين الذين يعملون فعلايساعد على زيادة درجة 
 .تركيزهم للعمل اختباريا أو استقالة هؤلاء العاملين

 على الأفراد الدافع لد أو غير المباشر على زيادة الرغبةالأجور   تأثيرما بخصوصأ
موال الطائلة المنفقة على نه على الرغم من الأإمن الممكن القول  فإنه −الأداء أو الإنتاج

موال في تحفيز ن استخدام هذه الألآالمنظمات لم تحاول حتى افإن  , الأجورهذا الشكل من
 .العاملين

 ساسيين لنجاح استخدامأنظرية التوقع تضع شرطين  فإن ةناحية النظريالومن 
 :وهذان الشرطان هما ,الأداء أو  الإنتاجغير المباشرة في تحفيز العاملين علىالأجور 
ا مـن بهـمرغوب ) غير المباشرة الأجور  بندمنهاوالتي (أن تكون الخدمات المقدمة  −١

 .ول عليهانه يحرص على الحصأ بمعنى ,جانب الفرد الذي تقدم له
 المطلوب من قبل الأداء نجازإن يكون هناك ارتباط واضح في ذهن هذا الفرد بين أ −٢
 .ابهالخدمات المرغوب  أو والحصول على الخدمة ,الإدارة

 لصعوبة وضع المعايير اللازمة ً; نظرا تحقيق الشرط الثانيإذا كان من الصعب عملياو
تستطيع تحقيق الشرط الإدارة  فإن − الأداءو الإنتاج لربط خدمات العاملين ومستويات

 ,موال في خدمات تقدم للجميعاق الأإنفول عن طريق استقصاء رغبات العاملين قبل الأ
 واختلاف تفضيلاتهم ,هميتها بالنسبة لعدد كبير منهم من ناحيةأوبصرف النظر عن 

 من الدراسات اًعدد فإن  وعلى سبيل المثال.خرأنواع الخدمات المقدمة من ناحية لأ
 يتوقف على −الخدمات المفضلة أو الميدانية التي تمت في الخارج لاستقصاء نوع الخدمة

 . مثل سن الشخص المقدمة له وجنسه وحالته الاجتماعية,عدد من العوامل
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  :فيما يلي خطوات علمية لإعداد نظام جيد وفعال للأجور

 
  

  
  
  
  

               
        

      
    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 خطوات إعدد نظام جديد للأجور 

 اختيار طريقة تقييم الوظائف

 التمهيد لتصميم النظام

 تحديد عدد الدرجات

 التقييم الفعلي للوظائف 

 تسعير الدرجات 

 نظام الأجورإدارة 
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  :التمهيد لتصميم النظام: الخطوة الأولى
 :في هذه الخطوة يتم اتخاذ القرارات التالية

كان نظام تقييم الوظـائف سـيتم بـشكل رسـمي, وبقواعـد محـددة,  إذا تحديد ما −١
هـذا  أن , أم, ويتم  تنظيمهـا بقواعـد ولـوائح, ومقنعة, ومتعارف عليها تنظيمياومكتوبة

النظام سيتم بشكل غير رسمي, لا تحكمه قواعـد محـددة, وأنـه يـتم بـشكل ودي, وغـير 
 . شخصي وحسب الظروف أساس مكتوب, ويتم على

 ومـن ,كان النظام سيتم تصميمه بالتفصيل عـلى احتياجـات الـشركة إذا تحديد ما −٢
 مـن اؤهسـيتم شرالنظـام  أن خلال تطويره خطوة بخطوة بنـاء عـلى ظـروف الـشركة, أم

تتوافر لديها الطريقة والخطوات بشكل تفـصيلي, تمكـن الـشركة مـن , مكاتب خبرة عالمية
معظـم الـشركات ليـست لـديها ن إ  وحيـث,ائف بصورة نظاميـةتقييم الوظ إلى التوصل

 .يصعب عليها شراء مثل هذه الأنظمة الجاهزة فإنه الدراية بعناوين هذه المكاتب,
 تقـوم أن  هـي, والبدائل المتاحـة في هـذا الـصدد,قييم الوظائفتحديد من يقوم بت −٣
يـتم الاسـتعانة  أن  أو بتقيـيم الوظـائف,البشرية بما يتاح لها من متخصـصينالموارد إدارة 

 بـينيجمـع يتم تكـوين فريـق  أن  إلىبخبراء ومكاتب استشارية خارجية تقوم بهذا الأمر,
 . الموارد البشرية والخبراء الخارجيينإدارة 

  :اختيار طريقة تقييم الوظائف: ةالخطوة الثاني
 :تيهنالك عدة طرق لتقييم الوظائف, وهي كالآ
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تحدد  أن لكل من هذه الطرق مزاياه وعيوبه, والظروف المناسبة له, وعلى الشركة
 .الطرق سيتم استخدامها أي ًمسبقا

   :وضع ملامح خطة التقييم: الخطوة الثالثة 
 :لامح مايليوتتضمن هذه الم

 من الصعب تقييم مئات ه وذلك لأن;تحديد الوظائف الأساسية التي سيتم تقييمها −١
 أو اًمن الوظائف الموجودة بالشركة, وبالتالي يـتم اختيـار وظـائف رئيـسية تؤخـذ معيـار

 . بالشركة الأخر ا للوظائفًمقياس
الـزمن  أو ,فيـذوضع الجدول الزمني للتنفيذ, ويتضمن ذلك تحديد خطـوات التن −٢

طبيعـة النـاتج النهـائي ول عن تنفيذ كل خطوة, وتحديد ئالذي تستغرقه كل خطوة, والمس
 . لكل خطوة

تحديد تكلفة التقييم, ويتضمن ذلـك تكلفـة الخـبراء والمـساعدين, وتكلفـة شراء  −٣
 والمكافآت للمتخصصين , المراجع التي تشرح طرق التقييم, وتكلفة ساعات العملضبع

 . المواد البشرية إدارة كين منالمشار
 وذلك ; وأسلوب مشاركتهم فيهاين بخطة تقييم الوظائف وأهدافهاتعريف العامل −٤

 . لكسب تأييدهم لهذه الخطة
  :التقييم الفعلي للوظائف: الخطوة الرابعة 

 إدارة  ومـسئولية,ويتم في هذه الخطوة تنفيذ عملية التقييم بناء عـلى الخطـة الموضـوعة
 . الخطة الموضوعة تسير بالشكل المرضي المطلوب أن  البشرية هي التحقق منالموارد

  :تحديد عدد الدرجات: الخطوة الخامسة
عن عدد  على هذه الخطوة تحديد هيكل الوظائف, وهذا الهيكل هو عبارة اًيضأ ويطلق 

دد من  الوظائف, ويـتم ذلـك  وكل درجة تحتوي على ع,)ً درجات مثلا٨(من الدرجات 
 لمـشقة اً تجنبـ;درجة في الدرجة الواحدةنظائف الموبالتالي كل الو, ا لتسعير كل درجةًيدتمه

 .تسعير كل وظيفة على حدة



 ١٦٥

  :تسعير الدرجات: الخطوة السادسة 
 , ونهايـة)بدايـة المربـوطأو ( الأجر يتم في هذه الخطوة تسعير كل درجة, وتحديد بداية

 . لكل درجة) نهاية المربوطأو (الأجر 
  :نظام الأجور إدارة :طوة السابعةالخ

دفـع الأجـر, والزيـادة العامـة  أسـلوب  مثـل,وهنا يتم التعرض لموضوعات أخـر
السائدة, وتحديد العلاوات, والزيـادة الخاصـة  الأجور  بناء على استقصاء ودراسة,للأجر

 بالتكيف مع نفقات المعيشة, وإضافة  وظائف جديدة لم تكن موجودة في هيكل الوظائف,
 في هيكـل الوظـائف, اًضم عدة وظائف لم تكـن موجـودة سـلفإضافة درجة جديدة تأو 

 .تطرأ على نظام الأجورمشكلات  أي ومعالجة
٢ Jאא 

W 
إذا كان الفرد يشعر بالدافع كقوة منبثقة من داخله تحاول أن تسيطر على سلوكه 

جي الذي يأتي من البيئة المحيطة  فإن الحافز هو المثير الخار−وتصرفاته لإرضاء هذا الدافع
 كتلك التي ,بالفرد, والذي يوقظ الدافع لديه, وهناك صلة وثيقة تربط بين الحافز والدافع

 .تربط بين المثير والاستجابة له
ً ولذلك نجد أن الترقية مثلا −ً وغالبا ما يحدث هذا−والحافز قد يخاطب أكثر من دافع
 ننظر إليها على أنها حافز مادي, بل يمكن النظر إليها ًتعتبر حافزا على العمل, ولكننا لا

.على أنها حافز أدبي يوقظ في أنفسنا دوافع اجتماعية كثيرة 
 :بعاد التاليةوسوف نتناول موضوع الحوافز من خلال الأ

 .ز مفهوم الحواف:ًولاأ
 . متطلبات تطبيق نظام الحوافز:اًثاني
 .زنواع الحوافأ :ًثالثا
 .م الحوافزاح نظاساسية الواجب توافرها لنجالأ الشروط :ًرابعا
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 .مزايا وخدمات العاملين :اًخامس
  :بعاد السابقة بالشرح والتحليلوفيما يلي سوف نتناول الأ

  :مفهوم الحوافز: أولا
 :هناك مفاهيم للحوافز, ومن المفاهيم الشائعة

 .مرساليب المستخدمة لحث العاملين على العمل المثالحوافز تشمل كل الأ -
 ,نـسانثـارة القـو المحركـة في الإإهي مجموعة العوامل التي تعمل عـلى الحوافز  -

 .والتي تؤثر على سلوكه وتصرفاته

ويبذلون  , أفضلينهضون بعملهم على نحو الأفراد الحوافز هي العوامل التي تجعل -
 .يبذله غيرهم  مما أكبرًمعه جهدا

 تحقيق رسالتها أي ,متطلبات المنظمة إلى الاستجابة نسانية فيالحوافز هي الرغبة الإ -
 .هدافهاأو أ

ساليب التي يعتمد عليهـا الحوافز هي الأ أن  إلىومن المفاهيم السابقة للحوافز نخلص
وخلـق الـدافع القـوي لـديهم عـلى العمـل بحـماس  , الأفـراد للتأثير عـلى سـلوك;المدير

 .المنظمة أهداف خلاص لتحقيقإو
  :لحوافزمتطلبات تطبيق نظام ا: ثانيًا

 :لىإيحتاج نظام الحوافز 
 .بعاد المرتبطة بالوظيفة تحدد كل الأ,لكل وظيفة) وصف وظيفة(بطاقة  −١
 ساسـها يـتم تحديـدأ التي عـلى ,النسبية لكل وظيفة الأهمية تقييم الوظيفة بما يحدد −٢

 .المدفوع لشاغل الوظيفةالأجر 

 ونظـام حفزهـا المـادي ,لعادييجابية عن المعدل امعدلات الانحراف السلبية والإ −٣
 .دبيوالمعنوي والأ

  :نواع الحوافزأ: ثالثًا
حوافز  إلى هناك تقسيمات متعددة للحوافز, فيمكن تقسيمها من حيث مستو الحوافز

حـوافز فرديـة وجماعيـة,  إلى مادية وحوافز معنوية, ويمكن تقسيمها مـن حيـث التطبيـق



 ١٦٧

وحوافز سلبية, وفيما يلي نعطي  إيجابية وافزح إلى  يمكن تقسيمها من حيث الفلسفةًأيضاو
 :نواع السابقةفكرة موجزة عن كل نوع من الأ

١LאW 
  :  حوافز مادية١/١

 الأجـر  وتتمثـل في, في شـكل نقـدياشـباعهإوهي تمثل متطلبـات الـدافع الواجـب 
لغذائيــة ف الوجبــات اربــاح وبــدل انتقــالات وصرالأوالمكافــآت الماليــة, والمــشاركة في 

 , الأجـرتعنـيو ,حوافز ماديـة مبـاشرة إلى  ويمكن تقسيم الحوافز المادية,لخإ ...المجانية
 .لخإ... , مثل وجبات التغذية والسكنوحوافز مادية غير مباشرة

  : حوافز معنوية١/٢
سـاسي فيهـا, نواع الحوافز التي لا تمثل النقـود العامـل الأأوتعتبر الحوافز المعنوية من 

خرين والرضـا النفـسي الـذي لحوافز المعنوية في عبارات الثناء والتعاطف مع الآوتتمثل ا
 ىوتبن, نواط ونياشين التفوقأحرزه الفرد من منجزات, والحصول على أيبذله الزملاء عما 

يستجيبون لعدد كبير من المحفزات  الأفراد الحقيقة الخاصة بأن أساس الحوافز المعنوية على
 .  عنها في صورة ماليةالتي لا يتم التعبير

لماديـة والحـوافز  الحـوافز ا–ًكلين معـاهناك الكثير من الحوافز تأخذ الـش أن ويلاحظ
أنها نوع من الحـافز غـير ليها على إالترقية يمكن النظر  أن  فعلى سبيل المثال نجد,–المعنوية
والمركـز الحـوافز في مزيـد مـن الـسلطة  أو  حيث تتمثل المكافـآت هنـا,)المعنوي(المادي 

أة هنـا افك وبالتالي فالم, أعلى في العادةًأجراالترقية تتضمن  أن الاجتماعي, ومن ناحية نجد
 ;يـسعون للترقيـةالأفـراد ن إ ساس يمكن القـول, وعلى هذا الأًأيضا ًتتضمن عائدا ماديا

 .ا ومعنويا مادياًفزانها تحقق لهم حلأ
٢LאW 
  :يجابيةإ حوافز ٢/١
مـن خـلال مـدخل  , الأداءوتحـسين الإنتاجية رفع الكفاءةإلى  الإيجابية دف الحوافزته

ًيـسلك سـلوكا معينـا أن ثابة الذي يشجع الفرد علىالتشجيع والإ وعـن  , الإدارة ترغبـهً
 .داء الجيددبي للأطريق توفير فرص التقدم والمكسب المادي والأ
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  : حوافز سلبية٢/٢
مــن خــلال العقــاب والــردع  الأفــراد ســلوكفي لتــأثير  ا إلىتــسعى الحــوافز الــسلبية

  كالخـصم مـن;من خلال العمل التأديبي الذي يتمثل في جزاءات ماديـة أي والتخويف,
 كـأن ;قد يكون الجزاء غـير مـادي أو الترقية, أو العلاوة أو ةأالحرمان من المكافأو الأجر 

 تنـشر عـلى العـاملين المقـصر في عملـه في قائمـة خاصـة أو يدرج اسم الشخص المهمـل
 .بالمشروع
  :م الحوافزاساسية الواجب توافرها لنجاح نظالشروط الأ: رابعًا

 , يحب تـوافر مجموعـة مـن الـشروط−لكي ينجح نظام الحوافز ويحقق الهدف المنشود
 :منها
 .عدالة الحافز وكفايته −١
 .سهولة فهم السياسة التي تتبعها المنظمة في تقديرها للحافز −٢

ًترتبط ارتباطا وثيقا ومباشراأن  −٣ ً البدنية التـي يبـذلها العامـل في  أو  بالجهود الذهنيةً
 .نتاجيةمثل للإتحقيق الحد الأ

 .دائها للعاملين في مواعيد محددة ومتقاربةأ أو قرار صرفهاإ −٤

 .مستويات مقبولة أو سسأارتكاز الحوافز على   −٥

 .دائهاأن تأخذ شكل الاستمرار في أ −٦

ًن ترتبط ارتباطا مباشراأ  −٧  .بهدف المنظمة أو  برسالةً

ًارتباطها واتصالها اتصالا مباشرا −٨  . بدوافع العمل وبواعثهً

אאW 
فإذا كانت الحوافز . تختلف المزايا والخدمات التي تقدمها المنظمة عن أنظمة الحوافز بها

المنظمـة,  إلى  للعضوية والانتماءًمات تمثل مقابلاالمزايا والخد فإن هي مقابل للأداء المتميز,
رهم بالأمـان اشـعإللعمل بها, والإبقاء على من يعمـل فيهـا, و الأفراد جذب إلى وتهدف
 ىالمزايا والخدمات تعط فإن الأفراد, أداء وإذا كانت الحوافز تميز بين. والاستقرار الوظيفي
 .اًا ودون تمييز تقريبًلهم جميع

 ]٢٦٣ مرجع سبق ذكره, ص:حمد ماهرأ[ :لمزايا والخدماتأسباب تقديم ا
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 : وذلك للأسباب التالية;يتم تقديم مزايا وخدمات العاملين لكل من يعمل بالمنظمة
 . للالتحاق والعمل بالمنظمة, ولإغراء من يعمل بها للبقاء فيها;جذب العاملين −١
 المعاشـات والتـأمين إعطاء نوع من الأمان الوظيفي والاستقرار, وتلعـب أنظمـة −٢

 .المختلفة هذه الوظيفة
الحفــاظ عــلى مــستو معيــشي معــين  للعــاملين, وذلــك بتقــديم خــدمات مثــل  −٣

 . المواصلات  والإسكان والتغذية
 وذلـك بـشكل ملمـوس مـن خـلال المزايـا ,عتراف بعضوية الفرد في المنظمـةالا −٤

 .والخدمات
 . نظمة في رعاية أفرادهاعتراف بالمسئولية الاجتماعية على المالا −٥
 .تقوية العلاقة بين المنظمة والعاملين بها −٦
 أن  تساعد الأعداد  الكبيرة على تصميم أنظمة  تأمينية متقدمة, لا يقدر فرد بمفرده−٧

 .يحصل عليها
  

  .مزايا مادية عن وقت لا يتم العمل فيه 
  .  التأمينات

  . الخدمات الصحية
  . تسهيلات معاشية

 هية يدمات الاجتماعية والثقافية والترف الخ
  

 
وهناك اتفاق عـلى . تقدم للعاملين أن  هناك عدد كبير من المزايا والخدمات التي يمكن

أنواعها, ولكن ليس هناك حدود للإبداع والابتكار فيهـا, حيـث يمكـن تـصميم أنظمـة 
المرجـع [ تقدم خدمات جديدة, وذلك حسب الاحتياج الخـاص للعـاملين في منظمـة مـا

 ].٢٦٩ −٢٦٤, ص ه نفسالسابق

 أنواع المزايا والخدمات
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   :يتم العمل فيه  مزايا مادية عن وقت لا-١
جـره خـلال وقـت لايـتم أالفرد يحصل عـلى  أن  لأنها تعني;ويطلق عليها مزايا مادية

 أن وعادة تـر المـنظمات , الأجرنه يستحق خلالها هذاأسباب تر المنظمة  لأ;العمل فيه
 أمـر − الفرد لمكان آخر لتناول الشاي والقهوة والمرطبـات والذي ينتقل فيه−وقت الراحة

وقـت الغـداء, ووقـت  إلى ويمتـد نفـس التبريـر. لازم للعمل, ويجب تعويض الفرد عنه
 . الاستعداد للعمل والنظافة والغسيل وتغيير الملابس

  أفرادها إجازة سنوية, قد تختلف المنظمات في تحديد مدتها, كـمااءعطلإ وتميل المنظمات 
ترحيـل  إمكانيـة كـما قـد تختلـف في.  والأقدميـةقد تختلف بحـسب المـستو التنظيمـي
 . سنوات قادمة إلى الإجازات التي لم يتم الحصول عليها
ت في العطـلات عتيادية, يحصل الفـرد عـلى إجـازا وبجانب هذه الإجازة السنوية الا

 ). بوي, والمناسبات القوميةولد النعيد الأضحى, والمومثل عيد الفطر, (الدينية والقومية 
جازات إو) خاصةأو (جازات عارضة إ ويمنح العاملون بالمنظمات إجازات مرضية, و

 والــشهادة في ,داء فريــضة الحــج, والــزواج, وحــضور المــؤتمرات والمعــارضأخــر لأ
كـما تقـوم . جازات الحمل والرضاعة والرعاية للطفلإ و,المحاكم, وتقديم واجب التعزية

مات بإعطاء إجازات أطول للعاملين الذين اقتربوا مـن فـترة التقاعـد, وذلـك بعض المنظ
 .لتهيئة لهم لفترة ما بعد التقاعدمن اكنوع 
   : التأمينات-٢

لات ظـتغطيـتهم بم إمكانية توافر عدد كبير من العاملين يتيح أن  تر بعض المنظمات
توفير  إلى وهي تهدف). المعاش أو( تأمين التقاعد وهم هذه التأمينات هأو. تأمينية متعددة

ويتحـدد هـذا . نوع من الأمان للعاملين عند تقاعدهم, حيث يحصلون على مرتب تقاعـد
وهو عبارة عـن نـسبة (ا اهمة الفرد بما يستقطع منه شهريمس: أهمها ,المرتب بعدة اعتبارات

أو ( الخدمة  وطول مدة, مع مساهمة المنظمة الشهرية,)الراتب الشهريأو  الأجر مئوية من
تـأمين :  مثـل,تقدم خدمات تأمينيـة أخـر أن وبجانب هذا, يمكن للمنظمة). الأقدمية

, والتأمين الصحي والعلاجي, والذي قد يشمل دفـع والإصاباتالحياة وتأمين الحوادث 
قيمة الكشف, والزيارات الطبية, والأدوية, والإقامة بالمستـشفى, والعمليـات الجراحيـة 

 .ة, والتحاليل والفحوصوالأجهزة الطبي



 ١٧١

 ضد البطالة, والذي يعنـي تأمينال −تقدمها المنظمة  أن وتتضمن التأمينات التي يمكن
 .يتم الاستغناء عنهم , وذلك للعاملين الذين لاةدفع مرتب لمدد معين

وهناك حالة خاصة من التأمينـات, وهـي الـصناديق الخاصـة, والتـي يتحمـل عـادة 
 وقد تـر بعـض المـنظمات ,)ًمثلا %٢(نسبة مئوية من المرتب ك كها, وذلءالعاملون أعبا

 هـذه الـصناديق حـالات يوعـادة مـا تغطـ. المساهمة في هذه الصناديق بنسبة من الأرباح
تـستخدمها ن كانت بعـض المـنظمات إ و,الحوادث والإصابات والضائقة الماليةك ;خاصة

شـات, فتقـوم هـي بتعـويض كنوع من الاعتراف بفشل خطط الدولة في التأمينات والمعا
وقـد .  وذلك لتعويض النقص في المزايا والخـدمات;عامليها بواسطة إنشاء هذه الصناديق

ا ا تأمينيـًمـن صـندوق, وكـل منهـا يغطـي غرضـ أكثر العاملون لإنشاء أو تسعى المنظمة
 .اًمختلف
   : الخدمات الصحية-٣

 أو  سواء داخل مباني المنظمة مختلفة من الخدمات الصحية,اًتقدم بعض المنظمات أنواع
هـذه  أن وتـر المـنظمات.  بتكلفـة جاريـة تقـدمها أو خارجها, وسـواء بتغطيـة تأمينيـة

ويتم ذلك من خلال . الخدمات تضمن توافر مستو جيد من الصحة العامة للعاملين بها
 المتخصصين, وزيارة العاملين للعيادات في حالـة المـرض, إلى الكشف الدوري, والإحالة

.  والاختبـاراتةشـعالشك في وجود مرض, وإجراء التحلـيلات والفحوصـات والأأو 
وقد يتضمن  ذلك تقديم الأدويـة, وإجـراء العمليـات, وتقـديم الأجهـزة والنظـارات, 

 . وعلاج الأسنان, والسمع, وغيرها من الخدمات الطبية الخاصة
وفير الإرشـادات وقد ترغب المنظمة في تقديم مزيد مـن الخدمـة الـصحية, وذلـك بتـ

الصحية, والكتيبات, وعرض الأفلام, وتوزيـع النـشرات الـصحية في مجـالات الـصحة 
العنايـة و كالحمـل والـولادة, والرضـاعة, ;المختلفة, وعنـد الحـالات المرضـية المختلفـة

وقد يمتد الأمر لتغطيـة إرشـادات خاصـة بالتخـسيس والتمرينـات الرياضـية, . بالطفل
 .وغيرها
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   :عيشية تسهيلات م-٤
 تقدم بعض المنظمات خدمات ومزايا ترغـب مـن خلالهـا في مـساعدة العـاملين عـلى 

 ممـا قـد يعـود , وذلك لتوفير مناخ من الاسـتقرار في حيـاتهم; المعيشيةتمواجهة المشكلا
 .بالنفع على العمل

.  من أهمها مساعدة العاملين فيما يمس الإسـكان,وهنالك العديد من هذه التسهيلات
منها في تقديم الخدمات الإسـكانية,  أكثر  أوواحدة إلى بدائل عديدة, تلجأ المنظمةوهناك 

مـساعدة العـاملين  أو  للـسكن,ًمنح الموظف بـدلا أو ومن أمثلتها بناء مجتمعات سكانية,
من البـدائل  أي تشكيل جمعية تعاونية تساعد على أو ,على تملك شقق بالتقسيط من المرتب

 .السابقة
 أو هيلات المعيـشية خـدمات المواصـلات, وذلـك بتـوفير أتوبيـساتوتتضمن التـس

 . ضمن صحة جيدة للعاملينيا مملى العمل, إسيارات لنقلهم من و
وتقدم المنظمات خدمات خاصة بالتسهيلات المعيشية أهمها القروض, والتي قد تغطي 

ًنح المنظمة خصما كما قد تم. عمرة مثل الزواج, والتأثيث, وشراء السلع المة,احتياجات معين
كما قد تنشئ المنظمـة جمعيـات تعاونيـة لتـوفير الـسلع الاسـتهلاكية .  على منتجاتهاخاصا

 . بتسهيلات في السداد أو وذلك بتخفيضات, والمعمرة للعاملين بها
   :جتماعية والثقافية والترفيهية الخدمات الا-٥

 وذلـك مـن خـلال يا وترفيهيا,اجتماعيا وثقافرعاية عامليها  إلى  تميل بعض الشركات
 وقد تميـل. يقدم خدمات اجتماعية ورياضية وثقافية وترفيهية متكاملةل ;لشركةلإنشاء ناد 

للاشـتراك في  أو  وذلك لممارسة الألعـاب,;تكوين فرق في المجالات الرياضية المختلفةإلى 
التنظيم  أو التشجيعأو   العاملين المشاركة في اللعبعلى  −ًأحيانا −تفرضوقد . المسابقات

 . اجتماعي, وجسمي, وصحي, ونفسي في العاملين تأثير  وذلك لما لها من;لهذه الألعاب
 وذلـك ; وقد تشجع بعض المنظمات التحـاق عامليهـا في صـفوف الدراسـة المختلفـة

لتحـسين الأداء, وقـد تقـترح المنظمـة علـيهم مجـالات الدراسـة  أو ستكمال الدراسـة,لا
ويأخـذ هـذا التـشجيع شـكل دفـع مـصروفات . لها, كنوع من التـدريبستكمااالواجب 

 .الدراسة, والمراجع, ووقت التفرغ
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الثقافيـة في شـكل محـاضرات ونـدوات  الأنشطة وفي هذا الاتجاه, قد تشجع المنظمات
 وتتنـاول قـضايا ,كما قد تشجع إصدار مجـلات يقـوم العـاملون بتحريرهـا. ثقافية ودينية

 . قضايا خاصة بالعاملينإلى  بالإضافة ,مختلفة
 أثـر  منا لما فيه;وتر منظمات أخر تشجيع الرحلات الثقافية والترفيهية والسياحية

. تنظيم رحـلات الحـج والعمـرة إلى وقد يمتد الأمر.  العاملينفياجتماعي وترويحي جيد 
  تقوم بعض الشركات بتوفير خدمات تقديم التوجيـه والنـصح والاستـشارات فياًخيرأو

 منها المالي والقانوني والاجتماعي والنفسي, وقد يقوم بعض الأخـصائيين ;مجالات متعددة
تم الاسـتعانة بخـدمات متخصـصين مـن محـامين ي قد  أوفي الشركة بمثل هذه الخدمات,
 . واجتماعيين وأطباء نفسانيين

אאאאW 
ب توافرها في النظام الكفء لمزايا وخدمات هم الشروط الواجفيما يلي عرض سريع لأ

  :هذا النظام إدارة  وهو في نفس الوقت شروط,العاملين
 ;احتياجات العاملين المختلفين مـن المزايـايعتمد هذا النظام على استطلاع  أن يجب) ١

هذه الخدمات والمزايا تقدم لاستيفاء هذه الاحتياجات, وذلك باختلاف أنواعها  حيث إن
 . جتماعية, وغيرهالاف العاملين في عمرهم, ومؤهلهم, ودخلهم, وحالتهم الاحسب اخت

 تحديد هدف البرنامج والنظام من قبل المنظمة, فقد تهتم إحد المنظمات بالخدمات )٢
 . الصحية, بينما تهتم أخر بالتسهيلات المعيشية

بالكامل, وعادة ما ولياتها ئ يجب تحديد الجهة المسئولة عن تنفيذ النظام, وإيضاح مس)٣
مع جهات أخر مثـل  أو ,الموارد البشرية هي الجهة المسئولة عن ذلك منفردة إدارة تكون

 . العلاقات العامة
نــه ســينعكس في شــكل دعــم مــالي  لأ;العليــا ضروري ومطلــوب الإدارة  تعزيــز)٤

 . ومعنوي وتسهيلات توفر نجاح النظام
دارة  إوأ مـن خـلال إبـداء رأيهـم  وذلـك, يجب الحصول عـلى مـشاركة العـاملين)٥

 . هم من خلال تمويل النظام والأ,البرنامج
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 يجب التغطية الإعلامية الكاملة للنظام, وتعريف العاملين بكل الخدمات والمزايـا, )٦
 . وكيفية الحصول عليها, والجهة التي تقدمها

 ين التقاعـد ماعدا خطة تأم−تكون الاستفادة من مكونات النظام اختيارية أن  يجب)٧
 . النظام عبء عليهم أن  حتى لا يشعر العاملون;−المعاشأو 

اع المزايـا والخـدمات الأكثـر  لابد من إضفاء المرونة على النظام, وذلك بإدخال أنو)٨
تغييرات إدارية على النظام, ويتم ذلـك بالمراجعـة المـستمرة  أي  من العاملين, وإجراءاًقرب

 . للنظام
ن أ وذلك حتى لا تتفوق تكاليفه على إيراداتـه و;العائد من النظام دراسة التكلفة و)٩

 .يكون تشغيل النظام غير مكلف وغير مرهق
ن  وذلك لأ; على النظاماا قويً الأموال المتاحة بشكل يدر عائدستثمارايتم  أن  يجب)١٠

 .ا من القوةً مزيدهالعائد يعطي
 JאאאאW 

 وهـي ,تصميم لنظام جيد وفعال للمزايا والخـدمات إعداد دة خطوات عندهنالك ع
 :تيكالآ

אאאאW 
   

 
  .حتياجات العاملينادراسة  
  .النظام أهداف تحديد 
  .تحديد ميزانية المزايا والخدمات  
 .وضح إجراءت النظام  

  
 

 خطوات تصميم نظام المزايا والخدمات
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   : دراسة احتياجات العاملين-١
 ما يميز نظام المزايا والخدمات أنها تقدم للعاملين لتحقيق الاسـتقرار والأمـن  من أهم

تكـون متمـشية  أن لهم, ولتقديم مجموعة من الخدمات والامتيازات, وبطبيعة الحال لابـد
صلون  وتتم دراسة احتياجات العاملين من خلال استطلاع رأيهم فيما يحـ,مع احتياجاتهم

, ومـد رضـاهم عنهـا, وعـن أنـواع المزايـا والخـدمات اًعليه من مزايا وخدمات حاليـ
 عـن اًيضأكانوا يحتاجونها, ثم يتم السؤال  إذا التي يمكن تقديمها لهم, وما و,بهمالجديرة 

كما يتم اسـتطلاع . الخطوات والإجراءات التي يفضلونها عند الحصول على هذه الخدمات
 . في النظاميستقطع من أجرهم مساهمة منهم  أن رأيهم فيما يمكن

  :النظام أهداف  تحديد-٢
 في  تحقيـق ًنظام, وقد يكـون هـذا النـاتج ممـثلاويقصد بذلك تحديد الناتج النهائي  لل

 تحقيق الخدمة التأمينيـة الـصحية, أو ,والأمانستقرار للعاملين الا أو جتماعي,التكافل الا
 أو فـضل,أة بـشكل ضمان تسهيلات معيشية تعين العاملين عـلى مواجهـة أعبـاء الحيـاأو 

 . الرعاية  الاجتماعية والثقافية والترفيهية للعاملين
  :ديد ميزانية المزايا والخدمات  تح-٣

ع مـن تـستقط تتكون إيرادات نظام المزايا والخدمات من مساهمات المشاركين, والتـي 
 أو  والتي قـد تكـون مبـالغ محـددة,, من مساهمات المنظمة في هذا النظامًأيضامرتباتهم, و

 مـن ًلمبالغ الموجـودة في النظـام مـوردانسبة من الأرباح, وتمثل عوائد وفوائد الاستثمار ل
 . موارده

  نفقـة تقـديم المزايـا والخـدمات ذاتهـا للعـاملين,وهـفيهـا أهم بنـد  فإن النفقات أما 
 . النظام, وتكاليف التغطية الإعلامية إدارة تكاليفإلى بالإضافة 

   : وضع إجراءات النظام-٤
وفي هذه المرحلة يتم وضع لائحة بنظام العمل في المزايا والخدمات, وتتضمن اللائحـة 

 : عن الاعتبارات التاليةمهمةمعلومات 
 . أنواع المزايا والخدمات التي تقدم للعاملين −١
 .إجراءات المطالبة بها أو ,إجراءات الحصول على المزايا والخدمات −٢
 . على المزايا والخدماتالنماذج التي تملأ للحصول −٣
 . سلطة الإشراف على النظام, وتحديد أدوار المشرفين عليه −٤
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 .مواعيد الاشتراك في النظام −٥
 .شتراك في الأنواع المختلفة للنظام والتغيير في الا,حرية الدخول والخروج −٦
  

* * *  
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المـوارد  إدارة ثارهـا عـلىآانعكـست  والتـي ,اتيالثمانين في حدثت التي ن التطوراتإ

 :منها و, قد تعددت وتنوعت−البشرية
 .خر وتدهور بعض الصناعات وازدهار البعض الآ,تزايد البطالة -
 .)الخدمات(الصناعات الخدمية  إلى الاتجاه -

 . الإنتاجيةضرورة زيادة -

 .ت والمؤسسات المتقدمة تكنولوجيااالنمو المتزايد للشرك -

 أكثـر  للحصول على فرص;تزايد المنازعات القانونية من جانب العاملين خاصة -
 .للعمل

 .ي والوظائف المميزة بمزيد من فرص الترقةالمطالب -

 .مان والرعاية الصحية للعاملينبتوفير الأ الاهتمام تزايد -

 .نتاجيةا لتعقد العمليات الإً نظر;ضرورة توافر عمالة ذات مهارات فنية عالية -

 .قليمية والدولية الجديد والتكتلات الإيالنظام العالم -

المـشروعات  في  الإدارةتواجـه التـي هـم التحـدياتأ هذه الوحدة سوف ننـاقش وفي
 :, وهيدارة الموارد البشرية بصفة خاصةإ و,الحديثة بصفة عامة

 .ة البطالةمشكل -
 . الإنتاجيةمشكلة تحسين -

WאW 
 في سواق العملأ أن  في يتمثل− بصفة عامة−الدول النامية في ةل مشكلة البطاإن جوهر

 فـإن , ومـن ثـمالطلب عليها في لا يقابلها تزايد مماثل  تتعرض لزيادة مستمرةلهذه الدو
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سـواق العمـل لا أ في ة بصورها المختلفة تنشأ من وجود قو ضخ كبيرة ومـستمرةلالبطا
 .ة امتصاص وتوظيف موازية لهاها قويقابل
 : اك جانبان رئيسيان لمشكة البطالةهن
 . الجانب الكمي:ولالأ

 .يالنوع أو ي الكيف الجانب:الثاني

 بالمقارنـة ,البـاحثين عـن العمـل الأفـراد  زيادة العـرض مـن:ولويقصد بالجانب الأ
 عـدم توافـق :ه فيقـصد بـالجانـب الثـانيأمـا   ,يالاقتصاد القوم في بفرص العمل المتاحة

 .من العمالة مع فرص العمل المتاحةخصائص ومهارات المعروض 
אאW 

 وخاصــة خــلال عقــد ,الــدول الناميــة في تتــصف البطالــة بالارتفــاع المــستمر -
 .إنتاجية العنصر البشري في  واضحٍط ذلك بتدن ويرتب,ات من هذا القرنيالثمانين

مـا  إذا باسـتمرارتتزايد ا ا تصاعديًت البطالة اتجاهمعدلا في يعكس هذا الارتفاع -
 .ا بلا علاجاستمرت مسبباته

 ي,نتـاجمعدلات البطالة بالظروف العاملة المحيطة بالنـشاط الإ في يرتبط التزايد -
 ,ا عـلى المـدخرات والاسـتثمارات سلبيًتأثيرا يؤثر يوما تتميز به من تضخم نقد

  .لوفرص التشغي الإنتاج ومن ثم على

 لاستثمارات البنية التوزيع الجغرافي في معدلات البطالة باختلال في يرتبط التزايد -
 ظروف طـاردة للعمـل , والذي يترتب عليهساسية والمرافق والخدمات العامةالأ

 .دن الرئيسيةالمناطق الحضرية والم إلى من المناطق الريفية

אW 
 : منها,عدة محاور في وجود خلل  إلىسباب مشكلة البطالةأترجع 

ــوير ــات التط ــلو, سياس ــشرية في خل ــو الب ــتخدام الق ــات اس ــلو, سياس  في خل
سـباب وعوامـل داخليـة أ إلى سباب يمكـن تقـسيمهاوهذه الأ... نتاج التكنولوجيا والإ

 .أسباب وعوامل خارجيةو
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  :سباب والعوامل الداخلية للبطالةالأ
ي فـرص طـالب في ضـافات متزايـدةإسببه من  وما ي,ارتفاع معدل النمو السكاني -

العمل سنة بعد أخر. 
 والاتجـاه ,معظم القطاعات في كثيفة الاستخدام للعمل الإنتاج عدم توافر طرق -

 .قدمة محل العنصر البشريلية المتالمتزايد نحو استخدام الآ

 . التعليم لنمط الطلب على العمالةعدم مواكبة نظام -

  : للبطالةسباب والعوامل الخارجيةالأ
 .ي العاملةيد على الأيانخفاض معدلات الطلب الخارج -
 وإحـلال الآلـة محـل العنـصر ,كثيفـة رأس المـال الإنتاجيـة الاعتماد على الفنون -

 .كثير من الصناعات في يالبشر

  :مواجهة مشكلة البطالة في الموارد البشرية إدارة دور
 الإنتـاج عالجة الحيوية بكل مـن قـضاياالم في ن المواجهة الحقيقية لمشكلة البطالة تتمثلإ

 ينتـاجوالاستثمار والادخار وتوزيع الاسـتثمارات والتعلـيم والتـدريس ونـوع الفـن الإ
 :ن التوظيف يرتبط بكل من وذلك لأ;المستخدم

 . الإنتاجيةمعدلات الاستثمار ونمو الطاقات )١(
 .مارات ونمط توزيعها على القطاعاتهيكل الاستث )٢(

 . وما يتعلق بذلك من نمط توزيع الدخل,قضية التوظيفسياسات الدولة تجاه  )٣(

 . تعتمد على الفنون كثيفة العمالةفتح مجالات عمل جديدة )٤(

 يساسـية متكاملـة تراعـأالمـوارد البـشرية تـوفير قاعـدة بيانـات  إدارة كما يجب عـلى
اذ  بما يمكن من اتخ,ف عليهارصلاحات والقياسات والمعايير الدولية المتعاالتعريفات والإ

 .إجراءات عملية واقعية غير متضاربة
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WאW 
 ,اسـتخدام المـوارد المتاحـة في ةءعـلى مـد الفاعليـة والكفـا الإنتاجيـة تعتمد زيـادة

نتاج الـسلع إ و, المجتمع ككلةنتاجيإ في ي والعنصر الماديويساهم كل من العنصر البشر
 يالمـاد( ًالتكامـل الفعـال بـين العنـصرين معـام ذا تـإوتقديم الخـدمات اللازمـة لـه, فـ

 وتواجه الـشركات والهيئـات .المشروع في سوف تكون مرتفعة الإنتاجية  فإن−)والبشري
عـن طريـق ) مـستو المعيـشةرفع (  الخاص بكيفية تحسين نوعية حياة المجتمع يبالتحد
تتمتع بنـدرة  والتي ,حةحسن استغلال الموارد المتابتتحقق بدورها والتي  , الإنتاجيةزيادة

 :فيما يلي الإنتاجية , ويمكن توضيح عناصر خطة تحسينالدول النامية في نسبية خاصة
אW 

  : الأهدافتحديد -١
 الإنتاجيـة  مطلوب تحسين,صورة مجالات محددة في ووضعها الأهداف لابد من تحديد

 .فيها
 :وذلك من خلال : الإنتاجيةتصميم برنامج تحسين -٢
 جـراءات تحـسينإعضاء الفريق الذين يتولـون أتعيين المسئول عن تنفيذ البرنامج و −

 .الإنتاجية
 الإنتاجيـة بعـاد برنـامج تحـسينأ وتوضيح ,تدريب المشرفين والمديرين والمختصين −
 ., وكسب ثقتهم وتعاونهملهم

 .ولياتهم في تنفيذهالبرنامج ومسئ أهداف  تشرح لهم,نشر معلومات لكل العاملين −
 . الإنتاجية فيدوات قياس العوامل المختلفة المؤثرةأاختيار وسائل و −
 .قيت وطريقة تقييم نتائج البرنامجتحديد تو −
  : الإنتاجية تصميم وتنفيذ نظام قياس-٣
نعرضـها والتـي  , الإنتاجية فين وضع وتصميم البرنامج يتوقف على العوامل المؤثرةإ

 :فيما يلي



 ١٨١

،Wאאאאא 
 نتاجيةهم الخصائص المؤثرة على الإأ نتاجيةالعوامل المؤثرة على الإ

ــدد فراد الأ−١ ــارة–الع ــستويات المه ــستو – م  الم
 – المهـارات والقـدرات–لثقافي وايعلمال

 ي التركيـب المهنـ–ت والـدوافعاالاهتمام
 .لعملي لقوة ا والاجتماعيوالعمر

ــــت  رأس المال−٢ ــــال الثاب ــــان (رأس الم  آلات ومب
 .)معداتو

ـــيم  التنظيم الداخلي−٣ ـــل التنظ ـــسلطة –هيك ـــات ال  علاق
 –أسـاليب التخطـيط هيكل و–والمسئولية

ــم ــرق ونظ ــروف– الإدارةط ــل  ظ  العم
 أهداف –ي للعمل المناخ الاجتماع–المادية

 – الأفراد سياسات–المنظمة ونظم الحوافز
 . حجم المشروع–شرافادة والإنماط القيأ

ــــصادية المجتمع في  المناخ العام السائد−٤ ــــروف الاقت ــــروف –الظ  الظ
 – الظــــروف الــــسياسية–الاجتماعيــــة
 –ي سياســة البحــث العلمــ–التــشريعات

 .سات الطاقةسيا
 التجــارة –يــةالظــروف الاقتــصادية العالم يالعالم أو  المناخ الدولي−٥

علاقـات  ال– نقـل التكنولوجيـا–الدولية
 – هجـــرة العمالـــة–الـــسياسية الدوليـــة

 .التدريب
تـصف العلاقـات  التـي  المعلومـاتوهي  المعلومات المرتدة−٦

 في التبادليــة بــين المــدخلات والمخرجــات
ــة ــاليالمنظم ــ, وبالت ــي فه ــبر مقياس ا ً تعت
 .للإنتاجية



 ١٨٢

אאאאאW 
 , الأداء وزيادة قدرتهم عـلى, من خلال رفع كفاءة العاملينيتحقق الإنتاجية ن تحسينإ

 : من خلالتيأوهذا ي
 . للأفرادالعمل على تخفيض تكلفة العمالة من خلال التدريب الجيد −١
 .ح المعنوية للعاملينرفع الرو −٢

 . بيئة العمل المادية المحيطة بهمتحسين −٣

 .الاتصالات والقيادة والإشراف أسلوب تحسين −٤

ه المكـان المناسـب لقدراتـ في  ووضـع العامـل المناسـب,عـاملينحسن اختيار ال −٥
 .ومؤهلاته

 باعتبارها الجهاز المسئول والمشرف عـلى ;الموارد البشرية إدارة صميم في وكل هذا يقع
 ين عـلى حـلربها من الخـبراء المتخصـصين والقـاد أن  وباعتبار,المنظمة في الموارد البشرية

 بما ,اا وثقافيا واجتماعي ورعايتهم صحي, والبت فيهاهما شكاوي وتلق,العاملينمشكلات 
 .نتاجية ومن ثم زيادة الإ, وتقليل معدلات الغياب,العمل في يضمن استقرارهم

* * * 



 ١٨٣

 
א 

ًالمنظمات موردا مـن أهـم مـوارد المنظمـة وأصـلا في     تمثل الموارد البشرية   مـن أهـمً
 ,المنظمـة بـدون هـذه المـوارد البـشرية أهـداف ق فلا يمكـن تحقيـ;تمتلكهاالتي الأصول 

 لـذلك مـن ; والمعـدات والآلات إلا مجموعـة مـن المبـانييهـ فالمنظمة بـدون أفـراد مـا
  حتى تكون قادرة على تحقيـق;تنمية مهاراتها في ستثماربهذه الموارد والا الاهتمام يالضرور
 .تواجهها المنظمة  التي وحتى تواكب التغيرات البيئية,المنظمة بفعاليةأهداف 

ًاهتماما متعاظماالموارد البشرية  إدارة        كما تنال  ,المتقدمـة الأعـمال جميـع مـنظمات في ً
 فمن , للمنظمةالكلي الأداء  فيوتأثير الموارد البشرية أهمية المتزايد من الاهتمام وينطلق هذا

  يمكـن تحقيـق−مـةستخدام الطاقات البـشرية المتاحـة لـد المنظاخلال ترشيد وتعظيم 
 .التنظيمية بمزيد من الكفاءة والفاعليةالأهداف 

אאW 
سـتخدامهم افي  الأفـراد تخاذ قرارات تحكـم سـلوكا بأنها عملية ًعموما الإدارة تعرف

 .محـددة على أحسن وجه ممكن أهداف الموارد المادية البـشرية المتاحة لتحقيق
אאאאW 

 يالمتعلقة بـالنواح الأنشطة مجموعة الممارسات والسياسات المطلوبة لتنفيذ مختلفي ه
وهـذه الممارسـات , لممارسـة وظائفهـا عـلى أكمـل وجـه الإدارة تحتاج إليهـا التي البشرية

 : والسياسات تشتمل على
 ).تحديد طبيعة عمل كل موظف(القيام بتحليل الوظائف  −١
 .ستقطاب الكفاءاتاوحتياجات من قوة العمل تخطيط الا −٢

 .ختيار وتعيين الكفاءاتا −٣

 .أنشطة توجيه وتدريب الموظفين الجدد −٤

 .والمرتبات الأجور إدارة −٥

 .أنشطة تقييم الأداء −٦
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 .أنشطة التدريب والتنمية −٧

אאאאW 
  ولكـن,الموارد البشرية فحسب إدارة لا يقتصر القيام بأنشطة الموارد البشرية على مدير

 : على الأنشطة  ويساعد ممارسة المديرين لهذه,يقوم معظم المديرين بأنشطة الموارد البشرية
 , مما يجعلهم يتجنبون بعض الأخطـاء,فهم الجوانب المتعلقة بأنشطة الموارد البشرية/ ١
 :ومنها
 .حتياجات العملتعيين فرد غير مناسب لا  ) أ

 .بالعمل على أكمل وجه الأفراد عدم قيام  )  ب

 .  نتيجة عدم كفاءة التدريب;المهارات  فيالنقص  ) ج

المناسبين  الأفراد ختياراضمان تحقيق النتائج المطلوبة من خلال الآخرين عن طريق / ٢
 .وتحفيزهم

 وهذا من خلال ,ات المادية المحددةظل الإمكان في  خاصة,المطلوبة الأهداف تحقيق/ ٣
 .وزيادة مهاراتهم الأفراد تدريب

אאאאW 
 وذلـك لأن ;أخـر إلى  وتختلـف مـن مؤسـسة,الموارد البشرية إدارة   تتنوع وظائف

 إدارة وظـائف فـإن كنيومهما . الوظائف ترتبط مباشرة بالمؤسسة ذاتها وبظروفها الخاصة
 ,تنـسيق المـوارد البـشرية إلى يتـؤد التـي تلك المهام والواجبـات إلى الموارد البشرية تشير

 في  وتتمثـل هـذه الوظـائف,الكبيرة أو لنسبة للمؤسسات الصغيرة الحجموذلك سواء با
 :التالي
 .لتزاماتها تجاه الجهات العلياا ضمان إيفاء المؤسسة ب−١
 .اللازمين الأفراد حتياجات المؤسسة منا التنبؤ ب−٢

 .الذين تحتاجهم المؤسسة لتحقيق أهدافها الأفراد ستقطابا −٣

 .لشغل وظائف معينة بالمؤسسة الأفراد ختيار وتعيينا −٤

 .الأفراد أداء  وضع مقاييس لتقييم−٥
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 .ومتابعة تنفيذها الإدارية  تصميم البرامج−٦

 . تصميم وتطبيق أنظمة التعويضات لكل العاملين−٧

 .نضباط والتظلمات وضع نظام للرقابة والا−٨

 .دالأفرا مشكلات  توفير برامج لضمان الصحة والأمن والمساعدة على حل−٩

 : لتاليةالمهام ا في الموارد البشرية إدارة  يتحدد مجالًوعموما
 . من حيث ضمان العلاقات داخل وبين مختلف الوحدات,تطوير المؤسسة −١
حتياجـات الرئيـسية للمؤسـسة مـن  وذلـك بتحديـد الا,تخطيط الموارد البشرية −٢

 .الموارد البشرية والإستراتيجيات

ذلـك بـضمان قاعـدة للمعلومـات عـن  و,وأنظمـة المعلومـات الأفـراد أبحاث −٣
 .الأفراد

 ًت الشخـصية للعـاملين وفقـاحل المـشكلا في وذلك بالمساهمة , الأفرادمساعدة −٤
 .لآليات مضبوطة

 وذلـك بتحديـد وتقيـيم الـبرامج والـسياسات مـن التعلـيم ,التنمية والتدريب −٥
 . تنمية الكفاءات بالمؤسسة في  للمساهمة;المخطط

אאאאאאאW 
 المـوارد يتفرض عـلى مـدير التي الموارد البشرية العديد من التحديات إدارة واجهت

 .البشرية مواجهتها بفاعلية من خلال السياسات والإستراتيجيات الملائمة
التحــديات البيئيــة  : هــي,ثــلاث مجموعــات إلى ويمكــن تــصنيف هــذه التحــديات

 .ت الفرديةوالتحديات التنظيمية والتحديا
  : لبـيئيةالتـحديات ا/ ١

. جميع متغيرات البيئة الخارجية للمنظمة والمؤثرة عـلى أدائهـافي تتمثل هذه التحديات 
 فلابـد مـن −من الصعب السيطرة مباشرة على هذه المتغيرات مـن قبـل المنظمـةإذا كان و

ليـل الفـرص  المتـضمنة تحيحتياط المسبق من خلال عمليات التحليل البيئالتحسب والا
 .غتنام الفرصا و, ومحاولة تقليل هذه التهديدات,والتهديدات
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قـوة  في  والتنـوع,قتصادية والقانونيةومن أهم المتغيرات البيئية الخارجية المتغيرات الا
دف  بهـ;ويتطلب كل نوع من هذه التحديات سياسات مرنـة وسريعـة. العمل والمهارات

 .ستثمارهاا وعدم فاعلية سياسات ,ة الموارد البشريةتكلفالتقليل من المخاطر المتمثلة في 
  : ات التنظيميةالتحدي/ ٢

 الإدارة يـسهل عـلى والتـي ,المتغـيرات الداخليـة للمنظمـةتتمثل هذه التحـديات في 
 .نها ترتبط مباشرة بالعمليات التشغيلية للمنظمةإ إذ ;توجيهها والسيطرة عليها
حاجة المنظمة للموقـع  هي ها والتحسب لهالابد من مواجهت التي ومن أهم التحديات

 ,الذاتيـة الإدارة ستخدام فروعا و,المنظمة في  تخفيض القو العاملةت ومشكلا,التنافسي
 .والحاجة لثقافة تنظيمية قوية

   :التحديات الفردية/ ٣
 ,وتتضمن هذه التحديات جميع القضايا الخاصـة بالعـاملين والقـرارات المرتبطـة بهـم

جتماعيـة لتـدعيم  والمـسئولية الا,التحديات التطـابق بـين الفـرد والمنظمـةومن أهم هذه 
 .يواجهها العاملون بسبب تخفيض العمل التي  وكذلك التهديدات,أخلاقيات العمل

 ,الموارد البشرية لم يأت مـن فـراغ إدارة تطور أن نلاحظ,  من كل ما سبق من تحديات
الحـصول عـلى المـوارد البـشرية والحفـاظ في  واجهها المديرون التي وإنما بفعل التحديات

تصميم البرامج والسياسات  الإدارة إلى يسع في وساهمت هذه التحديات وتساهم. عليها
  إسـتراتيجيات وكـذلك مـع,المناسبة والمتوافقة مع التحديات البيئية والتنظيمية والفردية

 .يوالتركيب التنظيمالأعمال 
אאאאאאאאW 
 :ومن أهـمها , الإدارةتـفوق في  الحـديث بملامح عامة تـسهمييتميز الفكر الإدار

ستثمار كل الطاقـات ا وذلك ب,لقد أصبح التوجه الجديد البارز هو التميز والتفوق/ ١
 . والدافعية للعمل, والمهارة, والقو البشرية عالية التأهيل,التكنولوجية الحديثة

أسـواق  في الجديدة هـو تأكيـد وجودهـا وصـحتها الإدارة  لنجاحلمعيار الرئيسيا/ ٢
 .مختارة بعناية

توجيه كل الطاقات الممكنة لتحقيق معدلات نمو مستمرة ومتزايـدة عـلى حقـوق / ٣
 .المؤسسة في الملكية المستثمرة
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 عـلى تحقق المناخ المناسب وتعمـل التي تستخدم كل الأساليب والمفاهيم والمبادئ/ ٤
 .ستمراراتطويرها وتعديلها ب

 . الملائميعمل على خلق المناخ التنظيميجب ال/ ٥
البـشر هـم الدعامـة الرئيـسية للإنتـاج  أن  ترسيخ فكـرةفيالحديثة  الإدارة تسهم/ ٦

 .والنجاح
 .وإسناد المهام الأفراد ختيارا في متطورة أساليب  الإدارة الحديثةتتبع/ ٧
نظرتهـا  في هتمامهـااتوجهاتهـا و في  والتكامـلةبالـشمولي الإدارة الحديثـةتتصف / ٨

 .تللأمور والمشكلا
 .ي بالتطور التكنولوج الإدارة الحديثةتؤمن/ ٩

ــولي/ ١٠ ــةت ــيرا  الإدارة الحديث ــا كب ًاهتمام ــه ً ــدريب والتعلــيم والتوجي  بعمليــات الت
 .والإرشاد
ًمرا مقبـولا ظل الإدارة الحديثة أفيفي العمل  الخطأ أو عتبر الفشلي/ ١١ فهـو بمثابـة , ً

 .ستفادة منهدرس يجب الا
 . وتكوين الفرقي العمل الجماع الإدارة الحديثةتشجع/ ١٢
 .نقضاض على الفرصالا أو تؤمن بأهمية المبادأة/ ١٣
 يتعامل ويتطور ويتفاعل مع البيئـة يالحديثة تعتبر التنظيم بمثابة كيان ح الإدارة /١٤
 .المحيطة

 :  فيالموارد البشرية يتمثل مفهومهاإدارة  أن نتجومن كل ما سبق نست
 ,)علاقـات عمـل إدارة ,قــو عاملـة إدارة ,إدارة أفـراد(التسميات  في التباين −١

 يعتبار العنصر البشرا من ًبدءا , الإدارة لهذهي والتطبيقيالتطور الفكر في  التباينكذلكو
 .أحد عناصر العملية الإنتاجية

 ,ستـشاريةافمـن صـلاحيات  , الإدارةتمارسها هذهتي  الالصلاحيات في التباين −٢
 قـتراح بـرامجا وإنـما ,ةالمنظم في يأية قرارات تتعلق بالمورد البشر في  ليس لها الحقالتيو

 ًعمقـا أكثـر المـوارد البـشرية بـأدوار إدارة مـصطلحارتـبط  قـد و.الموارد البـشريةلإدارة 



 ١٨٨

فلم تعد تمارس من قبـل متخصـصين  ,ة الإدارصلاحيات تنفيذية لهذهًاتساعا, وانتقلت و
 .جميع الإداريين داخل المنظمة إلى  وإنما امتدت,ستشاريين فقطا

الأدوار  إلى  فمن الأمور التقليدية,الأدوار في التسميات يعكس التباين في التباين −٣
 ). الإستراتيجية(التحليلية والإبداعية 

  

אאאאW 
 بــل ,المجــالات الــصناعية والبتروليــة في  المؤســسات الدوليــة محــصورة فقــط لم تعــد

ذلـك  في سـاعدتها, ذلك المؤسسات صغيرة الحجم في  بما,أصبحت تشمل كل المؤسسات
 : من الأسباب لعل أهمهامجموعة

  :زيادة ضغوط التكلفة) ١(
 طر بعض الشركاتضمما ي ,البلد الأصلي في ةقد تكون عالي التي   نتيجة التكلفة العالية

 ة عـلى سـوق عمالـهـا توفر, بالإضـافة إلىأمـاكن ذات تكلفـة منخفـضة في ستثمارالاإلى 
 .دول شرق آسيا في توجه أمريكا, مثل رخيصة

  :دةالبحث عن أسواق جدي) ٢(
كتـسبت قـوة تنافـسية اكلـما , ي سـوق خـارجتـصل إلى أن ستطاعت الشركةا فكلما 
 .ة ومن ثم ربحية عالي,إضافية

  : التنمية التكنولوجية) ٣(
 أفـضل لبحـث عـنليعرفها العالم أغرت بعض الشركات  التي الثورة التكنولوجيةن إ

 . لذلك تنتشر المؤسسات عبر مناطق مختلفة,التكنولوجيا الحديثة
  :عتماد المتبادل بين الدولالا) ٤(

 .نتشار بين الدول الا على مما يساعد,إذ نجد الكثير من التكتلات الإقليمية
  :تصال ونقل المعلوماتسرعة الا) ٥(

تصالية والمعلوماتية أصبح من اليسير معرفة الطلب على أنـواع الـسلع نتيجة الثورة الا
 .حتياجاتتلبية الابإنشاء فروع لها; ل وتقوم الشركة ي,والخدمات على المستو العالم

אאאאW 
 في نقـاش أي ولا يكـاد يخلـو, مة البارزة لهذا العـصربمثابة الس  لقد أصبحت العولمة 

 .بـالرفض أو  سـواء بـالقبول,سـتعمالات هـذا المـصطلحامجالات المعرفة الإنـسانية مـن 
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 أو تجنبهـا أو وجههـا في ن الوقوفلذلك فإ و,ظاهرة العصر وسمته هي العولمة كالحداثةف
دراسـة  إلى نـسارع أن ا وعلينـ, وتخلـف وراءه, العـصرنإنما هو خـروج عـ, العزلة عنها

ظـاهرة قادمـة  هي العولمة أن بمعنى, تجاهاتهاعناصر هذه العولمة وفهم مكوناتها والتنبه لا
والتعامـل , مجتمعات نامية ومتخلفة إلى ة ومتجهمعات متقدمة حضاريامن الغرب من مجت

 .احتى يكون التعامل معها إيجابي ;رتقاء بهامعها بنجاح يتطلب بناء الذات والا
 وذلـك عـلى , بالرغم مما لها وما عليهاي,ظاهرة شاملة تأخذ الطابع العالم هي   فالعولمة

 وشـموليتها تـصيب كـل , الحـدود الجغرافيـة القطريـةيكل مكوناتهـا لا تراعـ أن عتبارا
المـوارد إدارة أشـكال  نتعرف على أهـم أن لذلك وجب علينا. المجالات الحيوية للإنسان

ًصورا متعددة, لعـل  أو ًالموارد البشرية أشكالا إدارة تخذتاحيث , ولمةظل الع في البشرية
 :أهمها
 وهذا النـوع ,خارج الحدود الإقليمية) الأم(عمليات متعلقة بالشركات الأصلية ) ١(

 ولكـن ,البلـد الأم في العليـا الإدارة  حيـث توجـد,تجسده الشركات متعـددة الجنـسيات
 −المـوارد البـشرية إدارة  وتتـضمن مـسئوليات,عـددةدول أجنبيـة مت في تمارس نشاطاتها

ســات وممارســات  تنميــة سيا−جرانقــل العــاملين بالــشركة الأم للعمــل بالخــ في خاصــة
 .لخإ ...عمليات الأجنبية بالخارج ال

هنالـك أنـماط : ً, مـثلا)خيريـة(الـربح  إلى وكالات حكومية ومنظمات لا تهدف) ٢(
 الأمـم المتحـدة ً, مـن ذلـك مـثلاالطـابع الـدولي مـن التنظـيمات والمـنظمات ذات ةعديد

منـاطق  إلى مندوبيها أو  حيث تقوم هذه المنظمات بإرسال مبعوثيها,والوكالات التابعة لها
 هالدوليـة للمـوارد البـشرية لهـذ الأنـشطة ولا تختلـف, المخارجية عبر مختلف أنحاء العـ

 ت تهـتم بمـشكلاًمـثلا, فنجـدها قتـصاديةالوكالات عن تلـك المنوطـة بالمؤسـسات الا
 وفي. ذلـك إلى  ومـا,التأمينـات أو التعويضات أو  سواء ما تعلق منها بالرواتب,موظفيها

 الإدارة مـن جوانـب أكثـر  أوًالوكالات تمارس جانبـا أو ظل العولمة أصبحت المؤسسات
لـك تتناول بهـا ت التي مهامها مرهون بالكيفية في أن نجاحهاكما  ,الدولية للموارد البشرية
 .يالأمور على المستو العالم

* * * 



 ١٩٠



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /All
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /FRA <>
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for improved printing quality. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308000200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e30593002537052376642306e753b8cea3092670059279650306b4fdd306430533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e30593002>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


