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 مقدمة
 

                                                                      إن أهمياااة الماااوارد البشااارية لا جااادال فيهاااا ولا يوجاااد خااالاف حولهاااا  لكااان إدارة الماااوارد 
                                                      معظام العااملين والماديرين والبااحثين في حقاول ومياادين الإدارة،   –          وما تازال  –             البشرية شغلت 

                   الااذي يعتااار أرااان ماااورد    ،            لعنصااار البشاااري             لتركيزهاااا علااى ا                       مااان أهاام وظاااائف الإدارة      تعتااار    وهااي 
            ا             والأكثر تأثيراا في الإنتاجية.   ،          لدى الإدارة

                                        ا       ا                          إن إدارة وتنميااة المااوارد البشاارية تعتاار ركناااا أساسااياا في غالبيااة المنظمااات حياا   اادف 
                                               مان اساتقطاب وتأهيال الكفااءات اللازماة والقاادرة علاى     هاا                                إلى تعزيز القدرات التنظيمية، وتمكن

                      ات الحالية والمستقبلية.             مواكبة التحدي
                                    الاساااتخدام الأمثااال للعنصااار البشاااري المتاااوفر     ر:                                  إن إدارة الماااوارد البشااارية تعااا  باختصاااا

توقاَع. 
ُ
  َ    والم
ُ
   ،                                                          علااى مادى كفاااءة، وقادرات، وخارات هااذا العنصار البشااري و اساه للعماال       وتعتماد    

           القصااوى ماان                                                            هااتم علماااء الإدارة بوضااع المبااادئ والأسااد الااتي تساااعد علااى الاسااتفادة  ا     لااذلك 
                                                                               كل فرد في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشرية. هذه الأساد تبادأ مان التخطايط والاختياار 

                                                        والتدريب والحوافز والتقييم وكل ما له صلة بالعنصر البشري.
                                                                           عليه رأينا التطارق لهاذه المباادئ والأساد ومحاولاة تقاديم شارح عان إدارة الماوارد البشارية 

                                                 يديك، حي  يقدم هذا الكتاب مساهمة في هذا الموضاوع دادف                      في شكل الكتاب الذي بين 
                                                               ا         ا         ا        رفد المكتبة العربية به، آملا أن يفيد القارئ العربي ساواء أكاان باحثااا أم طالبااا أم ماديراا في بنااء 

                                                           أنظمة وممارسات إدارية جيدة في المجالات المختلفة للموارد البشرية.
                               فة متميااازة في موضاااوع إدارة الماااوارد                                       تاااتلخص أهمياااة هاااذا الكتااااب في محاولاااة تقاااديم إضاااا

                                                                          البشاارية علااى الصااعيد الأكاااداي والميااداني في بيئااة تحتاااج إلى استكشاااف هااذا الموضااوع، وساار 
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                                                   ي                             أغواره، حيا  إن الكام الهائال مان الكتاباات في الغارب، والشياح الاذي يقابلاه في العاا  العاربي، 
                         وال عاادم ملاءمااة هااذا الموضااوع                                                  باسااتثناء بعااض الدراسااات والكتابااات، لا يعاا  بحااال ماان الأحاا

                                                                           للبيئااااة العربيااااة، وإنمااااا يقااااع التقصااااير علااااى عاااااتا الأكااااادايين والمااااديرين في محاولااااة استكشاااااف 
                                               وتوظيف هذا الموضوع على المستويين الأكاداي والعلمي.

                                                                    ومن هنا يرى الكاتب أن يقدم بين يدي القاارئ، ساواء أكاان في المؤسساات الخاصاة 
        ا                                                    يااة كتابااااا حااول إدارة المااوارد البشاارية، والاااذي يتضاامن ثلاثااة عشاار فصااالا                     أو العامااة أو غااير الربح

      تخطااااايط                                                                  تمحاااااورت حاااااول مفهاااااوم وأهاااااداف وأهمياااااة إدارة الماااااوارد البشااااارية، وتحليااااال وتوصااااايف و 
            ونظام الأجاور                تقييم الوظائف                                                     وظائفها. ثم التطرق إلى الاستقطاب والاختيار والتعيين. كذلك 

                                                       بعد ذلك التطارق إلى تادريب وتنمياة الماوارد البشارية. ثم النقال   .                   تقييم الأداء البشرى           والمرتبات و 
      إدارة                      الصااناعي، ثم التطاارق إلى                  إدارة وظيفااة الأماان            الااوظيفي، و                    تخطاايط وتنميااة المسااار           والترقيااة، و 

             إدارة الماوارد              نظام معلوماات                               ، وكان آخر ما تطرق اليه الكتااب                              خدمات وبرامج الرعاية العمالية
         البشرية.

                                                      بعدد من المراجاع العربياة والأجنبياة الاتي كاان لهاا الأثار الكباير        المؤلف               هذا وقد استعان 
                  لتغطياااة مااانهج إدارة    ا اا     رئيسااا   ا اا     مرجعااا       بوصااافه                       الاااذي اكااان الاعتمااااد علياااه   ،                  في إثاااراء هاااذا الكتااااب

                        وطلباة الدراساات العلياا في    ،                                                             الموارد البشرية للاستفادة منه في الكليات والمعاهد والمراكز البحثياة
    مجاال                     الإدارة بصافة عاماة وفي      مجاال      رجاع في  بم                              وكاذلك لساد حاجاة المكتباة العربياة              مجال الإدارة.

                   البشرية بصفة خاصة.        الموارد
                                                       يتقااادم المؤلاااف بجزيااال الشاااكر وخاااالص التقااادير لكااال الأخاااوة والااازملاء    ،          وقبااال الختاااام

     باداء  إ                                                                          الذين قدموا يد العون والمساعدة لإخراج هذا الكتاب، من قراءة لأصول ومسودات، أو 
                                                        لنقاااد البنااااء. كماااا يتقااادم المؤلاااف بخاااالص التقااادير والعرفاااان لمكتاااب  ا           لتوجيهاااات و  ا         لملاحظاااات و  ا
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          ا الكتااااااب              طباعاااااة ونشااااار هاااااذ    علاااااى                                                التاااااأليف والترجماااااة والنشااااار بجامعاااااة عمااااار المختاااااار لموافقتاااااه 
                                                         ، كاااذلك لا يفوتنااااا أن نتقاااادم بالشاااكر والتقاااادير للساااايد الأسااااتاذ                        وإخراجاااه إلى حيااااز الوجااااود

                                                     من المركز الدولي للحاسوب، على تنسيا وإخراج هذا الكتاب.         الله عزوز               عبد الكريم جاد 
                                                                    وفي الختااام... إن المؤلااف بشاار يصاايب ويخطااإ، ويتوجااه إلى اى بالاادعاء علااى توفيقااه 

                                                                الكتاب وعلى حسن قراءتكم ومتابعتكم له، ونشكر لكام ساعة صادركم ونرجاو             في تقديم هذا
 .      إلى هذا                                    أن ينال إعجابكم، والحمد ى الذي هدانا 

 

 

 وما توفيقي الا بالله...
 المؤلف
 البيضاء

 2020/يوليو
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                                                    أدت إلى ضرورة وجود جهاز متخصص لإدارة الموارد البشرية      التي       الأسباب   -       ثانيا 
                                           سبل تحسين الكفاءة الإنتاجية للموارد البشرية  -       ثالثا 
                للموارد البشرية             الاستراتيجية       الإدارة     -       رابعا 
                        وسياسات الموارد البشرية            استراتيجية                    العوامل المؤثرة على   -       خامسا 

                            تواجه إدارة الموارد البشرية      التي         التحديات   -       سادسا 
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 الفصل الأول
 أهميتهاو اهمفهوم :إدارة الموارد البشرية

 

 يدتمه
                                               الممارسااة الفعليااة لاادورها مااع ظهااور المشااروعات الكباايرة            البشاارية في                   باادأت إدارة المااوارد

   في                 البدايااة، حياا  تمثاال    في                                                     ا صاااحبت قيااام الثااورة الصااناعية، إلا أن هااذا الاادور كااان محاادوداا      الااتي
      عاااااداد   إ                                  بملفاااااات أو ساااااجلات العااااااملين، بالإضاااااافة إلى           بالاحتفاااااا          البشااااارية                   قياااااام إدارة الماااااوارد

                                                     الأجور، وإنهاء خدمة المواطنين وغيرها من الأعمال التسجيلية.     كشوف 
      امتااد                                تقاوم دااا تلااك الإدارة داخال المنظمااة،      الااتي            طبيعاة المهااام    في                   وكنتيجاة لهااذا التطااور 
                                                    ليشاامل القيااام بدراسااة: الاتجاهااات، الميااول، الااروح المعنويااة،         الإداري                        دورهااا إلى مااا وراء الطااابع 

       ماديري                               هذا التطور أنه   يعد خافياا علاى    في         ومما ساعد            الإنتاجية،         الكفاءة   في                والعوامل المؤثرة 
             هاااااذه الأماااااور لحااااال    في         البشااااارية                                     المنظماااااة مزاياااااا الرجاااااوع إلى إدارة الماااااوارد   في              الإدارات الأخااااارى 

             ا                       تواجههم، بدلاا من الاعتماد على أنفسهم.     التي               المشكلات المتخصصة 
          ، وإن كاااان         التنظيمااي       الهيكاال   في       بشاارية  ال                   تحتلاااه إدارة المااوارد      الااذي                  وهااذا الموقااع المتميااز 

       مواجهاة    في                         الفاترة الأخايرة وتعااظم دورهاا    في          حصالت علياه       الذي        المتزايد          الاهتمام        يكشف عن 
                               تواجههااا المنظمااات الحديثااة، إلا أنااه      الااتي                   تعااد ماان أخطاار المشااكلات       والااتي              مشااكلات الأفااراد، 

      أهمها:           ا                                قد جاء أيضاا نتيجة تأثير عدد من الاعتبارات من 
   ا اا     مشااترك   ا اا                                حااول العاااملين، الااذين يعتاارون عنصاار         الأساسااي                              ارة المااوارد البشاارية ياادور عملهااا      أن إد - 1

                  تقادم خادما ا ويتصال          البشارية                  فانن إدارة الماوارد         وبالتاالي                             جميع مواقع العمل داخال المنظماة،    في
   أن   –      ا            نعكاساااا لهااذه الحقيقااة  ا  –                             المنظمااة.  لااذلك فماان المرغااوب فيااه    في                   عملهااا بجميااع الإدارات 
   في                                                 مسااااتوى أعلااااى اكنهااااا ماااان التعاماااال مااااع جميااااع الإدارات الأخاااارى    في                  توجااااد إدارة الأفااااراد 

                                                        ، وبما يتيح لها أن تقدم خدما ا لهم كندارة استشارية معاونة.    نظمة  الم
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         استشاااارية    ة   سااالط     تعتااار        المنظماااة    في                      علاقا اااا باااالإدارات الأخااارى    في                        أن إدارة الماااوارد البشااارية  - 2
              ا                                   ، وتعتمد أساساا على النظارة المساتقلة وايايادة للأماور،  ع        والاقتنا                        تقوم على النصح والإرشاد 

                                          ساالطات إداريااة فننااه ماان المرغااوب فيااه ألا تقااع تحاات     أي               وإن كاناات لا تملااك      فهااي      ولااذلك 
            حااادى الإدارات                            المنظماااة، ذلاااك أن مجااارد خضاااوعها لإ   في           إدارة أخااارى     لأي        الإداري       التاااأثير 
                         المسااااتقل ايايااااد، وسااااتتحول إلى        الااارأي                         ساااايفقدها القااادرة علااااى إبااااداء       نظمااااة  الم   في   ياااة        التنفيذ

                          علااى  اااو مباشاار دون قااادرة علاااى            احتياجا اااا                                    جهاااز تاااابع خاضااع لإدارة تنفيذياااة يعاار عااان 
                                        الحااارص علاااى اساااتقلال هاااذه الإدارة وعااادم تبعيتهاااا        ينبغاااي                           النقاااد أو حااار المشااااركة، ولاااذلك 

                                                                    إدارة تنفيذية، ولذلك يفضل أن توجد تحت الإشراف المباشر لمدير عام المنظمة.    لأي

                            أهداف إدارة الموارد البشرية  -     أولا 
       لا تعكااد   و                                                               يعماال المااديرون وإدارات المااوارد البشاارية علااى تحقيااا مجموعااة ماان الأهااداف، 

             تطلبااات كاال ماان                                                                    تلااك الأهااداف اهتمااام الإدارة العليااا فقااط، ولكنهااا  ااتم بتحقيااا التااوازن بااين م
     واكاان    ،      التااأثير   ي                                                                    المنظماة، ووظااائف سياساات المااوارد البشارية، والمجتمااع وكافاة الأفااراد ا خارين ذو 

  : (    2116   ،   هاب       عبدالو  )     يلي                                             ن أهم أهداف إدارة الموارد البشرية تتمثل فيما إ                القول بصفة عامة 
 ;Executive Objectives                   الأهداف التنفيذية . 1

                                        عليااة التنظيميااة إذ تعماال علااى ابتكااار الطاارق  ا        تحقيااا الف   في                          تسااهم إدارة المااوارد البشاارية 
                  عان أداء مرووسايهم     ين                                                          تساعد المديرين على تنمية وتطوير أدائهام، ويبقاى الماديرون مساؤول     التي
                                                                     تخصصااه، لقاااد وجاادت إدارة المااوارد البشااارية لتعضااد المااديرين وتسااااعدهم علااى تطبياااا    في   كاال 

                                  ا بصااورة خاصاااة وإنماااا يشاامل نجاحهاااا تيساااير                       توجااد لتحقياااا أهااادافه     فهاااي   ،            أهااداف المنظماااة
                                تحقيا الأهداف التنظيمية بشكل عام.   في                                   أهداف كافة الإدارات بالمنظمة بما يسهم 

 ;Functional Objectives                 الأهداف الوظيفية . 2



 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية: مفهومها وأهميتها

9 

                                                                      حر تتمكن الإدارات والأقسام المختلفاة مان ايافظاة علاى مساتويات مناسابة لمتطلباات 
         ن المااوارد  إ                                                     المااوارد البشاارية باحتياجا ااا الكميااة والنوعيااة ماان الأفااراد،                           المنظمااة،  ااب أن تماادها إدارة

                                                                                           المتاحة ستفقد قيمتها وسيتأثر تشغيلها والاستفادة منها إذا   تقام إدارة الماوارد البشارية بوظائفهاا 
                                                                                    ا    المختلفة على الوجه الأكمل، ولاذا تساعى إدارة الماوارد البشارية للقياام بوظائفهاا المتعاددة بادءاا مان 
                                                                              تخطاايط المااوارد البشاارية، واسااتقطاب واختيااار الأفااراد وتعيياانهم وتحلياال ووصااف مختلااف الوظااائف 

                                                               تقديم الخدمات والمزايا للعاملين ورعايتهم مع انتهاء حيا م الوظيفية. ب         ا وانتهاءا 
 ;Societal Objectives                    الأهداف الاجتماعية . 3

                   الاجتماعيااة والأخلاقيااة                                                   تعماال إدارة المااواد البشاارية علااى تحقيااا مجموعااة ماان الأهااداف 
                                                                       وذلااااك اسااااتجابة للمتطلبااااات والاحتياجااااات والتحااااديات الاجتماعيااااة، وماااان هااااذا تسااااعى إلى 

              تواجه المنظمة.     التي                 والمعوقات البيئية    ،                  تحجيم ا ثار السلبية
   ،              تعاود علاى المجتماع     الاتي                                       استخدام مواردها لتحقيا المزايا والفوائاد    في              إن فشل المنظمة 
          الاتي تكاون                                     سينتج عنه العديد من المشاكلات والمعوقاات   ،       التعامل   في                      ومراعاة الطرق الأخلاقية 

               الالتاازام بقاااوانين                                                        غااع عاان وجودهااا، ولهااذا تساااعى إدارة المااوارد البشاارية جاهاادة  ااو   في       المنظمااة 
           . وغيرهااا ماان  .                                                                     العماال وتشااريعاته ومواكبااة متطلبااات النقابااات ومراعاااة قواعااد الأماان والساالامة .

               يهتم دا المجتمع.     التي      المجالات 
 ;Personal Objectives                  الأهداف الشخصية . 4

                                                                  تعماااال إدارة المااااوارد البشاااارية علااااى تحقيااااا الأهااااداف الشخصااااية للعاااااملين وذلااااك بمااااا 
  .                                             وتنمية قدرا م وبقائهم وحفز هممهم للعمل والإنتاج   ،                             يساعد على  ايتهم والحفا  عليهم

                ومتابعاااة المساااارات          الاااوظيفي            وتحقياااا الرضاااا                                إن إشاااباع حاجاااات العااااملين الشخصاااية 
                                                                     الوظيفية لهم لاشك يحتاج إلى قدر لا بأس به من اهتمام إدارة الموارد البشرية.
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                                    أدت إلــى ضــرورة وجــود جهــاز متخصــص لإدارة           التــي       الأســباب   -       ثانيــا 
                الموارد البشرية

                                         يحتاااج العماال فيهااا لعاادد محاادود ماان الأفااراد يسااهل      الااتي          صااغيرة الحجاام       ضاامات   المن   في
      أصابحت      الاتي          كبايرة الحجام       ضامات     المن   في                                          لصاحب العمل تحديد الاحتياجات من الأفراد، أما 

                                                                          أحاااد الساااامات المميااازة للعصاااار الحاااادي  فمااان الصااااعب علااااى الإدارة التنفيذياااة أن تقااااوم بمهااااام 
                               اختيار الأفراد لأسباب كثيرة منها:

                                                         وى العاملاة داخاال المنظمااة ساواء ماان حياا  الناوع أو مسااتوى المهااارة          تركيااب القاا   في      التغاير  . 1
          وعلااى درجااة    ،                     غالبيتهااا عاليااة المهااارة   في                       ، فااالقوى العاملااة أصاابحت         التعليمااي          أو المسااتوى 

                                     تركياب القااوى العاملاة داخاال المنظماة تطلااب    في                                       عالياة ماان التأهيال والثقافااة، وهاذا التنااوع 
   في                      اكااااان أن تواجههاااااا الإدارة      الاااااتي     شااااااكل          وتبااااااين الم   ،                         تناااااوع بااااارامج وسياساااااات الأفاااااراد

                                                  وأصااابح علاااى الإدارة التنفيذياااة بمفردهاااا دون معاوناااة جهااااز    ،                        التعامااال ماااع القاااوى العاملاااة
                                  شؤون الأفراد أن تتصدى لتلك المشاكل.   في      متخصص 

                        الإدارة وذلاااك مااان أجااال  اياااة   و                        تنظااايم العلاقاااة باااين الأفاااراد    في        الحكاااومي             تزاياااد التااادخل  . 2
                        ماان الممكاان أن يأخااذ الأشااكال         الحكااومي        فالتاادخل    ،        ف الإدارة                  حقااوق الأفااراد ماان تعساا

       ا تية:

                 تحديد ساعات العمل -                    تحديد شروط عقد العمل -
        الإجازات          وضع أنظمة  -            الأدنى للأفراد     عدد       تحديد ال -
                الرعاية الصحية  و                     وضع أنظمة التأمينات  -
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                     مان جهاة الإدارة وأصاحاب    ا اا                           صالح الأفراد إلا أنه يعتر قيد   في                    وهذا التدخل وإن كان 
   في           ماان الكفاااءة        عااال                                                    الأعمااال، حياا  تطلااب هااذا التاادخل وجااود متخصصااين علااى مسااتوى 

         تنفيذها.  و                     متابعة هذه القوانين
         مااان الهيكااال    أ     يتجاااز                          ا   ينظااار إليهاااا باعتبارهاااا جااازءاا لا       أصااابح                     ن خطاااط وسياساااات الأفاااراد  إ . 3

          ساااات الأخااارى             أصااابحت كالسيا     الاااتي   ،      المنظماااة   في                             الكلاااى للخطاااط والسياساااات العاماااة 
                                                        بالمنظمة حساسة لكل المتغيرات العالمية وايلية اييطة بالمنظمة.

                                                                        تواجااااه المنظمااااات العديااااد ماااان التحااااديات المااااؤثرة علااااى ممارسااااات إدارة المااااوارد البشاااارية  . 4
  : في         والمتمثلة 

                                              هذا من ضرورة الاستخدام الفعال للقادرات )المهاارات        يتطلب      : وما              تحديات الجودة  . أ
                                    داادف تحقيااا التأكيااد علااى الجااودة والتنميااة    ،      الإدارة  و                  للمااوارد البشاارية،                والمااوارد المتاحااة 

                   المستمرة للإنتاجية(.
               ومااا نااتج عاان ذلااك   –           مختلااف مجالاتااه    في           عولمااة الفكاار    في          : والمتمثاال               تحددديات العولمددة  . ب

        القاادرات      ذوي             عااداد العاااملين  إ                            التعاماال مااع الأسااواق الخارجيااة و    في                ماان ضاارورة التوسااع 
                                    الفائقة للتعامل مع المؤسسات الدولية.

                                           سبل تحسين الكفاءة الإنتاجية للموارد البشرية  -       ثالثا 
                  ا                                                             تتطلع الإدارة دائماا إلى توجياه وتنظايم الماوارد البشارية بالمنظماة وإدارة وتنظايم المشاروع 

         مساااؤولية               ا لات، لاااذلك فااانن   و                                                   مااان خااالال إماااداده بالإمكاناااات والتجهيااازات اللازماااة كاااالمواد، 
             وتحقياااا الإدارة        عنهاااا،            ولية الماااوارد   ؤ                                                   الإدارة عااان زياااادة الإنتاجياااة للماااوارد البشااارية أكااار مااان مسااا

   م       ماليااااة أ   م            كاناااات بشاااارية أ أ                                                     لكفاااااءة الإنتاجيااااة عاااان طريااااا اسااااتغلال المااااوارد التنظيميااااة سااااواء  ل
     خلال:               معدات، وذلك من 
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                 لعمليات الإدارية. ا             تنظيم ورقابة   و      تخطيط  . 1
         التسويا.  و         والمواد،     ية      الإنتاج  و         المالية،   و           البشرية،             إدارة الموارد  . 2

          اسااااتغلال كاااال    في                      النمااااو تتوقااااف علااااى قاااادر ا   و                   منظمااااة علااااى النجاااااح،     أي     قاااادرة    إن 
                ولاذلك يتحاتم علاى                 تتمياز بالنادرة،     الاتي                        ظل ماوارد المنظماة ايادودة،    في                    مواردها المتاحة وذلك 

      الحصااول    في         تسااتخدمها      الااتي                                                منظمااة ضاارورة القيااام بنضااافة قيمااة جدياادة علااى الماادخلات     أي
  .               الاستقرار المستمر  و                                     على المخرجات المختلفة حر يتحقا النمو، 

        البشرية        للموارد              الاستراتيجية       الإدارة   -       رابعا 
                         ووضع الأهداف والاساتراتيجيات    ،                                  عملية اتخاذ قرارات بناء على معلومات    هي              الاستراتيجية:

       المااوارد            اسااتراتيجية                                         والتأكااد ماان تنفيااذ الخطااط والاارامج ايااددة، أمااا    ،                     والخطااط والاارامج الزمنيااة
                        تعمال علاى تحقياا تكياف نظاام      الاتي                                            عملية اتخاذ القرارات المتعلقة باالموارد البشارية      فهي        البشرية 

                                                                                  الماوارد البشارية مااع الظاروف البيئيااة اييطاة وعلاى تاادعيم اساتراتيجيات المنظمااة وتحقياا أهاادافها 
            تكمن في أنها:                الموارد البشرية           استراتيجية         بذلك فنن   و             الاستراتيجية

        المنظمة.           استراتيجية       جزء من  -
                العامة للمنظمة.            الاستراتيجية                  تتكامل وتتفاعل مع  -

                الموارد البشرية            استراتيجية      عناصر 
     يلي:                   الموارد البشرية ما           استراتيجية           تشمل عناصر 

                هااااذا دراسااااة وتحلياااال       ويعاااا    ،                                                دراسااااة البيئااااة اييطااااة بالمنظمااااة وبنظااااام المااااوارد البشاااارية . 1
    من:                                      وتشخيص والتنبؤ بالعوامل اييطة بالمنظمة 

               البيئة الخارجية -                البيئة الداخلية -
                  البيئة التنافسية -
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                                                                         صياغة أهداف نظام الموارد البشرية بما يتماشى مع الأهاداف العاماة للمنظماة ويعمال  . 2
            على تحقيقها.

       العامااااااة             الاسااااااتراتيجية       فقااااااة مااااااع  ت                         الخاصااااااة بااااااالموارد البشاااااارية والم            الاسااااااتراتيجية      صااااااياغة  . 3
         للمنظمة.

                                                          تحديد الخطط والسياسات والرامج الزمنية لنظام الموارد البشرية. . 4
                                                      الموارد البشرية والخطط والسياسات الخاصة دا ومستوى الخدمة.           استراتيجية      تقييم  . 5

   رد              وسياســـات المـــوا            اســـتراتيجية                    العوامـــل المـــؤثرة علـــى   -       خامســـا 
        البشرية

                                                                  تتعدد العوامل المؤثرة على سياسات واستراتيجيات الموارد البشرية لتشمل:

             عوامل داخلية  -   ا أولاا 
   في:                   وتتمثل هذه العوامل 

            حجم المنظمة . 1
    لأنااااه                        لإدارة المااااوارد البشاااارية              المالااااك الوحيااااد        لا يحتاااااج                      في المنظمااااات صااااغيرة الحجاااام
                  المااوارد البشاارية في                            الإداريااة الااتي تتطلبهااا نشاااطات     عمااال                                 باسااتطاعته أن يقااوم لوحااده بكافااة الأ

                           ، لكااااان ماااااع زياااااادة حجااااام المشااااااريع          والاساااااتقطاب                   في الاختياااااار والتعياااااين                 مشااااااريعه الصاااااغيرة ، 
                                                                              وكميات الإنتاج، يتعذر على صاحب العمل أن يؤدي لوحده الوظاائف الإدارياة ومنهاا وظيفاة 

             وتحدياد موقعهاا                  الموارد البشرية،          تحدي إدارة                             ، ومن هنا بدأ التفكير جديا في               الموارد البشرية      إدارة 
        نظمااات،              وتعاادد أناواع الم       نظماات                    نتيجااة لتطاور إدارة الم      بوصافه   ،     نظماة                     مان الهيكال التنظيمااي للم

                      رافاااا هاااذا التطاااور لإدارة     قاااد  و                      وانتشاااارهم في كااال مكاااان،   ،                             وازديااااد أحجامهاااا وتعااادد مالكيهاااا
                                              وكااان ماان بااين غايا ااا دعاام الإدارات عاان طريااا تزوياادها    ،                              المااوارد البشاارية تطااورا في صاالاحيا ا
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                       الرغم من تعادد الهياكال في       . على                                                        بالموارد البشرية الفاعلة والقادرة على تحقيا الأهداف المرجوة
                                 الحجم تعمد إلى تجميع وتقسايم الوظاائف   في                 المتوسطة والكبيرة         المنظمات       نجد أن       فنننا      نظمة  الم

                                         ؤون الماااوارد البشااارية ساااواء عااان طرياااا خلاااا جهااااز                             ضااامن وحااادة أو وحااادات متخصصاااة في شااا
      جهااز                  أو عان طرياا اعتمااد   ،                                                        مركزي لإدارة الأفراد له حا الإشراف الوظيفي على إدارة الفاروع

                                                                           لا مركزي له حا التنسيا مع الفروع مع ترك الاستقلالية التامة لنشاطا ا الداخلية.
                    ثقافة الإدارة العليا . 2

                       وذلااك لمااا لهااا ماان تااأثير علااى     ٌ                     ةٌ كباايرة في سااائر المنظماات   أهمياا                     ثقافااة الإدارة العليااا    تمثال 
                    تااوفر الإطااار الااذي يبااين               لاالإدارة العليااا                    فالثقافااة التنظيميااة         المهااام،                          طبيعااة المنظمااة وكيفيااة انجااااز 

                                                                                 منهجيااة العماال في المنظمااات، كمااا أن الثقافااة التنظيميااة  يااإ للمنظماااات قاعاادة تجعلهااا قااادرة 
                     ن لثقافاااة المنظماااة دورا  ن                        المنظماااات الأخااارى، وبالتاااالي فااا    عااان     وسماااات                    علاااى أن تتمياااز بخصاااائص 

                                                                           مهمااااا في التااااأثير علااااى ساااالوك العاااااملين علااااى حجاااام التاااادعيم لأدوار وتطبيقااااات إدارة المااااوارد 
                                                                            في المنظمااات طبقااا لطبيعااة وقااوة الثقافاااة التنظيمياااة الااتي تتمتااع دااا المنظمااة، حياا  تااترك          البشاارية

  .                                                 ية والمعنوية بصاما ا علاى منظماات الأعماال المتنافسة                              الثقافة التنظيمية بمكونا ا الماد
         التنظيمي             طبيعة الهيكل  . 3

                   إن المسااتوى التنظيمااي       ، حياا                           علااى سياسااات المااوارد البشاارية          التنظيمااي           يااؤثر الهيكاال 
                                لااه أثاار هااام ومباشاار علااى ماادى نجاحهااا        منظمااة                                         الااذي توضااع فيااه إدارة المااوارد البشاارية في أيااة 

                                                        ذلك لوجود صلة مباشرة بين المستوى التنظيمي في الهيكال وفعالياة    ، ا                       وفعاليتها في تأدية أعماله
       في كافااة    ه                                            ولا اكاان اقااتراح نمااوذج ثاباات لموقااع جهاااز الأفااراد وحجماا   ،                      هااذه القاارارات ومتابعتهااا

           وتناسااا تااام    ،                                                         لكاان ماان الأفضاال أن تكااون إدارة المااوارد البشاارية علااى اتصااال مباشاار   ،       المنظمااات
  .      المنظمة                   مع الإدارات الأخرى في 

                                                   المهارات المتوافرة للعاملين بإدارة الموارد البشرية . 4
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                 أثاار ذلااك علااى جااودة    ،                             الكفاااءات لاادى المااديرين والعاااملين  و                      كلمااا تااوافرت المهااارات، 
                                القرارات الخاصة بالموارد البشرية.       واتخاذ    صنع 

            المنظمة ككل    في           وتطبيقاتها             واتجاهاتها                           استراتيجيات المنظمة العامة  . 5
       المااوارد                         علااى سياسااات واسااتراتيجيات        ثر بقاوة   ؤ  تاا                   العامااة للمنظمااة ككاال    ت          إن السياساا

                                                                     إدارة الموارد البشرية تعمل علاى فهام البيئاة الداخلياة للمنظماة، ومتطلبا اا               ، فاستراتيجية       البشرية
                                                                                 ومتغيرا اااا الأساساااية والماااؤثرة  مااان حيااا : رساااالتها، وغايا اااا، وأهااادافها، وأسااااليبها الإدارياااة، 

                                     ا                               مية، ومتطلبات العمل فيها.. وغيرها، فضالاا عان فهمهاا للبيئاة الخارجياة اييطاة                وثقافتها التنظي
                                                                                 بالمنظمااة، والإحاطاااة بجميااع متغيرا اااا، وقوانينهاااا، واتجاها ااا الماااؤثرة أو الاااتي قااد تاااؤثر في أعماااال 

ُ  د      َ            المنظمة ونشاطا ا، وهذا الفهم للبيئاة الداخلياة والخارجياة للمنظماة، اُكدان إدارةَ الماوارد الب      شارية                                                               
                                                   بنجااااح وبشاااكل يحتاااوي علااى مواءماااة كبااايرة باااين ممارساااات ونشااااطات              اساااتراتيجيتها       ماان وضاااع 

 .                                                                                    إدارة الموارد البشرية، والمتغيرات والتحديات التي تحتويها البيئة الداخلية والخارجية للمنظمة
             عوامل خارجية  -     ا ثانياا 

   في:                  تتمثل هذه العوامل 
         بالمنظمة                                      العوامل المتعلقة ببيئة الصناعة الخاصة  . 1

       تنتماااي     الاااتي   ،                                                               حيااا  تتاااأثر سياساااات إدارة الماااوارد البشااارية بالعوامااال المتعلقاااة بالصاااناعة
      إلياااه،        تنتماااي      الاااذي                                              فتختلاااف سياساااات الماااوارد البشااارية حساااب طبيعاااة النشااااط    ،            إليهاااا المنظماااة

         الصناعة.   في        النقابي                 وكذلك حسب النشاط 

                                  العوامل المتعلقة بالبيئة الخارجية . 2

       لتشمل:                 تعدد هذه العوامل  ت
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        الحاسااابات   و              نظااام الاتصاااالات،    في                   وتتمثااال تلاااك المتغااايرات                         المتغيدددرات التكنولوجيدددة: - أ
             مااان خااالال التغاااير             التكنولاااوجي                  ، حيااا  ياااؤثر المساااتوى      وا لات  ،   ات  عاااد             الإلكترونياااة والم

                             وكذلك مستوى المهارات المطلوبة.   ،            هيكل العمالة   في     يحدثه       الذي

                             شاامل المتغاايرات الاقتصااادية ايليااة،   لت             تلااك المتغاايرات      تتعاادد                       المتغيددرات الاقتصددادية: - ب
      واضح:                                                               الدولية، وتؤثر تلك المتغيرات على نظم وسياسات الموارد البشرية بشكل   و 

            الصاااادرات إلى    في                      ، وماااا يترتاااب علياااه مااان نماااو         الاقتصاااادي                 فقاااد ياااؤدى الانتعاااا   -
                      زيادة حركة التعيينات.

         تخفاايض قااوة     إلى                                         ظاال ظااروف الكساااد فقااد تضااطر الكثااير ماان المنظمااات    في    أمااا  -
                                                        العمل أو تغيير السياسة المتبعة من نظم دائمة إلى نظم مؤقتة.

                                      قااد ينااتج عاان ظهااور الشااركات متعااددة الجنسااية                               ظهددور الشددركات متعددددة الجن ددية: - ج
                               ظهااور أهميااة إدارة المااوارد البشاارية          العااالمي،                                    الاتجاااه إلى التكتاال والاناادماج علااى المسااتوى 

                       الخاصة بالموارد البشرية.          التطبيقات   و                       وبالمثل أهمية السياسات، 

                          اللااوائح علااى سياسااات المااوارد   و            التشااريعات،   و               تااؤثر القااوانين،                      التشددريعات الحكوميددة: - د
   في:                                      البشرية فعلى سبيل المثال تتدخل القوانين 

                  تحديد حد أدنى للأجور -                          تحديد حد أقصى لساعات العمل -
        الصناعي     الأمن  -              نظم التأمينات -
 

        ظال نادرة    في                          تظهر أهمية هذا العامال خاصاة    :                                 ال ياسات المتبعة من قبل المناف ين - ه
                     تحقياااااا التمياااااز والابتكاااااار    في                                     ساااااوق العمااااال ورغباااااة إدارة الماااااوارد البشااااارية    في        المهاااااارات 



 

 

 

 

 

 إدارة الموارد البشرية: مفهومها وأهميتها

17 

              اساااتقطاب ماااوارد                               قياااام بعاااض المنافساااين في ساااوق العمااال ب                    للمنظمااة وذلاااك مااان خااالال 
  .           في سوق العمل         المنافسة          ز، ومن ثم                    قادرة على تحقيا التمي             جاهزة ومدربة       بشرية 

                            تواجه إدارة الموارد البشرية      التي         التحديات   -   ا     سادس
   في:                           تواجه إدارة الموارد البشرية      التي                   تتمثل أهم التحديات 

              تحديات الجودة . 1
                     تمكاان المنظمااات ماان الحفااا       الااتي   ،                            ماان العناصاار ذات الأهميااة البالغاة       الجااودة       أصابحت

                                           زياادة التصادير والوقاوف أماام الشاركات المنافساة    في               الصناعة، ومان ثم    في                     على مراكزها القيادية 
      ا عالمياا.

               تحديات العولمة . 2
                مقدمااة ذلااك الفكاار    في      ويااأي   ،          مختلااف المجااالات   في                             ن عااا  اليااوم يواجااه عولمااة الفكاار  إ
                                     البشاارية، ولمواجهااة هااذه التحااديات  ااب علااى   و         الماليااة،   و            التسااويقية،           بااالنواحي       المتعلااا         الإداري

      منها:        الأشياء                     المنظمة عمل العديد من 
                           التعامل مع الأسواق الخارجية.   في       التوسع  -
        واكتساااااب    ،                       التعاماااال مااااع متغاااايرات العصاااار    علااااى                                    عاااداد كااااوادر ماااان المااااوارد البشاااارية قااااادرة  إ -

                 المهارات العالية.

                تحديات اجتماعية . 3
  : في                        خصائص قوة العمل المتمثلة    في                           تنتج تلك التحديات من التغير 

         العاملين.          وأخلاقيات    قيم    في      التغير   . أ
                             التغيرات التشريعية والقضائية.  . ب
  .       والأعراف         التقاليد    في      التغير   . ج
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                 المفاهيم الأخلاقية.   في      التغير   . د
                                     نظم التعليم لمتطلبات التغيرات البيئية.       ملاءمة    عدم   . ه
                                                   قوة العمل والاتجاه إلى أعمال معينة مثل الأعمال الخدمية.   في      رافية   وغ            التغيرات الدا  . و
         الصاااناعي   إلى          الزراعاااي                                          هيكااال القطاعاااات الاقتصاااادية للدولاااة مااان الاقتصااااد    في      التغاااير   . ز

               نظاام الكمبيااوتر،       محللااي                     العديااد ماان الأعمااال مثاال    في                       ومااا ترتااب علااى ذلااك ماان نمااو 
  .             وعلماء الأحياء

      العمل    في                         تحديات نظم الأداء المتميز  . 4
        ، ويتضاح    فياه                          لمواجهاة مختلاف تحاديات التطاور   ،     العمل   في                        ظهرت معايير للأداء المتميز 

     خلال:       ذلك من 
            والتقلايص مان           التنظيماي       الهيكال             لإعاادة تصاميم        اتجاهاات                  هيكل المنظمة وظهاور    في      التغير  -

                                                       وذلاااك عااان طرياااا تقليااال عااادد العااااملين الااادائمين، مماااا أثااار ذلاااك علاااى    ،              تكااااليف العمالاااة
                        ا                  وظهور الهياكل المسطحة بدلاا من الهياكل الهرمية.          التنظيمي          شكل الهيكل 

                  المنظمااااة. وبخاصااااة نظاااام    في                                         دة البيانااااات المرتبطااااة بنشاااااط المااااوارد البشاااارية               زيااااادة أهميااااة قاعاااا -
                        معلومات الموارد البشرية.

            الفااترة الأخاايرة    في                   وذلااك لملاحقااة التغاايرات    ،                               أدوار قااوة العماال ومتطلبااات المهااارة   في      التغااير  -
   في                  والتطااااااااورات المتلاحقااااااااة    ت        الاناااااااادماجا                                  وبخاصااااااااة التغاااااااايرات الناتجااااااااة عاااااااان الاتفاقااااااااات، 

          المعلومات.  و             نظم الاتصال،   و     يا،          التكنولوج
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 أسئلة للمناقشة
 

  ؟                          أهداف إدارة الموارد البشرية               وضح بالشرح أهم               ال ؤال الأول:
                                          أدت إلى ضاارورة وجااود جهاااز متخصااص لإدارة المااوارد      الااتي       الأسااباب       ماااهي                ال ددؤال الندداني:
  ؟       البشرية
               وسياساات الماوارد            اساتراتيجية                   العوامال الماؤثرة علاى                      وضح مع الشارح والفصايل                ال ؤال النالث: 
  ؟       البشرية
  ؟                          تواجه إدارة الموارد البشرية     التي         التحديات          اشرح أهم                 ال ؤال الرابع:



 

 
 

 
 

 انيالث الفصل
 تحليل وتوصيف الوظائف

 
                               سيتم في هذا الفصل التركيز على:

 

              تحليل الوظائف  -   أولا
              تصميم الوظائف   -       ثانيا 
                                  نماذج الجدارة أشمل من وصف الوظائف-        ثالثا 
                                     نماذج الجدارة وتنمية الموارد البشرية  -       رابعا 
                                     الوصف الوظيفي باستخدام نماذج الجدارة  -       خامسا 
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 انيالث الفصل
 تحليل وتوصيف الوظائف

 

 تمهيد
             تقريبااا ممارسااة                                                    الركياازة الأساسااية في إدارة المااوارد البشاارية. فلاايد هناااك   (       الوظيفااة )     تعتاار 

                الأفاراد المناسابين،         اختيار     عند            طرفا فيها. ف                                                من ممارسات إدارة الموارد البشرية إلا وكانت الوظيفة 
                                                          لوظاااائف معيناااة، وهااام مناسااابون بالنسااابة لهاااذه الوظاااائف ولااايد لوظاااائف           اختياااارهم       ه ياااتم   فننااا

                                         بهم علااى وظااائف محااددة بعينهااا. والأمثلااة عدياادة  ي   در  تاا       ه يااتم          الأفااراد فنناا           عنااد تاادريب        أخاارى. و 
                 ، وسنتناول في هاذا             وارد البشرية                                        لوظائف ركيزة أساسية لأداء ممارسات إدارة الم ا             وتوضح أن فهم 

                                                                           الفصل تحليل الوظائف وتصميمها، ونماذجها، والوصف الوظيفي باستخدام هذه النماذج.

 Job analysis              تحليل الوظائف   -     أولا 

                                                                    تتكون أي منظمة من العديد مان الوظاائف الاتي  اب شاغلها. ويعاد تحليال الوظاائف 
                                                                     بمثاباااة الإجاااراء الاااذي اكااان مااان خلالاااه تحدياااد واجباااات تلاااك الوظاااائف، ومجموعاااة الخصاااائص 
                                                                              الواجاااب توافرهاااا في الأفاااراد الواجاااب تعييااانهم لشاااغلها. ويناااتج عااان هاااذا التحليااال، معلومااااات 

                                         تي اكااااان الاعتمااااااد عليهاااااا في إعاااااداد وصاااااف للوظيفاااااة                              بشاااااأن متطلباااااات شاااااغل الوظيفاااااة، والااااا
Job Description،    وكااذلك توصاايف للوظيفااة                    Job Specification وماااهي نوعيااة الأفااراد ،                     

                                                     الواجب استخدامهم للقائمة لما تتضمنه الوظيفة من أعمال.
                              أسااالوب علماااي مااان شاااأنه تجمياااع حقاااائا    "     بأناااه          الوظاااائف       ف تحليااال  يااا   عر  ت            مااان هناااا اكااان

            وتحدياد طبيعاة    ،                                                                   ومعلومات محاددة عان متطلباات كال وظيفاة عان طرياا تفتيتهاا إلى عناصارها الأولياة
                                                                              ومهااام كاال عنصاار بالشااكل الااذي اكاان معااه التعاارف علااى متطلبا ااا الكميااة والمهااارات والمااؤهلات 

   (.        19422115       ديسلر   " )                                      من شاغل الوظيفة لتحقيا مستوى أداء ناجح                  والقدرات المطلوبة



 

 

 

 

 

 تحليل وتوصيف الوظائف

24 

                                                                 فهاااو إذن عملياااة جماااع المعلوماااات عااان خصاااائص كااال وظيفاااة الاااتي تميزهاااا عااان غيرهاااا مااان 
                                                                       الغاية الأساسية من عملية جمع المعلومات هي محاولة الإجابة عن الأسئلة التالية:      ، لأن       الوظائف
 أنشطة العمل(.                                          ما هي الأعمال التي يقوم دا الفرد في المنظمة؟(               

 سلوكيات الأفراد(.             تلك الأعمال؟                 كيف يقوم بتأدية(                  

 ا لات                                                             مااا هااي الوسااائل والأدوات الااتي يسااتخدمها ماان أجاال إنجاااز تلااك الأعمااال؟(      
                                والمعدات والأدوات ومعينات العمل(.

 الأساس الذي على ضوئه يتم تقييم أداء الأفراد؟ )معايير الأداء(.   و    ما ه                                                          

 .)ماهي الظروف التي تمارس فيها الوظيفة؟ )البيئة                                             

  المتطلبات البشرية(.                                        هي المؤهلات والقدرات للقيام بتلك الأعمال؟   ما(                    

           يطلااا عليهااا        المهااام )                                                 و ااب أن يلاحااق القااارئ أن أي وظيفااة تنقساام إلى مجموعااة ماان 
                                                                         أحياناااا أعبااااء أو مساااؤوليات أو اختصاصاااات( وكااال مهماااة تتكاااون مااان عااادة أنشاااطة متنوعاااة 

                                 ( يوضح هذه المصطلحات في شكل تقريبي. 1- 2        والشكل )
 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 (1998 أ: 50( مصطلحات تحليل العمل )السلمي، 1-2الشكل )

 النشاط

 المهمة

 

 الوظيفة
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                                                           من خلال ما تقدم في عملية تحليل الوظائف فننه اكن توضيح ما يلي:
                       الهدف من تحليل الوظائف .   1.1

                                                                 بياناات كاملاة عان الأنشاطة والمهاام المكوناة للوظيفاة ومواصافات شااغلها ذات       توفير      يعتر
  : (    2115        )ديسلر،                     سنوضح ذلك فيما يلي  و                                                 أهمية بالغة لأداء معظم وظائف إدارة الموارد البشرية 

 Job Design       ظيفة(    الو  )       العمل       تصميم . 1

                                                                  الوظيفاااة يتباااع تحليااال الوظيفاااة، أي أنهاااا الخطاااوة التالياااة بعاااد تحليااال الوظيفاااة.        تصاااميم
                              وليات في وحااادة عمااال واحااادة لتحقياااا   ؤ                                    إلى تحدياااد وتنظااايم المهاااام والواجباااات والمسااا       ويهااادف

                                                                             أهاااداف معيناااة. كماااا أناااه يوضاااح الطااارق والعلاقاااات الضااارورية لنجااااح وظيفاااة معيناااة. وبعباااارة 
 .               المهام   الوظائف           عدد ترتيب  و                            أبسط، يشير إلى ماهية، وكمية، 

        الاختيار . 2

                                                         بياناات عان المواصافات المثالياة الواجاب توفرهاا في شااغل الوظيفاة،      ياوفر            تحليل العمل 
     بحياااا                                                            علااااى المنظمااااة أن تبحاااا  عاااان هااااذه المواصاااافات في المتقاااادمين لشااااغل الوظيفااااة،     ااااب   و 
                                          فهم بناء على مدى توافر هذه المواصفات فيهم. ن  تص

              تقييم الوظائف . 3

                                                                   حيااا  تساااتخدم المعلوماااات الاااتي توفرهاااا عملياااة تحليااال الوظاااائف في تقيااايم الوظيفاااة، 
                      مقارناة بالوظاائف الأخارى    ،                                    د الأهمياة النسابية لكال وظيفاة مان الوظاائف ي  تحد            وذلك من خلال 

   ،           وظااااروف العماااال   ،         والمواصاااافات   ،      والمهااااام   ،          والمسااااؤوليات   ،         والواجبااااات   ،             ماااان حياااا  الخصااااائص
            دارة المااوارد  إ                                  وذلااك للاسااتفادة منهااا في كثااير ماان أنشااطة    ،    ترتبااة           والنتااائج الم   ،              والمااؤهلات اللازمااة

           والأجاااور علاااى    ،                 ووضاااع هيكااال الرواتاااب   ،                                وأهمهاااا تحدياااد الأجااار العاااادل لكااال وظيفاااة   ،       البشااارية
     ككل.        نظمة        مستوى الم
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                    تقييم أداء العاملين . 4

                                                                     يااوفر تحليااال العمااال بياناااات عاان الأعبااااء والمساااؤوليات والمهاااام الااتي  اااب أن يقاااوم داااا 
                                                                       لعماااال، ومااادى قيامااااه الفعلااااي داااا يحاااادد قيماااة أدائااااه وكفاءتااااه. ويقاااوم الاااارئيد المباشاااار       شااااغل ا

                                                                              بملاحظة مدى قيام مرووسيه بالأعباء والمهام والمسؤوليات الموجودة في وظائفهم. ويترتاب علاى 
                          ذلك استحقاقهم لحوافز أم لا.

        التدريب . 5

    وبااين    ،  عاالا                                                          إذا تبااين أن هناااك فارقااا بااين مواصاافات الشااخص الااذي يشااغل الوظيفااة ف
                                                           فهناك احتمال لسد هاذا الفارق بالتادريب. ويركاز التادريب علاى تلاك    ،                    المواصفات المطلوبة فيه

                                 فتحلياال العماال يقاادم الأشااياء الااتي اكاان    ،                والمهااارات الناقصااة   ،                والمواصاافات والمهااام   ،        المتطلبااات
                                             التدريب عليها أو ما يطلا عليه بمعايير التدريب.

            تب يط العمل . 6

       وجاود  ين                                                    الموجودة في تحليل العمل بما يتم فعلا داخل الوظيفة، قد يتب                بمقارنة البيانات 
                 يتم تبسيط العمل.               عنها، وبالتالي                                                 أنشطة فعلية لا  ب القيام دا، ومن هنا اكن الاستغناء 

               الترقية والنقل . 7

                                                                 ا        تساعد عملية تحليل العمل في اتخاذ قارارات الترقياة، والنقال، وذلاك اساتناداا إلى مادى 
                     بمتطلبات شغل الوظيفة.  -                     من حي  المؤهلات والخرات   -                ات شاغل الوظيفة            تطابا مواصف

                 التطوير التنظيمي . 8

                    وهاي بيانااات لازماة عنااد    ،                                               ياوفر تحلياال العمال بيانااات أساساية عاان مكوناات الوظااائف
                                                                             إحداث نوع من دمج أو فصل الوظائف في أقساام، أو تغياير تركيباة الأقساام والإدارات بغارض 

             تطوير الأداء.
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                 امج ال لامة والأمن       وضع بر  . 9

                                                                      تبين كشوف تحليل الوظائف الظروف الطبيعية لأداء العمل، والمخااطر والأضارار الاتي 
  .  .                                   العالياااة والضوضااااء والرطوباااة والأترباااة .                                             اكااان أن يتعااارض لهاااا الأفاااراد أثنااااء الأداء )كاااالحرارة

      والأمااان                                           تلاااك المعلوماااات في وضاااع الااارامج المناسااابة للسااالامة   مااان                  (. واكااان الاساااتفادة      وغيرهاااا
                                                                    بالشكل الذي يقلل من آثار تلك الأضرار على العنصر البشري بقدر المستطاع.

                    تخطيط القوى العاملة .  10
                                                                    وجااود نظااام متكاماال لتحلياال الوظااائف يساااعد في التحديااد السااليم لعاادد ونوعيااات 

                              ومااا هااي الشااروط والمااؤهلات المطلوبااة    ،                                             الوظااائف المطلوبااة لتحقيااا الأهااداف الحاليااة والمتوقعااة
                                                                         تلك الوظائف حر اكن اتخاذ التدابير اللازمة بتوفير الاحتياجات من قوة العمل ساواء      لشغل 

                             من داخل المنظمة أو من خارجها.
                       من يقوم بتحليل الوظائف .   1.2

                                                                    يوجااااااد تعاونااااااا مشااااااتركا بااااااين ماااااادير المااااااوارد البشاااااارية وباااااااقي المااااااديرين التنفيااااااذيين في 
                                  ر المااوارد البشاارية باعتباااره هااو الااذي                                               المنظمااة. وبصاافة عامااة يقااع العاابء الأكاار علااى عاااتا ماادي

   ،                                 ويقاااوم بنخراجهاااا في الشاااكل النهاااائي لهاااا   ،                                   يخطاااط وينساااا الوظاااائف ويشااارف علاااى تنفياااذها
                                                                    ( يوضااح دور كال ماان مادير المااوارد البشارية، ودور المااديرين التنفياذيين في تحلياال  2- 2        والشاكل )
         الوظائف.

                                                                      وعنااد القيااام بتحلياال العماال لا بااد ماان تااوخي الدقااة فاايمن ساايقوم بااذلك، وقااد يقااوم 
           كااان الوضااع،                 بينهمااا، وأيااا                                                      بااذلك ماادير المااوارد البشاارية، ومستشااار خااارجي، أو لجنااة مشااتركة 

                                   والخااارة الساااابقة لاااذلك والسااالطة الكافياااة                   والمعرفاااة المناسااابة،    ت،                        فيجاااب أن تتاااوفر فااايهم الماااؤهلا
                                                                  لاقة الجيدة مع المديرين والعاملين لجمع البيانات وتحليلهاا ومراجعتهاا. كماا                   لجمع البيانات، والع

                                    لإقناع الإدارة العليا بنتائج التحليل.   ،                            ب أن تتوافر الشخصية القوية
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 المديرين التنفيذيين  مدير الموارد البشرية
                           إعداد إجراءات تحليل الوظيفة . 1

   ات                                        التنسيا مع المديرين التنفيذيين في جمع المعلوم . 2

              تصميم الوظائف . 3

                    إعداد توصيف الوظائف . 4

                                      مساعدة المديرين في الخطوات التي يقومون دا . 5

                                         دراساااة تاااأثير تصاااميم وتوصااايف الوظاااائف علاااى سااالوك  . 6
                     العاملين داخل أعمالهم.

                                  توفير المعلومات اللازمة لتحليل العمل . 1 

                                        التحقااا ماان مساااهمة العاااملين في تااوفير المعلومااات  . 2
                  اللازمة، ومراجعتها

                       تصميم الوظائف وتوصيفها       مراجعة  . 3

                                           إلاااااازام العاااااااملين التااااااابعين بضاااااارورة القيااااااام بالمهااااااام  . 4
                                الموجودة في تصميم وتوصيف الوظائف.

 (1998أ: 53)السلمي،  ( من يقوم بتحليل العمل2-2شكل )
 

              تحليل الوظائف            الم تخدم في         الأسلوب .   1.3
    هما:    ان    أساس    ان                                 الأسلوب العلمي لتحليل الوظائف جانب         ينتج عن

        الوظيفة    وصف  . 1

                                                                 هاو وصااف مكتااوب عاان متطلبااات الوظيفااة كالواجبااات والمسااؤوليات وظااروف العماال 
                                               والأدوات المستخدمة ونوعية الإشراف والمهام الرئيسة.

                     مواصفات شاغل الوظيفة . 2

                        والخاااارات الااااتي  ااااب توافرهااااا في    ،        والقاااادرات   ،       والمعااااارف   ،                    تتمثاااال في تحديااااد المهااااارات
  .     وغيرها    ...       والعمر   ،                     والمقدرة العقلية والجند   ،       والذكاء   ،                والمستوى التعليمي   ،       الوظيفة

    تعااااد    ،     للعماااال   ا اا                                              لاحااااق أنااااه بقاااادر مااااا تعتاااار عمليااااة وصااااف الوظيفااااة معيااااار  ي        وماااان هنااااا 
                                                                               اسااتمارة التوصاايف معيااارا للأفااراد باعتبارهااا تقااوم بتحديااد الحااد الأدنى ماان الملامااح والمهااارات 

                  ن تحقيااااا أعلااااى وأكفااااأ            لكااااي يااااتمكن ماااا                                           والقاااادرات والمااااؤهلات المطلااااوب توافرهااااا في الموظااااف
                مستوى أداء ممكن.
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                     وصاااف الوظيفااااة ومواصاااافات    ،                        ( يباااين محتويااااات هاااذين الجااااانبين 3- 2 )     رقاااام       والشاااكل 
                    الموظف شاغل الوظيفة.

                                     كيف يمكن تحديد مواصفات شاغل الوظيفة؟
                                          هناك أسلوبان لتحديد المواصفات أو الملامح هما:

                الأسلوب التقديري

                                           الروسااء الحااليين والساابقين للوظيفاة الماراد تحدياد                              وذلك بالاعتمااد علاى خارة وتقادير 
                                    وترجيح ذلك بخرة مدير الموارد البشرية.   ،              مواصفات شاغلها

               الأسلوب الإحصائي

                             ويتم ذلك وفا الخطوات التالية:

                                                                       تحديااد المواصاافات ايتملااة في شاااغلي الوظيفااة والااتي قااد يكااون لهااا القاادرة علااى التنبااؤ   . أ
  .           بأداء عال  

                           ات في عدد من شاغلي الوظيفة.               قياس هذه المواصف  . ب

                          قياس كفاءة شاغلي الوظيفة.  . ج

                                                                      حساااب قااوة واتجاااه الارتباااط بااين الفقاارتين السااابقتين وذلااك لمعرفااة طبيعااة العلاقااة بااين   . د
                       المواصفات وكفاءة الأداء.
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 ( نتائج تحليل العمل3-2شكل رقم )

 
                    خطوات تحليل الوظائف .   1.4

  :                                              تتكون عملية تحليل الوظائف من ست خطوات أساسية هي
      عملياة                                واختياار عيناة مان الوظاائف وتوضايح    ف           تحليل الوظاائ                   تحديد الهدف من عملية 

      وأخااايرا    ،              وتحليااال المعلوماااات   ،                                   ماااع تحدياااد مساااتوى المشااااركة ثم جماااع البياناااات   ،       للعااااملين         التحليااال
   (. 4- 2 )              (. انظر الشكل(Johh, 2013:150-151                       مراجعة وتحدي  المعلومات

      الهدف      تحديد  . 1

                                                                     أول قااارار  اااب أن يأخاااذه مااادير إدارة الماااوارد البشااارية هاااو تحدياااد الهااادف مااان إجاااراء 
                 أخاذت تنماو وتتوساع    ا  لأنها   ،            تحليال الوظاائف                  هال ترغاب الشاركة في    أي                    عملية تحليل الوظاائف

 مواصفات شاغل الوظيفة

Job Specification 

 

                                        وتتضااااااامن المعلوماااااااات التالياااااااة المطلاااااااوب توفرهاااااااا في 
              شاغل الوظيفة:      الموظف 

 الذكاء والمقدرة العقلية .1
 المستوى التعليمي .2
 الخرات السابقة .3
 القدرات الجسدية .4
 أخرى .5

 وصف الوظيفة

Job Description 

                         يتضمن المعلومات التالية: 

 اسم الوظيفة وموقعها .1
 الواجبات والمسؤوليات .2
 المهام الرئيسة .3
 ا لات والأدوات المستخدمة .4
 نوعية الإشراف  .5
 ظروف العمل .6
 أخرى .7

 تحليل الوظيفة

Job Analysis 
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                                                                لأن هنااك صاعوبات تواجههاا ولا باد مان تقلايص عادد الوظاائف؟ هال تجاري عملياة    و       بسرعة أ
                                                                            التحلياال بساابب اناادماج الشااركة مااع شااركة أخاارى أو قساام مااع قساام آخاار في الشااركة؟ إذ لا بااد 

       جاال نجاااح  أ          الشااركة ماان            اسااتراتيجية            ومرتبطااا مااع                                   ن يكااون الهاادف ماان عمليااة التحلياال واضااحا  إ
         العملية.

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (Johh, 2013) المصدر:  تحليل الوظائف ( خطوات4-2الشكل )
 

                       اختيار عينة من الوظائف . 2

                لوظائفهااا فعلينااا                                                          إذا كاناات الشااركة موجااودة وتعماال منااذ فااترة طويلااة وتحتاااج إلى تحلياال 
                     يااتم تقساايم الوظااائف إلى           ويفضاال أن                                        عينااة ماان الوظااائف تتمثاال فيهااا جميااع الوظااائف.         اختيااار

 (1الخطوة )

 (2الخطوة )

 (3الخطوة )

 (4الخطوة )

 (5الخطوة )

 (6الخطوة )

 حدد الهدف من عملية تحليل الوظائف

 اختر عينة من الوظائف للتحليل

 وضح العملية للعاملين و حدد مستوى مشاركتهم

 حدد أسلوب جمع البيانات

 المعلوماتتحليل 

 إعداد بطاقات وصف الوظائف
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                                         الفنياة وفئاة الإدارة العلياا والوساطى كروسااء               وفئاة الوظاائف                               فئات محددة مثل الوظائف الكتابية 
                                                                             الأقسااام أو فئااة خااط الإشااراف المباشاار كالمشاارفين علااى العمااال وهكااذا. أمااا إذا كاناات الشااركة 

                                جديدة فلا بد من أخذ جميع الوظائف.

                      وتحديد م توى مشاركتهم                        توضيح العملية للعاملين . 3

       بااال علاااى    ،                        بالنسااابة للعااااملين والماااديرين                            ا يكاااون هااادف تحليااال الوظاااائف سااارياا   لا      اااب أ
                                      ولماذا تحتاج الشاركة إلى تحليال الوظاائف وبمان    ،                                       العكد  ب إخبارهم بمن يقوم بعملية التحليل

       وماااا هاااو    ،                                                                علااايهم الاتصاااال إذا كانااات لاااديهم أسااائلة معيناااة بخصاااوص أوقاااات عملياااة التحليااال
                                                  ذلااااك لأن إخفاااااء هااااذه المعلومااااات أو عاااادم تزويااااد العاااااملين دااااا                          دورهاااام في عمليااااة التحلياااال

                                    وبالتالي ستزداد مستويات القلا لديهم.   ،                             سيجعلهم يحسون أن وظائفهم في خطر
                              مرحلة تجميع البيانات المطلوبة . 4

                                                                    إن مرحلاااة تحليااال الوظاااائف هاااي بالدرجاااة الأولى عملياااة تجمياااع للبياناااات والمعلوماااات 
                   الأمار الاذي يضافي علاى    ،                                                 ائا التي تصف الوظيفة بشاكل ايزهاا عان غيرهاا مان الوظاائف    والحق

   باال                                                                              مرحلااة التجميااع هااذه أهميااة خاصااة لاايد فقااط لتأثيرهااا علااى موضااوعية العمليتااين التاااليتين
                                       لتأثيرها على موضوعية عملية التحليل ككل.

            باشاارين توجااد                             ماان شاااغلي الوظااائف وروسااائهم الم                                ا ولتجميااع بيانااات التحلياال مياادانياا 
  :       ثلاث طرق

                الملاحظة الشخصية.  ( أ

  .           ب( الاستبيان

         الشخصية.            ج( المقابلات

                             من التفصيل لاحقا في هذا الفصل.   ء                                وسيتم التطرق لهذه الطرق الثلاث بشي
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                      مرحلة تحليل المعلومات . 5
       وإزالااة    ،                              تااأي مرحلااة تحليلهااا بغاارض مراجعتهااا   ،                               بعااد جمااع البيانااات اللازمااة عاان العماال

     بغارض                                              ا عادد مان عوامال التحليال الاتي اكان قياساها موضاوعياا     إلى          ثم تصانيفها    ،             التضارب بينها
               والمسااؤوليات الااتي                  ومسااتوى صااعوبتها،   ،                                 علااى طبيعااة عماال كاال وظيفااة ماان الوظااائف       الوقااوف

     فيه.                                   يحملها شاغلها والمؤهلات اللازم توافرها 
 إشاااراف الوظيفاااة                العمااال ومخااااطره،     ظاااروف   ،               واجباااات الوظيفاااة   : في                     تتمثااال عوامااال التحليااال              

                                المساؤوليات غاير الإشارافية )المساؤولية    ،                         الإشراف الواقع على الوظيفاة   ،              على وظائف أخرى
        مساؤولية    ،                                          المساؤولية عان اتخااذ القارارات أو التقادم بمقترحاات   ،                      عن مراجعة أعمال ا خرين

                                                  الاتصالات التي تقتضيها الوظيفة( ومؤهلات شاغل الوظيفة.

                         مرحلة إعداد بطاقات الوصف . 6
                                               نماذج وصف الوظيفة من واقع البيانات التي تم تجميعهاا                        دف إلى إعداد بطاقات أو  

                                                                                        ومراجعتها وتصنيفها في المراحل السابقة، ولا بد أن تقوم إدارة الموارد البشارية بمراجعاة البياناات 
                            ( نموذج لبطاقة تحليل الوظيفة. 5- 2       الشكل )                باستمرار، يوضح        وتحديثها 

                    وب في تحليل الوظائف                        تحديد نوع البيانات المطل .   1.5
                                                                       هنااك العدياد مان البياناات الاتي اكان جمعهاا عان العمال. ومان أهام هاذه البياناات ماا 

     يلي:
 اسم الوظيفة            

 تبعيتها التنظيمية                  

 واجبا ا        

 
 

 بطاقة تحليل الوظيفة

 

رقم  اسم الوظيفة...................................

 .................................الوظيفة

القسم / الشعبة  الإدارة التابعة لها............................

.............................. 

الدرجة  المرتبة الوظيفية ............................

....................................... 

نهاية راتب الوظيفة  ......بداية المرتب ..........................

........................ 

 ..............................المشرف المسؤول عن الوظيفة ............................

 وصف الواجبات الوظيفية -أولا 

 الأعمال التي تنفذها يوميا وتحتمها طبيعة العمل اليومي 
 .أهمية الوظيفة في القسم والشركة 
 خرالأعمال التي تقوم بها بين الحين والآ 
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 (203:2015 ديسلر) تحليل الوظيفة ( يوضح نموذج لبطاقة5-2الشكل )
 

 سلطا ا ومسؤوليا ا                  
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 الإشراف على ا خرين                  

 طبيعة القرارات المتخذة                      

 طبيعة السجلات والتقارير المرتبطة بالوظيفة                                        

 المعلومات الداخلة للوظيفة والخارجة منها                                      

 ظروف العمل           

 الأخطار اييطة بالعمل                    

 المتطلبات الذهنية والعضلية للقيام بالعمل                                        

 المؤهلات المطلوبة للقيام بالعمل                             

 التدريب والخرة المطلوبة للقيام بالعمل                                    
                              أساليب جمع الحقائق والمعلومات .   1.6

 ,Condrey)          والمعلومااات                                                تسااتخدم عااادة الأساااليب الأساسااية التاليااة لجمااع الحقااائا

2005    : 533    – 535   ) 
                            الملاحظة أو المشاهدة الشخصية . 1

                                 ايلااال التنظيماااي نفساااه للااارئيد المباشااار                                    تبااادأ عملياااة الملاحظاااة الشخصاااية باااأن يقااادم 
                                  الملاحظاة وفي تحدياد العااملين الاذين ساتتم    ء            ليساتأذن في باد   ،                           الذي تقاع الوظيفاة ضامن إشارافه

           وتااااتم عمليااااة   ،        أهاااادافها  و                                          ثم يقاااادم ايلاااال نفسااااه لهاااام ويشاااارح لهاااام طبيعااااة المهمااااة    ،       ملاحظااااتهم
     وجميااع    ،             وعلاقتهاا بغيرهاا   ،       وخطوا ااا   ،                                             الملاحظاة بتتباع عمال شاااغل الوظيفاة وملاحظاة إجراءا اا

                 ويكفاال هااذا الأساالوب    ،                                                            العناصاار الااتي تتعلااا بالممارسااة الفعليااة لواجبااات ومسااؤوليات الوظيفااة
                                            ويؤمن له ملاحظة عدد من الوظائف في الوقت نفسه.   ،                             دقة وسلامة الحقائا التي يتم جمعها
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    ابع                                                                  تصلح الملاحظة الشخصية للوظائف التي يغلب عليها السالوك الظااهر وذات الطا
                        أماا الوظاائف الاتي تعتماد في    ،                                  الوظائف التي تنطوي على عملياات يدوياة   :               الجسمي المتكرر أي

                                                                  أدائها على المجهود الذه  فيتعذر رصد أنشطتها عن طريا الملاحظة الشخصية.
                 المقابلة الشخصية . 2

                             وقاااد يتطلاااب الأمااار مقابلاااة الأشاااخاص    ،                                    أي مقابلاااة شااااغل الوظيفاااة ورئيساااه المباشااار
                                              علاااى أن ماااا  اااب ذكاااره هناااا أن ايلااال لا يحتااااج إلى إجاااراء    ،                 ويتاااأثرون بالوظيفاااة              الاااذين ياااؤثرون

            بحيا  تضام هاذه    ،                        بل يكتفاي بعيناة ممثلاة مانهم       ا معيناا                                   ا مقابلات مع جميع الذين يشغلون منصباا 
                                    ماا يقاوم المقابال بنثاارة عادد مان الأسائلة        ا وعادةا    ،                                      العينة أكثر الموظفين خرة وأقلهم خرة كذلك

                                   والأجزاء الاتي تتكاون منهاا ومادى انتظاام    ،                           تتعلا بحجم الواجبات الوظيفية   ،               مع شاغل الوظيفة
                                                    ودرجة أهميتها وصعوبتها والإشراف الذي تمارساه الوظيفاة أو    ،                 وتكرارها وتوقيتها   ،          هذه الأجزاء

                            خدام في الوظااائف ذات التخصصااات                                            الااذي يقااع عليهااا و وهااا. وهااذا الأساالوب شااائع الاساات
                                                لماااا تتطلباااه هاااذه الوظاااائف مااان ضااارورة التعماااا في اساااتيفاء       ا نظاااراا                   )وظاااائف البحاااوث(        العالياااة 

                                                                        المعلومات وضرورة تطويع الأسئلة بما يناسب الطبيعة المعقدة والمتغيرة لكل وظيفة.
      لال مان                                                               ويتميز هذا الأسلوب بأنه يسمح بالحصول على المعلومات اللازماة واكان اي

                                                                            مناقشاة جوانااب الوظيفااة المختلفااة ويضاامن هااذا الأساالوب مشاااركة مباشاارة ومفتوحااة للمااوظفين 
                              ويعطي ايلل فهما أفضل للوظيفة.

           كمااا أنااه قااد      ،                                                      ولكاان يعاااب علااى هااذا الأساالوب أنااه يتطلااب كثاايرا ماان الجهااد والوقاات
           التركيااز علااى         ا ه أيضاااا                                                                   يركااز علااى العناصاار الحاليااة للوظيفااة ويتجاهاال النااواحي المسااتقبلية لهااا ويعيباا

                                وعلى ما يقوم المرووس بأدائه فعلا.   ،                                        شاغل الوظيفة لا على مواصفات الوظيفة نفسها
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           الاعتباااار   في        يأخاااذها    أن                    علاااى القاااائم بالمقابلاااة        ينبغاااي     الاااتي          الإرشاااادات         هنااااك بعاااض 
  :   يلي   ما           الإرشادات    هذه      أهم    ومن    ،   دقة      أكثر                        لضمان الحصول على معلومات 

             وبرنااااامج تحلياااال        أهااااداف                                ا والمااااراد تحلياااال عملااااه ولرئيسااااه مبيناااااا                  يقاااادم نفسااااه للموظااااف     أن  . أ
           ساتعود علياه      الاتي     وائاد  ف   وال         البشارية       الموارد        إدارة       أنشطة      باقي    على        تأثيره       وكيفية    ،       الوظائف

  .                      وعلى المنظمة من الرنامج
        يحصاال منااه     أن                  يقااوم دااا حاار يسااتطيع     الااتي         الوظااائف        وأهميااة        بأهميتااه           يشااعر الموظااف     أن  . ب

  .                      على ما يريد من معلومات
    كاااون  ي    أن            وهاااذا يتطلاااب   ،     العمااال   في          نفد لغاااتهم  بااا                        يتحااادث ماااع الماااوظفين والمشااارفين     أن  . ج

  .                                ن ذلك يسهل مهمة الاتصال بين الطرفين لأ                      ملما بمصطلحات المهنة
       واقعااااي    وصااااف     إلى                          الهاااادف ماااان التحلياااال هااااو الوصااااول     أن             يوضااااح للموظااااف    أن    ااااب   . د

     يعطاى       الاذي       للموظاف          بالنسابة                  ووضاوح هاذه الناحياة    ،  هو   ه                     للوظيفة وليد الهدف وصف
  .                           تقديم معلومات وبيانات واقعية   في                المعلومات يساعده 

              ن دوره فقاااط هاااو  أ                    النااااس معرفاااة بعملاااه و       أكثااار         الموظاااف هاااو     أن     لدياااه              ا يكاااون معلومااااا     أن  . ه
          يسااعد علاى       الاذي                                                         استخلاص المعلومات المطلوبة من القائم بالعمل وتنظيمها بالشكل 

  .            الاستفادة منه
          تم جمعهاا ماان      الااتي          فالمعلوماات    ،                                    مان ماادى صادق المعلوماات المرتبطااة بالوظيفاة       يتأكاد    أن  . و

              تم الحصاول عليهاا      التي        لبيانات  ل                                مراجعتها بواسطة رئيسه ومطابقتها        ينبغي         موظف معين 
       نفسها.                يشغلون الوظيفة       آخرين       أشخاص   من 
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                 الاستبيان الكتابي . 3
   ،                          عان مجموعاة مان الأسائلة المكتوباة                                           وفقا لهذا الأسلوب يقاوم شااغل الوظيفاة بالإجاباة

                                                                            بحياا  تغطااي الوظيفااة الااتي يؤديهااا ماان حياا  واجبا ااا ومسااؤوليا ا والمعاادات المسااتخدمة فيهااا 
                                         والتسهيلات اللازمة لها ودرجة تكرار جزئيا ا.

               لساهولته واففااض    ،              ا المعلوماات شايوعاا            أسااليب جماع                            والاستبيان الكتابي هو مان أكثار 
                                                         لااة عناادما تكااون الوظااائف الااتي ساايتم تحليلهااا واضااحة المعااا ، والااذي               ويكااون أداة فعا   ،      تكلفتااه

          لعادم وجاود   -                                                                       يعيبه أن البيانات الاتي ياتم جمعهاا قاد تكتنفهاا المبالغاة فقاد يعماد أحاد العااملين 
                                     إلى إعطااء إجابااات غااير صااحيحة أو غااير دقيقااة   -       والموظااف                            اتصاال مباشاار بااين محلاال الوظيفااة 

                                    وقااد تتساام إجابااات بعضااهم بالإ اااز أو عاادم    ،          توى وظيفتااه                       منااه أن لااذلك تااأثير علااى مساا     ا ظناااا 
                                                               كمااا قااد تظهاار مشااكلات تتعلااا بتفسااير الأساائلة لاادى المجيااب عاان الاسااتبيان ولاادى      ،      الوضااوح

           ايلل أيضا.
      آخاااار.                                                           ا كمااااا أن صااااعوبة وضااااع نمااااوذج يفهمااااه جميااااع العاااااملين في المنظمااااة اثاااال عيباااااا 

                                أساالوب المقابلاااة الشخصااية والاساااتبيان                   علااى ناااوع الوظيفااة: ف                          ا والأساالوب الأفضاال يتحااادد بناااءا 
                الملاحظااااة الشخصااااية                 في حااااين يناسااااب أساااالوب    ،                                  يناساااابان الوظااااائف الإشاااارافية والتخصصااااية

                   الوظائف الروتينية.
         والمقابلاة               فأسالوب الملاحظاة    ،                                          مدى صاعوبة أو ساهولة وصاول ايلال إلى مكاان العمال

                         ان يناساب الوظاائف الموجاودة                                              يناسبان الوظائف الموجودة في المركز وأسالوب الاساتبي         الشخصية
        الفروع.  في 

                                      فأساالوب المقابلااة الشخصااية يعتاار أكثاار قبااولا    ،                            ماادى تقباال المااوظفين الأساالوب المتبااع
                في حااين يعتاار أسااالوب    ،                                    لأناااه يفااتح المجااال للمحلاال للتوضااايح والتفسااير                  ماان جانااب المااوظفين
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                   ا بالإعاداد والتهيئاة                                                            الاستبيان وأسلوب المشاهدة على النقيض من ذلك بخاصاة إذا   اهاد لهما
         المناسبين.

                  الملاحظة الميدانية . 4
                                                                     اكاان الاعتماااد علااى الملاحظااة الميدانيااة كوساايلة للحصااول علااى البيانااات والمعلومااات 

      ن يظال  أ                                كوسيلة منفردة لجمع هذه البيانات با       إما        ها وذلك  ل     لتحلي          ا ها تمهيداا  ل                 للوظائف المراد تحلي
     لمنااوط  ا       للمهااام        أدائااه       أثناااء        و الموظااف  أ                 يلاحااق خلالهااا العاماال       أيااام               مكااان العماال عاادة    في      ايلال
  ،                                                                        ا كوسيلة مكملة للاستقصاء والمقابلة الشخصية وهو ما  رى عليه الاستخدام لهاا عاادةا       أو   دا 

       لأغاااراض                                        لا تمكااان بمفردهاااا مااان الحصاااول علاااى معلوماااات كافياااة          الطريقاااة    هاااذه     أن           وباااالرغم مااان 
      تتضامن      الاتي                     حالاة الوظاائف البسايطة    في       ملاءماة      الطرق       أكثر        تعتر من      أنها    إلا             تحليل الوظائف 

       دقيقاة                   للحصاول علاى معلوماات        الأخارى             حالة الوظاائف    في      أيضا     تفيد      أنها    كما           متكررة       َ أعمالاَ 
     الااااتي                         والمعاااادات المسااااتخدمة والمخاااااطر       ا لات                            الواقعيااااة لظااااروف العماااال وطبيعااااة         الأحااااوال   عاااان 

                          يتعرض لها القائم بالوظيفة.
    فماا    ،                   لى عوامال وظاروف معيناة إ                        مان الوساائل الساابقة يرجاع     أي با      الأخاذ  ن  ن فا   ،     ا عمومااا 

     الااتي                         الظااروف الداخليااة والخارجيااة                        ا قااد لا يناسااب غيرهااا مااثلاا    ،                       قااد يناسااب المنظمااات الصااغيرة
           وحجمهااا وغاااير          أهاادافها       تحقااا لهااا      الااتي         والوظااائف         الأعمااال       وطبيعااة         إطارهااا   في            تعماال المنظمااة 
        الأسااالوب      ن كاااان  إ  و          مناسااابة،       الأكثااار                   علاااى اختياااار الوسااايلة         تأثيرهاااا   ا لهااا             العوامااال الاااتي       ذلااك مااان 
     مازيج    في                                      مان اكتماال الحقاائا ودقاة والمعلوماات يتمثال    ة        درجاة ممكنا      أعلى     يضمن       الذي        العلمي

                            فالمقابلااااة الشخصااااية مااااع العاااااملين    ،                                             ماااان الاستقصاااااء والمقابلااااة الشخصااااية والملاحظااااة الميدانيااااة
            عاااااارض واجبااااااا م    في            لال الاستقصاااااااء                        ثاااااار مبالغااااااة بعااااااض العاااااااملين خاااااا أ                 والروساااااااء تقلاااااال ماااااان 
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             لمااااا تقاااادم تتاااايح          بالإضااااافة     فهااااي                الملاحظااااة الميدانيااااة      أمااااا   ،                         وليا م لتكبااااير قيمااااة وظااااائفهم  ؤ    ومساااا
  .     ا نسبياا        عالية                                     معلومات واقعية من الميدان لها درجة ثقة 

       أسالوب                     لتحليل الوظائف وتحدياد         اللازمة                                   وبعد تحديد مصادر الحصول على البيانات 
              نااه لضاامان درجااة  أ    إلا   ،         تم اختياااره      الااذي         بالأساالوب                  عمليااة جمااع البيانااات       تباادأ            الحصااول عليهااا 

   ة                                 نااه يااتم اسااتخدام الوسااائل الااثلاث مجتمعاا ن ف        توضاايحه        كمااا ساابا              والموضااوعية       الدقااة   ماان    ة    عالياا
  :     التالي          على النحو 

  ا أولاا          الاستقصاء        أسلوب            يتم استخدام   .  
  من نتائج الاستقصاء.        للتأكد           من العاملين    ة             مقابلة مع عين       إجراء    يتم                   
  ماان الوظااائف خاالال الاستقصاااء والمقابلااة وبعاادهما    ة    لعيناا   ة      ميدانياا      ملاحظااة        إجااراء    يااتم                                        

         النتائج.        لتأكيد
                                                  كشوف تحليل الوظائف عادة ما تتضمن المعلومات التالية:      إن

  ي.       التنظيم        في الهيكل                     اسم الوظيفة وموقعها   
 في   ة                             صاااورة تفصااايلية عااان الواجباااات مصااانف       إعطااااء           ويتضااامن ذلاااك    :              واجباااات الوظيفاااة   

        كااال منهاااا      في                                                    مجموعاااات مااان حيااا  درجاااة تكااارار حااادوثها ونسااابه الوقااات المساااتغرق 
        أدائها.   ة     وطريق

 تقااع علااى شاااغل الوظيفااة      الااتي      وليات   ؤ    المساا       أنااواع                ويتضاامن ذلااك تحديااد    :     وليات  ؤ    المساا                     
   ت      والمهمااا        والمااوارد          والأمااوال       وا لات        والمعاادات         الأجهاازة        ولية عاان   ؤ                 وطبيعتهااا مثاال المساا

  .       وسلامتهم        ا خرين        وأعمال
  شاغل الوظيفة من حيا  التعلايم والخارة    في        توافرها        ينبغي     التي       الشروط     أو         المواصفات                                  

  .                                والتدريب والخصائص الشخصية والجسمية
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 عمله      أداء   في               يستعين دا الفرد      التي         والأجهزة        والمعدات          والأدوات      ا لات    .  
 علاااى عمااال          الوظيفاااة           اارساااه شااااغل       الاااذي         والإشاااراف                   الواقاااع علاااى الوظيفاااة         الإشاااراف        

        ا خرين.
  الوظيفاة علاى الوظاائف       تاأثير              المنظماة مان حيا     في       الأخرى                      علاقة الوظيفة بالوظائف                    

  .                    والاتصالات والغرض منها       الأخرى
 مثااال الااارودة والحااارارة والرطوباااة          البيئياااة        الأحاااوال         .. وتشااامل  .            وظاااروف العمااال        أحاااوال                            

            والاهتزازات.   ة   ترب            والضوضاء والأ
 يتعاارض لهااا شاااغل الوظيفااة     أن    اكاان      الااتي         والأضاارار                       ر الوظيفااة وتشاامل المخاااطر    مخاااط                      

         إمكانيااة                    بالبصاار والساامع وكااذلك          والأضاارار                                 مثاال التعاارض للكسااور والجااروح والتساامم 
  .      المهنية        الأمراض    بعض  ب        الإصابة

                          مقومات نجاح تحليل الوظائف .   1.7
                         وتتمثل هذه المقومات با ي:

                                       عملياااة وصاااف الوظاااائف وذلاااك بتاااوفير الإمكانياااات                               قياااام إدارة المنظماااة بااادعم وتأيياااد  . 1
                                                                              المادية والبشرية اللازمة وكذلك التعاون الكامل في توفير المعلومات أو الحقاائا المطلوباة 

                         عن الوظائف المراد تحليلها.

                                                  دقة البيانات التي اعتمدت عليها عملية تحليل الوظائف. . 2

                 ااااب أن يكااااون هااااؤلاء                                                  حساااان اختيااااار الباااااحثين القااااائمين بعمليااااة تحلياااال الوظااااائف و  . 3
                                                                        لديهم المهارة والمعرفة اللازمة للقيام دذا الناوع مان الأعماال بدرجاة عالياة مان  ين      الباحث

  .                                                         الموضوعية حي  يعتر هذا أساسا هاما لنجاح مشروع تحليل الوظيفة
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                                                                   ضاارورة عماال المراجعااة بصاافة دوريااة لكشااوف وصااف وتحلياال الوظيفااة للتأكااد ماان أنهااا  . 4
                            الية التي تؤدى فيها الوظيفة.                     تمثل الظروف والبيئة الح

                                                               اااب أن يعكاااد مسااامى الوظيفاااة جاااوهر الوظيفاااة الاااتي اثلهاااا والتخصاااص الأساساااي  . 5
                                                                 الذي قامت من أجل تحقيقه. كذلك  ب أن يتم قياس وصف الوظيفة بشاكل كماي 

                                     ورقمي مثل عوامل السن وسنوات الوظيفة.

                             مصادر الخطأ في تحليل الوظائف .   1.8
                           ، والاتي تاؤدي إلى تقليال كفااءة  ف      الوظاائ                                   هناك العديد مان مصاادر الأخطااء في تحليال 

    هي:                          هذا التحليل، وهذه المصادر
  .                       الوظائف المختارة للتحليل       ملاءمة    عدم  . 1

  .                                                          اختلاف الإجابات الخاصة بشاغلي الوظائف تجاه الأسئلة الموجهة إليهم . 2

  .                  التغير في بيئة العمل . 3

  .                         التغير في سلوك شاغل الوظيفة . 4

  :                          الضوء على كل من هذه المصادر           يتم إلقاء          وفيما يلي 
                         الوظائف المختارة للتحليل       ملاءمة    عدم  . 1

                                                         ث هااااذا الخطااااأ عناااادما لا يسااااتطيع أخصااااائي التحلياااال ملاحظااااة ساااالوك شاااااغل  د يحاااا
                                         الملاحظة والمقابلة الشخصية ويرجع ذلك لسببين:     يلتي                 الوظيفة من خلال وس

                               عاادم الإلمااام بجميااع المهااام الااتي تقااع في    :  أي   ،                                  عاادم الإلمااام بالمجااال الكلااي لمهااام الوظيفااة       الأول:
  .                                         نطاق الوظيفة وعلاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى

                 وتعمااده المبالغااة في    ،                                                     عاادم قاادرة شاااغل الوظيفااة علااى التعبااير عاان الأنشااطة الااتي يؤديهااا         الندداني:
                       لك فننااه  ااب قباال الباادء في   لااذ   ،                                    بعااض الأنشااطة أو إخفاااء بعااض الأنشااطة الأخاارى
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                                                                      جماااع البياناااات أن ياااتم تحدياااد المجاااال الكلاااي الاااذي تااادور فياااه مهاااام وأنشاااطة الوظيفاااة، 
                                                                  وكااذلك العلاقااات بااين تلااك الوظيفااة والوظااائف الأخاارى، والمهااام والأنشااطة الأخاارى 

                      التي لها علاقة بالوظيفة:
              اختلاف الإجابات . 2

                        غااير دقيقااة للأساائلة المطروحااة                                              يقااع هااذا الخطااأ عناادما تكااون إجابااات شاااغل الوظيفااة
   ،                                    ث نتيجااة عاادم دقااة تقااديره الشخصااي للإجابااة د                                  عليااه، وهااذه الإجابااات غااير الدقيقااة قااد تحاا

                                                                       إذا سئل عدد من المديرين عن الوقت المستغرق في تنفيذ مهمة ما )ولاتكن الاتصاالات         فمثلا
              وقات كباير جادا                                                                      الهاتفية( وطلب منهم أن يختار إجابة من الإجابات التالية: معظم الوقت  

                                                                       وقااات كباااير   بعاااض مااان الوقااات   قليااال مااان الوقااات، فااانن الااابعض قاااد يختاااار الإجاباااة )معظااام 
                                                                             الوقت( إذا كان يستغرق في تلك الاتصالات ساعتين يوميا، بينما يختار الابعض ا خار )وقات  
                                                                      كباااير( إذا كاااان يساااتغرق نفاااد الااازمن سااااعتين، ويرجاااع ذلاااك إلى اخاااتلاف تقااادير كااال مااانهم 

        معتقااادات     إلى                                                      شااااط الاااذي يقاااوم باااه، والوقااات الاااذي يساااتغرقه في ذلاااك، كماااا يرجاااع         لأهمياااة الن
                                                                               شاغل الوظيفة عن الغرض الذي من أجله تجمع هذه البيانات، وهذا يقود شااغل الوظيفاة إلى 
                                                                         تحريااف بعااض المعلومااات، وإظهااار أهميااة بعضااها وإخفاااء أهميااة الاابعض ا خاار. وللتغلااب علااى 

                                           الكماي في تحدياد الاساتجابات، علاى أن يقاوم أخصاائي                              ذلك فننه يفضل استخدام الأسالوب 
                                                       التحليل بعد ذلك بنعطاء تقديرات وصفية للاستجابات الكمية.

                     التغير في بيئة العمل . 3

                                                                        يحدث هذا الخطأ عندما تتغير البيئاة الاتي ااارس فيهاا شااغل الوظيفاة المهاام والأنشاطة 
                            الطارق التقليدياة، إلى اساتخدام                                                       المتعلقة بالوظيفة، فقد تتغير ظروف العمل من استخدام بعض

                                                                      بعاااض الطااارق الحديثاااة. وكمثاااال لاااذلك عنااادما يتغاااير أسااالوب العمااال في قسااام الحساااابات مااان 
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                                                                                إعااداد الاادفاتر والقيااام بتجميااع وترحياال الحسااابات في الاادفاتر ماان الأساالوب الياادوي التقلياادي 
               ه تغيااير في أساالوب              وهااذا يترتااب علياا   ،                                              إلى اسااتخدام الحاسااب ا لي في إعااداد الميزانيااات الختاميااة

                                                                           الأداء نفسه، وبذلك يصبح وصف الوظيفة السابا غاير صاالح للاساتناد علياه في إعاداد تحليال 
  .                                    وبالتالي فنن الأمر يستوجب تغيير التوصيف   ،                                    العمل، لأن ظروف أو بيئة العمل قد تغيرت

                            التغير في سلوك شاغل الوظيفة . 4

    فاانن    ،                    علااى أداء هااذه الوظيفااة                                             إذا   يكاان شاااغل الوظيفااة ماان الأفااراد الماادربين جياادا 
                                              عااان سااالوك لازال يحتااااج إلى الخااارة أو سااالوك تحااات التااادريب،        وسااايعر                   ا سااالوكه سااايكون قاصاااراا 

                    ، ولا يعر عن الواقع.                         ا ودذا لا يكون التحليل مكتملاا 
                          عليها من التحليل الوظيفي:           يتم الحصول                 مثال للنتائج التي 

  .        مصنع ما(    )في         البشرية              : مدير الموارد        الوظيفي           اسم الموقع   -   ا أولاا 
            اسااتقرار قااوة     إلى                                             : تطااوير وصاايانة مناااق العلاقااات الثقافيااة بمااا يااؤدى       الأساسددي      الهدددف   -     ا ثانيدداا 

     تشامل      الاتي                                            وتنسايا كال الوظاائف المرتبطاة بالعلاقاات الوظيفياة         وإدارة          الإنتاجياة            العمال وتحقياا 
  .      ابية           الممارسات الإ                   التدريب والتطوير ثم   و                 تخطيط قوة العمل،   و    ،       التعويض  و    ،           علاقات العمل

      وليات  ؤ               الواجبات والم   -     ا ثالناا 
    نجاااز  إ  و          إلى تحقيااا                                                        الاختيااار والتاادريب والتطااوير وتنظاايم مجموعااات المرووسااين بمااا يااؤدى  . 1

  .                              ومن خلال تحمل المسئوليات الوظيفية        الأهداف
        وإعاادة    جاذب    في      تسااعد      الاتي                        وصيانة العلاقات الوظيفية       لإنجاز             ولية القيادة   ؤ       تحمل مس . 2

  .        المستهدفة          الإنتاجية                وة العمل لتحقيا        تدريب ق
        الأعمال.      لإنجاز        المطلوبة         الأفراد            ووضع سياسات        إدارة . 3
         البشرية.                 وظائف قسم الموارد       لأداء                  التقارير الضرورية        إعداد . 4
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        وإدارة                       والتوجياه وعلاقاات الماوظفين          باالإدارة       الخاصاة           لمدير المصانع          الدورية         التقارير        إعداد . 5
  .           القيام بذلك         الضروري     و من  أ                                          نظم التعويض والفوائد حسبما تكون من المطلوب 

  .                  لتوجيه الموظفين الجدد        اللازمة                 وضع الخطط والرامج  . 6
  .                     بين الموظفين ومدير المصنع        ضرورية                        العمل كحلقة وصل وارتباط  . 7
   ،              اتفاقيااات العماال       إدارة                        علاقااات العماال وذلااك ماان خاالال    في            علااى العاااملين         الإشااراف . 8

      إطاااار               تااادار بكفااااءة وفي          والإشاااراف              ن علاقاااات العمااال  أ    علاااى           والتأكياااد         العقاااود      وتفساااير
        الإدارة.        وأهداف   ة    فلسف

   حاال     إلى         وبماا يااؤدى           العماليااة            مااع النقاباات    ة              علاقاات عماال فعالا      إ اااد   جال  أ          النضاال ماان  . 9
                      مثاال توقااف العماال ماان خاالال          المطلوبااة                               و تخفاايض المشااكلات وتجنااب الممارسااات غااير  أ

  .         ريب وغيرها   لتخ  وا         والإضراب       التذمر 

  .                 والحوار مع العاملين         المناقشة             العمل من خلال       بيئة   في          ل الشكاوى  ح  و        إدارة .  11

   في                                عقااود العماال علااى مسااتوى المصاانع وذلااك       بشااأن                     وتخطاايط عمليااات التفاااوض        إدارة .  11
  .       للتشغيل         السوقية                    تكلفة العمل والظروف       إطار

               عناااد التعامااال ماااع            والإناااذارات                                العملياااة وكتاباااة الشاااروط والتعهااادات           الإجاااراءات     تحدياااد  .  12
  .                    تورد العمالة للمنظمة     التي    تلك     أي                     منظمات العمل المختلفة 

                  المصاااانع وتحديااااد الاااانظم    في           والمستشااااارين         الإدارة           تعااااويض هيئااااة        عمليااااة    علااااى         الإشااااراف .  13
                                   الخاصااة باارامج التعااويض والفوائااد الخاصااة            والإجااراءات                         الجدياادة للتعااويض والسياسااات 

  .      العليا       الإدارة    في                  بالمديرين والعاملين 
          المتساااوية        التوظيااف    ة         قااانون فرصاا      إطااار   في                                   وضااع الخطااط الفعالااة لمعالجااة شااكاوى العماال  .  14

  .    بذلك           التنفيذية        الأوامر        وإصدار        العادلة 
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  .     المصنع   في           والإشرافية         الإدارية        الأنشطة       وتطوير         وصيانة            تخطيط وتنفيذ  .  15
  .                            تنفيذ و اية قوة العمل بالمصنع   في             ولية القيادة   ؤ       تحمل مس .  16
                                                   المجتمع وتقوية صور ا الجيدة والذهنية وذلك من خالال بياان    في                  عرض وتسويا الشركة  .  17

  .                                         بين المنظمة والمجتمع والفائدة المتبادلة بينهما           التبادلية       العلاقة 
                  العلاقات التنظيمية  -     ا رابعاا 

            تقساايم المهااام                                                          ماان ضاامن النتااائج الااتي يااتم الحصااول عليهااا ماان التحلياال الااوظيفي هااو 
    ا                                                       كثاايراا مااا يشااترك عاادد ماان الأفااراد في القيااام بمهمااة معينااة، بحياا  يتخصااص     ، ف          والاختصاصااات

              في تقسايم المهااام          الوظيفااة                                                        كال فارد ماانهم في أداء جازء معااين مان هااذه المهماة، وهناا يفيااد تحليال 
                                                                           والاختصاصات على مجموعة من الأفراد ، مما يعمال علاى انساياب العمال بساهولة ودقاة، دون 

                                                  لين أو الأقساام بالمنظماة، إلى جاناب ذلاك يفياد تحليال العمال                            أن ينشب صراع باين أدوار العاام
         الوظائف.                                                   في تحديد عدد الوظائف اللازمة للعاملين، وتحديد طبيعة هذه 

        الوظيفي             توصيف المركز   -     ا خام اا 
  الأعمال.          أو إدارة        الأفراد       إدارة   في                           الحصول على درجة البكالوريوس        
  و نشاااط واسااع  أ    مجااال    في       داريااة   والإ          الإشاارافية                 ساانوات تشاامل الخاارات    8- 6   ماان     خاارة            

  .             علاقات التوظيف       لأنشطة
  الأفاااراد         ادة ودفاااع  يااا     علاااى ق        ا وقاااادراا         الأفاااراد                علاااى فهااام سااالوكيات               ا ن يكاااون قاااادراا  أ    اااب        

  .            للعمل الفعال

        الوظائف     وصف                    اللازمة لنجاح برنامج         الشروط .   1.9
                الوظااائف وماان هااذه      وصااف                                                 هناااك العديااد ماان الشااروط الاالازم توافرهااا لنجاااح برنااامج 

  :   يلي   ما    ت       الضمانا  و  أ       الشروط 
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     الااتي        الأغااراض           ن تحاادد بدقااة  أ  و          الوظيفااة     وصااف       لرنااامج        واضااحة                 تكااون هناااك سياسااات     أن . 1
  .           وصف الوظائف   ت     بطاقا        تضمنتها      التي                      ستستخدم فيها المعلومات 

  .      المنظمة   في                                          قد تمت بموضوعية ودقة وبتعاون من جميع العاملين      وصف             تكون عملية ال    أن . 2
                   صاورة عاماة عان طبيعاة         للقاارئ             خاص مختصار يعطاى  ل         اساتهلاله بم       ينبغاي            وصف الوظيفة     إن . 3

  .       بالمنظمة       الأخرى        الوظائف       باقي                        مدى تختلف تلك الوظيفة عن     أي  لى  إ               الوظيفة وكيف و 
          يحقااا المساامى     أن      نااه  ااب  أ                         مااع طبيعااة عماال الوظيفااة بمعااع          الااوظيفي             يتناسااب المساامى     أن . 4

   ،                           بااين الوظيفااة وغيرهااا ماان الوظااائف     رقااة             : وضااع حاادود فا   وهمااا        أساساايين     غرضااين          الااوظيفي
       بتحدياااد        يكتفاااي  لا             ا شااااغلها ماااثلاا    في         الوظيفاااة        تتطلبهاااا      الاااتي         الأساساااية               وتحدياااد المتطلباااات 

   ت                          هنااااك العدياااد مااان وظاااائف قياااادا    إن                                     مسااامى وظيفاااة معيناااة بساااائا سااايارة نقااال حيااا  
             تحاادد بدقااة نااوع     أن    ااب          وبالتااالي                          تتطلااب صاافات مختلفااة في شاااغلها      الااتي             ساايارات النقاال 

  .                     ائا سيارة لنقل البترول س  و  أ                    و "سائا سيارة ركوب"  أ  "      شاحنة                      سيارة النقل مثل "سائا 
    أن              فعلاااى الااارغم مااان    ،               الشااامول والاختصاااار       بخاصااايتي      يتمياااز     أن       ينبغاااي            وصاااف الوظيفاااة     إن . 5

        عاان مختلااف           ومتكاملااة   ة     وشااامل   ة         صااورة كافياا       إعطاااء                لوصااف الوظيفااة هااو         الأساسااي      الغاارض 
     شاايء   في                        تفاصاايل دقيقااة ربمااا لا تفيااد    في                 ذلااك لا يعااع الاادخول     أن    إلا   ،             جوانااب الوظيفااة

         الناواحي    علاى    ز     التركيا       ينبغاي                 ل كال التفاصايل بال  ج  تسا    إن         الضاروري          نه ليد مان  ن ف         وبالتالي
       عرضاي،         تاتم بشاكل    و أ      خر             و تتم من وقت  أ      معتاد        روتي          تتم بشكل      التي     سواء          الرئيسة

            شاغلها الفارد      الاتي            تمياز الوظيفاة      الاتي         الناواحي        كاون علاى  ي  ن  أ       ينبغاي         ن التركياز  ن           وبوجه عاام فا
  .                  عن غيرها من الوظائف

       شاااغلها    في         المطلوبااة                 المواصاافات والشااروط  ف   ،      وتحديثااه                للوصااف الااوظيفي،         الدوريااة         المراجعااة . 6
   ،           وموقااااع العماااال   ،                 كااااالظروف التعليميااااة     ،        والخارجيااااة   ،                 ماااان القااااوى الداخليااااة   ة     بمجموعاااا       تتااااأثر
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      أثااره      ياانعكد     أن    لابااد    ،          تلااك الظااروف   في     تغيااير      فااأي          والإنتاااج،   ،            الفنيااة للعماال          والأساااليب
              ن وصااف الوظااائف  أ          وهااذا يعاا    ،              ومتطلبااات شااغلها   ،      ولياته  ؤ    ومساا          الوظيفااة،           علااى واجبااات 

                                             عان الواقاع واكان الاساتفادة مناه علاى وجاه ساليم لاباد             ا ويعر دائمااا                 ا حر لا يكون مضللاا 
         لتحديثه.   ة    دوري   ة                        وان يعاد النظر فيه بصور 

                            وظيفة تحليل الوظائف )العمل(             والتكلفة من       العائد  .    1.10
                          وماان أهاام بنااود التكاااليف مااا   ،                                            يحتاااج القيااام بوظيفااة تحلياال العماال إلى تكاااليف كثاايرة

     يلي:
 أجور ومرتبات المسؤولين عن هذه الوظيفة في إدارة الموارد البشرية                                                          .  

 أتعاب المستشارين الخارجيين                       .  

 :تكلفة الأساليب المستخدمة في تحليل العمل مثل                                         

  .                            م جمع البيانات وقوائم التحليل          تكلفة قوائ . 1

  .            تكلفة الملاحظة . 2

  .             تكلفة المقابلات . 3
 تكلفة إعداد وكتابة التقرير الخاص بكل وظيفة                                          

                                                                  أمااااا العائااااد مااااان هااااذه التكلفااااة فهاااااو غااااير مباشاااار ويظهااااار كعائااااد معنااااوي متمثااااال في 
    ائاد               ، كماا يظهار الع                                                                إحساس الموظف أنه في المكان المناسب له، وأنه يعمل بارتياح، ورضا عاال  

                                                                     في حسااااان وكفااااااءة أداء وظاااااائف أخااااارى مثااااال الاختياااااار والتعياااااين والتااااادريب تخطااااايط المساااااار 
         الوظيفي.
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 Job Design                   تصميم الوظائف  -       ثانيا 

                                                                      بعد أن تم التطرق إلى عملية تحليل الوظائف، سايتم هناا عارض الطريقاة الاتي  اب أن 
                              زياادة عابء العمال بالنسابة لوحادة     إلى               الظاروف قاد تاؤدى     إن                          تؤدى دا هذه الوظائف، حي 

                                  بينمااا لا ياازال حجاام عاابء العماال المطلااوب    ،          جماعااة العماال       أعضاااء            و تقلاايص عاادد  أ       عماال مااا 
        ياؤدى داا      الاتي                    كماا قاد تكاون الطريقاة      ،                    حالات تصغير حجام المنظماة   في           وهو ما يحدث    ،     ا ثابتاا 

  ن  ن               مثال هاذه الحاالات فا   في   ،      تغييرهاا    إلى                ومن ثم تارز الحاجاة    ،                              العمل لا تتسم بالفعالية المطلوبة
       أدائااه                     جاال تمكااين وحاادة العماال ماان  أ   ماان    ،             يااؤدى دااا العماال     الااتي                     قااد تقاارر تغيااير الطريقااة         الإدارة
  .                    تصميم الوظائف الحالية       إعادة             وهو ما يتطلب    ،       وفعالية   ،     كفاءة        أكثر       بطريقة 

                    مفهوم تصميم الوظائف         1.2
       والمهاام    ،             ياؤدى داا العمال  ن  أ    اب      الاتي                                       يقصد بتصميم الوظيفة عملية تحدياد الطريقاة 

     الااتي          و الطريقااة  أ                 عمليااة تغيااير المهااام     إلى                   تصااميم الوظيفااة فيشااير        إعااادة     أمااا   ،                 المطلوبااة للقيااام بااه
        الواساع           تحقيا الفهام     إلى                             ويحتاج التصميم الفعال للوظائف     ة،   الي  الح      وظيفة   ال   في              يؤدى دا العمل 

           عمليااة تاادفا    في             وكااذلك موقعهااا           الااوظيفي،               ماان خاالال التحلياال       الحااالي        لواقعهااا       ا وفقاااا    ،       للوظيفااة
           التفصايلية                    وبعد توافر المعلوماات    ،                                               العمل في وحدة العمل الكرى من خلال تحليل تدفا العمل

                                    ن الماادير الااك العديااد ماان الطاارق البديلااة  ن فاا   ،        والوظيفااة   ،          وحاادة العماال   في     تااؤدى      الااتي         عان المهااام 
      منهاا                 ين مزاياا وعياوب كال  با          للموازناة     وفقاا        الأنساب             ن يختار المادخل  أ      وعليه    ،              لتصميم الوظائف

(Fried et al, 2005:145).  

               لتصميم الوظائف         الأساسية        الجوانب     .    2.2
  :                                         تشمل الجوانب الأساسية لتصميم الوظائف ما يأي
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        الوظيفة                  نطاق الوظيفة وعمق    .     1.2.2

                  فنطااق الوظيفاة يشاير    .             تصاميم الوظيفاة   في                                  يعتر نطاق وعما الوظيفة اتجاهين هاامين 
      أداء     ولية   ؤ         يتحماااال مساااا      الااااذي             ماااان خاااالال الفاااارد    ى   تااااؤد     الااااتي         المتنوعااااة           ونااااوع المهااااام    ،   عاااادد    إلى

     ،                    ا ويكارر هاذه المهاام كثايراا    ،                الشاخص مهاام قليلاة   ي                        الوظائف محدودة النطاق ياؤد     ففي   ،       الوظيفة
      أداء      ول عااان   ؤ           بااااختلاف المسااا    لاااف ت تخ   ،                    للوظاااائف محااادودة النطااااق         السااالبية          ن المجهاااودات  أ    كماااا 
       للأداء.             وجودة منخفضة    ،      متعددة       أخطاء  لى  إ   ي             في النهاية تؤد     أنها  لا  إ   ،       الوظيفة

   ،           وتنظااايم عملاااه  ،               الوظيفاااة في تخطااايط   ي        حرياااة ماااؤد    إلى                       ماااا عماااا الوظيفاااة فهاااو يشاااير  أ
    ر في     قصاو     ن ال أ    إلى         بالإضاافة    هاذا    ،                       ويتصال بمان يرغاب وكماا يرياد   ،      ويتحارك    ة،            حي  يعمل بحريا

        والغياااااب         التااااأخير  لى  إ           باااادوره يااااؤدى        والااااذي          الااااوظيفي،            لى عاااادم الرضااااا  إ                 عمااااا الوظيفااااة يااااؤدى 
                وعلاى سابيل المثاال    ،       و العكاد أ                    النطااق منخفضاة العماا    ة                     والوظيفة قاد تكاون عاليا  ،         والتخريب

      حرياة                   ولكنهاا تتايح للماوزع    ،                          مهام قليلة متشادة في كل وقات      أداء                    ن توزيع الصحف يتضمن  ن ف
  .     العما   ة                                     لى ذلك توجد الوظيفة منخفضة النطاق عالي إ         بالإضافة   ،           تنظيم العمل

        الوظيفة       إثراء              كبير الوظيفة،                 دوران الوظيفة، ت .     2.2.2
            ماااا تسااابب هاااذه        ا وكثااايراا    ،                                           المفااااهيم الثلاثاااة تااارتبط مباشااارة بمحتوياااات الوظيفاااة   ه  هاااذ    إن

  :   يلي                                 والتشويش في الفهم واكن تناولها كما    ،                      المصطلحات الثلاث الاضطراب
              دوران الوظيفة  . أ

                                                         هو نهج الإدارة حيا  ياتم نقال الماوظفين باين اثناين أو أكثار مان المهاام    ة      الوظيف       دوران
    وهاو    ،                                 من أجل تعريضهم لجميع قطاعاات المنظماة   ،                                   أو الوظائف على فترات منتظمة من الزمن

        في المكااان    م           ماان أجاال وضااعه   م       وكفاااءا    ،       ُ    ا                          نهااج مخطااط مُساابقاا داادف اختبااار مهااارات المااوظفين
                                                 يقلال مان رتاباة الوظيفاة ويعطايهم تجرباة أوساع ويسااعدهم                               المناسب. وبالإضافة إلى ذلك، فنناه 
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ا للحااد ماان        ويعتاار   ،                          علااى اكتساااب المزيااد ماان الأفكااار                               ا          التناااوب الااوظيفي ممارسااة مخططااة جياادا
                                واستكشاااف الإمكانااات الخفيااة للموظااف.    ،                                         الملاال ماان القيااام باانفد النااوع ماان العماال كاال يااوم

                            تسااااعد الإدارة في اكتشااااف مواهاااب   و    ،                                         وتخااادم هاااذه العملياااة غااارض كااال مااان الإدارة والماااوظفين
                                                                وتحدياد مان هاو الأفضال. ومان ناحياة أخارى، فننهاا تعطاي الفارد فرصاة لاستكشااف    ،      الموظفين

 .        العمليات                              واكتساب الخرة في مختلف المجالات أو   ،            مصلحته الخاصة
              تكبير الوظيفة  . ب

   هااو                                                                   زيااادة واجبااات الوظيفااة أو تنويااع واجبا ااا، وزيااادة مساائوليا ا، وبمعااع آخاار     هااي
                                                       لى فرد معين، بحي  يشتمل على جازء أكار مان العملياة الماؤداة، أو  إ                       زيادة نطاق العمل المسند 

                 للوظيفاة أو العمال        ا أفقيااا                                 ا وتوسيع نطااق الوظيفاة اثال توسايعاا   .                         يشمل على نشاطات أكثر تنوع
    علاى          إتباعهاا                              وليات، وهاو اتجااه أو سياساة ياؤثر   ؤ                                  عن طريا توسايع نطااق الاختصاصاات والمسا

 .                           تخطيط القوى العاملة في المنظمة       عملية
        الوظيفة       إثراء  . ج

    إلى               اكان أن يااؤدى دااا      الااتي         والوساائل          الأساااليب                              هاو تعميااا العمال، عاان طرياا زيااادة 
                 توسايع رأساي للعمال                إثاراء الوظيفاة                                                  العمل، أو تحساين الوساائل الحالياة للعمال وترشايدها. واثال 

   و          ا       ، وهاااو أيضااااا اتجااااه أ       جوانبهاااا      بكافاااة         والإلماااام  ،       أدائهاااا       أسااالوب                       أو الوظيفاااة عااان طرياااا تحساااين 
 .      المنظمة       مستوى                                                    سياسة يؤثر اتباعها على نظام تنمية القوى العاملة على 

                 في تصميم الوظيفة          الاجتماعي       الفني       المنهج            3.2.2

                                                              مااااااااع بااااااااين الإدارة العلميااااااااة والعلاقااااااااات الإنسااااااااانية ماااااااان حياااااااا  الجوانااااااااب الفنيااااااااة 
          الإنسانية.           والاحتياجات 
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                                                                قابااة ذاتيااة وعاادم الإخاالال بالمعااايير ايااددة، تبااادل المسااؤولية والواجبااات في        هناااك ر            إيجابيددات:
            فريا العمل.

                                                             يتطلاااب درجاااة عالياااة مااان الحاااذر في تشاااكيل فرياااا العمااال، جهاااد ووقااات ضاااائع في          سدددلبيات:
                        مناقشة الأمور غير الفنية.

                    جداول العمل البديلة      4.2.2
     وخااااالال    ،             تصاااااميم الوظيفاااااة   في       الماااااؤثرة        الأخااااارى            مااااان العوامااااال                 تعتااااار جاااااداول العمااااال 

      محاولااة     ، في                         عاان جااداول العماال التقليديااة        التخلااي                                     الساانوات العدياادة الماضااية حاولاات المنظمااات 
    إلى                   جااداول العماال لا تااؤدى    في               التغيرات الحاليااة  فاا   .               و تخفاايض التكاااليف أ          الإنتاجيااة            منهااا لزيااادة 

           داول العمااال        ومعظااام جااا   ،                             تاااؤثر فقاااط في كياااف يكاااون العمااال محااادد     إنهاااا                   تغياااير في كيفياااة العمااال 
                      الوقات المارن والمشااركة في   و               العمال المضاغوطة         أساابيع        ماا تسامى     هي        لاستخدام  ل         الشائعة        البديلة 
  .       الوظيفة

                    مداخل تصميم الوظائف         3.2
       منهاا في     أي            اكان اساتخدام       والاتي            ماداخل بديلاة        أربعاة        ناه توجاد  أ    إلى             تشير الدراسات 

           ومان ثم تحتااج    ،               لمتطلبات كل مادخل                                ا واكن تحديد معا  كل الوظائف وفقاا    ،             تصميم الوظائف
                     تعاااود عليهااااا عناااد تفضاااايل      الاااتي       المنفعااااة     هاااي                   الخاصااااة بكااال منهاااا ومااااا         الأبعااااد      لى فهااام  إ        الإدارة
  .     الأخرى    على         أحداها
         التحفيزي       المدخل   . أ

        ناه يأخاذ  أ                                                              يركز على الخصائص التي تاؤثر علاى الجاناب النفساي التحفيازي المتوقاع كماا 
                           لداخلياة( والمتغايرات السالوكية  ا        الادوافع -       المشااركة-                                  الاعتبار المتغيرات الاتجاهية مثل )الرضا    عين ب

  .                              مثل الاستعداد والقابلية والمقدرة
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           الميكانيكي   /    الآلي       المدخل   . ب
   في                                 الكلاساايكية الصااناعية ويتركااز الاهتمااام         المدرسااة                         يسااتمد هااذا الماادخل جااذوره ماان 

       ويتطلااب            الإنتاجياة،             تعظام الكفاااءة      الااتي           يكلااة العمال        طريقاة له      أفضاال         علااى تحدياد      ا لي      المادخل 
    بمعااع    ،                                                                         تحقيااا ذلااك الحااد ماان تعقياادات العماال لتحقيااا المزيااد ماان كفاااءة ومرونااة المااوارد البشاارية

       كاااز هاااذا   تر   وي   ،     مهاماااه      لأداء           فااارد بساااهولة     أي               اكااان معهاااا تااادريب      الاااتي                   تبسااايط العمااال للدرجاااة 
        ، تبساااايط      المهماااة       : تخصااايص   هاااي        أساساااية                                     المااادخل في تصاااميم الوظاااائف حاااول ثلاثاااة جوانااااب 

           التكرارية.        المهارة، 
    إلى        الأنظاااار       مااان لفااات      أول                                 العلمياااة بقياااادة " فردريااك تاااايلور "         الإدارة            وتعتاار مدرساااة 

                    ماان خاالال اسااتخدام ماادخل           الإنتاجيااة                          ووفقااا لهااذا الماادخل اكاان تعظاايم             الميكااانيكي،      الماادخل 
      أفضاال                        العلميااة في البدايااة معرفااة         الإدارة                لقااد حاولاات مدرسااة    .                    لعمليااة تصااميم الوظااائف      علمااي
  و  أ       الحركااات       أفضاال                           دراسااات الاازمن والحركااة لتحديااد        إجااراء                    العماال وهااو مااا اسااتلزم       لأداء      الطاارق 
                                   ياتم اختياار العماال وفقاا لقادرا م علاى        هاو أن       العمال      لأداء      الطارق       أفضل     ويعد    .     كفاءة          أكثرها
       طاقاا م       أقصاى        علاى باذل             ن ياتم حاثهم أ                                       وتدريبهم بعد ذلاك علاى الطريقاة المثلاى علاى         الأداء،

         في العمل.
          البيولوجي       المدخل   . ج

     تشااامل       والاااتي                      علاااوم الميكانيكاااا الحيوياااة     إلى                                يساااتند هاااذا المااادخل في تصاااميم الوظاااائف 
                                       و ااتم هااذه العلااوم مجتمعااه بدراسااة العلاقااة بااين    ،                                     علااوم دراسااة حركااة الجساام وفساايولوجية العماال

                              دف مان هاذا المادخل في تقليال العابء          ويتمثال الها         المادية،                               الخصائص الفسيولوجية وبيئة العمل 
                            ن خااالال هيكلاااة بيئاااة العمااال وفقاااا  مااا                                          علاااى العامااال الفسااايولوجية وبيئاااة العمااال المادياااة         العضااالي
         الساالبية      العماال       آثااار                   نااه يركااز علااى الحااد ماان  ن       وماان ثم ف         الإنسااان،            يعماال دااا جساام      الااتي        للطريقااة 
  .               والشكاوى الصحية         والإرهاق      والأ   ،       العضلي        الإجهاد    مثل 
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   في                      تصااااااميم المعاااااادات المسااااااتخدمة        إعااااااادة   في           البيولااااااوجي                    وقااااااد تم اسااااااتخدام الماااااادخل 
   ،  لهااا   ا              للماارأة بممارسااته    ساامح  ي   قاال  أ            ا تتطلااب جهااداا      الااتي  ن  أ    بحياا     ،                      الوظااائف المرهقااة جساامانيا

       إعاااادة        اساااتهدفت            البيولاااوجي                                ن العدياااد مااان محااااولات اساااتخدام المااادخل  ن         علاااى ذلاااك فااا      ا عااالاوةا 
     الاااتي         و المكاتاااب  أ         الكراساااي  و  أ                     لوحاااة المفااااتيح في الحاساااب                   و التكنولوجياااا مثااال  أ      ا لاااة      تصاااميم 
       العمل.         إنتاجية         وبالتالي                        خاصة بما يزيد من ملاءمتها        لأغراض       تستخدم 
       الحركي  /          الإدراكي       المدخل   . د

      بينمااا  ف         الإنسااني،             مدرساة الساالوك     إلى              تصاميم الوظااائف    في          هاذا الماادخل       أصااول     ترجاع 
         يركاااز علاااى        الحركاااي             الإدراكاااي        ن المااادخل  ن                   علاااى القااادرات الحساااية فااا           البيولاااوجي           يركاااز المااادخل 

  ،       والأماان                                        مثل هذا المدخل يحاول عموماا تحساين الاعتمادياة،          للأفراد.                        القدرات والقيود الذهنية 
                                                                     واساااااتجابات العااااااملين عااااان طرياااااا تصاااااميم الوظاااااائف بطريقاااااة تقلااااال مااااان متطلباااااات تشاااااغيل 

         الوظيفة.      لأداء                  و القدرات الذهنية  أ         المعلومات 
                               محاولتاااااه الحاااااد مااااان المتطلباااااات الذهنياااااة    في           الميكاااااانيكي         لي ا      المااااادخل    ماااااع         ويتشاااااابه 

                     مفااتش ضاابط الجااودة، تحتاااج   و             تكرياار بااترول،      وفاا   ،     الجااوي                  وظااائف مثاال: المراقااب     إن   .       للوظيفااة
           وظاااائف خطاااوط   و           الكتابياااة                    المقابااال تحتااااج الوظاااائف    في   ،                         قااادر كباااير مااان تشاااغيل المعلوماااات    إلى

   ناه  ن                          نه عناد تصاميم جمياع الوظاائف ف أ     ويعع    ،     لومات            من تشغيل المع       ا محدوداا       ا قدراا                ا التجميع مثلاا 
               هااذه المتطلبااات لا     أن   ماان          والتأكااد                          ماادى الحاجااة لتشااغيل المعلومااات        إدراك                ااب علااى المااديرين 

  .           هذه الوظيفة       بأداء     يقوم       الذي                         تتعدى قدرات الفرد العامل 
                    فهام الناواتج الا ابياة          الضاروري                             نه عند تصميم الوظائف يكون من  إ   ،           وخلاصة القول

      تصااميم     إلى                            و ااب علااى المااديرين الااذين يسااعون    ،                           المترتبااة علااى اسااتخدام ماادخل معااين          والساالبية
     نااوا       ن يواز   وأ   ،                       الوظااائف الملازمااة لكاال منهااا        لشاااغلي                  تعظاام النااواتج كافااة      الااتي                 الوظااائف بالطريقااة 
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  .                         مااان مصاااادر الميااازة التنافساااية     آخااار      بمصااادر                                        بينهاااا بطريقاااة ملائماااة حااار اكااان تزوياااد التنظااايم 
                                 ( يبين مقارنة نواتج مدخل الوظائف: 1- 2          لتالي رقم )        والجدول ا

 
 مقارنة نواتج مدخل الوظائف (1-2) جدول

 مدخل تصميم الوظائف النواتج الإيجابية النواتج ال لبية
 اففاض مستويات الرضاء الوظيفي                             
 اففاض مستويات الحفز                   
 ارتفاع معدلات الغياب                    
 

 تقليل وقت التدريب                  
  ارتفاع معدلات استغلال الوقت                           
 احتمالات منخفضة للأخطاء                      
 ضغوط ذهنية محدودة                 

 الميكانيكي -1

 زيادة وقت التدريب                  
 اففاض معدلات استغلال الوقت                         
 ارتفاع احتمالات الخطأ                    
 زيادة الضغوط الذهنية                     

  ارتفاع مستويات الرضاء الوظيفي                               
  حفز مرتفع           
  مشاركة وظيفية مرتفعة                      
  ارتفاع الأداء الوظيفي                      
 اففاض معدلات الغياب                   

 التحفيزي -2

  ارتفااااع التكلفاااة المالياااة بسااابب التغياااير                                  
                            في تكنولوجيا العمل او البيئة

  اففاض المجهود البدني                   
   اففاض الإجهاد الذه                    
  اففاض الشكوى الصحية                     
  اففاض الحوادث العلاجية   الطبية                               
  اففاض معدلات الغياب                    
  معدلات الرضاء الوظيفي       ارتفاع                     

 البيولوجي -3

 اففاض معدلات الرضاء الوظيفي                           
 اففاض معدلات الحفز على العمل                           

  اففاض احتمالات الخطأ                    
  اففاض احتمالات الحوادث                      
  اففاض مستويات الضغوط الذهنية                              
 اففاض أوقات التدريب                    
 ارتفاع معدلات استغلال الوقت                          

 الإدراكي الحركي -4
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                   شمل من وصف الوظائف أ              نماذج الجدارة   -       ثالثا 
      "، غير            وصف الوظائف                                                      قد يتبادر إلى ذهن البعض أن نماذج الجدارة ما هي إلا عملية "

ا لمهااارات ومعااارف                                                              ا                أن هااذا الانطباااع هااو انطباااع غااير حقيقااي  لأن نماااذج الجاادارة تتضاامن تحدياادا
                     ال في معظم بطاقاات وصاف                         وليات الوظيفية كما هو الح  ؤ                 وليد مجرد سرد المس   ،              واتجاهات التميز

                                                . وفي كثااير ماان الأحيااان قااد تكااون بطاقااة وصااف الوظااائف غااير (Mclagan, 1996)        الوظااائف 
      ( ذلاك Sandberg, 2000                                                           معارة عان حقيقاة ماا اارساه العااملون في مواقاع العمال. وقاد اساتنتج )

                                                                            بقولااه إن الطريقااة الااتي يااؤدي دااا العاااملون العماال تختلااف بشااكل جااوهري عمااا هااو موصااوف في
                    آخاار فاانن نماااذج الجاادارة                 التنظيمااي، وبمعااع                                          بطاقااات وصااف الوظااائف أو دلياال العماال أو الهيكاال 

                                                                               تحدد بوضوح المعارف والمهارات والاتجاهات الأساسية التي تؤدي إلى التميز في الأداء الوظيفي.
                                                   القاااول إن نمااااذج الجااادارة تعتااار أكااار مااان مجااارد قائماااة أمنياااات،      اكااان           وفي ضاااوء ذلاااك 

                                                                            وماان ثم فننااه عنااد إعااداد نماااذج الجاادارة لابااد ماان التأكااد ماان مصااداقية المعااايير المسااتخدمة في 
                         الفاصااال في هاااذه المصاااداقية هاااو              والماااال، واياااك                                  تلاااك النمااااذج وإلا أصااابحت مضااايعة للوقااات 
                                         الجواناااب المختلفاااة للجااادارة أفضااال مااان أداء هاااؤلاء                                       التأكاااد مااان أن أداء الأفاااراد الاااذين الكاااون

                الذين لا الكونها.

                                     نماذج الجدارة وتنمية الموارد البشرية  -       رابعا 
                                                                      اع استخدام نمااذج الجادارة في العدياد مان ممارساات إدارة الماوارد البشارية خاصاة في    ااا ش
                  ر والتاادريب وتقياايم                                                        ذات الارتباااط بالعدالااة التنظيميااة مثاال الاسااتقطاب وتحديااد الأجااو        المجااالات

      وليات   ؤ            أن إحادى المسا  (Heffernan and Flood, 2000)     يؤكاد                           وإدارة الأداء، وفي هاذا المجاال 
                                                                                    الجديدة والمهمة لإدارة الموارد البشرية هي بناء وتطبيا نماذج الجدارة وتحديد أثرهاا علاى قادرات 
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                    البشاارية واسااتراتيجيات                                                                 المنظمااة التنافسااية، والقاادرة علااى إحااداث التكاماال والتنساايا بااين المااوارد
        الأعمال.
                                                                        ن نمااااذج الجااادارة هاااي جاااوهر عملياااة إدارة الماااوارد البشااارية في المنظماااة حيااا  إنهاااا تسااااعد  إ

                                                                                       المنظمااة علااى تكااوين الكااوادر البشاارية الراغبااة والقااادرة علااى تحقيااا الأهااداف الوظيفيااة بدرجااة عاليااة 
                             يري إدارة المااوارد البشاارية علااى                          ( أن نماااذج الجاادارة تساااعد ماادHolmes, 1995                 ماان الكفاااءة. ياارى )

                ، وإزالااة الغمااوض       الجاادارة                                                           رفااع كفاااءة وفعاليااة العاااملين عاان طريااا تحديااد هيكاال الأجااور علااى أساااس 
                                                                                 الوظيفي، واستقطاب أفضل المرشحين لشغل وظائف محددة، وتعظيم الإنتاج، وتقوياة عملياة تقيايم 

                                                               درجاااة تغذياااة عكساااية(، و يئاااة العااااملين للتغياااير وتوجياااه جهاااود العااااملين  اااو      361              الأداء الشاااامل )
         للمنظمة.            الاستراتيجية            تحقيا الأهداف 

      وقيدا                                                                كذلك تساعد نماذج الجدارة علاى شارح العلاقاة باين توقعاات الادور الاوظيفي 
    زماااة             ا                                              للعاااملين، نظااراا لأن تلاااك النماااذج تحاادد بوضاااوح المهااارات والمعااارف اللا               الأداء الددوظيفي

                                                                                لأداء الأدوار الوظيفيااة المختلفااة، كمااا أنهااا تحاادد نوعيااة الساالوكيات المطلوبااة الااتي تااؤثر بشااكل 
                        مباشر على أداء الوظيفة.

                                                                  المجاااالات المهماااة الاااتي ركااازت عليهاااا نمااااذج الجااادارة في مجاااال إدارة الماااوارد البشااارية      ومااان
            السابب في ذلاك   (Defillippi and Arthur, 1994)         . ويعازي                      تنمية الم تقبل الوظيفي    مجاال 

                        ا                                                      ا  إلى أن طبيعاااة المنظماااات حاليااااا تفااارض علاااى العااااملين اساااتمرارية تنمياااة قااادرا م الوظيفياااة نظاااراا 
                                             ولاذلك يؤكاد الباحثاان أن تنمياة المساتقبل الاوظيفي    ،                                   للتغير السريع في طبيعة الوظائف والساوق

               ة لضامان مسااتقبل                                                              اب أن تارتبط بنماااذج جادارة تحادد المهااارات والمعاارف والاتجاهاات المطلوباا
                                   وظيفي مستقر في ظل ظروف بيئية متغيرة.
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                                     الوصف الوظيفي باستخدام نماذج الجدارة  -       خامسا 
   ا اا                            ماااداخل الجااادارة في المنظماااات أساسااا     علاااى        الاعتمااااد          تتمثااال في            الاتجااااه الحااادي      إن

   ،                                        ن يااتم ماان خاالال وصااف الجاادارات الخاصااة بكاال وظيفااة أ     ه  ااب   نناا         وبالتااالي ف   ،      الأعمااال      لأداء
         والمعااارف،    ،        والمهااارات   ،                     ولكنااه يااتم وصااف الوظيفااة   ،       الوظيفااة      لأداء              شماال ماان مجاارد وصااف  أ     لأنااه

             النحو التالي:   ى                              تصميم نماذج لهذه الجدارات وذلك عل     على                   نه سوف يتم الاعتماد  ن         وبالتالي ف

       لجدارة                    أساليب تصميم نماذج ا     .     1.5
         لأن مفهاااوم                                                          ا  تتمتاااع عملياااة تصاااميم نمااااذج الجااادارة بدرجاااة عالياااة مااان الاساااتقرار نظاااراا 

                                                                                 "الجاادارة" يعتاار ماان المفاااهيم الإداريااة الراسااخة في أدبيااات إدارة الأعمااال منااذ فااترة طويلااة كمااا 
                                                                         . ويتطلب تصميم نموذج الجدارة مراعااة الجواناب المختلفاة للعدالاة التنظيمياة وخاصاة          ا ورد سابقاا 

      ا  تفصايلياا      ا رحاا  شا  (Lucia and Lepsinger,1999)                                        التفاعل باين إدارة المنظماة والعااملين. ويقادم 
                              ا      ا                         لكيفية تصميم نموذج الجدارة منهجاا علمياا يتكون من أربع مراحل هي:

 :تحديد طرق جمع البيانات.                المرحلة الأولى                      
 :تحليل البيانات الجديدة.                  المرحلة النانية                      
 :الملاحظة الرسمية لشاغلي الوظائف.                  المرحلة النالنة                              
 :إعداد نموذج الجدارة المبدئي.                  المرحلة الرابعة                          

                                                                     في المراحاال التاليااة فيااتم توضاايح كيفيااة التأكااد ماان مصااداقية ودقااة نمااوذج الجاادارة      أمااا
       ا                        إحصائياا قبل اعتماده بشكل نهائي.

                                                   أنااه عنااد تصااميم نماااذج الجاادارة  ااب علااى المنظمااة أن تحاادد طاارق               ويتضااح ممااا ساابا
  ، Focus Groups       تركياز                                                     المعلوماات اللازمااة، وأن تقاوم بمقابلاة العاااملين وعمال مجموعااات     جماع

                                           ا                                   وملاحظااة الأداء الااوظيفي، وتحلياال المعلومااات. وغالباااا مااا يااتم إعااداد نماااذج الجاادارة عاان طريااا 
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                                                                              مقابلة العاملين المتميازين في مجاال عمال معاين داخال الشاركة لتحدياد أساباب تميازهم الاوظيفي، 
                                                                           ثم يااتم مقابلااة مجموعااة أخاارى ماان العاااملين متوسااطي الأداء لتحديااد أسااباب الأداء المتوسااط، 

                            يتساااع للمنظماااة تحدياااد أساااباب تمياااز     حااار                                        وفي ضاااوء ذلاااك تاااتم مقارناااة نتاااائج تلاااك المقاااابلات 
                     الأداء )نماذج الجدارة(.

 ,McLagan           ا                                         الشائعة أيضاا لتصاميم نمااذج الجادارة الطريقاة الاتي اقترحهاا )       الطرق    ومن 

                             ( والتي تتضمن الخطوات التالية:    1997
 لمنظمة.                                      تحديد أفضل العاملين في الوظائف الحيوية في ا       
 .تجميع معلومات عن سلوك هؤلاء العاملين عن طريا المقابلات والبحوث والخراء                                                                  
  تصاااانيف وتقساااايم وتحديااااد مجااااالات الجاااادارة الأساسااااية في كاااال وظيفااااة، وإعااااداد نمااااوذج                                                               

        الجدارة.
 .الحصول على موافقة الإدارة وتطبيا النموذج                                        

                 ماداخل أساساية اكان           ( باين ثلاثاة McLagan, 1997          ق   الجدارة يفارقق )      نماذج        ولتصميم 
                                                  الاعتماد عليها لتصميم نماذج الجدارة، وهذه المداخل هي:

                 مدخل تحليل العمل     .     1.1.5
                                                ا                           يااتم التركياااز هناااا علاااى مجموعاااة العااااملين المتمياازين. وغالبااااا اكااان ملاحظاااتهم أثنااااء أدائهااام 

       وفي هااذه    ،                                                              وتساجيل نتااائج أعماالهم وتساجيل الأساااليب المساتخدمة في تحقياا تلااك النتاائج   ،     العمال
                                        ا                                 الحالااااة اكاااان التوصاااال إلى نمااااوذج جاااادارة يتضاااامن وصاااافاا لكاااال الأنشااااطة، النتااااائج )المخرجااااات(، 

                                                 والمعارف والاتجاهات التي  ب أن تتوفر في شاغل الوظيفة.
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                    مدخل المواقف الحرجة     .     2.1.5
                                                                   اكان استقصاااء أصااحاب الأداء المتميااز عاان المواقااف والتحااديات الااتي واجههااا هااؤلاء 

   ا                                            عان طريقاة تفكايرهم في هاذا الموقاف، ومااذا فعلاوا، وبما        السؤال      الممكن           قبل، ومن   من    ين      العامل
                                 الأنشاطة الواجاب القياام داا والنتاائج       تحدياد                هاذه المقاابلات اكان              تصرفوا، ومان       ، وكيف      شعروا

                                                           المتوقعة، كما اكن استنتاج المعرفة والمهارات والاتجاهات المطلوبة.
       الحرجة                     مدخل مجموعات المواقف      .     3.1.5

                                                            في هااااذا الماااادخل اكاااان مقابلااااة مجموعااااة ماااان متوسااااطي الأداء ومجموعااااة أخاااارى ماااان 
                                            طريااااا تسااااجيل عناصاااار الجاااادارة لكاااال مجموعااااة اكاااان إسااااقاط              المتميااااز، وعاااان       الأداء      أصااااحاب 

                                                                      عناصااار الجااادارة المشاااتركة باااين المجماااوعتين، وماااا يتبقااااى مااان عناصااار الجااادارة تكاااون هاااي تلااااك 
       الأداء.           ولة عن تميز   ؤ           المجموعة المس

      جاهزة   و            نماذج خاصة أ  ال   .   2.5
                                                    المنظمااااااات تعتقااااااد أنهااااااا فرياااااادة بحياااااا  إنهااااااا لا اكاااااان أن تعتمااااااد علااااااى     ماااااان       العديااااااد 

           التنظيمياااة،                                                                   نماااذج جااااهزة أو عاماااة أو نمااااذج تم إعااادادها في منظمااات أخااارى لتحقياااا عااادالتها 
        اد نمااوذج                                                                  عنادما تصاطدم تلاك المنظماات بواقاع التكااليف الباهظاة المصااحبة لعملياة إعاد      ولكان
                  وتفضال الاعتمااد علاى    ،                                                 فننهاا اكان أن تعياد النظار في بنااء نماوذج للجادارة خااص داا   ،      الجدارة

                                                                        نمااااذج جااااهزة، ولكااان يظااال الساااؤال في هاااذه الحالاااة هاااو ماااا أثااار ذلاااك علاااى إحسااااس العااااملين 
                                                     في كثااير ماان الجامعااات العربيااة تم تطبيااا نظاام الجاادارة المطبقااة في           مسااتوردة؟                 بعدالااة نظاام جاادارة 

                ا                                                             لاادول الغربيااة نقاالاا دون أي تعااديل أو تطويااع لظااروف الجامعااات العربيااة، وقااد أدى ذلااك إلى  ا
                                      بالعدالااة خاصااة فيمااا يتعلااا بمعااايير الترقيااة          التاادريد                                 اففاااض إحساااس العديااد ماان أعضاااء هيئااة 

          الوظيفية.
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ااا خاصاااا دااا أو أنهااا سااوف                                             ا     ا                وبغااض النظاار عمااا إذا كاناات المنظمااة سااوف تباا  نموذجا
        النماوذج      لهاذا                                                         اذج جاهزة، فنن العرة الأساسية هي مدى قبول العاملين بالمنظماة            تعتمد على نم

                                                                                ومدى إحساسهم بعدالته. ويتحدد هذا القبول عن طريا تحديد العائد المتوقع من تطبياا هاذا 
                                                                             النمااوذج في الأجاال الطوياال. ولهااذا الساابب فننااه ماان الضااروري قباال أن تباادأ المنظمااة في تصااميم 

                         أل نفسها عدة أسئلة أهمها:                نظم الجدارة أن تس

 ما أهداف ونطاق نماذج الجدارة؟                            
 ما معايير وأهداف تطبيا نماذج الجدارة؟                                   
 هل هناك خطة عمل لتنفيذ مشروع نماذج الجدارة؟                                          
  هل اكن تحديد مستويات أداء العااملين الاذين يحققاون مساتويات )معاايير( الأداء                                                                   

                                وهااؤلاء الااذين لا يسااتطيعون تحقيااا تلااك                                         المطلوبااة أو هااؤلاء الااذين يتخطااون تلااك المعااايير 
          المستويات؟
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 أسئلة للمناقشة
 

                                                           عرف عملية تحليل الوظائف؟ ثم بين الهدف من تحليل الوظائف؟ ووضاح مان              ال ؤال الأول: 
                                                                  يقوم بعملية تحليل الوظائف؟ وماهي النتائج المترتبة على عملية التحليل؟

                                                          اشاارح كاال ماان خطااوات ومراحااال عمليااة تحلياال الوظااائف معااززا ذلااك برسااام          الندداني:   ل     ال ددؤا
                       الأشكال التي توضح الشرح؟

                                                               ماذا يقصد بتصميم الوظيفة؟ وماهي الجوانب الأساسية لتصميم الوظيفة؟                ال ؤال النالث:
               الجادارة في الوصاف    ج                                    بنماذج الجدارة؟ وكيف اكن اساتخدام نمااذ    د         ما المقصو                 ال ؤال الرابع:
         الوظيفي؟



 

 
 
 
 الثالثالفصل 

 تخطيط الموارد البشرية 
 

     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 
 

   ته     وأهمي                       تخطيط الموارد البشرية        تعاريف  -     أولا 
                            أهداف تخطيط الموارد البشرية-        ثانيا 
                                                  البيانات والمعلومات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية  -       ثالثا 
                                                 الموارد البشرية وارتباطاته المتعددة داخل المنظمة       تخطيط  -       رابعا 
                            مراحل تخطيط الموارد البشرية  -       خامسا 

                      تخطيط الموارد البشرية         مسؤولية  -       سادسا 
                                 عناصر نجاح تخطيط الموارد البشرية  -       سابعا 
                                      معوقات التخطيط الناجح للموارد البشرية  -       ثامنا 
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 الثالثالفصل 
 تخطيط الموارد البشرية 

 

 تمهيد
                                                                         ن تخطيط الموارد البشرية هو التحديد المسابا لاحتياجاات المنظماة مان العمالاة مان حيا   إ
                                     ب توافره فيه وذلك قبل بدء التنفيذ.      الذي                                التخصصات المختلفة، ومن حي  الوقت   و        العدد، 

                                      ماااان التفصاااايل تخطاااايط المااااوارد البشاااارية ماااان حياااا     ء   بشااااي          هااااذا الفصاااال   في         ساااانتناول 
       ا تية:        المفاهيم 

   ته     وأهمي                       تخطيط الموارد البشرية       تعريف  -     أولا 
     يأي:                                             ا   ريف لتخطيط الموارد البشرية إلا أن أكثرها قبولاا ما ا          تعددت التع

                                                                         "يعااا  التنبااااؤ بالاحتياجاااات اللازمااااة مااان الأفااااراد مااان حياااا  العااادد والنوعيااااة لفاااترة قادمااااة  . 1
  ة                                                                             وتوزيعهم على الأماكن المناسبة للقيام بالأعمال التي سايكون مطلاوب أداوهاا لتلاك الفاتر 
                                                                          المسااتقبلية ماان إجااراء مااا يلاازم لسااد العجااز ومعالجتااه سااواء علااى مسااتوى المنظمااة أو علااى 

   (.   124 :    2113                             المستوى القومي ككل" )بوسنينه، 
                                                                      عملياااة  ااادف إلى الاساااتخدام الأمثااال للماااوارد البشااارية المتاحاااة عااان طرياااا وضاااع الااارامج  . 2

  ..(Capplli,2000)                                  المناسبة لذلك في إطار خطة زمنية محددة
                                                                      تحديد ضمان حصاول المنظماة علاى احتياجا اا مان العمالاة المؤهلاة في الوقات المناساب،        عملية . 3

   (.    2116       الديب،  )                                        تقابل احتياجا ا وتحقيا الرضا لهؤلاء الأفراد      التي                للقيام بالوظائف 
         التالية:                                  ريف السابقة اكن الوقوف على الحقائا  ا        ومن التع
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                                          ن عملية تخطيط الموارد البشرية عملية مستمرة. أ . 1
                                                             نها عملية ترمى إلى التنبؤ بالمستقبل لتحديد الاحتياجات المستقبلية. أ . 2
               ا                                             تتطلااااااب فهمااااااا كاااااااملاا للأهااااااداف والسياسااااااات والاااااارامج الموضااااااوعة لتحقيااااااا تلااااااك  . 3

        الأهداف.
                                                    على العديد من الأنشطة المتداخلة والمترابطة في ذات الوقت.       تنطوي   نها  أ . 4
         الخارجية.  و                                                                    نها عملية قابلة للتغيير والتعديل في ظل الظروف المتغيرة للبيئة الداخلية،  أ . 5
     داء.  للأ      تقييم   و              ا                                    نها تتضمن أيضاا برامج تنمية العنصر البشرى من تدريب  أ . 6
                        ورغباااات العااااملين مااان ناحياااة         وإشاااباع                                     نهاااا تاااوازن باااين احتياجاااات المنظماااة مااان ناحياااة  أ . 7

      أخرى.
                                          باااال أحااااد الوسااااائل الرئيسااااية الااااتي تتضاااامن التحقيااااا             ا           نهااااا ليساااات هاااادفاا في حااااد ذاتااااه  أ . 8

                        الكفء للأهداف التنظيمية.

                            أهمية تخطيط الموارد البشرية
   (:    1975   ،     منصور      منها )                                              ترز أهمية تخطيط الموارد البشرية للعديد من الأسباب 

                                                                             الاستفادة من الطاقات والقدرات الكامنة لدى الموارد البشرية الحالية بماا تجعلهاا أكثار  . 1
    دا.               ا وأقوى ارتباطاا    ،       للمنظمة     ا ولاءا 

                                                                  الانتفااااع الأمثااال باااالقوى العاملاااة داخااال المنظماااة، وذلاااك مااان خااالال تاااوفير المساااتوى  . 2
                                                الملائم لاحتياجات العمل سواء من حي  الكم أو النوع.

              ة، وكااذلك اتخاااذ  ياا                                                        التكيااف مااع التغاايرات المسااتمرة في كاال ماان البيئااة الداخليااة والخارج . 3
               ع تلك المتغيرات.                        التدابير الملائمة للتعامل م
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                           الوظااائف الأخاارى لإدارة المااوارد       باااقي              يساااعد في توجيااه       الااذي                  تااوفير الأساااس السااليم  . 4
                                             البشرية وخاصة التدريب، النقل، الأجور، الحوافز.

            وذلااك مااان خااالال                               العملياااة الإنتاجيااة أو الإدارياااة،                  ارتباكااات فجائياااة في      حااادوث     منااع  . 5
    لة.                                            التعرف على مواطن العجز والفائض في القوى العام

           الاساااتراتيجي                 مااان عملياااة التخطااايط        أساساااي    جااازء     هاااي                          عملياااة تخطااايط الماااوارد البشااارية  . 6
       نااواحي                                                      ا       للمنظمااة ككاال، فالخطااة الرئيسااية للمنظمااة لابااد وأن تتضاامن تحلاايلاا لمختلااف 

                     التسويقية والإنتاجية.  و                                       القوة والضعف في الموارد البشرية، المالية 

                            أهداف تخطيط الموارد البشرية  -       ثانيا 
   (: 2   211  ، ي         عبد الباق )   إلى                            ن تخطيط الموارد البشرية يهدف  إ

                                                              تحدياااد موازناااة للوظاااائف والأجاااور، وذلاااك مااان خااالال تحدياااد التخصصاااات والأعاااداد  . 1
                                                                      المطلوبة لكل منها، وكذلك توصيف العرض الخاص من الموارد البشرية لتحديد مادى 

                     للأجور على أساس سليم.      المالي                                 وجود فائض أو عجز يساهم في التخطيط 
                                                                 ا    تحديد برامج التدريب اللازمة وذلاك مان خالال تحدياد المهاارات المطلوباة مساتقبلاا بماا  . 2

                                                                    اكن جهاز التدريب من وضع برامج التدريب لتوفير المهارات في الوقت المناسب.
                                                                        تحديد نصيب الوحدة من تكلفة العمل ومن ثم تقدير تكلفة إنتاج السالعة أو الخدماة  . 3

                           مااع العماالاء وتحديااد قاايم العقااود               ا لارتباااط مقاادماا                  يسااهل علااى المنظمااة ا      الااذي       بالشااكل 
                              من أجل تزويدهم بالسلع اللازمة.

                                                                      التوزيااع المتاااوازن للعاااملين باااين الإدارات وذلااك مااان خاالال الموازناااة بااين عااادد العااااملين  . 4
                                بكل قسم أو إدارة وعبء العمل دا.
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                                                  البيانات والمعلومات اللازمة لتخطيط الموارد البشرية  -       ثالثا 
      . ومان         والوافياة                               من البيانات والمعلومات الدقيقاة                       السليم أساسه توفر قدر          ن التخطيط  إ

                                                                            هنااا تظهاار أهمياااة الاعتماااد علاااى البيانااات والمعلوماااات ماان أجااال الوصااول إلى درجاااة عاليااة مااان 
       ا تية:                                                 الدقة في عملية التخطيط، ويحتاج التخطيط إلى البيانات 

     نظمة                             بيانات عن البيئة الداخلية للم . 1
           لبيانات في:               تتمثل أهم هذه ا

      الهيكاااال           حياااا  يوضااااح                              والتعااااديلات المنتظاااار إدخالهااااا عليااااه،       الحااااالي          التنظيمااااي      الهيكاااال   . أ
                            وكذلك مجموعة الوظائف التابعاة    ،    نظمة                       الإدارات الموجودة داخل الم  و               مجموعة الأقسام، 
                  لكل قسم أو إدارة.

                                                  أساااااليب العمااال وذلااااك ماااان حيااا  عاااادد الوظااااائف وأنواعهااااا أو     في                التغااايرات المتوقعااااة   . ب
            كليهما معا.

         بالزيااادة                              ا فقااد تحاادث هااذه التحسااينات تغياايراا    ،                                   التحسااينات والتجدياادات الفنيااة المتوقعااة  . ج
                            ومن ثم أنواع أو عدد العمالة.      نظمة                         في أنواع وعدد الوظائف في الم    ان        أو النقص

                                 خطط المنظمة في الأجل القصير والطويل.  . د
                                                   اتيجيات الرئيسية والفرعية للمنظمة ووحدا ا المختلفة.     الاستر   . ه
                                                                   التغااايرات المتوقعاااة علاااى مساااتوى مهاااارة العااااملين وماااا يحدثاااه ذلاااك مااان تغياااير في عااادد   . و

                                                                الوظائف المطلوبة لتحقيا رقم معين للإنتاج أو تشغيل عدد معين من ا لات.
               نشاطة الجديادة إلى                                                        الأنشطة الجديدة التي ينتظر القياام داا، فقاد ياؤدى وجاود بعاض الأ  . ز

                               تغيير في أنواع أو أعداد الوظائف.
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                                  بيانات عن البيئة الخارجية للمشروع . 2
   في:                            وتتمثل أهم البيانات المطلوبة 

                                              مسااااتويات المهااااارة المتاحااااة: حياااا  تااااؤثر سياسااااة التعلاااايم   و          التاااادريب،   و                سياسااااة التعلاااايم،   . أ
                       القاوى العاملاة، مماا ياؤثر                                                           والتدريب التي تنتهجها الدولة على مستويات المهارة المتوافرة في 

                             ذلك على تخطيط الموارد البشرية.
                    سااااعات العمااال، وتنظااايم   و                           والمتمثااال في الحاااد الأدنى للأجاااور،          الحكاااومي،           صاااور التااادخل   . ب

        الإدارة.  و                         شكل العلاقات بين العاملين، 
                                                                    سياسات الهجرة للخاارج وماا يناتج عناه مان هجارة بعاض التخصصاات الاتي قاد تحتاجهاا   . ج

                                               ذلك وجود بعض المشكلات في الحصول على الأعداد اللازمة.                    المنظمة، مما ينتج عن
              المزايا الأخرى.  و        الأجور،                                                  وأشكال التعامل مع الموارد البشرية لديها من حي    ،       المنافسة  . د
                                                  لقاااوى العاملاااة، وماااا يترتاااب علاااى ذلاااك مااان تغاااير في تركياااب قاااوة  ل                    التغااايرات الداوغرافياااة   . ه

                              ماار حياا  أصاابح نصاايب الماارأة ماان قااوة             أنثااى( أو الع        )ذكاار                         العماال سااواء بالنساابة للنااوع 
                     العمل في تزايد مستمر.

                                ارتباطاته المتعددة داخل المنظمة و                       تخطيط الموارد البشرية  -       رابعا 
  ن   فاااان                                                                  يااااتم التخطاااايط للمااااوارد البشاااارية بمعاااازل عاااان البيئااااة الداخليااااة بالمنظمااااة، ولهااااذا    لا

    من:                  التخطيط يرتبط بكل 

     نظمة                                         ارتباط تخطيط الموارد البشرية بالتخطيط للم . 1
           بنعااااداد خطااااة     هااااا         فعنااااد قيام       نظمااااة،     عاااان الم      بمعاااازل               لمااااوارد البشاااارية  ل      تخطاااايط   ال    يااااتم    لا

       تااادريب،   و                                         فهنااااك بناااود خاصاااة بتكلفاااة العمالاااة مااان أجاااور،    ،                              للموازناااة التقديرياااة للعاااام الجدياااد
                                                إسكان ومواصلات وغيرها  اب إدراجهاا في الموازناة وتتحادد   و        خدمات،   و        علاوات،   و        حوافز،   و 

         العمالة.   ة              من أعداد ونوعي           خطة العام                              هذه التكاليف ديكل العمالة خلال 
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                                                                  ارتباط تخطيط الموارد البشرية بالوظائف الأخرى لإدارة الموارد البشرية . 2
          د البشااارية                           الوظاااائف الأخااارى لإدارة الماااوار        ببااااقي                                تااارتبط عملياااة تخطااايط الماااوارد البشااارية 

     خلال:             ويتضح ذلك من 
                                                                       وظيفااة الاختيااار والتعيااين الااتي تحاادد المصااادر الااتي اكاان الاعتماااد عليهااا في الحصااول علااى  -

                                               الاحتياجات من قوة العمل والمفاضلة بين تلك المصادر.

                                          ولة عاان تخطاايط وتنفيااذ باارامج التثقيااف والتاادريب   ؤ                                     الوظيفااة المتعلقااة بالتاادريب والتنميااة مساا -
                                                              قاوة العمال الحالياة قاادرة علاى ملاحقاة واساتيعاب أياة تطاورات في أسااليب              الضرورية لجعل 

      ولية.  ؤ            هام أكثر مس لم                 عداد بعض الكوادر  إ         الإنتاج و   و        العمل، 
   ،                تصاامم وتنفااذ الأجااور    الااتي    ،       والخاادمات   ،      المزايااا  و                                  الوظااائف الخاصااة بنعااداد كااادر الأجااور،  -

                              يسااعد علاى جاذب بعاض الكاوادر الاتي       الاذي                             وبرامج المزايا والخدمات بالشكل    ،       والحوافز
   ممااا    ا اا                     للمنظمااة وأكثاار ارتباطاا                                     ا وكااذلك جعاال قااوة العماال الحاليااة أكثاار ولاءا    ،             تحتاجهااا المنظمااة

             في قوة العمل.       النسبي                                              يقلل من معدل دوران العمل وخلا نوع من الاستقرار 
          وض مان قاوة  ا                        اا في تحقياا التاوازن باين المعار   هما                                     ا  اكن أن تلعب عملياات النقال والترقياة دوراا م -

                                                                    العمل المطلوب منها حر يتم ربطها بالرنامج الكلى لتخطيط القوى العاملة.

                              بعض ال ياسات الأخرى في المنظمة  و                                    الارتباط بين تخطيط الموارد البشرية،  . 3
                              اكن إبراز هذا الارتباط من خلال:

    لياه                                                                        السياسات النقدية داخال المنظماة والمتعلقاة بتقادير ماا يتوقاع أن تنفقاه أو تحصال ع . 1
                                تاااؤثر هاااذه السياساااة في تمويااال مشاااروعات     حيااا           لمااادة سااانة،       أجنااابي              الدولاااة باااين نقاااد 

                                                                          الخطة مما  عل الدولة حريصة على التنسيا بينها وبين برامج التنمياة للمحافظاة علاى 
                                                      بحيا  تعمال هاذه السياساة في خادمتها ولا تعرضاها لعادم الاساتقرار    ،             مستوى العمالة

                ة في قيمة النقد.                               نتيجة للتعليمات أو الهزات السريع
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                   السياسااات الضااريبية،   و                                                   السياسااات الضااريبية، هناااك ارتباااط واضااح بااين فاارص العماال،  . 2
                                                          المخططااون الاقتصاااديون يشااجعون المشااروعات الجدياادة للتنميااة عاان طريااا      فاانن     ولهااذا 

       لتشاجيع                                                              مختلف التيسيرات أو الإعفاءات لعدد من السنين من بعاض أناواع الضارائب 
                                 والاستثمار ومن ثم زيادة فرص العمل.        الادخار

                                            ا تااؤدى هااذه السياسااة إلى اتساااع فاارص العماال، وخاصااةا        ، حياا                  التوسااع في الاسااتثمار . 3
            وذلااااك ماااان أجاااال                كثيفااااة العمالااااة                                          إذا اقااااترن هااااذا التوسااااع بااااالتركيز علااااى المشااااروعات  

                امتصاص البطالة.
      ثم فاارص                                                ا                 سياسااة التصاادير: فعناادما تزيااد الصااادرات تزيااد أيضاااا فاارص الاسااتثمار وماان . 4

                                                                    العمااال، وهناااا تظهااار العلاقاااة باااين التصااادير ومكافحاااة البطالاااة، ولاااذلك هنااااك علاقاااة 
                                                              ارتبااااااط باااااين الاساااااتيراد والبطالاااااة، حيااااا  تاااااؤثر سياساااااات الاساااااتيراد علاااااى معااااادلات 

                        الاستخدام للعمالة ايلية.
                                                                       سياسااة التعلاايم، ينااتج عاان عاادم التنساايا بااين سياسااة الاسااتخدام، التعلاايم والتاادريب  . 5

                                       بعااض المهاان، ممااا يترتااب عليااه عرقلااة بعااض باارامج        شاااغلي         أو عجااز في            ظهااور فااائض
         التنمية.

                            مراحل تخطيط الموارد البشرية  -       خامسا 
  :)    1998   ،    خرون آ      حريم و  )                                     ار تخطيط الموارد البشرية بالمراحل ا تية

                                  الإحاطة بأسس تخطيط الموارد البشرية . 1
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                التخطااايط وذلاااك مااان                                              هنااااك مجموعاااة مااان الأساااد الاااتي  اااب أن تباااع عليهاااا عملياااة 
                                                      وللوصاااول إلى هاااذه الأساااد يساااتلزم ذلاااك تحليااال العدياااد مااان العناصااار    ،               حيااا  الكااام والكياااف

       ا تية:
    هي:                                              المتاح في المنظمة وبصفة عامة هناك مستويات رئيسية    (        التكتيكي )       الفني        الم توى    . أ

  آلات يدوية(.      يدوي        تكتيكي      مستوى(             
  آلات نصف آلية(.          ميكانيكي        تكتيكي      مستوى(                
  (.           كاملة ا لية      )آلات              أوتوماتيكي        تكتيكي      مستوى   

       ا تية:           على الحقائا             اكن الوقوف      منظمة     لأي      الف              وبفحص المستوى 
  لااااا لات           التكتيكاااااي                                                هناااااك علاقاااااة عكساااااية بااااين عااااادد العااااااملين المباشاااارين والمساااااتوى     

                                                        وهاااذا يعاااع أن عااادد العااااملين المباشااارين يااانخفض باساااتخدام مساااتويات    ،         والماكيناااات
                تكتيكية متقدمة.

  وهااذا           التكتيكااي                  باشاارين وبااين المسااتوى   الم                  بااين عاادد العاااملين غااير        طرديااة          هناااك علاقااة     
                                               يعع ازدياد عددهم مع تقدم وسائل الإنتاج المستخدم.

  الاتعلم والتادريب وذلاك لضامان حسان        عنصاري                                    مع ارتفاع المستويات الفنية تزيد أهمية                               
  .       المتقدمة                       استخدام هذه الاستثمارات 

        للخامات                    الم توى التكنولوجي   . ب
                                                                   والمقصاااود هناااا ارتفااااع مساااتوى الجاااودة للخاماااات أو اففااااض تكلفاااة الخاماااات، وهاااذا 

           وهذا ما  اب    ،                                       للخامات يؤثر على أعداد ومستويات العمالة            التكنولوجي                 التطوير في المستوى 
                                       الاهتمام به عند وضع خطط الموارد البشرية.

                               م توى الإدارة والتنظيم والتخطيط   .  جد
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                   ولة عااااان حسااااان ضااااامان ساااااير   ؤ            المجموعاااااات المسااااا    هاااااي        التخطااااايط   و          التنظااااايم،   و         الإدارة، 
                ا تعتاار مااؤثرة تااأثيراا       منهااا                                                             لعمليااات الإنتاجيااة والخدميااة، ولااذلك فاانن مسااتواها والأعااداد المناساابة ا

      ا                                    جذرياا على إمكانية وضع خطط الموارد البشرية.
       ة أخرى                                                             العلاقة بين حجم ونوعية الأنشطة من جهة وهيكل القوى العاملة من جه   . د

                                                                 هيكااال الأنشاااطة لاااه تاااأثير ملماااوس علاااى مساااتويات الماااوارد البشااارية وهاااذا يعاااع أن    إن 
   ممااا    ،                             لأنشااطة المقدمااة أو المتوقااع تقااداها  وا                                           هناااك علاقااة متداخلااة بااين كاال ماان المااوارد البشاارية، 

                                                                                   يعع ضرورة مراعاته من قبال مخطاط الماوارد البشارية، فتاوفير هيكال الماوارد البشارية مان النااحيتين 
       التالي:                                        العددية يساهم في زيادة الكفاءة على النحو   و         لنوعية،  ا

  عااال      عاااال                                                          ارتفااااع مساااتوى الجاااودة مااان خااالال أداء الأعماااال المختلفاااة علاااى مساااتوى     
                                         المنظمة منطقة جذب للعملاء الحاليين والمرتقبين.

  ا       ا                             اففااااض تكلفاااة العمااال ياااؤثر بااادوره تاااأثيراا ملموسااااا علاااى ربحياااة المنظماااة مماااا ياااؤثر علاااى                                  
        الموارد.      هيكل

             موقع المنظمة   .  هد
                                                                    يعتاار الموقااع الجغاارافي المناسااب للمنظمااة ماان الأمااور الواجااب أخااذها في الحساابان عنااد 

          ، حي  إن:                   تخطيط الموارد البشرية
  يااؤدى إلى ظهااور أو عاادم          الرئيسااي                                          بعااد أو قاارب المنظمااة في موقعااه المختااار عاان المركااز                    

                                                ظهور مجموعة من الوظائف اللائقة للاتصالات والمكاتبات.
 العااااملين القاااادرين علاااى التعامااال ماااع هاااؤلاء    ة                                  نوعياااة العمااالاء الساااائدة تاااؤثر علاااى نوعيااا                                     

        العملاء.
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  توفر الخدمات الرئيسة في المنطقة التي تقع فيها المنظمة مثل المواصلات يتايح للمنظماة                                                                          
      ن بعااااد         في ذلااااك فااان      العكاااد       وعلاااى   ،                         صاااالات الخاصاااة باااالموارد البشاااارية   لموا ا    قسااام        إلغااااء

                                                                       المنظمة وعدم توافر الخدمات يستدعى إنشاء أقسام توفر الخدمات للعاملين كالساكن 
            أو المواصلات.

                                للمنظمة، وإدارة الموارد البشرية             الاستراتيجية             تحديد الأهداف  . 2
       الخطاوات       اتخااذ       مان أجال                                                  يعع هذا التعرف على الأهداف الكلية للمنظماة وتحديادها 

                                                                             التنفيذية لتحقيا تلك الأهداف خلال فترة محددة، وكذلك التعرف علاى الأنشاطة المتوقاع مان  
                                               حسااب تخصصاااا ا ماان أجاال تحقيااا تلاااك الأهااداف بحياا  تتساام تلاااك    ،                  كاال إدارة القيااام دااا

      با ي:       الأهداف 

 قابلة للقياس.  و          ، واضحة،  ة           أن تكون محدد              

 .أن ترتبط بفترة زمنية محددة                          

  -                        للمنظماة  اب علاى كال إدارة             الاستراتيجية                              ومن أجل المشاركة في تحقيا الأهداف 
                                   القائماااة بصاااورة مساااتمرة في ضاااوء التغااايرات         الأوضااااع       مراجعاااة   -                      إدارة الماااوارد البشااارية   ا      بماااا فيهااا

                الظروف المستجدة.       لملائمة        قرارات                           البيئية وإصدار العديد من ال
     ا ي:                                     و ب على إدارة الموارد البشرية مراعاة

 .مواءمة النظام القائم مع هيكل المنظمة ونظمها                                            

  الفهم.                     يتسم بالبساطة وسهولة        إداري         وضع نظام       

  تغيرات تحدث.    لأي         الاستجابة           
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                        جمع البيانات والمعلومات . 3
                                                                       ساابا الإشااارة إلى أهميااة البيانااات والمعلومااات في عمليااة تخطاايط المااوارد البشاارية وذلااك 

                                                  فحاار اكاان القيااام بعمليااة التخطاايط لابااد ماان دراسااة وتحلياال           الخارجيااة،   و                     ماان البيئااة الداخليااة، 
                البيئة الخارجية.   م                                                 كافة العوامل المؤثرة سواء تعلقت بالبيئة الداخلية أ

                                  التنبؤ بالطلب على الموارد البشرية . 4
                                                                       تتطلب عملية التنباؤ بتركياب الماوارد البشارية في المساتقبل الاعتمااد علاى ماا حادث في 

                                                التنباااااؤ أو التعااااارف علاااااى المساااااتقبل دون الأخاااااذ في الاعتباااااار                  فلااااايد التخطااااايط هاااااو        الماضاااااي،
     ولااايد                                                               ا ، بااال هاااو محاولاااة للتوصااال إلى أكثااار المساااارات المساااتقبلية للأحاااداث احتماااالاا       للماضاااي
       الحاضااار،                 علاااى المعلوماااات عااان                                                       ا . فعاااادة ماااا ياااتم التنباااؤ بالطلاااب علاااى الماااوارد البشااارية بنااااءا      ا يقينااااا 
                  وتقديرات المستقبل.   ي     والماض

                  البشرية تنقسم إلى:                                مختلفة للتنبؤ بالطلب على الموارد           ٌ وهناك طرقٌ 

                أساليب غير كمية  . أ
      فتحاااادد    ،                                                       يعتمااااد هااااذا الأساااالوب علااااى الاااارأي والحكاااام الشخصااااي والتجربااااة الماضااااية

                                   علااى معلومااات الماضااي بتقاادير الاحتياجااات                                             ا الاحتياجااات ماان المااوارد البشاارية ونوعيتهااا أساساااا 
   (. 7   211        المغربي، )    لال: خ       لك من                                    من الموارد البشرية في المستقبل ويتمثل ذ

                   وذلاك مان خالال التعارف    :     ولين(  ؤ         راء الم د آ        )اسدتطلاع                         التنبؤ من أعلى إلدى أسدفل ( 1)
                     علاى خارا م الساابقة مان                              ا ولين بالوحادات والقطاعاات بنااءا   ؤ                     على وجهات النظار للمسا

                                                   جل التنبؤ بالاحتياجات من الموارد البشرية المستقبلية . أ
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                        وتستخدم هذه الطريقاة بحيا                  راء العاملين(: آ        )استطلاع                         التنبؤ من أسفل إلى أعلى ( 2)
                                 لاحتكااااااكهم باااااالواقع العملاااااي ومعااااارفتهم                   ا يعكاااااد الواقاااااع نظاااااراا    مااااان              ن العااااااملين هااااام  إ

                                       بالاحتياجات الفعلية من الموارد البشرية .

   ية                        علاى تحدياد الأهاداف التفصايل                         ا تستخدم هاذه الطريقاة بنااءا                      طريقة تحديد الأهداف: ( 3)
                                           وياتم تقاادير الاحتياجاات ماان الماوارد البشاارية علااى    ،                            للقطاعاات والوحاادات وفقاا للخطااة

    ها.  و                                       ضوء تلك الأهداف مهما كانت صحتها أو أخطا

                                                           تعتماد هاذه الطريقاة علاى آراء ذوي الخارة والاختصااص في مجاال التنمياة             طريقة دلفدي:  ( 4)
                      للاارأي الجماااعي المكااون ماان                                                    البشاارية ويااتم تخطاايط الاحتياجااات ماان المااوارد البشاارية وفقااا 

  .                    مجموعة الخراء والمتخصصين
               الأساليب الكمية  . ب

      منها:                                  تنقسم الأساليب الكمية إلى عدة أنواع 
                    طريقة معامل الارتباط  -   ا أولاا 

         الاربط باين           علاى أسااس                                                      تستخدم هذه الطريقة لتقدير الاحتياجات مان الماوارد البشارية 
                                                                       متغاااايرين أحااااادهما اثاااال عااااادد العااااااملين، واثاااال المتغاااااير ا خااااار، حجاااام النشااااااط أو الإنتااااااج أو 

                             كاان الحصاااول علااى تقاااديرات العمالاااة  ا                                      فااانذا تبااين وجاااود ارتباااط باااين المتغاايرين. فنناااه           المبيعااات،
      تباااط      ا                                                                      مسااتقبلاا، واكاان تحديااد عاادد الأفااراد بطريقااة بيانيااة أو رياضااية اعتمااادا علااى معادلااة الار 

  . (    1989        )هاشم،

     منال
              يقاباال كاال منهااا                                                          أتيحاات لااك البيانااات التاليااة عاان حجاام المبيعااات بشااركة الحساان ومااا

       التالي:                       المبيعات وذلك على النحو        مندوبي   من 
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 عدد رجال البيع حجم المبيعات الشهر
 121 111 يناير

 131 151 فراير

 235 211 مارس

 251 251 أبريل

 311 311 مايو

 331 351 ويوني

 411 411 ويولي

 431 451 أغسطد

                                                       تحدياااااد عااااادد رجاااااال البياااااع المطلاااااوب للشاااااركة في شاااااهر سااااابتمر إذا قااااادر         والمطلاااااوب
  .    وحدة     611                                  حجم المبيعات في شهر سبتمر بااااااا     ولين  ؤ    المس

     الحل

           )بيانيا(                            استخدام طريقة الاتجاه العام      الحل ب   ( 1
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                   وحاادة فنننااا نقاايم خااط      611                              المبيعااات المتوقعااة لشااهر ساابتمر هااو         إن حجاام          فاانذا قلنااا 

      الاذي        الرأساي                                                           من تلك النقطة بحي  يتقاطع في خط الاتجااه العاام عناده ليصال للمحاور       رأسي
  .                                                       مندوب بيع هم المطلوب توافرهم لبيع حجم المبيعات لشهر سبتمر     651       يعر عن 

         )رياضيا(                       استخدام معادلة الارتباط       الحل ب ( 2
                      من خلال المعادلة ا تية:   ( ر )                        اكن إ اد معادلة الارتباط 

   
ر

ص  س  ن

ص-صس-س مج





 

                        الا راف المعياري للمتغير س   س  σ    و                       حي  )س( حجم المبيعات
                          ص الا راف المعياري للمتغير ص  σ    و                       )ص( عدد رجال الأعمال  

              )ن( عدد الاشهر            
 (ˉص -)ص( ˉس -)س 2(ˉص -)ص 2(ˉس -)س ˉص -ص ˉس -س ص س

111 121 -175 -9.156 31625 24618 27458 
151 131 -125 -9.146 15625 21581 18363 
211 235 -75 -9.41 5625 1756 3143 
251 251 -25 -9.26 625 724 673 
311 311 +25 1.33 625 1196 828 
351 331 +75 1.53 625 2821 3983 
411 411 +125 2.133 15625 17742 16651 
451 431 +175 2.153 31625 23771 26811 

2211 2215 - - 111111 94116 97918 
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               الا راف المعياري 
س      

ن
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س     
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8
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              معامل الارتباط    
ر
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8113109

97908

98536

97908
993.0 

                                                 ويتضاح إن العلاقاة طردياة موجباة باين حجام المبيعاات، وعادد    ،                  ا وهو ارتباط قوى جداا 
                                                                                 رجال البيع، فكلما ازداد في حجم المبيعات، تتطلب زيادة في عدد رجاال البياع بمعامال ارتبااط 

( 1.993     .)   

               الانحدار الب يط      طريقة   -     ا ثانياا 
                                                                            وهي الطريقة الثانية من ضمن الأساليب الكمية في تقدير احتياجات الموارد البشارية،

      تااابع،         والثاااني                                                      الا اادار البساايط في التنبااؤ وذلااك ماان خاالال متغاايرين أحاادهما مسااتقل       تخدم  اساا
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                   فننااه اكاان التنبااؤ عاان           الساانوات،     عاادد        معاارا عاان                    عاادد العمااال والثاااني               ا    ولاايكن الأول معااراا عاان 
       ا تية:                           السنوات القادمة من المعادلة 
            ص = أ + ب س

                 أ = معامل الا دار               عدد رجال البيع    ص = 
                  ب = الا دار البسيط        السنوات    عدد      س =
         حي  قيمة 

   
 ن

س مجس مجن

ص مج س مج - ص س مج ن
22




 

س بصأ      وقيمة  
ص    حي 

ن

ص  مج  س  و
ن

س  مج  

     منال
                                                                         تاااوافرت لاااديك البياناااات التالياااة عااان شاااركة الحسااان للجلاااود وكانااات البياناااات المتاااوافرة 

     يلي:                            خلال الخمد سنوات السابقة كما    لين                   للشركة عن عدد العام
 

 عدد العاملين ال نة
2118 21 

2119 22 

2111 22 

2112 21 

2112 25 

 

         والمطلوب
        البسيط.                باستخدام الا دار       2113                          التنبؤ بحجم العاملين عن سنة 

     الحل
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            ص = أ + ب س                        كان عدد العمال       إذا                   من المعادلات السابقة 
        البسيط:                     لتطبيا معادلة الا دار        التالي      الجدول                         نوجد قيمة )ب( واكن وضع ( 1

   
ب

س  مجس  مج ن

ص  مج  س  مج - ص س  مج ن
22




 
 

 2    ص ص   ال نوات
2118 1 21 21 1 

2119 2 22 44 4 

2111 3 22 66 9 

2111 4 21 81 16 

2112 5 25 125 25 

 55 335 109 15 المجموع

ب
555)15(2

533515109




 

ب
50

40
8.0  

 
                    ̄  س  ب   –  ̄  ص     أ =               نوجد قيمة )أ( ( 2

أ
5

109

5

4

5

15
 
=   21.8      –  2.4      =  19.4     
   (  6                   وهو اثل السنة رقم )      2113                         التنبؤ بعدد العاملين لسنة          إذا كان
  1. 8        ،   ب =  9. 8  =         ،    أ 6      س =             

        الا دار:                  بالتعويض في معادلة 
            ص = أ + ب س

     عامل    24  =       24.2  =    6  ×    1. 8  +       19.4    ص = 
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                       عدد ساعات العمل الكلية  و                        العلاقة بين حجم العمالة       طريقة   -     ا ثالناا 
                                                      من ضمن الأساليب الكمياة في تحدياد احتياجاات الماوارد البشارية                     وهي الطريقة الثالثة

   (:    2113          )بوسنينه،                                          يتم التعبير عن هذه العلاقة من خلال المعادلة  و 
ق

ت

ع
 

                العمالة المتوقع          )ق( حجم    حي  

                                               ساعات العمل الكلية اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج         )ع( عدد

                                     متوسط عدد ساعات العمل الفعلية للعامل   ( ت )
      )أكار       ا                                                            ا وأحياناا يدخل معامل الإنجاز )ن( ماع المعادلاة، وهاذا المعامال قاد يكاون إ ابيااا 

         المعادلة:      وتكون      111                   %( أو سلبيا أقل من    111   من 
ق

تن

100ع




 
                                                            طبيعاااة العمااال للعمالاااة غاااير المباشااارة تتطلاااب وجاااود وردياااات للعمااال تكاااون             وحينماااا تكاااون  -

         المعادلة:

ق
م

وك


 

      حي : 
  .                           ك = عدد ا لات أو عمال الإنتاج

  .                        عدد ورديات العمل اليومية     و =
  .                                                       م = معدل إدارة الخدمة سواء كانت الخدمة مؤداه لعامل أو  لة

     منال
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   زة ه ا                      عن شركة الحسن للملابد الج                           قدمت إليك البيانات التالية 
   2       الوحادة        لإنتااج      الالازم         النمطاي            وحدة، المعادل        11111                       حجم الإنتاج المخطط للعام 

  .              ا ساعة عمل سنوياا       2111                                                        ساعة، عمل عدد ساعات العمل الفعلية للعامل الواحد في السنة 
          والمطلوب:

       المخطط.                                             تحديد حجم العمالة اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج 

     الحل
                   اللازم لإنتاج الوحدة        النمطي      المعدل   ×                    = حجم الإنتاج المخطط   ع 

               ا ساعة عمل سنوياا     21.   111  =    2  ×        11111  = 
               ا              ساعة عمل سنوياا للعامل الواحد      2111    ت = 

ق
ت

ع

2000

20000
عامل 10  

                                     التنبؤ بعرض الموارد البشرية الداخلية   . 5
                          بعاااد الدراساااة التحليلياااة علاااى                                  مااان ضااامن مراحااال عملياااة التخطااايط وتاااتم            هاااذه المرحلاااة

          تم ذلااااك ماااان  ياااا                                                  وذلااااك لتقاااادير احتياجاااات المنظمااااة خاااالال الفااااترة المساااتقبلية و    ،              الماااوارد البشاااارية
     خلال:

                للموارد البشرية         الداخلي            دراسة العرض   . أ
                    ويتطلااب هااذا وجااود سااجل    ،                                                   يعااع هااذا دراسااة الحالااة الراهنااة للمااوارد البشاارية بالمنظمااة

            كماااا هاااو موضاااح                                                              متكامااال للمعلوماااات عااان العااااملين بالمنظماااة في مختلاااف نوعياااات الوظاااائف
       ا تية:         النواحي                             تضمن بعض المعلومات الأساسية عن  ي       والذي   ( 1- 3        بالجدول )
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 أهم المعلومات المطلوبة عن العاملين( 1-3جدول )
 أنواع البيانات المطلوبة البيانات

                                                       الاسم، تاريخ الميلاد، النوع )ذكر   أنثى(، الحالة الاجتماعية بيانات شخصية
                                                                       الاادرجات العلمياااة، وتاااريخ ومكاااان الحصاااول علااى كااال منهاااا، والاارامج التدريبياااة الاااتي  الحالة التعليمية

                التحا دا العامل
                                                        عمل الموظف الحالي، والأعمال التي تدرج فيها، والدرجة الوظيفية التاريخ الوظيفي

                                    من واقع تقارير الكفاءة ورأى الروساء الأداءم توى 
                                     وظائف معينة، ومستويات معينة من الدخل الطموحات الوظيفية

 
       الغاارض،          معااد لهااذا                                                ويااتم الحصااول علااى تلااك المعلومااات ماان خاالال اسااتخدام نمااوذج 

                                                                             ووجاااود هاااذا الساااجل المتكامااال للمعلوماااات عااان الحالاااة الراهناااة للقاااوى العاملاااة بالمنظماااة اكااان 
   في:                                      ادة منه بالنسبة لتخطيط الموارد البشرية      الاستف

 .معرفة حقيقة الكفاءات المتوافرة في المنظمة                                        
  إمكانية وجود بعض الكفاءات النادرة التي من الممكن الاساتفادة منهاا في بعاض                                                                   

                  التخصصات النادرة.
 .تحديد الاحتياجات التعليمية والتدريبية للموارد البشرية المتاحة بدقة                                                                 

      العمل          تحليل عبء   . ب
     ا                                             ا                 دائماااا مااا تكااون نقطااة البدايااة في تحلياال عاابء العماال وخصوصاااا في منظمااات الإنتاااج 

      تحلايلات   و                                              أو التنباؤ بحجام المبيعاات ويتطلاب تحليال عابء العمال،    ،                       تحديد رقم المبيعات المتوقع
   (:    2114   ،   صالح )                                أخرى على درجة كبيرة من الأهمية مثل 

                                        السابا الإشارة إليها على الموارد البشرية.                                تحليل أثر التغيرات التكنولوجية ( 1
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                                    ماااان إضااااافة وحاااادات جدياااادة أو تغيااااير التركيااااب                               تحليددددل أثددددر التغيددددرات التنظيميددددة ( 2
                               وليات على أداء الموارد البشرية.  ؤ       أو المس          التنظيمي

                تحليل قوة العمل ( 3
         العوامل:                                                    هناك عوامل تؤثر بالتخفيض على قوة العمل، ومن أهم هذه 

       الغياب  ( أ
                                                         مان أناه يقلال عادد الأفاراد المتااحين للعمال دون إخطاار ساابا وهاو في    ،     لغياب             وتظهر خطورة ا

                            ذلك يختلف عن الإجازات الرسمية.
            دوران العمل  ( ب

      زياادة           الخطاورة في      وتظهار    ،                                                            يشير معدل دوران العمل إلى حركة الموارد البشرية من المنظمة وإليهاا
                                             لأنااه يااؤدى إلى أعباااء إضااافية أخاارى تتحملهااا المنظمااة                                    المعاادل بالنساابة للانفصااال عاان المنظمااة
  .     الإضافي             قرارات العمل        واتخاذ                     عداد آخرين وتدريبهم،  إ                                مثل تكلفة توظيف آخرين، أو تكلفة 

      الإحلال  ( ج
                                                                تمثاال حاجااات الإحاالال شااغل الوظااائف والأعمااال الشاااغرة بااترك الأفااراد أو بعضااهم 

                                    ال أخااارى داخلهاااا أو الانتقاااال إلى منظماااات                      ا                  الخدماااة في المنظماااات نهائيااااا أو الانتقاااال إلى أعمااا
      أخرى.

                                تحليل الزيادة المتوقعة في العرض ( 4
      منها:                                                                هناك العديد من الأسباب التي تؤدى إلى زيادة المعروض من القوى العاملة 

  .       الإجازات          العودة من  -
        الترقية.  و       النقل  -
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                                                      مااان أن بعاااض هاااذه العناصااار يساااهل تقاااديرها كماااا في حالاااة الإجاااازات             وعلاااى الااارغم
                              إلا أن بعااض العناصاار الأخاارى يواجااه   -                                    ا لأنهااا عااادة مااا تكااون لفااترة معلومااة مقاادماا   -     ويلااة    الط

  .        الانتقالات           كما في حالة      ،                            المخطط بعض الصعوبات في تقديرها

                     تحليل النقص في العرض ( 5
                                                                       هناااك العدياااد مااان الأساااباب الاااتي تاااؤدى إلى نقاااص المعاااروض مااان القاااوى العاملاااة مثااال حاااالات 

                 الإجااازات الطويلااة.   و                 العجااز عاان العماال،   و                  بلااوس ساان التقاعااد،   و      الة،      الاسااتق  و         الوفاااة،   و        الفصاال، 
                                                                  وبالنسبة لحالات الوفاة أو الاستقالة  د المخطط بعض الصعوبات في تقديرها.

                للموارد البشرية         الخارجي              التنبؤ بالعرض  ( 6
        الخااارجي                                                                 ماان أهاام العواماال الواجااب تحليلهااا عنااد تخطاايط المااوارد البشاارية لبيااان العاارض 

     يلي:            للعمالة ما
                           يقصده صاحب العمال ليختاار مان       الذي                                   أسواق العمل: يعر سوق العمل عن المجال   ( أ

                 عند جمع بيانات عان                        القائم بعملية التخطيط                 رة لديه و ب على غ               الأ الوظائف الشا
     على:                 سوق العمل التركيز 

                                                        المهارات المتاحة لكافة التخصصات والعمل على الاستفادة منها. -
                               والتعرف على المجالات التي تزيد دا.                    دراسة معدلات البطالة  -

                    غرافية في عرض العمل.  و             الاتجاهات الدا  ( ب
        التوزياااع                          وكاااذلك التغااايرات الاااتي تحااادث في   ،                            وتعاااع خصاااائص الساااكان في تقسااايما م

                                         للسكان، التغيرات في قيم العاملين، معتقدا م.        العمري
    ليااال                                                            الظاااروف الاقتصاااادية وذلاااك مااان حيااا  حاااالات التضاااخم والحركاااة التجارياااة وتح  ( ج

                            للدولة ومعدلات حركة البطالة.         التجاري                       ميزان المدفوعات والميزان 
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                                              مااااان حيااااا  حجااااام الوظاااااائف المشاااااغولة والصاااااناعات النامياااااة،           الوظيفياااااة        الاتجاهاااااات   ( د
  .  ية       المستقبل  و 

                                                               إجدددراءات المقارندددة بدددين الجاندددب المطلدددوب والجاندددب المعدددروض مدددن المدددوارد  ( 4
        البشرية

                                               ماان هااذه الخطااوة في الوصااول إلى مواضااع العجااز أو الفااائض         الأساسااي           يتمثاال الهاادف 
                     بشكل يتسم بالموضوعية.       ا      ونوعاا. وذلك                      ا في الموارد البشرية كماا 

                                 المعااروض التعاارف علااى مواضااع العجااز أو   و                                   وينااتج عاان المقارنااة بااين الجانااب المطلااوب، 
   في:                                          وينتج عن هذا بعض الخطوات التنفيذية المتمثلة          الفائض،
         مااان عجاااز في       تعااااني                                       العاملاااة الموجاااودة باااوفرة زائااادة أخااارى، والاااتي                    إعاااادة توزياااع القاااوى  ( أ

                الموارد البشرية.
                                          للقائمين علاى إدارة الماوارد البشارية في المنظماة         الحقيقي                             تعتر هذه المقارنة بمثابة المرشد   ( ب

                                                                        للتعديل من خطط التدريب للعاملين بما يتمشى مع الاحتياجات الفعلية التشغيلية.
                                                عاااداد خطاااة تفصااايلية لحجااام الماااوارد البشااارية المطلوباااة خااالال  إ  ة                   يناااتج عااان هاااذه المقارنااا  ( ج

               الفترة القادمة.

   (: 2- 3     رقم )                                            واكن تصوير نتائج عملية المقارنة من خلال الجدول 
 

                                                       نتائج المقارنة بين المطلوب والمعروض من الموارد البشرية  (  2- 3      جدول )
 الإدارات
 أو الأق ام

 
 البيان
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                        عمالة حالية
                              الفرق بين العمالة

                                      المطلوبة والعمالة الحالية
                     والتدريب                    الوقت اللازم للإعداد

                        وقت التعيين
 

 متابعة التنفيذ (5
                   ا لتصااحيح الا رافااات أولاا                                                      ااب متابعااة خطااة المااوارد البشاارية بصااورة مسااتمرة ودوريااة

   ة                       ، وذلااك قبال أن تتفاااقم حااد      الفعلااي        والواقاع         النظااري                                   باأول، والااتي تنشاأ عاان الفاارق باين التصااور 
                        يصعب معه عملية التصحيح.      الذي                    هذه الا رافات بالشكل 

                          لية تخطيط الموارد البشرية  ؤو  مس  -       سادسا 
                                                                     ن عملياااة تخطااايط الماااوارد البشااارية لا تاااتم بصاااورة منفاااردة لإدارة مااان الإدارات داخااال  إ

                وليته الكاملااة في   ؤ                                                عمليااة متكاملااة يتحماال فيهااا كاال ماادير أو رئاايد قساام مساا    هااي           المنظمااة، باال 
           ولية إدارة   ؤ                                   المطلوباة خالال الفاترة المخطاط لهاا. أماا مساا                                  تحدياد الحجام الأمثال مان الماوارد البشارية 

                                                                                  الموارد البشرية تتمثل في ضرورة وأهمية التنسيا باين خطاط الماوارد البشارية ماع مساتوى الإدارات 
                                       لإعاادة توزيااع القاوى العاملاة أو تادبيرها ماان                                             المختلفاة للوقاوف علاى مااواطن العجاز أو الفاائض

       تنطااوي                               الأقسااام المختلفااة ماان خاالال توضاايح مااا       ديري ماا              وكااذلك دعاام دور    ،              المصااادر الخارجيااة
                                             عليه قرارا م من جوانب تتعلا بالموارد البشرية.

   (:    2119   ،   حسن     يلي )                                                              ومن أهم المهام التي تسند إلى قسم تخطيط الموارد البشرية بالمنظمة ما
  والإدارات.           من الأقسام                                                  مراجعة وتجميع التقديرات الخاصة بالعمالة والتي ترد لها          
  تااااااوفير البيانااااااات والمعلومااااااات الااااااتي تخاااااادم كافااااااة الإدارات، مااااااع تااااااوفير البيانااااااات المتعلقااااااة                                                                       

                                             باحتياجات الإدارات المختلفة من الموارد البشرية.



 

 

 

 

 

 تخطيط  الموارد البشرية

89 

  التادريب،        مساؤولي                                                                متابعة تنفيذ النتائج التي يسفر عنها تخطيط الموارد البشرية وبخاصاة ماع         
         الاختيار.  و         التعيين،   و 

                الموارد البشرية                 عناصر نجاح تخطيط   -       سابعا 
  :   يلي                                              تتمثل أهم عناصر نجاح تخطيط الموارد البشرية فيما

               لتكااوين قااوة عماال                ا البشاارية أساساااا                                               اقتناااع الإدارة العليااا بأهميااة وضاارورة تخطاايط المااوارد  . 1
                                          متوازنة تتسم بتلبية كافة احتياجات المنظمة.

           قاا التنسايا      وأن يح               واساتراتيجيتها،                                          أن يعر هذا التخطيط عان أهاداف المنظماة العاماة  . 2
                                                   والتكامل بين احتياجات كافة الأقسام والإدارات المختلفة.

                                                                       أن تأخاااذ إدارة الماااوارد كافاااة المتغااايرات الاااتي اكااان أن تاااؤثر علاااى فاعلياااة التخطااايط في  . 3
  .          التكنولوجي       التطور   و                  الحالة الاقتصادية،   و   ،            الداوغرافية            مثل التغيرات    ، ت      الحسابا

                                             للمعلومااات عاان المااوارد البشاارية بالمنظمااة وأن يكااون                   ا       ا أن يكااون هناااك نظاماااا متكاااملاا  . 4
          ا                                                        هناااااك تكاااااملاا بااااين نظااااام المعلومااااات الخاااااص بااااالموارد البشاااارية بالمنظمااااة وبااااين نظااااام 

                              المعلومات الإدارية للمنظمة ككل.

                                      معوقات التخطيط الناجح للموارد البشرية  -       ثامنا 
   (:    2119   ،   حسن     يلي )                      للموارد البشرية فيما      ناجح                           تتمثل أهم معوقات التخطيط ال

   في                                     معوقات عامة تواجه كل المنظمات وتتمنل  . 1

       ارتبااط                    ويعاع هاذا عادم وجاود   ،                                             عدم الربط بين سياسات التشاغيل والتعلايم والتادريب - أ
                                              البشااارية لسياساااات التشاااغيل داخااال المنظماااة، والمخرجاااات           المتطلباااات            أو تنسااايا باااين 

                      الدولة من ناحية أخرى.                                                البشرية للسياسات التعليمية والتدريبية على مستوى 
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    عااااد                                                               عااادم تناساااب الأجااااور المدفوعاااة للماااوارد البشاااارية ماااع متطلباااات العماااال، حيااا  ي - ب
                                                                    الأجااور عامااال طاارد أو جاااذب بالنساابة للماااوارد البشاارية مماااا يسااتدعى عناااد التخطااايط 

                                  وليات الوظااااائف المختلفااااة داخاااال المنظمااااة   ؤ                     التااااوازن بااااين أعباااااء ومساااا       إحااااداث      ضاااارورة 
                والأجور المدفوعة.

       الماوارد                       ا         مان أكثار المشاكلات تاأثيراا عناد تخطايط     وهاي                      تنزاف العقول البشرية،         ظاهرة اس - ج
                                 يااؤثر في النهايااة علااى هيكاال العمالااة،       الااذي     الأماار    ،                         البشاارية داخاال معظاام المنظمااات

                                        ومن ثم على مستويات الإنتاجية داخل المنظمة.
     مهاا                  فعاادم تااوافر تصاانيف    ،                                             عاادم تااوفر التصاانيفات المهنيااة علااى أسااد علميااة سااليمة - د

                                                        يحاااد مااان إمكانياااة وضاااع خطاااة دقيقاااة للماااوارد البشااارية، لأن التصااانيف            ا شاااكل معوقااااا  ي
                                         اكااان أن يسااتند إلياااه مخطااط الماااوارد البشاارية وهاااو       الااذي                 يعاااد المرجااع والأسااااس       المهاا 
           عداد الخطة. إ     بصدد 

  في       ساااعد                                                               قصااور المعلومااات الااتي توفرهااا الأجهاازة المركزيااة للمعلومااات والااتي اكاان أن ت - ه
                                              ثر في حالة سوق العمل وغيرها من العوامل الخارجية.                تحليل العامل المؤ 

                              معوقات تتباين باختلاف المنظمات . 2
       نفساها         الكيفياة ب     ليسات      فهاي                                           هذه النوعياة مان المعوقاات تختلاف بااختلاف المنظماات 

   في:                                     داخل كافة المنظمات وتتمثل هذه المعوقات 
      بأهميااااة           الاقتصااااادي                                                  عاااادم الاقتناااااع الكااااافي لاااادى إدارة الكثااااير ماااان وحاااادات النشاااااط  - أ

                                       ومن ثم عدم إعطائها العناية التي تستحقها.                      تخطيط الموارد البشرية،
                                                                        القصااور في نظاام المعلومااات الداخليااة لاابعض المنظمااات والمتعلقااة بااالمتغيرات الداخليااة،  - ب

                                      الخارجية المؤثرة في حالة الموارد البشرية.  و 
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                                           عدم توافر الكفاءات المدربة للقيام بالتخطيط. - ج
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 أسئلة للمناقشة
 

  ؟               لماوارد البشارية ل         بالنسابة       تخطايط  ال     أهمياة        ؟ ثم بين                    تخطيط الموارد البشرية     عرف              ال ؤال الأول:
  ؟                   تخطيط الموارد البشرية         م أهداف  أه   هي      وما

                                    بمراحل عدة، عدد هذه المراحل مع الشرح؟                     تخطيط الموارد البشرية          تمر عملية         الناني:   ل     ال ؤا
            هي معوقا ا؟                                             تكلم عن مقومات نجاح تخطيط الموارد البشرية؟ وما                ال ؤال النالث:
                 حجم الإنتااج المخطاط         للأحذية     يثم                                     قدمت إليك البيانات التالية عن شركة اله                ال ؤال الرابع:
              ساااااعة، عماااال عاااادد    2       الوحاااادة        لإنتاااااج      الاااالازم         النمطااااي            وحاااادة، المعاااادل      111 2      للعااااام 

         والمطلاوب:   .               ا ساعة عمل سنوياا      111 4                                          ساعات العمل الفعلية للعامل الواحد في السنة 
       المخطط.                                             تحديد حجم العمالة اللازمة لتنفيذ برنامج الإنتاج 



 

 
 
 
 
 

 رابعال الفصل
 الاستقطاب والاختيار والتعيين

 

 

     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 
 

                        استقطاب الموارد البشرية  -     أولا 

                       مفهوم الاختيار للعاملين  -     ثانيا
             قرار التعيين   -       ثالثا 



95 

 رابعال الفصل
 الاستقطاب والاختيار والتعيين

 

 تمهيد
         هااا المزيااد   و                                                                  يعااد اختيااار العاااملين ماان أهاام سياسااات إدارة المااوارد البشاارية الواجااب إعطا

                                                                       ا مااان الأهمياااة، فبعاااد تخطااايط الاحتياجاااات مااان الماااوارد البشااارية وتحدياااد هاااذه الاحتياجاااات كمااااا 
       اختياااار      ياااأي   ،                                                    وممارساااة أنشاااطة الاساااتقطاب لجاااذب الأفاااراد الماااؤهلين لشاااغل الوظاااائف   ،     ا ونوعااااا 

                        الوظاائف. وبكال تأكياد فانن       طاالبي                                               العاملين الذين سوف يتم توظيفهم من باين المتقادمين مان 
   ،                      وعلااى معاادلات دوران العماال   ،                                                    ماادى كفاااءة وفاعليااة عمليااة الاختيااار يااؤثر علااى كفاااءة الأداء

  :   ا ي        التحليل   و                                       فنننا في هذا الفصل سوف نتناول بالدراسة      ولذا           الوظيفي،       والرضا 

                        استقطاب الموارد البشرية  -     أولا 
                                 عان الماوارد البشارية ذات الكفااءة مان          والتحاري                        هاو عملياة البحا  والدراساة  "         الاستقطاب 

                                                                            أجاال مااالء الوظااائف الشااااغرة في مختلااف المساااتويات التنظيمياااة وذلااك مااان خاالال جاااذدا ثم انتقااااء 
     على:     يركز              أن الاستقطاب                    والتعريف السابا يرز    . (    1996 :   487     رض ،    " )    ينها          الأفضل من ب

                                                         البح  عن أفضل الموارد البشرية التي اكن ضمها للعمل بالمنظمة. . 1
                                                              تحديد الأماكن التي اكن الاستقطاب فيها سواء كانت داخلية أو خارجية. . 2
                                       الوسائل التي تمكن من تقييم المتقدمين بدقة.  و             تحديد الطرق،  . 3
    ار. ي                 إجراء عمليات الاخت   د        الصدق عن  و         الأمانة،   و                    التأكد من العدالة،  . 4
                                                 الحرص على كفاءة الإجراءات الإدارية لعملية الاستقطاب. . 5

      منها:                                                     وبشكل عام فنن الاستقطاب يوفر للمنظمة العديد من المزايا 
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                                        يعد الخطوة الأولى لبناء قوة العمل الفعالة.     أنه -
                                              على أفضل الكفاءات من خلال اتساع قاعدة المتقدمين.                            فتح المجال أمام المنظمة للحصول  ي -
    علااى                        توصاايل رسااالتها للمتقاادمين  ب                                       م المنظمااة ماان خاالال مراحاال وعملياات الاسااتقطاب  ت  ا -

       للعمل.   م                  أنها المكان المناسب له

                      مراحل وخطوات الاستقطاب
   (:    2116       ماهر، )                                             تمر عملية الاستقطاب بالعديد من المراحل تتمثل في

                                                      : ويتم ذلك من خالال وضاع مجموعاة الإجاراءات المتكاملاة المتعلقاة                 التخطيط للاستقطاب . 1
               عااااداد والمسااااتويات                         الااااتي  اااادف إلى تحديااااد وتااااوفير الأ   ،                            بالاحتياجااااات ماااان المااااوارد البشاااارية

                    المطلوبة من العمالة.
                                             الوظيفااااة، ويااااتم ذلااااك ماااان خاااالال القيااااام بوصااااف الوظيفااااة                   متطلبااااات احتياجااااات    حصاااار  . 2

             وعلااى ذلااك يااتم    ،                                     للتعاارف علااى دورهااا في تحقيااا أغااراض التنظاايم   ة             ا بصااورة تحليلياا ه      ودراساات
     حي :                             تحديد مسميات وخصائص الأفراد من 

        المهارات -       المؤهلات -
       المعارف -      الخرات -
                        الصفات الشخصية المطلوبة -
 
                                                                  تحدياااد مصاااادر الاساااتقطاب وطرقاااه: ففاااي بعاااض الأحياااان تفضااال المنظماااة الاعتمااااد علاااى  . 3

     ماااارة  لل                                  وذلااااك عنااااد التعيااااين في المسااااتويات الاااادنيا    ،            تااااوفير العمالااااة   د                 المصااااادر الخارجيااااة عناااا
       ا                                                          وأحياناااااا أخاااارى تلجااااأ المنظمااااة إلى المصااااادر الداخليااااة أو تعتمااااد علااااى ماااازيج ماااان        الأولى،

       ا يلي:                    ويتم التعرض لذلك فيم          والخارجي،         الداخلي        المصدرين 
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                 المصادر الداخلية
                   مساتوى مان مساتويا ا.       في أي                                                 والمقصود منها المتاح من الموارد البشرية داخل المنظماة 

                                                                           وهنااا تااأتى أهمياااة احتفااا  المنظمااات بالبياناااات، المعلومااات عاان العااااملين دااا في شااكل مخااازون 
                              اكنهاااااا مااااان إجااااراء عملياااااات التقيااااايم       الااااذي                                    متكاماااال مااااان الإمكانيااااات والمهاااااارات، الخااااارات 

           والانتقالات.
           ر الخارجية      المصاد

           المنظمااااات إلى       تاااادفع                                                  في ظاااال التطااااورات المعاصاااارة وزيااااادة الأنشااااطة واتساااااع الأعمااااال 
            خاارات ومااؤهلات   و                       وماان أجاال إضااافة مهااارات،    ،      لمنظمااة ل                      ا لمصااادر الخارجيااة تجديااداا  ل       اللجااوء 

      منها:                                                                          جديدة، وبذلك فنن الاستقطاب من المصادر الخارجية يوفر للمنظمة العديد من المزايا 
        المنظمة.             تفتقر إليها                                     استقطاب المهارات والمؤهلات النادرة والتي  -
                                                           البعد عن المبالغة في تكاليف التدريب والتنمية للعمالة الحالية. -
                                                المقترحات الجديدة عن الرغبة في تنمية وتطوير الأعمال.  و                   الحصول على الأفكار،  -

         الخارجية:   در                        في حالة الاعتماد على المصا         اتباعها                      ومن أهم الطرق التي اكن 
                                           المجااالات ساااواء الصاااحف والمجااالات ايلياااة أو المجااالات المهنياااة   و   ،        في الصاااحف        الإعلاناااات  . 1

         المتخصصة.
                                  تلاك المكاتاب الاتي تقادم خادما ا في تاوفير      وهاي   ،                               الاعتماد على مكاتب ومراكز التوظف . 2

   ،                                                                    العاادد المناسااب ماان المتقاادمين والمرشااحين للتوظيااف وذلااك ماان أجاال الاختيااار ماان بياانهم
                                           سم تلك المكاتب إلى مكاتب حكومية ومكاتب خاصة.    وتنق

                                                 المعاهاااد العلميااااة، وتلجااااأ المنظماااة إلى هااااذا المصاااادر في حالااااة   و                      الاعتمااااد علااااى الجامعااااات،  . 3
            تاادريبهم بحسااب   و           بتهيئاتهم،     هااي                                           رغبتهاا في الحصااول علاى مااؤهلين في مجااالات معيناة تقااوم 

                  ثقافتها وفلسفتها.
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                             ل الاعتماااااد علااااى توصاااايات ومقترحااااات                               العاااااملين بالمنظمااااة ويااااتم ذلااااك ماااان خاااالا       ترشاااايح . 4
         الشاغرة.                                                         العاملين بالمنظمة على من تنطبا عليهم شروط ومواصفات الوظائف 

              الوظاااائف، حيااا                                                          النقاباااات ويظهااار ذلاااك بشاااكل واضاااح بالنسااابة للمساااتويات الااادنيا مااان  . 5
                                        بتوفير عمالة بمستويات كفاءة ومهارة عالية.   ا اا                     تتعهد النقابات أحيان

               طلبااات الأفااراد في            في اسااتقطاب                       وتتمثاال مهمااة هااذه المكاتااب    ، ة                     المكاتااب التابعااة للمنظماا . 6
            الاحتفاااا  داااذه            الفااااكد ماااع                                              وقااات مااان العاااام بصاااورة مباشااارة أو عااان طرياااا الرياااد أو     أي

                     المهااااارات، ثم تصاااانيف تلااااك   و                                             الطلبااااات بجانااااب اسااااتيفاء بعااااض البيانااااات عاااان الخاااارات، 
                  بعااد ذلااك الماارحلتين      ثم تااأي                     الاحتفااا  دااا لحااين الطلااب.   و             ا           الطلبااات طبقاااا للتخصصااات، 

                                                                 الأخيرتااااين ماااان مراحاااال الاسااااتقطاب، وهااااي إعااااداد قااااوائم بأسماااااء وأعااااداد المرشااااحين عاااان 
                                                                      المصااااادر المختلفااااة، ماااان ثم الاختيااااار فيمااااا بينهمااااا. واكاااان إبااااراز مراحاااال الاسااااتقطاب في 

   (: 4- 1       الشكل )

 

 

 مراحل الاستقطاب(  1-4شكل )

                      عملية اختيار العاملين  -       ثانيا 
                                                                        يقصااد بالاختيااار تلااك العمليااة الااتي تسااتهدف اختيااار الفاارد أو مجموعااة الأفااراد الااذين 

                         الكفااءة الماؤهلين والمتساابقين      ذوي                                                 اكن أن يؤدوا الوظيفة بنجاح من بين هؤلاء المتقادمين مان 
                  لشغل هذه الوظيفة.

                                                                  فعلااى ساابيل المثااال، أعلناات إحاادى الشااركات عاان حاجتهااا لأفااراد للعماال في وظيفاااة 
                                                                   ووضعت بعض الشروط الأساسية الاتي تتعلاا بمحال الإقاماة أو السان وتااريخ الحصاول      محاسب 
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                          هال يفضال أن يكاون مان الاذكور    ،      والناوع   ،                              والكلية الاتي حصال منهاا علاى المؤهال   ،         على المؤهل
      طااااالبي                                             إلى غااااير ذلااااك، فقااااد يتقاااادم لشااااغل هااااذه الوظيفااااة عاااادد ماااان    ،                 والإناااااث وسااااابا الخاااارة

                          فعمليااة تحديااد واختيااار الشااخص    ،                 ظااائف المطلااوب شااغلها                             الوظااائف أكثاار بكثااير ماان عاادد الو 
                                                 المناسب من بين هؤلاء المتقدمين يقصد دا عملية الاختيار.

                                                               إن عمليااااة الاختيااااار ليساااات عمليااااة سااااهلة كمااااا قااااد يتخياااال الاااابعض، وتتطلااااب ماااان 
      باااقي                                                                             القاائمين عليهااا ضاارورة الإدراك الساليم يااددات عمليااة الاختياار والرويااا المتكاملااة لهاا مااع 
      طاالبي                                                                     سياساات المنظماة، والمفاضالة في ضاوء أساد وقواعاد منطقياة وعملياة باين المتقادمين مان 

         الوظائف.

                            خطوات عملية اختيار العاملين
         ، والشاكل      طبيعاي                                                       تمر عملية الاختيار للأفاراد بمجموعاة مان الخطاوات المتتابعاة بشاكل 

                م المنظمااة وأنااواع                                                       يوضااح خطااوات عمليااة الاختيااار الدقيقااة، والجاادير بالإشااارة أن حجاا   ( 2- 4 )
                                                                           الوظااائف المطلااوب شااغلها وعاادد الأفااراد المطلااوب تعيياانهم والضااغوط الخارجيااة ماان الاتحااادات 
                                                                                      المهنيااة أو النقابااات أو المتغاايرات الاقتصااادية والاجتماعيااة والثقافيااة والتشااريعية كلهااا تااؤثر علااى 

                             طبيعة عملية الاختيار بالمنظمة.
 Multiple Cutoff   دد        اااااااااا      ر المتع     اااااااا              دم طريقاااة المختص          ااااااااااااا       ات تستخ          ااااااااااااا          أغلاااب المنظم

Method   ا                                              في عملية الاختيار، وفقاا لهذا الأسلوب فنن هناك سلسلة من الخطاوات الاتي يكمان                     
         والمقاابلات    ،                                      مة طالاب الوظيفاة مثال: تقاديم نمااذج التوظياف ء                       من خلالها الحكم على مدى ملا

            والاختيارات.
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 (162:1996شاويش، ) ( خطوات عملية الاختيار2-4) شكل
   (:   996 1       شاويش،  )                  توضيح لهذه الخطوات     يلي      وفيما 

 Application form                                 الخطوة الأولى: تقديم نموذج التوظف 

                                                        نمااااوذج التوظااااف أول خطااااوة طبيعيااااة في أغلااااب عمليااااات الاختيااااار، فهااااذا   ء       يعااااد ماااال
                                                                         النمااوذج يقاادم معلومااات توظااف اكاان اسااتخدامها في الخطااوات اللاحقااة لعمليااات الاختيااار، 

            نماااوذج التوظاااف       يحتااوي                                                      واكاان أن تكاااون مسااتخدمة لغربلاااة الطلباااات غااير الملائماااة. و اااب أن 
                                ا في الحكااام علاااى صااالاحية طالاااب الوظيفاااة                                      علاااى بعاااض البياناااات الأساساااية الاااتي لا غاااع عنهااا
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                در الإشاااارة إلى أن  تجااا                 عملياااة الاختياااار، و         في أفضااال                     وبياناااات إضاااافية تسااااعد         مبااادئي،     بشاااكل 
             ض المنظمااات إلا  ع                                                             هناااك بعااض البيانااات الااتي يحتويهااا طلااب التوظااف وتمثاال بيانااات إضااافية لااب

                                          أنها لبعض المنظمات الأخرى تمثل بيانات أساسية.
  :   يلي   ما     هي              طلبات التوظف        تحتويها        عادة ما                 من البيانات التي 

      عناوان   –      المؤهال   –            تااريخ المايلاد   –          محل الإقامة   –     نوع  ال  –                الحالة الاجتماعية   –     الاسم 
          التليفون.  –              الخرات السابقة   –        الريدي        العنوان   –      المنزل 

                 ماااع طبيعاااة الوظاااائف        تاااتلاءم                                           و اااب أن تكاااون البياناااات الاااتي يحتويهاااا طلاااب التوظاااف 
                                                                             الماراد شاغلها، ولااذا فنناه ماان الخطاأ الشااائع في منظماات الأعمااال وجاود نمااوذج يكااد أن يكااون 

                                                       للتوظف يستخدم في المنظمات الإنتاجية أو الخدمية أو الحكومية.   ا اا     ثابت
                        د مان الأفاراد لشاغلها، فانن  د                                                  فعندما يعلن عن الوظيفة أو الوظائف الشاغرة ويتقادم عا

                                                                قة المطلوبة بعد تقديم طلبات التوظيف من جانب هؤلاء المتقدمين تتمثل في:            الخطوات الدقي
                                                                         وضع النماذج )طلبات التوظف( التي تم استلامها علاى دفاتر المراجعاة وهاذا الادفتر يعارض  . 1

               ه، والأحااداث الااتي   ؤ     تم ملاا      الااذي                وبيانااات النمااوذج    ،                      وتاااريخ تساالم طلااب التوظااف   ،    الاساام
                             وتااريخ إجاراء المقابلاة ماع هاؤلاء    ،                 أو القبول المبدئياة                              تؤخذ في الحسبان مثل أسباب الرفض 

                                                                   الاااذين تم قباااول طلباااا م. وقاااد يتباااين مااان خااالال مراجعاااة طلاااب التوظاااف أن هنااااك بعاااض 
                                                                             البيانات الناقصة أو غير الواضحة فيجب استدعاء أصحادا لإكمال البيانات الناقصاة أو 

                                   تصويب البيانات الخاطئة وغير الواضحة.
                                                     فااراد الاااذين تقاادموا بطلبااات توظااف حااار يااتم إعاالام هااؤلاء الاااذين                 إرسااال خطاااب إلى الأ . 2

                                      وأساباب الارفض لهاؤلاء الاذين   تقبال التوظاف    ،                                 قبلت طلبات التوظف لهم بموعاد المقابلاة
           وجااود وظااائف     عاان                                                  وعلااى ساابيل المثااال، بفاارض أن إحاادى شااركات الطاايران أعلناات   ،  لهاام
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             المتقدمااة لشااغل      عماار  د                        ضاامن شااروط الإعاالان أن لا يزياا    ماان                    مضاايفات شاااغرة واشااترطت 
                           يااات وتباين ماان خالال طلااب التوظااف  ت    ا                 عاماااا، وتقادمت إحاادى الف    25               وظيفاة مضاايفة عان 

                                    ياتم رفاض هاذا الطلاب وإعالام هاذه المتقدماة     ين                            أن سنها تجاوز الثامنة والعشار         ُ  الذي ملأتهُ 
                 دذا السبب للرفض.

         منال آخر
   إلى    ا هااااا             أعلنااااات عااااان حاجت              مديناااااة طااااارابلد                            بفااااارض أن إحااااادى المااااادارس الخاصاااااة في 

  في        ترباااااااوي         علااااااى مؤهااااااال    ين    حاصااااااال    وا                                     مدرسااااااين في التخصصاااااااات المختلفاااااااة بشاااااارط أن يكونااااااا
                   الوظاااائف الحاصااالين علاااى       طاااالبي            ، وتقااادم أحاااد             مديناااة طااارابلد             ومااان المقيماااين في    ،      التخصاااص
                   ، فااايمكن أن يكاااون محااال             مديناااة بنغاااازي                  ولكناااه مااان المقيماااين في    ،        في التخصاااص       ترباااوي     مؤهااال 

       ا                          جوهرياا للرفض و ب إعلام المتقدم به.   ا اا           الإقامة سبب
                                                              الإشااارة إلى ضاارورة إعاالام الأفااراد المقبااولين بفااترة كافيااة قباال موعااد إجااراء      تجاادر    كمااا 

   ،                                 و ااب أن يااتم إشااعارهم بتاااريخ المقابلااة   ،                                           المقابلااة حاار يتسااع لهاام إعااداد أنفسااهم لهااذه المقابلااة
             ومكان عقدها.       الزم         وموعدها 

   أو    ،                                       ه لإكماااال وإعاااادة نماااوذج التوظاااف لإضاااافة بياناااات  و     تدعا                       طالاااب الوظيفاااة ربماااا ياااتم اسااا . 3
                         الوظاائف أخاذوا في الاعتباار      طاالبي      أن كال                يتم التأكاد مان       هذا حر    ،                  تقديم السيرة الذاتية

                           ا                     نه اكن أن يكون من الصعب جداا الاختياار مان خالال خطااب  إ      ، حي       نفسها     لأسد ا
                           اساتدعاء طالاب الوظيفاة إماا        ا         داا أيضااا ويضاطر إلى    هاا                      من المشااكل الاتي قاد تواجه  و       موثا، 

       الفحص.   ة ب  و   صع    أو  ،  إ    السي                                  أن تكون الكتابة بخط سيإ أو التنظيم 
       مباادئي                                                                    مقارناة نمااذج التوظاف المقدمااة ماع المعاايير الأساساية في الوظيفااة وتقسايمها بشاكل  . 4

  :  هي      محاور        إلى ثلاثة 
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    ممكن -
      هامش( )         احتياطي -

         غير مستقر -
                                قصيرة للمقابلة، هذا الفحاص اكان أن                                           فحص الطلبات الممكنة مرة أخرى لصياغة قائمة . 5

       المثاالي      العادد   و                                            أو المختص باالتوظف، وهنااك اتجااه لتفضايل المادير،        الموظف           يتم من خلال 
                                                                                 بالنسبة للمقابلة القصيرة يتراوح ما بين أربعة إلى رانياة، فأقال مان أربعاة ياترك فرصاة ضائيلة 

  .           ل في المقابلة                                                   )محدودة للاختيار( وأكثر من رانية يعع استغراق وقت أطو 

     خاذ في  أ                                 ا       تسمح به بالمقابلة  ب أن يكاون كافيااا وأناه ي      الذي       الوقت                     صياغة برنامج المقابلة  . 6
    31                                                                    الحساابان ماادى تعقااد الوظيفااة وطبيعااة النشاااط، فالوظااائف الروتينيااة يخصااص لهااا  ااو 

         ماان الأفضاال   و    ،             دقيقااة أو أكثاار    61           بوقاات يعااادل          يساامح لهااا              لوظااائف العليااا  ا             دقيقااة، بينمااا 
                         عديد من المقابلات في اليوم.      جدولة 

                إذا كانااات الأعاااداد      نمطاااي                     ، ويفضااال اساااتخدام خطااااب                      المقباااولين لإجاااراء المقابلاااة        اساااتدعاء  . 7
                                                      ها ضخمة، وفي هذه المرحلة  اب أن يساتدعى الماؤهلين لإكماال نماوذج   و              المطلوب استدعا

  ر                                   وجد الكثير من المعلومات التي  اب الإخطاا ت                     ا             التوظف إذ   يكن جاهزاا بعد، حي  قد 
                                فقاااد ترسااال بعاااض التفاصااايل عااان المنظماااة    ،                                   داااا في هاااذه المرحلاااة للماااؤهلين المرسااال إلااايهم

                                                                           والوظيفة حر لا يتم استغراق وقات طويال أثنااء المقابلاة مان أجال توصايل هاذه المعلوماات 
                     إلى المرشحين )المتقدمين(.

                                مااانهم  اااب أن يحاااتفق باااه للمساااتقبل علاااى     أي       وتقريااار    ،                        مراجعاااة الممكناااين والاحتيااااطيين . 8
     تقبااال          الاااذين                                                      سااابيل الاحتيااااط، كماااا  اااب إرساااال خطااااب شاااكر إلى هاااؤلاء المتقااادمين 
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                          باختصااااار بأساااااباب عاااادم نجااااااحهم،         اخطاااااارهم                    ح ماااادى الاهتماااااام داااام و  ي  وضااااا ت        طلبااااا م ل
       لتوظف.     طلب ا   ج      لنموذ    ( 1- 4          جدول رقم )     يلي           ونوضح فيما 

 
 نموذج لطلب التوظف (1-4جدول )

 ( بيانات شخصية1) 
  :     اللقب  :         الاسم الأول

  :          محل الميلاد           :    /   /            تاريخ الميلاد

              تلفون المنزل:  :                الحالة الاجتماعية

  :           تلفون العمل  :          عدد الأطفال

  :                   الوظيفة المتقدم لها

  :                     أين تعلمت هذه الوظيفة

  ؟                                                       الشهادات العلمية و / أو المؤهلات المهنية التي حصلت عليها    هي   ما 

 ( التعليم2)
                                        إعطاء بعض التفاصييل عين الموعيوعات الأساسيية  التاريخ                   اسم المدرسة/الكلية

                      ارات التيييي تيييم اجتيازهيييا                         التيييي تيييم دراسيييتها   والا تبييي
         ونتائجها

 إلى من 

 ( التدريب3)
                     تدريب مت صص تم تلقيه    أي                إعطاء تفاصيل عن 

 
 ( المهارات الأخرى4)

     إلخ.  …         الحاسوب       مهارات                                                               القدرات والمهارات الأ رى   وتتعمن اللغات والقدرة على القيادة   
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 ......تابع

 (ال برات( تاريخ الموظف )5)
                                                                                           تعطى تفاصيل عن كل الوظائف التي شغلتها سواء كان العمل فيها لجزء من الوقت أثناء تعليمك أو كل 

                 الوقت بعد الت رج
 

اسم المست دم  التاريخ
وعنوانه وطبيعة 

 العمل

 الوظيفة
 والواجبات

بداية ونهاية 
الأجر المزايا 

 الأ رى

 أسباب ترك العمل
 أو

 الاستعداد لتركه
 إلى من

      

 ( الاهتمامات6)
  :       المفعلة                           من فعلك أوصف بعض اهتماماتك 

 

 ( بيانات إعافية وتعليمات7)
  :                               علق بالصحة أو تحفظات يرجى ذكرها        مشاكل تت    أي             إذا كان لديك 

  :                        الراتب المطلوب )المتوقع(
  ؟          تم ا تيارك                     ً                متى يمكن أن تكون قادراً على العمل إذا 

                        إلييهم للحكيم عليى كفياءتكم                                                 أسماء وعناوين لاثنين مين الأشي اص اليذين يمكين الرجيو               من فعلك أعط
  . م       وقدراتك

  
       الاسم /       الاسم /
          العنوان /          العنوان /
      فون /        رقم التل      فون /        رقم التل

          الوظيفة /          الوظيفة /
 



 

 

 

 

 

 الاستقطاب والاختيار والتعيين

106 

  :                         أن تعيفها إلى طلبك للتوظف              عناصر ترغب في     أي

 رارــــــــــــــــــــــــــــــــــــإق
  .        مسؤوليتي                                                     بأن المعلومات التي أعطيتها في هذا النموذج صحيحة وعلى   --------          أقر أنا / 

 
  :       التوقيع  :    اريخ   الت

 
                   ولين في إدارة المااااوارد   ؤ                   أن يقااااوم عاااادد ماااان المساااا       طبيعااااي     ماااان ال              الإشااااارة إلى أنااااه     تجاااادر   و 

                                                                                 البشرية بمراجعة المعلومات الواردة في نموذج التوظف لتحديد المتقدمين المؤهلين )المناسابين( ماع 
                                                                           متطلبااات الوظااائف الحالياااة والمعلاان عنهاااا. وهناااك إجااراء آخااار للفحااص وهاااو اسااتخدام نمااااذج 

        عطاااى قااايم                        وهاااذا الناااوع مااان النمااااذج ي  Weighted application forms              التوظاااف المرجحاااة 
                                                                               ترجيحية يتم تقديرها في ضوء الأهمياة النسابية لكال موضاوع يستفسار عناه في النماوذج بالنسابة 
                                                                            للتأثير على كفاءة الأداء. على سبيل المثاال، بفارض أن إحادى الشاركات أعلنات عان وظاائف 
                                                                       شااااغرة للعمااال في مجاااال بحاااوث التساااويا، فااانن الخااارة الساااابقة في مجاااال بحاااوث التساااويا تعطاااى 

                                                         ( عن أهمية شرط السن أو محل الإقامة. وفي هذه الحالاة وقبال إعطااء       ترجيحي         على )وزن       أهمية أ
                                                        لكااال عنصااار مااان عناصااار الإجاباااة  ااب البحااا  بعناياااة عااان مااادى تاااأثير كااال          الترجيحاااي      الااوزن 

                                                                      موضاااوع يستفسااار عناااه في نماااوذج التوظاااف علاااى كفااااءة أداء العمااال وذلاااك في ضاااوء دراساااات 
                                                 ظائف ومتطلبات شغلها الجوهرية. ولقد أظهارت الدراساات                                متأنية ومنطقية وفي ضوء تحليل الو 

                  أو عماال الإنتااج أو    ،                           في الاختياار في حالاة رجاال البياع   ا اا                               أن نموذج التوظف المرجح يكون مفيد
                                                           ودقاااة المعلوماااات الاااتي يوفرهاااا نماااوذج التوظاااف مااان أهااام القضاااايا المثاااارة    ،                  الساااكرتارية والمشااارفين

       الإشاارة     كان           ولين. وهناا ا  ؤ                      هاذه الدقاة مان جاناب المسا                                 للمنافسة، ولذا  اب العمال علاى تاوفير 
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     ماااا                                                                          ا إلى أن وضاااع الثقاااة الكاملاااة للمعلوماااات الاااتي يوفرهاااا نماااوذج التوظاااف لا يكاااون حكيمااااا 
                                                                        تسااتخدم بعااض وسااائل التحقااا الممكنااة، فاابعض المعلومااات الااواردة في نمااوذج التوظااف اكاان 

                            كاان مراجعااة الماادارس أو الكليااات                                                 التحقااا منهااا بمراجعااة بعااض المصااادر. فعلااى ساابيل المثااال ا
                                                                            للتحقاااا مااان صاااحة البياناااات المتعلقاااة بالمؤهااال، أو المنظماااات الاااتي سااابا العمااال فيهاااا لمراجعاااة 

            ا الوظاائف صاوراا       طاالبي                               ا                         شهادات الخرة ومدى صحتها، وأحياناا كثايرة يطلاب مان المتقادمين مان 
           ا الشخصية.  تحق         مستندات                                               من مستندات شهادة الميلاد والخرات السابقة المؤهلات و 

                                                               وفي محاولااااااة التأكااااااد ماااااان دقااااااة المعلومااااااات المعطاااااااة، فاااااانن العديااااااد ماااااان المسااااااتخدمين 
    علاى      بانص                                  مان طالاب الوظاائف التوقياع علاى إقارار         يطلباون Employers               )أصاحاب العمال( 

  :   ا ي
        بالنسااااااابة         بواساااااااطتي  ت  يااااااا                                         بموجاااااااب هاااااااذا الإقااااااارار أتعهاااااااد باااااااأن الإجاباااااااات الاااااااتي أعط

    أي                                     تقاادمت بااه دقيقااة وصااحيحة، وباادون تحفااق علااى       الااذي                         للاستفسااارات في نمااوذج التوظااف 
                        لحجاب معلوماات وثيقاة الصالة       جاانبي             وجد محاولات من  ت   ولا     ت،                        نوع من المعلومات مهما كان

                                                         تزيياااف في هاااذه المعلوماااات في هاااذا الطلاااب ياااؤدى مباشااارة إلى الفصااال مااان     أي             بالموضااوع. وأن 
                   الخدمة في وقت وضوحه.

 Preliminary Interview         الوظائف       طالبي     ة مع                                 الخطوة النانية: المقابلة المبدئي

                                    ودقااة المعلومااات والإجابااات علااى التساااولات    ،           نمااوذج التوظااف   ء                بعااد التأكااد ماان ماال
                          وتسااجيل البيانااات في سااجل مخصااص    ،                                             الااتي يتضاامنها هااذا النمااوذج بوسااائل التأكااد المختلفااة

          لحصاول علاى                بواساطة المنظماة ل              ا يكاون مساتخدماا       الاذي   ،                             لتفريغ بياناات نماوذج طلاب التوظاف
        ماااة لشاااغل  ء              في تحدياااد مااادى الملا       مبااادئي                 كاااون مساااتخدمة بشاااكل  ت                    المعلوماااات الاااتي اكااان أن 

                               السااااجل بعماااال تقااااارير إحصااااائية تقاااادم    ا    في هااااذ         الااااواردة                      واكاااان اسااااتخدام البيانااااات    ،       الوظيفااااة
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                                                                            للاتحااادات المهنيااة أو النقابااات الااتي تسااتخدم في الاادفاع في حالااة رفااض الطلااب أو الفصاال ماان 
                                                                         إذا تبااين فيمااا بعااد عاادم دقااة أو تزييااف البيانااات، يااتم عماال مقابلااة مبدئيااة لتحديااد    ،       الوظيفااة

                   ا                  الوظاااائف الأكثاار تفضااايلاا عاان الوظاااائف الأخااارى     لك                               مهااارات وقااادرات طالااب الوظيفاااة، وكااذ
                                        استفساااااار لطالاااااب الوظيفاااااة عااااان الوظاااااائف المتاحاااااة     أي            وللإجاباااااة علاااااى    ،               المتاحاااااة في المنظماااااة

                               وعادة تعقد المقابلة المبدئية بعاد    ،                بيانات عن المنظمة    أي        توقع أو   الم        المبدئي        والراتب    ،        وأنشطتها
          هااااا بواسااااطة   و          ويااااتم إجرا   ،                                                  أن يكماااال طالااااب الوظيفااااة نمااااوذج التوظااااف، وتكااااون عامااااة مختصاااارة

        الوظاااائف       طااالبي                                                      ا        متخصااص في إدارة المااوارد البشاارية، وهااذه المقابلاااة تسااتهدف أيضاااا اكتشاااف 
                                              قابلة  ب أن تكون مرتبطة بالوظيفة وتكون موضاوعة          وأسئلة الم   ،                      غير المؤهلين أو غير المهتمين

                لإظهار المصداقية.
      الشاخص        ملاءماة                                            ن الغرض مان المقابلاة الحصاول علاى معلوماات عان مادى   فن      وهكذا 

       مقااااابلات   و                  بالمتقاااادمين ا خاااارين،    ا ةا                                                المؤهاااال لشااااغل الوظيفااااة لأداء الوظيفااااة في المسااااتقبل مقارناااا
     سية:              ثلاثة أسئلة أسا    عن      لإجابة  ل            الاختيار  دف 

           ن على ذلك؟  و    در   قا                                       هل الأفراد الذين اكنهم أن يؤدوا الوظيفة  -
                                                  هل الأفراد المتوقع أن يؤدوا الوظائف لديهم الدافعية؟ -
                                          كيف سيكون الأفراد ملائمين للعمل داخل المنظمة؟ -

  :     التالي                                             أما عن مزايا المقابلة فيمكن توضيحها على النحو 
                           ايتملااااة والمتعلقااااة بخاااارة المرشااااحين                                      تقاااادم فاااارص للمقااااابلين للاستفسااااار عاااان الأساااائلة  . 1

         وقدرا م.
                                                           تمكااااااين المقااااااابلين ماااااان وصااااااف الوظيفااااااة والمنظمااااااة بتفاصاااااايل أكثاااااار، وتقااااااديم بعااااااض  . 2

                                     ة بالمصطلحات الفسيولوجية المتفا عليها. ق ل ع             التوضيحات المت
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                                                                   تقااديم فاارص للمرشااحين لساااؤال أساائلة عاان الوظيفااة ولتفساااير بعااض القضااايا المتعلقاااة  . 3
                                       لوظيفي والمنظمة والمصطلحات وشروط التوظف.                   بالتدريب والمستقبل ا

   ا اا                                               لوجاااه ماااع المقاااابلين مااان تقااادير كياااف سااايكون المرشاااح مناساااب   ا اا           لمواجهاااة وجهااا ا   كااان  ا . 4
       للعمل.                ا وكيف يكون مفضلاا    ،           داخل المنظمة

                                لتقدير المنظمة والمقابل والوظيفة.       نفسها                   تعطى المرشح الفرصة . 5

                     خطوات عملية المقابلة
                                                                       يعااد تنظاايم المقابلااة ماان أهاام دعااائم نجاااح المقابلااة في تحقيااا الأهااداف المنشااودة منهااا، 

                 ربماااا يتضااامن مقاااابلات        والاااذي                              ا                    وتنظااايم المقابلاااة ساااوف يعتماااد جزئيااااا علاااى الإجاااراء المساااتخدم 
                                                                     قابلاة مان خالال المناقشاة العاماة في أغلاب الحاالات فانن الترتيباات للمقابلاة  ااب أن   الم         الأفاراد و 

  : (    2115                 التالية )ديسلر،       خطوات ل ل         ا يكون وفقاا 
 Planning the interview program                      تخطيط برنامج المقابلة  . 1
        أياان؟ ماار  ا ةا                                                     تم قبااول طلبااه  ااب أن يااتم إخباااره ماان خاالال التليفااون أو كتاباا      الااذي      المرشااح  -

                              ا              ا ، ووقاات المقابلااة  ااب أن يكااون محاادداا ليكااون متناسااباا  ؟                            تااأتى؟ وماان يسااأل لإجااراء المقابلااة
                                 ا                   للحضااور إلى الشااركة. ربمااا يكااون ضاارورياا أن يتفااا علااى أوقااات         سااتغرقه ي   ي   الااذ         مااع الوقاات 

                                                                        لهؤلاء الذين لا اكنهم الحضور أثناء سااعات العمال. وإذا كاان مان الصاعب الوصاول إلى 
                                       بحيااا  يساااتطيع المرشاااح الوصاااول إلى الشاااركة، و اااب             عناااوان واضاااح                 الشاااركة،  اااب إرساااال 

                       و؟ لماذا أتى إلى الشركة؟                                      عند حضوره أن يخر السكرتارية بحضوره ومن ه
   وفي    ،                                                                   اب إعاداد المكاان المناسااب لمقابلاة المرشاحين أو الأمااكن الااتي ساوف ينتظارون فيهااا -

                                                                        هذه الأماكن من الممكن أن يقرأ مادة مناسبة حر لا يشعر بالملل أو عدم الاهتمام.
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   ا اا      مااوجز    ا اا  مجاا            المقابلااة برنا        باانجراء                            فيهااا وهيئااة المستشااارين المختصااين     ون      المقااابل            ااب أن يكااون  -
   أن          الضاروري    ومان    ،                                                         عن المقابلة، وحجرة المقابلة  ب أن تكون منظمة ولها قدسية خاصاة

  .       الوظائف       بطالبي           يتم الترحيب 
    خلاااف     ون           لاااد المقاااابل    ألا      ، و اااب  ا اا  يحااا  ر                                      اااب أن يكاااون الأثااااث الخااااص بحجااارة المقابلاااة م -

  .    نفسي                              بعضهم لأنه قد ينتج عن هذا حاجز 
                                             المقابلااة يساامح باه للمتقاادمين ماان المرشاحين التحاادث عاان       أثنااء                   أن يخصاص بعااض الوقاات -

                                                                      الوظيفااااة، ولمناقشااااة شااااروط التوظااااف والتفاااااوض حااااول الأجااااور والمزايااااا الأخاااارى الااااتي ربمااااا 
                          يحصلون عليها بعد اختيارهم.

         وربماااا ياااتم                نهاياااة المقابلاااة،                                          اااب أن يخاااروا باااالخطوة التالياااة الاااتي ساااوف تكاااون في     ون     المرشاااح -
                                                   م أى اعتراض للرجوع إليه قبل الشروع في اتخاذ القرارات.               هم إذا كان لديه  و       استدعا

                                        ة المرشاااحين، ومقارناااة أداء المرشاااحين النااااجحين في  لااا  اب ق                            إجاااراء بعاااض الدراساااات المتعلقاااة بم -
                        هااذه الدراسااات  ااب أن تكااون    ،                                    مااع مااا كااان متوقااع ماانهم في مرحلااة الاختيااار   ،       وظااائفهم

                                                    مستخدمة لتوثيا إجراء الاختبار ولمراجعة قدرات المقابلة.

                                      دقيقاة باين كال مقابلاة وأخارى للساماح للجناة     15                             ا من الأفضل أن نترك بعاض الوقات ماثلاا  -
                                         ا                                    للاستعداد للمقابلة التالية، وهذا يكون محادداا بعادد المقاابلات الاتي اكان عقادها في الياوم 

          المقااابلات،                                         ط، و ااب تحديااد وقاات مناسااب وكاااف في اليااوم لإجااراء              دون أن يحاادث ضااغ
                                                                 فعلى سبيل المثال، إذا خصص ساعة لإجراء المقابلات فنن هذا أمر غير رشيد.

                                                             بالإضااااافة إلى تخطاااايط الوقاااات الخاااااص باااانجراء المقااااابلات  ااااب أن تخطااااط مضاااامون كاااال  -
                  ة، وكياف ياتم تساجيل                                      الأسئلة التي سوف يتم توجيهها خالال المقابلا    هي               مقابلة، بمعع ما 

   ،                                   ول عااان توجياااه الأسااائلة، ومااان يكتاااب الاااردود  ؤ                               الإجاباااة أو ملاحظاااة المرشاااح، ومااان المسااا
    ها.  و     ا                                          أيضاا،  ب أن يخطط كيف ستبدأ المقابلة وكيف يتم إنها
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                                                                    ولضاامان فاعليااة المقابلااة فاانن هناااك بعااض الاعتبااارات الأخلاقيااة الواجااب أخااذها في 
  :   يلي                الحسبان ومنها ما 

    غااارض     أي         تساااتخدم في     ألا                                  ياااتم الحصاااول عليهاااا مااان خااالال المقابلاااة  اااب               المعلوماااات الاااتي -
                               آخر سوى الهدف من إجراء المقابلة.

                                  اعتبااارات شخصااية أو اجتماعيااة كعلاقااات     لأيااة                                    العدالااة في تقياايم المرشااحين وعاادم التحيااز  -
    طة. ا                          القرابة أو الصداقة أو الوس

                          الشفافية في إجراء المقابلة. -
                                            نجاباااااات أو ردود المرشاااااحين المتقااااادمين علاااااى الأسااااائلة أو                          عااااادم الاساااااتهزاء أو الساااااخرية ب -

                      ولين عن عملية المقابلة.  ؤ              استفسارات المس
  .     ضروري                                              إعلام المرشحين بنتائج عملية المقابلة بدون تأخير غير  -
  :Preparation                الإعداد للمقابلة  . 2

                                     ، وهاااذا يتطلاااب دراساااة نوعياااة الشاااخص ونماااوذج      ضاااروري                       الإعاااداد المناساااب للمقابلاااة 
                                أن يحادد في هاذه المرحلاة خصاائص المرشاح          الضاروري                                   لتوظف للمرشح أو السيرة الذاتية، ومان  ا

         وجاااد ثلاثاااة  ت                 عملياااة المقابلاااة، و                      وهاااذا اكااان أن يعماااا ساااير   ،                           الاااتي   ياااتم تعيينهاااا بشاااكل كامااال
  :  هي                                       أسئلة في حاجة للإجابة عليها في هذه المرحلة 

                                المرشااح؟ واكان تصاانيف هااذه المعااايير إلى                                          ماا هااو المعيااار )المعاايير( المسااتخدمة في اختيااار   : 1  
                         وساوف يشاار إلى الخارة والمؤهال    Desirable          أو مرغوباة   Essential              مجموعتين ضرورية 

                                   والقدرات والمهارات المطلوبة في الشخص.
                              للتأكاااد مااان أن المرشاااح ملائااام لمعاااايير    ة                                       ماااا هاااو أكثااار فعااال أناااا في حاجاااة إلياااه في المقابلااا   : 2  

         الاختيار؟
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                                       لحصاول عليهاا في المقابلاة للتأكاد مان أن لادى  ل     حتااج  أ                     المعلومات الإضاافية الاتي     هي   ما    : 3  
                        مة المرشح لمعايير الاختيار؟ ء                    صورة دقيقة عن مدى ملا

                                                               الإعااداد  ااب أن يتضاامن إجااراء ملاحظاات عاان بعااض الأساائلة النوعيااة بالمقابلااة    ا  هاذ
                                                                              الااتي تحتاااج إليهااا وذات الصاالة بخاارة المرشااح وماادى وجااود المهااارات والمعرفااة ومسااتويات القاادرة 

    علاى       مرمجاة                        إذا كانات عملياة المقابلاة                 بشاكل مفصال  ودقياا                                المطلوبة. وهذا اكن الوصاول إلياه
            درجة عالية.

  : Structured Interviews             لات المبرمجة      المقاب . 3
                           مااع الأداء المتنبااأ بااه، فالوقاات        تناسااب      عاادم ال   هااو                              أغلااب المشاااكل المرتبطااة بالمقااابلات 

                  بعناياة، ومان المؤساف    ا   اا لاه      كان مخططا ي                                                المخصص للمقابلة ربما لا يغطى النقااط الضارورية إذا   
                 مقابلااااة فقاااايرة )مثاااال                                لكاااال المقااااابلات أو اسااااتخدام أسااااليب             نمطااااي مااانخفض                اساااتخدام معيااااار 

                                 التحدث أكثر من الاستماع للمقابل(.
          ها اعتمااااد  ئ                                                          وهنااااك عااادد مااان الأسااااليب متفاااا عليهاااا عناااد إجاااراء المقابلاااة، مااان أساااو 

   ا        يتضامن هاذ     حيا  Unstructured approach      مارمج                              المقابلات بصفة كلية على مدخل غير 
       هااا؟ أو  ئ             لمسااتهدف ماان ورا    مااا ا  و    ،                                                الماادخل توجيااه أساائلة عشااوائية الااتي   تؤسااد علااى اسااتيعاب
   ،                            لمقابلاااة بوضاااوح وأن تكاااون مترابطاااة ا                                            مااااذا تعاااع هاااذه الأسااائلة؟ فمااان الأفضااال أن ياااتم هيكلاااة 

                                                               وذلك من خلال تحليل وظيفة تحليل المتطلبات المتصلة بالمهارات والقدرات.
  :     التالي                    خمسة أجزاء على النحو      على                                      وبصفة عامة، اكن أن تكون المقابلة مقسمة 

                      الخاص بالترحيب والتقديم.          الجزء الأول   . أ
                                                        مرتبط بالحصول على المعلومات عن المرشح لتقدير اتجاه الشخصية.       الثاني     الجزء   . ب
                                                            الجزء الثال  يتعلا بتقديم معلومات للمرشحين عن المنظمة والوظيفة.  . ج
                                        الجزء الرابع الإجابة على الأسئلة من المرشح.  . د
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               الخطوة التالية.                                          الجزء الخامد إنهاء المقابلة مع المرشح مع توضيح   . ه
                      % مان الوقات للحصاول علاى   81    او   –                              و ب أن يخصص الجزء الأكار مان الوقات 

               مان خالال الأصادقاء    ا اا                                                          معلومات عان المرشاح، بينماا التقاديم والتوصايات  اب أن يكاون مختصار 
                                          أو الأفراد المخصصين لاستقبال المرشحين في المنظمة.

 Interview approaches               مداخل المقابلة  . 4

                                                       ماااداخل اكااان الاعتمااااد عليهاااا عناااد إجاااراء مقاااابلات الاختياااار مااان باااين          هنااااك عااادة 
              الوظائف، وهى:      طالبي           المتقدمين من 

 Biographical interview                                     المقابلة المتعلقة بال يرة الذاتية   .   1.4

                                                                  وهااااذا النااااوع ماااان المقابلااااة يسااااتهدف التعاااارف علااااى الساااايرة الذاتيااااة لشااااخص المتقاااادم 
   ،                          البادء بمراحال التعليماات الأولى             الاتجداه الأول                 لتطبياا هاذا المادخل     ان                   للوظيفة، وهنااك اتجاها

         أو خراتااه    ،                                                                    ونتاادرج مااع المتقاادم في الأساائلة حاار يااتم الوصااول إلى الوظيفااة الحاليااة الااتي يشااغلها
      فيباادأ         الندداني       الاتجدداه     أمااا    .                                                    التعليميااة الأحاادث ويطلااا علااى هااذا الاتجاااه ماان الخلااف إلى الأمااام

                                              وترجع للوراء حر نصل إلى البدايات ويطلا علاى هاذا       الحالي         الأحدث أو                     بالوظيفة أو التعليم 
                                                                  الاتجااااااه مااااان الأماااااام إلى الخلاااااف. و اااااب أن يقضاااااى الوقااااات الأكثااااار في هاااااذه المقابلاااااة لجماااااع 
                                                                           المعلومااات عاان التعلاايم أو الوظااائف الأحاادث الااتي وصاال إليهااا المرشااح ويفضاال الاعتماااد علااى 

         يهم خرة.                  مع المرشحين الذين لد       الثاني      الاتجاه 
                                                  المقابلات المخططة بواسطة الرجوع إلى قائمة العناوين     .   2.4

Reference to assessment headings 

                                                           مثااال هاااذا الناااوع مااان المقاااابلات يعتماااد علاااى وجاااود قائماااة تحتاااوى علاااى عااادد        يعتماااد
                                                   ا                       العبارات التي تتعلا ببعض من المجالات التي تم تحديادها مسابقاا علاى أنهاا المجاالات الاتي ساوف 

        أو نظاام    Seven – point plan                                                 تدور حولها المقابلة، واكان أن تكاون خطاة مان سابع نقااط
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     هياة                أدلاة واضاحة عان ما    أي                         ك، لكن هاذه الماداخل لا تقادم                        الخمد درجات مستخدمة في ذل
                                                البيانات المجمعة المفضلة للتنبؤ بالنجاح في الوظيفة.

       الموقف       برمجة                     المقابلات المؤس ة على        .   3.4
Structured situational – based interview 

                                                    هيكلاااة علاااى أسااااس الموقاااف تركاااز علاااى عااادد المواقاااف أو الأحاااداث،             في المقاااابلات الم
 Critical – incident        الجاااوهري                                       ووصااافت في بعاااض الأوقاااات علاااى أنهاااا مقابلاااة الحااادث 

interview    والااتي اكاان النظاار إلى هااذه الأحااداث كدالااة عمليااة لنتااائج الأداء حياا  في هااذه                                                                
                                                                     المقابلاااة يااااتم وصااااف الموقااااف بدقاااة ويطلااااب ماااان المرشااااحين توضااايح كيااااف يتعاااااملون مااااع هااااذا 

                                    يااتم توضااايح الإجابااة باااأكثر تفصاايل، وهاااذا      حااار  ت   ئل  ُ  سُاا                            الموقااف. و ااب متابعاااة الأساائلة الاااتي
                                                           أفضاال للكيفيااة الااتي ربمااا يااؤدى دااا المرشااحين لمواجهااة المشاااكل المشااادة في          اسااتيعاب    كسااب 

                                                                         مثاال هااذا الموقااف. علااى ساابيل المثااال، ربمااا يسااأل مساااعد ماادير المبيعااات عاان كيااف يسااتجيب 
                          ة الموقفياااة اكااان أن تقااادم بعاااض                                                لااابعض السااالوكيات غاااير المهنياااة مااان جاناااب العميااال. فالأسااائل

                                                                       التصااااورات عاااان الاسااااتجابة الااااتي ربمااااا يقااااوم دااااا المرشااااح عنااااد ممارسااااة عملااااه بالفعاااال، وماااادى 
                     الخطاوط الجوياة الليبياة                                              المرتبطة بأداء العمال. وعلاى سابيل المثاال، بفارض أن     ات              امتلاكهم للميز 

           لمرشاحات ذكار                                                              أعلنت عن وظاائف مضايفات للعمال في الطاائرات فايمكن خالال المقابلاة ماع ا
                             بفاارض حاادوث عطاال بالطااائرة أثناااء                                            موقااف لهاان ماان الممكاان أن يكااون حاادث بالفعاال مثاال

                                                                         الطاايران كيااف يتصاارفن في مثاال هااذا الموقااف؟ إن تعليااا المرشااحة علااى مثاال هااذا الموقااف سااوف 
    الاتي     ات                                                                        يظهر قدر ن في حالاة وقاوع أزماات ومهاارا ن في التعامال ماع مثال هاذه المواقاف والمياز 

               ول عليها منها.       اكن الحص
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                  مواجهااة المشاااكل الااتي    بااه     اكاان       الااذي    ا                                أيضاااا ربمااا يقاادم المرشااح تصااوره عاان الأساالوب 
                                ا                                                يقابلهااا أثناااء الوظيفااة، ولكاان نظااراا لأن هااذه المشااكلة تكااون افتراضااية وكااذا الااردود ماان جانااب 

                                               واكااان أن تغطاااى عااادد محااادود مااان المجاااالات ولا اكااان الوثاااوق في    ،                   المرشاااحين تكاااون افتراضاااية
       ٌ دركٌ                      ُ اكاان أن تبااين أن المرشااح مُاا     فهااي                             في مواجهااة المشااكلة كمااا تصااوروها،    م        مصااداقيته    ماادى 

                        لكانهم لا يكاون قاادرين علاى    ،                                               ا كيف اكن أن يتصرف في حاال وقاوع ناوع مان المواقاف نظريااا 
                                                              التعامل مع المواقف المشادة أو الأخرى في الممارسة العملية في المواقع.

         ال لوكية    جة   برم                       المقابلات المؤس ة على ال     .   4.4
Structured behavioral based interviews 

  –             ا                          ، والاااتي أحيانااااا يطلاااا عليهاااا مقابلاااة المعياااار        سااالوكي                          في المقابلاااة المبنياااة علاااى أسااااس 
                                      المقابل يتدرج من خلال سلسلة مان الأسائلة،      ذا       ا  ، ووفقاا له   Criterion – reference        المرجعية 

              ساالوكية مرتبطااة    ة              بقاادرة أو جاادار    ا اا      مرتبطاا                                        كاال منهااا مؤسااد علااى معيااار معااين اكاان أن يكااون
    هاااذا   و                                       مطلاااوب للوصاااول إلى مساااتوى مقباااول مااان الأداء،          اساااتعداد                        بمهاااارة أساساااية أو طاقاااة أو 

                                                                      سااوف يحاادد ماان خاالال تحلياال الوظيفااة أو الجاادارة أن يكااون الهاادف ماان هااذه التحلاايلات هااو 
                                                                             جمع دليال عان المظااهر المناسابة للخارة في اساتخدام المهاارات والقادرات علاى افاتراض أن دليال 

                                                                      ا والسلوك أفضل مؤشر للتنبؤ بالأداء والسلوك في المساتقبل، ماادام المعياار مناساباا        الماضي      الأداء 
                                        علاقته بالنسبة للاحتياجات الخاصة بالوظيفة.   في

             هاي وصاف كيفياة              هها للمرشاحين ي                      فنن الأسئلة التي يتم توج           السلوكية،           وفي المقابلات 
                                                                     ااو المواقااف العمليااة وذلااك في ضااوء خاارا م الماضااية؟ إن الإجابااة علااى هااذا السااؤال         التصاارف

                  ل؟ وكياف اكان لهام أن                                        توضيح كيف يكون سلوكهم في الاساتجابة للمشااك   ا            سوف ينتج عنه
                                                                         يحسااانوا هاااذا السااالوك؟ والأسااائلة الهيكلياااة في هاااذه المقاااابلات تااادور حاااول القااادرات الأساساااية 
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                                         ا               تعرياااف هاااذه القااادرات الأساساااية  اااب أن يكاااون محااادداا للسااالوك الماااؤثر    و                  اياااددة لهاااذا الااادور، 
                      كأساس لتقييم الإجابات.

 ا                        اا لتغطاى القادرات الرئيساية                                           الإشارة إلى أن قائمة الأسئلة اكن أن تصاس مقادم    كن  وا
                                                                        بحي  تظهار مواصافات الشاخص، علاى سابيل المثاال، إذا كانات إحادى القادرات الماأخوذة في 

          في الفريا.   ا اا     عضو       بوصفه        التصرف     هي       الحسبان 
                        أسااباب اكاان أن تكااون مقنعااة     أي   عاان      تخاارني                             السااؤال اكاان أن يكااون هاال اكاان أن 

 ا                                 اا في حالاااة الرغباااة في التعااارف علاااى قااادرة                ا                           لاااك بالعمااال تابعااااا لأعضااااء الفرياااا لعمااال ماااا؟ وأيضااا
                                                                         المرشاااح علاااى حااال المشااااكل ومواجهاااة المواقاااف وتحليلهاااا بأسااالوب مبتكااار فنناااه اكااان الاساااتناد 

                الأسئلة التالية:   إلى           )الاسترشاد( 
                                                       عن مر تستخدم خرتك السابقة لحل مشكلة جديدة تواجهك اليوم؟      حدث  -
                   الأشياء التي تفعلها؟    هي               في وقت فراغك ما  -
                                      وا إلى مساعدتك لحل المشاكل التي يواجهونها؟  ؤ                  الأفراد اكن أن يلج   هل  -
                           ا عن مشكلة ساهمت في حلها حديثاا؟      أخرني -
                                                                     هل سبا أن اكتشفت استخدام جديد لأداة يدوية أو أداة ميكانيكية تستخدمها؟ -
              ا                                           هل تفكر غالباا في التفكير والبح  عن استخدامات جديدة للأشياء؟ -

                   بنطاار واضاح ومناساب،         المنظماة                       لاة السالوكية اكان أن تماد                     ومما سابا يلاحاق أن المقاب
                         ولين عان المقابلاة في حاجاة إلى   ؤ     والمسا   ،                                              ا ولكن الاستعداد لهذا النوع من المقاابلات يساتغرق وقتااا 

                                             ا  وهذا النوع من المقابلات من ايتمل أن يكاون مناساباا     ،                              أن يكونوا مدربين على هذا الأسلوب
        لشغلها.      ا                        كثيراا للوظائف التي يتكرر الحاجة

                   نف ية )سيكوسوماتى(  –              على أسس ج دية        برمجة            المقابلات الم   .   5.4



 

 

 

 

 

 الاستقطاب والاختيار والتعيين

117 

Structured psychometric interviews 

                                       تتكااااون ماااان أساااائلة محكمااااة باختيااااار سيكوسااااوماتى      رمجااااة    ا                  نوعاااااا آخاااار ماااان المقابلااااة الم
     رمجااة                                                      (، ولا يوجااد مجااال محاادد للأساائلة كمااا في أنااواع المقااابلات الأخاارى الم    نفسااي  –      جساادي )

                                                         فالإجابااات علااى الأساائلة تأخااذ شااكل أرقااام ونتااائج ذلااك اكاان أن تحلاال        ا سااابقاا،            المشااار إليهااا 
                                             الحصول على الانسجام بين مختلف المتقابلين والمقابلين.    هو                     والهدف من هذه المقابلة    ،      وتقارن

                                            عوامل المفاضلة والاختيار بين المداخل البديلة . 5
               المادخل المباع علاى      ذلاك    هاو     رمجة          المقابلات الم                    ا       ا   المدخل الأكثر استخداماا وتفضيلاا في 

                                                                              الأساائلة الساالوكية والموقفيااة إذا كااان المعيااار تم بحثااه ووضااعه علااى  ااو لائااا، وهناااك حاجااة إلى 
                                                                               مزيد من التصورات عن قدرات المرشحين بواسطة الرجوع إلى متطلباات الادور النوعياة والاتي تم 

                 وليا م العمليااااة في   ؤ                    لمتتابعااااة للمرشااااحين ومساااا                         نااااه ماااان المفيااااد مراجعااااة الخاااارة ا إ            تحليلهااااا، حياااا  
                                           ، وربماا يكاون مان المهام أن نقايم علاقاات باين الخاارات   Successive jobs                 الوظاائف المتعاقباة 

                                                                       المتتاليااااة الااااتي تحاااادث خاااالال المسااااار الااااوظيفي للفاااارد، والتعاااارف علااااى أسااااباب الفجااااوات بااااين 
                            ليات المرشاح في الوظاائف الحديثاة   و   ؤ                       ا                            الوظائف المتعاقبة، أيضاا يكون من المفيد أن نعرف ما مس

                                     ن  ااب أن يعطااوا الفرصااة لإلقاااء الضااوء علااى   و       فالمرشااح   ،                              وماادى وجااود الخاارة المفياادة والمناساابة
         إنجازا م.

              يتمثل أهمها في: ف                                       أما عن عوامل المفاضلة بين المداخل المختلفة 
  ى                       وليات والساالطات والمسااتو   ؤ                                              طبيعااة الوظااائف المطلااوب شااغلها ماان حياا  الأنشااطة والمساا -

  .      الإداري
                                           الوظاااااائف مااااان حيااااا  مساااااتواهم الثقاااااافي ونوعياااااة خااااارا م       طاااااالبي                 نوعياااااة المتقااااادمين مااااان  -

                                   ومؤهلا م وخصائصهم النفسية والشخصية.
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                                                       تسااعى المقابلااة إلى تحقيقااه ونوعيااة المعلومااات المسااتهدفة ماان وراء       الااذي        الأساسااي     الهاادف  -
         المقابلة.

                                 مدى وجود المقابلين الأكفاء والمدربين. -
                  ص المخطط مقابلتهم.         عدد الأشخا -

 Selection interviewing skills                      مهارات مقابلة الاختيار  . 6

                                                   هناك عدد من المهارات ضرورية لمقابلة الاختيار من أهمها:

 Establishing rapport                    مهارة إقامة العلاقات        .   1.6

                                                              هذه المهارة تأسيد علاقة جيدة مع المرشاحين للحصاول علاى الارد ووضاعهم في     تع  
             باأنهم أصادقاء،         يشاعرون                            لإجابة وبصفة عاماة جعال المرشاحين      على ا                      حالة طمأنينة وتشجيعهم 

          ن بحرياااة أو   و                                                               فااانذا اساااتطعت الوصاااول إلى هاااذه المهاااارة فمااان ايتمااال أن يتحااادث إلياااك المرشاااح
                         القوة أو الضعف الخاصة دم.                              على  و مفتوح فيما يتعلا بنقاط 

   ،                     فيااه تشااعر المرشااح بأهميتااه      الااذي                                      إنشاااء العلاقااة الجياادة يكااون ماان خاالال الأساالوب 
           تكاون مربكاة     ألا           والأسائلة  اب          للاردود،                          وكيف تضاع الأسائلة والاساتجابة    ،                 وكيف تبدأ المقابلة
     ولكاان   Stress interview                                    بعااض الأفااراد يفضاالون فكاارة ضااغوط المقابلااة    ،                 أو محاايرة أو عدوانيااة

                                                                هذا النوع من الأفراد لا يكون لديهم مهارة إقامة العلاقات مع المرشحين.
                           عنادما يساتجاب للإجاباات  اب أن           العلاقاات،    ا                          أيضاا من ضامن دعاائم مهاارة إقاماة 

                على سبيل المثال:              مجرد الانتقاد،    حقه    ء  شي          ا                 تكون قادراا على أن تعطى لكل 
  ؟   ...       تذهب إلى                          تعاونك الكامل، ا ن اكن أن     على     ا    شكراا لك 

          ا                                       وليد حسناا، أنك   توضح )تظهر( تصور جيد أليد كذلك؟
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                                    هماااة مثااال حركاااة اليااادين والعيناااين وإاااااءات  م    ا                          أيضااااا فااانن لغاااة الجساااد اكااان أن تكاااون 
                                        للمرشااح أنااك متااابع بشااكل جيااد وهااذا سااوف يؤسااد          أن تظهاار                         الاارأس عنااد إجابااة المرشااح، و 

                                        علاقات أفضل ويحصل على مقابلة أكثر فاعلية.

 Skill   Listening            مهارة الإنصات     .   2.6

     همااة،  م                                                             المقابلااة عبااارة عاان محادثااة بغاارض، ولااذلك  ااب أن تكااون مهااارات الاسااتماع 
             فهاام ماا يقولااه  ي       تااج أن  يح         ا ولكان أيضاااا   hear    ساامع  ي   أن    إلى         تاااج فقاط  يح  لا                    فالاذي  ااري المقابلاة

                               حادث باه المرشاح وتعاد مهاارة الإنصاات  ت          ز علاى ماا ي يا  ترك  ال                             المرشاحين، عنادما تاتم المقابلاة  اب 
                               للمرشااح أثناااء المقابلااة يولااد لديااه         فلإنصااات                                        ماان أهاام المهااارات الااتي  ااب أن اتلكهااا المقاباال، 

                                        هتم بالاستماع إليه واستيعاب ما يقولاه ساوف  ي        المقابل                               من الراحة النفسية، فنحساسه أن   ا اا    نوع
    يد. ق                حدث بحرية وبدون ت ت       عله ي

  Maintaining Continuity         ى التواصل  عل      حفاظ        مهارة ال       .   3.6

                                                                  ذه المهارة القدرة على جعل المرشاح لا اال مان المقابلاة أو الأسائلة الاتي توجاه  د      يقصد
                                                                             إليه، وربط الأسئلة بعضها ببعض، بحي  يتم توصيل موضوع بموضوع آخر أو معلومة بمعلوماة 

                قابلاة، مثاال علاى                     باين الموضاوعات موضاوع الم       فجاوات                               أخرى، بحي  لا يشعر المرشح أن هناك 
                                  اكناااك فعلاااه في هاااذا المجاااال في عملاااك، ا ن،      عماااا    ا                  شاااكراا لاااك، هاااذا ملخاااص شااايا        ذلاااك

                     وليات الأخرى الأساسية؟  ؤ       عن المس   ء    الشي    بعض       تحدث         اكنك أن 

 Keeping Control                   مهارة ضبط المقابلة    .   4.6

          تسااتطيع أن                                                    ا    ا     ففاي أثناااء المقابلاة تريااد أن يتحادث المرشااح ولكان لاايد كثايراا جااداا، حار 
                                                                             تصاال إلى معلومااات كافيااة ووافيااة حسااب أغااراض المقابلااة، ولااذا عناادما تعااد للمقابلااة  ااب أن 
                                                                         تعاااد أجنااادة عمااال )توضاااح أهاااداف المقابلاااة والأسااائلة والوقااات المساااتغرق لكااال ساااؤال وتوقيااات 
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                                  ثر على أدائه، ولا  اب أن تقطاع الحادي    ؤ                ( و ب عليك أن ت     وغيرها     ...    منها                البدء والانتهاء
                                             مستفز، بل  ب أن تتبع أسلوب مناسب في ذلك مثال:   ء   بشي        للمرشح

  ؟   ...    ا                                              شكراا لك، أنا أصبح لدى صورة جيدة عن ذلك ا ن ماذا عع
                               افعل ولا تفعل في مقابلات الاختيار . 7

  :   يلي        افعل ما 
      ا كافياا.     ا اا            عط نفسك وقت ا -
         لمقابلة. ل    خطط  -
  . ا اا     ملائم   ا اا         خلا مناخ ا -
   ة.                      أسد علاقات مريحة وغير رسمي -
                 بالأسئلة المفتوحة.     ابدأ  -

                      شجع المرشح على التحدث. -
                                اسأل بوضوح وتجنب الأسئلة الغامضة. -
                                                                          أعط أمثلة ومواقف التطبيا الناجح في المعرفة والمهارة وفعالية استخدام القدرات. -
                                                                أحكامك على أساس معلوماات دقيقاة وحقيقياة وحصالت عليهاا عان خارة المرشاحين        ابن   -

  .                          واتجاها م وعلاقا م مع ا خرين
                                      احتفق بالرقابة خلال محتوى ووقت المقابلة. -
            وأوجاااااه الضااااااعف   Strengths                                            حلااااال المساااااار الااااااوظيفي للمرشاااااح لتصااااال إلى نقاااااااط القاااااوة  -

Weaknesses  .ونماذج الاهتمام               
                                                 تأكد من أنك أعددت أجندة كاملة والاحتفا  بالتواصل. -

     يلي:           لا تفعل ما
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                               ا            محاولة أن تقيم مقابلات عديدة جداا في وقت واحد. -
                       المقابلة وأنت غير مستعد.   ء  بد -
                              توجيه أسئلة عديدة في وقت واحد. -
                                           وضع أكثر انتباهك إلى فرز نقاط القوة والضعف. -
     همة.                                   السماح للمرشحين بنخفاء بعض الحقائا الم -
            ا                                 التحدث كثيراا والسماح للمرشحين بالتحدث بغير هدف. -

                           الأسئلة المفيدة في المقابلة . 8
                 مناساب مان الناحياة    و    ماا ها                     اكن الاختيار مان بينهاا      التي                        هناك بعض الأسئلة المفيدة

                   ها ومن هذه الأسئلة:   نفذ                       العملية في المقابلة التي ت
                                   المظاهر الأكثر أهمية في وظيفتك الحالية؟    هي   ما  -
                                   ا               اتبعتااااه في حاااال المشاااااكل الااااتي واجهتااااك حااااديثاا في وظيفتااااك وكناااات       الااااذي          مااااا الأساااالوب  -

      ا ناجحاا؟
                             ماذا تعلمت من وظيفتك الحالية؟ -
     ...؟        خرتك في    هي   ما  -
                  ماذا تعرف عن ...؟ -
    ..؟ .                         ما هو مدخلك في التعامل مع  -
       ولماذا؟   ،                               اهتماماتك العملية في هذه الوظيفة    هي   ما  -
              مااا مجااالات خراتااك       تحاادث                                              ا ن أناات سمعاات الكثااير عاان الوظيفااة، اكاان ماان فضاالك أن  -

                     مة لشغل هذه الوظيفة؟ ء         والأكثر ملا

             قرار التعيين    -       ثالثا 
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    أو           جمياع الخطاوات     إن                    في عملياة الاختياار حيا         الأخايرة          هاو الخطاوة                يعد قارار التعياين 
            غالباا بصادور        تنتهاي                             تتضامنها عملياة اختياار العااملين                      التي تمات مناقشاتها الاتي         السابقة       المراحل 
        فعاليااة       بااأعلى           يضااطلعوا دااا     أن                 بالوظااائف الااتي اكاان          بنلحاااقهم     وذلااك    ،           نهم بالمنظمااة ياا         قاارار بتعي
            ن التعياين غاير  ن فا         وبالتاالي   ،           واساتعدادا م          وتاأهيلهم                             ضوء قادرا م ومهاارا م وخارا م  في    ة،   ممكن

                 بين العاملين الجدد.  Labor Turnover                       زيادة معدل دوران العمل     إلى     يؤدى     أن           السليم اكن 

                                        الاذين اجتاازوا برناامج الاختباار المقارر لشاغل         الأفراد    إن             نه اكن القول  ن            وبصفه عامة ف
                           الرناامج ايادد لشاغل وظيفاة ماا   في            فالنااجحون          النهاائي،        لترتيابهم           ا نهم وفقااا  يا   تعي    يتم    ،       الوظائف
      الفاارد     أن    بمعااع           النهااائي،       الترتيااب       أساااس            الوظيفااة علااى      هااذه                    المفاضاالة بياانهم لشااغل       إجااراء    يااتم 

        أولوياة        تكاون لاه           النهاائي،       الترتياب       أسااس                      درجاة لشاغل الوظيفاة علاى       أعلى                الحاصل بينهم على 
                   وعااااادة مااااا تقااااوم معظاااام          الأفااااراد،            للمفاضاااالة بااااين           يم وعااااادل ل ساااا      أساااااس                شااااغل الوظيفااااة وهااااو 

                                        الجاادد قباال تسااليمهم العماال بشااكل فعلااى تسااتهدف         للأفااراد         تأهيليااة     دورة         بنعطاااء        المنظمااات 
                              وسمعتهااااا في السااااوق وظااااروف العماااال دااااا    ،        وفلساااافتها          أهاااادافها،                        تعااااريفهم بالمنظمااااة ماااان حياااا 

   (.    2117       الصيرفي،        الأخرى )      عمال   بالأ        وعلاقا ا        إليها         التي تسند         الأعمال       وطبيعة 
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 أسئلة للمناقشة
 

                               الاستقطاب؟ ثم بين مراحله وخطواته؟     عرف              ال ؤال الأول:
                                                                ماذا يقصد بعملية اختيار العاملين؟ وماهي أهم خطوات عملية الاختيار؟         الناني:   ل     ال ؤا

         المهارات؟            تكلم عن هذه    ،                                    عدد من المهارات ضرورية لمقابلة الاختيار      هناك                ال ؤال النالث:
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     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 

 

                      تقييم الوظائف وأهدافه        تعاريف  -     أولا 
                            متطلبات عملية تقييم الوظائف  -       ثانيا 
                  طرق تقييم الوظائف  -       ثالثا 
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  امسالخالفصل 
 تقييم الوظائف

 
 تمهيد

                            ، مان أهام الأنشاطة الاتي تواجههاا Jobs Evaluation  "  ف            تقيايم الوظاائ            تعتار عملياة "
               وتتناوع الوظاائف           العااملين،              حيا  يازداد عادد    ،                                          إدارة الموارد البشرية خاصة في المنظمات الكبيرة

                            وليات، وماان ثم تتفاااوت متطلبااات   ؤ                                              دااا وتتفاااوت المهااارات والخاارات وتختلااف الواجبااات والمساا
         والمهارة.   ،     والخرة   ،                                    شغل هذه الوظائف من حي  مستوى التعليم

                       الابعض منهاا يحتااج إلى جهاد       يكاون   قاد    ه                    لباات شاغلها، لاذلك فننا                             وطالماا تختلاف أعبااء الوظاائف ومتط
          لاذلك، كماا    م                                                        وقد يتعرض شاغلوها لبعض المخاطر، وقد لا يحتاج البعض ا خار مانه   ،          وخرات أعلى

                                      ا                                           أن هناك بعض الوظائف غير مرغوب فيها نظاراا لضارورة إنجازهاا في ظاروف صاعبة، أو لأنهاا تاؤدى إلى 
                                                               ا ديد الأهمية النسبية لكل وظيفاة مان الوظاائف الموجاودة بالمنظماة مقارناةا  تح       ينبغي                   الاجتهاد. لذلك فننه 

                                      وليات والخارة المطلوباة وكمياة الجهاد المباذول   ؤ                                               بالوظائف الأخرى دا، وذلك من ناحية الواجباات والمسا
     نقطاة      وهاي            لهذه الوظائف         الفعلي                                                        في أداء كل وظيفة من هذه الوظائف حر اكن التوصل إلى التقييم 

                                   وعادل لهيكل الأجور والمرتبات بالمنظمة.        موضوعي             في تصميم نظام          البداية

                      تقييم الوظائف وأهدافه       تعريف    -     أولا 
     يعرض      يلي      وفيما   Jobs Evaluation                                   ريف التي تناولت معع "تقييم الوظائف"  ا          تعددت التع
       التالي:                                                    ريف التي وردت في مختلف الكتابات الإدارية وذلك على النحو  ا                   الكاتب بعض هذه التع

                                                       العمليااة الااتي  اادف إلى تحديااد القيمااة النساابية للوظااائف المختلفااة      "هااي                تقياايم الوظااائف، -
  . (    2115 :   557           " )ديسلر،            داخل التنظيم
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         بالوظااااائف                                      ا        "التحديااااد الماااانظم لقيمااااة كاااال وظيفااااة، وفقاااااا لعلاقتهااااا     يعاااا                 تقياااايم الوظااااائف، -
  . (    1999 :   284       )حسن،   "              الأخرى في المنظمة

                                              ترتيااب وتسااعير الوظااائف في ضااوء احتياجااات الوظيفااة ماان            "هااي عمليااة               تقياايم الوظااائف،  -
                                                                        مهااارات وخاارة ومسااؤولية لوضااع نظااام للأجااور يساااهم في إزالااة الفااروق الااتي قااد تقااوم في 

  . (    2113 :   228           )بوسنينة،              تقدير الأجور"
                                                                      يقصااد بتقياايم الوظااائف، تحديااد عاادد النقاااط الخاصااة بكاال نشاااط داخاال الوظيفااة، وماان  -

                                                   ة بجميع أنشطة هذه الوظيفة )مجموع نقااط كال وظيفاة( يكاون                     خلال تجميع النقاط الخاص
                  ولية ودرجااة المهااارة   ؤ                                                        الناااتج هااو تعبااير عاان قيمااة هااذه الوظيفااة وذلااك في ضااوء الخاارة والمساا

  .(    PaulRouse, 2001)                        والجهد المبذول لكل وظيفة
     يلي:        يتضح ما       اريف                            وباستعراض هذه العينة من التع

                                                                        نصب عملية تقييم الوظائف على تقييم الأعماال والأنشاطة ذات الارتبااط بكال وظيفاة،  ت . 1
            هذه الأعمال.       شاغلي            وليد الأفراد 

              لتحدياد أهميتهاا                                                               ا يقصد بعملياة تقيايم الوظاائف، تحدياد النقااط الخاصاة بكال وظيفاة تمهياداا  . 2
       في تحقيااا                                                                 ودرجاة إسااهامها في تحقيااا أهااداف المنظمااة، فالوظيفااة الااتي تساااهم بدرجااة أكاار 

                                         أن تحصل على قيمة أعلى من غيرها من الوظائف.       ينبغي             أهداف المنظمة 
       وليات،   ؤ                       ا                                        يااتم تقيااايم الوظااائف وفقااااا لمااا تحااادده بطاقاااة وصااف الوظاااائف ماان واجباااات ومسااا . 3

                                                                          واشااتراطات التأهيااال اللازماااة لشاااغلها إذ لا اكاان إعاااداد تقيااايم الوظاااائف، إلا إذا وجااادت  
                                 في ضاااوء مقااااييد تحااادد الأهمياااة أو القيماااة                            ا     كشاااوف وصاااف الوظاااائف معااادة مسااابقاا تاااتم 
                                         النسبية لكل وظيفة مقارنة بالوظائف الأخرى.

                                                                        تقيايم الوظاائف هااو الخطاوة الأولى لتحديااد الأجار العااادل والمناساب لكاال وظيفاة، وماان ثم  . 4
                                                                         يكون هذا الأجر وسيلة لجذب العااملين المهارة للعمال بالمنظماة ومان ثم تأخاذ العلاقاة باين 
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                                                      حياااة، والأجااار المااارتبط داااا مااان ناحياااة أخااارى شاااكل العلاقاااة الطردياااة                   قيماااة الوظيفاااة مااان نا
                                                          قيمااة الوظيفااة زادت قيمااة الأجاار الماادفوع لهااا والعكااد صااحيح إذ كلمااا    ت      إذ زاد   ،      الموجبااة

  .                                                           اففضت القيمة النسبية للوظيفة كلما اففضت قيمة الأجر المدفوع لها
                  العاااملين في الوظااائف             بوضااع وتسااكين       تنتهااي                                    عمليااة تقياايم الوظااائف، عمليااة مسااتمرة لا  . 5

                             هنااك تغاير وتطاور في الوظاائف، وفي                                                 المناسبة لهم، بل  ب استمرار هذه العملياة، طالماا كاان 
              الخاص بالمنظمة.          التنظيمي      الهيكل 

                                                                   هنااااك حاجاااة لوجاااود درجاااة عالياااة مااان التناساااا باااين هيكااال معااادلات الأجاااور مااان ناحياااة  . 6
                      توى المنظمااات أو قطاعاااات                                                  والقيمااة النساابية للوظاااائف ماان ناحياااة أخاارى ساااواء علااى مسااا

  .      القومي                             النشاط المختلفة أو على المستوى 
           مان الانساجام            تحقيا حالاة                  لتقييم الوظائف هو         الأساسي                     مما سبا، يتضح أن الهدف 

                                                             في الأجاااور والمزاياااا الملحقاااة داااا داخااال المنظماااة أو خارجهاااا في الصاااناعة أو          والخاااارجي         الاااداخلي
         التالية:                     مجموعة الأهداف الفرعية     يد    الرئ            إلى ذلك الهدف       يضاف            ا الدولة عموماا 

                                                                               يساعد تقييم الوظاائف إدارة الماوارد البشارية في القياام بابعض وظائفهاا، حيا  تتايح عملياة  ( 1
                                                                 تقياااااايم الوظااااااائف الحصااااااول علااااااى كافااااااة المعلومااااااات الخاصااااااة بكاااااال وظيفااااااة )الواجبااااااات، 

   ،       الاختياااار                          ( مماااا يسااااعد في اتخااااذ قااارارات ة                  درجاااة المهاااارة المطلوبااا  و         الأعبااااء،   و        وليات،   ؤ    المسااا  و 
                 والترقية بالمنظمة.   ،      والنقل   ،        والتدريب

                                 ولية، إذ يوضاح نظاام تقيايم الوظااائف   ؤ               والتهارب مان المسا   ،                        القضااء علاى تاداخل السالطات ( 2
          ازدواج أو     أي                                والواجبااات لكاال وظيفااة ممااا يقضااى علااى    ،     وليات  ؤ     والمساا   ،             مقاادار الساالطات

     بعض.  ال                                تضارب أو تداخل بين الوظائف بعضها 
                 وانتشااار الثقااة باااين    ،        والتعاااون   ،     وايباااة   ،                    إلى خلاااا جااو ماان التفاااهم                   يااؤدى تقياايم الوظااائف  ( 3

                                                  ياااؤدى إلى تحقياااا الرضااا والشاااعور بالعدالاااة والمسااااواة فتقااال       الاااذي                      الإدارة والعاااملين، الأمااار 
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                                                                    الشااكاوى وتاانخفض معاادلات دوران العماال ممااا ياانعكد علااى مسااتوى الأداء وارتفاااع في 
       ظيمية.                                    الإنتاجية مما يساهم في تحقيا الأهداف التن

                                                                وبشااااكل عااااام، فاااانن تقياااايم الوظااااائف يااااؤدى إلى تكااااريد العدالااااة وإشاااااعة جااااو ماااان 
                                                                           الطمأنينااااة والثقااااة وانتشااااار روح الألفااااة والااااولاء ممااااا يساااااهم باااادوره في جااااذب المنظمااااة لأفضاااال 

                                                        العناصر البشرية والاحتفا  دا ودفعها للأداء المثمر والمتميز.

                            متطلبات عملية تقييم الوظائف  -       ثانيا 
                                                                             هناااك العديااد ماان المتطلبااات التنظيميااة والإداريااة والبشاارية والمعلوماتيااة اللازمااة لإجااراء 

   (:    2115         )ديسلر،    يلي                            عملية تقييم الوظائف أهمها ما 
          التنظيماي                                                              إعداد حصر شامل لجميع الوظائف الموجاودة بالمنظماة والمبنياة علاى الهيكال  . 1

            لهذه المنظمة.
                                          لكاااال وظيفااااة ماااان هااااذه الوظااااائف بدقااااة وذلااااك ماااان خاااالال         تفصاااايلي          إعااااداد وصااااف  . 2

                                                                بطاقااااات توصاااايف الوظااااائف الااااتي تتضاااامن الأعمااااال الموكلااااة إلى كاااال وظيفااااة، طريقااااة 
                                وليات الملقاااااة علااااى عاااااتا كاااال وظيفااااة،   ؤ                                      أدائهااااا، ودرجااااة المهااااارة المطلوبااااة لهااااا، والمساااا

  .  ها    وغير   …                                                           والظروف اييطة بالأداء، والشروط الواجب توافرها في شاغل الوظيفة
                                                                    التعاارف علااى مسااتويات الأجاااور السااائدة في المنطقااة اييطاااة بالمنظمااة أو الااتي تماااارس  . 3

                                                               فيها نشاطها، وكذلك مستويات الأجور السائدة في المنظمات المنافسة لها.
                                قاد يكاون مان بعاض ماوظفي المنظماة، أو        والاذي                    ول عان تقيايم الوظاائف   ؤ         تحديد المس . 4

                                   رية خارجيااة لإجااراء عمليااة تحلياال وتقياايم                                    قااد يااتم الاسااتعانة بخااراء أو مكاتااب استشااا
                                                                           الوظائف كما قد تتم عملية التقييم عن طريا لجنة تتكون مان ممثلاين مان إدارة الماوارد 

                                                        البشرية، وممثلين عن الإدارات الأساسية المرتبطة بتنفيذ العمل.
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       النساابي                                        الااتي سااوف تسااتخدم، والااتي تضاامن إحااداث التااوازن      )*(                    اختيااار طريقااة التقياايم . 5
                    فئات المختلفة للأجور.     بين ال

                                                      تجميع الوظائف المتشادة وتسكينها على درجات وظيفية معينة. . 6
    لكال         درجات و                                                         تحديد العلاوات وكذلك الحاوافز التشاجيعية الخاصاة بكال درجاة مان الا . 7

                  وظيفة من الوظائف.
  في         الوقااوع                                                             وجااود نظااام فعااال للمعلومااات، يساااعد علااى تبااادل المعلومااات ويقلاال ماان . 8

         ين الإدارة  بااا       تبادلاااة                                       ن ثم خلاااا ناااوع مااان المفااااهيم المشاااترك والثقاااة الم                 أخطااااء التقيااايم، ومااا
                  والعاملين بالمنظمة.

    ناااك  ه       ف، فاانن                                      يااة في إعااداد وتصااميم برنااامج تقياايم الوظااائ ل ع ا                  هااذا، وحاار تتحقااا الف
      تقيااااايم        رناااااامج ل ب    أي                                                       بعاااااض المتطلباااااات الاااااتي  اااااب توافرهاااااا أو المباااااادئ الاااااتي  اااااب تطبيقهاااااا في 

     يلي:                الوظائف أهمها ما 
          ايير: درجاة       ذه المعا                    لتقيايم الوظاائف ومان ها   ا اا                                  ضوح وواقعية المعاايير الاتي ساتتخذ أساسا  و  ( 1

      لوباااااة،        ارة المط        درجاااااة المهااااا  و                            كمياااااة الجهاااااد المباااااذول في أدائهاااااا،   و                     صاااااعوبة أداء الوظيفاااااة، 
     هااا،    وغير   …   يفاة                   عليهااا أداء هاذه الوظ       تنطاوي         ولية الاتي   ؤ                       ظاروف العمال، ومقادار المساا  و 

      أهمية.              اختيار الأكثر  ب                         وإذا تعددت هذه المعايير 
  .    شادة      ئف المت                                                        أن تلتزم الإدارة بمبدأ الأجر الواحد بالنسبة للأعمال أو الوظا ( 2
     لأخاارى        نظمااات ا                                                         أن تلتاازم المنظمااة باادفع أجااور ومرتبااات تساااوى تلااك الااتي تاادفعها الم ( 3

  .    نفسه                         التي تنافسها في سوق العمل

                                                           
 سيتم تناول طرق تقييم الوظائف في الأجزاء القادمة من هذا الفصل. )*(
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         ا       ذلااك ضااماناا لمصاالحة                                                     تشااترك النقابااة في وضااع السياسااات العامااة لعمليااة التقياايم و     أن ( 4
                                                                          العااااملين وإباااداء رأى النقاباااة واقتراحا اااا في عملياااة التقيااايم للوصاااول إلى تقيااايم عاااادل 

                 للوظائف المختلفة.
                                                                     ألا تقوم المنظمة بتخفايض أجاور ومرتباات العااملين الاذين يشاغلون وظاائف ثبات مان  ( 5

                             عملية التقييم أنها لا تستحقها.
                                            في تحديد القيمة النسبية لكل وظيفة من الوظائف.        الشخصي                البعد عن التحيز  ( 6
                                                                 إعااالام جميااااع العاااااملين بنتااااائج عمليااااة تقياااايم الوظااااائف سااااواء عاااان طريااااا الإعاااالان في  ( 7

                               عااان طرياااا الخطاباااات الموجهاااة للعااااملين                                   اللوحاااات المخصصاااة لاااذلك في المنظماااة، أو
                                                  والتي توضح لهم المعلومات الخاصة برنامج تقييم الوظائف.

        الوظائف          طرق تقييم   -       ثالثا 
                                                                  هنااااك العدياااد مااان الطااارق الاااتي اكااان اساااتخدامها في تقيااايم وظاااائف المنظماااة، واكااان 

    هما:                        تصنيفها في مجموعتين رئيستين 
               هااااذه المجموعااااة علااااى         وتنطااااوي                                مجموعااااة الطاااارق الوصاااافية )غااااير الكميااااة(                  المجموعددددة الأولددددى:

               طريقة الدرجات.  و                          طريقتين هما: طريقة الترتيب، 
    ا                      أيضااااا علاااى طااريقتين هماااا: طريقاااة         وتنطااوي                    مجموعااة الطااارق الكمياااة،      وهاااي    ة:               المجموعددة النانيددد
   مااع                              يساتعرض الكاتااب مفهاوم كال طريقاة      يلاي                            طريقاة مقارناة العواماال، وفيماا         الانقط،
       التالي:                      منها وعيودا على النحو               أهم مزايا كل       توضيح

 Non Quantitative     (                                مجموعددة الطددرق الوصددفية )غيددر الكميددة       الأولددى:          المجموعددة 

Methods   
          التاليتين:             على الطريقتين        تنطوي     وهي
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                                   وهااى ماان أقاادم وأبسااط الطاارق المسااتخدمة في   : Ranking Method              طريقددة الترتيددب  ( 1)
                                             وتقوم هذه الطريقة على أساس الافتراضات التالية:   ،             تقييم الوظائف

                   عليها هذه المنظمات.       تنطوي                    قلة عدد الوظائف التي          وبالتالي                 صغر حجم المنظمات،  -
                           ا        ا ظائف من أعلى إلى أدنى ترتيباا تنازلياا.          ترتيب الو  -
                                                وجود اختلافات بين الوظائف بحي  يسهل التفرقة بينها. -
                                           متكاملااة ولاايد علااى أساااس عواماال منفصاالة )كااالخرة،       ا وحاادةا        بوصاافها                  النظاار إلى الوظيفااة  -

              أنظماااة متكاملااااة        بوصااافها                                        ظاااروف العمااال(، بااال تاااتم المقارنااااة باااين الوظاااائف   و       ولية،   ؤ    المسااا  و 
                                    بين الوظائف على أساس العوامل مجتمعة(.          )المقارنة

                          ترتيبهاااا في المرحلاااة الثانياااة   ثم        إدارة،             علاااى مساااتوى كااال                في المرحلاااة الأولى               ترتياااب الوظاااائف -
              مستوى المنظمة.     على

  :Dessler, 2009) )   هما                                     هذا، ويتخذ تطبيا هذه الطريقة أسلوبين 
                     أسلوب الترتيب البسيط.   . أ
                       أسلوب المقارنة الزوجية.  .  ب

     حدة:                         نتناول كل أسلوب منها على      يلي      وفيما 

 Simple Ranking                      أسلوب الترتيب الب يط     . أ
                             بعملياااة التقيااايم ببطاقاااات وصاااف  ين                                     يقاااوم هاااذا الأسااالوب علاااى أسااااس تزوياااد القاااائم

    ا                         طبقااااا لأهميتهاااا النسااابية حيااا  يبااادأ   –           بعاااد قراء اااا   -                                    الوظاااائف، وذلاااك للقياااام بعملياااة ترتيبهاااا 
                                              بالوظائف الأقل أهمياة، وقاد ياتم ترتياب الوظاائف علاى         وينتهي                           الترتيب بالوظائف الأكثر أهمية 

                            في الترتياب الأول، والأقال في نهاياة     أي                                             أساس وضع الوظيفة ذات المتطلبات الأكثر في المقدمة 
    أي )       الاثنااين                 في منطقااة الوسااط بااين     أي                      في المتطلبااات في الوسااط   ى                      الترتيااب، والوظيفااة الوسااط

   (.                              بين وظائف المقدمة، ووظائف المؤخرة
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                                 على فارد واحاد، بال عاادة ماا تكاون عان        تقتصر                        ن عملية ترتيب الوظائف لا  إ     وحي  
        يضاعه كاال       الاذي                                                                طرياا لجناة تتكاون مان عادة أفاراد، لاذلك فننااه مان المتوقاع أن يختلاف الترتياب 

                         ، لاااذلك يكاااون هنااااك اخاااتلاف في       الشخصاااي                     ا               مااانهم حساااب ماااا ياااراه معاااراا في ذلاااك عااان رأياااه 
                            يضاااعه أعضااااء اللجناااة لكااال وظيفاااة       الاااذي             متوساااط الترتياااب         أن يؤخاااذ        ينبغاااي              الترتيااب، ومااان ثم 

         للوظائف.         النهائي                 حر تصل إلى الترتيب 
        على عادد        تنطوي                                                      هذا، وتصلح هذه الطريقة فقط في المنظمات الصغيرة الحجم والتي 

                                      ا                                         قلياال ماان الوظااائف ويعماال دااا عاادد قلياال أيضاااا ماان الأفااراد. أمااا إذا زاد حجاام المنظمااة، وزاد 
                                                                وماان ثم زاد عاادد الأفااراد الااذين يشااغلون هااذه الوظااائف فاانن عمليااة التقياايم                عاادد الوظااائف دااا 

                                                                             تصابح أكثاار صااعوبة نتيجااة لعادم قاادرة أعضاااء اللجنااة علاى اسااتيعاب وحفااق البيانااات الخاصااة 
          بالوظائف.

 Paired Comparison Method                          أسلوب المقارنة الزوجية    . ب
                      الوظيفااة مااع كاال الوظااائف                                                 تقااوم الفكاارة الأساسااية لهااذا الأساالوب علااى أساااس مقارنااة

  …     ولية   ؤ     والمساااا   ،                                                              الأخاااارى بالمنظمااااة، وتكااااون المقارنااااة في إطااااار عواماااال معينااااة كااااالتعليم والخاااارة
                                                                     وبعااد إجااراء عمليااة المقارنااات الزوجيااة بااين الوظااائف، يااتم حساااب عاادد الماارات الااتي         وغيرهااا،

        زاد عاادد        وكلمااا   ،                                  ة أو ذات أهميااة أكاار ماان الوظااائف الأخاارى   افقاا                       ظهاارت فيهااا كاال وظيفااة متو 
                                                                           المااارات أو التكااارارات الاااتي حصااالت عليهاااا الوظيفاااة كاااان ذلاااك تعبااايرا عااان ارتفااااع أهمياااة هاااذه 

                ا        ا يعاارض الكاتااب مثااالاا تطبيقيااااا      يلااي                             الوظااائف الأخاارى بالمنظماااة، وفيمااا        بباااقي               الوظيفااة مقارنااة 
  .                  لتوضيح هذه الطريقة

       تطبيقي     منال 
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                          : مااادير عاااام الشاااؤون المالياااة،   هاااي                                      إذا كاااان لااادينا مجموعاااة مكوناااة مااان خماااد وظاااائف 
           والمطلدوب:                         محاساب مبتادئ، كاتاب حساابات،   و         مراجعاة،          وأخصائي                  رئيد قسم الحسابات، 

          : التعلااايم   هاااي                                                             ترتيااب هاااذه الوظاااائف الخمسااة حساااب أهميتهاااا النساابية وفي ضاااوء معاااايير محااددة 
                                 ولية وظروف العمل لكل وظيفة منها؟  ؤ           والخرة والمس

     الحل
                                               تيااب باسااتخدام طريقااة المقارنااات الزوجيااة فنننااا نتبااع                          حاار اكاان التوصاال إلى هااذا التر 

         التالية:       الخطوات 
                                                                       نقاااوم بتحدياااد عااادد المقارناااات الزوجياااة باااين هاااذه الوظاااائف الخمساااة باساااتخدام المعادلاااة  ( 1

         التالية:
                     عدد المقارنات الزوجية  

2

 1نن
                           ن = عدد الوظائف محل التقييم      حيث:

   = وظائف   5    ن      
                         إذا عدد المقارنات الزوجية 




2

5)51(

2

20
10 

                    الزوجيااة تأخاااذ الصاااورة    ة                                                    وبااالتطبيا علاااى الوظااائف الخماااد السااابقة، فااانن عمليااة المقارنااا ( 2
         التالية:

                                المقارنة الثنائية الأولى بين وظيفتي:
                                    المقارنة الثنائية الثانية بين وظيفتي: 
                                    المقارنة الثنائية الثالثة بين وظيفتي: 
                                    المقارنة الثنائية الرابعة بين وظيفتي: 
                                   المقارنة الثنائية الخامسة بين وظيفتي: 
                                    المقارنة الثنائية السادسة بين وظيفتي: 
                                    المقارنة الثنائية السابعة بين وظيفتي: 

                      (، رئيد قسم الحسابات.  1                         مدير عام الشؤون المالية )س
                                        مدير عام الشؤون المالية، أخصائي المراجعة.
                                    مدير عام الشؤون المالية، محاسب مبتدئ.
                                      مدير عام الشؤون المالية، كاتب الحسابات.

                   (، أخصائي المراجعة. 2  )س                  رئيد قسم الحسابات
       مبتدئ.                       رئيد قسم الحسابات، محاسب 

   (. 5  )س                                رئيد قسم الحسابات، كاتب الحسابات
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                                   المقارنة الثنائية الثامنة بين وظيفتي:
                                    المقارنة الثنائية التاسعة بين وظيفتي: 

              رة بين وظيفتي:                       المقارنة الثنائية العاش

               (، محاسب مبتدئ. 3  )س                أخصائي المراجعة
                               أخصائي المراجعة، كاتب الحسابات. 

                  (، كاتب الحسابات.  4  )س            محاسب مبتدئ
    دول  جاا        م ويأخااذ               علااى لجنااة التقيااي       لعرضااه                                   ا نقااوم بوضااع هااذه المقارنااات في جاادول تمهيااداا  ( 3

         التالية:               التقييم الصورة 
 

 ترتيب الوظائف على أساس المقارنات الزوجية (1-5) جدول رقم

 الوظائف
)*( 

 المقارنات
عدد 
 التكرارات

الأهمية 
 الن بية

 1،  2 

 1،  3 

 1،  4 

 1،  5 

 2،  3 

 2،  4 

 2،  5 

 3،  4 

 3،  5 

 4،  5 

 الأولى 4 - - - - - - 1س 1س 1س 1س 1س
 الثانية 3 - - - 2س 2س 2س - - - - 2س
 الثالثة 2 - 3س 3س - - - - - - - 3س
 الرابعة 1 4س - - - - - - - - - 4س
 الخامسة - - - - - - - - - - - 5س

 

                      يتضااح أن الوظيفااة الأكثاار   –                        كمااا يوضااحها الجاادول السااابا     –                       بناااء علااى نتااائج التقياايم  ( 4
                                               ون المالياااة( إذ كانااات عااادد المااارات الاااتي كانااات فيهاااا هاااذه   ؤ                وظيفاااة )مااادير الشااا    هاااي     أهمياااة 

                      ماارات( ولااذلك احتلاات هاااذه    4 )    هااي                                          الوظيفااة أكثاار أهميااة بالمقارنااة بالوظااائف الأخاارى 
                                                                       الوظيفااااة المركااااز الأول أو الأهميااااة النساااابية الأولى في الترتيااااب، تلاهااااا في الترتيااااب وظيفااااة 

                       إذ كانااات عااادد المااارات الاااتي          في الأهمياااة        الثااااني                               رئااايد قسااام الحساااابات واحتلااات الترتياااب 
          ماارات(، وفي    3 )    هااي                                                        كاناات فيهااا هااذه الوظيفااة أكثاار أهميااة بالمقارنااة بالوظااائف الأخاارى 

                                                           
 إلى الوظائف الخمسة قيد التقييم. 5، س4، س3، س2، س1حي  تشير س )*(
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          أماا وظيفااة    .                                مراجعاة بعادد تكارارات قادرة )مرتاان(        أخصاائي                          المرتباة الثالثاة جااءت وظيفاة 
                                                                       ا محاساااب مبتااادئ فقاااد احتلااات المرتباااة الرابعاااة بعااادد تكااارارات قااادرة )مااارة واحااادة( وأخااايراا 

                                                                ءت وظيفااة كاتااب الحسااابات في المرتبااة الخامسااة والأخاايرة ماان حياا  درجااة أهميتهااا   جااا
                تكاااارارات أو ماااارات     أي                         إذ   تحصاااال هااااذه الوظيفااااة علااااى    ،                     مقارنااااة بالوظااااائف الأخاااارى

                                                                       تفضيل )صفر مرة( بما يعع أنها الوظيفة الأقل أهمية أو وظيفة المؤخرة في المنظمة.
              التطبياا وكاذلك                           أنهاا تتمياز بالبسااطة وساهولة       يظهار                إلى طريقاة الترتياب          تقييمية       وبنظرة 
                                    وقصر الوقت المستغرق في عملية التقييم.           التكاليف،            الوضوح وقلة 

                                                     هذه الطريقة تواجه العديد من الانتقادات والعيوب لعال مان     أن                    ورغم هذه المزايا، إلا 
     يلي:        أهمها ما 

             دون الاااادخول في                                                         يااااتم التقياااايم في إطااااار هااااذه الطريقااااة بصااااورة إجماليااااة لكاااال وظيفااااة و  . 1
                           مماااا  عااال عملياااة التقيااايم عملياااة          وليات(،  ؤ                               التفصااايلات )مااان حيااا  الواجباااات والمسااا

                                   عااادم وجاااود معاااايير ثابتاااة ومحاااددة ياااتم علاااى     اب                           مضاااللة وغاااير دقيقاااة، وخاصاااة في غيااا
                      أساسها تقييم الوظائف.

                                                                  صعوبة استخدام هذه الطريقة كلما كر حجم المنظمة، زاد عدد الوظائف دا. . 2

                                                   قاااااد يحااااادث مااااان جاناااااب القاااااائمين بعملياااااة التقيااااايم لااااابعض الوظاااااائف       الاااااذي   ياااااز  ي    التم . 3
                                                                   فيظهرونهااا أنهااا أكثاار أهميااة ممااا تسااتحا وخاصااة عناادما يكااون شاااغلو هااذه الوظااائف 

                                  دم مماا يضاعف مان عملياة التقيايم ويقلال           اجتماعية      علاقة        تربطهم       هم أو  دي        معروفين ل
                   من فعالية نتائجها.

  Grading Method                               ( طريقة الدرجات )تدرج الوظائف(  2 )
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                           ا                                               تعتر هذه الطريقة أكثر تطوراا من طريقة الترتيب، إذ يعاب علاى طريقاة الترتياب عادم 
                                                                       وجااااود معااااايير ثابتااااة ومحااااددة تقاااااس علااااى أساسااااها الوظااااائف، وهااااذا القصااااور تحاااااول طريقااااة 
                                                                   ا      ا  الدرجات تلافيه عن طرياا تحدياد أو إنشااء عادد معاين مان الادرجات، ووصافها وصافاا دقيقااا، 

                                                               لتصااانيف الوظاااائف حساااب المواصااافات أو الشاااروط الخاصاااة بكااال درجاااة، وعلاااى ذلاااك      ا تمهياااداا 
   (:    2119           يلي)ماهر،                                          اكن حصر الخطوات التي تمر دا هذه الطريقة فيما 

                                                               تحدياااد المجموعاااات الوظيفياااة: حيااا  ياااتم هاااذا التحدياااد في ضاااوء ظاااروف كااال منظماااة  . 1
 ا         اا التقساااايم                                                           وطبيعاااة نشاااااطها، وماااان أكثااار التقساااايمات أو المجموعااااات الوظيفياااة شاااايوع

       التالي:
                                           مجموعة الوظائف القيادية والإدارية والرئاسية. -
                      مجموعة الوظائف الفنية. -
                        مجموعة الوظائف الكتابية. -
                       مجموعة الوظائف اليدوية. -
                       مجموعة الوظائف المعاونة. -

                                                               تحديااد عاادد الاادرجات: ويااتم ذلااك داخاال كاال مجموعااة وظيفيااة ويتوقااف ذلااك علااى  . 2
      منها:                  العديد من العوامل 

                    نظمة وطبيعة نشاطها.      نوع الم -
                                 نوع وعدد الوظائف المطلوب تقييمها. -
                                   نظام الترقية المتبع من درجة إلى درجة. -
                                               رغبة المنظمة في وجود عدد قليل أو كبير من الدرجات. -
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                                                               تحدياااد المواصااافات أو الشاااروط الخاصاااة بكااال درجاااة: وهناااا ياااتم وصاااف وتعرياااف كااال  . 3
                   ت، ومساااتوى التعلااايم،     وليا  ؤ                                          درجاااة بشاااكل دقياااا، وذلاااك مااان حيااا  الواجباااات والمسااا

     تسااكين        أساسااه        يااتم علااى       الااذي                                             والمهااارة، والخاارة، ويعتاار هااذا الوصااف بمثابااة المعيااار 
                               الوظائف في الدرجات التي تناسبها.

                                                                   توزيع الوظائف علاى الادرجات: وفي هاذه الخطاوة ياتم مراجعاة وصاف كال وظيفاة مان  . 4
   ،                   هاااذا الوصاااف بالبياناااات          ثم مقارناااة                                        البياناااات الاااواردة في بطاقاااات توصااايف الوظاااائف 

                   ا                                 بالاادرجات وذلااك تمهيااداا لتسااكين كاال وظيفااة في الدرجااة المناساابة    ،             والشااروط الخاصااة
     ووصااااف    ،                                                   وذلااااك علااااى أسااااس ماااادى التشااااابه أو التطااااابا باااين وصااااف الوظيفااااة   ،  لهاااا

        الدرجة.

                 يوضاااااح عااااادد الااااادرجات         ( الاااااذي 2- 5     رقااااام )     دول  الجااااا            يعااااارض الكاتاااااب      يلاااااي      وفيماااااا 
      منها.                والوصف الخاص بكل 

 
 عدد الدرجات والوصف الخاص بكل منها  (2-5رقم ) جدول

 الوصف الخاص بكل درجة  الدرجة

                                                                           وتشااااتمل علااااى وظااااائف الإدارة العليااااا كروسااااااء مجااااالد الإدارات، وروساااااء القطاعااااات وماااااديري  الدرجة الأولى
                                 العموم، وتتولى وضع سياسات المنظمة.

                                             كمااااديري الإدارات الرئيسااااية، وماااادير البيااااع، ومااااديري                                  وتشااااتمل علااااى وظااااائف الإدارة الوسااااطى،   الدرجة الثانية
                                                       الحسابات، ومديري المشتريات، ومديري شؤون العاملين... وغيرها.

                                                       وتشتمل على وظائف التنفيذ، كمديري الأقسام ومديرو الفروع. الدرجة الثالثة
                                                      وتشتمل على الوظائف الفنية، كوظائف المهندسين، والأخصائيين. الدرجة الرابعة
                            وتشتمل على الوظائف الكتابية الدرجة الخامسة
                                                                              وتشااتمل علااى وظااائف تحتاااج إلى مهااارة، وياادخل ضاامنها الوظااائف الكتابيااة الااتي تتاادرب تاادريبا  الدرجة السادسة
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 الوصف الخاص بكل درجة  الدرجة
      ا         ا                    يدوياا أو عقلياا ككاتب ا لة الكاتبة.

 الدرجة السابعة
                     هاارة، يحتاااجون إلى إشااراف                                                          وتشااتمل علااى الوظااائف الااتي لا تحتاااج إلى مهااارة وبشااغلها أفااراد غااير م

                                                   دقيا من ا خرين، مع ضرورة إتباع القواعد والتعليمات.
  .    منهم             اعتراضات ترد    أي                                           إعلام العاملين بالمنظمة بخطة الترتيب، والرد على  . 5

                                                 بسااااطة هاااذه الطريقاااة وساااهولة اساااتخدامها، كماااا أنهاااا تعتااار                وعلاااى الااارغم مااان     هاااذا، 
      أهمها:                                             إلا أنه يوجه إليها العديد من الانتقادات لعل من          الترتيب،              أفضل من طريقة 

                                                                          أنهااا تحتاااج إلى تااوافر العديااد ماان المهااارات في القااائمين بعمليااة التقياايم وكااذلك المعرفااة  ( 1
                                                               الكاملاااة بكااال الوظاااائف والأعماااال داخااال المنظماااة وقاااد يكاااون مااان الصاااعب تحقياااا 

     ذلك.
                      كام علاى الوظاائف بطريقاة                                   مان جاناب القاائمين بعملياة التقيايم والح        الشخصي       التحيز  ( 2

                                            ا                 غااير موضااوعية كااالحكم عليهااا ماان خاالال القااائمين دااا فعاالاا، أو علااى حسااب سمعااة 
  .     وغيرها     ...                              ا أو على حسب ألقاب هذه الوظائف له                         الوظيفة أو الأجور المدفوعة 

        يااااؤدى إلى       الااااذي                                                عاااادم وجااااود أسااااد ثابتااااة تسااااتخدم في توصاااايف الاااادرجات، الأماااار  ( 3
               ف على الدرجات.                           حدوث اختلافات في توزيع الوظائ

            عاادم موضااوعية          وبالتااالي                                                تعاادد شااكاوى العاااملين ماان عاادم موضااوعية توزيااع الوظااائف  ( 4
                      الأجر المقابل لكل منها.

    علااى        أساسااي                              مقاااييد كميااة ولكنهااا تعتمااد بشااكل     أي                        لا تسااتند هااذه الطريقااة علااى  ( 5
                                         ولااذلك تحااادث الكثااير مااان الخلافااات باااين القااائمين علاااى          الشخصاااي،      والحكاام        الاارأي

                                                        الوظاائف ويكااون الحال هااو الاتفاااق وتقرياب وجهااات النظار بياانهم حاار              عملياة تقياايم
                                   يتم الانتهاء من خطة الترتيب والتدرج.
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                                                                      يقتصر استخدام هذه الطريقة على المنظمات الصاغيرة، الاتي يعمال داا عادد قليال مان  ( 6
    طاارق          اسااتخدام                                                         العاااملين، وكااذلك تلااك المنظمااات الااتي لا تمكنهااا مواردهااا الماليااة ماان 

                   دقة وأكثر موضوعية.          أخرى أعلى 

 Quantitative Methods                                      المجموعة النانية: مجموعة الطرق الكمية 
          التاليتين:             على الطريقتين        تنطوي     وهي

  Factor Comparison Method                       ( طريقة مقارنة العوامل  1 )
   أو          للعوامااااال )                                                       ياااااتم تقيااااايم الوظاااااائف في هاااااذه الطريقاااااة علاااااى أسااااااس الأهمياااااة النسااااابية 

           كأساااس مشااترك     –                                      كاال وظيفااة. ويشااترط أن تتااوافر هااذه العواماال      ء   أدا                  الخصااائص( المطلوبااة في 
                                                                  بادرجات متفاوتااة في الوظاائف محال التقياايم بحيا  تسااعد علااى تحدياد درجاة الأهميااة   –        للتقيايم 

                   النسبية لكل وظيفة.
                                       ا                                  وعلاااى ذلاااك فااانن عملياااة تقيااايم الوظاااائف وفقااااا لهاااذه الطريقاااة يساااتوجب الخطاااوات التالياااة

   (:    2113           )بوسنينة،
               المراد تقييمها.               ترتيب الوظائف    هي       وليتها   ؤ                للتقييم تكون مس   ة  لجن     تشكل  . 1
                           تحديد الوظائف موضع التقييم. . 2
                                                               تحدياااااد مجموعاااااة مااااان العوامااااال المشاااااتركة في الوظاااااائف موضاااااع التقيااااايم مثااااال: المجهاااااود  . 3

  .     وغيرها     ...                 الخرة، وظروف العمل  و       ولية،   ؤ    المس  و   ،       العقلي      المجهود   و   ،       الجسماني
           مل المشتركة.                        الوصف الواضح لمجموعة العوا . 4
                                                        وظااااائف نموذجيااااة كعينااااة تؤخااااذ ماااان جميااااع الوظااااائف علااااى جميااااع المسااااتويات         اختيااااار . 5

                                                                     الإداريااة داخاال المنظمااة، بمعااع أن يكااون هناااك وظااائف ماان الإدارة العليااا، ووظااائف 
                                             من الإدارة الوسطى، ووظائف من الإدارة الإشرافية.
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        ا                                       نقطاة ماثلاا( ياتم توزيعهاا علاى العوامال المشاتركة، واكان    1   151                   تحديد قيماة افتراضاية ) . 6
         التالية:                              أن يأخذ هذا التوزيع التقديرات 

 
 القيمة الن بية   العامل

 451            المجهود الذه  -

 311             المجهود الجسماني -

 351             الخرة والمهارة -

 251         المسؤولية -

 151                 مخاطر وظروف العمل -

 نقطة 1500 إجمالي نقاط التقييم

 

        بنعطاااء      –      الوصااف              ماان خاالال بطاقااة   -                                      تقياايم العواماال المطلوبااة في أداء كاال وظيفااة  . 7
                                                                  كاااال عاماااال القيمااااة الرقميااااة المناساااابة في حاااادود قيمتااااه النساااابية الموضااااحة بالجاااادول 

    .      السابا
        الرقماااي                                                               جماااع القااايم الرقمياااة الاااتي حصااال عليهاااا كااال عامااال ليكاااون النااااتج هاااو التقااادير  . 8

         للوظيفة.
                             الإجمالية التي أخذ ا كل وظيفة.                           ترتيب الوظائف حسب الدرجة . 9

       التالي:                       واكن توضيح ذلك في المثال  .  11
 

 ( تقييم بعض الوظائف في أحد البنوك التجارية3-5جدول رقم )
 
 الوظيفة

 التقييم العوامل محل التقييم
 الإجمالي
 )نقطة(

ترتيب الوظائف 
ح ب الأهمية 

 الن بية
المجهود 
 الذهني

المجهود 
 الج ماني

الخبرة 
 والمهارة

ظروف  الم ؤولية
 العمل
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 الأولى 1311 111 251 351 211 411 رئيد قسم
 الثانية 925 125 151 211 251 211    )أ(           موظف شباك

 الرابعة 775 125 111 151 211 211              موظف شباك )ب(
 الثالثة 831 131 151 111 251 211              موظف شباك )ج(

  –                                                                     على ضوء ماا تم الوصاول إلياه مان خالال عيناة الوظاائف الاتي تم تقييمهاا ياتم تقيايم  .  11
         الوظائف.       لباقي  –                إعطاء قيم رقمية 

                                                                     يااوزع أجاار كاال وظيفااة علااى العواماال الااتي تم تحدياادها ويعطااى لكاال عاماال قيمااة نقديااة  .  12
                                                                  مااان الأجااار الكلاااى للوظيفاااة بحيااا  يكاااون مجماااوع القااايم النقدياااة لعوامااال كااال وظيفاااة 

                                                                  أجر الوظيفة وتحدد القيمة النقدية لكل عامل علاى أسااس أهمياة هاذا العامال      عادل  ي
                 بالنسبة للوظيفة.

                                                                          بعد الانتهاء من تقييم الوظائف، يتم الإعلان عان نتاائج التقيايم وإعالام العااملين داا  .  13
          واسااتخدام                                       شااكوى وذلااك لفحصااها والتأكااد ماان ماادى صااحتها،     أي     ا       تمهيااداا لتلقااى 

                                                                     نتاائج فحاص الشاكاوى كأساااس للتعاديل والتصاحيح أو لتطااوير طريقاة التقيايم عنااد 
                          الاتجاه لاستخدامها فيما بعد.

                الااااتي ساااابا تناولهااااا    -        الشخصااااي                                       هااااذا، وتختلااااف هااااذه الطريقااااة عاااان طريقااااة الترتيااااب 
                                  الترتياب في طريقاة مقارناة العوامال علاى         اعتماد       من حي    -                            كنحدى طرق التقييم غير الكمية 

                                                            اصااار الوظيفاااة حيااا  ياااتم تقيااايم كااال عامااال علاااى حااادة ولكااال وظيفاااة حااار اكااان          عوامااال وعن
            التقياايم علااى                                              لكاال وظيفااة، أمااا طريقااة الترتيااب البساايط فيااتم فيهااا          النهااائي                  الوصااول إلى التقياايم 

           لكل وظيفة.          التفصيلي           وليد الوصف        الإجمالي           أساس الوصف 
          اعتمادهاا   هاو     ساي   أسا                                                      وعلى الرغم من ذلك، فنن طريقة مقارنة العوامل يشودا عيب 

          أكثار منهاا          افتراضاات                                     للقائمين بعملية التقييم حيا  تعتماد علاى         الشخصي    ا             أيضاا على التقدير 
       حقائا.
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  Points Method              ( طريقة النقط  2 )
   ،       ا                سااتخداماا في تقياايم الوظااائف ا                                           ا   تعتاار هااذه الطريقااة ماان أكثاار الطاارق الكميااة شاايوعاا و 

                                                                           وتقااوم الفكاارة الأساسااية لهااذه الطريقااة علااى أساااس تحديااد عاادد النقاااط الااتي تحصاال عليهااا كاال 
  –                                                                               وظيفة من الوظائف المراد تقييمها، وذلك في ضوء مدى توافر مجموعاة مان العوامال الرئيساية 

                                   والتي تستخدم كمعايير لعملية التقييم.
  :(Dessler, 2009)       التالية    ات                       لهذه الطريقة إتباع الخطو         العملي                       وعلى ذلك يتطلب التطبيا 

                                                                    تحديااااد الوظااااائف الماااااراد تقييمهااااا ولاااااتكن الوظااااائف )أ(، )ب(، )جاااااا(، وتجميااااع كافاااااة  . 1
                     على كشوف تحليل وتوصايف        الاطلاع                       واكن أن يتم ذلك من خلال    ،             البيانات عنها
         الوظائف.

                                                                      تحدياااد العوامااال الرئيساااة الاااتي ساااوف تساااتخدم كأسااااس لعملياااة التقيااايم مثااال: المهاااارة،  . 2
                         اختيار هذه العوامل بدقة،        ينبغي     وهنا         وغيرها،     ...                  ولية، وظروف العمل،  ؤ       د، المس     المجهو 

                                                                  حيااا  يتوقاااف عليهاااا مااادى نجااااح أو فشااال تطبياااا طريقاااة الااانقط في تقيااايم الوظاااائف، 
           عواماال متفااا         اختياار                                                     ومادى قبااول العااملين للنتااائج الاتي ستساافر عنهااا، ولاذلك يفضاال 

            ا عليها عالمياا.
                ا          فتقسااام المهاااارة ماااثلاا إلى تعلااايم          عناصاااره،                                    تقسااايم كااال عامااال مااان العوامااال الرئيساااة إلى  . 3

        ولية إلى   ؤ                                                                وتاادريب، وخاارة، ومبااادرة، وقاادرة علااى التجديااد والابتكااار، كمااا تقساام المساا
        ولية عاااان   ؤ                ولية ماليااااة، ومسااا  ؤ                        ولية الاتصاااال بااااا خرين ومسااا  ؤ                 ولية الإشاااراف، ومساااا  ؤ   مسااا

                            ، وظروف العمل إلى ظروف تارتبط     وذه   ،    ضلي ع                            العدد وا لات، ويقسم المجهود إلى 
       وهكذا.     ...                                    ببيئة العمل وأخرى تتعلا بأخطار العمل

                                           ا                             تقساايم العناصاار الفرعيااة إلى مسااتويات أكثاار تفصاايلاا، فعنصاار التعلاايم مااثلا ينقساام إلى  . 4
  ،      جاامعي     مؤهال   و                    معاهاد فاوق المتوساطة،   و         ثانوياة،   و          إعدادياة،   و                          معرفة بالقراءة والكتاباة، 
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                       شااراف ينقساام أيضااا إلى عاادة                            )ماجسااتير ودكتااوراه(، وعنصاار الإ    عي    الجااام          ومؤهاال فااوق 
    11- 6              شااااراف علااااى عاااادد )  الإ   و أ         ( أفااااراد،  5                             مسااااتويات، كالإشااااراف علااااى أقاااال ماااان )

  .     وغيرها     ...    ا                                      فرداا(، والإشراف على وحدة كاملة )قسم، إدارة(
         ا  نقطة مثلاا(.      1111                                                   الاتفاق على عدد النقط التي تؤخذ كأساس للتقييم ولتكن ) . 5
                                                                            توزيع هذه النقط على العوامل الرئيسية، ثم توزع نقط كل منهاا علاى عناصارها، ثم ياتم  . 6

       التالي:                                                             توزيع نقط هذه العناصر على مستويا ا التفصيلية، كما هو في الجدول 

 
توزيع نقاط التقييم على العوامل الرئيسة وعلى العناصر الفرعية  (4-5جدول رقم )

 المكونة لهاوالمستويات الأربعة التفصيلية 
 الم تويات التفصيلية العناصر الفرعية العوامل الرئي ية

 المتولية
 العامل

الوزن 
 الن بي

عدد 
 العنصر النقط

الوزن 
 الن بي

عدد 
 النقط

 الرابع النالث الناني الأول

 نقطة نقطة نقطة نقطة نقطة نقطة نقطة

 511 %51 المهارة
 61 211 141 81 21 211 %21 التعليم -1

 91 311 211 121 31 311 %31 الابتكار -2

 211 %21 المجهود
 45 151 115 61 15 151 %15 ذه  -1

 15 51 35 21 5 51 %5 عضلي -2

 211 %21 الم ؤولية

 15 51 35 21 5 51 %5 عن المواد -1

 31 111 71 41 11 111 %11 عن العمل -2

 15 51 35 21 5 51 %5 عن العاملين -3

ظروف 
 111 %11 العمل

 15 51 35 21 5 51 %5 بيئة العمل -1

 15 51 35 21 5 51 %5 أخطار العمل -2

 
     يلي:                                       وبالنظر إلى الجدول السابا، فنننا نلاحق ما 
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               : المهاارة بنسابة    وهاي                                  نقطة( على العوامال الأربعاة الرئيساية       1111                       تم توزيع النقط الإجمالية ) ( 1
      ا       ا                  % أيضاا، وأخيراا ظروف العمل بنسابة   21           ولية بنسبة   ؤ        %، والمس  21                %، والمجهود بنسبة   51
                      ماان هااذه العواماال الأربعااة        رئيسااي                                    %، وتم حساااب عاادد الاانقط الااتي تخااص كاال عاماال   11

         التالية:                 باستخدام المعادلة 
 

 الوزن الن بي لكل عامل× عدد نقط كل عامل رئي ي = إجمالي عدد نقط التقييم 
 

     نقطة     511    % =   51  ×       1111                          أن: عدد نقط عامل المهارة =     أي
                    ولية، وظروف العمل(.  ؤ    المس  و                             عوامل التقييم الأخرى )المجهود،        لباقي              وهكذا بالنسبة 

                                              علاااى عناصاااره الفرعياااة بنسااابة مئوياااة مااان المجماااوع الكلاااى        رئيساااي                    تم توزياااع نقاااط كااال عامااال  ( 2
         التالية:                            نقطة( وذلك باستخدام المعادلة       1111 )

 
 الوزن الن بي لكل عنصر فرعى× التقييم عدد نقط كل عنصر فرعى = إجمالي عدد نقط 

 
  ،   نقط     211  =     %   21  ×       1111                            أن: عدد نقط عنصر التعليم  =     أي

     نقطة     311    % =   31  ×       1111                   نقط عنصر الابتكار =      عدد
     نقطة     511

                                                             ، فاااانن مجمااااوع الاااانقط الخاصااااة لكاااالا العنصاااارين: التعلاااايم، والابتكااااار يساااااوى        وبالتااااالي
              وهكاذا بالنسابة      ...                                              ماا تعاادل أو تسااوى عادد الانقط الخاصاة بعامال المهاارة     وهاي       ( نقطة    511 )

         العناصر.       لباقي
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                                                                        بعااد ذلااك تم توزيااع نقاااط كاال عنصاار فرعااى علااى المسااتويات التفصاايلية الأربعااة، وذلااك في  ( 3
         التالية:              ضوء الاعتبارات 

                   ا لكاال عنصاار فرعااى. فمااثلاا        النساابي                 الأول يساااوى الااوزن           التفصاايلي                 ( عاادد نقااط المسااتوى  1   3 )
     الأول           التفصايلي           فنن المستوى          وبالتالي    %(،   21                      لعنصر )التعليم يساوى )       النسبي      الوزن 

                   المسااتويات التفصاايلية        لباااقي              وهكااذا بالنساابة   …     نقطااة     21                       العنصاار )التعلاايم( يساااوى 
                         الأخرى في العناصر الفرعية.

                          عاادد النقاااط لكاال عنصاار فرعااى،       إجمااالي             الرابااع يساااوى           التفصاايلي             د نقااط المسااتوى  د   ( عاا 2   3 )
  . …     نقطااااة      211                             الرابااااع لعنصاااار )التعلاااايم( يساااااوى           التفصاااايلي           فاااانن المسااااتوى          وبالتااااالي

                                            المستويات التفصيلية الأخرى في العناصر الفرعية.       لباقي              وهكذا بالنسبة 
                        والثال  باساتخدام معادلاة        الثاني           التفصيليين                                   ( تم حساب عدد النقاط الخاصة بالمستويين  3   3 )

         التالية:    لية      المتوا
 
 
 
 
 

                                                                         مع العلم بأن الحدين الأعلى والأدنى ااثلان المساتويان التفصايليان الأول والراباع لكال 
                   عنصر فرعى على حدة.

 
 
 

             عليم، تساوى: ت                                                 فنن، المتوالية للمستويات التفصيلية الأربعة لعنصر ال         وبالتالي
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           المتوالية = 
41

20020

3

180
60




  نقطة     

                                  العناصر الفرعية الأخرى محل التقييم.       لباقي              وهكذا بالنسبة  
       التالي:                       والثال  وذلك على النحو        الثاني                                 ( حساب عدد النقاط الخاصة بالمستويين  4   3 )
     

                                  عدد نقط الم توى التفصيلي الناني =
                                           عدد نقاط الم توى التفصيلي الأول + المتوالية

                لعنصر التعليم =       الثاني          التفصيلي                   أن: عدد نقط المستوى     أي
     نقطة    81   =    61   +    21                                                                    

 

                  التفصيلي النالث =                             وبالمنل فإن: عدد نقط الم توى 
                                             عدد نقاط الم توى التفصيلي الناني + المتوالية

 

     141  =     61  +     81                         الثالاا  لعنصاار )التعلاايم( =           التفصاايلي                  أن عاادد نقااط المسااتوى     أي
                                                     العناصاار الفرعيااة الأخاارى ومسااتويا ا التفصاايلية الأربعااة لكاال        لباااقي              وهكااذا بالنساابة      ...    نقطااة

              عنصر على حدة.
                                     ا    ص(، وأن توصااايف الوظيفاااة )س( يتوافاااا تمامااااا ماااع     س،   ا )                       وبفااارض أن لااادينا وظيفتاااين همااا ( 4

          التفصااايلي                                               الأول، بينماااا يتوافاااا توصااايف الوظيفاااة )ص( ماااع المساااتوى           التفصااايلي       المساااتوى 
       التالي:                                              الثال ، وعلى ذلك اكن تقييم الوظيفتين على النحو 

 
 محل التقييم ص( )س،عدد النقط للوظيفتين  إجمالي (5-5جدول رقم )

اسم  م
 الوظيفة

 ظروف العمل الم ؤولية المجهود المهارة
عدد 
 النقط

ترتيب 
 عمالة عمل مواد عضلي ذهني ابتكار تعليم الأهمية

بيئة 
 العمل

فخار 
 العمل

 الثانية 111 5 5 5 11 5 5 15 31 21 س 1
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 الأولى 711 35 35 35 71 35 35 115 211 141 ص 2

                                                               وعلاى ذلااك، فقااد تم ترتيااب الوظااائف حسااب مجماوع الاانقط الااتي حصاالت عليهااا كاال 
                         الوظيفااااة )ص( المرتبااااة الأولى،        احتلاااات                                         وظيفااااة، وكمااااا هااااو واضااااح ماااان الجاااادول السااااابا، فقااااد 

                               المرتباة الثانياة في التقيايم وحصالت        احتلات                           نقطة(، أما الوظيفة )س( فقد      711           وحصلت على )
        ( نقطة.    1111 )     وهي                      النقاط المخصصة للتقييم     عدد       إجمالي             نقطة( فقط من      111     على )

                 المساتخدمة في تقياايم                    كنحاادى الطارق الكميااة     -                إلى طريقااة النقااط    ة                  هاذا، وبنظاارة تقييميا
     يلي:                       ن هذه الطريقة تتميز بما   فن  -         الوظائف
                                                                   الموضااااوعية في تحديااااد الأهميااااة النساااابة للوظااااائف، إذ أنهااااا تقلاااال ماااان أثاااار الاعتبااااارات  . 1

                         عند إجراء عملية التقييم.  –          إلى حد كبير   –        الشخصية 
         الوظائف.                                           تتيح هذه الطريقة مقاييد ثابتة وصالحة لتقييم  . 2
          المنظماة مان           اكان إدارة       الاذي                                  هذه الطريقة عادلة إلى حد كباير، الأمار          استخدام      نتائج  . 3

                  شكاوى منهم تجاهها.    أي                                    الدفاع عنها أمام العاملين، والرد على 
                علاااى وظاااائف فنياااة         تنطاااوي                            في المنظماااات كبااايرة الحجااام، أو الاااتي            اساااتخدامها     يفضااال  . 4

      كثيرة.
                                                             ماان هااذه المزايااا، فقااد تواجااه هااذه الطريقااة العديااد ماان الانتقااادات لعاال             وعلااى الاارغم

      أهمها:
                                            أنها تحتاج إلى وقت طويل ومجهود كبير عند تطبيقها. ( 1
               المشارفين والإدارة                                                           أن هذه الطريقة صعبة الشرح والتوضايح للعااملين بالمنظماة، وكاذلك  ( 2

                    والنقابات العمالية.
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           ، إذ تتااااادخل       الشخصاااااي                                           لا تخلاااااو هاااااذه الطريقاااااة مااااان المشااااااكل الناتجاااااة عااااان الحكااااام  ( 3
                                               وتحدياد العوامال الرئيساية والعناصار الفرعياة المكوناة         اختياار                      الاعتبارات الشخصية عند 

                                                   لها، والمستويات التفصيلية التي ستستخدم كأساس للتقييم.
ومقبااااولاا      ن   ي إ  –           ماااان الصااااعوبة  ( 4                             تطبيااااا مقياااااس واحااااد علااااى المنظمااااة   –          ا      ا كاااان منطقيااااا ا

        وغيرها(.     ...                                                            لوجود الفروق بين الوظائف المختلفة )الكتابية واليدوية والإشرافية
                                        بصاادد المفاضاالة بااين هااذه الطاارق الأربعااة لاختيااار      وهااي           علااى المنظمااة        ينبغااي     ا  وأخاايراا، 

                              ن بينهاا وأن تادرس مزاياا وعياوب                                    لإجراء عملية تقييم الوظائف أن تاواز   –         أو بعضها   –       إحداها 
         التالية:                                             كما  ب عليها أن تأخذ في الاعتبار مجموعة العوامل      ،       كل منها

                          حجم المنظمة وطبيعة نشاطها. . 1
                             طبيعة الوظائف المراد تقييمها. . 2
                                                  الإمكانات المتاحة للمنظمة من حي  الوقت والجهد والمال. . 3
                                  الصعوبات المتعلقة بتنفيذ كل طريقة. . 4
                                     ئمين بالتقييم بالطرق المختلفة للتقييم.             مدى إلمام القا . 5
                                                                   مااادى عدالاااة وموضاااوعية كااال طريقاااة، حااار اكااان إقنااااع العااااملين بالطريقاااة )الطااارق(  . 6

                          المستخدمة في عملية التقييم.
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 أسئلة للمناقشة
 

                اذكاار ثاالاث ماان هااذه                               الااتي تناولاات معااع تقياايم الوظااائف     ريف ا          تعااددت التعاا              ال ددؤال الأول:
          التعاريف؟

         الوظائف؟      تقييم                      الأساسية والفرعية من   ف     الأهدا   و        وضح ما ه         الناني:   ل     ال ؤا
                                                                       هنااك العدياد مان المتطلباات التنظيمياة والإدارياة والبشارية والمعلوماتياة اللازماة                 ال دؤال النالدث:

                      ، تكلم عنها بالتفصيل؟                         لإجراء عملية تقييم الوظائف
                 م وظااائف المنظمااة،                                             هناااك العديااد ماان الطاارق الااتي اكاان اسااتخدامها في تقيااي                ال ددؤال الرابددع:

                            أشرح باختصار أهم هذه الطرق؟



 

 
 
 
 

 الفصل السادس
 الأجور والمرتبات

  
     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 

 

                               ماهية الأجور والمرتبات وأهميتها  -   أولا
                             أنواع وأشكال الأجور والمرتبات  -     ثانيا

                                                 العوامل المؤثرة في تحديد مستويات الأجور والمرتبات  -       ثالثا 

                           تصميم نظام الأجور والمرتبات  -       رابعا 

                        طرق دفع الأجور والمرتبات  -       خامسا 

                         الأجور والمرتبات والحوافز                خصائص ومتطلبات  -       سادسا 
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 الفصل السادس
 الأجور والمرتبات

 
 تمهيد

                                                                       يعتر موضوع الأجور والمرتبات من أهم الموضوعات التي تشغل بال العااملين والإدارة 
            يهماااه ايافظاااة                                                            ا وأصاااحاب الأعماااال والمجتماااع والمساااؤولين، فبالنسااابة للعامااال اثااال الأجااار دخااالاا 

                         ا                                                     عليااه. باال وأن يزيااد منااه أماالاا في رفااع مسااتوي معيشااته وإشااباع احتياجاتااه الأساسااية وحاجاتااه 
  -                                                                         الاجتماعية، بل والأكثر من ذلك شاعوره بتحقياا الاذات. أماا بالنسابة لأصاحاب الأعماال 

         فااانن الأجااار   -                                                               ساااواء كاااانوا يتمثلاااون في الحكوماااة أو شاااركات قطااااع الأعماااال العاااام أو الخااااص 
                                                                          لنساابة لهاام اثاال أحااد عناصاار التكلفااة الااتي  ااب ترشاايدها ماان خاالال الارتفاااع بكفاااءة الأداء   با

                                                                            والإنتاجيااة للعنصاار البشاااري، كمااا أناااه اثاال وساايلة لاجتاااذاب الكفاااءات مااان العنصاار البشاااري 
                                                                               وايافظة عليها والحيلولة دون انتقالها إلى المنظمات الأخرى، وفي نفد الوقت يعتار أداة لحا  

                                                                   علااااى زيااااادة جهااااودهم وإنتاااااجيتهم، بمااااا يااااؤدي إلى تحقيااااا أهااااداف المنظمااااة وتعظاااايم        العاااااملين
                                                                                 ربحيتها. وعليه اكن القول بأن نظام الأجور هو بمثابة سلاح ذو حدين بالنسبة للشاركة، فانذا 
                                                                         ا أحسااان تصاااميمه وإدارتاااه كاااان لخاااير وصاااالح الشاااركة، وإذا أسااايء تصاااميمه وإدارتاااه كاااان وباااالاا 

                                    نظام الأجور والمرتبات أهميته في المنظمة.                      عليها. ومن هنا يستمد
                                                                   إضااافة إلى مااا تقاادم فاانن الأجااور ومسااتويا ا تاانعكد بشااكل واضااح علااى المجتمااع، ماان 
                                                                            حيا  تحقياا الارواج الاقتصاادي، فهاي تمثال أحاد مصاادر الادخل والاساتثمار، كماا أن الضاارائب 

                   تقدم المجتمع وتطوره.                                                            على الأجور والمرتبات مصدر رئيسي لإيرادات الدولة التي تساعد علي
                                                                     هاذا، وعلااى الاارغم ماان وجااود قااوانين نمطيااة تحاادد الأجااور والمرتبااات للعاااملين في قطاااع 
                                                                                الخدمااة المدنيااة والأجهاازة الحكوميااة وقطاااع الأعمااال العااام في ليبيااا، إلا أن ذلااك لا انااع بطبيعااة 
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              يم نظاام الأجاور                                                                 الحال مان التعارض لكافاة الأسااليب العلمياة الاتي ياتم الاعتمااد عليهاا في تصام
                                                                            والمرتباااات، باعتباااار أن الأسااااس العلماااي في تحدياااد الأجاااور والمرتباااات يعاااد بمثاباااة إحااادى نقااااط 

                                        الانطلاق  و صيانة الموارد البشرية بالمنظمة.
     ا                                                                وبناااءا علااى مااا تقاادم فننااه ماان الأهميااة بمكااان بالنساابة لأي منظمااة الاهتمااام بتصااميم 

                                     التااوازن بااين مصاالحة العاااملين في الحصااول علااى                                    نظااام عااادل للأجااور والمرتبااات يضاامن تحقيااا 
                                                                           أجر عادل يضامن لهام حيااة كرااة، ويحقاا رغباا م واحتياجاا م مان ناحياة، ومصالحة المنظماة 
                                                                             في تعظاايم ربحيتهااا وترشاايد تكلفااة العماال ماان ناحيااة أخاارى، بمااا ياانعكد في النهايااة علااى تقاادم 

             وتطور المجتمع.

                               ماهية الأجور والمرتبات وأهميتها  -     أولا 
                      تعريف الأجور والمرتبات . 1

                                                                    يعتاار الأجاار الااذي يحصاال عليااه العاماال أو الموظااف نتاااج تفاعاال مجموعااة ماان العواماال 
          الطلااب علااى   و                                                                    المختلفااة الااتي تتمثاال في طبيعااة العماال وصااعوبته وأهميتااه النساابية وجااانبي العاارض 

      غبااة في                                                                              القااوى العاملااة، ومسااتوي أداء الفاارد الناااتج عاان قاادرة العنصاار البشااري علااى العماال والر 
                  ا                                                              البااذل والعطاااء، فضاالاا عاان مجموعااة القواعااد القانونيااة الااتي تاانظم عمليااة دفااع الأجااور والمرتبااات 

   (.    2115        )ديسلر، 
ٌ                                    ولقااد تعااددت التعريفااات الااتي أوردهااا الكٌتاااب والااتي تناولاات معااع أو تعريااف الأجااور                                    

     ل فدي                                                               ويرى الكاتب أنه مدن الأفضدل التركيدز علدى المفهدوم المتكامدل أو الشدام          وماهيتهاا، 
                                                   جميااع أشاكال العوائاد الماليااة والعينياة، والخادمات والمزايااا                                  تعريدف الأجدور والددذي يعرفهدا بأنهدا:

                                                                           والفوائد الملموسة التي يحصل عليها الفرد العامل مقابل قيمة الوظيفة التي يشغلها.
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                                                                  وبناااء علااى هاااذا المفهااوم الشااامل والمتكامااال لمعااع الأجااور، فااانن الأجاار الااذي يحصااال 
   (:    1994                             يتكون من عدة عناصر هي ) يد،             عليه العامل

                                    ا            وهاو المقابال الماادي الاذي ياتم حساابه وفقااا لعادد سااعات                        الأجر أو المرتدب الأساسدي:   . أ
                                                                              العمل التي يؤديها الفرد العامل أو ذلك المقابل المادي الذي يحصل عليه الفارد عار فاترات 

               تم أداوهاا خالال                        ا                                  زمنية معينة )كل شهر ماثلاا( بغاض النظار عان عادد سااعات العمال الاتي
           هذه الفترة.

                                                                     وقد فرق البعض بين الأجر والمرتب، حي  عرفوا المرتب بأنه ما يحصال علياه الموظاف 
                             ا                                                من مقابل مادي. وهو يصرف شهرياا في الغالب. أما الأجر فهو ما يحصل علياه العامال، وهاو 

             لعامال. إلا أن              ا           ا            ا                              ما يصرف يومياا أو أسبوعياا أي يحسب وفقاا لعادد سااعات العمال الاتي يؤديهاا ا
                           ا                                                 هااااذه التفرقااااة قااااد اختفاااات تقريباااااا، وأصاااابح اللفظااااين مترادفااااين، وأن كليهمااااا هااااو مقاباااال لقيمااااة 

                          الوظيفة التي يشغلها الفرد.
                                              عان المباالغ المالياة الدورياة الاتي يحصال عليهاا العامال    ة         وهاي عباار                          المزايا الماليدة الإضدافية:   . ب

                           لعااالاوات الدورياااة والاجتماعياااة،                                               وتضااااف إلى مرتباااه أو أجاااره لأنهاااا تااارتبط بالعمااال، مثااال ا
                                                                             وعلاوة غلاء المعيشة، والعلاوات التشجيعية والبدلات المرتبطة بالوظيفة، والأجر عان أياام 
                                                                         الإجازات والعطالات الأسابوعية والقومياة، والأجار عان الإجاازات المرضاية والعارضاة وعناد 

            ة والمعاشاات،                                                              الحصول على إجازة وضع بالنسبة للعااملات، وكاذلك التأميناات الاجتماعيا
                                               والتأمين الصحي، والتأمين ضد العجز وإصابات العمل.

                                               وهي التي يحصال عليهاا العامال )الموظاف( مقابال باذل جهاد                              المزايا المالية غير الدورية:   . ج
                                                                           غااير عااادي أو أداء متميااز ساااعد علااى زيااادة الإنتاااج مثاال الحااوافز والمكافاا ت التشااجيعية. 

                شاركة في الأرباح.                                والأجر الإضافي، وعمولة المبيعات، والم
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                                              وهااي عبااارة عاان الخاادمات الااتي تقاادمها المنظمااة للعاااملين                              المزايددا الإضددافية غيددر الماليددة:   . د
                                                                              فيها بدون مقابل أو بمقابل رمزي مثل الخدمات الثقافية والترفيهياة والاجتماعياة وخادمات 

                 الإسكان والمواصلات.

            أهمية الأجور . 2
                               الفارد أو المنظماة أو المجتماع، وذلاك                                         تعد الأجور ذات أهمياة بالغاة ساواء علاى مساتوى 

   (:    2112                            على النحو التالي )عبدالباقي، 
                                 يعتاار الأجاار المصاادر الاارئيد لاادخل معظااام                                   أهميددة الأجددور بالن ددبة للفددرد العامدددل:   . أ

                                                                     الأفاااراد العااااملين، إذ يعكاااد الأجااار مساااتوى المعيشاااة، ودرجاااة رفاهياااة الفااارد، ووضاااعه 
                              إشااباع حاجاتااه ورغباتااه المختلفااة،                                        الاجتماااعي. ويحاادد الأجاار ماادى قاادرة الفاارد علااى 

                                                                         سااواء أكاناات احتياجااات أساسااية لمعيشااته وبقائااه، أو لشااعوره بالأمااان، أو باعتبارهااا 
                                                                          الوساايلة المناساابة للشااعور بالتقاادير ماان قباال الشااركة الااتي يعماال دااا، أو كوساايلة يقاايد 

                         دا تقديره واحترامه لذاته.
                          يااة بالغااة علااى مسااتوى المنظمااة               يعااد الأجاار ذو أهم                             أهميددة الأجددور بالن ددبة للمنظمددة:   . ب

                          لأنه يؤدي الوظائف التالية:
                                                                      اثاال الأجاار أهاام الأساالحة الااتي تسااتخدمها المنظمااة لجااذب الكفاااءات والمهااارات المناساابة  -

          للعمل دا.
                                                                         اثااال الأجااار أحاااد أهااام الأسااااليب الاااتي تساااتخدمها المنظماااة لتحفياااز الفااارد لزياااادة مهاراتاااه  -

       أدائه.                              وتنمية قدراته ومن ثم رفع مستوي 
                                                                       تمثل الأجور أحد أهم عناصر تكاليف إنتاج وتسويا منتجاات المنتظماة، حيا  قاد تصال  -

                  % من تكلفة المنتج.  51                    تكلفة العمل إلى حوالي 
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                                                                   الأجر هو المقابل العادل للعمل، وهو الوسيلة لإشاعة العدالة بين العاملين. -
                 بالنسابة للمجتماع،                          ا تمثال الأجاور أهمياة بالغاة أيضااا                              أهمية الأجور بالن بة للمجتمدع:   . ج

   (:    2119   ،   حسن )                                واكن توضيح ذلك على النحو التالي
                                                                     تعتااار الأجاااور آلياااة عملياااة يساااتخدمها المجتماااع لعااالاج مشاااكلات التضاااخم والركاااود، فااانذا  -

                                                                        ارتفعااات الأجاااور في مجتماااع ماااا دون أن يقابلهاااا زياااادة في الإنتااااج، فهاااذا يعااا  أن المجتماااع 
                               دون ماارر و  ياانخفض مسااتوي الإنتااااج،                                      متجااه  ااو التضااخم، أمااا إذا اففضااات الأجااور
                                       فهذا يع  اتجاه المجتمع  و حالة من الركود.

               ا     ا                                               تلعااب الأجااور دوراا هاماااا في عاالاج مشااكلات عاادة مثاال البطالااة، فاانذا اففضاات الأجااور  -
                                                                              تزيااد البطالااة وتقاال فاارص العماال، أمااا إذا ارتفعاات الأجااور ارتفعاات القااوة الشاارائية وماان ثم 

                                                         ات، وتازداد الإنتاجياة، وبالتاالي يزياد العارض، وهاذا بادوره ياؤدي                      يزداد الطلاب علاى المنتجا
                                                                   إلى زيادة الاستثمار ومن ثم زيادة فرص العمل فتقل البطالة كمحصلة نهائية.

                                                                      يسااتطيع أي مجتمااع أن يحقااا التااوازن والنمااو الاقتصااادي ماان خاالال نظااام فعااال للأجااور،  -
                     دارة الأجور والمرتبات.                                                 ومن هنا تأي أهمية اهتمام الدول ببح  ودراسة موضوع إ

               ا      ا                                                      تلعب الأجور دوراا حاكماا في توزيع العمالة على مستوى الدولاة، ساواء في قطااع معاين أو  -
                     منطقة جغرافية معينة.

                             أنواع وأشكال الأجور والمرتبات  -       ثانيا 
           عباادالباقي،  )                                                         تتخااذ الأجااور العديااد ماان الأنااواع والأشااكال وذلااك علااى النحااو التااالي 

1999    :)   
             والأجر العي .            الأجر النقدي  . 1
                        الأجر الإسمي والأجر الحقيقي. . 2
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                        الأجر الإجمالي والأجر الصافي. . 3
                                    الأجر الثابت والأجر المتغير )التشجيعي(. . 4

                                     وفيما يلي شرح لكل نوع من هذه الأنواع:
                         الأجر النقدي والأجر العيني ( 1)

                                                            هو المقابل النقدي الذي يتقاضاه العامال نظاير قياماه بالعمال المكلاف              الأجر النقدي
                                  ا             به وذلك خلال فترة زمنية معينة غالباا ما تكون شهر.

                              والااذي يظهاار في شااكل خاادمات تقاادمها    ي                  فهااو المقاباال غااير الماااد             الأجددر العينددي    أمااا 
          ، والعاالاج،                                                                     الشااركة للعاماال بجانااب الأجاار النقاادي، وماان أمثلااة هااذه الخاادمات: الرعايااة الطبيااة

                                                                         المواصااالات، والساااكن، والملاباااد، ووجباااات الطعاااام أثنااااء العمااال، وتكااااليف مااادارس الأولاد. 
                                         ا                                وتجااادر الإشاااارة إلى أن كااال هاااذه الخااادمات تقااادم مجانااااا أو مقابااال مبلاااغ رمااازي لا اثااال حقيقاااة 
                                                                                تكلفتها. وترجع أهمية الأجور العينية في كونهاا تمثال نسابة ملموساة مان الأجاور النقدياة، و اب

                                       أخذها في الاعتبار عند تخطيط سياسية الأجور.
                         الأجر الإسمي والأجر الحقيقي ( 2)

                                                             الإسمااي عاان مقاادار المبااالغ النقديااة الااتي يتقاضاااها العاماال ماان المنظمااة في      الأجددر     يعاار 
                                                                                  مقابل العمل الذي يقوم به، بغض النظر عن القوة الشرائية في السوق لهذه المبالغ النقدية.

                                              يشااير إلى مقاادار الساالع والخاادمات الااتي اكاان شااراوها دااذا      فهااو              الأجددر الحقيقددي    أمااا 
                                                                           الأجااار النقااادي )الإسماااي(. وعلاااى ذلاااك فاااالعرة ليسااات بمقااادار المباااالغ النقدياااة الاااتي يتقاضااااها 
                                                                          العاماااال ماااان المنظمااااة ولكاااان العاااارة بمقاااادار القااااوة الشاااارائية لهااااذه الأمااااوال. ولااااذلك  ااااب علااااى 

                                     أنظمااة الأجااور بشااكل مسااتمر ماان أجاال زياد ااا                                      المسااؤولين عاان المنظمااات أن يعياادوا النظاار في 
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                                                                         بشاااكل يتماشاااى ماااع الزياااادة المساااتمرة في أساااعار السااالع والخااادمات وتكااااليف المعيشاااة بصااافة 
                                                                   عامة، وذلك للقضاء على التضخم الناتج عن الفجوة ما بين الأجور والأسعار.

  ر                                                                وبنااااء علاااى ماااا سااابا تظهااار أهمياااة التفرقاااة باااين الأجااار الاسماااي والأجااار الحقيقاااي، حااا
                                                                         اكاان تحدياااد العوامااال الاااتي تاااتحكم في وضاااع نظاااام وسياساااات الأجاااور، مثااال الأرقاااام القياساااية 

                                     لنفقات العيشة وربطها بالأجور الحقيقية.
                          الأجر الإجمالي والأجر الصافي ( 3)

                                             عااان المبلاااغ الاااذي يساااتحقه الفااارد مااان أجااار قبااال خصااام أي               الأجدددر الإجمدددالي    يعااار 
                                       ة عن المبلغ الذي يحصل عليه الفرد بعاد خصام          فهو عبار              الأجر الصافي                   استقطاعات منه، أما 

                                                                         جمياااع الاساااتقطاعات مثااال الضااارائب، ونصااايب الفااارد مااان التأميناااات المختلفاااة. أي أن الأجااار 
                                          ا الصافي هو الأجر الذي يتسلمه الموظف في يده فعلاا.

                          الأجر النابت والأجر المتغير ( 4)
       ت سااواء                                                هااو ذلااك النااوع ماان الأجااور الااذي ياادفع للعاماال بشااكل ثاباا             الأجددر النابددت

                                                                            يومي أو أسبوعي أو شهري. فاالموظف الادائم عاادة ماا يادفع لاه الأجار في نهاياة كال شاهر، في 
                                                                     حاااين يااادفع للعامااال المؤقااات أو الاااذي يعمااال جااازء مااان الوقااات حساااب عااادد أياااام أو سااااعات 

                                                            العمل الفعلية، وحسب المبلغ المتفا عليه عن كل يوم أو ساعة عمل.
                            ا               غ الذي يادفع للعامال يظال ثابتااا طاوال فاترة عملاه                                ولا يع  نظام الأجر الثابت أن المبل
                             ثم يباادأ بعاادها في الزيااادة نتيجااة   -            قااد تكااون ساانة   -                                   بالمنظمااة، ولكاان يثباات لماادة زمنيااة معينااة 

     الأجددر                                                                        إضااافات معينااة للأجاار مثاال العاالاوات الدوريااة والعاالاوات الاجتماعيااة... وغيرهااا. أمااا 
                                 عطياه المنظمااة للعاماال زياادة عاان الأجاار                    فهااو ذلاك الأجاار الااذي ت                         المتغيدر )الأجددر التشددجيعي(
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                                                                                الثابت وذلك في حالة زياادة إنتاجاه عان المساتوى المطلاوب. لتحفيازه علاى المزياد مان الإنتاجياة 
                                                                  والأداء المرتفع. وهناك أمثلة أخرى للأجور التشجيعية أو التحفيزية مثل:

       نتقال.                                                                البدلات التي تدفع للعامل نتيجة تحمل أعباء معينة مثل بدل السفر أو الا -
                                                  الأجور الإضافية التي تدفع مقابل ساعات العمل الإضافية. -
                                                                    توزيع نسابة مان أربااح المنظماة علاى العااملين ساواء في شاكل نقادي أو في شاكل حصاص  -

                  في رأس مال المنظمة.

                                                 العوامل المؤثرة في تحديد مستويات الأجور والمرتبات  -       ثالثا 
                            د مختلفااة تااؤثر في اتجاهااات معاادلات                                          تتااأثر عمليااة تحديااد الأجااور والمرتبااات بعاادة أبعااا

                                                                                الأجور والمرتبات، ومان أهام الاعتباارات أو المتغايرات الماؤثرة في تحدياد الأجاور والمرتباات، والاتي 
        1986          ياد،     1996                                                          ب مراعا ا عند تحديد معدلات الأجور والمرتبات ما يلي )ساليمان، 

   (:    2116     بدر، 
i.  :الأجاااور والمرتباااات الساااائدة في الدولاااة أو            يعتااار معياااار                          الأجدددور والمرتبدددات ال دددائدة                                   

                                                                     الصااااناعة الااااتي تنتمااااي إليهااااا المنظمااااة ماااان المعااااايير الااااتي تتصااااف بالموضااااوعية والعدالااااة 
                                                              والبسااااطة، لأن العامااال الاااذي يعمااال نفاااد العمااال يحصااال علاااى نفاااد الأجااار الاااذي 
                                                               يحصاال علياااه نظااايره في المنظماااات الأخااارى. وتجااادر الإشاااارة إلى أناااه لااايد مااان الساااهل 

             ا                                        عمااااال بااااا خر نظاااااراا لاخاااااتلاف بيئتاااااه وظاااااروف العمااااال مااااان منظماااااة  خاااااري،        مقارناااااة 
                                                                    واخااتلاف قاادرة كاال منهمااا علااى دفااع الأجااور والمرتبااات، كمااا أن الأجاار لاايد المقاباال 
                                                                            النقدي الوحيد الذي يحصل عليه العامل وتفااوت المزاياا العينياة والنقدياة الأخارى الاتي 

                         يحصل عليها من منظمة لأخرى.
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                                               ايااااااددات إلا أن هااااااذا المعيااااااار يعتاااااار ماااااان المعااااااايير الشااااااائعة                  علااااااى الاااااارغم ماااااان هااااااذه 
                                                                         الاسااتخدام عناااد تحدياااد وإعااداد هيكااال الأجاااور والمرتبااات، بعاااد تطويعاااه بمااا يتفاااا ماااع ظاااروف 
           ا                                                                   المنظمة، فضلاا عن أنه يقلل المنافسة في سوق العمل ويحقاا مبادأ تكاافؤ الأجاور. وعاادة تقاوم 

               باانجراء استقصاااء   -                       سااتعانة بالمكاتااب المتخصصااة                  إمااا بنفسااها أو بالا  -                 الكثااير ماان المنظمااات 
                                                                             للأجور السائدة في المنطقة الاتي تازاول نشااطها فيهاا، وذلاك للاسترشااد داا عناد إعاداد هيكال 

                        الأجور والمرتبات الخاص دا.
ii.  :تعتااار تكااااليف المعيشاااة مااان المتغااايرات الرئيساااة الماااؤثرة في تحدياااد                 تكددداليف المعيشدددة                                                    

                                          ير الأجر بتغير تكااليف المعيشاة. وترجاع أهمياة هاذا                          معدل الأجور، حي   ب أن يتغ
                                                                            العامل إلى أنه إذا أرادت المنظمة أن تحافق على كفااءة العااملين داا ومعنوياا م، فنناه 
                         ا                                         ب عليها أن تدفع لهام أجاوراا كافياة تضامن لهام مساتوى معيشاي لائاا، وإلا ساوف 

              لى زياادة دخلهام                                                       يلجأ بعض العاملين للبح  عن العمل في مكاان آخار أو يلجاؤون إ
                                                                عاان طريااا الجمااع بااين عاادة وظااائف أو أعمااال أخاارى، أو الرشااوة أو الاخااتلاس ماان 

                                                        أصول المنظمة أو المساهمة بأقل مجهود في وظائفهم... أو غير ذلك.
                                    ا     ا                            وعلااى ذلااك أن بعااض المنظمااات تعطااي اعتباااراا هاماااا لمتطلبااات تكلفااة معيشااة العاماال 

                                    لمتزوج، وزياد ا للعامل المتزوج ويعول.                                    عن طريا منحه علاوة على المرتب للعامل ا
iii.  :تتااااأثر مسااااتويات الأجااااور والمرتبااااات بالقاااادرة الماديااااة                         قدددددرة المنظمددددة علددددى الدددددفع                                            

                                                                 للمنظمااة علااى دفعهااا وذلااك بغااض النظاار عاان سااوق العمالااة وعاان الظااروف الخاصااة 
                                                                   بالصاااناعة كلهاااا. ومماااا لاشاااك فياااه أن قااادرة المنظماااة علاااى دفاااع أجاااور ومرتباااات أكااار 

                                                              يزياااد مااان قااادر ا علاااى جاااذب العمالاااة بالعااادد وبالكفااااءات المطلوباااة. وهاااذا         للعااااملين 
                                                                  يتطلب من كل منظمة أن تحدد معدلات الأجاور داا علاى أسااس قادر ا علاى الوفااء 
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                                          ا                               بالتزاما ا تجاه العااملين، وهاذا هاو الأسااس أيضااا في النظرياة الإنتاجياة الحدياة، حيا  
                              نتاجياااة الحدياااة للعمااال، حيااا  أن كااال                                      توجاااد علاقاااة وثيقاااة باااين مقااادار الاااربح وباااين الإ

                                                                      زيادة في الأجر يصاحبه زيادة في الإنتاجية يترتب عليها تخفيض تكلفة العمال،  عال 
                        المنظمة قادرة على الدفع.

                                                                    هاااذا، وتلجاااأ بعاااض الشاااركات إلى محاولاااة رفاااع مساااتويات أجورهاااا ومرتبا اااا حااار وإن  
                        إلى الكثااير ماان العواماال مثاال                                     ا              كاناات قاادر ا علااى عماال ذلااك محاادودة نساابياا، وقااد يرجااع ذلااك

                                                                                ا الرغبااة في خلااا قااوة عماال علااى درجااة عاليااة ماان الكفاااءة في المسااتقبل، أو باعتبااار ذلااك التزاماااا 
                                                                           مااان جانبهاااا تجااااه مفهاااوم المساااؤولية الاجتماعياااة تجااااه عامليهاااا. وبصااافة عاماااة فااانن المنظماااات 

              تكاااليف الإنتاااج                                                             الحديثاة عااادة مااا تمياال إلى خفااض مسااتويات أجورهااا ومرتبا ااا داادف تخفاايض
                                                                     وعرض منتجا ا بأسعار أقل لمواجهة المنافسة القوية من جانب المنظمات الأخرى.

iv.  :ا          يختلااف سااوق العماال ماان منظمااة لأخاارى تبعاااا للاخااتلاف في                 ظددروف سددوق العمددل                                 
                                                                  ظاااروف العااارض والطلاااب علاااى العمالاااة، الأمااار الاااذي ياااؤدي بالمنظماااات المختلفاااة إلى 

                                         رتبا اا، وقاد ياؤدي ذلاك إلى الكثاير مان التفااوت                             تحديد مستويات مختلفاة لأجورهاا وم
                                                                      في نظاام الأجااور والمرتبااات السااائدة. وهااذا باادوره يشااير إلى أن نظاام الأجااور قااد تتااأثر 
                                                       ا          بظااااروف سااااوق العماااال، فاااانذا كااااان العاااارض النساااابي لاااابعض الوظااااائف قلاااايلاا بالمقارنااااة 

     تمكن                                                                  بالطلب عليها، فنن ذلك يحتم على المنظماة دفاع أجاور ومرتباات عالياة لكاي نا
                                            علااى العاااملين المااؤهلين لهااذه الوظااائف، والعكااد صااحيح   -       وايافظااة  -         ماان الحصااول 

                                                                بالنسبة للمنظمات التي يقل طلبها من العمالة على ما هو معروض منها.
v.  :ا     ا                              لاشك أن هناك ارتباطاا كبيراا وعلاقة طردية بين مساتويات الأجاور                متطلبات العمل                   

                              مااان ناحياااة أخااارى، فكلماااا زادت هاااذه                                       والمرتباااات مااان ناحياااة ومتطلباااات أداء العمااال 
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                                                                 المتطلباااات كلماااا زاد الأجااار المقابااال لهاااا، والعكاااد صاااحيح. فالوظاااائف الاااتي تتصاااف 
                                                                           بالصعوبة والتي تزيد متطلبا ا من مستوى التعليم والخرة وتنطوي على مسؤولية كبايرة 

                                                 ب أن يقابلها مستوي أعلى من الأجور، والعكد صحيح.
vi.  :ير )الإنتاجيااااة( الأسااااس المفضاااال لااادى أصااااحاب العماااال              يعتاااار هاااذا المتغاااا          الإنتاجيدددة                                         

                                                                والاقتصااااديين عناااد تحدياااد معااادلات ومساااتويات الأجاااور والمرتباااات. والإنتاجياااة هاااي 
                                                                       عباااارة عااان النسااابة باااين قيماااة نااااتج العمااال )المخرجاااات( والقيماااة الكلياااة للسااالعة الاااتي 

      خلات(.                                                                تقاس بمقادار السااعات الاتي يساتغرقها إنتااج وحادة واحادة مان السالعة )الماد
                                                                      وإذا كاااان مااان الضاااروري أن نأخاااذ في الاعتباااار أثااار الزياااادة في الإنتاجياااة عناااد تحدياااد 
                                                                مسااااتويات الأجااااور، فننااااه  ااااب تحديااااد معاااادل الأداء النمطااااي للعاماااال، وأن تتاااادرج 
                                                                            الأجور في الزيادة إذا ما زاد معدل أداء العامل )الإنتاجية( عان هاذا المعادل النمطاي، 

                                               جاار بالإنتاااج، وبالتااالي فننااه ماان المنطقااي القااول بأنااه                            وهااذا مااا يساامى بسياسااة ربااط الأ
                                                                  كلمااا ارتفعاات الإنتاجيااة كلمااا صااااحب ذلااك زيااادة في الأجااور والمرتبااات، والعكاااد 

      صحيح.
vii.  :ا                         تتاااااأثر الأجاااااور والمرتباااااات أيضااااااا بناااااوع التشاااااريعات العمالياااااة                     التشدددددريعات العماليدددددة                         

                    ت المختلفااة الااتي تضااعها                                                      السااائدة، والااتي تتمثاال في مجموعااة القيااود والقااوانين والتشااريعا
                                                             الدولااااة والااااتي تتضاااامن تحديااااد ساااااعات العماااال، والحااااد الأدنى للأجااااور وغااااير ذلااااك. 
                                               ا                            وبالتااالي فاانن مثاال هااذه التشااريعات العماليااة تمثاال قيااداا  ااب علااى إدارة المنظمااة التقيااد 
                                                                       به عند وضع نظام الأجور والمرتباات، إلا أن ذلاك لا اناع بطبيعاة الحاال مان أن تقاوم 

                                            ا نقرار مستويات أجور تفوق الحدود الدنيا قانوناا.        المنظمة ب
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viii.  :ا       ا يعتاار الأجاار الااذي يحصاال عليااه العاماال رماازاا معنوياااا                             العوامددل الاجتماعيددة والنف ددية                                   
                                                                       ياادل علااى المكانااة الاجتماعيااة بقاادر مااا هااو قااوة شاارائية، وبخاصااة في الاادول الناميااة، 

             ضااائيل، كماااا أن                                                        ولاااذلك يعلاااا العامااال أهمياااة كااارى علاااى زياااادة دخلاااه باااأي مبلاااغ ولاااو 
                                                                 طريقاااة دفاااع الأجااار لاااه أهميتاااه الاجتماعياااة، فالعامااال الاااذي يحصااال علاااى أجااار شاااهري 
                                                                         مركزه الاجتماعي أرفع من العامل الذي يعمل باليومياة، كماا أن العامال الاذي يحصال 

                            إلا أن مركااازه الاجتمااااعي أقااال مااان   -              ولاااو أجاااره أعلاااى   -                    علاااى أجاااره بحساااب الإنتااااج 
                      اب الوقت )أي بالشهر(.                           العامل الذي يحصل على أجره بحس

                                                                    بجاناااب ذلاااك يعتااار الأجااار الماااادي لاااه علاقاااة قوياااة بنثاااارة الحاااافز علاااى العمااال، فكلماااا 
                                                                           أحد العامال بالرضاا عان أجاره فانن ذلاك يبعا  فياه الحمااس والرغباة في العمال، ولاذلك  اب 

                                                            أن يكمل نظام الأجور نظام عادل وموضوعي للحوافز بكافة أنواعها.
ix.  :رأ بعاض الظاروف الاتي تاؤثر في مساتويات الأجاور والمرتباات      قاد تطا                الظروف الطارئدة                                                

                                                                   مثل حالات الرواج الاقتصاادي والكسااد بشاكل عاام الاتي تتعارض لهاا الدولاة، حيا  
                                                              يصاابح ماان المتوقااع أن تاانخفض مسااتويات الأجااور في حااالات الكساااد، في حااين أنهااا 

                     ترتفع في حالات الرواج.

                           تصميم نظام الأجور والمرتبات  -       رابعا 
                                                                 انااات الوظيفاااة الأساساااية لإدارة الماااوارد البشااارية هاااي تصاااميم نظاااام جياااد وعاااادل      إذا ك

                                                                           للأجاااور والمرتباااات، فينبغااااي إذن الاهتماااام بتحدياااد المراحاااال أو الخطاااوات الاااتي تماااار داااا عمليااااة 
   (:    2115       ديسلر،  )                                      تصميم هذا النظام، والتي تتمثل فيما يلي 

                      مااان وظااائف المنظماااة، وياااتم                                                تحديااد الأجااار الأساساااي العااادل وذلاااك بالنسااابة لكاال وظيفاااة  . 1
                                   ذلك بوساطة التقييم الفعلي للوظائف.
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                                                                         إنشاء الدرجات المالية للوظائف أو بمعع آخر تصميم هيكل الأجور العادل للوظائف. . 2
                                                      تعديل هيكل الأجور الحالي لكي يتناسب مع هيكل الأجور الجديد. . 3
    ها.                                                          مقارنة هيكل الأجور الجديد مع هيكل الأجور السائد في الصناعة نفس . 4
                                           تحديد العلاوات الدورية التي تضاف للأجر الأساسي. . 5
                                       تحديد الأجور الإضافية التي تدفع لكل وظيفة. . 6

                                                               وفيماااا يلاااي شااارح لكااال خطاااوة مااان خطاااوات تصاااميم نظاااام عاااادل للأجاااور والمرتباااات 
   (.    2115           ديسلر،     2116             بوسنينة،     2116          ماهر،     1999                    السابا ذكارها )حسن، 

         مان وظاائف                                                               الخطوة الأولى: تحديدد الأجدر الأساسدي العدادل وذلدن بالن دبة لكدل وظيفدة 
                                                                  لتحديااد الأجاار الأساسااي العااادل لكاال وظيفااة ماان وظااائف المنظمااة فقااد تم الاعتماااد         المنظمااة

                                                                                 على نتائج عملية تقييم الوظائف والتي سبا أن تم تناولها في الفصال الساابا، والاتي تم التوصال 
                                                                     ل الطاارق المختلفااة لتقياايم الوظااائف يااتم معرفااة قيمااة كاال وظيفااة بالنساابة لباااقي                 إلى انااه عنااد تناااو 

                                                                      الوظااااائف في المنظماااااة، وأن هااااذه القيماااااة تأخااااذ شاااااكل الترتيااااب في طريقاااااة الترتيااااب، وشاااااكل 
                                                                              الدرجات في طريقة الدرجات، وعدد معين من النقط في طريقة النقط، وقيماة نقدياة في طريقاة 

                                                             ريقااة مقارنااة العواماال فأنهااا تعطااي القيمااة النقديااة العادلااة النساابية                             مقارنااة العواماال، وبااالنظر إلى ط
                                                                               لأجر الوظيفة بشكل مباشار، إلا أن الطارق الاثلاث الأولي ينبغاي تحويال ترتيبهاا أو درجا اا أو 

                                   نقاطها إلى قيم نقدية )أجر( للوظائف.
        الوظاائف                                                                       وفي هذا الجزء سيتم تناول كيفية تحديد القيمة النقدية العادلة النسبية لأجار

                                                                               في إطار طرق تقييم الوظائف الثلاثة )الترتيب، الدرجات، النقط( وذلك على النحو التالي:
    ا                                                     وفقاااا لهااذه الطريقااة فننااه يااتم ترتيااب الوظااائف حسااب صااعوبة واجبااات                طريقددة الترتيددب:  ( 1

                                                                      ومتطلباااااات الوظيفاااااة، فالوظيفاااااة ذات المتطلباااااات الأكثااااار ياااااتم وضاااااع ترتيبهاااااا في الأول، 
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                                                       تطلباااات الأقااال ياااتم وضاااع ترتيبهاااا في ا خااار أي في نهاياااة الترتياااب، ثم                والوظيفاااة ذات الم
                                              . وبالتالي فننه  ب أن يتناساب الأجار ايادد للوظيفاة  ة                          توضع الأجور الحالية لكل وظيف

                                                         مع موضع الوظيفة من الترتيب. ولتوضيح ذلك بغرض المثال التالي:

             وظااااائف في إحاااادى                                                  بفااارض أنااااه تم الحصاااول علااااى الترتيااااب والأجاااور الحاليااااة لااابعض ال
         ( التالي: 1- 6                                المنظمات كما هو موضح بالجدول رقم )

 
 ( ترتيب الأجور لبعض الوظائف1-6جدول )

 الأجور الترتيب الوظيفة
 11111 الأول رئيد مجلد الإدارة -1

 8111 الثاني المدير العام -2

 8511 الثال  مدير الإنتاج -3

 6111 الرابع مدير التسويا -4

 6511 الخامد التمويلمدير  -5

 5111 السادس مدير الموارد البشرية -6

 4111 السابع رئيد قسم -7

 3111 الثامن مشرف -8

 1511 التاسع ف  -9

 1111 العاشر عامل -10

                                         توضيح مدى عدالة الأجور الحالية لهذه الوظيفة           فالمطلوب:

     الحل
                                                                        بااالنظر إلى البيانااات الااواردة بالجاادول السااابا يلاحااق أن الأجااور الحاليااة تتناسااب مااع 
                                                                                  ترتيب الوظاائف فيماا عادا وظيفاتي المادير العاام، ومادير التمويال، حيا  أن وظيفاة المادير العاام 
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                                                                      أجرهااااا الحااااالي ماااانخفض عمااااا ينبغااااي أن ياااادفع لهااااا. حياااا  ينبغااااي أن يكااااون أجرهااااا أقاااال ماااان 
                                                      دينااار، بينمااا وظيفااة ماادير التموياال أجرهااا أكاار ممااا ينبغااي أن     11  85             ولكاان أكثاار ماان        11111

           دينااار، حياا        5111                  دينااار ولكاان أكاار ماان       6111                                ياادفع لهااا، في حااين يكااون أجرهااا أقاال ماان 
                                           ديناار. وعلاى ذلاك ينبغاي تعاديل أجار كال مان هااتين       5511                           ينبغي أن يكون أجرها في حادود 

                                                                            الاااوظيفتين المااادير العاااام ومااادير التمويااال، حااار تتحقاااا العدالاااة النسااابية للأجاااور باااين وظاااائف 
        المنظمة.

    ا                                                 وفقااااا لهااااذه الطريقاااة يااااتم التوصااال إلى تحديااااد الدرجاااة الخاصااااة بكاااال                طريقدددة الدددددرجات:  ( 2
                           ل وظيفاة، ياتم تحدياد أعلاى أجار                                             وظيفاة، وحار اكان تحدياد القيماة النقدياة )الأجار( لكا

                                                                    لأعلااى وظيفااة بالمنظمااة الااتي تقااع في الدرجااة الأعلااى )الأولي( ثم تحديااد أقاال أجاار لأقااال 
                                                                     وظيفااة والااتي تقااع في الدرجااة الأخاايرة، ثم نقااوم بتحديااد ماادي الأجااور وذلااك باسااتخدام 

                المعادلة التالية
 

 الحد الأدنى للأجور –مدى الأجور = الحد الأعلى للأجور 

                                                                       تحاادد عاادد الاادرجات الماليااة المطلوبااة، وبقساامة ماادى الأجااور علااى عاادد الاادرجات المقااترح   ثم 
                                                                          صل على مدى كل درجة، ومنه نعرف الحد الأدنى والحد الأقصاى لكال درجاة، وبالتاالي ياتم 
                                                                              التعرف على أجر الوظيفة وذلك بمعرفة أي الدرجات تقع فيها. والمثال التالي يوضح ذلك:

       دينار.       11111                          وظيفة تقع في الدرجة الأولي =                  الأجر الأعلى لأعلى -
       دينار.      1111                                                الأجر الأقل )الأدنى( لأقل وظيفة تقع في الدرجة الأخيرة =  -
       درجات.    11                    عدد الدرجات المقترح =  -

                                                         حساب القيمة النقدية )الأجر( للدرجات المالية العشرة المقترحة.           والمطلوب:
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     الحل
                        المالية المقترحة نتبع ا ي:                                    لحساب الأجور العادلة المقابلة للدرجات

       دينار.       11111  =       1111  -       11111                     حساب مدى الأجور وهو =   . أ
                   حساب مدى الأجور وهو   . ب

10

10000
      دينار  1000

                                                                       حساب الادرجات المالياة والأجاور العادلاة المقابلاة لهاا كماا هاو موضاح بالجادول التاالي   . ج
   (: 2- 6     رقم )

 
 العادلة المقابلة لها ية والأجور( الدرجات المال2-6جدول رقم )

 الأجور العادلة الدرجة المالية
 11111 - 11111 الأولي

 11111 - 9111 الثانية

 9111 - 8111 الثالثة

 8111 - 7111 الرابعة

 7111 - 6111 الخامسة

 6111 - 5111 السادسة

 5111 - 4111 السابعة

 4111 - 3111 الثامنة

 3111 - 2111 التاسعة

 2111 - 1111 العاشرة

 
                                                                      وبالتااالي فاانذا كاناات وظيفااة ماادير عااام تقااع في الدرجااة الأولى فاانن ذلااك يعاا  أن الحااد 

        ديناااار في        11111                                     ديناااار في السااانة، وأن الحاااد الأقصاااى للأجااار هاااو        11111             الأدنى للأجااار هاااو 
       السنة.

    ا                                                    وفقااااا لهاااذه الطريقاااة ياااتم التوصااال إلى قااايم للوظاااائف في شاااكل عااادد مااان              طريقدددة الدددنقط:  ( 3
                                                               يفة، وبعد تحديد هذه القيم الرقمياة للوظاائف )الانقط( ياتم تحدياد الأجار             النقط لكل وظ
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                      ا                                                  العادل لكل وظيفة تمهيداا لتصميم هيكل الأجور، ولتحدياد الأجار العاادل لكال وظيفاة 
                                                       ا                  يتم تصوير العلاقة بين القيم الرقمية والأجاور الاتي تادفع حاليااا للوظاائف في شاكل خاط 

                                    ه تحدياااد الأجااار العاااادل لكااال وظيفاااة. وتوجاااد                                 اثااال الاتجااااه العاااام الاااذي ياااتم علاااى ضاااوئ
                                      طريقتان لرسم خط الاتجاه العام للأجور هما:

                  الطريقة البيانية.  . أ
                                         الطريقة الرياضية )طريقة المربعات الصغرى(.  . ب

                                                    وفيما يلي شرح تفصيلي لكل طريقة )أسلوب( بمثال تطبيقي.
             تقواهااااا وكااااذلك                             بفاااارض أن عاااادد الوظااااائف الااااتي يااااتم   :  (    1994 :   114       ) يااااد،            منددددال تطبيقددددي 

- 6                                                                             أجورها الحالية وقيمها الرقمية )النقط الخاصة بكل وظيفة( كما هو موضاح بالجادول رقام )
3 :)   
 

 ( القيمة الرقمية والاجر الشهري لعدد من الوظائف3-6جدول رقم )
 القيم الرقمية  الوظائف

 )عدد النقاط(
 الأجر الشهري الحالي

 بالدينار 
1 111 41 

2 111 41 

3 131 61 

4 141 51 

5 151 71 

6 161 81 

7 171 111 

8 181 111 

9 191 121 

11 211 141 
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                                                                          تحديد الأجر العادل لهذه الوظائف باستخدام الطريقة البيانية والطريقة الرياضية.           والمطلوب:
 الحل

                             ا                              لكي يتم تحديد الأجر العادل طبقاا لهذه الطريقة ياتم رسام محاور أفقاي                   الطريقة البيانية:   ( أ )
                                                                   القاايم الرقميااة للوظااائف، ومحااور رأسااي اثاال الأجاار الحااالي المقاباال لكاال وظيفااة، ثم     اثاال 

                                                                        يتم تصوير العلاقة بينهما في شكل نقط، وبعد ذلاك ياتم تمهياد خاط بالياد )بالمساطرة( 
                                                                      بحي  ار بمعظم النقط أو يتوسطها، وهذا الخط اثل خط الاتجاه العام وذلك كماا هاو 

         ( التالي: 1- 6                 موضح بالشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 الأجر العادل للوظائف( طريقة الرسم البياني لتحديد 1-6شكل رقم )
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                                                                    ولكااي يااتم تحديااد الأجاار العااادل لكاال وظيفااة، فننااه يااتم إسااقاط عمااود ماان الوظيفااة 
                                                                                المراد تحديد أجرها ليقطاع خاط الاتجااه العاام في نقطاة ماا، ثم ياتم توصايل نقطاة الالتقااء باايور 

      لعااادل                                                                       الرأسااي لكااي  اادد الأجاار العااادل لهااذه الوظيفااة. فعلااي ساابيل المثااال عنااد تحاادد الأجاار ا
         ليقطااع خااط      161                                   نقطااة فننااه يااتم إسااقاط عمااود ماان النقطااة      161                       للوظيفااة الااتي عاادد نقاطهااا 

                                                                               الاتجاااه العااام في )د(، ثم نصاال نقطااة الالتقاااء بااايور الرأسااي فيقطعااه في النقطااة )هااا( وعناادها 
                                    دينار، وهكذا بالنسبة لباقي الوظائف.    89                                يكون الأجر العادل لهذه الوظيفة هو 

                                                          وهذه الطريقة أدق من طريقة الرسام البيااني. فهاي تساتخدم للتغلاب     ية:               الطريقة الرياض  ( ب )
                                                                       علاى التحياز الشخصاي عناد تحدياد خااط الاتجااه العاام باساتخدام الرسام البيااني. وعااادة 
                                                                        ما تستخدم طريقة المربعات الصغرى لرسام خاط الاتجااه العاام وذلاك باساتخدام معادلاة 

                        خط الاتجاه العام التالية:
  ( 1 )            ص = أ + ب س

                                                  ولإ اد قيمة كل من أ، ب باستخدام المعادلتين التاليتين:
  ( 2 )                    مجا ص = ن أ + ب مجا س

  ( 3 )  2                        مجا س ص = أ مجا س + ب مجا س
                                    حي  إن )س( تمثل قيم الوظائف الرقمية.

                              )ص( تمثل الأجور الحالية للوظائف.
                                           تمثل نقطة التقاء خط الاتجاه العام مع ايور )ص(  ( أ )
        مية )س(                      معدل التغير في )ص( بمعلو   ( ب )

                        )ن(: تسلسل عدد الوظائف.
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                                                                        وبعااد إ اااد قيمااة أ، ب يااتم التعااويض في معادلااة الاتجاااه العااام لتحديااد الأجاار العااادل 
           لكل وظيفة.

     منال
                                                                        وبالتطبيا على المثال السابا فننه يتم تحديد الأجر العادل لكل وظيفة كما يلي:

   (: 4- 6            يكون الجدول ) ( 1
 

 ( الأجر العادل لكل وظيفة4-6جدول )
   ص 2  ص   الوظائف

1 111 41 11111 411 

2 111 41 12111 4411 

3 131 61 16111 7811 

4 141 51 19611 7111 

5 151 71 22511 11511 

6 161 81 25611 12811 

7 171 111 28911 17111 

8 181 111 32411 19811 

9 191 121 36111 22811 

10 211 141 41111 28111 

 134111 244111 811 1531 10 ن =

 

                                       صل على قيمة كل من أ، ب وذلك كما يلي:   3  ،  2                     وبالتعويض في المعادلتين 
  ( 2 )                    مجا ص = ن أ + ب مجا س

  ( 3 )  2                        مجا س ص = أ مجا س + ب مجا س
  ب      1531    أ +     11  =      811
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  ب        244111  +    أ      1531  =         134111
            ( ينتج ا ي: 3                       وطرحها من المعادلة رقم )       153  (  2                  بضرب المعادلة رقم )

  ( 3 )  ب        244111    أ +       1531  =         134111
  ( 2 )  ب        234191    أ +       1531  =         123931
  ب       11111  =        11171

   = 11171    ب         11111        =  1.12     
                         (  صل على قيمة )أ( كا ي: 2                                     وبالتعويض عن قيمة )ب( في المعادلة رقم )

       1.12      1531    أ +     11  =      811
     1561    أ +     11  =      811
  أ    11  =      751  -
   أ  




10

750
75 

         ( وهاى ص=  1                                                           تحديد الأجر العادل لكل وظيفاة باساتخدام معادلاة الاتجااه العاام رقام) ( 2
                              أ + ب س وذلك على النحو التالي:

       دينار     27  =  (      111    1.12   + )    75-  =  ( 1             الوظيفة رقم )
      دينار      37.2  =  (     111      1.12   + )    75-  =  ( 2             الوظيفة رقم )
      دينار      57.6  =  (    131     1.12   + )    75-  =  ( 3             الوظيفة رقم )
      دينار      67.8  =  (    141     1.12   + )    75-  =  ( 4             الوظيفة رقم )
      دينار    78  =  (    151     1.12   + )    75-  =  ( 5             الوظيفة رقم )
      دينار      88.2  =  (    161     1.12   + )    75-  =  ( 6             الوظيفة رقم )
      دينار      98.4  =  (    171     1.12   + )    75-  =  ( 7             الوظيفة رقم )
      دينار       118.6  =  (    181     1.12   + )    75-  =  ( 8             الوظيفة رقم )
      دينار       118.8  =  (    191     1.12   + )    75-  =  ( 9             الوظيفة رقم )
      دينار     129  =  (    211     1.12   + )    75-  =  (  11             الوظيفة رقم )
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                                                                    نقارن الأجر الحالي بالأجر العادل لكل وظيفة لمعرفاة مادى الاخاتلاف بينهماا وذلاك  -
                   ( على النحو التالي: 5- 6                  من خلال الجدول رقم )

 
 وظيفة باستخدام معادلة الاتجاه العام( الأجر العادل لكل 5-6جدول )

 الوظائف
الأجر الحالي 
 بالدينار

الأجر العادل 
 بالدينار

الانحرافات 
 القرار بالدينار

 تخفيض الأجر الحالي 13)+( 27 41 1
 تخفيض الأجر الحالي 3)+( 37 41 2
 تخفيض الأجر الحالي 2)+( 58 61 3
 زيادة الأجر الحالي 18(-) 68 51 4
 زيادة الأجر الحالي 8(-) 78 71 5
 زيادة الأجر الحالي 8(-) 88 81 6
 تخفيض الأجر الحالي 2)+( 98 111 7
 تخفيض الأجر الحالي 1)+( 119 111 8
 تخفيض الأجر الحالي 1)+( 119 121 9
 تخفيض الأجر الحالي 11)+( 129 141 11

 
                 يادفع لهاا أجار يزياد     11  ،  9  ،  8  ،  7  ،  3  ،  2  ،  1                                يتضح من الجدول السابا أن الوظائف           التعليق:

                                                                  عن الأجر العادل الذي تستحقه، ولاذلك  اب تخفايض أجاور هاذه الوظاائف باالقيم 
                    فياادفع لهااا أجاار يقاال عاان    4   ، 5   ، 6                                          الزائاادة الموضااحة بخانااة الا رافااات، أمااا الوظااائف 

                                                                   الأجاار العااادل الااذي تسااتحقه، ولااذلك  ااب زيااادة أجااور هااذه الوظااائف دااذه القاايم 
                              الناقصة حر تكون أجورها عادلة.

                    تميل أغلاب الشاركات إلى                                                        الخطوة النانية: إنشاء درجات الوظائف )تصميم هيكل الأجور( 
                    ر لكاال درجااة، وتحصاال كاال                                                    تجميااع وظائفهااا العدياادة في مجموعااات أو درجااات ويااتم تحديااد أجاا
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                                             ا                             الوظااائف التابعااة لدرجااة معينااة علااى نفااد الأجاار، باادلاا ماان تحديااد أجاار مسااتقل لكاال درجااة، 
                                                                          وبالتالي فنن هيكل الأجور يدور حول عدد الدرجات والأجور والمدى الخاص بكل درجاة أي 

     جاور.                                                                          أنه اكن القول بأنه  ب معرفة عدد الدرجات المالية التي سوف يتكون منهاا هيكال الأ
     درجاة     25- 4                                                                  وتختلف الشركات فيما بينها في عدد الدرجات المناساب لهاا، ولكنهاا تاتراوح باين 

      درجة.    11 ,  11 ,  12                       والشائع هو استخدام عدد 
  .(Edward, 1990)                                                               وتساعد العناصر التاليااااااااااااة في تحديد عدد الدرجااات المناسب 

                       مكان تقسايمها إلى عادد كباير                                    فكلما كان هناك عدد كبير مان الوظاائف أ              عدد الوظائف: . 1
                                                                      ماان الاادرجات، والعكااد صااحيح إذا كااان عاادد الوظااائف قلاايلا فننااه ماان الضااروري وجااود 

                     عدد قليل من الدرجات.
                                                        فالمنظمات الكبيرة تساتطيع أن تتحمال وجاود هيكال وظيفاي مكاون مان              حجم المنظمة:  . 2

                                                                عدد كبير من الدرجات المالية، بينما الشركات الصغيرة لا تقدر على هذا.
                                                           إذا أرادت المنظمااة ترقيااة العاااملين ماان خاالال الأجاار كنااوع ماان التشااجيع                سياسددة الترقيددة:  . 3

                                 والتحفيز، وجب زيادة عدد الدرجات.
                        ا                فكلماااا كاااان هاااذا الفااارق كبااايراا أمكااان زياااادة عااادد                               الفدددرق بدددين أعلدددى أجدددر وأدندددى أجدددر:  . 4

                      الدرجات، والعكد صحيح.
            علاااى ظاااروف كااال                                                 ومماااا سااابا يتضاااح إن تحدياااد عااادد درجاااات كاااادر الأجاااور يتوقاااف 

                                                                           منظمة على حده، وبالتالي لا توجاد قاعادة معيناة اكان علاى أساساها تحدياد عادد الادرجات. 
                                                                             وبفاارض أنااه تم الاتفاااق علااى عاادد الاادرجات، فانااه في هااذه الحالااة اكاان أن تحاادد بدايااة ونهايااة  

                                          كل درجة مالية باستخدام المعادلتين التاليتين:

 عدد الدرجات ÷الحد الأدنى(  -لأقصى للقيم المدى الخاص بالقيم الرقمية = )الحد ا
 عدد الدرجات ÷الحد الأدنى(  -المدى الخاص بالأجر العادل = )الحد الأقصى للأجور
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                                                               هااذا، واكاان إنشاااء هيكاال درجااات الوظاااائف وهيكاال الأجااور عاان طريااا اساااتخدام 
                       الأساليب الثلاث التالية:

                                     هيكل درجات الوظائف المنفصل أو المتلامد.  . أ
                       درجات الوظائف المتداخل.     هيكل   . ب
                            هيكل درجات الوظائف المتباعد.  . ج

                                                                        وفي الحياة العملية إن النوع الشائع هو هيكل درجات الوظاائف المتاداخل، حيا  إناه 
                                                                           ماان خلالااه اكاان زيااادة أجاار العاماال إذا عجااازت الإدارة عاان ترقيتااه لعاادم وجااود فاارص متاحاااة 

                      للترقية في بعض الوظائف.
                                         ي كيفية استخدام كل أسلوب من هذه الأساليب.                         وفيما يلي نوضح بمثال تطبيق

            منال تطبيقي
                                                                       قامات إحادى المنظماات باانجراء تقيايم لوظائفهاا باساتخدام طريقااة الانقط، وقاد أساافر 

                                هذا التقييم عن النتائج التالية:
              نقطاة، في حاين أن      895                                                  الحد الأقصى للقيم الرقمياة )عادد الانقط( لأعلاى وظيفاة هاو  -

      نقطة.     111             لأقل وظيفة هو                         الحد الأدنى للقيم الرقمية
                                    دينار، في حين أن الحاد الأدنى للأجار العاادل       8995                         الحد الأقصى للأجر العادل هو  -

       دينار.      1111   هو 
             درجات مالية.   8                        أن عدد الدرجات المقترح هو  -

                                                                  إنشاااء هيكاال درجااات الوظااائف باسااتخدام الأساااليب المختلفااة مااع التعليااا علااى             والمطلددوب:
          كل أسلوب.
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     الحل
                                                   كددددل الأجددددور )درجددددات الوظددددائف( باسددددتخدام أسددددلوب هيكددددل درجددددات         تصددددميم هي . 1

                الوظائف المنفصل
                                     وفقا لهذا الأسلوب نتبع الخطوات التالية:

            ا نقطة تقريباا       8    =  99  (    111  -     895                                    تحديد المدى الخاص بالقيم الرقمية وهو =) -
      ديناااار        8    =  999  (     1111  -      8995 )                                   تحديااد الماادى الخااااص بااالأجر العاااادل وهااو = -

       ا تقريباا 
                                                                           تحديد بداية ونهاياة كال درجاة بالنسابة للقايم الرقمياة، وكاذلك بالنسابة للأجار العاادل،  -

   (. 6- 6                                    وذلك كما هو وموضح بالجدول التالي رقم )
 

 ( بداية ونهاية كل درجة للقيم الرقمية وللأجر العادل6-6)جدول رقم 
 مدى الأجر الشهري مدى النقط الدرجة

8 111-211 1111-2111 

7 211-311 2111-3111 

6 311-411 3111-4111 

5 411-511 4111-5111 

4 511-611 5111-6111 

3 611-711 6111-7111 

2 711-811 7111-8111 

1 811-911 8111-9111 

                                                       يلاحااق علااى هيكاال درجااات الوظااائف السااابا أن نهايااة درجااة مااا اثاال                    التعليددق علددى الحددل:
                                             الحد الأدنى لبداية الدرجة التالية أو اللاحقة لها.

                                   ا                             وماان أهاام عيااوب هيكاال الأجااور المصااممة وفقاااا لهااذا الأساالوب أنااه إذا وصاال مرتااب 
           ب عدم وجاود                                                                        الموظف إلى نهاية درجة وظيفته و  يرق إلى الدرجة المالية التالية أو اللاحقة بسب
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                                                                         شاااغر في الماالاك الااوظيفي فسااوف يتجمااد مرتبااة لأنااه وصاال إلى نهايااة درجااة الوظيفااة. ولااذلك 
                                                                                 فانه  ب عند استخدام هذا النظام أن يسمح نظام الترقية بمعدلات الترقية السريعة للعاملين.

                                                            تصميم هيكل الأجور باستخدام أسلوب هيكل درجات الوظائف المتداخل . 2
                                               لأجور باستخدام هذا الأسلوب اتباع الخطوات التالية:                  يتطلب تصميم هيكل ا

            ا نقطة تقريباا     99                                   تحديد المدى الخاص بالقيم الرقمية وهو=  -
             ا دينار تقريباا      999                                 تحديد المدى الخاص بالأجر العادل وهو=  -
                                                                         تحديااد بدايااة ونهايااة كاال درجااة بالنساابة للقاايم الرقميااة وكااذلك بالنساابة للأجاار العااادل  -

  ( 7- 6 )                                 وذلك كما هو موضح الجدول التالي رقم 
 

 ( بداية ونهاية كل درجة للقيم الرقمية وللأجر العادل7-6)جدول رقم 
 مدى الأجر الشهري مدى النقط الدرجة

8 111-211 1111-2511 

7 211-311 2111-3511 

6 311-411 3111-4511 

5 411-511 4111-5511 

4 511-611 5111-6511 

3 611-711 6111-7511 

2 711-811 7111-8511 

1 811-911 8111-9511 

 
                                                               إذا كااان نظاام الترقيااة المطباا بالشااركة لا يسامح بالترقيااات الساريعة، ففااي                   التعليدق علددى الحدل: 

                                          هيكاال درجااات الوظااائف المتااداخل، حياا  يكااون نهايااة                              هااذه الحالااة يفضاال اسااتخدام أساالوب 
                                                                            الدرجااة السااابقة أعلااى ماان بدايااة الدرجااة اللاحقااة، وفي ظاال هااذا الأساالوب يسااتمر العاماال في 
                                                                              الحصاول علاى علاواتاه الدورياة حار ولاو وصال مرتباه إلى بداياة مرباوط الدرجاة اللاحقاة و  يااتم 

                                في الدرجااة نفسااها إلى أعلااى ماان بدايااة                                                  ترقيتااه لعاادم وجااود فرصااة للترقيااة، وقااد يصاال مرتبااه وهااو
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                                                                               الدرجاااة اللاحقاااة، وعناااد ترقيتاااه لا ياااتم تخفااايض راتباااه إلى بداياااة الدرجاااة الاااتي رقاااى إليهاااا ولكااان 
                                             يستمر في الحصول على علاوات درجته المالية الجديدة.

                                                            تصميم هيكل الأجور باستخدام أسلوب هيكل درجات الوظائف المتباعد . 3
                                                                     يقوم هذا الأسلوب على نفد فكارة هيكال درجاات الوظاائف المتاداخل باساتثناء أناه 
   ا                                                                       باادلاا ماان أن يكااون الماادى واحااد بالنساابة لجميااع الاادرجات الماليااة فننااه في ظاال هااذا الأساالوب 
                                                     ا                            يتغااير الماادى بتغااير الدرجااة الماليااة، إذ يكااون الماادى أعلااى نساابياا كلمااا تم التاادريج إلى أعلااى، أي 

                                                          مااع ارتفاااع الاادرجات، وبالتااالي سااوف يترتااب علااى ذلااك تباعااد خطااى الحااد                 أن الماادى يتزايااد
                                                                           الأدنى والحااد الأقصااى للأجااور عاان بعضااهما وياازداد هااذا التباعااد كلمااا تم الاتجاااه إلى أعلااى مااع 

   (   8- 6                                          تاادرج العاماال(، واكاان توضاايح ذلااك في الجاادول رقاام ) )                        ارتفاااع درجات)فئااات( الأجاار 
         كما يلي:

 
 ونهاية كل درجة للقيم الرقمية وللأجر العادل( بداية 8-6)جدول رقم 

 مدى الأجر الشهري مدى النقطة الدرجة
8 111-211 1111-2111 

7 211-311 2111-3211 

6 311-411 3111-4311 

5 411-511 4111-5511 

4 511-611 5111-6711 

3 611-711 6111-7811 

2 711-811 7111-8911 

1 811-911 8111-11111 

 
                                                              اكااان القاااول مماااا سااابا بصااافة عاماااة باااأن اختياااار أي أسااالوب مااان هاااذه الأسااااليب         الخلاصدددة: 

                                                                    الثلاثااااة لتصااااميم هيكاااال الأجااااور، يتوقااااف علااااى ظااااروف المنظمااااة، ولكاااان الأساااالوب الشااااائع 
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                                                                           الاسااتخدام في الحياااة العمليااة هااو الهيكاال المتااداخل حاار اكاان زيااادة أجاار العاماال إذا عجاازت 
                              فرص متاحة للترقي لبعض الوظائف.                           الإدارة عن ترقيته لعدم وجود 

                                                                     الخطوة النالنة: تعديل هيكل الأجور الحالي ليتناسب مع هيكل الأجور الجديد
                                                                  إذا وقاااع الأجااار الحاااالي للوظيفاااة في الحااادود نفساااها ومااادى أجااار درجاااة الوظيفاااة بعاااد 
                                                                              عملية تقييم الوظائف، فهذا يعع أن الأجر الحالي أجر عاادل مناساب، أماا إذا كانات الأجاور 
                                                                        الاااتي حاااددها هيكااال الأجاااور الجدياااد مختلفاااة عااان الأجاااور الحالياااة فهناااا لاباااد مااان التعرياااف باااين 

          حالتين هما:
                                                                           الحالة الأولدى: أن تكدون الأجدور الحاليدة لدبعض الوظدائف أقدل مدن أجورهدا وفقدا للهيكدل 

                          ا                                 وفي هذه الحالة يكون الأمر ساهلاا، حيا  يتطلاب الأمار زياادة هاذه الأجاور               الجديد للأجور: 
                                                  ل إلى بداية الأجور الجديدة، والبدائل المتاحة للحل هي:      لكي تص

                                                                   إمااا رفااع الأجاار مباشاارة، ولكاان يعاااب علااى ذلااك إحساااس ا خاارين )الااذين   ترتفااع  -
                             أجورهم( بعدم الرضا والاستياء.

                  ا                                                أو رفااع الأجاار تاادر ياا وبمعاادل أكاار ماان المعاادل العااادي، حاار يصاال الأجاار بعااد فااترة  -
       الجديد.                       معينة إلى ما يعادل الأجر 

                                                                              الحالة النانية: أن تكون الأجور الحاليدة لدبعض الوظدائف أعلدى مدن أجورهدا وفقدا للهيكدل 
                                                              وفي هذه الحالة فانن الوضاع لا اكان معالجتاه بانفد الساهولة الخاصاة بالحالاة               الجديد للأجور: 

                                                                      الأولى لأنااه ماان الصااعوبة بمكااان تخفاايض الأجااور الحاليااة في الحااال لكااي تتمشااى مااع المعاادلات 
                                                                         ياادة للأجااور، ويرجااع ذلااك إلى اسااتياء المتضااررين ماان هااذا الإجااراء، هااذا بالإضااافة إلى أن    الجد

                                                                             الأفااااراد ا خاااارين سيشااااعرون بعاااادم الأمااااان، وسااااتتولد لااااديهم الرغبااااة في مقاومااااة برنااااامج تقياااايم 
                                                                     الوظائف لخوفهم من أن أعمالهم ووظائفهم قد تتعرض هي الأخرى للنتيجة نفسها.



 

 

 

 

 

 الأجور والمرتبات

183 

                                            الأجاار الحااالي غااير مقبولااة، وفي هااذه الحالااة يوجااد أمااام                         وبالتااالي فااان سياسااة تخفاايض
                      الإدارة إحدى بديلين هما:

                                                                   إماااا إعاااادة تااادريب شااااغلي هاااذه الوظاااائف ونقلهااام إلى وظاااائف أجورهاااا تتعاااادل ماااع        الأول:
                    الأجور التي يتقاضونها.

                                                              أو تجمياااااااد الأجااااااار الحاااااااالي للوظيفاااااااة حااااااار ياااااااتم ترقياااااااة العامااااااال إلى وظيفاااااااة يتعاااااااادل          النددددددداني:
                                                                 )أجرهااا( مااع الأجاار الحااالي، ثم يباادأ بأخااذ عاالاوات الوظيفااة الجدياادة، وبالنساابة       مرتبها

                                                               للعاااملين الجاادد الااذين سيشااغلون الوظااائف الااتي كاناات تحصاال علااى معاادلات أجااور 
                                        ا                         أعلى فننهم يحصلون على معدلات أجور أقل طبقاا لهيكل الأجور الجديد العادل.

                             هيكل الأجور ال ائد في الصناعة                                            الخطوة الرابعة: مقارنة هيكل الأجور الجديد مع 
                                                                  في أي مجتماع تنافساي ترغااب كثاير ماان الشاركات في أن تتعارف علااى الأجاور السااائدة 
                                                                       في الشاااركات الأخااارى، وبالتاااالي فننهاااا تقاااوم بجماااع معلوماااات منظماااة عااان أجاااور الوظاااائف في 
                                                                            الشاااركات المماثلاااة أو المنافساااة، وذلاااك كوسااايلة للتعااارف علاااى مساااتويات الأجاااور الساااائدة في
                                                                          الصاااناعة، وكاااذلك لكاااي تتأكاااد مااان تحقياااا العدالاااة النسااابية باااين الأجاااور الموضاااوعة للوظاااائف 
                                                                              بالمنظمة وأجور الوظائف نفساها في المنظماات المماثلاة أو المشاادة الاتي تعمال في نفاد المنطقاة 
                                                                       الجغرافياااة وفي الصااااناعة نفسااااها. فاااانذا كااااان مسااااتوى الأجااااور بالمنظمااااة ماااانخفض عاااان مسااااتوى 

                                                                 المنظمات المماثلة فاناه ينبغاي تعاديل هيكال الأجاور بالمنظماة حار يتعاادل ماع               الأجور السائد ب
                                                                           الأجااور السااائدة، وبااذلك تحااافق المنظمااة علااى موظفيهااا وتزيااد ماان ولائهاام وتحقااا العدالااة في 

       الأجور.
                                                               كماااااا اناااااه ينبغاااااي إدخاااااال التعاااااديلات المناسااااابة في هيكااااال الأجاااااور بشاااااكل يتناساااااب 

                                         ساااااب التضاااااخم في مساااااتويات أساااااعار السااااالع والخااااادمات                            ماااااع التغياااااير في مساااااتوى المعيشاااااة ون
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                                                                           وحااااار يحاااااافق العااااااملون علاااااى القيماااااة الحقيقياااااة لأجاااااورهم. وعلياااااه تكاااااون مهماااااة إدارة الماااااوارد 
                                                                    البشااااارية هاااااي دراساااااة نفقاااااات المعيشاااااة أو التضاااااخم، وذلاااااك مااااان خااااالال تتباااااع الإحصااااااءات 

                         هاااا مناسااابة للشاااركة لزياااادة                                                         المنشاااورة عااان الزياااادة في نفقاااات المعيشاااة، ثم تحدياااد النسااابة الاااتي ترا
                 أجور العاملين دا.

                                                            الخطوة الخام ة: تحديد العلاوات الدورية التي تضاف للأجر الأساسي
                                                                   هنااك توابااع وإضاافات علااى الأجاار الأساساي للوظيفااة تساامى عاادة بااالعلاوات، وماان 

                        أهم هذه العلاوات ما يلي:

                           الساانوية أو الدوريااة )أى علااى                                               عاالاوة مقاباال الأقدميااة في العماال ويطلااا عليهااا العاالاوة  -
           أساس زم (.

                                 ا                          علاوة مقابل الكفاءة، وهي تمنح بناءا على إنتاجية الفرد في عمله. -

                          علاوة إضافية مقابل الزواج. -

                                 علاوة اجتماعية مقابل إعالة أبناء. -

                                                علاوة مقابل الزيادة في نفقات المعيشة )علاوة الغلاء(. -
       ا                    ف شاااهرياا. ولكااان لا اناااع أن ياااتم                              ُ       ومااان سماااات العااالاوات أنهاااا تحساااب سااانوياُ، وتصااار 
           ا                                    حسادا بناءا على ظهور السبب منها كالزواج والإنجاب.

                                                                         وعلاااى إدارة الماااوارد البشااارية أن تااادرس المتطلباااات القانونياااة في نوعياااة وطريقاااة حسااااب 
                                                                             العاالاوات في الدولااة، كمااا أن عليهااا أن تقاارر أي ماان العاالاوات الإضااافية ترغااب في أن تمنحهااا 

             ا         ا                                          جم، وهل شهرياا أم سنوياا، وهل في مناسبات معيناة أم في تاواريخ محاددة لهاا                 لعامليها، وبأي ح
                           علاقة بالسنة المالية للشركة.
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                                                   الخطوة ال ادسة: تحديد الأجور العينية والإضافية الأخرى
                                                                 إن العامااال لا يحصااال علاااى أجااار أساساااي لوظيفتاااه وعااالاوة دورياااة فقاااط، ولكااان هنااااك 

                                             يتقاضاها العامل مقابل عملاه في ظاروف معيناة وجهاد                                    أجور إضافية نقدية أخرى وأجور عينية 
                                                                             إضاافي يبذلاه، كماا أن هنااك خادمات أخارى تقادمها المنظماة للعااملين داا. ومان أمثلاة الأجاور 
                                                                                   العينية البدلات النقدية مثال بادل الانتقاال، بادل طبيعاة العمال، بادل لابد، الوجباات الغذائياة 

                                       لترفيهياة، مسااهمة المنظماة في المعاا ، وصاناديا                                       التي تقادم للعااملين، العالاج الطابي، الارحلات ا
                                                                          الضااامان... وغيرهاااا. وتمثااال هاااذه الأجاااور الإضاااافية والعينياااة نسااابة مااان الأجااار النقااادي الاااذي 

                                            % أو أكثار، وهاي ليسات مرتبطاة بالإنتااج أو باأداء   50                              يحصل علياة الفارد قاد تصال إلى حاوالي 
       الفرد.

                        طرق دفع الأجور والمرتبات  -       خامسا 
                                                        فاااع الأجاااور والمرتباااات بالمنظماااات المختلفاااة، ولكااال نظاااام ظروفاااه الاااتي              تتعااادد أنظماااة د

                                                                               يطبااا فيهااا النظااام، وهناااك عواماال  ااب أخااذها في الحساابان قباال أن تقاارر الإدارة اختيااار نظااام 
   (:Dessler,      2119 )                                                           معين لدفع الأجور والمرتبات دون غيره من الأنظمة ومن أهمها ما يلي

                                في مقابله أي ربط الأجر بالإنتاجية.                              كم ونوع العمل الذي سيدفع الأجر  . 1
                               لعملائها مقارنة بأسعار المنافسين.   ة                                        أسعار بيع السلع والخدمات التي تقدمها المنظم . 2
                                                  مستويات الأجور التي تقدمها المنظمات المنافسة في السوق. . 3
                                                                      أثر خطة دفع الأجور على العلاقات بين مختلاف الأطاراف الحاكماة لعمال المنظماة، وهام:  . 4

                                  العاملين، والملاك، والعملاء، والحكومة.          الإدارة، و 
                                                                     هذا، واكن تصنيف نظم دفع الأجور والمرتبات للعاملين إلى ثلاثة نظم رئيسة هي:

                                       الدفع على أساس الوقت )نظام الأجر الزم ( . 1
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                                          الدفع على أساس الإنتاج )نظام الأجر بالإنتاج( . 2
                                 ا                  نظام ربط الأجر بالزمن والإنتاج معاا )الجمع بين النظامين( . 3

                                            وفيما يلي شرح لكل نظام من هذه النظم الثلاثة:
                      الدفع على أسا  الوقت( )                 نظام الأجر الزمني   -   ا أولاا 

                                                                ماان أقاادم طاارق دفااع الأجااور باال وأبسااطها علااى الإطاالاق ماان طريقااة الأجاار الاازم ، 
                                                                  ومازالت هذه الطريقة معمول دا حر اليوم في دفع أجور ومرتبات العاملين.

                                                  دفاااع الأجااار للعامااال علاااى أسااااس الفاااترة )المااادة( الزمنياااة الاااتي      ا                ووفقااااا لهاااذا النظاااام ياااتم 
                                                                                   يقضيها العامل في عمله. ويدفع الأجر في هذه الطريقة آما بالسااعة أو بااليوم أو بالأسابوع أو 
                                                                               بالشااهر أو بالساانة، ولااذلك لا ياارتبط الأجاار بكميااة الإنتاااج الااتي أنجزهااا العاماال ولا بجااودة هااذا 

   (.    1994       زويلف،  )        الإنتاج

                                                   الحالات أو المجالات التي يصلح فيها تطبيق هذه الطريقة
                                            يفضل اتباع نظام الأجر الزم  في الحالات التالية:

                                                                      الأعمااال الااتي يصااعب القياااس الكمااي لإنتاجهااا لكاال عاماال، مثاال أعمااال الصاايانة وبعااض  . 1
                          الوظائف الكتابية والخدمية.

          ملين فيها.                                                  الأعمال التي تحدث فيها أعطال يصعب تفاديها ولا دخل للعا . 2
                                                                        عاادم وضااوح العلاقااة بااين كميااة الإنتاااج والجهااد الااذي يبذلااه الفاارد العاماال وصااعوبة تحكاام  . 3

                                                                     العامااال في كمياااة إنتاجاااه، مثاااال ذلاااك العامااال علاااى خاااط التجمياااع، حيااا  تكاااون سااارعته 
                                    محكومة بسرعة الماكينة التي يعمل عليها.

                                        أن تكون الجودة أكثر أهمية من كمية الإنتاج. . 4
                                                       لب درجة عالية من المهارة الحرفية مثل تقطيع الماس وتشكيله.              الأعمال التي تتط . 5
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                              مزايا وعيوب طريقة الأجر الزمني
                                                  تتميز طريقة الأجر الزم  بعدة مزايا من أهمها ما يلي:

                                                      البساطة والسهولة في حساب أجر العامل وفي التطبيا العملي. - 1
                 ثابتاا يعتماد علياه                                                           ا ثبات دخل العامال وعادم تعرضاه للتقلباات، فهاي تضامن للعامال دخالاا  - 2

                                 في معيشته مما يكسبه الشعور بالأمان.
                                 تقوية العلاقة بين الإدارة والعاملين. - 3

                                                                       وبالرغم من هذه المزايا، إلا أن هذه الطريقة لها بعض العيوب من أهمها ما يلي:
                                      قتل روح المبادأة والابتكار لدى العاملين. . 1
                          يكاافإ العامال المتمياز في هاذا                                              لا تحفز العامل علاى زياادة الإنتااج، حيا  لا يوجاد ماا  . 2

        النظام.
                                                                         أنها  مل الفروق الفردية بين العاملين من ناحية المهاارات والقادرات وغيرهاا، فهاي لا  . 3

                                                        تفرق بين المجدين من ناحية والمهملين أو الكسالى من ناحية أخرى.
  ة                                                                            ولزيادة فعالية هذه الطريقة  ب وضاع نظاام فعاال للإشاراف والمتابعاة والرقاباة الدقيقا
                       ا                                                   للتأكااد ماان أن مااا يحاادث فعاالاا هااو مااا ينبغااي أن يحاادث، وحاار لا يهماال الأفااراد كميااة الإنتاااج 

                                       ويكون كل تركيزهم في التفنن بضياع الوقت.

                                          نظام الأجر بالإنتاج )الدفع على أسا  الإنتاج(  -     ا ثانياا 
    ا                                                                     وفقاا لهذا النظام يتم دفاع الأجار للعامال علاى أسااس كمياة الإنتااج أي مقادار الإنتااج 

                                                                               لااذي قااام بننتاجااه العاماال سااواء بالوحاادة المنتجااة أو بالوقاات المنقضااي في إتمااام وحاادة أو عاادد  ا
                                                      وعلاااى ذلاااك يظهااار أن هنااااك علاقاااة طردياااة باااين الأجااار وكمياااة الإنتااااج                  معاااين مااان الوحااادات.

                                                                              للعامل، حي  يزيد أجر العامل كلما زادت إنتاجيته والعكد صحيح. ويشايع اساتخدام هاذه 
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                                                     ا     ر عمااال الإنتاااج في الصااناعة، لأن الخاصااية الأساسااية للاادفع وفقاااا لهااذه                    الطريقااة في تحديااد أجااو 
                               ا      ا      ا                                         الطريقة هو أن يحدد للعامل أجراا نقادياا معينااا يحصال علياه إذا أدى العمال المطلاوب مناه تأديتاه

   (.    2117     عمر،  )
                                                                     ويتمثااال الهااادف الأساساااي مااان وراء هاااذا النظاااام في تحفياااز العامااال علاااى زياااادة إنتاجاااه 

     ا                                                               ضافياا، وفي الوقت نفسه تستفيد الإدارة بزيادة الإنتاج ماع عادم وجاود زياادة            ا  حر يحقا دخلاا إ
                                                                  كبيرة في التكاليف، ولهذا يطلا على هذا النظام )نظام الأجور التشجيعية(.

                                                           هااااااذا، وتسااااااتخدم الإدارة في حساااااااب الأجاااااار علااااااى أساااااااس الإنتاااااااج أساااااالوبين همااااااا

  : (    1995           عبدالوهاب،  )
    ا                           ا      ا      ا وفقاااا لهااذا الأساالوب تضااع الإدارة أجااراا معيناااا موحااداا                             أسددلوب الأجددر الموحددد )النابددت(:  . 1

      ا                                                                      وثابتاا لكل وحدة أو قطعة ينتجها العامل بغاض النظار عان عادد الوحادات أو القطاع الاتي 
                                                                         ينتجها والاتي قاد تزياد أو تانقص عان عادد الوحادات اياددة أو المعيارياة، وباذلك يكساب 

                           ا الااادخل العامااال الاااذي لا يزياااد                            ا       ا           العامااال الاااذي يزياااد إنتاجاااه دخااالاا إضاااافياا، ولا يحقاااا هاااذ
                                                                       إنتاجه، وبالتالي فالعلاقة بين الأجر وعدد الوحدات المنتجة علاقة طردية مباشرة.

    ا                           ا                وفقاااا لهااذا الأسالوب تحاادد الإدارة أجاراا للوحاادات المنتجااة                           أسدلوب أجددر الوحدددة المتغيدر:  . 2
  ص                                                                    وذلك لعدد معين مان الوحادات )عادد معيااري أو قياساي(، يتغاير بعاده الأجار المخصا

                                                                        للوحاادة بحياا  يصاابح أقاال ماان هااذا الأجاار أو أكثاار منااه، ففااي الحالااة الأولى تعطااي الإدارة 
    ا                                                                       أجاراا أقال لكاال وحادة منتجاة زيااادة عان العاادد المعيااري ايادد، أي أن معاادل زياادة الأجاار 
                                                                           يرتفع بدرجة أقال مان معادل زياادة كمياة الإنتااج، وتلجاأ الإدارة إلى هاذا الأسالوب وذلاك 

                                                       ة في عااادد الوحااادات المنتجاااة، والاااتي قاااد يباااالغ فيهاااا بعاااض العااااملين                 لكاااي تحاااد مااان الزيااااد
                                                                    فيرهقااااون أنفسااااهم ويسااااتهلكون مااااوارد المنظمااااة ويضااااحون بعاماااال الجااااودة لصااااالح الكميااااة 
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                                              ا                                المنتجة. وأما في الحالاة الثانياة فتعطاي الإدارة أجاراا أكار عان كال وحادة منتجاة فاوق العادد 
                                    عاادل أكاار ماان زيااادة كميااة الإنتاااج، وتلجااأ                                      المعياااري اياادد، أي أن زيااادة الأجاار تكااون بم

                                                                          الإدارة إلى هااذا الأساالوب حاار تشااجع العاااملين علااى زيااادة الإنتاااج، والاسااتفادة ممااا تااوفره 
                                                            هذه الطريقة من زيادة في دخل الفرد العامل وتحسين المستوى المعيشي.

    21       تجاة هاو                                   بفارض أن المساتوى المعيااري للوحادات المن                                  ويوضدح المندال التدالي هدذه الطريقدة:
                                                   دينار إذا كاان الإنتااج الفعلاي للفارد يتوافاا ماع المساتوى    3                               وحدة، وأن أجر الوحدة المنتجة هو 

          فالمطلوب:         المعياري. 
          ا                                وحاااادة يومياااااا، إذا قااااررت الإدارة أن أجاااار الوحاااادة     25                          حساااااب أجاااار العاماااال الااااذي ينااااتج   . أ

              دينار للوحدة.     3.5                                   المنتجة زيادة عن المعدل المعياري يكون 
          ا                                وحاااادة يومياااااا، إذا قااااررت الإدارة أن أجاااار الوحاااادة     25                لعاماااال الااااذي ينااااتج           حساااااب أجاااار ا  . ب

       دينار.     2.5                                   المنتجة زيادة عن المعدل المعياري يكون 
     الحل

    ( =   3.5  ×    5     ( + ) 3  ×     21                ا                 أجر العامل يومياا في الحالة الأولي = ) ( 1
            ا دينار يومياا.      77.5  =       17.5  +     61

    ( =   2.5  ×    5     ( + ) 3  ×     21                              أجر العامل في الحالة الثانية = ) ( 2
            ا دينار يومياا.      72.5  =       12.5  +     61

                                                 ويصلح نظام الأجر بالإنتاج للتطبيا في الحالات التالية:
                                      ا             الأعمال التي يسهل فيها قياس الإنتاج كمياا بدرجة دقيقة. -
                                                               الأعمال التي تكون فيها اعتبارات الجودة أقل أهمية من الكمية المنتجة. -
                           والذي يتصف بالتدفا المنتظم.                                      الأعمال التي يتصف فيها الإنتاج بالنمطية،  -
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                                                                 أن تكون هناك علاقة مباشرة بين الجهد الذي يبذله العامل وكمية إنتاجه. -
                                                                        وهناك العديد من المزاياا الاتي يتسام داا نظاام الأجار علاى أسااس الإنتااج مان أهمهاا ماا 

     يلي:
                                                                          يشجع العامل المجتهد على زيادة مجهوده باستمرار، حي  يزداد أجره بزيادة إنتاجه. -
                                           يتصف هذا النظام بالعدالة في معاملة العاملين. -
                                                  ا اكن صاحب العمل من تقدير تكلفة الوحدة المنتجة مقدماا. -
                      ا                                              يصادف هذا النظام قبولاا لدى العاملين لسهولة حساب الأجر على أساس الإنتاج. -

                                                                         وبااالرغم ماان مزايااا هااذا النظااام إلا أنااه يؤخااذ عليااه بعااض العيااوب، والااتي ماان أهمهااا مااا 
     يلي:

                                                                    بة وضع وتحديد المعايير أو المعدلات القياسية للإنتاج، التي يتم دفع الأجار علاى     صعو  -
        أساسها.

                                                                     احتماااال التضاااحية باااالجودة في سااابيل زياااادة كمياااة الإنتااااج. خاصاااة إذا كانااات السااالعة  -
                                      تتطلب مواصفات إنتاجية معينة من الجودة.

      ها أو                                                        ارتفااااااع معااااادلات اساااااتهلاك ا لات والمعااااادات، بسااااابب السااااارعة في اساااااتخدام -
                        الاستعمال غير الطبيعي لها.

                                                                       قد يثير تطبيا هذا النظام الأحقااد باين العااملين، ويبعا  فايهم روح الخالاف والتاذمر  -
                                                  خاصة إذا كانت درجة التفاوت بين مستويات الأجور كبيرة.

                                 ا                     نظام ربط الأجر بالزمن والإنتاج معاا )الجمع بين النظامين(  -     ا ثالناا 
                                                             تقاااااوم بعاااااض المنظماااااات باااااالجمع باااااين نظاااااامي الأجااااار الااااازم ، والأجااااار بالإنتااااااج في 
   -                                                                دفااااااع أجااااااور العاااااااملين لااااااديها، وذلااااااك بااااااأن تعطااااااي أجاااااار زماااااا  ثاباااااات لجميااااااع العاااااااملين 
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                  ا          ا                                                وبااااذلك تضاااامن لهاااام حااااداا أدنى ثابتاااااا، مااااع إمكانيااااة زيااااادة هااااذا الأجاااار إذا زاد مسااااتوى إنتاااااج 
                 ا     وبالتااالي فننااه وفقاااا لهااذا                          بالاتفاااق مااع ممثلااي العمااال.                                العاماال عاان مسااتوى معااين تحاادده المنظمااة 

                                                                         النظاااام تقاااوم المنظماااة بتحدياااد أجااار زمااا  ثابااات يحصااال علياااه جمياااع العااااملين، ماااع دفاااع أجاااور 
                                                                                 تشااجيعية للعاااملين المتمياازين الااذين تتعاادى إنتاااجيتهم المعااايير النمطيااة ايااددة لكميااة الإنتاااج 

                                          العاااملين. ويلاحااق أن العاماال لا يحصاال علااى القيمااة                                   والااتي تحااددها الإدارة بالاتفاااق مااع ممثلااي 
                                                                                  الكاملة للوفورات التي يحققها مان زياادة الإنتاجياة، بال يحصال علاى نسابة معيناة منهاا، والنسابة 

                    الأخرى تذهب للمنظمة.
                                                                 وهناااك عاادة طاارق لتطبيااا نظااام الأجاار علااى أساااس الإنتاااج مااع ضاامان حااد أدنى ماان 

          موعتين هما:                                الدخل، واكن تصنيف هذه الطرق إلى مج
                                     طرق دفع الأجر على أساس الإنتاج الفردي. ( 1)
                                     طرق دفع الأجر على أساس الإنتاج الجماعي. ( 2)

   (:    2118   ،       القحطاني )                                 وفيما يلي عرض موجز لهاتين المجموعتين
    ا                        طبقااا لانظم دفاع الأجار علاى أسااس                                      طرق دفع الأجر على أسا  الإنتاج الفدردي:  ( 1)

                                وء عادد الوحادات الاتي قاام بننتاجهاا                                        الإنتاج الفردي ياتم تحدياد أجار العامال علاى ضا
                                                                   العاماال بمفاارده أي وحااده. وهناااك العديااد ماان طاارق دفااع الأجاار علااى أساااس الإنتاااج 

                        الفردي، من أهمها ما يلي:
                                                     تسااامي طريقاااة روان داااذا الاسااام لأنهاااا طبقااات للمااارة الاولى في مصاااانع             طريقدددة روان:   . أ

                   ة على النحو التالي:                                          ا           دافيد روان بنسكتلندا. ويحسب أجر العامل وفقاا لهذه الطريق
                                          دخل العامل = أجر العامل + العلاوة الإضافية.

                                   عدد الساعات الفعلية )الوقت الفعلي(  ×                          وأجر العامل = أجر الساعة 
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                           الوقت المعياري أو القياسي(.  ÷               )الوقت المتوفر   ×                             العلاوة الإضافية = أجر العامل 

     منال
                                  إذا توافرت لديك البيانات التالية:

            ا ساعات يومياا.   8                         ن( القياسي لأداء العمل هو               أن الوقت )الزم -
       دينار.   5                          أن أجر العامل في الساعة هو  -
       ساعات.   7                                أن العامل يتمكن من إنجاز العمل في  -

                                              حساب دخل العامل في الساعة باستخدام طريقة روان.           فالمطلوب:

     الحل
                                                 دخل العامل الإجمالي = أجر العامل + العلاوة الإضافية

             الوقت الفعلي  ×        الساعة                  أجر العامل = أجر 
      دينار    35  =    7  ×    5  = 

                الوقت المعياري(  ÷                )الوقت المتوفر   ×                             العلاوة الإضافية = أجر العامل 
      دينار       4.375    ( =  8  ÷    1   × )    35  = 

               من أجر العامل.   8  ÷    1                                ويلاحق هنا أن العلاوة الإضافية تمثل 
  )دخل العامل الإجمالي = أجر العامل + المكافأة )العلاوة الإضافية                                                         

      دينار        39.375  =        4.375        دينار +     35  = 
                     عدد ال اعات الفعلية(  ÷                                            دخل العامل في ال اعة = )دخل العامل الإجمالي 

      دينار       5.625  =    7  ÷         39.375  = 
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    ا                    درهمااا أفضال مان معادل الادفع       5625                                        ودذه الطريقة يصبح معادل الادفع بالسااعة هاو 
                                                        دينااار. وتمتاااز هااذه الطريقااة بأنااه كلمااا زاد الوقاات الااذي يااوفره    5    ا    درهماااا أي       5111           العااادي وهااو 

                                                                         العامل في أداء عمله زادت العلاوة الإضافية )المكافأة( وزاد بالتالي مقدار دخله.
    ا                                                      وفقاااا لهااذه الطريقااة تقااوم إدارة المنظمااة بتحديااد زماان أو وقاات قياااس              طريقددة هال ددي:   . ب

                  توساااااط لمجموعاااااة الأعماااااال                                            لأداء العمااااال مااااان واقاااااع ساااااجلات المنظماااااة، أو الااااازمن الم
                                            السابقة، وبعد ذلك يتم تحديد أجر العامل كالاي:

                                                                       إذا أناااتج العامااال الوحااادة أو أدى العمااال في الوقااات القياساااي، أو أتم العمااال في وقااات  -
                                                                     أطااول ماان الوقاات اياادد، فننااه يحصاال علااى الأجاار اياادد والمضاامون ماان المنظمااة، أي أنااه 

   (.                                   يتقاضى أجره على أساس زم  )حسب الزمن
                                                                        وإذا أنتج العامل الوحدة في وقت أقل مان الوقات القياساي أو النماوذجي فنناه يحصال  -

                               ا                                            علااى أجاار الساااعات الااتي عملهااا مضااافاا إليهااا النساابة المقااررة ماان أجاار الوقاات المقتصااد أي 
                      ا                  الذي يوفره. وذلك طبقاا للمعادلة التالية:

 مئوية من الوقت المقتصد( )الوقت الم تغرق أو الفعلي + ن بة× أجر العامل = أجر ال اعة 

                                                                     وتجااادر الإشاااارة إلى أن هاااذه الطريقاااة تتشاااابه ماااع طريقاااة روان مااان حيااا  اتفاقهماااا في 
     ا ي:

                                                                   ضاامان حااد أدنى لأجاار العاماال، إذا   يااتمكن ماان الوصااول إلى المسااتوى القياسااي أو  -
         المعياري.

                                                                    تحاادد كاال منهماااا مكافااأة عااان الوقاات المقتصااد )الفااارق بااين الوقااات القياسااي والوقااات -
                                                                           المسااتنفذ(. إلا أنهمااا تختلفااان في تقاادير الأجاار الواجااب دفعااه للعاماال، ففااي طريقااة )روان( 
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                                                                      يااتم احتساااب الأجاار التشااجيعي علااى أساااس نساابة الوقاات المقتصااد إلى الوقاات المعياااري، 
   باااين   -            أو باااأي نسااابة   -                                                   أماااا في طريقاااة )هالساااي( ياااتم تقسااايم الأجااار التشاااجيعي مناصااافة 

                    العامل وصاحب العمل.
     بيقي       منال تط

                                                                  قااررت إحاادى الشااركات الصااناعية الجمااع بااين نظااامي الأجاار الاازم  والأجاار بالإنتاااج 
         ا                                                                   وذلاااك طبقااااا لطريقاااة )هالساااي(، وقاااد تاااوافرت لاااديك البياناااات التالياااة والمساااتخرجة مااان قسااام 

                  المسبوكات المعدنية:
      عمال.   5                   عدد العمال في القسم  -
                           كمية الإنتاج لكل عامل كالاي: -

               سبائك في اليوم.   8                   العامل الثاني وينتج                سبائك في اليوم.    11                  العامل الأول وينتج 
               سبائك في اليوم.   4                    العامل الرابع وينتج                سبائك في اليوم.   6                    العامل الثال  وينتج 
               سبيكة في اليوم.   2                   العامل الخامد وينتج 

                                        ساعة )الوقت المعياري ايدد لإنتاج الوحدة(.   2                             يتم إنتاج السبيكة المعدنية كل  -
       ساعات.   8                                عدد ساعات العمل الفعلية في اليوم  -
       دينار.   4                       أن أجر العامل في الساعة  -
                                                                اااانح العامااال عااالاوة إضاااافية عااان كااال سااااعة ياااتم تخفيضاااها عااان الوقااات ايااادد وذلاااك  -

   %.  51      بنسبة 
         والمطلوب

                                                    حساب عدد ساعات العمل الفعلية لإنتاج الوحدة لكل عامل. - 1
                                حساب أجر العامل للوحدة الواحدة. - 2
                  ر العامل في اليوم.       حساب أج - 3
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     الحل
                                                           ح اب عدد ساعات العمل الفعلية لإنتاج الوحدة الواحدة لكل عامل ( 1

 
 

      ساعة.   1  =    8  ÷    8               العامل الثاني =       ساعة.     1.8  =     11  ÷    8              العامل الأول = 
      ساعة.   2  =    4  ÷    8                العامل الرابع =       ساعة.      1.33  =    6  ÷    8                العامل الثال  = 
  .     ساعات   4  =    2  ÷    8               العامل الخامد = 

                                             ح اب الأجر الخاص لكل عامل وذلن للوحدة الواحدة ( 2
                                                                      بعاد تحدياد الوقات الفعلااي )عادد سااعات العمال الفعليااة( لإنتااج الوحادة لكال عاماال 
                                                                             يااتم مقارنتهااا بالوقاات المعياااري لإنتاااج الوحاادة حاار اكاان حساااب أجاار العاماال للوحاادة وذلااك  

   (: 9- 6 )                       كما هو موضح بالجدول رقم 
 

 ( الوقت الفعلي للعامل مقارنة بالوقت المعياري9-6جدول )
(1) (2) (3) (4) = (2-3) 

% من 50العلاوة 
الوقت المعياري  العامل الوقت المقتصد

 للوحدة
الوقت الفعلي 
 للوحدة

 الوقت المقتصد

 1.51 1.2 1.8 2 الأول

 1.51 1 1 2 الناني

 1.51 1.67 1.33 2 النالث

 - - 2 2 الرابع
 - - 4 2 الخامس

                 ي اوي أو يزيد عن                                                                                    ملحوظة: بالن بة للعامل الرابع والخامس لم يوجد وقت مقتصد حيث أن الوقت الفعلي للوحدة 
               الوقت المعياري



 

 

 

 

 

 الأجور والمرتبات

196 

                                                                 ومااان الجااادول الساااابا اكااان حسااااب أجااار العامااال للوحااادة الواحااادة، وذلاااك بتطبياااا 
                        قانون )هالسي( وهو ك لاي:
                                           )الوقت الفعلي للوحدة + ن دبة مئويدة مدن الوقدت   ×        ال اعة                         أجر العامل للوحدة = أجر 

         المقتصد(
     (( =    1.51  ×      1.2   + )     1.8   × )   4              العامل الأول = 

       دينار.     5.6  =      1.4  ×    4    ( =    1.6  +      1.8   × )   4
     (( =   1.5  ×    1   + )   1   × )   4               العامل الثاني = 

      دينار   6  =      1.5  ×    4    ( =    1.5  +    1   × )   4
  =  (     1.51  ×       1.67   + )      1.33   × )   4                العامل الثال  = 

      دينار      6.68  =       1.67  ×    4    ( =     1.34  +       1.33   × )   4
      دينار   8  =    2  ×    4                العامل الرابع = 

       دينار.    16  =    4  ×    4               العامل الخامد = 
                         ح اب أجر العامل في اليوم ( 3

                                                                ويلاحاااق عناااد حسااااب أجااار العامااال للوحااادة أن تكلفاااة الوحااادة مااان الأجااار )تكلفاااة 
                          المقتصااد، ولكاان يلاحااق في الوقاات                                                   العماال المباشاار بالنساابة للوحاادة( تاانخفض كلمااا زاد الوقاات 
                                                 نفسه زيادة أجور العمال من ناحية أخري، وذلك ك لاي:

                          أجر العامل بالن بة للوحدة  ×                                      أجر العامل = عدد الوحدات التي أنتجها 
      دينار    56  =      5.6  ×     11  =             العامل الأول
      دينار    48  =    6  ×    8  =              العامل الثاني
      دينار       41.18  =       6.68  ×    6  =               العامل الثال 

      دينار    32  =    8  ×    4  =           مل الرابع    العا
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      دينار    32  =     16  ×    2  =              العامل الخامد
                         هناااك العديااد ماان الطاارق الاااتي                                       طددرق دفددع الأجددر علددى أسددا  الإنتدداج الجمدداعي:  ( 2)

                                                                 تستخدم في دفع الأجر على أساس الإنتاج الجماعي. وفيما يلي عرض ماوجز لأهام 
           هذه الطرق:

                ا         ا       ور العااملين سانوياا أو شاهرياا بنسابة     ا                         وفقاا لهاذه الطريقاة ياتم زياادة أجا               طريقة بوستمان:   . أ
                                                                      الزياااادة نفساااها في الإنتااااج، وبتطبياااا هاااذه الطريقاااة يساااتفيد جمياااع العااااملين مااان هاااذه 

     % عااان   31                                                                  الزيااادة دون اساااتثناء. فعلااى سااابيل المثااال إذا زاد الإنتااااج الفعلااي )ايقاااا( 
  ا ضاااا     % أي  31                                                        الإنتاااج المقاادر أو المخطااط، في هااذه الحالااة يحااا للعاااملين الحصااول علااى 

                زيادة في أجورهم.
    ا                                           وفقااا لهاذه الطريقاة إذا حققات المنظماة أربااح ياتم مانح                           طريقة المشاركة في الأربداح:   . ب

                                                                   العااااملين نسااابة مااان هاااذه الأربااااح ايققاااة. ويطلاااا الااابعض علاااى هاااذه الطريقاااة نظاااام 
                                                          المشاركة في المكاسب، لأن أصحاب العمل والعمال يشتركان في المكاسب.

           % ماان الااوفر   75                                     ذه الطريقااة يااتم اسااتفادة العاااملين بنساابة     ا  وفقاااا لهاا               طريقددة سددكانلون:   . ج
                    % للتحساينات الاتي ياتم   25                                            الذي يتحقا في تكاليف الإنتاج. ويخصاص البااقي وهاو 

                   إدخالها على الإنتاج.
                                                                        وبعد هذا العرض للنظم المختلفة لادفع الأجاور والمرتباات للعااملين، تجادر الإشاارة إلى 

                                           الأجااور دون آخاار إنمااا يتوقااف علااى ظااروف كاال منظمااة.                                 أن اختيااار المنظمااة لنظااام معااين لاادفع 
                                                                                 وأيا كان النظام الذي يتم اختياره، فالمهم هاو أن ياتم تنفياذه علاى أسااس علماي ساليم، بحيا  
                                                                    يضااااامن تحقياااااا العدالاااااة في تحدياااااد الأجاااااور داخااااال المنظماااااة، ويشاااااجع العااااااملين علاااااى زياااااادة 

                                             إنتاجيتهم، ويوجد التفاهم بين العاملين والإدارة.
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                                                             ب أن يتوافر في نظام الدفع الذي تختاره المنظمة الخصائص التالية:      ولذلك 
                                                                 ا أن تكااااون طريقااااة الاااادفع واضااااحة للعاااااملين، بحياااا  يسااااهل علاااايهم حساااااب أجاااارهم بناااااءا  . 1

       عليها.
                                                    أن تكون هناك علاقة مباشرة بين الأجور وبين زيادة الإنتاج. . 2
          إنتاجيته.                                                         ضرورة ضمان حد أدنى معقول من الدخل الثابت للعامل مهما كانت  . 3
                                                                        ضرورة توفر الدقة والموضوعية في حساب أو تحديد معدلات الكفاءة أو معايير الأداء. . 4
                                                  أن يكون الفرق بين الأجر العادي والأجر التشجيعي واضح. . 5

                                                     خصائص ومتطلبات نظام الأجور والمرتبات والحوافز المتميز  -       سادسا 
                     توافرهاا في نظاام الأجاور                                                  هناك العديد من الخصائص والشاروط أو المتطلباات الواجاب 
  : (    2117   ،      برنوطي                              ا       ا      ا                  والمرتبات والحوافز حر يكون نظاماا متميزاا وفعالاا، ومن أهمها ما يلي)

                                                                          العدالة، بمعع أن تكون المعاايير الاتي يساتخدمها النظاام لتحدياد الأجار معاايير عادلاة لا  . 1
                                                                تمياااز بااااين عامااال وآخاااار علاااى أسااااد شخصااااية بااال معااااايير موضاااوعية تاااارتبط بااااالأداء لا

                                                                 بأشخاص بعينها. ولضمان مبدأ العدالة لابد من توافر هيكل عادل للأجور.
                                                                   أن يكاااون هنااااك وضاااوح باااين الأجااار العاااادي والأجااار التشاااجيعي، مماااا يزياااد مااان دافعياااة  . 2

                                                  العامل على زيادة الجهد في الأداء وبالتالي زيادة دخله.
        لكاال  ماان                                                                 أن يتساام النظااام بالبساااطة والوضااوح والسااهولة، حاار يسااهل فهمااه وتطبيقااه . 3

                             الإدارة والعاملين على حد سواء.
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                                                                    أن يكاااون هنااااك اتسااااق داخلاااي في الأجاااور والمرتباااات والحاااوافز، بمعاااع أن يكاااون هنااااك  . 4
                                                                 تسااااااو  في الأجاااااور المدفوعاااااة للوظاااااائف المتسااااااوية أو للعمااااال نفساااااه مااااان حيااااا  الخااااارة 

                                والمسؤولية والتعليم وظروف العمل.
                                      ب أن ياتم رباط الأجار الاذي يحصال علياه                                   الربط المباشر بين الأجر والإنتاجية، حي . 5

                                                                       العاماال بمقاادار مااا يبذلااه ماان جهااد ووقاات في أداء العماال، وبمااا يساااهم في زيااادة الجهااد 
                                                      المبذول وتحقيا الأهداف والنتائج التي تسعى المنظمة لبلوغها.

                                                                       الدقة والسرعة، حيا  يسامح نظاام الأجاور والمرتباات بصارف رواتاب العااملين بالسارعة  . 6
                                                          وفي الفترة الزمنية المتفا عليها في التعاقد بين العامل والمنظمة.          المناسبة،

                                                                       أن ياااؤدي نظاااام الأجاااور والمرتباااات إلى تحفياااز العااااملين وزياااادة رغباااا م في العمااال، وأن  . 7
                                                         يساهم في تعزيز روح الولاء والانتماء لدى العاملين تجاه المنظمة.

                            ومان ثم  اب أن يكاون هاذا النظاام                                                أن يأخذ النظاام القاوة الشارائية للنقاود في الحسابان،  . 8
     ا                                          مرناا يستجيب للمتغيرات والمستجدات في الأسعار وغيرها.

                                                                          أن اتلك هاذا النظاام علاى الأقال ميازة تنافساية تميازه عان غايره مان الأنظماة الاتي تطبقهاا  . 9
                                                                      المنظمااات المنافسااة، ولا يتسااع ذلااك إلا بدراسااة وتحلياال أنظمااة الأجااور والمرتبااات لاادى 

                          تالي وضع نظام أجور تنافسي.             المنافسين، وبال
                                                                        أن يترتب على تطبيا نظاام الأجاور والمرتباات اساتقطاب العقاول والكفااءات والمهاارات  .  11

                                                                         المتميزة للعمل لدي المنظمة. وتجدر الإشارة إلى أنه لا يتسع للنظام تحقياا هاذا الهادف 
                 ا        ا إلا إذا كان نظاماا تنافسياا.
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                                 تتاااوافر لاااديهم في الوقاااات نفساااه الفرصااااة                                         أن يقبااال العااااملين بالمنظمااااة هاااذا النظااااام، وأن  .  11
                                                                      للااتظلم وتقااديم الشااكاوى، للكشااف عاان المشاااكل الااتي تعااوق فعاليااة تحقيااا هااذا النظااام 

               لأهدافه المرجوة.
                                                                     أن يكااااون هناااااك آليااااة عمليااااة تساااامح برقابااااة ومتابعااااة النظااااام، ماااان أجاااال التوصاااال إلى  .  12

                ج هذه الا رافات.                                                        الا رافات حين وقوعها، واتخاذ القرارات التصحيحية المناسبة لعلا

 أسئلة للمناقشة
 

                                                           وضاااح ماهيااة الأجاااور والمرتباااات؟ وباااين وماااا هاااي أهميتهاااا ساااواء علاااى مساااتوى               ال دددؤال الأول:
                          الفرد أو المنظمة أو المجتمع؟

                                                            تتخااذ الأجااور العديااد ماان الأنااواع والأشااكال، عاادد تلااك الأنااواع والأشااكال          الندداني:   ل     ال ددؤا
             ووضح معناها؟

                                                             تكلم بالشرح عن العوامل المؤثرة في تحديد مستويات الأجور والمرتبات؟                ال ؤال النالث:
                                                                وضاح بالشارح المراحال أو الخطاوات الاتي تمار داا عملياة تصاميم النظاام العاادل                 ال ؤال الرابع:

                للأجور والمرتبات؟
                                                           اشااارح باختصاااار نظااام دفاااع الأجاااور والمرتباااات للعااااملين ماااع توضااايح مزاياااا                 ال دددؤال الخدددامس:

                   ريقة من طرق الدفع؟          وعيوب كل ط
                                                     مااااا هااااي أهاااام الخصااااائص والشااااروط الواجااااب توافرهااااا في نظااااام الأجااااور                 ال ددددؤال ال دددداد :

                               ا       ا      ا والمرتبات والحوافز حر يكون نظاماا متميزاا وفعالاا؟
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     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 
 

                                  مفهوم تقييم أداء العاملين وأهميته  -     أولا 
                                  أهداف واستخدامات نظام تقييم الأداء  -       ثانيا 
                                         مراحل تصميم النظام المتكامل لتقييم الأداء  -       ثالثا 
                         مداخل قياس أداء العاملين  -       رابعا 
                                   التخطيط لوظيفة تقييم أداء العاملين  -        خامسا 

                    تقييم أداء العاملين    في               الأخطاء الشائعة   -       سادسا 
                                       محددات فعالية نظام تقييم أداء العاملين  -       سابعا 
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 تمهيد
           عليهااا أداء            دااا ويتوقااف      يتحاادد      الااتي                                              تعتاار وظيفااة تقياايم الأداء البشاارى ماان أهاام الاادعامات 

                          ا               منظمااة، وقااد يطلااا عليهااا أيضاااا تقياايم أو تقااويم      بااأي                                            العديااد ماان أنشااطة ووظااائف إدارة المااوارد البشاارية 
                                                                                                 العاملين، وقد يقال تقييم كفاءة أداء العاملين أو تقارير الكفاية وتقييم الأداء أو تقارير تقييم الأداء.

         المفهااوم،                       تساتخدم للتعباير عان هاذا      الاتي                                    وعلاى ذلاك فانن هنااك العدياد مان المسااميات 
   ".                   تقييم أم تقويم الأداء    فق "                       ا              كما اختلف الباحثون أيضاا حول استخدام ل
                                      باااالرجوع إلى القاااواميد اللغوياااة وساااوف يحااااول       رأياااه                          ويحااااول كااال فرياااا التااادليل علاااى 

                                                             الكاتب وضع تعاريف واضحة لكل منها حر لا يلتبد الأمر على القارئ.
             لبياااان مساااتواه Performance Appraisal                                   عاااادة ماااا يساااتخدم لفاااق "تقيااايم الأداء" 

                           لإصالاح المعاوج أو تحساينه، ومرجاع   Performance Evaluation        الأداء"                       وقيمته، إماا لفاق "تقاويم
                                  بمعااع عدلااه أو أزال اعوجاجااه، وهااذا مااا    ء    الشااي                حاادد قيمتااه، وقااوم     أي   ء    الشااي         قااولهم قاايم    في    ذلااك 

                                         ومن ثم فالتقييم مرحلة سابقة على التقويم. يم   قو    الت          يم من أجل  ي ق         عليه فالت      الضوء             سيتم إلقاء
                                      ع هااااذا الفصاااال يختلااااف عاااان الكثااااير ماااان المصااااطلحات   و   وضاااا                     وتقياااايم أداء العاااااملين م

                          ، وتقييم أداء المنظمة ككل.        التنظيمي            تقييم الأداء   و                               الأخرى مثل: تقييم أداء الجماعة، 
                                        كااان فريااا عماال أو قساام أو إدارة للوقااوف علااى  أ       " سااواء                  تقياايم أداء الجماعااة            يسااتخدم لفااق "
    دا.        المنوطة                        وقدر ا على تحقيا أهدافها    ،          مدى تماسكها

                                             " فهاااو تعبااير عاان تقيااايم ماادى فعالياااة عناصاار التنظااايم        التنظاايم                     أمااا لفااق "تقيااايم الأداء 
                              كفاااااءة عمليااااة التفااااويض، ووضااااوح خااااط   و                       فعاليااااة عمليااااة الاتصااااالات،       مثاااال:        بالمنظمااااة        الرسمااااي

                      ومستوى الروح المعنوية.   ،                    ولية، ودرجة الدافعية  ؤ            السلطة والمس
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                           يم الأداء الكلااى للمنظمااة حياا        عاان تقياا                                        أمااا لفااق " تقياايم أداء المنظمااة " فهااو تعبااير
                 والحصااااول علااااى مجموعااااة    ،                                                    يااااتم مقارنااااة كميااااة وقيمااااة المخرجااااات الفعليااااة بالمسااااتهدف تحقيقااااه

                                                         كالربحية والعائد على الاستثمار، وكذلك معدل دوران رأس المال.             الاقتصادية        المؤشرات 
   Performance  Management                   إدارة أداء العااااااملين"     لفاااااق "                هاااااذا، بالإضاااااافة إلى 

       وطريقااة    ،                  توجيااه أداء العاااملين   في                يسااتخدمه المااديرون       الااذي                        يعاار عاان الوساايلة أو الماانهج        والااذي
                                  دم حر تتوافا مع الأهداف التنظيمية.   ة                  ممارسة الأنشطة المنوط
                        ا                  مشاااكلة المساااميات هاااذه، نظاااراا لعااادم وجاااود اتفااااق    يثاااير   أن             الكاتاااب هناااا          لقاااد تعماااد

                   يعااااترض الاااابعض علااااى هااااذه     أن          فننااااه اكاااان                                   واضااااح بااااين الكتاااااب علااااى اسااااتخدامها، لااااذلك 
                              ا      وضااع فواصاال واضااحة بااين كاال لفااق، أياااا كاناات     أن                               اياااولات لوضااع تعاااريف محااددة لهااا، إلا 

            توخى الدقة.              اخذ بالاعتبار                 مرغوب فيه إذا ما    ء  شي            هذه الفواصل 
   ،                                                  ن ماا سااوف يركاز عليااه هاذا الفصال هااو تقيايم أداء العاااملين إ                  مماا سابا، اكاان القاول 

       أو مادى   –         الاوظيفي   ا            أياا كان مستواه   –                                       عملية تقييم منظمة لمدى كفاءة أداء الفرد      يع        والذي
                                                                  القيااااام بمهااااام وواجبااااات وظيفتااااه الحاليااااة وكااااذلك مسااااتوى ساااالوكياته وعلاقاتااااه مااااع    في     نجاحااااه 
     الاتي                                                           وسيه وكافة المتعاملين معه، ومدى توافر القدرات والإمكانات لديه   و     ومر    ،      وزملائه   ،      روسائه

  .        التنظيمي       المستوى    في              ا ئف أعلى مستقبلاا              تمكنه لشغل وظا

        وأهميته                          مفهوم تقييم أداء العاملين   -     أولا 
        الإدارياااااة          الكتاباااااات    في                              تناولااااات معاااااع تقيااااايم أداء العااااااملين      الاااااتي    ريف  ا          تعاااااددت التعااااا

      يتمياز      التي          من الخصائص                                                  ا                   واختلفت فيما بينها إلا أن هذه التعريفات تتفا معاا على أن هناك العديد
     يلي:                      وم وأهم هذه الخصائص ما            دا هذا المفه
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            بغارض التعارف        الكماي           وهاو القيااس       الأول  :       قياسدين                                  يركز مفهوم تقييم أداء العاملين على  . 1
                   بغاااارض تقياااايم ساااالوكيات          الساااالوكي           وهااااو القياااااس          والندددداني                       ا علااااى نتااااائج الأعمااااال كمياااااا،
                             وتصرفات العاملين أثناء العمل.

                             صااالاحيتهم أو فعااااليتهم في القيااااام                                            لا يساااتهدف نظاااام تقياااايم أداء العااااملين معرفاااة ماااادى  . 2
                                            ا                            بأعباااء وظااائفهم الحاليااة فقااط، ولكنااه يسااتهدف أيضاااا الوقااوف علااى ماادى إمكانيااة نجاااح 

                             وليات أكااار عناااد تااارقيتهم لوظاااائف   ؤ                                      هاااؤلاء العااااملين في شاااغل وظاااائف أعلاااى وتحمااال مسااا
                   ا إدارية عليا مستقبلاا.

                 لين في المنظمااااة وعلااااى                                                 نظااااام تقياااايم أداء العاااااملين علااااى قياااااس الأداء لكاااال العااااام       ينطااااوي . 3
                                   اختلاف مستويا م الإدارية والتنظيمية.

         المدددخلات  :    وهااي                                                           مفهااوم أداء العاااملين نظااام متكاماال يتكااون ماان أربعااة عناصاار أساسااية  . 4
        )مقارنااة                عمليددة التقيدديم                                                   وس، رئاايد، معلومااات، أهااداف التقياايم، ومعااايير التقياايم(،   و     )ماار 

                                        )تخطاايط سااليم للمااوارد البشاارية، تقااويم سياسااات            والمخرجددات   (،         بالمعياااري        الفعلااي      الأداء 
                                                                               ا الاختياااار والتعياااين والتااادريب والنقااال والترقياااة، وتنمياااة القااادرة التنافساااية للمنظماااة( وأخااايراا 

                                                    تعر عن مدى فعالية نظام تقييم أداء العاملين بشكل عام.      والتي                   المعلومات المرتدة
         يقاوم علاى         ومنهجاي        موضاوعي      بشاكل        الفاردي                                    يهدف نظام تقيايم الأداء إلى قيااس الأداء  . 5

                                                        بمجموعة مان المعاايير المتفاا عليهاا حاين إجاراء التقيايم، بحيا  يصابح         الفعلي             مقارنة الأداء 
                                    هذا التقييم مرآة حقيقية لأداء الفرد.

                                                                  ولية الخاصاااة بوضاااع الإطاااار العاااام للتقيااايم وعناصاااره تااادخل في نطااااق عمااال إدارة   ؤ      ن المسااا إ . 6
           ولية تقيااايم   ؤ                                   الاستشاااارية المتخصصاااة، باااالرغم مااان أن مسااا                                 الماااوارد البشااارية، باعتبارهاااا الإدارة 

                   إليها داخل المنظمة.       تنتمي     التي                              ا             الأداء تقع على عاتا كل رئيد أياا كانت الإدارة 
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                                                                 وعلاااى ذلاااك اكااان تعرياااف مفهاااوم تقيااايم الأداء علاااى أناااه نظاااام متكامااال يهااادف إلى 
      في ضاوء   –         والإداري       نظيماي   الت   ا            أيااا كاان مساتواه   –    فرد     لأي                                 قياس كفاية وفعالية الأداء الوظيفي 

                          ا                                                    مجموعة من المعايير ايددة سلفاا وذلك للحكم على قدراته وإمكاناته الحالياة واكتشااف مادى 
                                         ا تناسب هذه القدرات لشغل وظائف أعلى مستقبلاا.

         الموضااوعي                           تاارز بوضااوح أهميااة وجااود النظااام      الااتي                            هااذا، وهناااك العديااد ماان الأسااباب 
  : (    1999       )حسن،                                          لتقييم الأداء اكن تلخيصها في النقاط التالية

                                      علااى خلااا واسااتمرار الاادافع علااى العماال لاادى        الأداء        في تقياايم          الموضااوعي             يساااعد النظااام  . 1
                                                             ا  ب هاذا النظااام فنناه ماان المتوقااع أن يتنااقص هااذا الادافع أو يختفااي تماماااا.  ا          ملين، وفي غياا ا   العا

                                فع علااااى العماااال لاااادى الفاااارد نفسااااه فاااانن                                    أضااااف إلى ذلااااك أنااااه في حالااااة عاااادم وجااااود الاااادا
                                         الموضوعية في تقييم الأداء قد تؤدى إلى إ اده.

           )القراباة،        الشخصاي                                        لتقيايم الأداء إلى القضااء علاى عوامال التحياز          الموضوعي            يؤدى النظام  . 2
                                                   العاطفااة(، ويرجااع ذلااك إلى أن الموضااوعية تفااترض وجااود مجموعااة   و          التوصااية،   و          الصااداقة،   و 

      ا      حقيقياااا لأداء          ا انعكاسااا                  بحيا  يصابح التقيايم           التقيايم،            هاا حاين إجاراء                    مان المعاايير المتفاا علي
       الفرد.

         الموضااااوعي               ماااان أهمهااااا النظااااام       إلا أن                                           هناااااك العديااااد ماااان اسااااتخدامات نظااااام تقياااايم الأداء  . 3
             ا       ا                                       ياارتبط ارتباطاااا مباشااراا بالعديااد ماان الأنظمااة الفرعيااة الأخاارى لإدارة       والااذي         الأداء،       لتقياايم 

   ماان             ا                                       ا عتاار مقياساااا لماادى فعاليااة ممارسااات أنشااطة هااذه الإدارة باادءا                          الماوارد البشاارية، كمااا أنااه ي
          والخااروج إلى    ،                                                                تخطاايط المااوارد البشاارية إلى توفيرهااا إلى تنميتهااا وصاايانتها إلى إنهاااء الخاادمات

       المعا .
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                                فقااط، ولكان بااالأداء الكلااى للمنظمااة،         الفااردي             لالأداء بااالأداء          الموضااوعي                لا يارتبط التقياايم  . 4
                                                  هاااو إلا انعكااااس لأداء جميااع العااااملين ومسااتوى دافعياااتهم علاااى                        ذلااك أن أداء المنظماااة مااا

          العمل دا.

                                  أهداف واستخدامات نظام تقييم الأداء  -       ثانيا 
                                   تسااااااعى المنظمااااااات إلى تحقيقهااااااا ماااااان وراء تبااااااع      الااااااتي                      هنااااااك العديااااااد ماااااان الأهااااااداف 

  :    وهااي                                                                       واسااتخدام أنظمااة تقياايم أداء العاااملين. اكاان تصاانيف هااذه الأهااداف إلى ثلاثااة أنااواع، 
               عاااارض لهاااذه الأهااااداف      يلاااي                                      ، وأهااااداف إدارياااة، وأهاااداف تنمويااااة، وفيماااا          اساااتراتيجية      أهاااداف 
   (:    2113  ،      المرسي )        الثلاثة

            الاستراتيجية           )أ( الأهداف 
                               تساااااعى المنظماااااات إلى تحقيقهاااااا ماااااان وراء      الااااااتي                         تتمثااااال أحاااااد الأهاااااداف الرئيساااااة 

           لاء العاااملين                                                                 اسااتخدام وتطبيااا نظااام تقياايم أداء العاااملين في الوقااوف علااى ماادى قاادرة هااؤ 
                                                                            وإمكانااا م علااى تحقيااا الأهااداف أو الغايااات التنظيميااة الحاليااة والمسااتقبلية وتطااوير هااذه 

         الرئيساااااي         أن الغااااارض     أي                                               القااااادرات إذا كانااااات غاااااير قاااااادرة علاااااى تحقياااااا هاااااذه الأهاااااداف، 
                                                                         لاسااتخدام هااذا النظااام هااو الااربط بااين أنشااطة العاااملين والأهااداف التنظيميااة للوصااول إلى 

                                                                    بة وعليه  اب أن يتسام نظاام تقيايم أداء العااملين بالمروناة، لأناه عنادما تتغاير               النتائج المرغو 
                                                                            الأهااداف والاسااتراتيجيات فاانن النتااائج وأنماااط الساالوك والقاادرات المطلوبااة تتغااير بالضاارورة 
                                                                            حر تواكب الأهداف التنظيمية المتطورة والمتنامية ورغم أهمياة هاذه الأهاداف إلا أن نظاام 

                       وقاااد أكااادت إحااادى الدراساااات            الاساااتراتيجي                  لا يحقاااا هاااذا الغااارض                   تقيااايم أداء العااااملين
                                                % فقاط مان المنظماات موضاع الدراساة تساتخدم نظاام تقيايم   13                     الحديثة ذلاك إذ تباين أن 
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                                                                              أداء العاملين لتعريف العاملين بمستويات أدائهم ومدى تناسبها مع أهداف المنظمة لمعرفة 
                                                                        القااوة والضااعف في الأداء واقااتراح الاارامج التدريبيااة الملائمااة لتطااوير وتنميااة قاادرات        نااواحي

                             العاملين وتحسين أدائهم الوظيفي.
                   )ب( الأهداف الإدارية

     الااااتي                     تااااوفر المعلومااااات اللازمااااة      الااااتي                                          يعتاااار نظااااام تقياااايم الأداء أحااااد العواماااال الرئيسااااة 
                                                        العديد من القارارات الإدارياة المرتبطاة بحيااة العامال ومساتقبله       اتخاذ                    تستخدم كأساس من أسد 

                                                            يعمل دا أهمها: قرارات إدارة المرتباات والأجاور والعالاوات والمكافا ت      التي                 الوظيفي في المنظمة 
                                                     ، الترقيااة لوظيفااة أعلااى، توقيااع الجاازاءات، الاسااتغناء المؤقاات،     أخاارى                        التشااجيعية، النقاال لوظيفااة 

                                                  إلى ذلاااك أناااه اكااان اساااتخدام هاااذا النظاااام كأحاااد وساااائل تخطااايط            وغيرهاااا. أضاااف      ...     الفصااال
                                                                           المااوارد البشاارية وفي تخطاايط حيااا م الوظيفيااة، كمااا أنااه اكاان ماان اكتشاااف حاجااات العاااملين 
                                                                        للتاادريب ومعرفااة جواناااب الضااعف عناادهم بحيااا  اكاان وضااع الموضاااوعات والاارامج التدريبياااة 

             ؤلاء العاملين.                      القصور والضعف في أداء ه       نواحي             الملائمة لمعالجة 
                             اكااان ترشااايدها باساااتخدام التقيااايم      الاااتي                                      وعلاااى ذلاااك فااانن مااان أبااارز القااارارات الإدارياااة 

   (:    2114             يلي )مصطفى،                       الفعال لأداء العاملين ما 

                                                    إذا أوضااحت نتااائج التقياايم أن قصااور أداء العاااملين لا يرجااع                         تخطدديط المددوارد البشددرية: . 1
     أصالح                وظاائفهم، وأنهام           مع متطلباات                                             لقصور قدرا م ومهارا م بل يرجع لعدم انسجامها 

                                  وأكثر فعالية في وظائف وأعمال أخرى.
                                                   إذا تبااااين أن قصااااور الأداء أو أنماااااط التعاماااال يرجااااع لاااانقص أو                       تقددددويم سياسددددة الاختيددددار: . 2

                  فنناه  اب إدراك هاذه           الاختيار،                                           ضعف في قدرات أغفل أخذها في الاعتبار خلال عملية 
                            ا الثغرات ومنع تكرارها مستقبلاا.
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                       القصااور ترجاع لعاادم تناسااب        ناواحي           إذا تبااين أن    :      الإداري                    ياسددة التعيددين والنقدل        تقدويم س . 3
                                          قدرات ومهارات العاملين مع متطلبات وظائفهم.

    أي                           حياا  أن الخطااوة الأولى ماان خطااوات    : ر                                  تخطدديط وتقددويم سياسددة التدددريب والتطددوي . 4
                                             ا               تتطلاب ضارورة وضاع أهااداف برناامج التادريب ذاتاه أولاا، لاذلك فنناه  ااب        تادريبي       برناامج 

                       الارتباااط بااين تقياايم الأداء      يااأي                                              حصاار نقاااط القااوة والضااعف في أداء العاااملين، وماان هنااا 
                                                                        وباااااين التااااادريب، علاااااى أسااااااس أن تقيااااايم الأداء ياااااؤدى في النهاياااااة إلى إباااااراز نقااااااط القاااااوة 

                            والضعف في أداء كل فرد لعمله.
                                                 كاذلك يارتبط تقيايم الأداء بأنظماة الحاوافز المادياة، حيا                         اسدة الأجدور والحدوافز:        تقويم سي . 5

  ،       النمطااي                       يتطلااب ضاارورة قياااس الأداء         العملااي                          نظااام للحااوافز موضااع التطبيااا     أي        أنااه وضااع 
                                                          لكال فارد داخال المنظماة ومقارناة كال منهماا باا خر وعلياه، فانن عادم         الفعلاي            وكذلك الأداء 
                                        لكل فارد داخال المنظماة أمار مان شاأنه أن ياؤدى         الفعلي   اء          لقياس الأد        موضوعي          وجود نظام 

                                                                     إلى الإخااالال بااانظم الحاااوافز مهماااا بلغااات درجاااة دقتهاااا ولاشاااك أن رباااط الحاااوافز بمساااتويات 
                                                                           الأداء والسااالوكيات الإ ابياااة علاااى العمااال تااادفع العامااال إلى الاساااتمرار في العمااال بمساااتويات 

                  للمنظمة بشكل عام.   ي        داء الكل                      في النهاية إلى ارتفاع الأ   ي                    أداء مرتفعة وهذا يؤد

             أن يكشاف نظاام         المنطقاي      إذ مان                                               تخطيط سياسدات وبدرامج الترقيدة والتددرج الدوظيفي: . 6
                          تؤهال صااحبها للترشايح للترقياة      الاتي                                                    تقييم الأداء عن القادرات والمهاارات القيادياة والتنظيمياة 

              ا       ا                     أو أعلى معنويااا وماديااا في المساتوى الأعلاى، ومان    ،    نفسه                    ا           لوظائف أعلى معنوياا على المستوى
              تغيايرات وظيفياة     أي                ا           العااملين اساتحقاقاا للترقياة أو       أكثار                             ثم فنن التقييم يساعد على تحديد 

      أخرى.

                     )جد( الأهداف التنموية
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                                              الناااوع الثالااا  مااان أهاااداف نظاااام تقيااايم أداء العااااملين     هاااي                      تعتااار الأهاااداف التنموياااة، 
                                                         ت العاملين وتحسين وتطوير أدائهم عندما لا يؤدى الفرد عمله علاى                       وتشتمل على تنمية مهارا

       القصاااور        ناااواحي  –                       مااان خااالال المعلوماااات المرتااادة   –                                 النحاااو المتوقاااع حيااا  يعكاااد هاااذا النظاااام 
                والضعف في الأداء.
                  ملين علاااااى تحدياااااد مجاااااالات  ا                                أن يقتصااااار دور نظاااااام تقيااااايم أداء العااااا       ينبغاااااي        هاااااذا، ولا 

            ا                          ء، ولكااااان ايضااااااا لاباااااد ان يكشاااااف عااااان أساااااباب هاااااذا                             الضاااااعف أو القصاااااور في مساااااتوى الأدا
             إلى غااير ذلااك حاار      ...                                                          الضااعف، ومااا إذا كااان يرجااع إلى المقاادرة أو الحفااز أو ساالوكيات العماال

                         ا              يسلكونه في وظائفهم مستقبلاا لتحسين أدائهم.      الذي                   عطاء العاملين الاتجاه  ا    اكن 
   تماات      الااتي   (.  3   211     سااا ،  )       ا                                        وأخاايراا، فقااد أوضااحت نتااائج إحاادى الدراسااات الميدانيااة

                       ، أن نتااااائج تقياااايم الأداء     2112                                         شااااركة صااااناعية بالولايااااات المتحاااادة الأمريكيااااة عااااام      265    علااااى 
                ( مجاالات أجماع عادد   8        ، منهاا )              الماوارد البشارية     ا      ا               ( مجاالاا فرعيااا مان مجاالات إدارة   14          تساتخدم في )

   %،  1 5                                                                 كبااير ماان الشااركات علااى ممارسااتها، حياا  زادت نساابة الشااركات المسااتخدمة لهااا عاان 
                    %، أماااا المجاااالان الأخااايران   25   %،   38                                        ( مجااالات أخااارى تاااتراوح نسااابة الاساااتخدام فيهااا باااين  4 )

    رقام               ، ويوضاح الجادول       التاوالي      % علاى  7   %،   16                                     فقد تراوحات نسابة الاساتخدام فيهماا ماا باين 
  .                              نسبة الشركات المستخدمة لكل منها            هذه المجالات و    ( 1- 7 )

                  ت المتحاااادة الأمريكيااااة                    شااااركة صااااناعية بالولايااااا     166                        وفي دراسااااة أخاااارى أجرياااات علااااى 
               كمااا هااي موضااحة في                                                تبااين أن اسااتخدامها نظااام تقياايم أداء العاااملين كاناات     (    1994       رمضااان،  )

  . ( 2- 7           الجدول رقم )
                                                                     ومن ذلك، اكان أن تساتخلص أن هنااك اساتخدامات متنوعاة لتقيايم أداء العااملين، 

          اء في اتخاااااذ                                 المجااااالات سااااوف تساااااهم تقااااارير تقياااايم الأد    أي                           وعلااااى إدارة المنظمااااة ان تحاااادد في 
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                               وتلتاااازم الإدارة باسااااتخدامها في تلااااك    ،                                       القاااارارات بخصوصااااها ويكااااون ذلااااك معااااروف للعاااااملين
   ،                                                                     المجاااالات حااار يكتساااب نظاااام تقيااايم أداء العااااملين في المنظماااة صااافة الجدياااة لااادى العااااملين

           حااار تحقاااا نظااام          وموضاااوعي   ،                                                   ورجاااال الإدارة، كماااا أناااه يلااازم أن ياااتم إعااادادها بشاااكل ساااليم
                                     العاملين في المنظمات أهدافها بشكل فعال.             التقييم أداء 

 
 المجالات الوظيفية المستخدمة لنتائج تقييم الأداء (1-7جدول رقم )

 )%( ن بة الشركات الم تخدمة لها ستخداممجالات الا م
 91                                علاوات التفوق   الجدارة   الكفاءة 1

 91               الإرشاد الوظيفي 2

 83       الترقية 3

 64         الاستغناء             إنهاء الخدمة    4

 62                            توقعات الأداء   الأداء المتوقع 5

 57                 تخطيط عملية الإحلال 6

 52                   تخطيط المسار الوظيفي 7

 51      النقل 8

 38                   تخطيط القوى العاملة 9

 32        المكاف ت 11

 29                         وضع وتقييم برامج التدريب 11

 25                 الاتصالات الداخلية 12

 16      ختيار          إجراءات الا                            معايير تحديد مدى دقة أو صلاحية  13

 7                          مراقبة المصروفات   النفقات 14

 
 استخدامات نظام تقييم أداء العاملين (2-7جدول رقم )

 )%( ن بة الشركات الم تخدمة للنظام ات نظام تقييم أداء العامليناستخدام م
 69                     إدارة الأجور والمرتبات 1

 73              قرارات الترقية 2

 61                        قرارات التدريب والتطوير 3

 61                             مساعدة الملاحظين معرفة مرووسيهم 4

 61                             جعل العمال يعرفون مدى تقدمهم 5

 59             قرارات النقل 6

 34                                    المساعدة في القيام بمقابلة تقييم الأداء 7
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 46      الفصل 8

 27               الاستغناء المؤقت 9

 29            أبحاث الأفراد 11

      الأداء                                   مراحل تصميم النظام المتكامل لتقييم   -       ثالثا 
                                               ا       ا                  تتعاادد مراحاال نظااام تقياايم أداء العاااملين لتشااكل إطاااراا متكاااملاا يفيااد في تقياايم هااذا 

                          عااارض لمراحااال إعاااداد تصاااميم هاااذا      يلاااي                                          الأداء بماااا يسااااهم في تحقياااا أهاااداف المنظماااة. وفيماااا 
   (:    2114        )مصطفى،        النظام 

       لكااال مااان         الأساساااي       التوجاااه     هاااي                      تعتااار الأهاااداف التنظيمياااة           المنظمدددة:            تحديدددد أهدددداف  . 1
       وباااقي                                                                     الإدارة والعاااملين، وعلااى ضااوء هااذه الأهااداف تصاااس أهااداف إدارة المااوارد البشاارية 

                                           أهداف تقييم الأداء وعلى ذلك فانن الروسااء علاى     لك                           الإدارات الأخرى في المنظمة، وكذ
                          وساااايهم علااااى ضااااوء ماااادى إسااااهامهم   و                                          اخااااتلاف مسااااتويا م الإداريااااة بالمنظمااااة يقيمااااون مر 

                                يعملاون داا، وتعتار الأهاداف الواضاحة      التي                   اف الإدارات والأقسام                   بأدائهم في تحقيا أهد
                                                     الإدارات والأقسااام المكونااة لهااا ماادخلات أساسااية ماان ماادخلات نظااام     لك           للمنظمااة وكااذ
             تقييم الأداء.

     الاتي                                            يحقاا التحدياد الواضاح للأهاداف العدياد مان الفوائاد         الأداء:                  تحديد أهدداف تقيديم  . 2
                           وطالمااا أن أهااداف تقياايم الأداء        أخاارى،            مااة ماان ناحيااة                               تعااود علااى الفاارد ماان ناحيااة، والمنظ

                                                                          على هذه الدرجة من الأهمية، فننه  ب العمل على توفير العوامال الاتي تاؤدى إلى نجاحهاا 
     يلي:                                         وتحقيا الفعالية فيها وأهم هذه العوامل ما

                                               أن تكون واضحة وصريحة ومفهومه لجميع أفراد المنظمة. -
         التقييم.             ا                 أن تكون مرشداا للروساء في عملية  -
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             ومعالجتهااااااا فااااااور    ،                                        تااااااؤدى هااااااذه الأهااااااداف إلى منااااااع الأخطاااااااء قباااااال وقوعهااااااا    أن -
        حدوثها.

          والتدريب.   ،       والإرشاد   ،                                           أن تقوم على ترشيد أداء العاملين عن طرق النصح -
                                                             ألا يكاااون الهااادف مااان التقيااايم تصااايد الأخطااااء أو نقااال وفصااال بعاااض العااااملين،  -

                     أن أهااداف تقياايم الأداء     أي                                              وتوقيااع الجاازاءات أو حرمااان ماان الحااوافز للاابعض ا خاار. 
                          ب أن يكون إ ابية بناءة.

                                                                ألا تتعارض هذه الأهداف مع الأهداف التنظيمية بل  ب أن ترتبط داا وذلاك  -
       بينها.       ا               ضماناا لتحقيا التناسا

                                             ويقصاااد باااذلك تحدياااد العناصااار الاااتي تقااايد درجاااة انضاااباط          التقيددديم:             تحديدددد مجدددالات  . 3
    هي:                                                       وفعالية سلوك الفرد، واكن تصنيف هذه المجالات إلى ثلاثة أنواع 

                             مثاال: حجاام ونوعياااة الإنتاااج ودرجاااة       الفااا                             مجااالات توضااح طبيعاااة ودرجااة الأداء  -
                   السرعة والدقة فيه.

                                  المباااااادأة والتعااااااون والحمااااااس والالتااااازام،                            مجاااااالات توضاااااح سماااااات السااااالوك مثااااال: -
                          والزملاء والمرووسين والعملاء.   ،                                    والابتكار، ومهارات التعامل مع الروساء

                                                    مجالات توضح التوقعات بشأن درجة كفاءة الأداء في المستقبل. -
         لكاال فاارد.         الفعلااي                     الااتي يقاااس عليهااا الأداء     هااي            وهااذه المعااايير           التقيدديم:             تحديددد معددايير  . 4

                              : الجاااااودة، كمياااااة الإنجااااااز في وقااااات محااااادد    وهاااااي                 سااااايمات لهاااااذه المعاااااايير               وهنااااااك أربعاااااة تق
                                               ا                         )المخرجاااات مقااادرة بسااااعة عمااال واحااادة(، التكلفاااة، وأخااايراا السااالوك )الالتااازام، الاااولاء، 

                                  الفريا، أسلوب التعامل مع ا خرين(.             الأمانة، روح         الصراحة، 
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  –   ا حقااااا          كماااا سااايرد لا    –                          حيااا  تتعااادد طااارق تقيااايم الأداء           التقيددديم:               تحديدددد أن دددب طدددرق  . 5
                                                                       ويتطلااب الأماار المفاضاالة بااين هااذه الطاارق لاختيااار إحااداها أو بعضااها بشااكل متكاماال بمااا 

                                   يضمن التقييم السليم والفاعل للأداء.
                           ولعاال ذلااك يهيااإ أرضااية مناساابة                                               تقددديم وشددرح طريقددة التقيدديم للرمسدداء والمرموسددين: . 6

               الأهااداف والمعااايير                                                                لعملياة التقياايم كمااا  عاال طاارفي التقياايم علااى علاام مساابا ب ليااة التقياايم )
                             والطريقة أو الطرق المستخدمة(.

                        حار تكتمال مقوماات التقيايم            المعتمددة:                                       تدريب الرمسداء علدى طريقدة أو طدرق التقيديم  . 7
                                                                        السليم  ب تدريب الروساء علاى ممارساة طريقاة التقيايم وذلاك مان حيا  طريقاة تساجيل 

       ومخاطبااااة        تقبال  اساااا                                                         ساااالوكيات العاااااملين وطريقااااة إدارة مقابلااااة التقياااايم ماااان حياااا  أساااالوب 
                                      وس ومناقشته في إ ابيات الأداء وسلبياته.  و     المر 

                                                إن ماا ياتم مان عملياات تقيايم لالأداء  اب أن يكاون موضاع           التقييم:                  تقييم وتقويم نظام  . 8
                                                                       تقيااايم وتقاااويم. حيااا  يتعاااين تقيااايم مااادخلات التقيااايم، وكاااذلك يتعاااين تقيااايم الطريقاااة أو 

                             د في تطبيقهاااا، كاااذلك يتطلاااب الأمااار                                           الطااارق المساااتخدمة في التقيااايم ومااادى فعالياااة الااارئي
                                                                        تقييم نتائج التقييم )المخرجات( وتحديد مدى وفائها بأهداف نظام تقييم الأداء.

    علاى        ينطاوي                                     يوضح مفهاوم تقيايم الأداء كنظاام متكامال،   (  1- 7     رقم )       التالي       والشكل 
  .                                  ا                : المدخلات، العمليات، المخرجات، وأخيراا المعلومات المرتدة  ها                   أربعة عناصر أساسية 

                         مداخل قياس أداء العاملين  -       رابعا 
               عليهاا كال مادخل،        ينطاوي                                               تعددت مداخل قيااس أداء العااملين وتنوعات الطارق الاتي 

                                                                     الكتابات الإدارية التي تناولت هذا الموضوع، فننه اكن تصنيف هذه الماداخل إلى            وباستعراض
  ،        الساااالوكي                                             : الماااادخل المقااااارن، ماااادخل الخصااااائص أو الساااامات، الماااادخل   هااااي          خمسااااة مااااداخل 

                       يعااارض الكاتاااب هاااذه الماااداخل      يلاااي                   ا                           مااادخل النتاااائج، وأخااايراا مااادخل الجاااودة الشااااملة، وفيماااا 
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           ا                                                             الخمسااة موضااحاا الطاارق أو الأساااليب الااتي اكاان اسااتخدامها في ظاال كاال منهااا، ثم تقياايم لهااا 
             عشاااااماوي،    2111           عبااااااس،    2113              بوسااااانينة،    1999             التاااااالي )حسااااان،               وذلاااااك علاااااى النحاااااو 

   (:    2115            ديسلر،    2114
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تقييم الأداء كنظام متكامل (1-7شكل رقم )
 
 The Comparative Approach               المدخل المقارن   ( أ )
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                                                                       يقااوم هااذا الماادخل علااى مقارنااة أداء الفاارد بااأداء ا خاارين ماان زملائااه وذلااك ماان أجاال 
              هااذا الماادخل علااى         وينطااوي                                                        التوصال إلى ترتيااب الأفااراد الااذين ينتمااون إلى مجموعااة عمال معينااة، 

                                              طريقااة المقارنااة المزدوجااة للعاااملين، وطريقااة التوزيااع   و   ،    ازلي    التناا               : طريقااة الترتيااب    وهااي         ثلاثااة طاارق 
                           وفيما يلي توضيح هذه الطرق:   .       الإجباري

 Ranking Method           التنازلي              طريقة الترتيب  . 1
    ا                                                                          وفقاا لهذه الطريقة يقاوم الفارد القاائم علاى عملياة التقيايم )الارئيد المباشار أو المشارف( 

           ا        ا                                                  وسااايه ترتيبااااا تنازليااااا مااان خااالال مقارناااة المساااتوى العاااام أو الشاااامل لااالأداء بعضاااهم   و          بترتياااب مر 
   صاال  ي         وهكاذا حار      ...    يلياه      الاذي                                                 بابعض وذلاك باأن يحادد في البداياة أكثار المرووسااين كفااءة ثم 

                                                                          إلى أضعف المرووسين وأقلهم كفاءة في المجموعة، ومن الأشكال الأخرى التي قاد يأخاذها هاذا 
                       وسااين كفاااءة ماان حياا  الأداء   و                     وس واضااعف أو أقاال المر   و                 اختيااار  أكفااأ ماار                   التقياايم هااو أن يااتم 
                                                       المرووسين بين هذين المستويين  حر يتم الانتهااء مان تقادير كفااءة       باقي                   الكلى، ثم يتم ترتيب 

                      جميع المرووسين في المجموعة.
                                                                        هذا  ورغم سهولة هذه الطريقة، إلا أن ما يعيبها هو عدم موضوعيتها حي  يتوقاف 

   إلى      أضاف                           للارئيد وماا يشاوب ذلاك مان تحياز         الشخصاي                                 التقييم على كل من التقادير والاتجااه 
                                                                 ذلك صعوبة تطبيا هذه الطريقة في حالة زيادة عدد المرووسين محل التقييم.

 Paired Comparison Method                        طريقة المقارنة المزدوجة  . 2
        في القسم    Pairs                                                      تقوم هذه الطريقة على مقارنة المرووسين بعضهم ببعض كأزواج 

                            يتفااوق فيهااا تقييمااه علااى زميلااه       الااذي   وس   و                                            أو الإدارة الااتي ينتمااون إليهااا، ويااتم إعطاااء الماار 
                                                                            درجااة واحاادة في كاال ماارة . وبعااد الانتهاااء ماان المقارنااة الثنائيااة يحسااب الاارئيد عاادد الماارات 

                                              موضااع التقياايم علااى زملائااه ويصاابح المجمااوع هااو الأساااس في         الماارووس            ق فيهااا أداء         الااتي تفااو 
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                                                     وسين، هذا وتستخدم المعادلة التالية في تحديد عدد المقارنات   و      للمر          النهائي            تحديد الترتيب 
  :   وهي        الزوجية 

                       عدد المقارنات الزوجية =  
2

 1 ن ن

       حيث أن
            محل التقييم.           )المرووسين(                 عدد أفراد المجموعة     ن:

      صااااطفي،  م              وسااااين وهاااام: محمااااد،   و              تقياااايم خمسااااة مر     يااااد                           فعلااااى ساااابيل المثااااال، إذا مااااا أر 
      كا ي:   ت          ( مقارنا  11                                                     شريف، أ د، محمود فنن عدد المقارنات الزوجية بينهم تكون )








 

2

   (: 3- 7                 كما في الجدول رقم )                            اكن أن تتمثل نتائج المقارنة    )51(5

 
 )*(أداء العاملين مقارنة (3-7جدول رقم )

 الترتيب عدد المرات التي تفوق المرمو  فيها عن زملائه المرموسين
 الأول 4 محمد
 الثاني 3 مصطفى
 الخامد - شريف
 الرابع 1 أ د
 الثال  2 محمود

 مرات 11إجمالي عدد المقارنات = 
 

                                                           
          د، محماااود(،        د(، )محمااا                                                                      المقارناااات باااين المرووساااين الخمساااة كماااا يلاااي: )محماااد، مصاااطفى(، )محماااد، شاااريف(، )محماااد، أ ااا       )*(

  .       ، محمود(                                                                           )مصطفى، شريف(، )مصطفى، أ د(، )مصطفى، محمود(، )شريف، أ د(، )شريف، محمود(، )أ د
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        صاااعوبتها     هاااا  يب     ماااا يع    أن                                                   هاااذا، وإن تميااازت هاااذه الطريقاااة بزياااادة درجاااة الموضاااوعية، إلا 
                                                                           وتعقاادها في حالااة وجاااود أعااداد كباايرة مااان المرووسااين حيااا  تزيااد عاادد المجموعاااات الثنائيااة بماااا 

                         الضاعف في المرووساين أو درجاة         ناواحي               كماا أنهاا لا توضاح                                 يصعب ويطيال مان عملياة التقيايم،
      ا                                    مرووساا ما أفضل مان زميلاه فقاط في سالوكه العاام     إن                                    كفاءة المرووس ويقتصر التقييم على مجرد 

               و أدائه الكلى. أ
 Method  Forced Distribution            المعياري              طريقة التوزيع  . 3

                                  وسااايه لمجموعااات بحساااب المساااتوى العاااام لأداء   و                                 وفااا هاااذه الطريقاااة، يقساام الااارئيد مر 
             ويرتااب مجموعااات   -   حااده                                            ولاايد علااى أساااس مسااتواه في عناصاار التقياايم كاال علااى   –   وس   و     الماار 

                     حيااا  تركااز الظاااواهر حاااول          الطبيعااي  ع                                           المرووسااين حساااب موقعهااا علاااى مااا يشااابه منحااع التوزيااا
                                                                       الوسااط وتقاال عنااد الأطااراف وهكااذا يكااون معظاام المرووسااين في المسااتوى المتوسااط واقلهاام في 

  %   21      ليكاااون   –    ا            وفقااااا لنساااب يحاااددها   –     وسااايه   و                                      المساااتويين الأعلاااى والأدنى، وياااوزع الااارئيد مر 
                           % في مرتبااة )جيااد(، أو ياااوزعهم   21         )متوسااط(،             % في مرتبطااة  61                     ماانهم في مرتبااة )ضااعيف(، 

         % )جياااد(،   41           % )متوساااط(،   21          % )ضاااعيف(،   11                           علاااى خماااد نقااااط علاااى المنحاااع وهاااى: 
        وهكذا .     ...        % )ممتاز(  11          ا   % )جيد جداا(،   21

    وفاا   –   ا            وساا فنن الرئيد   و                                                 فعلى سبيل المثال لو أن مجموعة عمل تتكون من خمسين مر 
     يلي:    كما           يصنفهم  –             هذه الطريقة
        )ممتاز(.   5    (،   ا جداا       )جيد    11        )جيد(،    21   (،       )متوسط    11        )ضعيف(،    5

                                                                         هذا، وعلاى الارغم مان أن هاذه الطريقاة تحاد مان تحياز الروسااء الإ ابياة أو السالبية في 
                                       أنهاااا تااادع الااارئيد يفاااترض أن بعاااض المرووساااين اكااان     هاااي                                عملياااة التقيااايم، إلا ان ماااا يعيبهاااا، 

                                                                        تصاانيفهم إلى ضااعيف أو متوسااط مااثلا بينمااا قااد يكااون كاال أو معظاام المرووسااين عنااد مسااتوى 
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                                                        لا يعع موضوعية أو عدالة التقييم. أضف إلى ذلك شاعور المرووساين       الذي   ا       جداا( الأمر       )جيد
                والتمياااز في الأداء        الإ اااابي       لتناااافد                                                  ذا ااام بعااادم عدالاااة التقيااايم ياااؤدى إلى الإحبااااط ووأد روح ا

       بينهم.
                                                             إلى هذا المدخل لوجد أنه يتسم بالفعالية واكن الاعتماد علياه عنادما    ة      تقييمي       وبنظرة 

                                                                                يكااون الغاارض ماان التقياايم هااو التمييااز أو المقارنااة بااين أداء العاااملين، كااذلك فاانن الطاارق الااتي 
                           لوسااط، أضااف إلى ذلااك فاانن نتااائج                    ا                              يسااتخدمها تقلاال عموماااا ماان التحيااز أو المياال للتقااديرات ا

                                                                               التقياايم في إطااار هااذا الماادخل تساااعد إلى حااد كبااير في اتخاااذ العديااد ماان القاارارات الإداريااة مثاال 
                                                . كما أن هذا المدخل يتمتع بالقبول والرضاا مان جاناب      وغيرها     ...                           الزيادة في المرتبات أو الترقية

  .        مستخدميه                 نسبة لا بأس دا من 
           لهااذا الماادخل،         الفعلااي                        لمشااكلات الااتي تواجااه التطبيااا                         ورغاام ذلااك، فاانن هناااك بعااض ا

      أهمها:
            الاساتراتيجية           وباين الأهاداف   –                       كأحد مداخل تقيايم الأداء     –                       عدم الربط بين هذا المدخل  -

                           وس بجهااااده وأدائااااه في تاااادعيم هااااذه   و                      توضااااح ماااادى مساااااهمة كاااال ماااار    لا               للمنظمااااة إذ أنهااااا 
        الأهداف.

         التقييم.                                            سيطرة وجهة النظر الشخصية للروساء على عمليات  -
                                                                       أن هذا المدخل لا يوضح ماذا  ب على المرووسين أن يفعلوه لتحسين مساتويات أدائهام  -

           في المستقبل.

 The Attributes Approach                       مدخل الخصائص أو ال مات   ( ب )
         لخصاااائص أو          اماااتلاكهم                                            يقاااوم هاااذا المااادخل علاااى تقيااايم المرووساااين مااان حيااا  مااادى 

                   وس لتحقيا النجااح في   و               توافرها في المر         وينبغي                                          سمات معينة يتصور الرئيد أنها ضرورية ومرغوبة 
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                             ومن أهم هاذه السامات: المباادرة،   –                                               وظيفته والمساهمة في تحقيا أهداف المنظمة التي يعمل دا 
                                 ومااان أكثااار الطااارق الاااتي تعتماااد علاااى هاااذا         وغيرهاااا،…                                        القااادرة القيادياااة، الثقاااة، التعااااون، المروناااة 

    ا      ا      عرضااا ماوجزاا لهااتين      يلاي                          ، والطريقاة المختلطاة، وفيماا         التصاويري                          المدخل كل من: طريقة الترتيب 
          الطريقتين:

 Graphic Rating Method                 )التقييم الوصفي(           التصويري              طريقة الترتيب  . 1

                                                                 تقاااوم هاااذه الطريقاااة علاااى وضاااع مجموعاااة مااان السااامات ذات العلاقاااة بالوظيفاااة علاااى 
   ا  جااداا،            ا                           ( خمسااة مااثلاا وهااى: ضااعيف، متوسااط، جيااد، جيااد 5                         مقياااس يتكااون ماان عاادة نقاااط )

     ا ( ماثلاا              علاقاة أخارى )    أي                                                مراتب أخرى للتقييم، ثم يقوم الرئيد بوضاع دائارة أو     أي         وممتاز أو 
                 وس موضااااع التقياااايم،   و                              يعاااار عاااان ماااادى تااااوافر الساااامة في الماااار       الااااذي      الاااارقم   –      أو تحاااات   –    حااااول 

                          المساااتخدم في تقيااايم أداء موظاااف           التصاااويري       ا              ( نموذجااااا لقيااااس الترتياااب  1- 7             ويعااارض الشاااكل )
        الكلية.            يعمل بخزينة

                                                                         هذا، وتتميز هاذه الطريقاة بساهولتها )ساهلة التقيايم( واكان تطبيقهاا علاى مجموعاات  
                                                                          كبيرة من الوظائف المتنوعة، إلا أنهاا قاد تحتااج إلى باذل بعاض الجهاد لتشاخيص السامات الاتي 
                                                                              يرى المقيم )الرئيد( أنها ضارورية و اب توافرهاا لضامان تحقياا النجااح في الوظيفاة، أضاف إلى 

                                                     الأوزان أو الأهميااة النساابية لعناصاار أو سمااات التقياايم مااع أنااه         بتساااوي           فااتراض الخاااطإ       ذلااك الا
                                                              ا      أن تختلااف هااذه الأوزان بحسااب الصاافات أو الساامات المرتبطااة بالوظيفااة. فمااثلاا عنصاار        ينبغااي

                                                ا                       مهاااارات الاتصااااال لموظااااف العلاقااااات العامااااة أهاااام وأعلااااى وزناااااا في وظيفااااة كاتااااب الحسااااابات، 
                                                        رئيد مجلد الإدارة لا يصلح بنفد وزناه لتقيايم رئايد أحاد الأقساام                        وعنصر القيادة في وظيفة

       وهكذا.     ...         التنفيذية
 Mixed Standard Method   ة  ط              الطريقة المختل . 2

                                                                        تحااااول هاااذه الطريقاااة التغلاااب علاااى بعاااض المشاااكلات المرتبطاااة بطريقاااة الترتياااب او التقيااايم 
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         الأول هااو               تجمااع بااين أماارين:                                                     الوصاافي وسمياات هااذه الطريقااة بالمختلطااة )القياااس المخااتلط( لأنهااا 
                                                   بتحدياااد أبعااااد أو عناصااار الأداء ذات العلاقاااة بالوظيفاااة محااال      يقاااوم                       القاااائم بعملياااة التقيااايم     أن

                                                            هااااو أن يقااااوم المقاااايم بصااااياغة عاااادة عبااااارات تعكااااد الأداء )الجيااااد والمتوسااااط         والثاااااني         التقياااايم، 
              ع بعضااها الاابعض                                                                والضااعيف( بالنساابة لكاال بعااد ماان أبعاااد الأداء. ثم يااتم ماازج كاال العبااارات ماا

 

الكلية باستخدام مقياس الترتيب  بخزينةنموذج تقييم أداء موظف  (4-7) جدول
 التصويري

 
                   ..................             اسم الموظف:                             ............................                  الإدارة التابع لها:

 ........................المرتب:  ................................اسم المقيم: 
                        .......................         الوظيفة:                                      ....................................         التاريخ: 

 مراتب التقييم عناصر التقييم م
1 2 3 4 5 

            سريع للغاية     سريع      متوسط     بطيء           بطإ للغاية                سرعة أداء العمل 1
        كبير جدا    كثير      متوسط     قليل         ا قليل جداا             مستوى المجهود 2
        ا جيد جداا     جيد      متوسط     رديء    ا جداا     ردئ                 جودة أداء العمل 3
             ملتزم للغاية      ملتزم      متوسط         غير ملتزم              ا غير ملتزم تماماا                          الانضباط والالتزام في العمل 4
     ممتاز        ا جيد جداا     جيد      متوسط     ضعيف               معاملة الروساء 5
     ممتاز        ا جيد جداا     جيد      متوسط     ضعيف              معاملة الزملاء 6
     ممتاز        ا جيد جداا     جيد      متوسط     ضعيف             معاملة الطلاب 7
          ا واثا تماماا      واثا         إلى حد ما        غير واثا             غير واثا تماما                 ثقة الموظف في نفسه 8
      ا دائماا       ا غالباا        ا أحياناا       ا نادراا       ا مطلقاا                      المبادأة بأفكار جديدة 9
     ا تماماا              بدرجة معقولة         إلى حد ما     محدود         ا محدود جداا                      فهم وتنفيذ التوجيهات 10

 تعليمات
                       و  كمددا يدددركها حيددث تعبددر   م                       التددي تصددف أو تقدديم المددر              ( علددى الدرجددة                         علددى المقدديم أن يضددع علامددة ) -

                و  محل التقييم.  م                                                          هذه الدرجة عن مدى توافر كل عنصر من عناصر التقييم في المر 
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      درجة.    50                           أما الحد الأقصى للدرجات فهو         درجات،    10                   الحد الأدنى للدرجات  -
       للأداء.         ا                                                     و  وفقاا للمرتبة الغالبة في تقييم العناصر أو الخصائص المختلفة  م           تقيم المر  -
 

            ا      ا ( يوضح نموذجااا مبساطاا  5- 7     رقم )     دول       وس، والج  و      للمر          النهائي                         حر اكن الوصول إلى التقييم 
                                      للطريقة المختلفة في تقييم أداء العاملين.

                                                 : المباادرة، الااذكاء، والعلاقاات بااا خرين، وقاد تم صااياغة   هااي       أبعااد                      يفاترض هااذا النماوذج ثلاثااة 
       التالي:                                                 تسع عبارات بحي  يتضمن كل بعد ثلاث عبارات على النحو 

   (. 7    (، ) 4    (، ) 1                              بعد المبادرة ويتضمن العبارات: ) -
  ( 8    (، ) 5    (، ) 2                             بعد الذكاء ويتضمن العبارات: ) -
   (. 9    (، ) 6    (، ) 3                                      بعد العلاقات با خرين ويتضمن العبارات: ) -

                                                       ا          هااذه العبااارات علااى مقياااس يتكااون ماان ثاالاث مراتااب تناادرج هبوطاااا ماان الدرجااة     تقااع
                                                                       ( وحاااار الدرجااااة )واحااااد( مااااع ملاحظااااة أن هناااااك بعااااض العبااااارات الساااالبية مثاااال العبااااارتين  3 )
                               وس درجة واحدة(، أما في حالاة عادم   و                                              السابعة( ففي حالة التقييم بالموافقة )يعطى المر           الثالثة، )

  .      درجات(   3               الموافقة فيعطى )
   إن                                          إلى مقياااس الخصااائص أو الصاافات فننااه اكاان القااول          تقييميااة     ا             وأخاايراا، فننااه بنظاارة 

      أهمها:                       المدخل يتميز بعدة مميزات      هذا
  .     المعلى                  ا            أكثر المقاييد شيوعاا في الاستخدام  -
          ا     ا                                        يلقى قبولاا كبيراا من جانب الروساء القائمين بعملية التقييم. -
                        سهولة تصميم هذا المقياس. -
                                                       ا     ا لى عدد كبير من الوظائف والأعمال المختلفة وهو ما يكسابه قادراا كبايراا                 إمكانية تطبيقه ع -

             من العمومية.
      أهمها:                                                        من هذه المزايا، فقد يوجه إليه العديد من الانتقادات لعل من             وعلى الرغم
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     فهاي         وبالتالي                                            عليها هذا المدخل تشتمل على معايير غامضة للأداء        ينطوي             أن الطرق التي  -
                           تكااااون النتااااائج مختلفااااة بالنساااابة          وبالتااااالي                    ماااان القااااائمين بااااالتقييم                     عرضااااة لتفساااايرات مختلفااااة
           أو النشاط.      نفسه                    لمستويات أداء الموظف

 ( نموذج المقياس المختلط5-7جدول رقم )
 

 العبارات ) عناصر التقييم( م
 درجات المقيا 

 غير موافق إلى حد ما موافق
             على العمل                                        يتميز الموظف بالمبادرة ولا يحتاج الرئيد لحثه  1

2 
                                                    رغاام أن الموظااف قااد لا يكااون عبقريااا علااى انااه يتميااز بالااذكاء 

              مقارنة بزملائه
   

                                                ايل الموظف إلى اختلاق نزاعات غير ضرورية مع زملائه 3
          ا                                           أحياناا يظهر الموظف المبادرة عندما يحثه رئيسة على ذلك 4

5 
       يسااتغرق                                          علااى الاارغم ماان بااطء الموظااف في فهاام الأشااياء، وقااد 
     ا                                      وقتاا في التعلم إلا أنه اتلك مستوى ذكاء متوسط

   

                                    يحتفق الموظف بعلاقات طيبة مع ا خرين 6
                  ا                           ايل الموظف قليلاا إلى البطء وانتظار التعليمات 7
                                         يتميز الموظف بالذكاء الحاد ويتعلم بسرعة 8

9 
  ثم                                    ا             ا يتساام الموظااف بالانفتاااح مااع زملائااه ونااادراا مااا يكااون طرفاااا 

           نزاع العمل
   

 تعليمات
                إلى حد مدا وتعطدى         درجات،  (  3             موافق وتعطى )     وهي                                              تقع هذه العبارات على مقيا  يتكون من ثلاث مراتب  -

   (.                                      )درجتان(، وغير موافق وتعطى )درجة واحدة

        ( درجة.  27                        أما الحد الأقصى لها فهو )        درجات،  (  9                    الحد الأدنى للدرجات ) -
    هي:                   فئات م تويات الأداء  -

  ( درجات. 9       ( إلى ) 1                   المنخفض من الدرجة )      الأداء         
 ( درجة  18              ( درجات وحتى )  10                         الأداء المتوسط من الدرجة )       
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 ( درجة   19                  الأداء المرتفع من )        ( درجة.  27 )     وحتى        
 
    اب       الاذي                                                               لا توفر هذه الطرق الإرشادات اللازمة بشاأن كيفياة تحساين أداء الموظاف وماا  -

      نظمة.                                 يساهم بفعالية أكر في تحقيا أهداف الم     لكي     عمله 
   9        )أقاااال ماااان       متااادني                                                     ردود الأفعاااال الساااالبية مااان قباااال الموظاااف عناااادما يحصاااال علاااى تقياااايم  -

                     ، وأن علاقاتااه ساايئة أو   غابي                                                  درجاات كمااا في النماوذج السااابا( فانن هااذا يعااع أناه كسااول، 
                                                         ضعيفة با خرين ومن ثم فقد يرفض هذا التقييم بل ويتمرد عليه.

 The Behavioral Approach         ال لوكي       المدخل   ( ت )
                                                                 يقوم هذا المادخل علاى تحدياد أنمااط السالوك الاتي  اب علاى الموظاف، إظهارهاا حار 

      عليهااا        ينطااوي                                 فاانن الطاارق أو الأساااليب المختلفااة الااتي                  الوظيفااة وبالتااالي     أداء    في               تتحقااا الفعاليااة 
                  ا                                                              هذا المدخل تركز أولاا على تحديد هذه التصرفات أو أنماط السلوك بعد ذلاك يقاوم الروسااء أو 

                                        يظهااار فياااه الموظاااف موضاااع التقيااايم هاااذا السااالوك.       الاااذي                    حدياااد المااادى أو المساااتوى           المقيمااون بت
         باختصاار       ساتعرض              في تقيايم الأداء          السالوكي                                       وبصفة عامة توجاد ساتة طارق تساتند إلى المادخل 

       التالي:          على النحو 
 Critical Incidents                  الأحداث الجوهرية ( 1)

         التالية:                 على مجموعة الخطوات          الطريقة         تقوم هذه 
                                                              المقاايم بتركيااز انتباهااه علااى الأحااداث الحاكمااة أو المااؤثرة الااتي تميااز الأداء      يقااوم  -

                                            الفعال والأداء غير الفعال للوظيفة محل التقييم.

                                                              في ضااوء هااذه الأحااداث يقااوم القااائم بااالتقييم بتاادوين ملاحظاتااه حااول أداء  -
                                          ، وذلك من خلال دراسة سلوكياته أثناء العمل.      العادي                  الموظف البارز وليد 
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                                                        الأحااداث الجوهريااة حسااب تكرارهااا او أهميتهااا ثم تعطااى أوزان نساابية       ترتيااب  -
                        ا                           لكل منها بحي  تكون أساساا لعملية التقييم أو التقدير.

                                                                    فعلى سبيل المثال، قد يدون أحد عماداء الكلياات الأحاداث الجوهرياة لأحاد أعضااء 
     يلي:                 هيئة التدريد كما 

                                             قام بنعطاء فكرة عامة عن محتويات المقرر وأهميته. -

                                    يتبادل النقا  مع طلابه أثناء اياضرة. -

                   كتطبيقااااات عمليااااة علااااى            الليبيااااة                                   يسااااتخدم أمثلااااة واقعيااااة ماااان بيئااااة الأعمااااال  -
                الدروس النظرية.

                                    يصمم امتحانات تتسم بالشمول والوضوح. -

    %،  15  :    يلاااي                                          أوزان نسااابية لكااال حااادث مااان الأحاااداث الساااابقة كماااا        إعطااااء      وقاااد تم 
                                       لنسبية يقوم المقيم بوضع تقاديرات لكال عضاو                       %، وفي ضوء هذه الأوزان ا 5 3   %،   31    %،  21

                                   هيئة تدريد لتقييم أدائه وسلوكياته.
                                                            هااذه الطريقااة بتركيزهااا علااى الساالوك أو أنماااط الساالوك المرغوبااة كماادخل         وتتميااز     هااذا، 

     يلي:                                                         لتقييم الأداء، ولكنها تواجه بعدة انتقادات لعل من أهمها ما
        أساااابوعي   أو       يااااومي                                         أنهااااا تتطلااااب ماااان الاااارئيد أن ياااادون ملاحظاتااااه بشااااكل  -

                                                       وس، وهاااذا الأمااار يحتااااج إلى وقااات وجهاااد كبااايرين مماااا ياااؤثر علاااى قياماااه   و                بالنسااابة لكااال مااار 
             بمهامه الأخرى.

                                        عااان هاااذه السااالوكيات، حيااا  أنهاااا طريقاااة وصااافية في        الكماااي             صاااعوبة التعباااير  -
       الأساس.
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                           يؤدونه أو يسلكونه سوف يكون    ء  شي             ا                   أنها تخلا شعوراا لدى الأفراد بأن كل  -
                                                          ا وضااااع تحلياااال، ممااااا قااااد يولااااد لااااديهم الشااااعور بالضااااغوط والتااااوتر، وأحياناااااا              محاااال تقياااايم أو م

                                                           الإحباط في العمل، وهو ما ينعكد على سلوكيا م ومستويات أدائهم.

 Method Behaviorally Anchored Rating                       طريقة الترتيب ال لوكية  ( 2)

                                   علااى تجميااع عاادد كبااير ماان الأحااداث الجوهريااة   –            مثاال سااابقتها   –                 تقااوم هااذه الطريقااة 
             ا                                                                    الااتي تمثاال نموذجاااا لاالأداء الفعااال والأداء غااير الفعااال في الوظيفااة، ثم تصاانيفها إلى أبعاااد لاالأداء، 
                                                                              بعد ذلك يتم صياغة العباارات الاتي تعكاد سالوك الموظاف بالنسابة للبعاد موضاع التقيايم علاى 

  في        المقايم              ، وتتمثال مهماة      الإ اابي         لى السالوك  إ       السالبي                                    أن يتم ترتيب هذه العباارات مان السالوك 
                 ، ويعتاار ذلااك درجااة          التقياايم                                                    تحديااد العبااارة الااتي تعكااد ساالوك الموظااف بالنساابة للبعااد موضااع 

         النهااائي      ا            ، وصااولاا إلى التقياايم       الأبعاااد                           .. وهكااذا حاار يااتم تقياايم كافااة  .                       الأداء بالنساابة لهااذا البعااد
  .          لأداء الموظف
         بالكلية:                لعضو هيئة تدريد          السلوكي    تيب      ا              جانباا من مقياس التر      يلي       وفيما

                                         ا                  غير ملتزم وعادة ما يذهب إلى محاضراته متأخراا عن المواعيد ايددة. . 1

                                      لا يسمح للطلاب بالمناقشة في موضوع اياضرة. . 2
                                                                             لا تتوافر لدية القدرة على عرض أمثلة تطبيقية علاى الموضاوعات النظرياة الاتي تناولتهاا  . 3

        اياضرة.
                      ويؤديها على أكمل وجه.               يلتزم بمحاضراته  . 4
                                                      يقابل الطلاب ويعاملهم كأبنائه ويسمح لهم بالحوار والنقا . . 5
                           محب لعمله ومتعاون مع زملائه. . 6
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                            يساهم في دعم الأنشطة الطلابية. . 7
                                                يصمم امتحانات واضحة تتناول كل المستويات الطلابية. . 8

        المااااديرين                                                                      هااااذا، وتتميااااز هااااذه الطريقااااة بسااااهولة اسااااتخدامها، وقابليتهااااا العاليااااة ماااان جانااااب
                                        ا                             كماااا أنهااا تفياااد في تعااديل السااالوك ليكاااون إ ابياااا. أضاااف إلى ذلااك أنهاااا تمكاان مااان تحقياااا              والعاااملين،

                                                               الارتباط بين الأنماط السلوكية ايددة والقدرة على تحقيا أهداف المنظمة.
                             ن في ارتفااع تكلفتهاا واحتياجهاا  م                                            أما أهم عيودا ونقاط الضعف التي توجه إليها فاتك

                                                                سااواء في التصااميم أو التنفيااذ. كااذلك فقااد أشااارت نتااائج بعااض الدراسااات إلى             لوقاات ملمااوس
              ومقيااااس الساااامات          السااالوكي                                                  عااادم تمكااان الماااديرين ماااان التمياااز بساااهولة باااين مقاااااييد الترتياااب 

         الشخصية.

 Behavioral Observation Method   :                       طريقة الملاحظة ال لوكية ( 3)
         إلى فلسافة            والاتي تساتند          السالوكي                      معدلاة مان طريقاة الترتياب    ة                    تعتر هاذه الطريقاة نساخ

    هما:                                                 الأحداث الجوهرية، إلا أنها تختلف عنها في ناحيتين رئيستين 

                                                                             القصااد في عاادد العبااارات الااتي تعكااد الأداء الفعااال وغااير الفعااال بالمقارنااة بصااياغة أعااداد   -
  .       السلوكي                                   كبيرة منها عند استخدام طريقة الترتيب 

  ن  عااا ف         الساالوكي                      الساالوك في طريقااة الترتيااب    ا                               باادلاا ماان تقياايم أنماااط الساالوك أو مسااتوى  -
               أو مساااتوى إظهاااار                                                      طريقااة الملاحظاااة الساالوكية تتطلاااب مااان المقاايم تحدياااد مااادى تكاارار

                                                                      السلوك خالال فاترة التقيايم، وبعاد ذلاك ياتم تجمياع الادرجات للوصاول إلى تقيايم عاام 
       للأداء.



 

 

 

 

 

 تقييم أداء العاملين

228 

       الملاحظااااة        ا                               ( جانباااااا ماااان تقياااايم الأداء باسااااتخدام طريقااااة  6- 7     رقاااام )     دول        ويعاااارض الجاااا
                                        السلوكية بالنسبة لأحد المشرفين أو الروساء.

             أسااااالوب الترتياااااب        نفساااااها      زاياااااا   بالم                                      ا هاااااذا، ويحظاااااى مقيااااااس الملاحظاااااة السااااالوكية تقريبااااااا 
                                                                    ، أضف إلى ذلك تفضايل كال مان الماديرين والعااملين لهاذا المقيااس بسابب قدرتاه علاى        السلوكي

                                   إليه من انتقادات حاجتاه إلى معلوماات                       ، إلا ان أهم ما يوجه ء      والردي                      التمييز بين الأداء الجيد 
                                                                              كثيرة وملاحظات مستمرة للعاملين قد تتجاوز قدرة المديرين على الإلمام داا علاى صاياغة هاذا 

        المقياس.
 

 نموذج لمقياس الملاحظة السلوكية في تقييم الأداء الوظيفي (6-7رقم ) جدول
 

 

         التغيير:                  التغلب على مقاومة           التقييم:            البعد موعو  

 العبارات ) عناصر التقييم( م
 درجات القيا 

          ا يحدث دائما  
(5) 

 يحدث
(4) 

       ا أحيانا  
(3) 

 لا يحدث
(2) 

 لا يحدث أبدأ
(1) 

 ... ... ... ... ...                                   يشرح تفاصيل التغيير وأبعاده للمرووس 1
 ... ... ... ... ...                         يوضح أهمية وضرورية التغيير 2
 ... ... ... ... ...        العاملين                              تشرح كيف يؤثر التغيير على موقف  3
 ... ... ... ... ...                      ات واستفسارات العاملين      اهتمام        ينصت إلى  4

5 
                                    يادعو العااملين إلى المسااعدة في تحقياا الهادف 

              المنشود للتغيير
... ... ... ... ... 

6 
                                     يحااادد مواعياااد لمقاااابلات المتابعاااة للتعااارف علاااى 

                  ات العاملين للتغيير      استجاب
... ... ... ... ... 

        تعليمات
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                        ا  ( لتعبر عن )لا يحدث أبداا(. 1            إلى الدرجة )       ا دائماا(       )يحدث           ( لتعبر عن  5                  ا            تندرج الأرقام هبوطاا من الدرجة ) -
         التالية:                              يتم تقييم الأداء ح ب الم تويات  -

       متكامل      ممتاز    جيد      متوسط            دون الم توى
 

 

 Organizational Behavior Method         التنظيمي:                   طريقة تعديل ال لوك  ( 4)

            يتحاااادد في ضااااوء           المسااااتقبلي        الفااااردي                                     تقااااوم هااااذه الطريقااااة علااااى افااااتراض أن الساااالوك 
         التالية:                       هذه الطريقة على الخطوات        تنطوي                          ا  السلوك السابا المدعم إ ابياا، 

              لأداء الوظيفة.         الضروري                          تحديد مجموعة من أنماط السلوك  -
                                                والتعرف على مدى إظهار الموظف لهذه الأنماط السلوكية.                    استخدام نظام للقياس  -
                                                        إعلام المرووسين دذه الأنماط السلوكية المرغوبة وكيفية ممارستها. -
                                                                    تعرياااااف المرووساااااين بمساااااتويات الأداء واقاااااتراح التعاااااديلات السااااالوكية المطلوباااااة في أداء  -

               ين أداء العاااملين                                                              المرووسااين لتكااون النتااائج إ ابيااة هااذا، وتتميااز هااذه الطريقااة بااالربط باا
                                                                     وأهداف المنظمة بحي  اكن تعديل سلوك العاملين بما يتوافا وهذه الأهداف. ورغام 
                                                                       ذلك فانن هاذه الطريقاة مكلفاة للغاياة وتحتااج إلى وقات وجهاد لتعاديل وتغياير السالوك 

       ا مستقبلاا.

 Method  Assessment Centers                      طريقة مراكز التقييم :  ( 5)
                                حيا  ياتم تحليال سالوك الأفاراد وتقيايم         الإداري                                 وتستخدم هذه الطريقاة لقيااس الأداء

                                                                                مهااار م أو قاادرا م الإداريااة ايتملااة ماان خاالال قيااام الأفااراد بتأديااة بعااض المهااام أو الواجبااات 
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                                                                           أثناااء المناقشااات الجماعيااة، تمثياال الأدوار، حاال المشااكلات واتخاااذ القاارارات، مواجهااة ضااغوط 
  .     وغيرها   ..  .             وصراعات العمل
       في أداء               القوة والضعف       نواحي                                    أن هذه الطريقة توفر معلومات قيمة عن    ك    ولا ش

                                                                          الأفاااراد، إلا أنهاااا يؤخاااذ عليهاااا ارتفااااع تكلفاااة اساااتخدامها، كماااا أنهاااا لا تقااايم كياااف ياااؤدى 
                                                                           المااااديرون وظااااائفهم ماااان الناحيااااة الفعليااااة، ولكنهااااا تقاااايد ماااادى إمكانيااااا م للقيااااام بااااأداء 

         وظائفهم.

   اء   الأد       لتقييم          ال لوكي        النموذج  ( 6)
    أي                               علااى فكاارة أساسااية مؤداهااا أن أداء         الفااردي             لتقياايم الأداء          الساالوكي             يقااوم النمااوذج 

                       علاى العمال، منااق العمال،         الفاردي       الادافع     هاي                                   فرد هو محصالة تفاعال ثالاث محاددات أساساية 
                                                                             والقادرة علاى الأداء وأن مسااتوى الأداء هاو محصاالة التفاعال الضاارلمح باين هااذه اياددات الثلاثااة 

         التالية:                                      توى الأداء اكن تقييمه باستخدام المعادلة      أن مس    أي     ا معاا،
 

 القدرة على الأداء× مناخ العمل × على العمل  الفرديالدافع  = م توى الأداء
 

                                                                ا        وعلى ذلك فننه اكان اساتخدام هاذا النماوذج في التنباؤ بمساتوى الأداء مسابقاا إذا ماا 
                                                                     تاااوفير واساااتخدام المقااااييد المناسااابة لقيااااس هاااذه اياااددات الثلاثاااة، كاااذلك فنناااه اكااان       أمكااان

                                       ا                                        استخدامه كأداة لتصاحيح وتحساين الأداء مساتقبلاا، بمعاع أناه إذا كاان أداء الفارد المارووس أقال 
             ا                                                         ماان المتوسااط مااثلاا فننااه اكاان إرجاااع ذلااك إلى وجااود خلاال أو ضااعف مااا في أحااد عاااملين أو 

                                  يصاابح في الإمكااان إجااراء التصااحيح الاالازم          وبالتااالي                    الثلاثااة ايااددة لاالأداء.             ماان العواماال      أكثاار
       الفاردي              لتقيايم الأداء          السالوكي               ( يوضاح النماوذج  7- 7                                   ورفع مستوى أداء الفرد. والجدول رقام )

   (.    2111      )علي، 
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 لتقييم الأداء السلوكيالنموذج  (7-7رقم ) جدول

الدافع الفردي 
 مناخ العمل على العمل

الاستياء العام عن /الرضا 
 العمل

القدرة على 
 م توى الأداء الأداء

 مرتفع عالية رضاء عام عن العمل مشبع للحاجات قوي
 فوق المتوسط عالية شعور حدي تجاه العمل غير مشبع للحاجات قوي
 فوق المتوسط عالية شعور حدي تجاه العمل مشبع للحاجات ضعيف
 متوسط مخفضة رضاء عام عن العمل مشبع للحاجات قوي
 متوسط عالية استياء عام عن العمل غير مشبع للحاجات ضعيف
 اقل من المتوسط مخفضة شعور حدي تجاه العمل غير مشبع للحاجات قوي
 اقل من المتوسط مخفضة شعور حدي تجاه العمل مشبع للحاجات ضعيف
 منخفض مخفضة استياء عام عن العمل غير مشبع للحاجات ضعيف

        أنااااه اكاااان     هااااي                                                       هااااذا، وتعتاااار أحااااد المزايااااا الأساسااااية الااااتي يتمتااااع دااااا هااااذا النمااااوذج 
                                                                              استخدامه في تفسير التناقض بين دراسات الأداء فعلاى سابيل المثاال إذا كانات هنااك دراساتان 
                                                                                تبحثان العلاقاة باين الادافع علاى العمال مان ناحياة والأداء مان ناحياة أخارى وكاان الادافع علاى 

      ا                       ا                                مرتفعاا، في حاين كاان الأداء مرتفعااا في الدراساة الأولى، واقال مان المتوساط                  العمل في كل منهما 
                                                  ا       ا                      في الدراسااة الثانيااة، فننااه اكاان تفسااير هااذا التناااقض تفساايراا منطقياااا وهااذا يعااع أن نتااائج كاال 

                                               ا أن الدراسة الأولى والتي تميازت باأداء مرتفاع تميازت أيضااا     هي       توقعات   ال                   دراسة صحيحة، إلا أن 
                                               مشبع للحاجات وقدرة فردية عالية على أداء العمل.                بوجود مناق عمل

                                                           ا                أما الدراسة الثانية والتي تميزت بأداء اقل من المتوساط تميازت أيضااا بوجاود منااق عمال 
                                                                            غير مشبع للحاجاات وقادرة فردياة منخفضاة علاى أداء العمال، وعلاى ذلاك فانن هاذا التنااقض 

                         قااااة نتائجهااااا، وإنمااااا يرجااااع إلى                                          لا يرجااااع إلى أخطاااااء في تقياااايم الدراسااااات أو عاااادم د        السااااطحي
                                  محددات الأداء وطبيعة التفاعل بينها.       لباقي                 إغفال القائمين دا 
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                                          في تقييم الأداء فننه اكن القول أن هاذا المادخل          السلوكي         إلى المدخل    ة      تقييمي       وبنظرة 
                                                    المنظمة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها من ناحياة، ونوعياات            استراتيجية               يحقا الارتباط بين 

                                                              ا        ا           ساالوك الضاارورية والمطلوبااة لااذلك ماان ناحيااة ثانيااة، كمااا أنهااا تااوفر إطاااراا إرشااادياا للاارئيد عاان   ال
                                                     وس ومن ثم اكن تعديل هذا السلوك لتحقياا الأداء المتوقاع أو   و      للمر         الفعلي                السلوك أو الأداء 

        المطلوب.
                                                     ذلاك، فانن هنااك نقااط ضاعف رئيساة تواجاه اساتخدام هاذا المادخل                وعلى الارغم مان
      أهمها:                     في تقييم الأداء لعل من 

                                                                         ضااارورة المتابعاااة المساااتمرة لأنمااااط السااالوك ونظااام القيااااس للتأكاااد مااان أنهاااا لازالااات مرتبطاااة  -
         للمنظمة.           الاستراتيجي        بالتوجه 

        الساااالوك(       نمااااوذج                                                         صااااعوبة تحديااااد طريقااااة مثلااااى أو أنماااااط ساااالوكية مثاليااااة لكاااال المرووسااااين ) -
                     لتحقيا الأداء المطلوب.

                                              ا                      يناسااااب هااااذا الماااادخل الوظااااائف البساااايطة أو الأقاااال تعقيااااداا فقااااط ولا يناسااااب الوظااااائف  -
                                                                     المعقااادة لكونهاااا تحتااااج إلى سااالوكيات متعاااددة ومعقااادة وقاااد يصاااعب قياساااها أو تحديااادها 

                              لتحقيا النجاح في أداء الوظيفة.

 The Results Approach               مدخل النتائج :   ( ث )
                                للفاارد باعتباااره أفضاال مؤشاار لتحديااد         الفعلااي                        ذا الماادخل علااى قياااس الأداء       يقااوم هاا

                        نعرض بن از لنوعين من طارق      يلي                                               مدى مساهمة الفرد في تحقيا الأهداف التنظيمية، وفيما 
                                                                             قيااااس الأداء ذات التوجاااه بالنتااااائج وهماااا: طريقااااة الإدارة بالأهاااداف، وطريقااااة قيااااس وتقياااايم 

          الإنتاجية.
 Management by Objectives               الإدارة بالأهداف  ( 1)
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                                                                   هااو أحااد المااداخل الجدياادة في تقياايم الأداء، وقااد صاامم نظااام الإدارة بالأهااداف حاار 
                                                                         اكاااان التغلااااب علااااى كثااااير ماااان المشاااااكل الخاصااااة بااااالطرق التقليديااااة للتقياااايم، ويتمثاااال الهاااادف 

       العمل.                          وس وزيادة حفز الأفراد على  و                                         لهذا المدخل في تقوية العلاقة بين الرئيد والمر         الأساسي
                                                       المقومااااات الأساسااااية لاااالإدارة بالأهاااداف، وبصاااافة خاصااااة في مجااااال تقياااايم      أهاااام    ومااان 

  : (    2118        ودي،     يلي )          الأداء ما
         ولية عمال   ؤ                                وس في وضع المهاام الأساساية ومجاالات مسا  و                                المشاركة الجماعية بين الرئيد والمر  -

       الفرد.
           ن أجال ضامان                                                              يضع الفارد بنفساه أهاداف ومساتويات الأداء بالتعااون ماع رئيساه وذلاك ما -

                                    هذه الأهداف بأهداف واحتياجات المنظمة.        ارتباط
                                                     موافقة الرئيد والمرووس على معايير القياس وتقييم الأداء. -
                                وس بااااين الحااااين وا خاااار لتقياااايم ماااادى تحقيااااا   و                                  يااااتم عقااااد لقاااااء مشااااترك بااااين الاااارئيد والماااار  -

                                                                     الأهاااداف الساااابا تحديااادها. وفي إثنااااء هاااذه الاجتماعاااات ياااتم وضاااع أو تعاااديل أهاااداف
                      خاصة بالفترات القادمة.

               ا       ا                                              يعلااب المشاارف دوراا إ ابياااا في مساااعدة مرووساايه علااى تحقيااا الأهااداف الموضااوعة حياا   -
                                                                 يوجااااه المرووسااااين ويرشاااادهم إلى الأسااااالوب الصااااحيح لحاااال المشااااااكل الااااتي تعااااوق التنفياااااذ 

                                وينصحهم بالطريقة السليمة للأداء.
                            ى السامات أو المميازات الشخصاية                                              ترتكز عملية تقيايم الأداء علاى الإنجاازات ايققاة لأعلا -

               وس محل التقييم.  و      للمر 
               ا                           ( ليوضح نموذجاا لمراحل تقيايم الأداء مان منظاور 2- 7               عرض الشكل رقم ) ي     يلي      وفيما 

                الإدارة بالأهداف.
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   (:    2118         )توفيا،                                              هذا، وتتميز هذه الطريقة بعدة مميزات لعل من أهمها
                          لباذل أقصاى جهاده لتحقياا هاذه                                              أن الأخذ بمبدأ المشااركة في وضاع الأهاداف يادفع الفارد  -

        الأهداف.
                                              يتم التركيز على الأداء وليد على السمات الشخصية. -
                    ا                                                     تحقاااا هاااذه الطريقاااة نوعااااا مااان الرقاباااة الذاتياااة إذا أن المااارووس شاااارك في تحدياااد الأهاااداف  -

                 المنوط به تحقيقها.
    طااارق                                                                          تظهاار هاااذه الطريقااة نتاااائج أكثاار دقاااة وموضاااوعية عنااد تقيااايم الأداء بالمقارنااة بنتاااائج  -

                   التقييم التقليدية.

      أهمها:                                                    هذه المزايا فنن هذه الطريقة تواجه ببعض العيوب لعل من               وعلى الرغم من 
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 تقييم الأداء عن منظور الإدارة بالأهداف ( مراحل2-7شكل رقم )
 
                                               الأهاااداف الساااهلة حااار يساااهل علياااة تحقيقهاااا ويصااابح في موقاااف                  محاولاااة المااارووس وضاااع  -

                              أفضل عند تقييم إنجازاته ايققة.
                                                                          تركياااز المشااارف أو الااارئيد عناااد تقيااايم الأداء علاااى العناصااار الموضاااوعة لااالأداء في الوظيفاااة  -

                            ا                          فاانن هااذه الطريقااة لا تعطااى مؤشااراا لنجاااح الفاارد في وظااائف أخاارى          وبالتااالي            الحاليااة فقااط، 
                                                   ا لكشف عن الإمكانيات ايتملة للترقية لوظائف أعلى مستقبلاا.             ومن ثم صعوبة ا

    دون       ...(                                                                  تركيااز الماارووس علااى تحقيااا الأهااداف الكميااة المطلوبااة منااه )الأرباااح، التكاااليف، -
   (.         الجودة،...                         الاهتمام بالأهداف النوعية )

                           طريقة قيا  وتقييم الإنتاجية ( 2)
Productivity Measurement and Evaluation Method 

                ا                                                الإنتاجياااااة انعكاسااااااا لكفااااااءة وفعالياااااة الفااااارد في أدائاااااه لوظيفتاااااه وتحدياااااد مااااادى       تعتااااار
                                                                          اسااااتخدامه واسااااتفادته ماااان عناصاااار الإنتاااااج المتاحااااة لااااه. ويااااود الكاتااااب أن يشااااير إلى مجموعااااة 

      أهمها:                                                 الأهداف التي اكن تحقيقها من جراء هذا القياس ولعل من 

     تحديااد    ة                  إنتاجيااة الماارووس بغياا   ي  تر                          وأسااباب جوانااب الضااعف الااتي تعاا       نااواحي           الوقااوف علااى  -
                                                        لعلاج الملائمة التي اكن من خلالها تحسين مستوى الأداء )الإنتاجية(. ا             واقتراح وسائل 

                                                                          تتخااذ نتااائج قياسااات الإنتاجيااة كأساااس لتحديااد درجااات الكفاااءة والفعاليااة في اسااتخدام  -
                                                         عناصر الإنتاج من ناحية، ولتقييم أداء الفرد من ناحية أخرى.
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                                                            اساااات مساااتويات الإنتاجياااة في تقيااايم بااارامج للحاااوافز الاااتي اكااان مااان خلالهاااا          يساااتخدم قي -
                                                                          حفز العاملين والارتقاء بمستويات أدائهم الوظيفي، وذلك من خلال ربط الأجار والحاوافز 

                   المعنوية بالإنتاجية.

                 مااذا ياراد قياساه؟         أولهدا:                                                 وعند محاولة قياس الإنتاجية،  اب التعارض لثلاثاة جواناب، 
                                                                  وحدة القياس التي  ب استخدامها في قياسات الإنتاجية؟ )الكمية أم القيماة     هي   ما           وثانيها:

                                             أسد القياسات )الإنتاجية النمطية أو المعيارية(.    هي    ما          وثالنها:           أم كلتاهما( 
        ا                                              عااارض بعضااااا مااان المقااااييد الاااتي تساااتخدم في قياساااات مساااتوى إنتاجياااة      يلاااي      وفيماااا 
  :(Stevenson, 2005)             العمل البشر
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      أهمها:                                    هذا، ويتميز مدخل النتائج بعدة مميزات 

       الأداء.                                       الاعتماد على مؤشرات موضوعية وكمية لقياس  -

          ا      ا                                             يلقى قبولاا من كلاا الطرفين الرئيد )المقوم(، والمرووس )محل التقييم(. -

                                          من ناحية، الأهداف التنظيمية من ناحية أخرى.        الفردي                     يحقا الارتباط بين الأداء  -

         التالية:                                               هذه المميزات، فننه يؤخذ على هذا المدخل الانتقادات               وعلى الرغم من 

        الاتجاهاات       مثل:                             للأداء وإهمال الأهداف غير الكمية                                 تركيز القياس على الأهداف الكمية -
  .         ... وغيرها                                           و العملاء والعلاقات مع العملاء، وتطوير العمل

                                                                             على الرغم من أن مقاييد النتائج توفر معلوماات مرتادة موضاوعية إلا أن هاذه المعلوماات  -
    تحسااااين                                                               قااااد لا تساااااعد العاااااملين في التعاااارف علااااى كيفيااااة تصااااحيح أدائهاااام ممااااا يااااؤدى إلى 

           إنتاجيتهم.
 The Total Quality Approach          الشاملة:            مدخل الجودة   ( ج )

                                                         الماداخل التقليدياة لقيااس وتقيايم الأداء لوجاد أن تلاك الماداخل             تم اساتعرض       إذا ما 
          التنظيمااي                  كماادخل لتحسااين الأداء     –      أهميتااه      رغاام  –                                    تأخااذ في الاعتبااار منظااور الجااودة الشاااملة

           الكميااة دون          النااواحي    علااى        أساسااي                    ه المااداخل تعتمااد بشااكل                              وتحقيااا المياازة التنافسااية، وأن هااذ
                       اهتمام لاعتبارات الجودة.    أي

                  أن يركاز علاى محاورين        ينبغي                                        فلسفة الجودة الشاملة يرون أن تقييم الأداء        مؤيدي             ومن هنا، فنن 
    هما:

                                                                      تقييمااات وصاافية عاان الأداء مثاال: الاتجاهاااات، التعاااون، المبااادرة، مهااارات الاتصاااال،        الأول:
  .     وغيرها  …               زام أو الانضباط     الالت
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                                                                    تقييمات موضوعية )كمية( عن الأداء: وهى تتمثال في مجموعاة الأسااليب الإحصاائية          الناني:
                                                                            للرقابااة علااى جااودة العمليااات والنتااائج، وتاازود هااذه الأساااليب العاااملين بااأداة موضااوعية 
                                                                     لتحديد الأسباب أو المشكلات، وكذلك الحلول الممكنة ومن أمثلة هاذه الأسااليب ماا 

   (:    2115           يلي )عيا ، 

                             وهااو ماان الأساااليب الأساسااية لنظااام   : Checklist  Method      الفحددص              أسددلوب قائمددة ( 1)
     : كام      التاالي                                                                   إدارة الجودة الشاملة حي  اتااز بساهولة الفهام ومحاولاة الإجاباة علاى الساؤال 

      محددة؟                                        عدد مرات حدوث ظاهرة معينة خلال فترة زمنية 
       ا                                       ( نموذجاا لكيفية استخدام أسلوب قائمة الفحاص، حيا   3- 7                 ويوضح الشكل رقم )

                                                                يظهر هذا الشكل مراقبة غياب الموظفين في أحد عدد من الأقسام الإنتاجية.

                                       وهاو مان أشاهر أدوات إدارة الجاودة الشااملة،                 لرقابة الجودة:         البياني              أسلوب التخطيط  ( 2)
             حياا  يشااير ايااور                                        للمقاااييد المااأخوذة أثناااء إحاادى العمليااات،      بياااني            ويعاار عاان عاارض 

        ، بينماااا      وغيرهاااا     ...                        أو الأياااام أو كمياااة التصااانيع     ا                      غالبااااا إلى الوقااات مثااال السااااعات        الأفقاااي
                                       إلى الحجم أو الدرجة مثل الكمية أو العدد.        الرأسي         يشير ايور 
      خطوط:                     لرقابة الجودة على ثلاث         البياني        التخطيط        ويحتوي

                يقاس به التغيير.      الذي              يعر عن المعيار       الذي          وهو الأساس              الخط الأوسط: -
                              ويسمى الحد الأعلى لرقابة الجودة.   :      العلوي       الأفقي     الخط  -
                             ويسمى الحد الأدنى لرقابة الجودة.              الخط ال فلى: -

 
                             الق م: .....................            ...........          ..........                               التاريخ:.......................

                             الوحدة: ....................    ...         .........                                  اسم الم ؤول عن جمع البيانات:......
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 الق م
       الأيام 

 ق م
(A) 

 ق م
(B) 

 ق م
(C) 

 ق م
(D) المجموع 

 6           ال بت

 7            الأحد

 5          الاثنين

 7            النلاثاء

 13                 الأربعاء

 38 19 6 4 9 المجموع

في أقسام  نموذج لأسلوب قائمة الفحص يحدد عدد غياب الموظفين (3-7شكل رقم )
 أسبوع واحدمختلفة خلال 

                         لالأداء المقباول وغاير المقباول،       مرئاي             عباارة عان عارض                لرقاباة الجاودة،        البياني           إن التخطيط 
                                                                               إذ عنادما تكاون النقااط الموضاحة تنحصار ماا باين الحاد الأعلاى والحاد الأدنى لرقاباة الجاودة، يعتار 
                   ا                                                          التغااااير في الأداء مقبااااولاا، وعناااادما تكااااون النقطااااة أعلااااى أو أدنى الحاااادين )الأدنى والأعلااااى( يعتاااار 

              لرقابة الجودة.        البياني        التخطيط         ( يوضح 4- 7                                     التغيير في الأداء غير مقبول، والشكل رقم )
                   أداة لتعرياف الماوظفين   –              والمصمم بعناية   –             لرقابة الجودة         البياني                   هذا، ويعتر التخطيط 
                                              يقومااون بااه، واكاان أن يسااتخدمه المااديرون في تحديااد فاارص       الااذي     ا                  يومياااا مسااتوى جااودة العماال 

              قاااائم باااين الماااادير                                                           تااادريب الموظاااف أو مااادح أدائااااه، كماااا اكااان أن يسااااعد في إزالااااة الخااالاف ال
                                                                      ومرووساااايه بساااابب رفااااض هااااؤلاء المرووسااااين تقياااايم الماااادير المسااااتوى جااااودة أدائهاااام في العماااال 

                                       ووصفهم له بالتصنيف وعدم عدالة التقييم.
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 لرقابة الجودة البيانيالتخطيط  (4-7شكل رقم )
 
  (            )عظمة ال مكة         بالنتيجة                   أسلوب علاقة الأسباب  ( 3)

                                                                 تتكون فكرة هذا الأسلوب من خطاوط ورماوز مصاممه لتوضايح العلاقاة باين مجموعاة 
         الدراسة.                           الأسباب الرئيسية والمشكلة تحت 
                                          ( أن هنااااااك مجموعاااااة مااااان الأساااااباب الرئيساااااة وأن هاااااذه  5- 7                 ويوضاااااح الشاااااكل رقااااام )

                                                                               الأسباب الرئيسة قد توجد لها أسباب فرعية وأن هذه الأسباب الفرعياة قاد تخارج منهاا أساباب 
                                                               وهكااذا وتمثاال كاال هااذه الأسااباب وفروعهااا )المتغاايرات المسااتقلة( الااتي قااد تااؤثر      ...          فرعيااة أخاارى

    يعار       الاذي        البيااني      للشاكل          النهاائي             ا          ا             ير تابع( سلبياا أو إ ابياا ويكون المظهار                  على النتيجة )كمتغ
  .Fishbone Diagram                                       عن هذا الأسلوب يشبه الهيكل العظمى للسمكة 

                                                               هاااااذا، ويسااااااعد تطبياااااا أسااااالوب تحليااااال علاقاااااة السااااابب بالنتيجاااااة في تساااااهيل معرفاااااة 
                 لهااا، كمااا يهاادف هااذا                                                    المشااكلات المعقاادة وتحويلهااا إلى مشااكلات صااغيرة اكاان إ اااد حلااول

         و ارتفاااع  ا                                                                     الأساالوب إلى تركيااز الانتباااه علااى ا ثااار الإ ابيااة وتعظيمهااا مثاال تخفاايض التكاااليف 
                         مستوى جودة الخدمة المقدمة.
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 لأسلوب تحليل علاقة الأسباب بالنتيجة ( نموذج5-7شكل رقم )
 

 Pareto Diagram                        أسلوب خريطة "باريتو" ( 4)
                      % ماان المشااكلة هااو نتيجااة  81                                    "باااريتو" علااى قاعاادة أساسااية مؤداهااا أن             ترتكااز فكاارة

                                        ا                          % ماااان الأسااااباب الممكنااااة لحاااادوثها، بمعااااع أنااااه غالباااااا مااااا يكااااون هناااااك عاااادد محاااادود ماااان   21
                                                                         الأسااباب ذات تااأثيرات كباايرة علااى مشااكلة الجااودة. لااذا فاانن هااذا الأساالوب يسااتخدم للتعاارف 

                                                      التركيااز عليهااا ومعرفااة أساابادا، علااى أن تكااون خاالال ماادة زمنيااة        ينبغااي               علااى المشااكلات الااتي 
      محددة.

                                                       الكثاارة التافهااة( للتعبااير عاان الأسااباب غااير الهامااة أو غااير المااؤثرة  )      لفظااي           وقااد اسااتخدم 
                  الأسااباب الااتي أدت إلى       إجمااالي           % فااأكثر ماان   81                                 في حاادوث المشااكلة )رغاام أنهااا قااد تصاال إلى 

                                                              ا        حاااادوث المشااااكلة(، ولفااااق )القلااااة الحيويااااة( للتعبااااير عاااان الأسااااباب الأكثاااار تااااأثيراا في حاااادوث 
                                هذه الأسباب، ومان أمثلاة هاذه القلاة       إجمالي   من   %   21         لا تتجاوز                          المشكلة رغم أن نسبتها قد

     يلي:          الحيوية ما 
            % من الأخطاء  81           عن أكثر من         مسؤولين            % من الموظفين   21       اقل من 
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             % من الموظفين.  21                                      % من التحسينات في الإنجاز ناتجة عن أقل من   81        أكثر من 
      لبيع. ا       مندوبي     % من   21                                            % من زيادة كمية المبيعات يرجع إلى جهود أقل من   81        أكثر من 
                     % مان الأعطاال الحادثاة في   81    نسابة                                    % مان عماال الصايانة يتساببون في أكثار مان   21       أقل من 

                المعدات والأجهزة.
                                                                  وعلااى ذلااك يفيااد هااذا الأساالوب في معرفااة القلااة الحيويااة والعماال علااى تحسااين جااودة 

                              على تحسين الجودة للكثرة التافهة.          تم التركيز            بكثير إذا ما       أفضل                أدائها ولعل ذلك 
        : الماادخل    وهااي                                                  ة، أنااه اكاان للمنظمااة اسااتخدام خمسااة مااداخل لتقياايم الأداء      والخلاصاا
                                                     ماادخل الساالوك، ماادخل النتااائج، وماادخل الجااودة الشاااملة، ولعاال          الساامات،             المقااارن، ماادخل 

                 بااديلين أو أكثاار ماان     أي                                                     أفضاال ماادخل لقياااس الأداء هااو الاعتماااد علااى ماازيج ماان الأساااليب 
                                         ومااات أكثاار لتقياايم أداء العاااملين بصااورة أكثاار                                     باادائل التقياايم وذلااك داادف الحصااول علااى معل

         موضوعية.

                                   التخطيط لوظيفة تقييم أداء العاملين  -       خامسا 
                                                          خطاااااة تقيااااايم أداء العااااااملين علاااااى العدياااااد مااااان المراحااااال أو الخطاااااوات اكااااان        تنطاااااوي

         التالية:                      تحديدها في مجموعة النقاط 
  :      التاالي                                   في هاذه الخطاوة ياتم الإجاباة علاى التسااول          التقيديم:      ولية   ؤ         تحديد م د              الخطوة الأولى

                                       وذلك ددف الحصول على معلومات بشأن الأداء.          التقييم،      ول عن   ؤ          من هو المس
               تحدياااد خمساااة مصاااادر   -          وبصااافة عاماااة  –                                  وللإجاباااة علاااى هاااذا التسااااول، فنناااه اكااان 

                                                   : المشرفون، الزملاء، المرووسون، العمالاء، الفارد ذاتاه محال    وهي                         للحصول على معلومات الأداء 
    ا عرضااا      يلاي                                                                    التقييم، ولاشك أن لكل مصدر مزايااه وعيوباه ومجاالات وتوقيات اساتخدامه وفيماا 

  . (    1995            رمضان،    2113         )المرسي،       ا                        مختصراا لكل من هذه المصادر الخمسة
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           يعتاار المشاارف    :Supervisors         المشددرفون  . 1
                                                                           )الرئيد المباشر( أحد المصادر الهامة للحصول على المعلومات بغرض تقيايم الأداء وذلاك 
                                                                             لسااببين رئيسااين همااا: الأول، أنااه الأكثاار معرفااة ودرايااة واسااعة بمتطلبااات أداء الوظيفااة، أمااا 

   فااة                                                                     فاانن هااذا المشاارف لديااة الفرصااة للملاحظااة المسااتمرة والمباشاارة لأداء العاماال ومعر        الثاااني
                             سلوكياته عن قرب إثناء العمل.

                                                                      ويعع ذلاك، أن المشارف هاو الأكثار قادرة علاى تقيايم أداء مرووسايه وعاادة ماا تكاون 
                                         ا                                    تقييمااات المشاارف دقيقااة وتاارتبط ارتباطااا ملموساااا. بمسااتوى الأداء، كمااا أن هااذا الأساالوب هااو 

               بادورهم الإشارافي،                                                                 السائد عند أعداد تقارير لأداء في معظام المنظماات لأناه اكانهم مان القياام 
  .     وغيرها     ...                                          القرارات الخاصة دم كالعلاوات والترقيات والنقل       باتخاذ        والقيام 

                                        ا         ا                 ورغاااام ذلااااك، فاااانن بعااااض المشاااارفين قااااد يتحياااازون ساااالباا أو إ اباااااا عنااااد تقياااايم الأداء 
                                                                              لمرووسيهم، مما يقلل من فعالية وموضوعية هذه التقييمات أضف إلى ذلك الصعوبات التي قاد 

                                                        رف في ملاحظااااة أداء الموظااااف لمهااااام وظيفتااااه في بعااااض الحااااالات وذلااااك مثااااال            يواجههااااا المشاااا
               البيع في الخارج.       مندوبي     حالات 

      عناااااااااادما    :Colleagues           زمددددددددددلاء العمددددددددددل  . 2
                           يصاابح زماالاء الموظااف أحااد المصااادر                                       يصااعب علااى المشاارفين ملاحظااة ساالوك مرووساايهم،

           لملاحظاااة أداء                                                             القيماااة للحصاااول علاااى معلوماااات عااان الأداء، فاااالزملاء تتاااوافر لهااام الفااارص 
                                                        كماااا أنهااام قاااد يلمساااون جواناااب أخااارى فيماااا بيااانهم لا تتضااامنها أنظماااة                 بعضاااهم الااابعض،

                                                                        تقياااايم الأداء مثاااال الساااالوكيات والاااادوافع الكامنااااة الااااتي يصااااعب علااااى المشاااارف أو الاااارئيد 
  ،        الأمريكااااي                                                         المباشااار ملاحظتهااااا أو اكتشااااافها، وقاااد اسااااتخدم ذلااااك الأسااالوب في الجاااايش 



 

 

 

 

 

 تقييم أداء العاملين

244 

                                              ن لااديهم معلومااات عاان أداء زملائهاام وساالوكيا م خاصااة                          حياا  أن زماالاء العماال قااد يكااو 
                                                                             الذين يكلفون بأداء مهام في مواقع بعيدة عن مركز القيادة أو مراكز وجود قيادا م.

         الثقاة باين     –         أو تنعادم   –                                              هذا، ولا يفضل اللجوء إلى هاذا الأسالوب عنادما تانخفض 
                                                                       زماااالاء العماااال أو وجااااد تنااااافد بياااانهم علااااى المكافاااا ت أو الترقيااااات حياااا  أنااااه في مثاااال هااااذه 
أقاال قااد يحرمااه ماان الترقيااة أو زيااادة                                            ا           ا                               الحااالات قااد يلجااأ الزمياال إلى إعطاااء زميلااة تقييماااا أو تقااديرا ا

     شاعور                                                                            الراتب، بما يثير الصراعات ومشاكل العمل بين المرووسين ويسبب القلا والتوتر وعادم ال
                                      ورغاام ذلااك فقااد يفيااد هااذا التقياايم في أغااراض         الجماااعي                                  بالراحااة وتنعاادم روح التعاااون والعماال 

                                                                              تنمية وتطوير أداء العاملين عندما يكشف التقييم عن السلبيات ونقاط الضعف في الأداء.
        واكاااان أن    :Subordinates          المرموسددددون  . 3

                  للحكاام علااى ساالوكيات                                                        يسااتخدم المرووسااين في إعااداد تقااارير تقياايم أداء روسااائهم وذلااك
         مرووساايه                                                                     الروساااء في تعاااملهم مااع مرووساايهم والتعبااير عاان كفاااءة الاارئيد في قيااادة وتوجيااه 

                  هااذا، وقااد يؤخااذ علااى         وغيرهااا.  …                                             وتنميااة روح الفريااا وتشااجيع التعاااون وحاال الصااراعات
      أهمها:                             هذا الأسلوب بعض العيوب لعل من 

                         بروساائهم مماا قاد يسابب لهاؤلاء               وساين في علاقاا م  و                               يعطى هذا الأسلوب مصادر قاوة للمر  -
                                             الروساء بعض الحرج والضيا وعدم الشعور بالراحة.

                                                                  ميل الروساء إلى كسب ورضاء العاملين، وقد يكون ذلك على حساب الإنتاجية. -
                                                التعاماال ماااع ذلاااك التقياايم بحاااذر ولا يعتمااد علياااه وحاااده في        ينبغاااي               وعلااى ذلاااك، فننااه 

                                            ه الانتقادات، فانن هاذا الأسالوب قاد ياوفر معلوماات                                       اتخاذ القرارات المتعلقة بالروساء ورغم هذ
                                                         هامة تفيد في التقييم للأغراض التنموية وتحسين فرص أداء العمل.
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            ويسااتخدم هاااذا    :Customers       العمددلاء  . 4
                                                                 الأساالوب في تقيااايم أداء العاااملين في مجاااال الخااادمات إذ أن العمياال يعتااار الشاااخص 

         أن تقيايم     أي   ،                                         يتمكن من ملاحظة سلوك الموظف والحكم علاى أدائاه      الذي       الوحيد 
                                                                 الأداء في إطاااار هاااذا الأسااالوب يساااتند إلى وجهاااات نظااار العمااالاء في أداء العااااملين 
                                                                   لوظائفهم. وقد استخدمت مؤسسة "ماريوت" التي تمتلك سلسلة فنادق "ماريوت" 

            لاه باساتخدام         المقدماة                                               هذا الأسالوب للتعارف علاى مادى رضاا كال نزيال عان الخدماة 
                                                        ا         قائمة استقصاء صممت لهذا الغارض، كماا يساتخدم هاذا الأسالوب أيضااا في تقيايم 
                                                                        أداء الخاادمات التعليميااة عناادما يطلااب ماان العمياال )الطالااب( أن يقااوم بتقياايم أداء 
                                                                 أستاذه عر استقصاء مخصص لهذا الغرض يتضمن تقيايم الطالاب لأساتاذه مان عادة 

                                  لمواعياااااد اياااااددة للمحاضااااارات، طريقاااااة شااااارح                              عناصااااار مثااااال: المواظباااااة، الحضاااااور في ا
                                                               وتوصاااايل المعلومااااات، ماااادى اسااااتخدامه لوسااااائل إيضاااااح اياضاااارات ، تفاعلااااه مااااع 

  .     وغيرها     ...                                   الطلاب، طريقته في وضع أسئلة الامتحانات
                                لهذا الأسلوب، حي  قد يحتااج الأمار إلى          الرئيسي                                هذا، وتعتر ارتفاع التكلفة العيب 

                                              أو الريااااااد أو إجااااااراء مقااااااابلات مباشاااااارة عاااااان طريااااااا باااااااحثين           التليفااااااوني               اسااااااتخدام الاتصااااااال 
                          ا      ا     ا              متخصصين وهو ما يستلزم وقتاا وجهداا كبيراا وتكلفة عالية.

  (       الشخصدددددددي                     تقيددددددديم الدددددددذات )التقيددددددديم  . 5
Self-Assessment:    واكاااان أن يقاااايم الفاااارد نفسااااه وخاصااااة إذا كااااان الغاااارض ماااان                                               

                     وبشاااااكل عاااااام فااااانن الأفاااااراد                                                  التقيااااايم هاااااو تطاااااوير الفااااارد وتصاااااميم بااااارامج تدريبياااااة لاااااه،
          المعرفاة عان        ناواحي                                                      يستطيعون الحكم على سلوكيا م الخاصة، كما أنهم اتلكاون كافاة 

                                             ورغااام أن هاااذا الأسااالوب اثااال أحاااد المصاااادر الهاماااة لجماااع                          الأداء ومحدداتاااه ونتائجاااه،
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                                                                        معلومااات عاان الأداء، إلا أنااه يؤخااذ عليااه المياال للمبالغااة في التقييمااات، وكااذلك مياال 
                                       بنرجاعاااه إلى عوامااال خارجياااة مثااال: عااادم تعاااااون        المتااادني                 ين إلى تريااار أدائهااام       المرووسااا

  .     وغيرها     ...                                                      الزملاء أو سوء الإشراف أو اففاض جودة المواد أو ضغوط العمل
                                                        وياااارى الكاتااااب أنااااه ماااان الأفضاااال الاعتماااااد علااااى الاااارئيد المباشاااار بشااااكل       هااااذا،

                      م الأداء ماان مصااادر أخاارى                          وأن ياادعم ذلااك بتقااارير تقيااي                      في عمليااة تقياايم الأداء،       أساسااي
    ا       ا         مدخلاا متكاملاا في تقييم      وضع   أن     يد           وإذا ما أر                                     حر يكون التقييم أدق وأكثر موضوعية،

                                                                         الأداء فننه يفضل استخدام مصادر للمعلوماات عان الأداء يتسام بالشامول وهاو ماا يطلاا 
                            ، وكما هو واضح من الاسام، فانن   Degree Appraisal–   360             درجة تقييم".      361      عليه "
                                                                      المصدر يستهدف إمداد العاملين بمعلومات دقيقاة وشااملة عان مساتويات أدائهام مان      هذا 

                 ويتمياااز هاااذا المااادخل    ،     وغااايرهم  …                                                كافاااة الزواياااا: الروسااااء، الااازملاء، المرووساااون، والعمااالاء
    ا نظاراا        النسابي                           ا                                           بالشمول، وتقليل التحيز نظراا لاحتوائه مصادر التقيايم، ولكان يعيباه التعقياد 

                                                     تعااددة أضااف إلى ذلااك إمكانيااة ظهااور آراء متضاااربة حااول الأداء                    لاحتوائااه علااى مصااادر م
                    مما يقلل من فعاليته.
                            وفي هاااذه الخطاااوة ياااتم الإجاباااة علاااى             للتقيددديم:                      تحديدددد الأفدددراد الخاضدددعين                الخطدددوة النانيدددة 
                                                                 : ماان يااتم تقياايم أداوه ماان العاااملين؟ وفي الغالااب يااتم تقياايم أداء العمااال      التااالي       السااؤال 

                                                         الإدارة في المستويات الإدارية والتنفيذية كماا أناه عاادة ماا ياتم                      والموظفين، وكذلك رجال
                         ولا تعااااد تقااااارير تقياااايم أداء    ي                                          إعااااداد تقرياااار أداء لكاااال عاماااال أو موظااااف بشااااكل فاااارد

                                              إلا في حالاة وجاود مجموعاات عمال في المنظماة، وكال مجموعاة    .    جمااعي             للعاملين بشكل 
                    فنناه اكان تصاميم نماوذج                        )مجموعاات العمال الفنياة(       تعااوني                      عمل يعمل أفرادهاا بشاكل 
                                        ويأخااذ جماايعهم ذات التقاادير مثاال تقاادير مسااتوى       جماااعي                        تقياايم الأداء للأفااراد بشااكل 
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      ، أمااا      وغيرهااا…                لفريااا كاارة القاادم         الجمااعي                                     جاودة الإنتاااج لمجموعااة عماال معينااة أو الأداء 
                                                                      في الصااافات والسااالوكيات الاااتي يختلاااف فيهاااا أفاااراد المجموعاااة فياااتم التقيااايم بشاااكل فاااردى 

                           لتطااوير العماال، وماادى التزامااه           ابتكاريااة                           اسااتعداده للتعاااون، مبادرتااه،         ل مثاال:       لكاال عاماا
  .     وغيرها  …             بمواعيد العمل 

                        وفي هاذه الخطاوة ياتم الإجاباة          التقييم:                                     تحديد الفترة المناسبة التي يعد عنها                الخطوة النالنة 
                                                                        علاااى التسااااول الثالااا  وهاااو: مااار ياااتم تقيااايم أداء العااااملين؟ ومااان المعاااروف أن الصاااورة 

              أن تعاد تقاارير   –     اماة         العربياة ع          والمنظماات  –      خاصاة       ليبياة           ا             الأكثر شيوعاا في المنظماات ال
          ذات الفاترة      وهاي                             ا                                     تقييم الأداء مرة كل عام وغالباا ما تكون في نهاية الفترة المالية السنوية 

                ا               . وغيرها، وأحياناا تعد تقاارير عان       النقل.                                         التي تتخذ فيها، قرارات، المكاف ت، الترقيات، 
                 قارارات تثبياتهم في       لاتخااذ                                               ت أداء العاملين الجدد بعد تعيينهم بمادة معيناة وذلاك       مستويا

                             العمل أو الاستغناء عن خدما م.
      أهمها:           تصور عديدة        نواحي                لأداء العاملين به         السنوي          ن التقييم  إ

                                                 لأداء العااااااااملين لا يساااااااتخدم فقاااااااط في اتخااااااااذ قااااااارارات العااااااالاوات،         السااااااانوي           أن التقيااااااايم  -
                                  ا                                      المكافااا ت، والترقياااة، ولكااان يساااتخدم أيضااااا في اتخااااذ قااارارات أخااارى مثااال توجياااه العااااملين 
                                                                         وتاادريبهم وتطااوير قاادرا م، وإماادادهم بمعلومااات مسااتمرة عاان نتااائج أعمااالهم حاار يغاايروا 

                                    عاداد تقاارير تقيايم الأداء مارة واحادة في                      . وغيرهاا ومان هناا فانن إ      العمل.              من سلوكيا م في 
                                              نهاية العام لا يساعد على اتخاذ مثل هذه القرارات.

                                                                 ا               التركيااز علااى إعااداد تقااارير تقياايم الأداء ماارة واحاادة في نهايااة العااام، غالباااا مااا يخلااا الشااعور  -
                                                      ملين مان ناحياة والروساااء مان ناحياة أخارى حيا  يادافع العاااملين  ا                      باالتوتر والقلاا لادى العا

                                                                      دائهاام وساالوكيا م وخاصااة إذا كااان هااذه التقااارير سااوف تااؤثر علااى مقاادار العاالاوات     عاان أ
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                               يخلاااا تنااااقض في أدوار الااارئيد عنااادما         السااانوي                                     أو قااارارات الترقياااة، كماااا أن هاااذا التوقيااات 
                                                                        يلعااب دور الموجااه والمرشااد لساالوك مرووساايه ويتفااا معهاام علااى خطااط التاادريب والتطااوير 

                                                ناقشهم في تقارير تقيايم الأداء بقصاد الكشاف عان جواناب                              أثناء العام، ثم في نهاية العام ي
                                                                            الضعف لديهم. ففي الحالاة الأولى يلعاب الارئيد دور الموجاه وفي الحالاة الثانياة يعلاب دور 

  .    نفسه                                            او الحكم وهما دورين متعارضين ومتناقضين في الوقت        القاضي
          اح العاماال                                                  أن تكااون فااترة التقياايم مناساابة وكافيااة للحكاام علااى ماادى نجاا        وينبغااي     هااذا، 

                                                                             وتقدماااه في العمااال: ذلاااك أن الفاااترة الطويلاااة قاااد تكاااون غاااير مناسااابة، لأن الااارئيد المباشااار قاااد 
                                                                   ا          لا يتااذكر كااال الأماااور المتعلقااة باااأداء وسااالوك العااااملين طااول هاااذه الفاااترة )عااام ماااثلاا( ومااان هناااا 

                                                    ، وكاااذلك الحاااال عنااادما تكاااون فاااترة التقيااايم قصااايرة فااانن الااارئيد       موضاااوعي                يكاااون التقيااايم غاااير 
                                                                 باشر لا يستطيع تقييم مرووسيه والحكم على سلوكيا م لقصر فترة التقييم.  الم

                              لأداء العاااملين ماارتين أو ثاالاث ماارات        الرسمااي                                 وماان ثم يقااترح الكاتااب أن يااتم التقياايم 
                                     شااهور( ويؤخااذ متوسااط هااذه التقااارير لإعااداد    4   أو    6    )كاال      زماا               ا        علااى الأقاال ساانوياا وبفاصاال 

        السانوي                                         نتاائج العدياد مان الدراساات رفاض تقيايم الأداء             ، وقاد أكادت      السانوي         النهائي        التقرير 
                                                                            وأوضاااحت أن فعالياااة هاااذا التقيااايم أمااار مشاااكوك فياااه وخاصاااة عنااادما يتجماااع النقاااد والتقيااايم 
                                                                  ا           للموظااف عاان كاال عااام، وأنااه يقااوم بساالوكيات دفاعيااة لحمايااة نفسااه ممااا يخلااا نوعاااا ماان التااوتر 

                                     ون لاه نتاائج سالبية علاى العمال، وأناه مان                                              والقلا ولسوء العلاقة بين الروسااء والمرووساين ماا يكا
                                               ا         ا                    الأفضاال التقياايم المسااتمر لتعااديل ساالوكيات المرووسااين أولاا بااأول باادلاا ماان الضااغط علاايهم ماارة 
                                                                       واحاااادة وا ااااامهم بالفشاااال والقصااااور وضااااعف الأداء وتااااأثير ذلااااك علااااى مسااااتقبلهم الااااوظيفي 

                    واستقرارهم في العمل.
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                                     هااذه الخطااوة نجياب علااى التسااول الرابااع وهااو     وفي                      تحديددد مجددالات التقيديم:                الخطدوة الرابعددة
    هما:                               لتحديد مجالات تقييم أداء العاملين        اتجاهين         إن هناك                      ماذا نقيم؟ واكن القول 

                     ويقاااااوم علاااااى تقيااااايم صااااافات   –       العااااربي              وخاصاااااة في العاااااا    –                  ا وهااااو الأكثااااار اساااااتخداماا        الأول:
                                                                        وساالوكيات معينااة وماادى قيااام المرووسااين دااذه الصاافات والساالوكيات أثناااء تأديااة مهااام 
                                                                      وظااائفهم وماان أمثلااه هااذه الساالوكيات: درجااة التعاااون مااع زماالاء العماال، درجااة تحماال 

                                   تاؤدى إلى تطاوير العمال، مساتوى الغيااب،           ابتكارياه                            ضغوط العمل، درجة تقديم أفكاار 
                         ولية، القاادرة علااى التخطاايط   ؤ                                   بمواعيااد العماال، ماادى الرغبااة في تحماال المساا            ماادى الالتاازام 

             ا      وغيرهاااا وأحياناااااا صاااافات        ...                                                    والتنظااايم والتوجيااااه والرقاباااة )بالنساااابة للوظاااائف الإداريااااة(
       وغيرها.     ...                   ، وحسن التصرف والخلا       النظافة                  شخصية مثل: الملبد، 

                         ياايم أداء العاااملين حسااب ماادى               ، ويقااوم علااى تق     العااربي                         وهااو أقاال اسااتخداما في العااا     :      الندداني
                   ويباادو أن هااذا الاتجاااه                                                     تحقاايقهم لنتااائج معينااة أو ماادى تحقاايقهم للأهااداف المنوطااة داام

                                                                      أكثاااار موضااااوعية في قياااااس أداء العاااااملين، لاتخاااااذ قاااارارات العاااالاوات والترقيااااات والنقاااال 
                       بطريقة موضوعية وعادلة.
                 أن تاادرج في تقااارير             أنااه لا يفضاال     وهااي                شااير إلى نقطااة هامااة  ي                    هااذا، ويااود الكاتااب أن 

                                                                             تقياايم الأداء سااوى الصاافات الااتي لهااا انعكاااس علااى أداء العاااملين، أمااا الصاافات الااتي لا تااؤثر 
                       بااين الإدارة والعاااملين علااى        اتفاااق                           عاادم إدراجهااا. وأن يكااون هناااك         فينبغااي                 علااى أداء العاااملين 

         لتادرج في                                                                    الصفات التي ستؤخذ كمعايير لقياس أداء الماوظفين وعلاى درجاات كال صافة وعلاى ا
                                         كل صفة والنقاط المعطاة لكل درجة في كل صفة.

                        وفي هااذه الخطااوة يااتم الإجابااة          التقيدديم:                          تحديددد الطددرق الم ددتخدمة فددي                 الخطددوة الخام ددة
                        يتم تقييم أداء العاملين؟          وهو: كيف                  على التساول الخامد 
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                               عان الطارق المساتخدمة في تقيايم أداء         تفصايلي                      أنه قد سبا الحادي  بشاكل    ك    ولا ش
                          ساااواء للموظاااف أو الوظيفاااة محااال   –                                 المفاضااالة بينهاااا واختياااار الأنساااب منهاااا         وينبغاااي    لين،      العاااام

                                                 التقييم حر يكون هذا التقييم أكثر عدالة وموضوعية.

            تاتم الإجاباة      وفيهاا   -       أدائده:                                       تحديد طريقة إخطار الموظف بنتائج تقييم                 الخطوة ال ادسة
                                                                على التساول السادس وهو: كيف يتم إخطار الموظف بنتائج تقييم أدائه؟

                        إعاااداد مقاااابلات باااين الروسااااء     هاااي              أن أفضااال طريقاااة  فااا                         وللإجاباااة علاااى هاااذا التسااااول، 
                                                                            والمرووسااين وفي هااذه المقااابلات يعاارض الروساااء تقااارير تقياايم الأداء علااى مرووساايهم كاال علااى 

                                            ها، إمداد المرووس بمعلومات عن أدائاه وسالوكياته                                   حدة، وتحقا هذه المقابلات عدة أغراض أهم
                     وس، ومناقشاته في ذلاك،  و                                                          وصفاته عن العمل ومعرفة جواناب الضاعف والقاوة بالنسابة لكال مار 

                                                            في تقرياار تقياايم الأداء، ثم الاتفاااق بشااكل مشااترك علااى خطااة لتطااوير أداء       رأيااه           والحصااول علااى 
                              وتاااادعيم الساااالوكيات الإ ابيااااة ونبااااذ        لتحقيااااا          للماااارووس                                الماااارووس. وتعتاااار هااااذه المقابلااااة حااااافزا 

                   السلوكيات السلبية.
                                                                        هااذا، وقاااد يااارى الاابعض عااادم علانياااة التقاااارير وضاارورة أن تكاااون تقاااارير تقيااايم الأداء 

      الاااذي                                                                    ساارية حااار لا تتسااابب علانياااة التقاااارير في حااادوث أزمااة باااين الروسااااء والمرووساااين الأمااار 
               ا         ا المرووسااون خوفاااا ماان حاادوث                                                 يخشاااه الروساااء ويضااطرون لوضااع تقااديرات عاليااة لا يسااتحقه

           هذه الأزمة.
                                                                       ويؤيد الكاتب فكرة العلانية، ويرى أن هناك ثلاث أشكال للمقابلات التي يقاوم داا 

     وهي:                                                      الروساء مع مرووسيهم لإعلامهم بتقارير تقييم أداء العاملين 
     اقشاه                                                                ويتمثل في أن يقوم الرئيد بعرض نتائج تقرير الأداء على المرووس ولا ين             الشكل الأول:

  .                                                 فيها، ولكن الرئيد يحاول أن يقنعه بمحتوى ذلك التقرير
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              ورد بااااالتقرير،              وس في رده مااااا  و                                       ويعاااارض فيااااه الاااارئيد التقرياااار ثم يسااااتمع للماااار    :      الندددداني      الشددددكل 
                                                              ويناقشه فيه ولكن لا يتم الاتفاق بشكل فعال على خطة تطوير المرووس.

               الااارئيد والمااارووس                                      ويأخاااذ شاااكل حااال المشاااكلات، حيااا  يعتااار كااالا مااان              الشدددكل النالدددث: 
                                                               جواناااب الضاااعف في الأداء مشاااكلة نتيجاااة ظاااروف العمااال بالمنظماااة، ويضاااعف بشاااكل 

                                    مشترك خطة لكيفية علاج مثل هذه المشكلة.
                                                                          ولعاال الشااكل الثالاا  والأخااير، هااو الأفضاال والأحساان كمااا يظهاار ماان جوانبااه الإ ابيااة وأهمهااا 

     يلي:   ما 
                             ل العماال تزياد مان رغباة المرووسااين                                           مشااركة الروسااء والمرووساون في وضااع خطاة لحال مشااك -

                                                في تصحيح الأخطاء من أجل النمو والتطور وتحسين الأداء.
                                سهولة التغيير في سلوكيات المرووسين. -
                                                               حدوث اتجاهات حسنة تجاه الروساء مما يؤدى إلى نجاح المرووسين في وظائفهم. -
                                                       يتعلم المرووسون ويكتسبون خرة النقا  والحوار وعرض الأفكار. -

                           أن تراعااى عنااد إجااراء المقااابلات     كاان    ا                  عاادداا ماان الإرشااادات الااتي ا    هنااا     عاارض  ن       ا وأخاايراا،
     يلي:         وأهمها ما 

                                                          أن يتم تدريب الروساء على كيفية إجراء المقابلة مع مرووسيهم. -
                                                          لا يوجه الرئيد نقده لشخص المرووس إذا وجد جوانب ضعف في أدائه.  ن  أ -
                                           المقابلة، بل يعطى لمرووسيه فرصة الحدي  والحاوار                                 لا يسيطر الرئيد على النقا  أثناء   ن  أ -

                 وبيان وجهة نظرة.
                            التطاااوير والتحساااين بنفساااه، فاااذلك        ناااواحي                                 مسااااعدة المااارووس في أن يكتشاااف أو يعااارض  -

                         ا                             بجعل المرووس أكثر استعداداا للتغيير وقبول توجيهات الرئيد.
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     وهاي         التقيديم:                                                  تحديدد الإجدراءات التصدحيحية اللازمدة بعدد تحليدل نتدائج                الخطوة ال ابعة
                                                                         الخطاااوة الساااابقة والأخااايرة مااان خطاااوات إعاااداد خطاااة التقيااايم، وفيهاااا تقاااوم إدارة الماااوارد 
                                                                            البشرية باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة وعدم الاكتفاء بحفاق تقاارير تقيايم الأداء 

       علاى أن   –                                                               في ملفات العاملين كما تفعال ذلاك العدياد مان المنظماات في الحيااة العلمياة 
                                                       هاااذه الإجاااراءات خطاااة علاجياااة لتطاااوير وتحساااين الأداء المااانخفض مااان أجااال       تتضااامن 

                                  تحقيا الفعالية التنظيمية بشكل عام.

         العاملين                             الأخطاء الشائعة في تقييم أداء   -       سادسا 
                                                                         هناك العديد من الأخطااء الشاائعة والاتي تحادث في الحيااة العملياة ويقاع فيهاا الروسااء 

   (:    2114           مصطفى،     1994            يلي )رمضان،     ما                                  وهم بصدد تقييم أداء مرووسيهم أهمها 
   عان      سالبي   أو       إ اابي                                 ناتج من ميل الارئيد لتكاوين انطبااع         إدراكي        وهو خطأ         الهالة:        تأثير . 1

                                                                  مرووسااايه، علاااى أسااااس أحاااد ملاماااح شخصااايته أو أحاااد مجاااالات أدائاااه فقاااط دون إدراك 
   مال              وس ماا بأناه مه  و        علاى مار    د     الارئي                                    عناصر الشخصية أو مجالات الأداء كاأن يحكام       باقي

                                                                        وغير جاد في عمله لمجرد اختلافه معه في بعاض أماور ومشااكل العمال. أو أن هاذا الارئيد 
                                                             وس آخاار بااالأداء الجيااد لمجاارد أنااه  املااه ويعضااده في كاال قراراتااه حاار ولااو    و            يحكاام علااى ماار 

                        كانت غير صحيحة أو خاطئة.

   لااااى                                   وهناااا ايااال الاااارئيد إلى تقيااايم مرووسااايه ع    (:                                أخطددداء قوليدددة النددددا  )أخطددداء التعمدددديم . 2
                                                يقاع فياه عنادما ياتم تقسايم النااس إلى مجموعاات أو فئاات       الاذي                     حسب الفئة أو التقسايم 

                المااادارس الأجنبياااة،       خر اااو                                           حساااب خصاااائص وصااافات معيناااة )كباااار السااان، الموظفاااات، 
                                        ( فهااو يتصااور أن لكاال فئااة خصااائص وسمااات معينااة    ...     إليهااا       ينتمااي                    البلااد أو المنطقااة الااتي 

       وسااة لااه   و       ا                               . فمااثلاا قااد يقااوم الاارئيد بتقياايم أداء مر                                اكاان تعميمهااا علااى كاال فاارد يقااع فيهااا
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                      ا                                                  )موظفااااة( ويعطيهااااا تقااااديراا متاااادنيا بساااابب انطباعااااه عاااان الماااارأة بشااااكل عااااام أو الموظفااااات 
                                                                  بشااكل خاااص علااى أنهااا غااير منتجااة وكسااولة ولا تحااب العماال وعلااى النقاايض ماان ذلااك،

          يج الجامعاااة                  إلى أسااارة ثرياااة وخااار        ينتماااي                                           فقاااد يعطاااى الااارئيد عناااد تقيااايم أداء أحاااد مرووسااايه 
       وهكذا.     ...            إلى هذه الأسرة       ينتمي               ا      ا                الأمريكية تقريراا عالياا )ممتاز( لمجرد أنه 

                                                     ا    وتحاادث هااذه الأخطاااء عناادما تكااون التقييمااات لفااترة ماضااية غالباااا مااا           الن دديان:      أخطدداء  . 3
                              ا                                          تكون السانة وهاى فاترة طويلاة نسابياا قاد يصاعب فيهاا تاذكر كال الأحاداث والتصارفات مماا 
                   ا                                                        عاال الاارئيد أكثاار ماايلاا إلى تقياايم مرووساايه في المواقااف الأكثاار حداثااة أو الااتي يتااذكرها. 

                                        لاة التجمال والتصارف بمثالياة عنادما يقاترب وقات                                  ولعل ذلاك الأمار يادعو المارووس إلى محاو 
                     إعداد تقرير التقييم.

                                                وقاااد ايااال بعاااض الروسااااء إلى تقيااايم أداء مرووسااايه في ماااادى          الوسددديط:               أخطددداء التقددددير . 4
                                                                           متوسط، وتشبع هذه الأخطاء عندما تفتقار طريقاة التقيايم إلى الدقاة والموضاوعية والأساد 

                                 صاور أساد التقيايم ومان ثم لا يظهار هاذا  ق       ليغطاي                                  العلمية، فيميل الرئيد للحكم الوسط 
                                   وأسااوأ موظااف ذلااك أن الجميااع لاادى الاارئيد                   مسااتوى أحساان موظااف،          الفاارق بااين        التقياايم 

                                              سواسية ويقعون في المنطقة الوسطى لدرجات التقييم.

                وسااايه وانطباعاتاااه   و                             ناتجاااة عااان حاااب أو كاااره الااارئيد لمر      وهاااي   :      الشخصدددي             أخطددداء التحيدددز  . 5
                  الشخصاااية لهااام. وهكاااذا         معرفتاااه             الااابعض ا خااار و             لبعضاااهم دون                    الشخصاااية تجااااههم وميلاااه 

           ، وجاذبيتاااااااه         الاجتمااااااااعي                                               يتااااااأثر التقيااااااايم بعوامااااااال شخصااااااايته كاااااااالجند، وأصااااااال المااااااارووس 
                                                                   وعلى ذلك يتكون التقييم بالنظرة الشخصية للرئيد فقد يتحيز رئيد لموظفاة           الشخصية،

        صااية الااتي                              وس بصاالة القرابااة والعلاقااات الشخ  و                                     لديااة لأنااه يحااب الجااند الناااعم أو يتحيااز لماار 
                   "، وعناادما يتحيااز ضااد  ا                                                    تربطااه بااه فيكتااب في تقريااره عاان هااذا الماارووس أنااه "لا يخطااإ أبااد
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       وغيرها.     ...                              ا وس آخر يكتب "لا يفهم عمله مطلقاا"  و    مر 

                                        ا     ا وتحدث هذه الأخطاء عندما يكاون الارئيد متسااهلاا مياالاا          التشدد:                 أخطاء الت اهل أو  . 6
                      عطااااايهم تقاااااديرات أعلاااااى مماااااا                         القصاااااور في أداء مرووسااااايه في       ناااااواحي       عااااان بعاااااض          للتغاضاااااي

                                  ماااع مرووسااايه فيعطااايهم تقاااديرات أقااال مماااا    ف       والتصاااني                    ا        يساااتحقون أو يكاااون مياااالاا للتشااادد 
         يستحقون.

                                  ماااان لا يسااااتحا وتحاااارم آخاااارين ماااان حقااااوقهم في    ي                      ولاشااااك أن هااااذه الأخطاااااء تعطاااا
                                                           العلاوات أو المكاف ت أو الترقيات لأن التقييم على أساس غير سليم.

                                                              ويااارى الااارئيد المتسااااهل أن هنااااك العدياااد مااان الأساااباب الاااتي تدفعاااه إلى وضاااع       هاااذا،
     يلي:         وأهمها ما   –   دا                 رغم عدم أحقيتهم   -                              هذه التقديرات العالية لمرووسيه 

                              في حالة إعطائه تقديرات منخفضة.         مرووسيه                    تجنب المشاكل بينه وبين  -
            ت التشااجيعية                                                       رغبتااه في مساااعدة مرووساايه وعاادم حرمااانهم ماان الترقيااة أو المكافاا  -

                                                            لمواجهة الظروف الاجتماعية السيئة وارتفاع مستوى المعيشة والغلاء.

               فاااالرئيد لا يأخاااذ           المدددرمو :                                               أخطددداء ناتجدددة عدددن التدددأثر بمركدددز أو ب دددمعة أو بوظيفدددة  . 7
                                         لمرووساايه كأساااس لتقياايم الأداء ولكنااه يتااأثر في         الفعلااي          أو الساالوك         الفعلااي            مسااتوى الأداء 

                                   ، أو بمركااااازه الاااااوظيفي حيااااا  يعطاااااى الااااارئيد       الإداري      ساااااتواه                          تقييماااااه بدرجتاااااه المالياااااة أو بم
                                                 الوظاااائف الإدارياااة العلياااا، في حاااين يعطاااى تقاااديرات منخفضاااة         لشااااغلي               تقاااديرات مرتفعاااة 

                                                        الوظائف العمالية أو التنفيذية ذات المراكز الوظيفية الأقل.        لشاغلي
  ه              حياا  لا تقاايد هااذ       الأداء:                                               أخطدداء ناتجددة عددن عدددم التصددميم الجيددد لنمدداذج تقيدديم  . 8

                                               وس ولكنهااا تتضاامن معااايير لاايد لهااا علاقااة بااأداء العاماال   و      للماار         الفعلااي               النماااذج الساالوك 
                                                    بعااااض هااااذه النماااااذج تساااااوى في الأهميااااة النساااابية لمعااااايير التقياااايم     إن               علااااى العماااال، كمااااا 

                                                                       وتعطيهاااا أوزاناااا متسااااوية، وأن الااابعض ا خااار منهاااا يساااتخدم عباااارات عاماااة غاااير محاااددة 
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                                          ه الأماور تحاد مان قاادرة الارئيد علاى وضاع تقااديرات                           لوصاف سالوك الأداء ولاشاك أن هااذ
                                     عادلة ودقيقة عند تقييم أداء المرووسين.

                                                           عناادما ينظاار الاارئيد إلى تقااديرات روساااء آخاارين ساابا لهاام التعاماال مااع            المقارنددة:      أخطدداء  . 9
                                                                              مرووسيه كأساس لوضع تقديراته وتقييماته لهام أو عنادما يقاوم بتقيايم مرووسايه لايد علاى 

                            وسين آخرين في أقسام عمل أخرى.  و                            تفا عليها ولكن بمقارنتهم بمر               أساس المعايير الم
                                         ومان أمثلتهاا تكنولوجياا ا لات ومعادات العمال،         العمدل:                         أخطاء تجاهل ظروف ومحددات 

                                                                                 إجراءات العمل، الظروف المادية الموجودة في بيئة العمال كالإضااءة والتهوياة سااعات العمال.. 
                                                                       وكلهااا عواماال تااؤثر في مسااتوى أداء الماارووس. ويقااع الاارئيد في خطااأ كبااير إذا تجاهلهااا    ،     وغيرهااا

                                                            عند التقييم لما لها من تأثير قوى وفعال على مستوى أداء المرووسين.
                                                         أن هاااذه الأخطاااااء تقلاااال مااان فعاليااااة التقيااايم العااااادل والاااادقيا لأداء             واكااان ملاحظااااة

                   في أعاداد وتصاميم خطاة         العلماي               باساتخدام المانهج                   الحد منها أو تجنبها        ينبغي              العاملين ومن ثم 
             تقييم الأداء.

         العاملين                نظام تقييم أداء    ة     فاعلي       محددات   -       سابعا 
                                                         أهميااة وجااود نظااام جيااد وفعااال لتقياايم أداء العاااملين وتجنبااا لأخطاااء       أتضااح        ممااا ساابا، 

       اياددات                                                             ا              التقييم والحد من خطور ا على فعالية هذا النظام  ب تاوافر عادداا مان المقوماات أو
   (:    2115           ديسلر،     2113             بوسنينة،     1999      )حسن،    ا     ااااا          لعل من أهمه

              عددن وضددع تقدددارير            الم ددؤولين                                             الاختيددار الصددحيح للرمسدداء المباشددرين أو المشددرفون  . 1
                                                         ااااب أن يتااااوافر لااااديهم الفهاااام الكاماااال لعمليااااة التقياااايم وأهاااادافها        والااااذي   :           تقيدددديم الأداء

                                                                      وأسساااااها الفنياااااة، وكاااااذلك الإااااااان بأهمياااااة هاااااذه العملياااااة بالنسااااابة للموظاااااف مااااان ناحياااااة، 
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                                                                        والمشااارف مااان ناحياااة ثانياااة، والمنظماااة ككااال مااان ناحياااة ثالثاااة. هاااذا بالإضاااافة إلى ضااارورة 
                            تقييم، وفهم سلوكيات الموظفين.                                                 تدريب الروساء على كيفية إجراء التقييم، ومقابلة ال

                                          بحيااا  يتضااامن تقريااار تقيااايم الأداء كافاااة البياناااات                                    التقيددديم الجيدددد لتقدددارير تقيددديم الأداء:  . 2
                                                                           والمعلومااات والعناصاار الضاارورية لقياااس وتحديااد مسااتوى أداء الموظااف بمااا يااتلاءم مااع نوعيااة 

                                   إليهااا الموظااف، كمااا  ااب ان تأخااذ أوزانااا        ينتمااي                                    وطبيعااة العماال أو المجموعااة الوظيفيااة الااتي 
                   تتفا مع هذه الأهمية.
                          تعاده إدارة الماوارد البشارية         أولهدا،                             أن يتضمن التقرير ثلاثاة أقساام:        ينبغي          وبشكل عام 

                                       ، ويعااده الموظااف عان نفسااه وإنجازاتااه خاالال فااترة        والندداني                           مان واقااع سااجلات وملفااات الخدماة، 
                                             وعية لتقياايم كفاااءة الموظااف ويااتم اسااتيفاوه ماان خاالال                   ويتضاامن المعااايير الموضاا         والنالددث         التقرياار، 

                        الرئيد أو المشرف المباشر.
                                                        بحي  يستند التقييم علاى بياناات ومعلوماات موضاوعية مثال: كمياة                       دقة وواقعية التقييم: . 3

       وغيرهاااا،      ...                                                        ومساااتوى جاااودة الإنتااااج، معااادلات الغيااااب، معااادلات الشاااكاوى، الجااازاءات
        للموظف.        الفعلي                           ء معيارية يقاس عليها الأداء                               وهذا بالإضافة إلى وجود معدلات أدا

            وذلااك ماان خاالال                                             الموظددف محددل التقيدديم فددي عمليددة التقيدديم ذاتهددا:        مشدداركة      ضددرورة  . 4
     لكااي                                                                      الاعاتراف بحقااه في ذكار الأعمااال والصافات والجوانااب الممتااازة الاتي يااود التنبياه عليهااا 

                   لى تأكيد حاا العااملين                                                           تؤخذ في الاعتبار عند تصميم تقارير تقييم الأداء، هذا بالإضافة إ
                                            في التظلم من تقدير كفاء م أو مستويات أدائهم.

                                                   مااان الأفضااال علانياااة نتاااائج تقيااايم أداء العااااملين لأن ذلاااك يحقاااا                       علانيدددة نتيجدددة التقيددديم: . 5
                             يعماال علاى التغلااب علااى الصااعوبات          وبالتااالي                                     معرفاة الموظااف بنقاااط القااوة والضاعف لديااة، 

                ه بالإضااافة إلى أن  ء                          تااوافر لديااه لتحسااين وتجويااد أدا                               الااتي تواجهااه وياادعم الإ ابيااات الااتي ت
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                                                                            العلانية تقلل من فرص التحيز في وضع التقادير. كاذلك فانن معرفاة الموظاف بنتاائج تقيايم 
               ا                                     ا                             أدائه اثل حافزاا له إماا بتحساين هاذا الأداء إذا كاان ضاعيفاا أو تدعيماه وايافظاة علياه إذا  

           ا كان مرتفعاا.

                           كماااا سااابقت الإشاااارة، فنناااه توجاااد                  لتقيددديم الأداء:                                اختيدددار الطريقدددة )الطدددرق( ال دددليمة . 6
                                                                             العديد من الطرق أو المقااييد الاتي اكان الاعتمااد عليهاا في تقيايم الأداء أهمهاا: المقااييد 
                                                                            الساالوكية والااتي يفضاال الاعتماااد عليهااا في التقياايم بالمقارنااة بمقاااييد الساامات أو الصاافات 

                   المباااااادرة، التعباااااير عااااان         الاااااولاء،      ا                                       نظاااااراا لعااااادم وجاااااود العلاقاااااة الواضاااااحة باااااين السااااامات مثااااال
                                                          ماان ناحيااة والأداء الااوظيفي ماان ناحيااة أخاارى، كمااا أن هناااك المعااايير    ،       . وغيرهااا . .     الااذات

                                     المطلقة والمعايير النسبية في تقيم الأداء.
                                                            اختيار الطريقة )الطرق( السليمة لتقييم الأداء في ضاوء العدياد مان        ينبغي         وعلى ذلك 
      أهمها:                 الاعتبارات لعل من 

                                                       ويعع ذلاك ارتبااط الأداء باساتراتيجيات وغاياات وأهاداف وثقافاة    :          الاستراتيجي    افق      التو  -
        المنظمة.

                         يسااتطيع تقياايم كافااة الأبعاااد       الااذي                                   ويقصااد دااا أن يااتم اختيااار مقياااس الأداء           الصددلاحية: -
        الحقيقااي                                                                    ذات العلاقااة بااالأداء الجيااد للوظيفااة، وأن يعكااد مقياااس الأداء، الأداء الااوظيفي 

    وس.  و      للمر 
                                                                    ويتعلااا هااذا الشاارط أو المعيااار بماادى قبااول الأفااراد الااذين يسااتخدمون المقياااس أو     ول:     القبدد -

                                                                           أداء التقيااايم لاااه واقتنااااعهم باااه، ومااان ناحياااة أخااارى، فنناااه  اااب أن يقتناااع الأفاااراد موضاااع 
     تصاااابح          وبالتااااالي                                                              التقياااايم والااااذين تقاااايم أداوهاااام بالمقاااااييد المسااااتخدمة في عمليااااة التقياااايم، 

                                                      ن الماديرين والعااملين عناد تطاوير مقااييد الأداء، مماا يزياد مان     كال ما          لمشااركة           الحاجة ماسة 
                                    احتمالات قبولها والتعاون في استخدامها.
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                                                               ويقصاد باه تحدياد ماا هاو مطلاوب تحقيقاه أو ماا هاو متوقاع مان العااملين وكياف           التحديد: -
         للمنظمة.            الاستراتيجية                                          اكنهم تحقيا هذه التوقعات وعلاقة ذلك بالأهداف 

                                                     هااذه الاعتبااارات تمثاال متطلبااات أساسااية  ااب توافرهااا في المقياااس               والخلاصااة، أن كاال 
                            التقييم عادلا وأكثر موضوعية.   ح      حر تصب             الفعال للأداء 

              تاازداد الدقااة في    ،                                   إذ كلمااا زاد عادد القااائمين دااذه العمليااة                              تعدددد القددائمين بعمليددة التقيدديم:  . 7
                                    الاقتصاااار علاااى مصااادر واحاااد للتقيااايم مهماااا         ينبغاااي                            وضاااع تقاااديرات المرووساااين ومااان ثم لا 

            كانت جودته.
                                            وهااذا يعااع تااوفير معلومااات مرتاادة مسااتمرة عاان الأداء                                دوريددة التقيدديم علددى مدددار العددام: . 8

                                                                        وعمااااا إذا كاناااات تتوافااااا مااااع المعااااايير الموضااااوعة أم لا؟ فاااانذا كاناااات غااااير متوافقااااة وتحتاااااج 
                                                                        مساتويات الأداء إلى التعااديل والتحسااين فانن الفرصااة تصاابح متاحاة ويكااون لاادى الماارووس 

                        حار إذا جااء موعاد التقريار                                               ا     الوقت الكافي ليبادر في تصحيح أخطائه وعلاجهاا أولاا باأول
                                                       ا           في نهايااة العااام يكااون الأداء قااد تحساان بالفعاال وأصاابح أكثاار توافقاااا مااع الأهااداف         الساانوي

         للمنظمة.            الاستراتيجية

                                            يساامح هااذا النظااام بيساار وسااهولة نقاال المعلومااات بااين                           تهيئددة نظددام فعددال للاتصددالات: . 9
                          بشاارية(، كمااا ياادعم الثقااة بااين                                                       أطااراف عمليااة التقياايم )الاارئيد، والماارووس، وإدارة المااوارد ال

                     ويساااااااامح بالنقااااااااا  والحااااااااوار   –                          المسااااااااتويات الإداريااااااااة في المنظمااااااااة        وباااااااااقي              الإدارة العليااااااااا 
                                                                        والاستفسارات مما  ود من نظام تقييم الأداء وزيادة الفرص الممكنة لتحسين الأداء.

    اكاان          حاار                                                              المراجعددة الدوريددة للأسدداليب والمعددايير الم ددتخدمة فددي تقيدديم الأداء:  .  10
                                                                       تطويرهاااااا في ضاااااوء المتغااااايرات المساااااتمرة والماااااؤثرة علاااااى أداء العااااااملين والأخاااااذ في الاعتباااااار 

                                              شكاوى العاملين وتحليل نتائج مقابلات تقييم الأداء.
      إعااداد        ينبغااي                                لتحسااين فعاليااة عمليااات تقياايم الأداء                                 المكافددأة عددن التقييمددات الدقيقددة: .  11
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                                ذين يعهد إليهم بمهماة تقيايم الأداء                                                 مكافأة عن الممارسة الصحيحة للتقييم. إن الروساء ال
                                                                               ب أن يدركوا أهمية هذه الممارسة ذلك أنها يتوقف عليهاا العدياد مان القارارات الاتي تاؤثر 

   د.     للفر       المه                    في المسار الوظيفي أو 
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 أسئلة للمناقشة
 

                 الكتاباات الإدارياة    في                              تناولت معع تقيايم أداء العااملين      التي    ريف  ا    التع       تعددت              ال ؤال الأول:
            ا                       ريف تتفااااا معاااااا علااااى أن هناااااك العديااااد ماااان  ا                                 واختلفاااات فيمااااا بينهااااا إلا أن هااااذه التعاااا

  ؟              أهم هذه الخصائص    عدد    ،                   يتميز دا هذا المفهوم     التي       الخصائص 
  ؟                                 أهداف واستخدامات نظام تقييم الأداء               من التفصيل أهم    ء        أشرح بشي         الناني:   ل     ال ؤا
                             ا       ا              قييم أداء العاملين لتشكل إطاراا متكاملاا يفياد في تقيايم                   تتعدد مراحل نظام ت         النالث:   ل     ال ؤا

                       ، اشرح أهم هذه المراحل؟                                      هذا الأداء بما يساهم في تحقيا أهداف المنظمة
     ا          موضااحاا الطاارق أو                     ؟ ثم اشاارح اثنااين منهمااا                        مااداخل قياااس أداء العاااملين    عاادد                 ال ددؤال الرابددع:

      مدخل؟                                   الأساليب التي اكن استخدامها في ظل كل
       وضاااح ماااع          المراحااال،                                     خطاااة تقيااايم أداء العااااملين علاااى العدياااد مااان        تنطاااوي         الخدددامس:       ال دددؤال 

                  الشرح هذه المراحل؟
     ويقااع    ،                                                     هناااك العديااد ماان الأخطاااء الشااائعة الااتي تحاادث في الحياااة العمليااة                ال ددؤال ال دداد :

                       ، اشرح أهم هذه الأخطاء؟                                         فيها الروساء وهم بصدد تقييم أداء مرووسيهم
  ؟                       نظام تقييم أداء العاملين   ة     فاعلي      محددات       فصيل         اشرح بالت    ع: ب           ال ؤال ال ا
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     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 
 

                      مفهوم التدريب وأهميته  -     أولا 
                            مفهوم تنمية الموارد البشرية  -       ثانيا 
                                                                         الفرق بين التدريب وكل من التعليم وتنمية الموارد البشرية والتنمية الإدارية  -       ثالثا 
                             محددات ومبادئ التدريب الفعال  -       رابعا 
                      أنواع وفلسفات التدريب  -        خامسا 

                          مراحل إدارة أنشطة التدريب  -       سادسا 
                    طرق وأساليب التدريب  -       سابعا 
         الأساليب(    -       الأهداف   -                         التنمية الإدارية )المفهوم   -       ثامنا 
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 ثامنالفصل ال
 تدريب وتنمية الموارد البشرية 

  
 تمهيد

                                                            والتنمية من الوظاائف الجوهرياة لإدارة الماوارد البشارية، وهاي وظيفاة                    تعتر وظيفة التدريب 
                                                                            مكملاااة لوظاااائف أخااارى عديااادة مثااال وظاااائف الاساااتقطاب والاختياااار والتعياااين والنقااال والترقياااة. 
                                                                               فبعااد قيااام المنظمااة بعمليااة التوظيااف ماان اسااتقطاب واختيااار وتعيااين تظهاار الحاجااة إلى التاادريب 

                                                     ذلك تظهاار الحاجااة إلى التاادريب للعاااملين القاادامى لرفااع مسااتوى                              لإعاداد الفاارد للقيااام بوظيفتااه، كاا
                                                                             أدائهااام، أو إكساااادم مهاااارات ومعاااارف جديااادة. وبالتاااالي فنناااه مااان الضاااروري أن يعقاااب عملياااة 
                                                                                     التوظياااف قياااام إدارة الماااوارد البشااارية بنعاااداد بااارامج تدريبياااة تسااااعد علاااى تطاااوير وزياااادة مهاااارات 

                                                   عماال المساندة إلايهم وتعمياا أفكاارهم وتنمياة دوافعهام بماا                                العاملين وتحسين قدرا م علاى أداء الأ
                                                                                  يترتب على ذلك الارتقاء بالثروة البشرية ومن ثم المساهمة في رفع الكفاءة الإنتاجية للمنظمة.

                                                   ا                      و ااتم المنظمااات بالتاادريب، لأن مااا ينفااا عليااه اثاال اسااتثماراا في المااوارد البشاارية، قااد 
                                              نتاجيااة الكليااة، أمااا علااى مسااتوى الفاارد فتظهاار أهميااة                                 يكااون لااه عائااد يظهاار في شااكل زيااادة الإ

                                                                                التااادريب وتنمياااة الماااوارد البشااارية في زياااادة المعاااارف والمهاااارات، الأمااار الاااذي قاااد ياااؤدي إلى رفاااع 
                                                                                دافعيااة وقاادرة الفاارد علااى العماال. فالتاادريب يعتاار ماان الأنشااطة الااتي ترفااع القاادرات والمهااارات 

                        الحالية والمقبلة للعاملين.
                                                               فعال يساهم بدرجاة عالياة في تحقياا التمياز والرياادة للمنظماة ووضاعها في            والتدريب ال

                                                                           مركااااز الصاااادارة والريااااادة، وبدونااااه تتخلااااف المنظمااااة عاااان مسااااايرة التقاااادم والأخااااذ بالاتجاهااااات 
                                                                                 والأساااااليب الإداريااااة المعاصاااارة مثاااال إدارة الجااااودة الشاااااملة والهناااادرة، وبالتااااالي تفقااااد الريااااادة في 

                                                              نظمة عن ممارساة وظيفاة تادريب وتنمياة الماوارد البشارية فقادت الرياادة،                       أسواقها. فنذا توقفت الم
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                                                                               أماا إذا ركاازت الإدارة علااى التاادريب وأدركاات أهميااة التاادريب الفعااال حافظاات علااى مكانتهااا في 
                                                                            القماااة. فالمنظماااة المتميااازة هاااي الاااتي  اااتم بالتااادريب، ومااان ثم  اااب الاهتماااام بالتااادريب وجعلاااه 

                                                 رة الربط بينه وبين استراتيجيات وخطط وأهداف المنظمة.                            فلسفة وثقافة للمنظمة مع ضرو 
                                                                         ولقااد تزاياادت وتعاظماات أهميااة تاادريب وتنميااة المااوارد البشاارية بعااد التحااولات العالميااة 
                                                                                  والتحااديات البيئيااة الااتي باادأت تواجااه المنظمااات مااع نهايااة القاارن العشاارين وبدايااة القاارن الحااادي 

                                          المنافسااة الشرسااة والابتكااارات والتقاادم الهائاال في                                       والعشاارين، والااتي ماان أهمهااا تحااديات العولمااة و 
                                                                                    نظاام التكنولوجيااا الفائقااة وثااورة المعلومااات والمعرفااة وظهااور فلساافة ماادخل إدارة الجااودة الشاااملة 
                                                                               وإعادة هندسة العمليات الإدارية )الهندرة(، ولهذا  ب أن تسعى المنظماة إلى إكسااب الأفاراد 

                                                ات، وتاأهيلهم، وساايادة ثقافااة الجااودة الشاااملة لااديهم،                                  العااملين دااا بالمعااارف وصااقلهم بالمعلوماا
                                                                               وكذلك توفير وتنمية المهارات والمعاارف والسالوكيات اللازماة لممارساة أنشاطة وبارامج التحساين 
                                                                    المساااتمر، والاااتي تااادعم تحقياااا أهااادافها. ولااان يتحقاااا كااال ذلاااك إلا مااان خااالال وضاااع الخطاااط 

                                سااااتمر لجميااااع العاااااملين بالمنظمااااة، ووضاااااع                                                الكافيااااة والتفصاااايلية المتعلقااااة بااااالتعليم والتاااادريب الم
                                                                                   استراتيجية واضحة تتناول تفعيل كل عناصر العملياة التدريبياة حار اكان تطاوير وتنمياة الماوارد 

                 البشرية بالمنظمة.
     ا                                                                    وبناءا علاى ماا تقادم فانن هاذا الفصال يركاز علاى كال ماا يتعلاا بوظيفاة تادريب وتنمياة 

                          الحديثة في مجال هذه الوظيفة.                                        الموارد البشرية في ضوء المفاهيم والتطورات

                      تعريف التدريب وأهميته  -     أولا 
ُ                                          تناااول الكُتاااب وضااع تعاااريف مختلفااة للتاادريب وذلااك باااختلاف                تعريددف التدددريب:   . أ         

                                                                  وجهااات نظاارهم في عمليااة التاادريب. وفيمااا يلااي عاارض لاابعض هااذه التعاااريف وذلااك 
                 على النحو التالي:
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                               بالمعلومااات والخاارات والمهااارات وطاارق                                             التاادريب هااو: "عمليااة تزويااد الأفااراد أو الجماعااات -
                                                                          الأداء والساالوك، بحياا  يكااون هااؤلاء الأفااراد أو الجماعااات قااادرين علااى القيااام بوظااائفهم 

   (.   213 :    2116      )سا ،                  بفاعلية وكفاءة"
                                                                             التدريب هو: "النشاط الاذي يهادف إلى تنمياة قادرات الفارد أو الأفاراد علاى أداء العمال"  -

   (.    1996 :   291        )حنفي،
                                                                     : "النشاط الذي يهتم بندارة الارامج التدريبياة وتصاميمها دادف تنمياة الأداء           التدريب هو -

                                                                        الفااردي والجماااعي، ورفااع مسااتوى كفاااءة الأداة التنظيمااي، وتتطلااب عمليااة تحسااين الأداء 
                                                         إجاااااااااااراء تغااااااااااايرات محاااااااااااددة في المعاااااااااااارف والاتجاهاااااااااااات والسااااااااااالوك الاجتمااااااااااااعي داخااااااااااال 

   (.    2113 :   137              المنظمات")حسن، 
    اكاان   -                                        وغيرهااا ماان التعاااريف الأخاارى الااتي   ياارد ذكرهااا   -        السااابقة                    وماان واقااع التعاااريف -

                                                                للكاتااااااب تعريااااااف التاااااادريب بأنااااااه "نشاااااااط مخطااااااط ومسااااااتمر يهاااااادف إلى تزويااااااد الأفااااااراد 
                                                                     بالمعلومااااات والأفكااااار الجدياااادة والخاااارات، وتغيااااير اتجاهااااا م، وتنميااااة مهااااارا م، وصااااقل 

                           فاعلياااة وكفااااءة، ولضااامان تحقياااا                                                قااادرا م، بحيااا  يكوناااوا قاااادرين علاااى القياااام بوظاااائفهم ب
                                                                               التااوازن الحقيقااي المنشااود بااين الأهااداف التدريبيااة ماان ناحيااة والنتااائج التدريبيااة ايققااة ماان 

            ناحية أخرى.

                                                                  يتضاااح مااان التعااااريف الساااابقة أنهاااا تضااامنت مجموعاااة مااان النقااااط الاااتي تفسااار مفهاااوم 
                                                   التدريب وتوضح أنه يتميز بعدة خصائص من أهمها ما يلي:

                                                           اط مخطاااط ومااانظم، فهاااو يحتااااج إلى دراساااة وتنباااؤ باااالمتغيرات اييطاااة، ووضاااع           التااادريب نشااا . 1
                                                                    أهااااداف وسياسااااات وقواعااااد وإجااااراءات وباااارامج وموازنااااات وغيرهااااا ماااان عناصاااار وأنشااااطة 

         التخطيط.
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                                                                      التااادريب نشااااط هاااادف، فهاااو يهااادف إلى تنمياااة أداء العااااملين وتحقياااا أهاااداف المنظماااة،  . 2
    ا      وفقااااا لمخطاااط   -                  أو الاااتي سااايرقي إليهاااا   -       الحالياااة                                      وزياااادة فعالياااة وكفااااءة العامااال في وظيفتاااه 

                                     المسار الوظيفي وذلك في ثلاثة اتجاهات هي:
                                                    ويتمثل في زيادة الحصيلة المعرفية والمعلومات لدى الأفراد.                   الاتجاه الأول نظري: -
                                                 ويتمثاال في تنميااة مهااارات العاااملين وصااقل قاادرا م اللازمااة                      الاتجدداه الندداني عملددي: -

                     للقيام بوظائف معينة.
                                              ويتمثل في إكساب العاملين اتجاهاات وسالوكيات وعاادات                       الاتجاه النالث سلوكي: -

                                                             جديدة إ ابية أي تغير الاتجاهات أو تعديلها أو التأكيد على صحتها.
                                                          ا       ا          التدريب عملياة مساتمرة، فمان السامات المميازة للتادريب كوناه نشااطاا مساتمراا يساتمر ماع  . 3

                            احل المختلفة لمسارهم الوظيفي.                                    العاملين طوال حيا م في المنظمة خلال المر 
                                                                    التااادريب نشااااط شاااامل ومتكامااال: حيااا  يغطاااي كافاااة أوجاااه النشااااط بالمنظماااة ساااواء في  . 4

                                                        المجالات التسويقية أو الإنتاجية أو اياسبية أو المالية وغيرها.
                  ا                                 ا      ا يعتااار التااادريب واحاااداا مااان الأنشاااطة الضااارورية الاااتي تلعاااب دوراا رئيسااااا                   ب. أهميدددة التددددريب: 

                                                                      الارتقااااء بمساااتوى الأداء الفاااردي والجمااااعي للماااوارد البشااارية ورفاااع مساااتوى كفاء اااا.         ا  وماااؤثراا في
                                                        وعلى هذا فنن التدريب يكتسب أهميته من خلال النقاط التالية:

                                          ا      ا                      يساااهم التاادريب في رفااع مسااتوى كفاااءة الإنتاااج كماااا ونوعاااا عاان طريااا زيااادة وتنميااة  . 1
   ي:                                            مهارات وقدرات الفرد في مجالات شر من بينها ما يل

                 المهارات السلوكية -              مهارات الاتصال -
                 المهارات القيادية -               المهارات الفنية -
                     فن التعامل مع ا خرين -                             مهارات بناء العلاقات الإنسانية -
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                           المهارات التسويقية والبيعية -                          المهارات الإدراكية والفكرية -
                     القدرة على حل المشكلات -                                القدرة على اتخاذ القرارات الصعبة -
                                         القدرة على الإقناع وإدارة الحوار مع ا خرين -                  التفاوض مع ا خرين           القدرة على  -

                                                                     يساهم التدريب في تغيير وتنمية الاتجاهات بمختلف أنواعها، ومن بينها ما يلي: . 2
                                     الاتجاه إلى التعاون والعمل بروح الفريا. -
                                                                  الاتجاااااه الإ ااااابي  ااااو سياسااااات وأهااااداف المنظمااااة واسااااتخدام إمكانيااااات المنظمااااة أفضاااال  -

                                        استخدام ممكن والقضاء على الإسراف والضياع.
                                          اتجاهات التكيف مع روية وقيم وثقافة المنظمة. -
                                              الاتجاه  و العمل وتنمية الرغبة والاستعداد للعمل. -

                                                                  يسااهم التادريب في تقلياال الحاجاة إلى الإشاراف المباشاار، فالشاخص المادرب يسااتطيع  . 3
                 مساااتمرة إلى الإشاااراف                                                السااايطرة علاااى نفساااه، أماااا الشاااخص غاااير المااادرب فهاااو بحاجاااة

                                               المباشر والتوجيه مما يؤدي إلى زيادة تكلفة الإشراف.
                                                                       إن مواكبااااة التطااااويرات التكنولوجيااااة والتكتيكيااااة السااااريعة التغااااير في العصاااار الحاااادي   . 4

            ا       ا                                              تتطلاااب إعاااداداا منااااظراا للماااوارد البشااارية مااان خااالال إحاااداث تعاااديلات مصااااحبة في 
                        ستويات المختلفة التالية:                                     المستويات المهارية وقدرات الأفراد على الم

           مساااااااااااااااتوى القماااااااااااااااة -
 Top level 

             مساااااااااااااااااااااااااتوى الإدارة  -
 Upper level       العليا

             مساااااااااااااااااااااااااتوى الإدارة  -
 Middle Management level       الوسطي
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             المساااااااتوى الإشااااااارافي -
 Supervisory level 

             مساااااااااااااااااااااااااتوى الإدارة  -
 Executive Management level          التنفيذية

                       ت في حاجااة إلى أوزان ونسااب                 ا                           فماان الثاباات علمياااا أن كاال مسااتوى ماان هااذه المسااتويا
                                      متفاوتة من المهارات المختلفة التالية

)Megginson,1977(:  
-On                                                                           مهارات فنية متعلقة بالعمال واكان تادعيمها باالرامج التدريبياة ذات الطاابع العملاي  -

the job-training  .أي التدريب أثناء العمل                        
              لتدريب والخرة.                                                   مهارات إدارية لإدارة وتنظيم سير العمل ويتم اكتسادا با -
                                                                      مهااارات شخصااية وساالوكية تظهاار ممتزجااة بكاال ماان المهااارات السااابقة وقوامهااا الأساسااي  -

                                                                       ياااأي باااالفطرة، وجاناااب آخااار باااالتعليم ياااتم اكتساااابه بااارامج متخصصاااة في مجاااال المهاااارات 
          السلوكية.

             وهااااو بصاااادد عاااارض   Megginson                                    ولعاااال الشااااكل التااااالي الااااذي أوضااااحه ميجنسااااون 
               ا      ا                                       ارة ليعطاي مؤشاراا صاادقاا علاى أهمياة الاربط باين المساتويات المختلفاة مان                    التطور في مهاارات الإد

                                                            جهة والمهارات المصاحبة لكل مستوى من هذه المستويات من جهة أخري.
                                                                        يعمل التدريب على تحقيا الاستقرار والمرونة في أعمال المنظمة، حي  ياوفر التادريب  . 5

                           يحلااوا محاال الأفااراد الااذين يتركااون                                              للمنظمااة العاادد الملائاام ماان الأفااراد الااذين اكاانهم أن 
                        العمل لأي سبب من الأسباب.

                                                                       ساااد الثغاااارات والفجااااوات الاااتي يتركهااااا نظااااام التعلاااايم، فمااان الأمااااور المتعااااارف عليهااااا أن  . 6
                                                                        واجبات ومسؤوليات العمل في الواقاع العملاي لا تحتااج كال المعاارف والمعلوماات الاتي تم 
                                                                      تزويااادها للفااارد خااالال مراحااال التعلااايم المختلفاااة، بالإضاااافة إلى ذلاااك أن هنااااك ثغااارات 
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                                             دد كبااير ماان أفااراد قااوة العماال. لااذا تظهاار الحاجااة إلى                             وفجااوات ومهااارات يفتقاار إليهااا عاا
                                                                           وجااود مراكااز تاادريب تتااولي تنميااة المعااارف والمعلومااات والأفكااار بمااا يفيااد الواقااع العملااي 
                                                                             داخل المنظمة من ناحية وإعداد المزيد مان العمالاة المؤهلاة المطلاوب تزويادها بالمعلوماات 

   (.    1992                   احية أخرى )النجار،                                            وتنمية قدرا ا ومهارا ا التي تفتقر إليها من ن
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 ( التطور في مهارات الإدارة8-1شكل رقم )
 

                                                        يساااااهم التاااادريب في حاااال الكثااااير ماااان المشااااكلات والحااااد ماااان ارتفاااااع معاااادلات  . 7
                                                          الحااااوادث وتكاااارار الإصااااابات، وكااااذلك تخفاااايض معاااادلات دوران العماااال، وماااان 

                                             تكلفاااة عنصااار العمااال الاااذي ياااؤثر علاااى ربحياااة المنظماااة في                ثم تخفااايض منااااظر في 
         النهاية.
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                                                                        ومما سبا اكن القول بأن أهمية التدريب تتمثال في محاولاة التغياير في سالوك الفارد عان 
                                                                                طريااا تزويااده بالمعلومااات والمعااارف والأفكااار الجدياادة، وتنميااة مهاراتااه وصااقل قدراتااه، وتغيااير 

                                                ائاه وإنتاجيتاه ورفاع الاروح المعنوياة لاه، ومان ثم تحقياا                                 اتجاهاته مان أجال تحساين ورفاع مساتوى أد
                                  أهدافه وأهداف المنظمة على حد سواء.

                            مفهوم تنمية الموارد البشرية  -       ثانيا 
                                                        ا        يحتاااااال مفهااااااوم تنميااااااة المااااااوارد البشاااااارية وتكااااااوين المهااااااارات بوصاااااافه ماااااادخلاا للتقاااااادم 

                باال مخططااي التنميااة                    ا        ا                                   التكنولااوجي، اهتماماااا متزايااداا ماان قباال الكتاااب والباااحثين، وكااذلك ماان ق
                                                                          والقيااااادات السياسااااية والمسااااؤولين عاااان المؤسسااااات العامااااة والخاصااااة في الاااادول الناميااااة بصاااافة 
                                                                          خاصاااة، ويرجاااع هاااذا الاهتماااام إلى أساااباب عديااادة منهاااا ماااا يااارتبط بالطموحاااات الاقتصاااادية، 
                                                                             والرغبااااة في الارتقاااااء بالمسااااتوى العلمااااي والثقااااافي والمعيشااااي، ومنهااااا مااااا ياااارتبط بتحقيااااا الأماااان 

                                         والسلام ددف تثبيت دعائم الاستقلال الاقتصادي.
                                                             إلى أن الغارض الرئيساي مان تنمياة الماوارد البشارية هاي مسااعدة الماوارد   Teresa     ويشير 

                                                                           البشااااارية في المؤسساااااات لأن يواجهاااااوا التحاااااديات الناتجاااااة عااااان التغااااايرات الثقافياااااة الاجتماعياااااة 
                                ديادة وأن يحققاوا مساتويات مان الأداء                                                   الاقتصادية والتكنولوجية، وأن يتكيفوا مع المتطلباات الج

  .(Teresa, 2005: 231)                                    يحتاجون إليها لبقائهم ويظلوا متنافسين 
                                إعاداد العنصار البشاري إعاداد صاحيحا                                          فلقد عرف موسى تنمية الموارد البشارية بأنهاا "

                                                      ، علاااى أسااااس أناااه بزياااادة معرفاااة وقااادرة الإنساااان يااازداد ويتطاااور      المجتماااع                  بماااا يتفاااا واحتياجاااات 
  (    2111 :   125  ،     موسى )  "                                               له للموارد الطبيعية، فضلا عن زيادة طاقاته وجهوده     استغلا
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                                     زيادة عملية المعرفة والقدرات والمهاارات                                          كما عرف منصور تنمية الموارد البشرية بأنها "
                                     والااتي يااتم انتقاوهااا واختيارهااا في ضااوء مااا        المجااالات                                      للقااوى العاملااة القااادرة علااى العماال في جميااع 

   (.    2115 :   214          " )منصور،    تلف                  ري من اختبارات مخ
                          " تمثل أحد المقوماات الأساساية     نها                                             عرف الدكتور أ د منصور تنمية الموارد البشرية بأ

                                                                                في تحريااك وصااقل وصاايانة وتنميااة القاادرات والكفاااءات البشاارية، في جوانبهااا العلميااة والعمليااة 
                                                                                والفنياة والسالوكية وماان ثم فهاي وسايلة تعليميااة تماد الإنساان بمعااارف أو معلوماات أو نظريااات، 

                         ، وهي أيضاا وسايلة تدريبياة                                                           أو مبادئ أو قيم أو فلسفات، تزيد من طاقته على العمل والإنتاج
                                                                              الطارق العلمياة الحديثاة والأسااليب الفنياة المتطاورة والمساالك المتبايناة في الأداء الأمثاال في        تعطياه

                                                                             العماال والإنتاااج وهااي كااذلك وساايلة فنيااة تماانح الإنسااان خاارات إضااافية و مهااارات ذاتيااة تعيااد 
                       ية، تعياااد تشااكيل سااالوكه و                                                          صااقل قدراتااه ومهاراتاااه العقليااة أو اليدوياااة وهااي أخاار وسااايلة ساالوك

                                                                            تصاااارفاته الماديااااة والأدبيااااة، وتمنحااااه الفرصااااة لإعااااادة النظاااار في مساااالكه في العماااال وتصاااارفاته في 
   (.   195 : أ    1975  ،       منصاور )  "                                           الوظيفة، وعلاقته مع زملائه و روسائه ومرووسيه

                                                                          وياااري الااادكتور علاااى السااالمي أن تنمياااة الماااوارد البشااارية عملياااة متكاملاااة ومتصااالة تبااادأ 
                                   ا                                       الوظيفاااة وتساااتمر طالماااا كاااان الفااارد قائمااااا بالعمااال. وأن الإطاااار العاااام لتنمياااة الماااوارد        بتوصااايف 

                                                                             البشااارية يتمثااال في ا ي: فااارد لاااه صااافات معيناااة لا تفاااي باحتياجاااات الإدارة أو الوظيفاااة علاااى 
                                                                          الوجه الأكمل، ويتطلب الأمر تحويله إلى فرد له صفات أفضل بحيا  يكاون قاادر علاى تحقياا 

                                                                     الوظيفة بالمستوى المطلوب. وبالتالي فنن عملية تنمية الموارد البشرية تتطلاب                  أهداف الإدارة أو
                                                                                 ما يلي: تحديد الصفات المطلوبة في الفرد، البح  عن مصادر الأفاراد، وانتقااء الأفاراد الأقارب 

         للمطلوب.
                                                                        ويشااير الساالمي إلى أن الركياازة الأساساااية لتنميااة وتطااوير الماااورد البشااري هااي اساااتثمار 

                               الذهنية للفرد في المجالات التالية:           الإمكانيات
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                              تطوير وتنمية القدرات والمهارات -
                               تطوير وتنمية المعارف والمعلومات  -
                              تطوير وتنمية الاتجاهات والدوافع -
                              تطوير وتنمية القيم والمعتقدات  -

                                                                          ومما سبا يتضح أن عملية تنمية الموارد البشارية في المؤسساة تتمثال في قيامهاا بتحويال 
                                                                                 مواصفات الفرد ومهاراته الفعلية إلى المواصفات والمهارات المطلوبة وايققة لأهاداف المؤسساة. 

               رئيسااية هااي )أبااو    ت                             البشااري في المؤسسااة علااى أربعااة مجااالا                                وتركااز عمليااة تنميااة وتطااوير العنصاار 
   (:    2114        الفتوح، 

                         ويركااز هااذا المجااال علااى تنميااة                                                   تطددوير وتنميددة المعددارف والمعلومددات )المجددال الددذهبي(: . 1
                                                                      وتطاااااوير المساااااتوى الاااااذه  والعقلاااااي للعنصااااار البشاااااري وإكساااااابه مهاااااارات ذهنياااااة متطاااااورة 
                          ا      ا                                          تساااعده علااى أداء مهمتااه أداءا عالياااا يتناسااب مااع احتياجااات ومتطلبااات المؤسسااة. وأهاام 
                                                                        هااااذه المهااااارات هااااي قدرتااااه علااااى التحلياااال والتركيااااب والتقااااويم والنقااااد والإبااااداع والتفكااااير 
                                                                     الابتكاااااري والااااتعلم المسااااتمر. وباختصااااار فاااانن هااااذا المجااااال يركااااز في الإجابااااة عاااان سااااؤال 

         )ماذا؟(.
                         ويركااز هااذا المجااال علااى تنميااة                                                  تطددوير وتنميددة القدددرات والمهددارات )المجددال العملددي(: . 2

                                                     والتطبيقاااي للعنصااار البشاااري، وإكساااابه مهاااارات عملياااة تسااااعده                      وتطاااوير الجاناااب العملاااي
                   ا      ا                                              علاااى أداء مهمتااااه أداءا عاليااااا يتناسااااب مااااع احتياجاااات ومتطلبااااات المؤسساااة، وأهاااام هااااذه 
                                                                                    المهاارات: المهاارات الإداريااة أو التقنياة أو المهنياة أو اياساابية أو والخدماتياة أو الإنسااانية.. 

                                        قااوم دااا. وباختصااار يركااز هااذا المجااال في الإجابااة                                  وغيرهااا، حسااب الوظيفااة أو المهمااة الااتي ي
                عن سؤال )كيف؟(.
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                   ويركاااز هااااذا المجاااال علااااى                                                    تطدددوير وتنميدددة الدددددوافع والاتجاهدددات )المجددددال الوجدددداني(: . 3
                                                                    الجانااااب الوجااااداني والنفسااااي للعنصاااار البشااااري، ويحاااااول أن يغااااير ماااان الاتجاهااااات والميااااول 

                       ا        لجديااادة والاقتناااع داااا ذهنيااااا وقبولهاااا                                               والاادوافع والنزعاااات تجااااه الأفكااار أو أسااااليب العمااال ا
     ا                                                                         نفسااياا، وإدراك قيمتهاااا وأهميتهااا للمؤسساااة، وبالتااالي الاساااتجابة لمتطلبااات التغياااير بدافعياااة 

                                                            عالية. وباختصار فنن هذا المجال يركز في الإجابة عن سؤال )لماذا؟(.
    انااب                      ويركااز هااذا المجااال علااى الج                                                 تطددوير وتنميددة القدديم والمعتقدددات )المجددال ال ددلوكي(: . 4

                                                                        السلوكي والأخلاقي، ويحاول أن يغرس ويشجع على انتشار قيم جديدة ومبادئ أساساية 
                                                                          في العمل في جميع نواحي المؤسسة، سواء أكانت هذه القيم تتعلا بالإنتااج أو بالخادمات 
                                                                       أو بالتعامااااال ماااااع العمااااالاء، أو بالتعامااااال ماااااع المجتماااااع أو بالتعامااااال ماااااع الماااااوظفين، بحيااااا  

                                                  حاااول منظوماااة مااان القااايم الاااتي تتناساااب والمساااتجدات والمتغااايرات                     تتمحاااور المؤسساااة كلهاااا
                                                                      العصااارية للمؤسساااات الفاعلاااة. ويركاااز هاااذا المجاااال باختصاااار في الإجاباااة عااان ساااؤال )مااان 

       ن؟(.
                                                     ا       ا               ويشير العديد من الكتاب إلى أن التعليم والتدريب لهما دوراا أساساياا في عملياة تنمياة 

                                            ن طيلاااة حيااااة الفااارد. والهااادف النهاااائي للتااادريب هاااو                                      الماااوارد البشااارية، فهماااا عمليتاااان لا تنتهياااا
                                                                           تحقيااااا أعلااااى معاااادلات الكفاااااءة في الأداء بزياااااادة المعرفااااة وتنميااااة المهااااارات وتعااااديل السااااالوك 
                                                                             والاتجاهات. ولقد قامت الكثير من المنظماات في الولاياات المتحادة بتبا  اساتراتيجية التادريب 

                 تدريب العااملين داا   .I.B.M                 ال فقد تبنت شركة                                           والتعليم كاستراتيجية تنافسية، فعلى سبيل المث
                   عامال علاى مساتوى جمياع        18111                                          ددف تحسين الجودة وتخفيض التكاليف، حي  تم تادريب 

                                        ملياون دولار أمريكاي خالال ثالاث سانوات عان طرياا      911                                الفروع بأ اء العا  بتكلفاة قادرها 
                           ربط التدريب مباشرة بالعمل.
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                                        علم عن بعد أحد الاتجاهاات العملياة الحديثاة في      في الت  .I.B.M                وتعتر تجربة شركة 
                                                                                 تنمية الموارد البشرية بالشركة، حي  تقوم هذه التجربة على حقيقة أن التعلم عن بعد من 

                                             يقااااادم للصاااااناعة فرصاااااة جيااااادة في تقاااااديم ناااااوع مااااان التعلااااايم   Satellite   ت         خااااالال سااااااتلاي
                    اففاااض التكلفااة في نفااد                                                        والتاادريب للعاااملين والمااوظفين والعماالاء يتساام بااالجودة المرتفعااة و 

                                                                      الوقاات، حياا  يااتم تخفاايض تكلفااة الساافر والتاانقلات وابتعاااد الموظااف عاان عملااه، وكااذلك 
                                                                             عااادد المااادربين بالإضاااافة إلى المزاياااا المترتباااة علاااى مركزياااة تصاااميم وإعاااداد الااارامج التدريبياااة 
    12                                                                     وتنفياااذها مماااا يقلااال مااان الازدواجياااة في العمااال. وتقاااوم هاااذه التجرباااة علاااى بااا  حاااوالي 

                                  التعليمياااااة للشاااااركة في الولاياااااات المتحااااادة    ت                                برناااااامج تااااادريبي مااااان خااااالال شااااابكة السااااااتلاي
     قاعااااة      238     ا                    موقعاااااا تكااااون في مجموعهااااا حااااوالي     47                              الأمريكيااااة بشااااكل متاااازامن موجهااااة إلى 

                                                                        تدريبياااة منتشااارة عااار القاااارة الأمريكياااة. وقاااد صاااممت هاااذه الشااابكة علاااى أسااااس التفاعااال 
                  تكنولوجيا الوسائط                               ذ أنها تستخدم الأسلوب المعروف با                              والمشاركة بين المدرب والمتدربين، إ

  .Integrative Digital Multimedia Technology           التكاملية                 المتعددة الرقمية
                                                                 وماااان أهاااام النتااااائج الااااتي حققتهااااا هااااذه التجربااااة أنهااااا أدخلاااات عاااادة عواماااال حاكمااااة 

                                            وإنسانية في عملية تنمية الموارد البشرية منها:
                                                  عااروض المرئيااة الااتي تنقاال المفاااهيم إلى المتاادربين بشااكل فعااال                      إن تلاك التجربااة شملاات ال . 1

                                                                  ماااع الساااماح لهااام في نفاااد الوقااات بالتااادخل والمشااااركة وتوجياااه الأسااائلة الأمااار الاااذي 
                                              ذب انتباه الدارس ويعزز نقاط التعلم الأساسية.

                                                       تدريب المدربين والإداريين يعد من الملامح الأساسية لهذا النظام. . 2
                                                           العربياة في مجاال تنمياة الماوارد البشارية تجرباة البحارين، فلقاد عملات                ومن باين التجاارب 

                   علاى اساتثمار عنصارها   -     ا                                             خصوصاا مع إدراكها محدودياة مواردهاا الطبيعياة والبشارية   -        البحرين 
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                  ا       ا                                                     البشااري، وحققاات نجاحاااا ملحوظاااا في تأهياال كوادرهااا الوطنيااة ممااا مكنهااا ماان تبااوء المركااز الأول 
         ا                                                     قادم عالميااا حساب تقريار الأمام المتحادة الإنماائي السانوي للتنمياة البشارية      ا                 عربياا وإحراز المركاز المت

( UNDP, 1997 واساااتراتيجية البحااارين في هاااذا المجاااال واضاااحة وأن الااادليل علاااى ذلاااك ماااا )                                                            
                                                                             ترصااده الدولاااة مااان ميزانياااات ضاااخمة لتااادريب وتأهياال مواردهاااا البشااارية حيااا  تم اساااتثمار ماااا 

                                              ا الجانب، والدولة على رأسها قياادة الابلاد انتهجات     في هذ      2111                مليون دينار عام     45      يقارب 
                                                                             سياساااة واضاااحة لجعااال الإنساااان الثاااروة الحقيقياااة للاااوطن، فهاااي  اااتم بعملياااة التااادريب والتطاااوير 
                                                                        لمنتساابي القطاااع العااام جماايعهم حسااب الاحتياجااات ومتطلبااات اسااتراتيجية أجهاازة المؤسسااات 

   (.    2112            )حسن العالي، 
ــا  ــدريب وكــل    -       ثالث ــين الت ــرق ب ــوارد                          الف ــة الم ــيم وتنمي ــن التعل                           م

                         البشرية والتنمية الإدارية
                                                  فالتااادريب يختلاااف عااان التعلااايم حيااا  يظهااار أن التعلااايم يعتااار                            بالن دددبة للتددددريب والتعلددديم: -

          ا                                                          أوسااااع نطاقاااااا ويااااتم ماااان خاااالال المؤسسااااات الأكادايااااة مثاااال الماااادارس والمعاهااااد والجامعااااات 
                                                                ا         ويهدف في النهاية إلى إعطاء مجموعاة المعاارف الأساساية الاتي تجعال الفارد صاالحاا لأن يكاون 

  ا                             قاا مااان حيااا  النطااااق ويساااتهدف تنمياااة     ا                                 عضاااواا في المجتماااع، في حاااين أن التااادريب يعتااار ضاااي
                                                                        قاااادرات الفاااارد اللازمااااة لأداء العماااال في مجااااال أو مجااااالات محااااددة، وبالتااااالي فالتاااادريب يباااادأ 
                                                                             بالعمااال في حاااين يبااادأ التعلااايم باااالفرد ذاتاااه. إضاااافة إلى ماااا تقااادم فااانن عائاااد التااادريب يكاااون 

               الأجل الطويل.      ا                          ا                           مباشراا ويتحقا في الأجل القصير نسبياا، بينما يتحقا هدف التعليم في
                                فعلااى الااارغم مااان التشااابه بينهماااا مااان                                           وبالن ددبة للتددددريب وتنميدددة المدددوارد البشدددرية:

                                                                        حيااا  الوساااائل المساااتخدمة في الاااتعلم، إلا أن المااادى الااازم  لكااال منهماااا يختلاااف عااان ا خااار، 
   (:    2113                             وذلك على النحو التالي )المرسي، 
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  علاى وظيفاة الفارد الحالياة، ويساتهدف                                                فالتدريب موجه بالحاجة اليومية قصيرة الأجل، ويركاز                                
                                                                           تنمية المهارات والقدرات والسلوكيات التي تساهم بشكل واضح في تطوير الأداء الحاالي في 

                الوظيفة الحالية.
   أمااا تنميااة المااوارد البشاارية فهااي تركااز علااى الوظااائف المسااتقبلية في المنظمااة، فمااع تطااور المسااار                                                                                 

                                       ة إلى مهااارات وقاادرات وساالوكيات جدياادة، ومااع                                 الااوظيفي للعاماال سااوف تاارز أهميااة الحاجاا
                                                                         زيااادة احتمااالات تقلااد الفاارد لوظااائف ذات مسااتويات أعلااى، فاانن جهااود التنميااة سااتمكن 
                                                                        هااااذا الفاااارد ماااان الاسااااتعداد لتحماااال هااااذه المسااااؤوليات قباااال أن اارسااااها عناااادما تسااااند إليااااه 

                    ءة وفاعليااة في أدائهاام       ا                                                       مسااتقبلاا. وبالتااالي فاانن تنميااة المااوارد البشاارية تجعاال العاااملين أكثاار كفااا
                    لوظائفهم المستقبلية.

                                                                          وبغض النظر عن مجال التركيز، وهال هاو التادريب أم التنمياة البشارية، فانن الغارض أو 
                                                                                ا الناتج النهائي يصلة الجهود في الاتجاهين تظل واحدة، ألا وهاي الاتعلم، فاالتعلم يعتار متطلبااا 

                                ئهم لوظائفهم الحالية والمستقبلية.      ا                                     أساسياا لجعل العاملين أكثر كفاءة وفاعلية في أدا
                                          ادف التنمياة الإدارياة إلى تنمياة مهاارات وصاقل                                        أما بالن بة للتددريب والتنميدة الإداريدة:  -

                                                                                  قدرات القيادات الإدارية )المديرين( الحالية للتسالح لتاولي مهاام المناصاب الإدارياة المساتقبلية 
                                نماا يتعادى ذلاك إلى الممارساة العملياة                                             ليد من خلال الرامج التدريبية الخاصة دام فقاط، وإ

                                                                          للوظيفاااة الإدارياااة في بيئاااة العمااال وذلاااك مااان خااالال عااادة أسااااليب كالتوجياااه أثنااااء العمااال، 
                                                                                  وتبادل الوظائف، وإسناد المهام لنواب الماديرين... وغيرهاا. كماا أن المفهاوم العلماي للتنمياة 

                              ا                  الإدارية مفهوم أوسع وأكثر عمقاا من مفهوم التدريب.
                                                               فانن المصاطلحين يسااتخدمان للتعباير عان تطااوير وتنمياة العااملين أو يناادرجان          وبالتاالي

                                                                                تحت هذا المضمون، وأن التفرقة بين التدريب والتنمياة الإدارياة ممكناة مان خالال الطارق الثلاثاة 
         التالية:
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                                                                         التاادريب يتعاماال مااع الاحتياجااات الحاليااة، والتنميااة الإداريااة تتعاماال مااع الاحتياجااات  . 1
         المتوقعة.

                                                                 يب يتعامااال عاااادة ماااع متطلباااات وظاااائف محاااددة، والتنمياااة الإدارياااة تتعامااال ماااع       التااادر  . 2
                                متطلبات تنظيمية أو وظائف مركبة.

                                                                      التاادريب في جااوهره عبااارة عاان تكيااف وظيفااي، أمااا التنميااة الإداريااة في جوهرهااا فهااي  . 3
                    عبارة عن تكيف فردي.

       كمااا أن       ا                                                         وعموماااا فاانن نتيجااة كاال منهمااا هااي تطااوير الساالوك البشااري داخاال المنظمااة،  
                                                               الهدف العام الذي يعملان من خلاله هو تطوير وتنمية الطاقات البشرية.
                                                                 أوجه التمييز والاختلاف بين تنمية الموارد البشرية والتدريب والتنمية

Human Recourse Development - Development -   Training 
                                                                         لأن مفهاااوم تنمياااة الماااوارد البشااارية قاااد طاااور حاااديثا بصاااورة نسااابية، فااانن هنااااك اعتقااااد 

             ( وهااي مرحلااة T & D                                                         بأنااه يعاار بصاافة عامااة عاان آخاار مرحلااة في تطااور التاادريب والتنميااة )
                        . وينظااار إلى تنمياااة الماااوارد (Wilson, 1999)                                       تأهيااال وتطاااوير الأفاااراد ذات الأهاااداف المتنوعاااة 

                                                          الاسااتراتيجي والاساااتباقي مقارنااة بوظيفااة التااادريب والااتي ينظاار إليهاااا                        البشاارية علااى أناااه الماادخل
                                                                                    عااااادة علاااى أنهاااا تتكاااون مااان التدخاااااااااالات التفاعلياااة والتدر ياااة اساااتجابة للمشاااكلات اياااااااددة 

(Walton, 2009, p. 20).  

                                                                             تعتر تنمية الموارد البشرية أكثر إ ابية من التدريب وذلك لأنها تادعم مشااركة الكثاير
  .(Harrison, 2009)                                                 من أصحاب المنافع بدلا من مشاركة مقدمين التدريب فحسب 

                                                                         لاادى مهنيااين تنميااة المااوارد البشاارية مواقااف وكفاااءات مختلفااة مقارنااة بتلااك الموجااودة في 
                                                                                اياايط التقلياادي، كااذلك تاادعم تنميااة المااوارد البشاارية ضاارورة توجااه الأفااراد  ااو المسااتقبل )أي، 
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                                                         ات المطلوبااة في المسااتقبل باادلا ماان مجاارد الاسااتجابة للمشااكلات فقااط بعااد                    توقااع المعرفااة والمهااار 
         حدوثها(.

                                                                       ولكاان، السااؤال الااذي يطاارح نفسااه حااول مشااكلة مااا إذا تنميااة المااوارد البشاارية تختلااف 
                                                                            فعليااا و أو متقدمااة مقارنااة بالتاادريب والتنميااة وليساات مجاارد "مضاامون قااديم في زي حاادي ". 

                                                     علاى النقاشاات النظرياة لتنمياة الماوارد البشارية المرتاباااطة                              حيا  أن الخلافاات ليسات فقاط مقيادة 
              ، ولكنهااااا تعكااااد (Garavan, 1997)                                              بالأنشااااطة مثاااال التاااادريب والتنميااااة والتأهياااال والااااتعلم 

                                                                             الشااكوك حاااول قابليااة تطاااوير فااروض تنمياااة المااوارد البشااارية في اياايط التنظيماااي لأنهااا لا تكااااد 
                                                          ح للمجموعاة الكاملاة مان مباادئ تنمياة المااااااااااااااااااوارد                                         تكون هناك أدلة تجريبية تدعم التنفياذ النااج

                                                    . ووفقاا لماا تم التوصال إلياه غالباا، فانن أنشاطة التادريب في (Mabey et al, 2007)                        البشرياااااااااااااااااة 
                                                                          معظااااام المنظماااااات لا تااااازال قائماااااة علاااااى النمااااااذج التقليدياااااة دون لعاااااب الأدوار الاساااااتراتيجية 

(Mabey et al, 2007)،    وليد من السهل تحقياا الالتازام مان قبال أصاحاب المناافع المختلفاين                                                       
ُ                                                   في تنمياااة الماااوارد البشااارية. وقاااد جُعلااات كااال هاااذه العوامااال مااان الصاااعوبة بمكاااان تقريااار ماااا يعنياااه                              

                                              التدريب والتنمية في البيئات التنظيمية المختلفة.
               عقياد الواقاع وفي                       أنه من الضاروري تقيايم ت   ف                                    ومقارنة دذه الخلفية الأساسية، يرى المؤل

                                                                          نفااااد الوقاااات محاولااااة اسااااتجماع عمليااااة التاااادريب والتنميااااة المتغاااايرة في المنظمااااات ماااان المااااداخل 
                                                                              التقليديااااة إلى توجااااه تنميااااة المااااوارد البشاااارية الاسااااتراتيجية، إن صااااح ذلااااك. وبالتااااالي، يسااااتخدم 

                                           (" في هاذه الكتااب كاصاطلاح شاامل لتادريب العااملين T & D                         اصطلاح "التادريب والتنمياة )
                                                                                   والتطوير وتكوين المهارات والتعلم المرتبطاة بالعمال علاى كال المساتويات داخال المنظماة. ويبادوا 
                                                                               أن هاذا التعرياف واساع ولكناه يساتجمع بصاورة جيادة دقاة الاتعلم المتضامن في الاناواع المختلفااة 

                    ، فماان الملائاام اسااتخدام Garavan (1997)                                          ماان مااداخل التاادريب والتنميااة. ووفقااا لمااا اقترحااه 
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                                                                        كمااادة "لاصااقة" تجمااع بااين التاادريب والتنميااة والتأهياال باادلا ماان التعاماال معهاام بصااورة           الااتعلم
        منفصلة.

                                                                        وكما نرى مماا عارض أعالاه، لا يعتار تعرياف تنمياة الماوارد البشارية مهماة ساهلة. ومناذ 
                                                         اصطلاح " تنمية الموارد البشرية" في أواخار ساتينات القارن الماضاي   Leonard Nadler       أن قدم 

(Nolan, 2002) شااهد نطاااق تنميااة المااوارد البشاارية توسااعا مسااتمر إلى أبعاااد ماان بااؤرة تركياازه ،                                                                    
                                                                                 الأصاالية علااى التاادريب والتنميااة في مكااان العماال. ومااع الااتعلم كأحااد مكوناتااه الرئيسااية، ينظاار 
                                                                                       إلى تنمية الموارد البشرية على أنها إما تلعب دورا مهيمنا فيه أو لها تأثير كباير علاى نجااح الإدارة 

            وبالإضاافة إلى   .                                                                      اتيجية وإدارة المعرفة وإدارة رأس المال البشري والتغيير والتطاوير التنظيماي     الاستر 
ُ          حقيقة أن هذه المصطلحات المتصالة تمثال في حاد ذا اا موضاوعات بالغاة التعقياد، دُرس تنمياة                                                                    
                                                                             الماااوارد البشااارية في حاااد ذاتاااه علاااى المساااتويات المختلفاااة للتعباااير عااان الأولوياااات المختلفاااة مثااال 

                                                                  ولويااااااات علااااااى المسااااااتوى التنظيمااااااي والمسااااااتوى الاجتماااااااعي والمسااااااتوى القااااااومي ومسااااااتوى   الأ
                                                                                المعاملات. ومن ثم، يبدوا أن تنمية الموارد البشرية أصابحت فكارة لايد لهاا حادود اكان التنباؤ 

 :Walton, 1999, p)                                                         داا. حيا  تسااءل الابعض " هال تنمياة الماوارد البشارية ضاخمة جادا؟" 

                                                           وري توضيح حدود تنمية الموارد البشارية في الكتااب الحاالي. ولتوضايح                    . وبالتالي، من الضر (  78
ُ                                 الفرق بين التدريب والتنمية وتنمية الموارد البشرية، فقد لُخصت تعريفا ماا وأهادافهما وأدوارهماا                                                       

   (. 1- 8             في الجدول رقم )
 

( القواسم المشتركة والاختلافات بين التدريب والتنمية وتنمية الموارد 1-8الجدول )
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 الوظيفة الحالية المستقبليةالوظيفة  الوظيفة الحالية والمستقبلية الهدف
 التدريب التنمية الاستراتيجية والتدريب والتنمية الأدوار

 
                                                                       وعلاااااى الااااارغم مااااان تشاااااابه تنمياااااة الماااااوارد البشااااارية والتااااادريب والتنمياااااة في مفهوميهماااااا 
                                                                                    وهدفيهما وفقاا لماا بينهاا أعالاه، إلا أن تنمياة الماوارد البشارية تختلاف في أن لهاا الأدوار الاتي تمتاد 

                                 . حي  ان تنمياة الماوارد البشارية هاي (Stead and Lee, 1996)                            إلى أبعد من التدريب والتنمية 
                                                                          ا        ياة التنظيمياة الاساتراتيجية الموجهااة لإدارة تنمياة الماوارد البشاارية وتارتبط اساتراتيجياا بتاادريب      العمل

                               . وبالتاااالي، بن ااااز، تنمياااة الماااوارد (Harrison, 2009)                              وتنمياااة العااااملين ونجااااح العمااال ككااال 
                                                                                البشاارية هااي توساايع للتاادريب والتنميااة والااتي تشااتمل علااى البعااد الاسااتراتيجي، بينمااا التاادريب 

                                             لتنمية هو عنصر في تنفيذ تنمية الموارد البشرية.  وا

                             محددات ومبادئ التدريب الفعال  -       رابعا 
                           ا        ا       ا        ا                     لكااي يصاابح لاادي أي منظمااة نشاااطاا تاادريبياا متمياازاا أو فعااالاا، ويااؤدي الاادور المتوقااع 
                                                                                   منه في تنمية وتطوير الموارد البشرية. وحر يؤي الاستثمار في التدريب راره، فلابد مان اعتنااق 

                                                                             لي المااوارد البشارية بالمنظمااة والقياادات الإداريااة دااا لمجموعاة ماان الأساد والمبااادئ الرئيسااية      مساؤو 
   (:    2116           توفيا،     2119         حسن،     1983                        من أهمها ما يلي )السلمي، 

                          هنااااك العدياااد مااان الأساااباب الاااتي                                           تبندددي مددددخل التخطددديط الاسدددتراتيجي فدددي التددددريب: . 1
                                                                    دفعااات المنظماااات المعاصااارة إلى تبااا  المااادخل الاساااتراتيجي في التااادريب والاااتي مااان أهمهاااا: 
                                                                    الاهتمااااام العااااالمي بااااالتخطيط الاسااااتراتيجي والتحااااول ماااان اهتمامااااات الأجاااال القصااااير إلى 

          ت العالمياة                                                                     اهتمامات الأجل الطويل أو المدى البعيد، والإعداد لمواجهة التحديات والمتغيرا
                                                                          المعاصاارة، وكااذلك التوافااا مااع متطلبااات تخطاايط وتنميااة المااوارد البشاارية لإكسااادم قاادرات 
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                                                                        ومهاااااارات جدياااااادة في مواجهااااااة الثااااااورة المعلوماتياااااة والتقاااااادم الهائاااااال في نظاااااام وتكنولوجيااااااا 
          المعلومات.

                                                                      فالتدريب المتمياز والفعاال  اب أن ينطلاا مان التخطايط الاساتراتيجي، والاذي يتمثال 
                                                                  طااايط طويااال الأجااال لنشااااط التااادريب يعتماااد علاااى وضاااع روياااة ورساااالة وأهاااداف وخطاااة    في تخ

                                                                        لنشااااااط التااااادريب بماااااا يتمشاااااى ويتوافاااااا ماااااع روياااااة ورساااااالة وأهاااااداف المنظماااااة، أي أن تكاااااون 
                                                               استراتيجية التدريب ضمن استراتيجيات المنظمة وتساهم في تحقيا أهدافها.

       ا       ا        ا       ا ر نشاطاا ثانوياا أو أماراا كماليااا               فالتدريب لا يعت                                 التدريب نشاط جوهري م تمر وشامل: . 2
                                                         ا       ا              تلجاأ إلياه الإدارة أو تنصاارف عناه باختيارهااا، ولكناه يعتاار نشااطاا جوهرياااا وبصافة مسااتمرة 
                                                                         طااوال دورة حياااة الموظااف في العماال، وعلااى كافااة المسااتويات التنظيميااة، فهااو نشاااط يظاال 

                                             مرافا للفرد العامل طوال مراحل مساره الوظيفي.
                         ا       ا           إلى التادريب باعتبااره نظامااا متكااملاا تفياد أناه                      ل ومترابط: فدالنظرة                  التدريب نظام متكام . 3

                                                                          كيااان متكاماال ومااترابط يتكااون ماان أجاازاء وعناصاار متداخلااة تقااوم بينهااا علاقااات تبادليااة 
                                                                           ماان أجاال أداء وظااائف تكااون محصاالتها النهائيااة بمثابااة الناااتج الااذي يحققااه النظااام ككاال.  

                                         في توضيح العلاقة الوثيقة الاتي تقاوم بيناه وباين                                       كذلك تفيد هذه النظرة الشمولية للتدريب 
                                                                                 البيئااة التنظيميااة اييطااة بااه، وكااذلك المناااق العااام الااذي يااتم فيااه العماال التاادريبي. وبالتااالي 

     ا                                                              وفقاا لمدخل النظم فنن التدريب كنظام متكامل يتكون من العناصر التالية:

                                  عمليات التشغيل )الأنشطة التدريبية(  . ب       المدخلات  . أ
                المعلومات المرتدة  . د                )نتائج التدريب(        المخرجات   . ج

                                                                  واكن توضيح أشكال التكامل والتفاعل والترابط في نظام التدريب كما يلي:
                                                                     التكامددل والتددرابط والتفاعددل بددين مدددخلات التدددريب أي المكونددات الأساسددية التددي   . أ

                                                 الأفاااراد المطلاااوب تااادريبهم )المتااادربين(، القاااائمون بالعمااال                          يقدددوم عليهدددا التددددريب وهدددي:
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                                                                  ريبي ماان مادربين ومسااؤولين مختلفاين، الخاارات والمعاارف والمعلومااات المطلاوب إكسااادا     التاد
                                                                             للمتااادربين، واساااتخدام الماااواد العلمياااة والمعيناااات التدريبياااة. وأن هاااذه المااادخلات ينبغاااي أن 

                                              تتكامل بشكل يحقا التجاند والتفاعل الإ ابي بينها.
                               تقاوم داا إدارة التادريب مان أجال                 وهاي الإجاراءات الاتي                              التكامل فدي الأنشدطة التدريبيدة:  . ب

                                                                           الأداء الأمثل لوظيفة التدريب، وتتمثل هذه الأنشطة فيما يلي: توصيف وتحليل الأوضاع 
                                                                               التنظيمياااة والإدارياااة والعملياااات، تحدياااد الاحتياجاااات التدريبياااة، تصاااميم الااارامج التدريبياااة 

                        ساااعدات التدريبيااة، إعااداد                                                         وإعااداد المناااهج والمااواد العلميااة، تجهيااز المعاادات والمعينااات أو الم
                                                                             المدربين و يئتهم للنشااط التادريبي، وتنفياذ الارامج التدريبياة والإشاراف علاى الأداء خالال 

                       ا                                                        مراحلها المختلفة، وأخيراا متابعة تقييم النشاط التدريبي وتقييم فعاليته والعائد منه.
                                     حياااا   اااب أن يكاااون هنااااك تكامااال وتااارابط بااااين                            التكامدددل فدددي مخرجدددات التددددريب:  . ج

                                                                  مخرجااات التاادريب وبعضااها الاابعض ماان حياا  رفااع مسااتوى جااودة الأداء وخفااض الوقاات 
                                   والتكاليف، وتعديل السلوك  و الأفضل.

                                                             وتجاااادر الإشااااارة إلى أن إخفاااااق أي مااااان ماااادخلات التاااادريب في أداء دورهااااا خااااالال 
                                                                                 ممارسة أنشطة العملية التدريبياة ساينعكد بالسالب علاى أداء ومخرجاات ونتاائج نظاام التادريب  
                                                                    ككااال والعكاااد صاااحيح، بمعااا  أن الأداء المتمياااز لأي مكاااون مااان مكوناااات نظاااام التاااادريب 

                                                               خلال عملية التشغيل سينعكد بالإ اب على نتائج ومخرجات نظام التدريب.
                                      ويشاير هاذا المبادأ إلى حقيقاة أساساية وهاي أن                                   التدريب نشاط متغيدر ومتطدور ومتجددد:  . 4

                                 داخال المنظماة وخارجهاا، ومان ثم لا  اوز                                           التدريب يتعامل مع متغيرات ديناميكياة عديادة
                                                                           أن يتجماد في قوالاب ثابتاة، وإنماا  اب أن يتصاف باالتغيير والتجادد لمواكباة هاذه التغاايرات 
                                                                              الساريعة والمتلاحقاة. فااالفرد الاذي يتلقاى التاادريب عرضاة للتغاير في عاداتااه وسالوكه وأنماطااه 
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                       تغاير هاي الأخارى، كماا تتغاير                                                    السلوكية من وقت  خر، والوظائف التي يشغلها المتدربون ت
                                                                            نظم وسياسات المنظمة وتتعدل أهدافها واستراتيجيا ا. كل ماا سابا  عال إدارة التادريب 

                                                               مطالبة بأن تجدد وتطور أنشطتها التدريبية بشكل مستمر وذلك من خلال:
                                                                       التعاارف المسااتمر علااى الأوضاااع الإداريااة والفنيااة في المنظمااة والتغااير في أوجااه نشاااطها   . أ

          العمل دا.         وأساليب
                                                                        التجديد المستمر في أنماط الرامج التدريبية وأساليب ومعدات التدريب المستخدمة.  . ب

                    ا       ا          فالتاادريب علاام لأنااه عماالاا إدارياااا ينبغااي أن                                    التدددريب نشدداط إداري وفنددي )علددم وفددن(:  . 5
                                                                           تتااااوافر فاااايمن اارسااااه الإلمااااام بالمبااااادئ والمفاااااهيم والنظريااااات العلميااااة في الإدارة، وكااااذلك 

                                                                       ممارسة الوظائف الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقاباة للنشااط التادريبي. كماا       يتطلب 
                                                                   يعتر التدريب فن )نشاط فا ( لأناه يحتااج إلى خارات متخصصاة في تحدياد الاحتياجاات 
                                                                                التدريبية، وفي تحديد أسلوب التدريب، وفي تنفيذ الرامج التدريبية ومتابعتها وتقييمها.

                                  إن التاادريب لابااد أن يسااتند إلى مقومااات                  وتنظيميددة أساسددية:                        للتدددريب مقومددات إداريددة . 6
                         ا     ا                       ا                      إداريااة وتنظيميااة تجعلااه أمااراا ممكناااا ماان جانااب، كمااا تجعلااه أمااراا لااه عائااد إ ااابي ماان جانااب 

                                                        آخر. ومن أهم المقومات الإدارية والتنظيمية للتدريب ما يلي:
          التفصايلية                                                         وجود خطاة للعمال تحادد الأهاداف والأنشاطة المطلوباة، وتوضاح الأهاداف   . أ

                                                                   الدقيقاااة لكااال قسااام وإدارة مااان أقساااام وإدارات المنظماااة وذلاااك حااار ياااأي التااادريب 
     ا    محققاا لها.

                                                         توفر الإمكانيات والمعدات الفنية اللازمة للأداء السليم للعمل.  . ب
                                         توفر نظام سليم للاختيار والتعيين والتوظيف.  . ج
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          الاحتياجاااااات                                                       الاساااااتناد إلى نظاااااام فعاااااال لتقيااااايم أداء العااااااملين، حااااار اكااااان تحدياااااد   . د
                        التدريبية بموضوعية ودقة.

                      أنواع وفلسفات التدريب  -       خامسا 
                                                             ا       ا اتضح من خلال محددات ومبادئ التدريب الفعال أن التادريب يعتار نشااطاا جوهريااا 
                                                                               وبصاافة مسااتمرة، يبقااى مااا بقياات المنظمااة في السااوق، وبالتااالي يتركااز اهتمااام الإدارة بالتاادريب 

                                                  بالمنظماة وحار انتهااء خدمتاه. وبالتاالي  اب علاى كال منظماة                            منذ وقات التحااق الفارد للعمال 
                                                                               أن تحاادد أنااواع التاادريب الااتي تفضاالها وتااود التركيااز عليهااا، حياا  أن هناااك العديااد ماان أنااواع 
                                                                               التاادريب، وهااي تمثاال الاختيااارات المتاحااة أمااام أي منظمااة، وحينمااا تسااتقر المنظمااة علااى أنااواع 

                                            عااااة أو التوليفااااة ماااان أنااااواع التاااادريب بمثابااااة فلساااافة                                    التاااادريب الااااتي تناساااابها، تكااااون هااااذه المجمو 
                       التدريب الخاصة بالمنظمة.

                                                                 إن عمليااااة الاختيااااار ماااان بااااين أنااااواع التاااادريب تتوقااااف علااااى العديااااد ماااان العواماااال 
                                                                          والمتغاايرات ماان أهمهااا مااا يلااي: حجاام المنظمااة، طبيعااة النشاااط الحااالي لهااا والنشاااط المرتقااب، 

                                            لموارد البشااارية، حجااام الميزانياااة المخصصاااة للتااادريب،                                   فلسااافة الإدارة واساااتراتيجيتها الخاصاااة باااا
                                                                             دورة حياة الموظف، وظيفة وهدف التادريب، والتغايرات المتوقعاة في تكنولوجياا وتنظايم عمال 

                  المنظمة أو الشركة.
                                         ا                             هااذا، واكاان تصاانيف التاادريب إلى عاادة أنااواع وفقاااا لمعااايير متعااددة ماان أهمهااا مااا يلااي 

   (: 2- 8     رقم )                      (، والتي يوضحها الجدول    2116       )ماهر، 
 

                                                          أنواع التدريب حسب مرحلة التوظيف )وفقا  لدورة حياة الموظف(  (2-8جدول رقم )
 مكان التدريب نوع الوظائف أو الأهداف مرحلة التوظف

            داخل الشركة  - 1                   التدريب المه  والف   - 1                 التدريب التوجيهي  - 1
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       ويشمل:            خارج الشركة   - 2               التدريب الإداري  - 2                التدريب الوظيفي  - 2

                              التدريب لتجديد المعرفة والمهارة  - 3
                التدريب التخصصي  - 3
             تدريب القادة  - 4
                 التدريب التحويلي  - 5

             في شركات خاصة  - أ
               في برامج حكومية  - ب

                       داخل مكان العمل وخارجه  - 3                       التدريب للتهيئة للمعا   - 4
 

                                     وفيما يلي شرح لكل نوع من هذه الأنواع:
                          التوظف )دورة حياة الموظف(                            )أ( أنواع التدريب ح ب مرحلة 

                                              ويااااأي في المرحلااااة الأولى ماااان دورة حياااااة الموظااااف، فااااالموظف                   التدددددريب التددددوجيهي:  . 1
                                                               الجديااااد يحتااااااج إلى مجموعاااااة ماااان المعلوماااااات الاااااتي تقدمااااه إلى عملاااااه الجدياااااد. وتاااااؤثر 
                                                                 المعلومااات الااتي يحصاال عليهااا الموظااف الجديااد في الأيااام والأسااابيع الأولي ماان عملااه 

                                  اهاته النفسية لسنوات عديدة قادمة.             على أداءه واتج
                                                                           و دف برامج التدريب التاوجيهي أو تقاديم الماوظفين الجادد للعمال إلى تعرياف الموظاف الجدياد 
                                                                                 بقواعد العمل وأهداف المنظمة وسياسا ا، والدور الذي يتوقع منه أن يقوم باه، وذلاك بغارض 

                                       توجيهه و يئته للتكيف مع وظيفته الجديدة.
                                                     وفي هااذا الناوع ماان التاادريب يااتم تعريااف الموظااف الجديااد بطبيعااة                  التدددريب الددوظيفي:  . 2

                                             أداء هاااااذا العمااااال، والفهااااام الكامااااال والمعرفاااااة بالعمااااال    ة                       العمااااال الاااااذي يؤدياااااه، وكيفيااااا
                                                                 والعمليااااات المختلفااااة الااااتي يتكااااون منهااااا وكيفيااااة إتمامهااااا، وكاااال ذلااااك داااادف تحقيااااا 

                             مستوى أداء مرتفع في أقصر وقت.
                                   ويااااأي هااااذا النااااوع ماااان التاااادريب في المرحلااااة                      يددددد المعرفددددة والمهددددارة:             التدددددريب لتجد . 3

                                                                     المتقدماااة مااان دورة حيااااة الموظاااف، وحينماااا تتقاااادم معاااارف ومهاااارات الأفاااراد، وعلاااى 
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                                                               الأخاااص حينماااا يكاااون هنااااك أسااااليب عمااال وتكنولوجياااا متقدماااة وأنظماااة جديااادة 
                                     تعتمد على التقنيات الإلكترونية الحديثة.

                                                 لتاادريب المعلومااات والمفاااهيم والأفكااار الجدياادة الااتي يحتاااج                      ويتضاامن هااذا النااوع ماان ا
                                                                               إليها الموظف في التخصص الذي اارسه، وذلك لمواجهة التقنيات الإلكترونية الحديثاة والتطاور 
                                                                                    في العلوم الإدارية وتكنولوجيا الحاسبات ا لية. فعلى سبيل المثال حينما تقوم المنظمة بندخاال 

                                                   ظمااة الحاسااابات ا ليااة في أعمااال المشاااتريات والمخااازن والحساااابات                        نظاام المعلومااات الحديثاااة وأن
                                                                    والأجاااااور والمبيعاااااات وحفاااااق المساااااتندات، فااااانن شااااااغلي هاااااذه الأعماااااال يحتااااااجوا إلى معاااااارف 

                                                              ومهارات جديدة تمكنهم من أداء العمل باستخدام هذه الأنظمة الحديثة.
                  يئااة العاااملين ماان                                    في المنظمااات المتقدمااة أو الراقيااة يااتم                        التدددريب للتهيئددة للمعددا :  . 4

                                  ا                                   كبااار الساان إلى الخااروج علااى المعااا ، وباادلاا ماان أن يشااعر الفاارد فجااأة "أنااه تم ركنااه 
                                                              علااااى الاااارف" بااااالخروج علااااى المعااااا ، يااااتم تدريبااااه علااااى البحاااا  عاااان طاااارق جدياااادة 
                                                                    للعمل، أو طرق للاستمتاع بالحياة بعد المعاا ، والبحا  عان اهتماماات أخارى غاير 

                                              وعات الخيريااة ورعايااة الأيتااام، والساايطرة علااى الضااغوط                          الوظيفااة مثاال العماال في المشاار 
                                والتوترات الخاصة بالإحالة للمعا .

                                            )ب( أنواع التدريب ح ب نوع الوظائف أو الأهداف
                                                     ويهااتم هاذا النااوع بتنميااة المهاارات اليدويااة والميكانيكيااة في                        التددريب المهنددي والفنددي:  . 1

                                اء، والنجاارة، الميكانيكاا، وصايانة                                                الأعمال الفنية والمهنية، ومن أمثلتها أعمال الكهرب
                                                                ا لات والمعااادات، والتشاااغيل لااا لات والمعااادات، واللحاااام، والسااامكرة، وغاااير ذلاااك 
                                                                    من المهان. وفي هاذا الناوع مان التادريب ياتم تادريب العااملين علاى ا لات والأدوات 
                                                                     الاااتي يساااتخدمونها أثنااااء قياااامهم باااأداء أعماااالهم المهنياااة، مااان حيااا  كيفياااة تشاااغيلها 
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                                                                تها وايافظاااة عليهاااا. وبالتاااالي فالعامااال في هاااذه الحالاااة يحتااااج إلى تااادريب فااا       وصااايان
                                                             مسااتمر يكفاال لااه الأماان وياااؤدي إلى اففاااض معاادلات الإصااابة والحااوادث، ويحقاااا 

                                           للمنظمة كفاءة أعلى في استخدام ا لات والمعدات.
   هاو                                                   ويهادف هاذا الناوع مان التادريب إلى تزوياد المتادرب بكال ماا                 التدريب الإداري:  . 2

                                                                         جديااد في الفكاار الإداري، وتنمياااة المهااارات الإداريااة الإشااارافية اللازمااة لتقلااد الأفاااراد 
                                                                        العااااملين للمناصاااب الإدارياااة الااادنيا )الإشااارافية(، أو الوساااطى )الإدارة الوساااطى( أو 
                                                                          العلياااا، ساااواء تعلقااات هاااذه المهاااارات باااالتخطيط أو التنظااايم أو التوجياااه والقياااادة أو 

                                          ارات أو غيرها من الوظائف والمهارات الإدارية.                      الرقابة، أو اتخاذ القر 
                                                                    وفي هذا الصدد اكن تقسيم برامج التدريب حساب المساتوى الإداري الاذي تاتم فياه 

                  إلى ثلاثة أنواع هي:
                                                 وتوجااااه هااااذه الاااارامج إلى أفااااراد الإدارة العليااااا في المنظمااااة                             بددددرامج تدددددريب الإدارة العليددددا: -

                                         مجاال التخطايط ورسام السياساات واتخااذ القارارات                                 و دف إلى تنمية مهارا م وقادرا م في 
                               وكذلك جوانب الإدارة الاستراتيجية.

                                             وهي الرامج التي  دف إلى تنمية مهاارات العااملين في                               برامج تدريب الإدارة الإشرافية: -
                                              وظائف مستوى الإدارة الإشرافية )خط الإشراف الأول(.

                              تقادم لمساتوى الإدارة الاذي يعلاو        وهاي الاتي                                        برامج تددريب الإدارة الوسدطي )التنفيذيدة(: -
                                                                               الإدارة الإشرافية، ويشتمل هذا النوع من الرامج على تنمية القدرة على مواجهاة المشااكل 
                                                                        وتحليلها وعلاجها، والقدرة على رسم الخطط قصيرة الأجل، وعلى التنسيا بين الأقساام، 

                                                    وتنمية القدرة التنظيمية والإدارية والعلاقات الإنسانية.
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                                       إلى تنمياااة المهاااارات والخااارات المتخصصاااة لمواجهاااة                 التخصصدددي: ويهددددف         التددددريب . 3
                                                                مشاااااكل العماااال المختلفااااة وتغيااااير الساااالوك وتصااااميم أنظمااااة العماااال والتخطاااايط لهااااا 
                                                                     ومتابعتهاااا واتخااااذ القااارار فيهاااا، وتحساااين مساااتويات الأداء. ويتضااامن هاااذا الناااوع مااان 

           مثااال الأعماااال                                                    التااادريب الااارامج المخصصاااة لمزاولاااة عمااال متخصاااص في مجاااال معاااين،
                                                                   اياسابية )وظااائف اياساابين( والمهندسااين والأطبااء، والمشااتريات والمبيعااات، وهندسااة 

                                 الإنتاج، وهندسة الصيانة... وغيرها.
                                                       ويتضااامن هاااذا الناااوع مااان التااادريب الااارامج الخاصاااة بنعاااداد القاااادة               تددددريب القدددادة:  . 4

               ع الأعمااال العااام                                                          وتنميااة مهااارا م، سااواء تعلااا ذلااك بالقااادة في مجااال الصااناعة وقطااا 
                                                                                مثل الرامج التي يقوم بتنفيذها مركز إعداد القاادة لقطااع الأعماال العاام التاابع لاوزارة 
                                                                       الاستثمار في جمهورياة مصار، أو الارامج الاتي يقادمها معهاد إعاداد القاادة في القطااع 
                                                                          الحكومي التاابع للجهااز المركازي للتنظايم والإدارة. وتجادر الإشاارة إلى أن غالبياة هاذه 

     حساان،  )                                                                 الاارامج تتعلااا بتاادريب القااادة الااذين يترقااون لمناصااب إداريااة وقياديااة أعلااى 
2119    .)   

                                                ويهاادف هااذا النااوع ماان التاادريب إلى عاالاج مشاااكل الاختيااار                   التدددريب التحددويلي:  . 5
                                                              والتعيااااين علااااى مسااااتوى المنظمااااة، أو لعاااالاج الخلاااال بااااين مخرجااااات التعلاااايم )جانااااب 

                        (. فعلاااى مساااتوى المنظماااة قاااد                                       العااارض( واحتياجاااات ساااوق العمااال )جاناااب الطلاااب
                                                                   يكون هناك فائض في تخصصات معينة مثل الأعمال الكتابية، بينماا هنااك عجاز في 
                                                                    تخصصات أخرى مثال التساويا، وهناا يتمثال دور التادريب التحاويلي في تغطياة هاذه 
                                                        الفجااااوة أو عاااالاج هااااذا الخلاااال ماااان خاااالال تاااادريب الفااااائض في تخصااااص الأعمااااال 

                                             ئف التسويا عان طرياا بارامج مكثفاة في مجاال التساويا                            المكتبية أو الكتابية على وظا
                                                                      لتأهيااال هاااؤلاء العااااملين بالوظاااائف الكتابياااة وإعطاااائهم خلفياااة تساااويقية تمكااانهم مااان 
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                                                                   العمل في مجال التسويا والمبيعات. واكن عمل نفاد الشايء علاى المساتوى القاومي 
  .                                                  ا      ا لعلاج والخلل بين المعروض والمطلوب من الموارد البشرية كماا ونوعاا 

  (    2115        )ديسلر،                                     )جد( أنواع التدريب ح ب مكان التدريب 
                                                  أي داخل المنظمة التي يعمل دا الفرد، وبالتالي فهاو يخضاع                      التدريب داخل الشركة:  . 1

                                                                     لرقابااااة الإدارة ويااااتم حسااااب تخطيطهااااا، حياااا  تقااااوم الشااااركة بعقااااد برامجهااااا التدريبيااااة 
               وبالتاالي  اب علاى                                                      داخل الشركة، سواء بمدربين مان داخال الشاركة أو مان خارجهاا، 

                                                                         الشركة أن تقوم بتصميم الرامج التدريبية أو دعوة مدربين للمساهمة في تصاميم هاذه 
                                          الرامج، ثم الإشراف على تنفيذها داخل الشركة.

                                                                     وهناااك نااوع آخاار ماان التاادريب الااداخلي، وهااو مااا يساامى بالتاادريب في موقااع العماال، 
                                    لمعااارف والمهااارات اللازمااة لأداء العماال أو                                              حياا  يقااوم الروساااء المباشاارون للعاااملين بتزوياادهم با

                                                        الإشراف على قيام بعض العاملين القدامى ذوي الخرة دذه المهمة.
                                   ا           تفضال بعاض الشاركات أن تنقال كال أو جازءاا مان نشااطها                      التدريب خدارج الشدركة:  . 2

                                                                      التاااادريبي خااااارج الشااااركة ذا ااااا، وذلااااك إذا كاناااات الخاااارة التدريبيااااة وأدوات التاااادريب 
                 فضل خارج الشركة.            متاحة بشكل أ

                                                                ويااااتم التاااادريب خااااارج الشااااركة في معاهااااد ومراكااااز تاااادريب متخصصااااة منهااااا مااااا هااااو 
                                                                      حكاومي ومنهاا ماا هااو خااص أي تقاوم باه شااركات خاصاة متخصصاة في التادريب. وعلااى أي 
                                                                         شركة تسعى إلى التدريب الخارجي بواساطة مكاتاب أو شاركات خاصاة أن تطمائن علاى جدياة 

                                                لتاادريب، وأن تقااوم بتقياايم مثاال هااذه المكاتااب والشااركات                             التاادريب فيهااا، وأن تفحااص سااوق ا
                                            الخاصة والتعامل مع أفضل هذه المكاتب والشركات.
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                                                                        وبالنسبة للرامج الحكومية فنن الدولاة تقاوم بادعم بارامج التادريب، وذلاك مان خالال 
        ، ومعهاااد        البشااارية        الماااوارد                          شاااركة ليبياااا الوطنياااة لتنمياااة                                   منظماااات الخدماااة المدنياااة في الدولاااة )مثااال 

     عية.                                             إعداد القادة( أو من خلال الغرف التجارية والصنا
                                  وفي هاااذا الناااوع مااان التااادريب ياااتم تزوياااد                                 التددددريب داخدددل مكدددان العمدددل وخارجددده:  . 3

                                                                       الأفاااراد بالمعرفاااة النظرياااة لفاااترة معيناااة في إحااادى مراكاااز التااادريب المتخصصاااة ويعقبهاااا 
                                                                      تدريب على العمل نفسه داخل مكاان العمال )المنظماة( كناوع مان التطبياا العملاي، 

                                     تميز هاذا الناوع مان الارامج بأناه  ماع ماا                                      ويطلا عليه البعض التدريب التكميلي. وي
                                                                 باااين الاساااتفادة مااان التطاااورات الحديثاااة والإلماااام بكااال جدياااد مااان ناحياااة، ثم تااادريب 

                                                               العاملين على تطبيا هذه الأساليب المتطورة في منظما م من ناحية أخرى.

                          مراحل إدارة أنشطة التدريب  -       سادسا 
                                 فنناه  اب علاى المنظماة القياام بمجموعاة          ا                                  استناداا إلى المبادئ الرئيسية للتدريب الفعاال

                                                                                   من الخطوات والأنشطة لإدارة العملية التدريبية بكفاءة وفعالية، وذلاك لكاي تجاع فوائاد ومزاياا 
                                                                                 التدريب سواء على مستوى الفرد أو على مستوى المنظمة. وتتكون إدارة النشاط التادريبي مان 

   (:    2115       ديسلر،  )                 ( تتمثل فيما يلي  2- 8                                            أربع مراحل منطقية ومتتابعة كما في الشكل رقم )
                                       المرحلة الأولى: تحديد الاحتياجات التدريبية.

                                        المرحلة الثانية: تصميم الرامج التدريبية.
                                        المرحلة الثالثة: تنفيذ الرامج التدريبية.

                                                المرحلة الرابعة: تقييم فعالية العملية التدريبية.
 
 

https://www.google.com.ly/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=14&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjFrZ3gq-fYAhUGPxQKHX6fB_YQFghyMA0&url=http%3A%2F%2Flibyanhr.com%2F&usg=AOvVaw2bBw5kQnkQRi86FhFibDgQ
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 ( مراحل إدارة النشاط التدريبي2-8شكل رقم )
 

                    لإدارة نشاط التدريب:                                ا             وتجدر الإشارة إلى الحقائا ا تية ضمناا للأداء الأمثل 
                                   تتكون كل مرحلة من إجراءات تفصيلية. -
                                      يقوم على تنفيذ كل مرحلة خراء متخصصون. -
                                         تستخدم في تنفيذ كل مرحلة موارد وإمكانيات. -
                                                   تمثل حصيلة كل مرحلة نقطة الانطلاق للمرحلة التالية لها. -

                                                       وفيما يلي شرح لكل مرحلة من مراحل إدارة النشاط التدريبي:
                                  تعتاار هااذه المرحلااة هااي أولى خطااوات بناااء                                           المرحلددة الأولددى: تحديددد الاحتياجددات التدريبيددة: 

                                                                          خطة التدريب وتحديد الرامج التدريبية المطلوبة، لأن أي برنامج تادريبي لا يقاوم علاى 
                                                                       قياااس وتحلياال علمااي للاحتياجااات التدريبيااة إنمااا هااو برنااامج غااير فعااال. فتعتاار عمليااة 

                                                      تدريبية نقطة البداية المنطقية لتصميم الرامج التدريبية.                 تحديد الاحتياجات ال
                                                                       وفي هااذه المرحلااة ساايتم تناااول المقصااود بالاحتياجااات التدريبيااة، وكيفيااة تحدياادها، ثم 
                                                                             ترجمااة الاحتياجاااات التدريبيااة في شاااكل أهاااداف تدريبيااة ياااراد تحقيقهاااا بواسااطة أنشاااطة وبااارامج 

         التدريب.
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 تعاار الاحتياجااات التدريبيااة عاان                حتيدداج للتدددريب:                                مفهددوم الاحتياجددات التدريبيددة أو الا                           
               بسبب وجاود قصاور    ة                                                         الأفراد المطلوب تدريبهم لمواجهة المشاكل التي قد تتعرض لها المنظم

                                                                         معااين في الأداء، وأنااواع التغياايرات أو الإضااافات المطلااوب إدخالهااا علااى الساالوك الااوظيفي 
                             كان بلاورة الاحتياجاات التدريبياة                                                   للفرد وأنماط أدائه ودرجة كفاءتاه عان طرياا التادريب. وا

                                                                       في أنهااا مجموعااة ماان المهااارات والمعااارف والاتجاهااات ايااددة الااتي يحتاجهااا الفاارد في منظمااة 
                                                                       أو وظيفة معينة من أجل القيام بأداء مهام معينة بشكل أكثر كفاءة وفعالية.

     د أو                                                                      وتظهر الحاجة للتدريب عندما تكون هناك فجوة أو فارق باين الأداء الفعلاي للفار 
                                                                              المنظمااة والأداء المعياااري أو المسااتهدف. وبصاافة عامااة اكاان القااول إن الاحتياجااات التدريبيااة 
                                                                         تمثاال الفااارق باااين مساااتوى الأداء الفعلاااي ومسااتوى الأداء المساااتهدف )المعيااااري(، بحيااا  ياااؤدي 
                                                                    ساااد هاااذه الاحتياجاااات إلى تحساااين الأداء ومعالجاااة المشاااكلات القائماااة. واكااان صاااياغة هاااذه 

                             التدريبية في المعادلة التالية:           الاحتياجات
 

             الأداء الفعلي  -                                                       الاحتياجات التدريبية )القصور في الأداء( = الأداء الم تهدف 
                                                                أو الأداء الفعلي )الحالي( + الاحتياجات التدريبية = الأداء المعياري

                                                                    هذا، ويرجع القصور في الأداء لسببين، وأحد هذين الساببين هاو الاذي يحادد الحاجاة 
                                                                 ، في حااين أن الساابب ا خاار لا يحاادد الحاجااة للتاادريب، وهااذين السااببين همااا )ماااهر،        للتاادريب

2116    :)   
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                                                                               عدم معرفة أو فهم الأفاراد لطريقاة الأداء المطلوباة أو المساتهدفة )أي أداء العمال بكفااءة  . 1
                                                                           وفعالية(، ويسمى هذا القصور بقصور في المعلومات او في المهاارات والقادرات، وبالتاالي 

                          الأفراد في حاجه إلى التدريب.          يعتر هؤلاء 
       تنفيااذ    عان        الأفاراد      يعااوق    ماا      هنااك    أن    إلا   ،                                           باالرغم مان معرفااة الأفاراد بطريقاة الأداء المطلوبااة . 2

     علاى      منها       لأسباب     هذا       ويرجع        الأداء،          إمكانيات   في       بقصور        القصور     هذا       ويسمى        العمل،
      وعادم        العمال،      ظاروف     ساوء            الإمكانياات،       توافر     عدم          الوظائف،       تصميم     سوء        المثال:      سبيل
    أو      باااتلافي      يعااااج      وانماااا           بالتااادريب،      يعااااج   لا        القصاااور      وهاااذا        وغيرهاااا.        الحاااوافز       انظماااه       كفاياااة
      إليه.        المؤدية        الأسباب     على         السيطرة

     الاتي         العملياة     تلاك           التدريبياة           الاحتياجاات        بتحدياد      يقصاد                                    المقصود بتحديد الاحتياجات التدريبيدة: 
     هاذه       تلبياة      بشاأن      الخطاط      ووضاع          القارارات       واتخااذ           التدريبياة       ياجاات    الاحت        وترتياب      تحدياد     يتم      خلالها    من

     ا ي:    إلى        التوصل     اكن           التدريبية           الاحتياجات      تحديد    أو       تقدير      طريا     فعن            الاحتياجات،
        المطلوب.         التدريب        ومستوى     نوع      تحديد  . أ

       تدريب.    إلى        يحتاجون       الذين        الأفراد      تحديد  . ب
       إدارة   في      تفيااااد      والااااتي       الهامااااة          المعلومااااات    ماااان        العديااااد   ة        التدريبياااا           الاحتياجااااات      تحديااااد       عمليااااة       وتااااوفر
     يلي:    ما      أهمها     ومن            التدريبية،         العملية
         التدريب.       إجراء       ومكان        المطلوب         التدريب     نوع      تحديد . 1
           التدريبية.        للأنشطة       الزم        الجدول . 2
       وغيرها(           وماديه...        ماليه،        بشريه،        )موارد         للتدريب         المطلوبة        الموارد . 3
   ب.      التدري   في        الجديدة         للمجالات        الترويج . 4
         المناسبة.         التدريب         وأساليب      مواد        وتصميم        اختيار . 5
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          التدريبية    ات       للاحتياج        الفعال         التحديد        أساليب
    عااان     يعااار            التدريبياااة(            )الاحتياجاااات         للتااادريب         الاحتيااااج    أن        الساااابا       العااارض    مااان      اتضاااح

        تكااون(.    أن     ااب     )مااا       المثااالي    أو         المسااتهدف        والوضااع       كااائن(    هااو    مااا )        الااراهن       الوضااع    بااين        الفجااوة
        المعاارف   في       الانقص     وهاى         القادرات   في        الفجاوة     يحادد     ذلاك     فاان        المتدرب     على        المفهوم     هذا         وبتطبيا
         المطلاااوب،         بالمساااتوى          الوظيفياااة       المهاااام       باااأداء        القياااام     دون        التحاااول          والاتجاهاااات         والسااالوك        والخااارات
         القدرات.   في        الفجوة      يوضح       والذي   ( 3- 8 )     رقم       التالي   ل    الشك     خلال    من      موضح    هو     كما      وذلك
 
 
 

 
 ( فجوة القدرات3-8شكل رقم )

 
        اكتماال     عناد        ايتملاة          الإجاراءات    من      نوعين    بين      يفرق      بأنه         القدرات      فجوة      نموذج        ويتميز

     وهي:   ة        التدريبي           الاحتياجات       تقدير       عمليه
        المناسب.         التدريب       وتوفير         باختيار      وذلك          للوظيفة:        الموظف       تأهيل       الأول:
        )المهاام         الاوظيفي       الوصاف      تحدياد       أعاادة     ياتم     باأن      وذلاك         الموظدف:     على         الوظيفة       تفصيل         الناني:

         واتجاهااات         ومهااارات       معااارف    مااع        تتناسااب     لكااي          الوظيفااة(       لشاااغل         المطلوبااة   ت         والمسااؤوليا
       الموظف.
    هي:       أبعاد      ثلاثة       توافر    من      فلابد   ة        التدريبي           الاحتياجات      تحديد     دقة     اجل     ومن

    أو       القسااام    أو        الإدارة     )أي         التااادريب    إلى       الحاجاااة     فياااه      تبااادو      الاااذي          التنظيماااي       الموقاااع       الأول:       البعدددد
          التدريب(.    الى     اجة  الح      يعاني      الذي        المنظمة    من      الجزء
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    هاااال      )مثاااال         جوانبهااااا      باااابعض    أو         التاااادريب    دااااا       يتعلااااا     الااااتي         الوظااااائف    أو        الأعمااااال         الندددداني:       البعددددد
    أو       ا ليااااااااة         الحاساااااااابات    أو         والمخااااااااازن         المشااااااااتريات       أعمااااااااال     مجااااااااال   في       مطلااااااااوب         التاااااااادريب

          الحسابات(.
         التدريب:    إلى      حاجة   في    هم       الذين        الأفراد     وهو         النالث:       البعد

      يلااااااي    مااااااا      أهمهااااااا    ماااااان         وأساااااااليب     طاااااارق      بعاااااادة   ة        التدريبياااااا   ت        الاحتياجااااااا      تحديااااااد      واكاااااان
   (:    2115         )ديسلر،

       الأداء.       تقييم         لتقارير        الدقيا         التحليل . 1
    دا.        يقومون     التي        الأعمال     و         العاملين         واتجاهات      شعور       لمعرفة       العام       المناق     مسح . 2
    عاااااان        المنظمااااااة   في         العاااااااملين     نظاااااار       وجهااااااات     علااااااى        للحصااااااول      وذلااااااك       الااااااذه        العصااااااف . 3

       الفرد.        يشغلها     التي         للوظيفة        المناسب          الاستبيان     خلال    من   ة        التدريبي           الاحتياجات
          المباشرين.         الروساء    مع        الرسمية     وغير        الرسمية         المقابلات . 4
          التكلفاة،         وارتفااع         الإنتاج،       معدلات       اففاض     مثل        بالعمل         المرتبطة         المؤشرات     بعض      تحليل . 5

          والعاادم،        الفاقاد      نسبه        ارتفاع         الأعطال،       معدلات        وزيادة         الموارد،         استخدام     نسب         وارتفاع
       وغيرها.     ...          الإنتاجية      وضعف          الشكاوى،       وكثرة        الجودة،       اففاض

        لأعمالهم.         العاملين      أداء        لكيفية         المباشرة        الملاحظة . 6
     حيا           والمهاارة،          والقادرات        الاذكاء           كاختبارات         للعاملين        الإدارة    دا      تقوم     التي           الاختبارات . 7

     محددة   ة      تدريبي       حاجات      تحديد   في           الاختبارات     هذه       نتائج      تفيد
    مان       وظيفاة     لكال         بالنسابة         معلوماات      تاوفير   في         التحليال     هاذا      يفياد     حيا           الوظاائف،    يل  تحل . 8

         المهااااارات       نوعيااااة       وماااااهي       تاااادريب    إلى      تحتاااااج     الااااتي      وتلااااك        والضااااعف       القااااوة      أوجااااه     حياااا 
         المطلوبة.        الجديدة
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        بواسااطة        ودراسااة      مجهااود    إلى      يحتاااج     أماار    هااو         للتاادريب       الحاجااة      تحديااد    أن     ساابا    ممااا      يتضااح
     يلي:    ما         الدراسة     هذه       وتشمل            التنفيذيين،          والمديرين     رية    البش        الموارد       إدارة    من    كل

   في        تعااديلات    ماان      فيهاا     يااتم     ساوف     ومااا          والأقساام،         الإدارات       دراسااة    أي          التنظدديم:       دراسدة . 1
        للعماال.       جدياادة         وسياسااات        ولااوائح       أنظمااة      هناااك      كاناات     إذا      وامااا           وأحجامهااا،         هياكلهااا
         للتدريب.       واقعي        احتياج    إلى     يشير     هذا     فكل         وبالطبع

       يتعلاااا      فيماااا         والمرتقاااب      الحاااالي       الوضاااع       دراساااة    أي          المنظمدددة:        وأنشدددطة        عمليدددات       دراسدددة . 2
           والمواصاااافات         والمعااااايير           الإنتاجيااااة،           والعمليااااات        وا لات،           والمنتجااااات،         الإنتاااااج،      بخطااااوط
    أو       الأماااااور     هاااااذه   في       إضاااااافة    أو     تغاااااير     وأي               والتكنولوجياااااا،         الإنتااااااج،        ووحااااادات         والجاااااودة،
       تدريبي.        احتياج    إلى     يشير         النواحي

      لأداء       الفارد        مناسبة      ومدى      فرد،     لكل         الوظيفي       المسار      تتبع    أي           العاملين:        الأفراد       دراسة . 3
       معاااارف    باااين     فااارق       ووجاااود       الياااه،      نقلاااة    أو        ترقيتاااه     ياااتم    أن        المتوقاااع       العمااال    أو      الحاااالي      عملاااه

     كااااااف      مؤشااااار    هاااااي         الوظيفاااااة       تحتاجاااااه    ماااااا     وباااااين        الحالياااااة       الشاااااخص         ومهاااااارات       وخااااارات
  . ة        التدريبي           للاحتياجات

         التاااادريب       إدارة    أو         البشاااارية        المااااوارد       إدارة      تقااااوم         الدراساااة     هااااذه    ماااان         الانتهاااااء     يااااتم    أن      وبعاااد
          تاادريبهم،        المطلااوب         العاااملين     عاادد      خلالهااا    ماان     تحاادد       جااداول   في         تبويبهااا    أو          البيانااات    كاال        بتفريااغ
      المجال.     هذا   في       مفيدة      تكون    قد      أخرى        بيانات     وأي         المقترحة،         التدريب       برامج        وأنواع

                         وضع وصياغة أهداف التدريب
     شااكل   في           الاحتياجااات     هااذه        وصااياغة      ترجمااة     يااتم           التدريبيااة           الاحتياجااات      تحديااد     ضااوء   في
     هااااذه     يحقااااا    أن        برنااااامج    كاااال       ويحاااااول     حااااده     علااااى        برنااااامج    كاااال       مسااااتوى     علااااى      وذلااااك        أهااااداف،
         الرنامج.     هذا        بنهاية        تحقيقها   تم     أنه       يتأكد     وأن         الأهداف،
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    اع    أنااااو       ثلاثااااة    أو      مجااااالات      ثلاثااااة      هناااااك       أهااااداف    إلى   ة        التدريبياااا           الاحتياجااااات      ترجمااااة      وعنااااد
     يلي:      فيما        وتتمثل        عليها،        التركيز     ب        رئيسية

       حصايلة      ظهاور    أو         المعرفاة،     هاذه        ونسايان         المعرفاة،       تقاادم    إن            )المعدارف(:         المعرفدة       تقدديم . 1
    ماااا      أحااادث      تقاااديم        تساااتهدف   ة      تدريبيااا       بااارامج        القياااام     تااارر         والعلاااوم        المعاااارف    مااان       جديااادة
   في        تفيااادهم     ملين    العاااا       مااادارك       توسااايع    أن    إلى         اساااتنادا      وذلاااك         العلماااي،        التقااادم      إلياااه     وصااال
        لأعمالهم.        تناولهم       طريقة       توسيع

         المتعلقاااااة        للمهاااااام         بالنسااااابة         التااااادريب       أهاااااداف       كتاباااااة         الساااااهولة    مااااان           المهدددددارات:       تنميدددددة . 2
     اكاااان      فانااااه      لااااذلك          المهااااارات،       وتحديااااد       ملاحظااااة         السااااهولة    ماااان     أنااااه     حياااا            بالمهااااارات،
         الاتجاهات.       وتغيير        المعارف   في      منها      أكثر      محددة       بصورة        كأهداف         صياغتها

        قابلياة        وأقلهاا        الاتعلم   في       للجادل       إثاارة       المجاالات      أكثار    هاو      المجاال      وهذا           الاتجاهات:       تغيير . 3
       صااااياغة     عنااااد          بالاتجاهااااات        متعلقااااة       أهااااداف     وضااااع      بمكااااان       الأهميااااة    ماااان      ولكاااان         للقياااااس،
    ماااا      تغياااير   في        الرغباااة    إلى         الاتجاهاااات       بتغياااير       الخاصاااة        الأهاااداف      وتشاااير          التااادريب.       أهاااداف
      تغياير    أو       العمال        لأسااليب         تفضايلا م    أو       العمال   ت      لأولوياا         تقاديرهم    أو          المتادربون        يعتقده
     تعاع       وكاذلك          وآرائهام.         المتادربين        توجهاات   في       ا تعاديلاا     عاع   ا  كما        العمال.   في        العلياا       ماثلهم
       جديدة.     عمل      ظروف    أو        جديدة،      آراء       لتقبل         المتدربين       يئة

     هااذه       وترجمااة           التدريبيااة           الاحتياجااات      تحديااد     بعااد  :  ة                                       المرحلددة النانيددة: تصددميم البددرامج التدريبيدد
     علاى       تادريبي        برناامج    كل       مستوى     على      وذلك       أهداف     شكل   في          وصياغتها           الاحتياجات

        الأهاداف     هاذه     تحقاا        بطريقاة           التدريبياة        الارامج        وتصاميم       إعاداد         الضاروري    من      فننه      حده،
        المرجوة.
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       تتمثااال         موضاااوعات    أو       عناصااار     عااادة           التدريبياااة        الااارامج        وتصاااميم       إعاااداد       عملياااة        وتتضااامن
  : (    2116      ماهر،  )     يلي      فيما

         التدريبي.       ايتوى      تحديد . 1
         التدريب.        أساليب      تحديد . 2
           التدريبية.            والمستلزمات         المساعدة         والأدوات        المعدات      تجهيز . 3
         المناسبين.        المدربين        وإعداد      تحديد . 4

         العناصر.     هذه    من      عنصر     لكل      موجز     شرح     يلي       وفيما
      حصاااااار    عاااااان       عبااااااارة    هااااااو     عااااااام      بشااااااكل         التاااااادريبي       ايتااااااوى           التدددددددريبي:         المحتددددددوى       تحديددددددد ( 1)

      أناااااااه    إذ          المتاااااادربين،      جانااااااب    ماااااان        تعلمهااااااا       يتطلاااااااب     الااااااتي          الموضااااااوعات    أو         ايتويااااااات     لكاااااال
    مااان        متعاااددة         مساااتويات      تحدياااد       مرحلاااة    إلى     اتاااد     وقاااد          والفرعياااة         الرئيساااة          الموضاااوعات      يشااامل

          التفاصيل.
         الأساسااية           والعناااوين         التاادريب        برنااامج       لأهااداف         تفصاايليا      شاارحا         التاادريبي       ايتااوى      ويضاام

     هاااذه         ومواعياااد        وتااااريخ         دراساااية،      حلقاااة     لكااال         الأساساااية          والمكوناااات         والبحااا ،         الدراساااة       لحلقاااات
      حلقة.     لكل        المدربين       وأسماء         الحلقات،

         التادريبي       ايتاوى    أو         التادريب         لموضاوعات        تحديادهم   في         التادريب     خطة       واضعي        ويسترشد
        تعانياه    قاد    ماا      تعكاد     الاتي         المؤشارات    مان       عديادا          اعتباارهم   في        يأخذوا     كما          والروساء        المشرفين       ب راء
       وغيرها.           الإنتاج...      جودة        ومعدلات        العمل،         وإصابات         الغياب،     مثل       مشكلات    من     ظمة   المن
      لنقاال       الماادرب         يسااتخدمه      الااذي        الطريااا    هااو         التاادريبي        الأساالوب          التدددريب:        أسدداليب       تحديددد ( 2)

        الأفكااار     عاارض    ماان      اكنااه       والااذي         المطلااوب،      الأثاار      تنااتج       بصااورة         المتاادربين    إلى           التدريبيااة       المااادة
    كال       طبيعاة    ماع        يتناساب      الاذي         التدريبي        الأسلوب        اختيار     ب   ك    ولذل         الأذهان.   في          وتثبيتها
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         الأسااليب    ان     حيا         وغيرهاا،            التادريب...      ووقات          ومستواهم         المتدربين      وعدد       تدريبي       موضوع
     يلي:    ما      أهمها    من         العوامل    من       مجموعة     بحسب      تختلف           التدريبية

         المتدربين.       نوعية -
         التدريب.       موضوع -
          بالتدريب.      لخاصة  وا          الموضوعات     عرض   في         والشمول       العما     مدى -
         التدريب.     فترة -

          باسااااتخدام         التاااادريب       لموضااااوع    أو         التاااادريب        لرنااااامج        إدارتااااه     خاااالال       الماااادرب       ويقااااوم     هااااذا
         الأدوار،      تمثيااال          المناقشاااة،         اياضااارة،       أهمهاااا:    مااان      والاااتي          الشاااائعة،           التدريبياااة         الأسااااليب    مااان        العدياااد
 ( )     وغيرها           السلوك...       ونمذجة        الحالات،        ودراسة

 .  
     ريبي    التااد       العماال   ج    يحتااا             التدريبيددة:             والم ددتلزمات          الم دداعدة         والأدوات         المعدددات       تجهيددز ( 3)

     علااى        القاادرة     رهااا   توف     علااى       تتوقااف     الااتي         المساااعدة         والأدوات            والمسااتلزمات        المعاادات     بعااض    إلى
        معيناااات    أو   ت      بمسااااعدا      عاااادة        المعااادات     هاااذه       وتسااامى           للمتااادربين.           التدريبياااة       الماااادة       توصااايل
       وممتعااا      ا مثاايراا          التاادريب     جعاال   في      وذلااك         أساساايا،      ا دوراا        تاادريب  ال         مساااعدات       وتلعااب          التاادريب.
   في       المااادرب     تخااادم      والاااتي              التكنولوجياااة،          والوساااائل        الأدوات       مجموعاااة     تمثااال     أنهاااا     كماااا          ومتحركاااا،
          للمهارات.         وتدعيمه         للمعارف         وتوصيله            للمناقشات،         وإدارته            للمعلومات،      عرضة       طريقة

     يلي:    ما           التدريبية          المساعدات     أهم     ومن
         التساااجيل   ت   وآلا        الصاااوت،       مكااارات   في       تتمثااال      والاااتي           والبصااارية،         السااامعية     ضااااح   الإي       وساااائل -

      رائط  وشااااا       الأفااااالام     عااااارض      وآلات           للشااااارائح(،       العااااارض      )آلات       الخلفاااااي         والعااااااكد        الصاااااوي،
         الفيديو.

                                                           
                                     سيتم تناول أساليب وطرق التدريب لاحقا.    ( * )
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           والممغنطة(.          والبيضاء          )العادية          السبورات -
         الورقية.         اللوحات -

        الحاسوب. -
     يحظاى    أن     و اب         التادريبي       العمال   في      هاماا       ا عنصراا          المدربون     اثل            المناسبين:          المدربين       إعداد ( 4)

        فالمادرب      لاذلك            التدريبياة.        الارامج        وتقيايم        وإعاداد         التادريب     خطاة     وضاع     عناد        اللازمة          بالعناية
   لا       رئيسااة         ومقومااات       خصاائص     فيااه        تتااوافر    أن     اب   ثم     وماان          التاادريبي،       العمال   في     هااام     جازء     ا إذاا 

       والهاااادف     ريب    التااااد     نااااوع        باااااختلاف         والخصااااائص     هااااذه       وتختلااااف         العااااادي،       للشااااخص        تتااااوافر
         التدريبي.        وايتوى         التدريب        وأسلوب

   تم     الااتي           التدريبيااة        الاارامج       تنفيااذ     يااتم        المرحلااة     هااذه   في                                          المرحلددة النالنددة: تنفيددذ البددرامج التدريبيددة: 
    أو        الشااااركة      داخاااال        الاااارامج     هااااذه      كاناااات       وسااااواء        الإدارة     قباااال    ماااان           واعتمادهااااا         تصااااميمها
          التنفياااذ،       عملياااة     علاااى    اف     الإشااار          التااادريب         وأخصاااائي      مااادير     علاااى     اااب      فاناااه         خارجهاااا،
        تنفيذه.      أمكن    قد     وضع      الذي         التصميم    أن    من         والتأكد
     وهي:      هامة       أنشطة     عدة     على        المرحلة     هذه        وتشتمل

      أيااام     عاادد       الجاادول     هااذا        ويتضددمن           التدددريبي:          البرنددامج        لتنفيددذ        الزمنددي        الجدددول     وضددع . 1
       بدايااة      وزماان        اليااوم،   في        الجلسااات      وعاادد          انتهائااه،       وموعااد         الرنااامج     باادء      موعااد          الرنااامج،
       الختام.      وحفل             والاختبارات،           والتسجيل،         الراحة،       وموعد       جلسة،    كل       ونهاية

     يلي:    ما       الجانب     هذا        ويتضمن          التدريب:        وقاعات      مكان        وإعداد       تجهيز . 2
       صغيرة(.       حجرات    أم     مثلا      كبيرة       )قاعة      نامج    الر          لمتطلبات      وفقا       المكان        اختيار -
        مواجهااااة   في         مسااااتقيمة      صااافوف    أم         مسااااتديرة        )مائااادة         المتاااادربين      جلاااوس       طريقااااة       تصاااميم -

         التدريب(      مكان      تعيين    مع       المدرب
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     ذلاك     وغاير       مضايئة       سابورة    أم       عادياة       سابورة )        برناامج    كال   في          الضرورية           المستلزمات      تحديد -
         تجهيزات(.    من

          وإجاراءات       ا علميااا،          بنعادادها         القاائمين    من          المطبوعات       استلام    أي            المطبوعات:       تجهيز . 3
         للرنامج.         العلمية       للخطة      وفقا         المتدربين     على         توزيعها          وإجراءات          والتجليد         الطباعة

            بالمتدربين.        الاتصال       وكذلن           بالمدربين        الاتصال . 4
       وماادير         البشاارية        المااوارد       إدارة    ماان      الأماار      يحتاااج     حياا            البرنددامج:      ل ددير         اليوميددة          المتابعددة . 5

      وعلااى       بخطااوة،      خطااوة         الرنااامج       تنفيااذ        بمتابعااة        يقومااوا    أن         التاادريب        أخصااائي    أو         التاادريب
        تنفيااذه     يااتم         الرنااامج       تصااميم    أن    ماان        المسااتمر        التأكااد         المتابعااة      وتعااع          الرنااامج،      أيااام      ماادار
                                                ، والتحقا من أن كل الأمور تسير حسب والخطة الموضوعة.     موضوع    هو     كما

                                ا         ر تقياايم فعاليااة نشاااط التاادريب جاازءاا هامااا ماان    يعتاا                                       المرحلددة الرابعددة: تقيدديم فعاليددة التدددريب: 
                                                                       عملياااة إدارة النشااااط التااادريبي وتظهااار هاااذه الأهمياااة مااان أناااه يوضاااح لناااا ماااا إذا كانااات 
                                                                      أنظمة وخطط التدريب الحالية ناجحة أم لا، وبالتالي فهاو يحكام بصاورة مسابقة علاى 

        ، ومااان ثم                     ساااتنجح في المساااتقبل أم لا   ة                                       ماااا إذا كانااات نفاااد الأنظماااة والااارامج التدريبيااا
                                                                            فان التقييم الحالي لفعالية التدريب يفيد في تحساين وتطاوير الأنظماة والارامج التدريبياة 

                               التي يتوقع القيام دا في المستقبل.
                                                      سبا يتضح أن عملية تقييم فعالية التدريب  دف إلى ما يلي:     ومما

           التخطايط أو                                                                الوقوف على مدى نجاح الرامج التدريبية في تحقيا أهدافها سواء مان حيا   . 1
         التنفيذ.

                                                                   معرفااااة ماااادى تحقيااااا الرنااااامج لأهدافااااه بالنساااابة للمتاااادربين، سااااواء ماااان حياااا  اكتساااااب  . 2
                                                                   مهارات وخرات جديدة وتحسين تصرفات وسالوك الأفاراد في أعماالهم أومان حيا  درجاة 

                                             رضاء المتدربين عن محتوى وإدارة الرنامج التدريبي.
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                            حمسين لتطبيا ما تدربوا عليه.                                        التأكد باستمرار من أن المتدربين مازالوا مت . 3
                                                                التأكااااد ماااان كفاااااءة الماااادربين ماااان حياااا  تخصصااااا م وخاااارا م وقاااادرا م علااااى التاااادريب  . 4

                                           واهتمامهم بتنمية معلوما م وقدرا م الذاتية.
                                                                     هاااذا، وتعاااد عملياااة تقيااايم فعالياااة التااادريب مااان أصاااعب الخطاااوات والمراحااال وأكثرهاااا 

                                       تقياااايم فعاليااااة التاااادريب تنقساااام إلى شااااقين همااااا   ة                      الوقاااات، ولهااااذا فااااان مسااااؤولي     نفااااد       أهميااااة في 
   (:    2111        الجليل،      )عبد

                في قيااس ردود فعاال    ا                        والاتي تكااد تنحصاار مساؤوليته                                   الأول: يتعلدق بمعاهدد ومراكددز التددريب: 
                                                                         المتدربين تجاه الرامج المختلفة، وربما تعادت ذلاك إلى قيااس ماا تعلماوه خالال الرناامج، 

                                                                      ولكن هذا القياس ليد لتقييم التدريب تقيما نهائيا، إنما ددف تطوير الرامج.
                                                ا                        وتجاادر الإشااارة إلى ان قياااس رد الفعاال في ذاتااه لاايد كافياااا، فقااد يكااون ا ابيااا مااع ان 

                                                                        يتعلماااوا شااايئا، الأمااار الاااذي يتطلاااب قياااام المعاهاااد ومراكاااز التااادريب بقيااااس درجاااة       دربين   المتااا
                                                                             التعلم لأن ذلك سيكون قياسا له دلالاته، وإلا فنن على المنظمات أن تعتماد علاى نفساها في 
                                                                                 تقياايم فعاليااة التاادريب، دون أن تعتمااد علااى مااا يصاالها ماان هااذه المعاهااد والمراكااز، هااذا إذا   

                                 نفسها في إجراء التدريب في البداية.          تعتمد على 
                                                      فبالنسابة للمنظماة فاناه مان المتوقاع ان يانعكد مساتوى الاتعلم                               الناني: يتعلق بالمنظمة ذاتها: 

                                                                      الاذي تم الحصااول علياه أو اكتسااابه ماان خالال الرنااامج وبشااكل ا اابي علااى أداء الفاارد 
               ريب تتمثاال فيمااا                                                           نفسااه. وعلااى ذلااك فااان مسااؤولية المنظمااة في عمليااة قياااس فعاليااة التااد

     يلي:
                                                                              قياس التعلم إذا   يكان تم قياساه بمعرفاة معاهاد ومراكاز التادريب وذلاك بالنسابة للتادريب  . 1

        الخارجي.
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                                                         قياس السلوك الفعلي للمتدرب أو التعلم الذي أحدثه التدريب. . 2
                                                                 قياس ا ثار المادية التي تترتب على السلوك الجديد، وعلى فعالية المنظمة. . 3

                    عااان التاادريب في المنظماااة    ل                              الروساااء المباشااارين ماان لااايد المسااؤو                   وهنااا تظهاار مساااؤولية 
                                                                        وحااده في ملاحظااة ساالوك المتاادرب قباال التاادريب وبعااده، لأن الساالوك الا ااابي بعااد التاادريب 

              إدارة التااااادريب    ة                                                        سااااوف يااااترك أثاااااره علااااى فعاليااااة المنظماااااة ككاااال، ثم يااااأي بعاااااد ذلااااك مسااااؤولي
                                 لوكية في شااكل عائاد ملمااوس علاى الاارغم                                          بالمنظماة، والاتي تنصااب علاى ترجمااة هاذه الأنماااط السا

                          ولاااو مااان خااالال مؤشااارات مادياااة،    -     ا                   خصوصااااا ماااع التااادريب الإداري   -                  مااان صاااعوبتها البالغاااة
                                     كالزيادة في الأرباح أو اففاض التكاليف.

                                                      ا                         هذا وقد أثبتت نتائج إحدى الدراسة الميدانية الحديثة نسابياا أن فعالياة التادريب تتاأثر 
               ثلاثة عوامل هي:        بتفاعل
                                                     فعالية المنظمة باعتبارها البيئة التي يتم فيها التدريب.     مدى . 1
                                                           مدى توافر الدافع على التدريب لدى المتدربين من مختلف المستويات. . 2
                                                                           ماادى موضااوعية إدارة الرنااامج التاادريبي أو العمليااة التدريبيااة والاهتمااام دااا عاان طريااا  . 3

                    دريب، والااذي ساايعملون                                                     إعااداد المناااق العااام الااذي يعماال فيااه الأفااراد ايتاااجين إلى التاا
                 فيه بعد التدريب.

                                                           من الطرق التي تستخدم في تقييم فعالية التدريب من أهمها ما يلي:        العديد      وهناك 
                                                                     الامتحانااات )الاختبااارات(: وذلااك داادف قياااس درجااة المعرفااة والمهااارة الااتي اكتسااادا  . 1

        المتدرب.
                                       استبيان ا راء بواسطة روساء عمل المتدرب. . 2
                       لنجاح الرنامج التدريبي.                   نسبة الحضور كمقياس . 3



 

 

 

 

 

 تدريب وتنمية الموارد البشرية

304 

                    تقارير تقييم الأداء. . 4
                                    تحليل التكلفة والعائد لنشاط التدريب. . 5

                    طرق وأساليب التدريب  -       سابعا 
                                                              توجااااد العديااااد ماااان طاااارق وأساااااليب التاااادريب والااااتي اكاااان اسااااتخدامها في إكساااااب 

    لكاااال                                                                         العااااملين المعااااارف والمهاااارات وأنماااااط الساااالوك الجديااادة المطلوبااااة، وتجااادر الإشااااارة إلى أن
                                                             طريقة من هذه الطرق مزاياها وعيودا والظروف المناسبة لاستخدامها.

                                                                     وفيما يلي عرض موجز لأهم الطارق والأسااليب المساتخدمة في تادريب وتنمياة الماوارد 
   (:    2115           ديسلر،     1999              البشرية )حسن، 

a.  المحاضددرة         Lecture :   ا                هااي ماان أقاادم وأكثاار أساااليب التاادريب شاايوعاا، وتعتمااد اياضاارة                                     
                                                                       يااام الماادرب )اياضاار( بنلقااء المااادة التدريبيااة )اياضاارة( علاى عاادد ماان المتاادربين في      علاى ق

                                                                      قاعااة التاادريب. وعلااى ذلااك فاياضاار هااو الااذي يلعااب الاادور الأساسااي فهااو الااذي يقااوم 
                                                                         بنعااداد المااادة العلميااة وعرضااها وتفساايرها، وبااذلك فاانن درجااة مشاااركة المتاادربين محااادودة 

                                               رة ينصااات الحضاااور ويساااجلون النقااااط، وعاااادة ماااا ياااتم طااارح                       للغاياااة، فعناااد تقاااديم اياضااا
                                                                       الأساائلة بعااد نهايااة اياضاارة، وكااذلك فااان التفاعاال بياانهم وبااين اياضاار )الماادرب( يكااون 

              عند حده الأدنى.
                                                              اياضاارة لا تعتاار ماان الأساااليب التدريبيااة ذات الفعاليااة الكباايرة للعديااد      فااان        وبالتااالي 

                          من الأسباب من أهمها ما يلي:
                                                               لا تصاالح كوساايلة للتااادريب بغاارض صااقل المهاااارات أو تغيااير الساالوك، فقيمتهاااا      أنهااا -

                                                                   محدودة في إمكانيات نقل قدر كبير من المعلومات إلى المتدربين في فترات قصايرة مان 
           الوقت فقط.



 

 

 

 

 

 تدريب وتنمية الموارد البشرية

305 

                                                أنها لا تأخذ في الاعتبار الفروق الفردية بين المتدربين. -
                     و معرفاااااة نتاااااائج تطبيقااااااه                                              لا تاااااوفر للمتااااادرب فرصاااااة لتجرباااااة أو تطبياااااا ماااااا يسااااامع أ -

                                         للمعلومات التي انتقلت إليه من خلال اياضرة.
                                                                        عدم المشاركة الفعالة للمتدربين، فالاتصال يأخذ اتجاهاا واحادا في الغالاب، وهاو مان  -

                اياضر للمتدربين.
                                                                 تحتاج إلى مدربين على درجة عالية من الخرة والمهارة وفن الاتصال با خرين. -

                                               ياوب، إلا أن اياضاارة لا تازال هاي الأساالوب الأكثار شاايوعا                      وعلاى الارغم ماان هاذه الع
                                                   في مجال التدريب، وذلك للأسباب التالية )مميزات اياضرة(:

                     تختصر الكثير من الوقت. -
                          تناسب مختلف أحجام المجموعات. -
               اففاض تكلفتها. -

                                                               هاااذا واكااان زياااادة وتحساااين فعالياااة اياضااارة مااان خااالال اساااتخدام اياضااار )المااادرب( 
                                                                    البصارية المناساابة مان أدوات تساااعد المتادرب في تكااوين صاورة ذهنيااة حاول الموضااوع     ات      للمعينا

                                                                                   المقدم وتجعله أكثر تركيزا، وأن تكون اياضرة مصحوبة بطريقة للمناقشة والحاوار ماع المتادربين، 
                                       وكذلك أن تثير دوافع المتدربين على التعلم.

b.  التدريب العملي               Practical Training :   الطريقاة يقاوم المادرب بعارض طريقاة        وفي هاذه                              
                                                                         الأداء والإجااراءات التفصاايلية، ثم يسااأل المتاادرب ويشااجعه علااى القيااام بااالأداء. ويلاحااق 
                                                                         أن هاذه الطريقااة تناساب الأعمااال اليدوياة والإنتاجيااة، واكان الحصااول علاى نتااائج جياادة 

      تادريب                                                                لو قام المشرف المباشر باستخدام مثل هذا الأسلوب على الأخص في جماعاات ال
           صغيرة الحجم.
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c.  المناقشددات الجماعيددة                   Group discussion :   وهااو أساالوب تاادريبي يعتمااد علااى إثااارة                                
                                                                          روح المشاركة والتعاون بين المتدربين، حي  يقوم المدرب بطارح موضاوع أو مشاكلة معيناة 
                                                                  علاااااى المتااااادربين، و تاااااتم مناقشاااااته بشاااااكل تشااااااركي ماااااع هاااااؤلاء المتااااادربين والوصاااااول إلى 

                                             ومقترحات تساهم في الوصول إلى الحل الأمثل للمشكلة.          استنتاجات 
                                                                      وهذا الأسالوب يسااعد أفاراد الجماعاة الواحادة علاى تباادل النظار في تحدياد المشاكلة، 
                                                                        وتكاااوين حصااايلة مااان الأفكاااار والاقتراحاااات والحلاااول. واكااان للمناقشاااات الجماعياااة أن تعاااود 

                                  إدارا ااا ماان جانااب الماادرب، وان تكااون                                                 بفائاادة عاليااة إذا تم الاهتمااام بالإعااداد لهااا، والمهااارة في
                                  أشاخاص( وكاذلك أن يراعاى تناساا تشاكيل    6- 4                                ا  الجماعات )عدد المشاركين( صغيرة نسابياا )

                                                                   الجماعة مع تباين خرا م على أن يكون هناك شخصيات قيادية داخل الجماعات.
d. تمنيددل الأدوار            Role playing    :    أدوار                                         وهااو أساالوب تاادريبي يقااوم فيااه المتاادربون بااأداء      

                                                                    معيناااااة يطلاااااب مااااانهم تنفياااااذها أماااااام زملائهااااام وذلاااااك بعاااااد أن يااااازودهم المااااادرب بالوصاااااف 
                       ا                                                           التفصيلي كتابة أو شفاهةا للموقف أو المشكلة والخلفية العلمية لاه ومبادئاه والادور المطلاوب 

                                                                         تمثيله او تنفيذه وذلك بعد إعطائهم فرصة من الوقت للإعداد ولتمثيل هذا الدور.
                                                      الا محاولااة لتقليااد الواقااع، وذلااك بأخااذ مشااكلة ماان هااذا الواقااع                    وهااذه الطريقااة مااا هااي 

                                                                              وتدريب الدارسين على مواجهتها. وتناسب هذه الطريقة حالات معينة مثل تادريب الدارساين  
       إدارة                                                                   كيفياااااة مواجهاااااة العمااااالاء والماااااوظفين. ومااااان أشاااااهر نمااااااذج تمثيااااال الأدوار التااااادريب علاااااى 

                                 يااااع للعماااالاء، والتاااادريب علااااى حاااال مشاااااكل                                        المقااااابلات الشخصااااية، والتاااادريب علااااى كيفيااااة الب
                        الجماهير والعلاقات العامة.

                                                هاااذه الطريقاااة كأسااالوب مكمااال، حيااا  اكااان اساااتخدامها بجاناااب          اساااتخدام     واكااان 
                                                 بعض الطرق الأخرى مثل اياضرات أو المناقشات الجماعية.
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e.  دراسة الحالات             Case study :   ا                                        وفقاا لهاذا الأسالوب فنناه ياتم تعاريض المتادربين لحاالات    
                                                                             من واقع العمل في محاولة لإبراز الواقع في عملية التدريب، حي  يقاوم المادرب بنعاداد أو 
                                         ا                                   اختيار حالة )حقيقية أو افتراضية( تصف موقفاا أو مشكلة معينة في مجاال العمال الياومي 
                                                                        أو مجااال نشاااط لمنظمااة معينااة، ثم يطلااب ماان المتاادربين دراسااة المشااكلة ماان كافااة أبعادهااا 

                                       بديلة لها. وتقييمها واختيار الحل المناسب.              وتحديد الحلول ال
                                      فوائاد واضاحة فهاي تنماي مهاارات المتادربين في   -                 إذا أحسانت إدار اا   -             ولهذه الطريقة 

                                                                                  التفكااير والتحلياال والاسااتنتاج حااول المبااادئ النظريااة والتطبيقيااة. وتشااير الدراسااات والبحااوث إلى 
                                أنهاا لا تناساب بعاض المتادربين، كماا أن                                            أن الاستفادة تكون محدودة من دراسة الحاالات، حيا  

                                                                       الاابعض يتقاااعد في تحضاايرها بصااورة سااالفة للمحاضاارة. وعلااى هااذا الأساااس لا  ااب الاعتماااد 
                                                                             عليها بصورة أساسية وإنما من الأفضل استخدامها بصورة مكملة لأساليب التدريب الأخرى.

f.  تددددريب الح اسددددية               Sensitivity Trainingيااااة روح                         :  ااادف هااااذه الطريقااااة إلى تنم       
                                                                      الاعتماااد علااى الااذات ومحاولااة تغيااير اتجاهااات الأفااراد، وذلااك بوضااعهم في الموقااف الااذي 
                                                                      يتااايح لهااام روياااة عياااودم وانعكاساااا ا السااالبية علاااى ا خااارين داخااال الجماعاااة، حيااا  تااارز 

    فارد     21-  11                                                                 أهمية التغيير وضرورته. وتبدأ هذه الطريقة بتكاوين جماعاة تادريب مان حاوالي 
                                                 بحياا  يكااون الجميااع غرباااء عاان بعضااهم الاابعض، علااى ألا يكااون                    ماان منظمااات متعااددة،

                                 ا                                       هناااك قائااد محاادد أو مشااكلة محااددة مساابقاا. والتوجيااه الوحيااد لهااذه الجماعااات هااو محاولااة 
                                                                    دراساااة الأفاااراد والجماعاااة ومشااااعرهم ومشااااكلهم. ومااان خااالال التفاعااال الاااذي ياااتم باااين 

                     مااان جانباااه، وباااذلك تصااابح                                                  الأفاااراد يتضاااح لكااال فااارد عيوباااه والاااتي تحتااااج إلى تغياااير ذاي
                             يساااعد هااذا الأساالوب المنظمااات عنااد   و                                             الفرصااة أمامااه واضااحة للتغيااير إذا أراد هااو ذلااك.
                           والتغيير في الأنظمة والتنظيم.         التطوير                                            رغبتها في إشاعة روح التعاون والتمهيد لعمليات 
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g.  العصف الذهني             Brainstorming :   ا                                    وفقاا لهذا الأسلوب يقوم المادرب بتقاديم أو عارض    
                                                                      ضااوع أو مشااكلة معينااة ويطلااب ماان المتاادربين أن يقاادموا آرائهاام بصااورة ساااريعة ودون    مو 

                                                                        تاردد في التفكاير، وياتم تشاجيعهم علاى طارح أفكاارهم بكال حرياة للوصاول إلى أفكااار أو 
                                                                        حلااول مناساابة للمشااكلة. وبالتااالي فاانن هااذا الأساالوب يسااتخدم بكثاارة في توليااد الأفكااار 

                                         الأسلوب على أن العارض الساريع للأفكاار وا راء                                   والتشجيع على الابتكار. ويعتمد هذا
                                                                      اكنااه أن يحاارر المتااادربين ماان الجمااود ويشاااجعهم علااى المشاااركة الجماعياااة، كمااا أن الكااام 
                                                                            الكبير من ا راء والأفكار الغزيارة كفيال بتغطياة جواناب الموضاوع أو المشاكلة الاتي طرحهاا 

                   المدرب على المتدربين.
                                                    على عدة مبادئ أو قواعد أساسية  ب توافرهاا لضامان نجاحاه         الأسلوب          ويقوم هذا 

     وهي:
i. .غير مسموح بتوجيه الانتقاد أو التقييم للأفكار التي يقدمها المتدربون                                                               
ii.  تشاااجيع تقاااديم أفكااااار جديااادة وبااااأكر كااام ممكاااان، حيااا  أن التقياااايم والحكااام علااااى                                                              

                                            الأفكار لا يتم إلا بعد الحصول على قدر جيد منها.
iii. فكار بشكل واضح.            تسجيل جميع الأ                
iv. .تشجيع الكل على المشاركة دون تحديد أو تمييز                                         
v. .الاستناد على أفكار ا خرين                          

h.  طريقدة الخبدرة الإرشدادية                      Guided Experience method :   ويقصاد داا التادريب في                   
                                                                       مكااان العماال، حياا  يقااوم الروساااء بتااولي مهمااة تاادريب المرووسااين وتنميااتهم بنعطااائهم 

                                                 فضااال الطااارق لاساااتيعاب وأداء العمااال. وتتمثااال هاااذه الخااارة في                     الخااارة الاااتي ترشااادهم إلى أ
                                                                    أشاااياء كثااايرة مثااال: واجباااات العمااال اليومياااة، وبعاااض الواجباااات الخاصاااة، وعااارض بعاااض 
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                                                                        المشاكل التي  ب حلها، والمشاركة في الاجتماعاات، والاشاتراك ماع فارق العمال، والقياام 
                                           ببعض البحوث، وكتابة بعض التقارير... وغيرها.

                                                             تصااابح مساااؤولية الااارئيد محصاااورة في تقاااديم هاااذه الخااارات وتنظيمهاااا وترتيبهاااا         وبالتاااالي 
                                                                    بحياا  تتاادرج مااان الأكثاار ساااهولة إلى الأكثاار صااعوبة حااار اكاان للمااارووس أن يكتسااب هاااذه 

                                   الخرات بطريقة متدرجة مع مرور الوقت.

                                                                      وبعااد هااذا العاارض لأساااليب وطاارق تاادريب وتنميااة المااوارد البشاارية، تجاادر الإشااارة إلى 
                                                                 مثلي للتدريب، وإنما لكال طريقاة مزاياهاا وعيوداا وظاروف اساتخدامها وأناه        طريقة           أنه لا توجد 

                                                                         من الأفضل استخدام أكثر من طريقة من طرق التادريب في نفاد الوقات للوصاول إلى الهادف 
                                                              ختيار طريقة دون أخري إنما يتوقاف علاى العدياد مان العوامال مان أهمهاا:                   المطلوب. هذا، وأن ا

                                                                                 الهدف من التدريب، المستوى الإداري للأفراد المتدربين، قادرات وإمكانياات المتادربين، الميزانياة 
                                                      المخصصة للتدريب، ومدي توافر تجهيزات التدريب وإمكانياته.

         الأساليب(    -       الأهداف   -                         التنمية الإدارية )المفهوم   -       ثامنا 
  Managerial development                                             سااابا التوضااايح أن المفهاااوم العملاااي للتنمياااة الإدارياااة 

       موضاوع                     ا                                                 مفهوم أوسع وأكثر عمقااا مان مفهاوم التادريب، ولهاذا ساوف ياتم تنااول في هاذا الجازء 
                                                                                      التنمية الإدارية مان خالال العناصار أو النقااط التالياة: مفهاوم وطبيعاة التنمياة الإدارياة، أهاداف 

                                    ة الإدارية، وأساليب التنمية الإدارية.      التنمي
                             مفهوم وطبيعة التنمية الإدارية . 1

                                  يتمثاااال في مختلااااف الجهااااود والإمكانيااااات الااااتي                               التنميااااة الإداريااااة بأنهااااا اسااااتثمار      تعاااارف
                                                                            توفرهااااا المنظمااااات للعمليااااات المسااااتمرة لإعااااداد الماااادير وتجهياااازه لإدارة مرووساااايه، للمساااااهمة في 
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                                                   منظمااة بفعاليااة ماان خاالال توسااعة قدراتااه علااى مواجهااة المهااام                          تحقيااا الأهااداف الاسااتراتيجية لل
 . (    1995 :   641   ،      الفضلي   " )                       المعقدة في الحاضر والمستقبل

                                                                           وبالتااالي يتضااح ماان هااذا التعريااف أن التنميااة الإداريااة عمليااة منظمااة للتطااوير الإداري، 
             التفكاااير المباااادع                                                                 تمكااان الأفااااراد مااان الإلمااااام بالمعاااارف والمهااااارات الإدارياااة وتطبيقهااااا، وتتااايح لهاااام 

                                                                                  والاتجاهااات الإ ابيااة لإدارة العماال التنظيمااي بفعاليااة. ولا يااتم تطااوير الساالوك الإداري وتنميتااه 
                                                                                للمديرين من خلال الرامج التدريبية المتخصصة فقط، وإنما يتعادى ذلاك إلى الممارساة العملياة 

               ل مباشااارة العمااال                                                               للوظيفاااة الإدارياااة في بيئاااة العمااال، أي باكتسااااب المهاااارات الإدارياااة مااان خااالا
                                                                                ذاتااه، وهااذا الجانااب يتوقااف علااى اسااتعداد الفاارد لتطااوير نفسااه وتنميتهااا، وهااو مااا يطلااا عليااه 

                                ا     ا                                 التنمية الذاتية، والتي تمثل جانباا هاماا في الرنامج العام للتنمية الإدارية.
                      أهداف التنمية الإدارية . 2

                مان أهمهااا مااا يلااي                                                        تساعي عمليااة التنميااة الإدارياة إلى تحقيااا عاادة أهاداف رئيسااة، لعاال 

   (:    2113      )حسن، 
                                             ا      ا                  تحديااد الاحتياجااات اللازمااة ماان القيااادات الإداريااة كماااا ونوعاااا لمواجهااة الاحتياجااات   . أ

                                                             ا    المتجااااددة والمتزاياااادة الناتجااااة عااااان عمليااااات التوسااااع في أنشاااااطة المنظمااااة، فضاااالاا عااااان 
                     عمليات الإحلال والترقي.

                    لح لتاولي مهاام المناصاب                                                     تنمية مهاارات وصاقل قادرات القياادات الإدارياة الحالياة للتسا  . ب
                   الإدارية المستقبلية.

                                                                  رفع الروح المعنوية للقادة والمديرين وتنمية ولائهم وانتمائهم للمنظمة.  . ج
                       أساليب التنمية الإدارية . 3

                                                                      تنقساام الأساااليب الااتي اكاان إتباعهااا في تااوفير المهااارات والقاادرات والمعااارف الإداريااة 
                               لكفاءات الإدارية( إلى مجموعتين هما:                                     والاتجاهات الإ ابية لدى المديرين )تنمية ا



 

 

 

 

 

 تدريب وتنمية الموارد البشرية

311 

                                            التنمية الإدارية أثناء العمل أو داخل المنظمة.                 المجموعة الأولى:
                                                            التنمياااة الإدارياااة خاااارج المنظماااة، مااان خااالال الااارامج الاااتي تقااادمها مراكاااز                    المجموعدددة النانيدددة:

                ومعاهد التدريب.
                             يلي شرح موجز لأساليب المجموعتين:       وفيما

        حيااا  ياااتم                                          أسددداليب وطدددرق التنميدددة الإداريدددة أثنددداء العمدددل:                  المجموعدددة الأولدددى:
                                                                         التاااادريب في هااااذه الحالااااة داخاااال المنظمااااة وذلااااك أثناااااء العماااال، ماااان خاااالال الممارسااااة الفعليااااة 
                                                                                وبنشراف الروساء المباشرين. وهناك العديد من الطرق والأساليب التي تستخدم داخل المنظماة 

   (:    1996     نفي،       يلي )ح   ا                                  لتحقيا التنمية الإدارية، ومن أهمها م

    ا                      وفقااا لهاذا الأسالوب ياتم دراسااة   : Guidance while working                    التوجيده أثنداء العمدل  ( 1)
                                                                        مااواطن الضااعف في أداء الماارووس وتحليلهااا، ثم مساااعدته علااى تلافيهااا. ويساااهم التوجيااه 
                                                                     أثناااااء العماااال في حاااال كثااااير ماااان المشااااكلات المتكااااررة، وفي اتخاااااذ القاااارارات الإداريااااة علااااى 

                                                          الإدارة، من خلال دراسة الأخطااء الساابقة وتحليلهاا واقاتراح علاجهاا.                مستوى القسم أو 
                                                                            وياااتم ذلاااك إذا ماااا تاااوافر المنااااق الإداري المناساااب داخااال القسااام وتاااوافرت الثقاااة المتبادلاااة 
                                                                         والفهم المشترك بين كل مان الارئيد والمارووس حار اكان إثاراء الوظيفاة وتعماا مفهومهاا، 

                                  لوظيفة دون التدخل في شخصية شاغلها.                                فالموجه الناجح هو الذي يركز على ا

                         ويقصاد باه التغياير المساتمر في   : Job Rotation                                 التنداوب الدوظيفي أو تبدادل الوظدائف  ( 2)
                                            ا                     مجاااالات عمااال الماااديرين بالمنظماااة مااان وظيفاااة لأخااارى، وفقااااا لرناااامج مخطاااط بكااال دقاااة، 

    مهم                                                                    بغاارض تزوياادهم بااالخرات المتنوعااة عاان الأعمااال، بمااا يوسااع ماان نطاااق معااارفهم وإلمااا
                   بكافة أوجه النشاط.
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                                                              وتتوقاااااف مسااااااهمة هاااااذا الأسااااالوب في تغياااااير سااااالوك الماااااديرين علاااااى طبيعاااااة الاهتماااااام 
                                                                     الذي يتم منحه للمديرين محل التدريب، وعلى الجدياة في النهاوض بمهاام وظاائفهم،          والإشراف

  ة                           ا                                         ا           وإلا كااان تبااادل الوظااائف نوعاااا ماان تضااييع الوقاات والجهااود والتكلفااة، باال وساابباا في آثااار ساايئ
                                                                       قاااد تاااؤدي إلى إففااااض الاااروح المعنوياااة. ولاااذلك تلجاااأ بعاااض المنظماااات إلى تكاااوين لجناااة مااان 
                                                                                         الإدارة العليا تكون مسؤوليتها إعداد وتنفيذ برنامج التناوب الاوظيفي، واتخااذ القارارات المتعلقاة 

         الإدارية.         التنمية                                                             بنعادة توزيع المهام على المديرين، بما يضمن في النهاية جدية عملية 
    ا             وفقااا لهاذه الطريقاة   : Tasks to Deputy Directors                          ناد المهدام لندواب المدديرين   إسد ( 3)

               الخاصاة بالوظيفاة    ت                                                              يتم إعداد نواب المديرين للقيام بكافة الأعمال والواجبات والمساؤوليا
                                                               ا      ا في المساااتقبل. وتضااامن هاااذه الوسااايلة وجاااود صاااف ثاااان مااان الماااديرين، معاااد إعاااداداا كافيااااا 

                     تخلو بالترقية أو غيرها.                           لإدارة وظيفة شاغرة، أو سوف
                                                                         وماان طاارق إعااداد النااواب أن يقااوم الاارئيد باختيااار أحااد الأفااراد ماان العاااملين معااه، ثم 

              ليكوناوا بمثابااة                                                          ا           يتايح لاه فرصاة التعامال ماع المشاكلات اليومياة، أو أن يختاار عادداا مان المرووساين
          حالاة غيااب                                                                  نواب له، بحي  يتاولى أحادهم الإشاراف والتعاود علاى مواجهاة مشااكل العمال في

                                                                        الاارئيد لأي ساابب ماان الأسااباب، كمااا تلجااأ بعااض المنظمااات أو بعااض المااديرين لتعيااين ماادير 
                                                                                  مساعد، ليقوم بالتعامل مع كافة الأماور الإدارياة الاتي تفاوض لاه مان رئيساه في العمال، وبالتاالي 

                                                                     فننه يتدرب على مهام الوظيفة. ويتم تزويد النواب بالخرات اللازمة من خلال:
                                                             لمشااااااكل اليومياااااة باااااين الرئيساااااية ونائباااااه أو مسااااااعد المااااادير، وهاااااو ماااااا يتااااايح         مناقشاااااة ا  . أ

                                                               الاسااااااتفادة بأفكااااااار المرووسااااااين وفي نفااااااد الوقاااااات يعطيااااااه خاااااارة في اتخاااااااذ القاااااارارات 
         المختلفة.
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                                                                  تفويض النائب في دراسة بعض المشكلات طويلاة الأجال، وتحليلهاا وإعاداد توصايات   . ب
             مكتوبة عنها.

                                              ممارسااة الإشااراف علااى بعااض العاااملين، بمااا ينمااي مهاراتااه                            جااا.  إتاحااة الفرصااة للنائااب في 
          القيادية.

                                                                       وهااذه الطريقااة تحقااا مياازة الاتصااال المباشاار بااين الماادرب والمتاادرب، وتعويااد الفاارد علااى 
                  العمل ومسؤولياته.       لمشاكل                المواجهة الفعلية 

                     يعتمااد هااذا الأساالوب علااى   : Multiple Management                       الإدارة المتعددددة الأجددزاء  ( 4)
                                                               ن استشاااارية دائماااة مااان الماااديرين في كااال وحااادات أو أقساااام المنظماااة، لدراساااة         تكاااوين لجاااا

                                                                          المشااكلات المختلفااة. ورفااع التوصاايات لاالإدارة العليااا وكااأن للمنظمااة مجااالد إدارة مصااغرة 
                                                                     في كاال إدارة أو قساام. وقااد ثباات نجاااح هااذا الأساالوب في كثااير ماان المنظمااات الأمريكيااة، 

                                          لجااان بالقاادرات والمهااارات الإداريااة، الااتي تمكاانهم                                للمساااهمة في تزويااد الأعضاااء في هااذه ال
                                                           ا من أداء وظائفهم الحالية، ومن شغل وظائف الإدارة العليا مستقبلاا.

                                                                    ومااان أهااام مزاياااا هاااذا الأسااالوب أناااه يتااايح الفرصاااة للأعضااااء لزياااادة خااارا م في كافاااة 
                  ا                                                     عمل المنظماة، وخصوصااا الاذين لاديهم قادرات إدارياة عالياة وتزويادهم بخارة عملياة في       مجالات

                                                                      اتخاذ القرارات، وتنمية روح الفريا لدى مديري المنظمة على اختلاف مستويا م.
                             ويعتمااد هااذا الأساالوب علااى اكتشاااف   : Do-it-yourself training               التدددريب الددذاتي  ( 5)

                                              النشااط أو المهاام الاتي يتادرب عليهاا. وهاذه الطريقاة                                  المتدرب لذاته، وتعلمه بنفسه لأبعاد 
        ا                                                  ا        ا هاماااة جاااداا في التااادريب في مجاااال البحااا  العلماااي، حيااا  يكاااون الفااارد ماااؤهلاا ومساااتعداا 

                                                          للبح  والتحري وجمع المعلومات وتحليلها للوصول إلى نتيجة معينة.
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         أن الجانااب                تجاادر الإشااارة إلى                                     أسدداليب التنميددة الإداريددة خددارج المنظمددة:                    المجموعددة النانيددة:
                                                                   الأكاار ماان عمليااة التنميااة الإداريااة يااتم ماان خاالال اكتساااب الخاارات العمليااة داخاال 
                                                              المنظمااااة أي في نطاااااق العماااال، ورغاااام ذلااااك إلا أن هناااااك بعااااض الأوجااااه والمعااااارف 
                                                                والمهااارات الااتي اكاان اكتسااادا ماان خااارج العماال، وذلااك ماان خاالال باارامج تاادريب 

                                       نفذها بعض مراكز التدريب. وتنقسم أسااليب                                 الإداريين )التدريب الإداري(، والتي ت
                                                       التدريب والتنمية الإدارية خارج المنظمة إلى ثلاثة أنواع هي:

                                                          وهااي ماان الأساااليب الشااائعة في كاال الاادورات التدريبيااة والااتي يااتم ماان                أسدداليب العددرض: . 1
                                                         خلالها نقل المعارف والمعلومات للمتدربين. ومن أهم هذه الأساليب:

        اياضرة. -
         الإيضاحي.      العرض  -

                                                       وتضاامن هاذه الأساااليب مشاااركة المتاادربين في عمليااة الااتعلم وتمكاانهم                   أسدداليب المشدداركة: . 2
                                                                  مااان التعباااير عااان وجهاااات نظااارهم وتشاااجيعهم علاااى الاساااتفادة مااان خااارا م في فعالياااات 
                                                                          التدريب ومن أهم هذه الأساليب والتي قد سبا تناولها في جزء سابا مان هاذا الفصال ماا 

                                                   ة الحااالات، تمثياال الأدوار، العصااف الااذه ، مجموعااات المناقشااة،                    يلااي: المناقشااات، دراساا
                                     الألعاب والتمارين، والقصة غير الكاملة.

                                                 ومن أهم أساليب التدريب خارج قاعة التدريب ما يلي:                           الأنشطة خارج قاعة التدريب: . 3

                       ا                                  وهااي النمااوذج الأكثاار شاايوعاا ماان الأنشااطة خااارج قاعااة التاادريب، وقااد             التكليفددات:  . أ
          التمارين.  -        الكتابة   -      ا                            ات أياا من الأشكال التالية: القراءة             تأخذ التكليف
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                                                    حياااا  يظهاااار أن هناااااك أربااااع مجموعااااات رئيسااااة ماااان المشااااروعات وهااااي:           المشددددروع:  . ب
                                                                 المشااااروعات البحثيااااة، مشااااروعات اسااااتعراض المعااااارف والوثااااائا، بحااااوث المعلومااااات، 

                 وتصميم المشروعات.
                      مااان روياااة أو تجرباااة بعاااض                وهاااي تمكااان المتااادربين                               الدددرحلات أو الزيدددارات الميدانيدددة:  . ج

                                             الأشياء التي تدربوا عليها في الدورات التدريبية.
 أسئلة للمناقشة

 
  ؟ ة                                       التدريب؟ ثم بين أهمية بالنسبة للفرد والمنظم   ف   عر               ال ؤال الأول:

                                                            بتنميااة المااوارد البشاارية؟ وماااهي الجوانااب الرئيسااية الااتي تركااز عليهااا    د         مااا المقصااو          الندداني:   ل     ال ددؤا
                            تنمية وتطوير المورد البشرية؟

                                                                         اشرح باختصار الفرق بين المفاهيم التالية: التادريب، التنمياة، الاتعلم، التنمياة          النالث:   ل     ال ؤا
                               الإدارية، تنمية الموارد البشرية؟

                                     يساااية الاااتي  اااب علاااى مساااؤول الماااوارد البشااارية                        ماااا هاااي الأساااد والمباااادئ الرئ                ال دددؤال الرابدددع:
                         تبنيها؟ اشرحها بالتفصيل؟

                                                             ااب علااى كاال منظمااة أن تحاادد أنااواع التاادريب الااتي تفضاالها وتااود التركيااز                 ال ددؤال الخددامس:
                                                                    عليها، حي  أن هناك العديد من أنواع التدريب، وضح هذه الأنواع وأشرحها؟

                                         من أربع مراحل منطقية ومتتابعة، تكلم عنهاا                            تتكون إدارة النشاط التدريبي                 ال ؤال ال اد :
         باختصار؟
                                                              وضااح الطاارق والأساااليب المسااتخدمة في تاادريب وتنميااة المااوارد البشاارية، مااع     ع: ب           ال ددؤال ال ددا

                     تبيان عيودا ومميزا ا؟
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                               سيتم في هذا الفصل التركيز على:

 

                                                     ماهية النقل ومفهومه، أهدافه، أنواعه، أشكاله، ومشاكله  -     أولا 
                                         السياســات، المعــايير، وشــروط نجاحهــا، وعناصــر                               الترقيــة: المفهــوم، الأهــداف،     -       ثانيــا 

                  فعاليتها، مشكلاتها
                  العملـي للترقيـة فـي                                                               التقييم الشامل لمعايير الترقية: المدخل إلى اختيار المعيـار    -       ثالثا 

                      بيئة المنظمات الليبية
                                    أشكال أخرى لحركة الأفراد في المنظمات  -       رابعا 
                 بؤ بحركة العمالة                                   استخدام أسلوب سلاسل "ماركوف" في التن  -       خامسا 

                         إدارة معدل دوران العمالة -       سادسا 
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 تمهيد

                                                                   وظااائف إدارة المااوارد البشاارية علااى رسااوم مباشاارة حركااة الأفااراد داخاال المنظمااة        تنطااوي
                                                            تتضامن وظاائف النقال، الترقياة، الاساتغناء المؤقات، الفصال، الإحالاة إلى       والتي              وايافظة عليهم 

                         ية لهيكل العمالة بالمنظمة. ل ع ا                                أدوات مساعدة في تحقيا التوازن والف     وهي        التقاعد 
              النقااااال والترقياااااة        سياساااااتي                                      ا    وعلاااااى ذلاااااك سااااايتناول الكاتاااااب في هاااااذا الفصااااال كااااالاا مااااان 

                               بشاارية وذلااك ماان خاالال عاارض مجموعااة ماان                                            باعتبارهمااا أحااد الأنشااطة الخاصااة بااندارة المااوارد ال
                                                                                       النقاط تبدأ بتعريف سياسة النقل والمفاهيم المرتبطة داا كالاساتغناء والتنزيال والفصال، والتقاعاد 

                                                             ذلاااك الحااادي  عااان الترقياااة مااان حيااا  المفهاااوم والأساااد والمعاااايير والجهاااة الاااتي لهاااا      يلاااي       المبكااار، 
      لتالي:      بدء با     ذلك  و               وعوامل نجاحها،        الترقية                سلطة اتخاذ قرار 

          ، ومشاكله               أنواعه، وأشكاله و        أهدافه،  و  ،  ه                  ماهية النقل: مفهوم  -     أولا 
                    مفهوم النقل وأهدافه  . أ

                                                    الفرد إلى وظيفة أخارى أو عمال آخار، يكاون علاى نفاد المساتوى         انتقال           يعع النقل، 
    عماال        دوريااة                                                            ، وقااد يكااون النقاال ماان وحاادة تنظيميااة )قساام أو إدارة( لأخاارى، أو ماان         التنظيمااي

                                                                               لأخارى، أو ماان منطقااة جغرافياة لأخاارى، وقااد ياتم النقاال بمبااادرة مان الإدارة، وقااد يكااون النقاال 
     ا                    ا                                                تحقيقااااا لرغباااة الفااارد ومنساااجماا ماااع طموحاتاااه في أداء عمااال مرغاااوب أو شاااغل مركاااز معاااين أو 

  . (    2115 :   499        )ديسلر،                    لتحقيا أهداف شخصية
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                 مااان الأهاااداف لعااال مااان                                                  وتساااعى المنظماااة مااان إتبااااع سياساااة النقااال إلى تحقياااا العدياااد 
      أهمها:

                                                                            تحقيااا رغبااات الفاارد في الانتقااال لعماال يااراه الأنسااب لقدراتااه ومهاراتااه وميولااه وطموحاتااه  . 1
                        المواءمااة بااين خصااائص وحاجااات          تسااعى إلى                                   ولظااروف الخاصااة، وماان ثم فاانن المنظمااة هنااا 

                                الفرد مع خصائص وظيفة مناسبة له.
                                 ات والإدارات التنظيمياة ذات الفاائض                                              تحقيا توازن هيكل العمالة بنقل العمالاة مان الوحاد . 2

                                      من العمالة إلى الوحدات ذات العجز منها.
                                                                         معالجة بعض المشكلات الناجمة عن فشل الفرد في وظيفته الحالية، إماا لأساباب فنياة مثال  . 3

                                   مثل عدم انسجامه مع رئيسه أو زملائه.       سلوكه                    عدم كفاءة أدائه، أو 
                                       يتطلب ذلاك الأمار إلغااء إدارة أو قسام، ومان                                         الوفاء بمتطلبات إعادة هيكلة التنظيم، فقد  . 4

                                                                          ثم نقااال العااااملين إلى إدارات أو أقساااام أخااارى، أو قاااد يتطلاااب الأمااار إنشااااء إدارة جديااادة 
                                 ونقل عاملين إليها من إدارات أخرى.

       ، وذلااك Job  Rotation                    ا                                  قااد يكااون النقاال تنفيااذاا لسياسااة تاادوير العاااملين علااى الوظااائف  . 5
                                          في أكثر من وظيفة أو ددف تطبيا سياسة الدور.                              ددف إكساب الفرد مهارات العمل

                                                                           استجابة لمتطلبات تخطيط المسار الوظيفي، إذ يتطلب الأمر نقل الأفراد إلى الأعمال الاتي  . 6
                                             إليه تقيم أدائهم وما طرأ على قدرا م من تطور.       ينتهي            تنسجم مع ما 

            ئف لا تتناسااب                                                            تصاحيح الأخطااء الاتي قاد تقاع فيهاا المنظماة، عنادما تضاع الأفاراد في وظاا . 7
                                         تلجااأ إلى النقاال ماان أجاال تحقيااا مباادأ وضااع الرجاال      فهااي                        مااع مااؤهلا م وخاارا م، وماان ثم 
                       المناسب في المكان المناسب.

     منهاا   و                                                                      قد تنفذ المنظمة هذه السياسة ددف مواجهاة الظاروف الطارئاة الاتي قاد تتعارض لهاا  . 8
                                                                            استدعاء بعض العاملين للخدمة العسكرية، أو إيفاد البعض منهم لحضاور دورات تدريبياة 
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          خااارج حاادود       عااالمي                                                        معينااة، أو إيفاااد الاابعض ا خاار ماانهم في بعثااة خارجيااة لحضااور مااؤتمر 
        الدولة.

                                                       هناا إلى ضارورة أن تلتازم المنظماة بوضاع معاايير محاددة للنقال، ولا             تجدر الإشارة       هذا، و 
         إلى اففاااض    ي                                                   النقاال بطريقااة عشااوائية حاار لا يحاادث ارتباااك في العماال ممااا يااؤد    تم ياا   أن        ينبغااي
                      مستوى الأداء بشكل عام.      وتدني
        وأشكاله            أنواع النقل   . ب

         الأول وهاو    ،                                                          هناك عدة أنواع أو أشكال للنقل، اكن تصانيفها علاى حساب معياارين
                   فاارد العاماال وفي كلتااا                           فهااو النقاال بناااء علااى رغبااة ال        الثاااني.                              النقاال لتحقيااا مصاالحة العماال، أمااا 

  (  1- 9 )                يعارض الكاتاب شاكلا      يلاي                           ا                 ا       الحالتين فقاد يكاون النقال مؤقتااا أو قاد يكاون دائمااا وفيماا 
         وأسبابه.                     يوضح فيه أنواع النقل 

      النقل                          مشكلات وقضايا عامة في مجال   . ج
                                                              هناااااك العدياااااد مااااان القضااااايا والمشاااااكلات ذات الارتبااااااط بمجااااال النقااااال ولاشاااااك أن 

    يلااااي                                           واعااااد محااااددة وسياسااااة واضااااحة وأهاااام هااااذه المشااااكلات مااااا                       مواجهتهااااا تحتاااااج إلى وضااااع ق
   (:    2111  ،     مقدم )
                   ا      ا                         وسيه يرى أنه مشاغباا ومثيراا للصراعات ويخلاا الأزماات إلى   و                         قد يطلب رئيد نقل أحد مر  . 1

    نقاال       الااذي                                                                  قسام أو إدارة أخاارى، وإذا وافقات الإدارة علااى نقلاه فقااد يطلاب رئاايد القسام 
                        ا     أن يكااون قاارار النقاال مبنياااا علااى        ينبغااي                                 وس نقلااه إلى قساام آخاار وهكااذا وماان هنااا   و          إليااه الماار 
                                     وس وبما يحقا مصلحته ومصلحة المنظمة ككل.  و           دقيا للمر         موضوعي      تقييم 

                                                                       قاااد ينقااال الفااارد مااان وظيفتاااه لوظيفاااة أخااارى لا تتناساااب ماااع قدراتاااه ومؤهلاتاااه وخصائصاااه  . 2
                       داء للتأكاد مان أن خصاائص                                     ب أن يسبا قرار النقال تقيايم دقياا لالأ   لك            الشخصية، لذ

                                                  الفرد تتناسب مع متطلبات الوظيفة التي سينتقل إليها.
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 أنواع النقل وأهدافه (9-1شكل رقم )

 
                                                                         قااد يعااارض الفاارد المنقااول قاارار نقلااه إذا رأى أنااه سااينتقل لمجااال غااير مااألوف وصااحبة غااير  . 3

    ا فسااياا                                            وليات لاايد متمكنااا فيهااا، لااذلك  ااب  يئااة الفاارد ن  ؤ                     منسااجمة واختصاصااات ومساا
                ا                             بالإقناع، وعملياا بالتدريب قبل اتخاذ قرار نقله.

                  مان مدينتاه )قريتاه(          انتقالاه                                                          قد اتناع الفارد المنقاول عان تنفياذ قارار نقلاه إذا ترتاب علاى نقلاه  . 4
                                                                        الأصلية لأخرى أو لمنطقة نائياة، حيا  يتعاذر علياه تادبير مساكن جدياد أو إلحااق أولاده 

                                        تااد، لاذلك  اب أن تراعاى خطاط النقال التوفياا                                     بالمدارس ومزاولة حياته بانفد الانمط المع
                                                                         باااين كااال مااان الاعتباااارات العملياااة والأهاااداف التنظيمياااة مااان ناحياااة، والإنساااانية والمصااالحة 

                                    الشخصية للفرد المنقول من ناحية أخرى.

                       حيا  تقايم وأسار ا لا سايما        الأصالي                                    قد تطلب بعض الموظفاات النقال إلى موطنهاا  . 5
                          ا                                          إذا تعااذر عليهااا الساافر يومياااا ماان محاال الإقامااة إلى مكااان العماال، وقااد تضااغط علااى 
                                                                     الإدارة لتحقياااا رغبتهاااا في النقااال، ولكااان المشاااكلة قاااد تتمثااال في عااادم تاااوافر وظيفاااة 
                                                                         شاغرة مماثلة لوظيفتها في الجهة التي تطلب النقل إليها، وتحت الضغط توافا الإدارة 

        ا    اجتماعيااا أو   –                                                 لها إلى وظيفة أخارى غاير وظيفتهاا الأصالية وقاد لا تتناساب       على نق
                                                    مع خصائصها الأنثوية، أوقد تنقل إلى جهة أو وحادة لا تحتااج   –       ا        ا جسمانياا أو فنياا 

         ا                                 ا                            ا إليهااا أصاالاا وفي كلتااا الحااالتين فاانن ذلااك يااؤثر ساالباا علااى فعاليااة هيكاال العمالااة كماااا 
      ا ونوعاا.
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                                             وظفااااات وعاااادم الحاجااااة إلاااايهن وصااااعوبة نقلهاااان إلى وظااااائف                         الزياااادة الواضااااحة في عاااادد الم . 6
                                                                 أخاارى لا تتفاااا ماااع خصائصاااهن رغااام حاجااة المنظماااة إلى ماااوظفين لشاااغل هاااذه الوظاااائف 

                                                                        وظااائف لا يشااغلها إلا الرجااال مثاال الوظااائف الحركيااة أو الفنيااة المباشاارة، وهااذا اثاال      وهااي
       في تحقياا   –          خالال النقال     مان  –    ا                                               قيداا على حرية الإدارة في الإفاادة مان أفاراد العمالاة ككال 

                               التوازن المنشود في هيكل العمالة.

                                                             هااااذا، واكاااان معالجااااة مثاااال هااااذه المشااااكلات ماااان خاااالال التخطاااايط الفاعاااال للمااااوارد 
                                  كاال ماان الاعتبااارات النوعيااة والكميااة في      ي    يراعاا       والااذي                                 البشاارية علااى الماادى المتوسااط والطوياال، 

              هيكل العمالة.
        الترقية  -       ثانيا 
  ا       وأهدافه              مفهوم الترقية   ( أ )

                                                                     تعااع الترقيااة انتقااال الفاارد ماان وظيفااة إلى وظيفااة أخاارى ذات مسااتويات أعلااى وأكاار 
  . (    2115        )ديسلر،                       ا          ا وذات مرتب أعلى حالياا أو مستقبلاا 

                               ، إذا كاناات ماان وظيفااة لأخاارى في نفااد  ر                                 وقااد لا يترتااب علااى الترقيااة زيااادة في الأجاا
                                    ا                هنااا تكااون ترقيااة أدبيااة أو معنويااة أساساااا وذلااك مثاال ترقيااة      وهااي                           المسااتوى أو الدرجااة الوظيفيااة، 

  .                                                            موظف بأحد البنوك من موظف شباك إلى مراجع في نفد الدرجة الوظيفية
                                                                     وباختصااااار، فالترقيااااة بمفهومهااااا العااااام تعااااع الانتقااااال إلى وظيفااااة أعلااااى ماااان الوظيفااااة 

                  المكانة الاجتماعية.                      ولية والمركز الوظيفي و   ؤ                                         السابقة من حي  درجة الصعوبة والسلطة والمس
                                                           وتحقاااااااااا سياساااااااااة الترقياااااااااة العدياااااااااد مااااااااان الأهاااااااااداف التنظيمياااااااااة لعااااااااال مااااااااان أهمهاااااااااا

   (:    1991          القريوي، )
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                 ا     ا                                                   تعتر الترقية حافزاا قوياا لإشباع حاجات الأمن والتقدير وتحقيا الذات، بنتاحاة فارص  . 1
                                              التطور والنمو الوظيفي للأفراد العاملين بالمنظمة.

                           الترقيااة لوضااع الفاارد المناسااب في    ي                 نتاجيااة( عناادما تااؤد                       زيااادة فاارص تحسااين الأداء )الإ . 2
              المكان المناسب.

                  الوظيفي في المنظمة.                                                   التكامل مع آليات تخطيط الموارد البشرية، وتخطيط المسار . 3
                                من الداخل( بأقل تكلفة وبأكر قادر                                           توفير احتياجات المنظمة من الأفراد )بالاختيار . 4

                        من ضمان الولاء والانتماء.
                   إلى اففااااض معااادلات تااارك    ي                               أماااام الأفاااراد العااااملين بالمنظماااة ياااؤد    قاااي    التر          تاااوفير فااارص  . 5

                                                                       العمل ويترتب على ذلك تخفيض التكاليف الخاصة بنعادة الاختيار وإعادة التدريب.
                                           ا                   الترقيااة إلى تااوفير صااف ثااان ماان الإداريااين يكااون قااادراا في المسااتقبل علااى تااولى    ي   تااؤد . 6

                                                                           المناساب القيادياة العلياا أو اتخااذ القارارات الفعالااة الاتي تحقياا مصاالح المنظماة ومصااالح 
            العاملين دا.

        الترقية       سياسات   ( ب )
                                                                   تنحصاار سياسااات الترقيااة في نااوعين ماان السياسااات همااا: سياسااة الترقيااة ماان الااداخل، 

               مزايااا وعيااوب كاال           مااع توضاايح                 شاارح لكاالا السياسااتين      يلااي                             سياسااة الترقيااة ماان الخااارج، وفيمااا   و 
   (:    1994       كامل،       التالي )                     سياسة وذلك على النحو 

        المنظمة                      سياسة الترقية من داخل  ( 1)
                                                                       الأصاال أن تااتم الترقيااة ماان بااين العاااملين داخاال المنظمااة بشاارط أن تتااوفر فاايهم القاادرة 

                                          وتحقاا هاذه السياساة العدياد مان المزاياا أهمهاا ماا         والترقي       للتدرج                              والتأهيل والكفاءة التي تؤهلهم 
     يلي:
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                        الكفاااءات والخاارات بالمنظمااة      ذوي                                             تساااعد الترقيااة ماان الااداخل علااى ضاامان ترقيااة الأفااراد  . 1
                                             والتدرج في المستوى الوظيفي لشغل الوظائف الأعلى.

             كافاااة الإدارات                                                               تاااوفر الترقياااة مااان الاااداخل نظاااام جياااد للرقاباااة والإشاااراف علاااى العااااملين في   . 2
                         لأدائهاااام داخاااال العماااال بطريقااااة         الفعلااااي                                        المختلفااااة بالمنظمااااة بحياااا  يااااتم القياااااس والتقياااايم 

                                           قاااون بطريقاااة ساااليمة وصاااحيحة دون مجااااملات شخصاااية أو   تر                        موضاااوعية ومااان ثم اختياااار الم
               اعتبارات خاصة.

                                                     داخااال المنظماااة، يشاااعر العااااملين بالراحاااة النفساااية مماااا يزياااد مااان        للترقاااي               وجاااود نظاااام فعاااال  . 3
                       لائهم لها والانسجام معها.  و 

                           ا                                       تسااااعد الترقياااة مااان الاااداخل أيضااااا علاااى حفاااز العااااملين علاااى باااذل المزياااد مااان الجهاااد  . 4
               ا                                                وتحسااااين الأداء طمعاااااا في الحصااااول علااااى ترقيااااة معينااااة وتحقيااااا طموحااااا م في التطااااور 

                والنمو الوظيفي.
     هااؤلاء                                                                    التقااارب بااين القيااادات الإداريااة والعاااملين وذلااك عاان طريااا غاارس الثقااة في نفااوس  . 5

                                                                           العاااملين وتشااجيعهم علااى الارتقاااء بمسااتوى أدائهاام وذلااك لزيااادة الفرصااة أمااامهم للترقيااة 
                              والتدرج في السلم الوظيفي لأعلى.

                                                                ا            عندما يوجد نظام عادل وسليم للترقية في المنظمة، فنن هذا الأمار يخلاا جاواا مان الساعادة  . 6
                هاااذا النظاااام بحصاااول                                                     والرضاااا لااادى العااااملين عااان منظماااتهم وعلاااى الأخاااص إذا ماااا اقاااترن 

                                                                       العاملين على حوافز وزيادة في المرتبات التي سيحصلون عليها مقابل هذه الترقية.
                                                            مااان هاااذه المزاياااا، إلا أن سياساااة الترقياااة مااان الاااداخل تواجاااه العدياااد مااان             وعلاااى الااارغم
     يلي:                  الانتقادات أهمها ما 

                                               حرمان المنظمة من دخول كفاءات وخرات جديدة لديها. - أ
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           عملااوا أم         سااواء                                                    شااعور العاااملين بااأن هااذه السياسااة سااوف تتاايح لهاام فاارص الترقيااة  - ب
                                                                   يعملااوا ممااا يصاابهم بالكساال واللامبااالاة وضااعف الاادافع علااى العماال وفتااور الحماااس 

               و تحسين الأداء.
                                                                   ارتفااااع التكااااليف الخاصاااة بتااادريب العااااملين لشاااغل الوظاااائف الجديااادة وخاصاااة تلاااك  - ج

                             طيل العمل أثناء فترة التدريب.      ل في تع ث                التكاليف التي تتم

        المنظمة                      سياسة الترقية من خارج  ( 2)
                                                              عنااااااادما لا تتااااااااوافر في العاااااااااملين الموجااااااااودين داخاااااااال المنظمااااااااة الكفاااااااااءات والخاااااااارات 
                                                                                والاشتراطات اللازمة لشغل الوظائف الشاغرة، تلجأ المنظمة إلى الاستعانة باأفراد مان خارجهاا 

                                 منظمااااات أخااارى خارجاااة عنهااااا، وتحقاااا هااااذه                                   مااان فااااروع أخااارى تابعاااة لااااذات المنظماااة أو       ا ساااواءا 
      أهمها:                         السياسة العديد من المزايا 

                                                               هاذه السياساة إلى جاذب الكفااءات والخارات الاتي قاد لا تتاوافر داخلهاا، ومان    ي   تؤد . 1
                                         ثم تستطيع تحقيا أهدافها بالفعالية المطلوبة.

     سابها                                                                      تزويد المنظمة بمهارات وأفكار ومفاهيم جديدة لمتكن متوافرة لديها مان قبال يك . 2
                                                                      ثقافااات جدياادة تقااوم علااى تبااع الأساااليب الإداريااة المعاصاارة ممااا يقااوى وياادعم المركااز 

                                                               للمنظمة ويساعدها على مواجهة تحديات هذا القرن )الواحد والعشرون(.          التنافسي
                                                                     الإقاالال بقاادر الإمكااان ماان التكاااليف الخاصااة بالتاادريب إذ يااتم تعيااين أفااراد مااؤهلين  . 3

                    وظائف التي سيشغلونها.                          لديهم خرة ودراية واسعة بال
                                                                        هااذا، وعلااى الاارغم ماان هااذه المزايااا فاانن هااذه السياسااة تواجااه العديااد ماان الانتقااادات 

      أهمها:    لعل 



 

 

 

 

 

 النقل والترقية

325 

                                                                    خفاااض الاااروح المعنوياااة للعااااملين بالمنظماااة، لإحساساااهم باااأن الطرياااا للترقياااة أماااامهم  . 1
                                                             مساااادود، وماااان ثم تضااااعف ثقااااتهم بأنفسااااهم ويفااااتر  اسااااهم ودافعهاااام علااااى العماااال 

   ح.            وتحقيا النجا 
                                                                           الإهمال والتسيب من قبل الإدارة والمشرفين على متابعة وتقييم أداء العااملين بالمنظماة  . 2

                                                                    إذ أنهاام ياارون أن ذلااك أماار غااير هااام ممااا يساابب الفوضااى والإهمااال وتسااود روح الهزاااة 
                               والتشاوم بين الجميع داخل المنظمة.

                                                                  قااد تحاادث الصااراعات وتاازداد حاادة التضااارب بااين الماارقين ماان خااارج المنظمااة وأولئااك  . 3
                                                                     الذين يعملون داخلها بسبب قناعاة المارقين مان خاارج المنظماة أنهام الأكفاأ والأحسان 

                                                 يرفضاااهم العااااملون داخااال المنظماااة باااأنهم كاااانوا الأحاااا وأنهااام       الاااذي            في نفاااد الوقااات 
    لها.      ا تماءا    وان     ا ولاءا                          الأصحاب الحقيقيين لها والأكثر 

               إلى زياادة معادلات   –              في الأجال الطويال   –         من الخاارج        الترقي            تطبيا سياسة    ي      قد يؤد . 4
          والتادرج في        الترقاي                                                       دوران العمالة وتسرب العاملين إلى منظمات أخرى توفر لهم فرص 

                                         السلم الوظيفي والحصول على زيادة في الراتب.
                         وأن تختاار ماا يناسابها ساواء                            أن تقارن بين كلتا السياستين             على المنظمة،        وينبغي     هذا، 

      منها:                               وذلك في ضوء العديد من الاعتبارات   -                            اختيار إحداها أو الجمع بينهما
                                                     ظروف المنظمة الوظيفية، ونوعية الوظائف التي تحتاج إليها. -
                                                      للمنظمة، ومدى رغبتها في تحسين صاور ا وتحقياا معادلات عالياة مان           التنافسي      المركز  -

       الأداء.
                 والبشرية المتاحة.                 الإمكانيات المادية  -
                                                                          المهااارات والقاادرات المتااوافرة لاادى العاااملين بالمنظمااة وماادى وفائهااا بمتطلبااات الوظااائف  -

         الشاغرة.
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        الترقية       معايير   ( ج )
                  : الترقياة علاى أسااس    وهاي                                 ا              اكن تحديد معايير )أسد( الترقياة حصارياا في ثلاثاة معاايير 

           الترقياة علاى     أي             اساين الساابقين،                                        ا            الأقدمية، الترقية على أساس الكفاءة، وأخيراا الجمع باين الأس
                       يعااارض الكاتاااب هاااذه المعاااايير      يلاااي         (، وفيماااا     1991           )القرياااوي،   ا معااااا                       أسااااس الأقدمياااة والكفااااءة 

            من التفصيل:   ء   بشي       الثلاثة 

        الأقدمية                 الترقية على أسا   ( 1)
                                                                           يقصد بالأقدمية، الفترة الزمنية الاتي قضااها الفارد في وظيفتاه الحالياة بصافة خاصاة، أو 

                                                                   ة بالمنظمة بصفة عامة وعلى ذلك فنن الفكرة الأساسية التي يقوم عليهاا هاذا              بطول مدة الخدم
                       أطااول( في الوظيفااة الحاليااة         أقدميااة                            لااه ماادة خدمااة أطااول ماان أقرانااه )      الااذي         أن الفاارد     هااي       النظااام 
                                                                       ا يكااون لااه  الحااا في الترقيااة في الوظيفااة الأعلااى الشاااغرة، ثم يااتم ترقيااة ماان يليااه وفقاااا       الااذي   هااو 

                                  ا             ا                              لترتيبهم في كشوف الأقدمياة المعادة مسابقاا، وذلاك انطلاقااا مان الاقتنااع الكامال بوجاود علاقاة 
                                                                               وثيقة بين طول مدة الخدمة من ناحية، وباين كفاءتاه الوظيفياة مان ناحياة أخارى، فكلماا زادت 

                                                                        لفاارد في وظيفتااه كلمااا زادت خرتااه وكفاءتاااه فيهااا، كااذلك فاانن أعباااء الفاارد وتكااااليف  ا        أقدميااة
                                                                                 المعيشة تزداد بمرور الزمن لذلك فنن ترقيته على أساس الأقدمية، وما يصاحب ذلك مان زياادة 

                                                          المزايا التي يحصل عليها، تمكنه من مواجهة تلك الأعباء المتزايدة.
                                       توافرها في المنظمات الاتي تفضال اساتخدام هاذا                                هناك العديد من المتطلبات التي  ب 

     يلي:                                                  المعيار كأساس للترقية وذلك لضمان نجاح تطبيقه أهمها ما 
                                                                           العنايااة باختيااار الأفااراد في بدايااة تعيياانهم في المنظمااة، بحياا  يااتم اختيااار ذلااك الأفااراد  . 1

                                            الذين لديهم الاستعداد للتقدم والنمو الوظيفي.
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                                               المعرفاااة والخااارة، اكااان الفااارد مااان البااادء في الوظيفاااة الاااتي                       ضااارورة تاااوافر حاااد معاااين مااان  . 2
            سيرقى إليها.

             لدياه إسااهامات       الاذي                                                  وجاود نظاام واضاح ومحاادد للمكافا ت والعالاوات يكاافإ الفاارد  . 3
               مميزة في المنظمة.

                                                                   وجاود نظاام جازاءات وعقوبااات، يعمال علاى الحاد ماان السالوكيات غاير المرغاوب فيهااا  . 4
                    من العاملين بالمنظمة.

                                                            كانياااات التدريبياااة اللازماااة مااان أجااال صاااقل وتطاااوير مهاااارات العااااملين داااا         تاااوفير الإم . 5
                                 وظائف جديدة تكون خالية فيما بعد.    أي                            بصفة مستمرة، مما يؤهلهم لشغل 

                                                                       هذا، وتقدم المنظماات الاتي تساتخدم هاذا المعياار كأسااس للترقياة العدياد مان الماررات 
     يلي:   ما          )المزايا(           تلك المررات                                                 والتي ترى أنها مميزات تتحقا من وراء استخدامه، وأهم 

                                                                       يحقااا هااذا المعيااار العدالااة والموضااوعية، حياا  تتاااح الفرصااة لجميااع العاااملين بالمنظمااة  . 1
                                                                     للترقية، ولعل ذلك يقلل إلى حد كبير من شكاوى العاملين بخصوص قارارات الترقياة، 

       المشارفين                   على الأداء وتقاارير    ا                                                ومن ناحية أخرى فنن الاكتفاء في الترقية بالاعتماد كلي
                                                                  ساااوف يشاااوبه ناااوع مااان عااادم العدالاااة بسااابب التحياااز وايابااااة وايساااوبية مااان جاناااب 
                                                                 بعض المشرفين، مما يترتب عليه اففاض معنويات العااملين ومان ثم ضاعف مساتويات 

                أدائهم في العمل.
  في    ن       يتسااااوو                                                             خااالال الفاااترة الزمنياااة الاااتي يقضااايها العااااملون في وظاااائفهم الحالياااة فاااننهم  . 2

         وبالتاااالي                                                    ارات المطلوباااة للوظيفاااة الأعلاااى وكاااذلك معرفاااة كااال متطلبا اااا،           اكتسااااب المهااا
                         المتميز باين العااملين والفاوز          الموضوعي      الأساس     هي  –            في هذه الحالة   –             تبقى الأقدمية 

                بالوظيفة الأعلى.
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                             الأقدمياة الأطاول هام الأكثار كفااءة      ذوي                                      اعتقاد الإدارة في هذه المنظماات أن الأفاراد  . 3
        للترقية.               ا والأكثر استحقاقاا 

                                                             ا               سااهولة قياااس الأقدميااة وترتيااب الأفااراد العاااملين علااى أساسااها وذلااك خلافاااا لقياااس الكفاااءة  . 4
                    ا                                          ا      يتم بالصعوبة أحياناا وعدم موضوعية القياس أو تقييم الأداء أحياناا أخرى.      الذي

                                                                          تعتر الترقية على أساس الأقدمية، ناوع مان المكافاأة والتقادير وتحقياا الاذات للعااملين  . 5
                                                          على ما قدموه من جهد خلال مدة خدمتهم وولائهم للعمل ولمنظما م.        القدامى 

                                                   ا     ا            اطمئنااااان العاااااملين علااااى مسااااتقبلهم الااااوظيفي ممااااا يكساااابهم قاااادراا كباااايراا ماااان الثقااااة في  . 6
                                          منظما م ويعطيهم الأمن والاستقرار في وظائفهم.

                                       ملين نتيجة لبسااطته ووضاوحه وساهولة تطبيقاه  ا                                سهولة فهم هذا المعيار من جانب الع . 7
      ا عملياا.

                                                                      وباااالرغم مااان هاااذه المزاياااا، فااانن هنااااك العدياااد مااان العياااوب )الانتقاااادات( الاااتي تشاااوب 
     يلي:        أهمها ما         العملي                             استخدام هذا المعيار في التطبيا 

                                                                      تطبيااا مباادأ الأقدميااة المطلقااة كأساااس للترقيااة، لاشااك بغلااا الطريااا أمااام الكفاااءات  . 1
                       ت السلم الوظيفي بسرعة.                                   ا        الممتازة والتي اكن الاستفادة منها كثيراا لو تدرج

                                                                      المساواة بين جميع العاملين دون تفرقة بين المجاد والمجتهاد مان ناحياة وغاير المجاد أو غاير  . 2
                                               المجتهد من ناحية أخرى سواء في الأداء أو السلوكيات.

                                                                  انعااادام الحاااافز لااادى العااااملين علاااى باااذل المزياااد مااان الجهاااد مااان أجااال التمياااز وتحساااين  . 3
                                             نهاياااة متسااااوون دون تفرقاااة طالماااا كانااات الترقياااة علاااى                        الأداء لإحساساااهم باااأنهم في ال

              أساس الأقدمية.
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                               وسايهم مماا  علهام لا يهتماون بتنفياذ   و                                           عدم جدوى تقارير الروساء ورأيهام في ترقياة مر  . 4
                                                              الأوامر والتعليمات الصادرة إليهم من روسائهم فتقل فعالية الأداء.

                   ضاااع قواعاااد عاماااة تتباااع                                                   اساااتخدام الأقدمياااة كأسااااس للترقياااة يلغاااى سااالطة الإدارة في و  . 5
                      لترقية العاملين الأكفاء.

                                                  قام عليه نظام الترقية بالأقدمياة وهاو أن الكفااءة تنشاأ       الذي        الفكري         أن الأساس  . 6
                                  ا        ا                      ماان الخااارة الساااابقة لاايد بالضااارورة صاااحيحاا أو دلاايلاا للصااالاحية لشاااغل الوظيفاااة 

       الأعلى.

            الوظاااائف ذات                                                       لا يناساااب مبااادأ الترقياااة علاااى أسااااس الأقدمياااة الوظاااائف الأعلاااى أو  . 7
                                                                      الاادرجات العليااا والااتي عااادة مااا يفضاال أن يااتم شااغلها بااالتعيين مباشاارة ماان مااوظفين 

                             صغار السن ولكنهم أكثر كفاءة.
                         الترقية على أسا  الكفاءة ( 2)

        يكاااون لاااه       الاااذي    ومااان        الترقاااي       أولوياااة   –                  في إطاااار هاااذا النظاااام   –                 يحااادد عنصااار الكفااااءة 
                                      ا                                         الحااا في الترقيااة ماان غاايره، ومعااع ذلااك أنااه وفقاااا لهااذا النظااام يااتم ترقيااة العاااملين إلى الوظااائف 
          ا                                                                الأعلى وفقااا لمساتوى كفااء م في العمال، ومادى النجااح والإنجاازات الاتي حققوهاا في عملهام. 

   أن        ينبغاي                                                                         ومن المعروف أن الحكم على كفاءة العااملين ياتم عان طرياا تقاارير تقيايم الأداء الاتي
                                                            ا تكون عادلة وموضوعية حر تكون قرارات الترقية عادلة وسليمة أيضاا.

                                                      لهااذا المعيااار علااى أن الأكفااأ في الوظيفااة الحاليااة ماان المتوقااع أن         الفكااري           يقااوم الأساااس 
                                                                              يكااون الأكفااأ في الوظيفاااة الااتي ساايرقى إليهاااا أو أن الترقيااة علااى أسااااس الكفاااءة تعتاار مكافاااأة 

                                 دفااع الأفااراد الناااجحين في وظااائفهم علااى          وبالتااالي                الأفضاال أو الأحساان،          الكفاااءة     ذوي       للأفااراد 
                                              الاستمرار في زيادة جهودهم وتقوية ولائهم للمنظمة.
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         التالية:                                                 هذا، وتلجأ المنظمات إلى استخدام هذا المعيار في الحالات 
   ة.                                                                           عندما يكون هناك تفاوت ملحو  في كفاءة الأفراد الذين يتم الاختيار من بينهم للترقي - 1
                                                       عندما تخلو وظيفة من الوظائف القيادية أو الإدارية العليا. - 2
                                     وعاااادل لتقيااايم أداء العااااملين ويساااتند علاااى         موضاااوعي                             عنااادما يتاااوافر لااادى المنظماااة نظاااام  - 3

          والعلاقات.        الشخصي                                        الكفاءة والإنجازات وليد على ايسوبية والحكم 

     يلي:         أهمها ما                                                         يحقا استخدام معيار الكفاءة كأساس للترقية العديد من المزايا
                                                                  يخلااااا هااااذا المعيااااار الاااادافع لاااادى العاااااملين علااااى تحسااااين مسااااتواهم وزيااااادة أدائهاااام في  . 1

       العمل.
                                                                       تحقيا العدالة إلى حد ما بين العاملين حي  يفرق هذا المعيار بين المجاد أو المجتهاد في  . 2

                     عمله ومن هو دون ذلك.
               مساااتويات أدائهااام                                                          زياااادة الاهتماااام بالرقاباااة ومتابعاااة العااااملين مااان أجااال الوقاااوف علاااى  . 3

        للترقية.        الأساسي                            وحجم إنجازا م باعتبار المعيار 
                                                            ترفع الروح المعنوية وتختفي الروح السلبية والتواكل بين العاملين. . 4
                                                     بكفاءة وفعالية المنظمة وتزداد قدر ا على تحقيا أهدافها.  –         بشكل عام   –        الارتقاء  . 5

           ( الااتي تشااوب          الانتقااادات                       هناااك العديااد ماان العيااوب )    أن                          وبااالرغم ماان تلااك المزايااا، إلا 
     يلي:                                هذا المعيار كأساس للترقية أهمها ما 

                                                                    يصااابح هاااذا المعياااار غاااير عاااادل عنااادما تكاااون أنظماااة تقيااايم الأداء غاااير عادلاااة يشاااودا  . 1
                           عدم الدقة أو عدم الموضوعية.

                                 وساايهم دون الاابعض ا خاار علااى أنهااا نااوع   و                                    نظاارة بعااض الروساااء إلى الترقيااة لاابعض مر  . 2
                          تقااااااديرات أعلااااااى لماااااان لا يسااااااتحقون                 الشخصااااااية فيعطااااااون                   ماااااان المجاملااااااة والعلاقااااااات 

                                             وتقديرات أقل لمن يستحقون هذه التقديرات الأعلى.
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                                                                     هناااك الكثااير ماان الوظااائف الااتي يتوقااف نجاحهااا علااى أداء كثااير ماان العاااملين، ومنهااا  . 3
                              في تحقيااا نجاااح هااذه الوظيفااة، وماان ثم                                    تظهاار مشااكلة تحديااد نساابة مساااهمة كاال فاارد

                                                          تصبح عملية الاختيار وتحديد من يستحا بالترقية صعبة وغير دقيقة.
                                                   أن كااال فااارد ياااؤدى وظيفتاااه الحالياااة بنجااااح، يساااتطيع أن ياااؤدى          الضاااروري       لااايد مااان  . 4

                           الوظيفة الأعلى بنفد النجاح.
     صااااغيرة                                                              رغاااام بساااااطة وسااااهولة هااااذا المعيااااار، إلا أنااااه لا يصاااالح تطبيقااااه في المنظمااااات . 5

                                    الحجم ذات الأعداد البسيطة من العاملين.

         والكفاءة                         الترقية على أسا  الأقدمية  ( 3)
                                             ا        ا المنظمااااات أن الاعتماااااد علااااى أساااااس واحااااد لا اثاااال أساااالوباا موضااااوعياا      بعااااض    تاااارى 

               ا                                        يتطلب تحقيا نوعاا مان التاوازن بينهماا ولتطبياا ذلاك تلجاأ بعاض       الذي       ا              ومنطقياا للترقية، الأمر 
    هما:         د سياستين                    المنظمات إلى إتباع أح

                                                                       إتباااع أساااس الكفاااءة عنااد الترقيااة، مااع إعطاااء ماادة الخاارة أو الأقدميااة بعااض الأهميااة،  -
                                                                         وماان ثم اختيااار الفاارد الأطااول خدمااة أو الأقاادم إذا تساااوت الكفاااءة، وإذا تااوافر الحااد 
                                                                 الأدنى في ساااانوات الأقدميااااة لاااادى أكثاااار ماااان فاااارد، يااااتم المفاضاااالة بياااانهم علااااى أساااااس 

         الكفاءة.
                                        يسااامح لااادخول الفااارد دائااارة الاختياااار والمفاضااالة     حااار                أدنى مااان الأقدمياااة،          تحدياااد حاااد -

                        بينهم على أساس الكفاءة.
                                               ا                      هاااذا، وعناااد تطبياااا هاااذا الأسااااس )الأقدمياااة والكفااااءة معااااا(، فنناااه  اااب التميياااز باااين 

    هي:        الوظائف     من           ثلاثة أنواع 
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    هااااذه                                                                 الوظااااائف العليااااا: وهنااااا يفضاااال تطبيااااا نظااااام الترقيااااة علااااى أساااااس الكفاااااءة لأن  -
                                                                       الوظااائف تتطلااب مهااارات وقاادرات إداريااة عاليااة في كاال ماان يشااغلها ربمااا لا تتااوافر في 

                                     المرشحين للترقية على أساس نظام الأقدمية.
                                               وظااااائف لهااااا طبيعااااة روتينيااااة وتااااتم بطريقااااة محااااددة وواضااااحة      وهااااي                   الوظااااائف الروتينيااااة:  -

       ان تاااتم                                           لا تحتااااج إلى مهاااارات وقااادرات كبااايرة، ومااان ثم يفضااال     فهاااي             )مرمجاااة( ولاااذلك 
                         الترقية على أساس الأقدمية.

                                                                 الوظاااائف التخصصاااية: وهناااا يفضااال تخصااايص نسااابة معيناااة منهاااا للترقياااة علاااى أسااااس  -
                                                                          الكفاءة، ونسبة أخرى للترقية على أساس الأقدمية، على أن تزيد نسابة الوظاائف الاتي 

                                                             تتم فيها الترقية على أساس الكفاءة، كلما ارتفع المستوى الوظيفي.

              عملية الترقية          شروط نجاح   ( د )
     توجااد      وهنااا   ،                                  الجهااة الااتي لهااا ساالطة اتخاااذ قاارار الترقيااة                           يتوقااف نجاااح عمليااة الترقيااة علااى 

   (:    2111       )زويلف،    هما     نظر      وجهتي
      مساتقل        خاارجي            لجناة أو جهااز    ي                                          وترى أن الترقية مثل التعياين  اب أن تكاون في أياد        الأولى:

                          تقااوم علااى التحيااز واياباااة في                                        ون العاااملين( علااى اعتبااار أنهااا لجنااة محاياادة لا   ؤ       )لجنااة شاا
              عملية الترقية.

     أكثااار      وهاااي                                                           وتااارى أن مااادير الإدارة  اااب أن تكاااون لاااه سااالطة اتخااااذ قااارارات الترقياااة،           النانيدددة:
                                  ول فيمااااا بعااااد عاااان أداء العاااااملين الااااذين   ؤ                            حياااا  يعتاااار ماااادير الإدارة هااااو المساااا       ملائمااااة
              رأياااه والاعتاااداد        احاااترام                      ول عااان تااادريبهم لاااذلك  اااب   ؤ                    للترقياااة، كماااا أناااه المسااا         اختاااارهم

      وسيه.  و                     بقراراته في ترقية مر 
                    فعالية نشاط الترقية       عناصر  ( ه )
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                                                 ا الواجااب توافرهااا لنجاااح سياسااة الترقيااة وتطبيقهااا تطبيقاااا        عناصاار                هناااك مجموعااة ماان ال
     يلي:   ما        عناصر     ا                                            سليماا حر تحقا الأهداف التي تسعى إليها ومن أهم هذه ال

    وألا    ،                               ولايد علاى أسااس مان التحياز وايابااة     وعي   موضا                                  ب أن تقوم سياساة الترقياة علاى أسااس  . 1
                                                   ا                    ا          تكاون الترقيااة وساايلة لتحسااين دخاال الفاارد أو لمكافأتااه معنوياااا، بقاادر مااا تكااون تعباايراا عاان مسااتوى 

        ا                                                          وتوفيقاا بين قدراته المتعاظمة وبين خصائص الوظيفة أو المنصب المرقى إليه.               أدائه المرتفع،
       وهاذا في    ،                                 المتاحاة والوظاائف الشااغرة في المساتقبل                                 ضرورة تعريف العاملين بمجالات الترقياة  . 2

                  ا     ا                                                     حااد ذاتااه يعتاار دافعاااا قوياااا للعاااملين لرفااع مسااتواهم الااوظيفي ومسااتوى المهااارات والمعااارف 
    دا.                                              ، ويزيد من ولائهم وانتمائهم للمنظمة التي يعملون        اكتسادا       المطلوب 

    مة.                                                         أن تكون قواعد وشروط الترقية واضحة ومعروفة للجميع داخل المنظ . 3
                                                                   ااااب أن تسااااهم خطااااط وباااارامج الترقيااااة في تحقيااااا أهااااداف الأفااااراد العاااااملين ماااان ناحيااااة  . 4

                             وأهداف المنظمة من ناحية أخرى.
                ، وأن يكاااون هنااااك         بالتسااااوي                                                  توزياااع الااادرجات الوظيفياااة باااين الإدارات المختلفاااة بالمنظماااة  . 5

                                              تناسا بين الإدارات المختلفة من حي  سرعة الترقيات.
                الكفااءة العالياة      ذوي                                       ار والتعياين حار يتاوافر لادى المنظماة الأفاراد                     الاهتمام بسياسة الاختي . 6

                                                                    والااااذين اثلااااون الأساااااس حاااار نجااااد المنظمااااة العناصاااار الصااااالحة ماااان بياااانهم للترقيااااة وشااااغل 
                       ا الوظائف الشاغرة مستقبلاا.

                                                                               ا أن يتااوافر لاادى المنظمااة الاارامج التدريبيااة المناساابة الااتي تساااعد علااى تأهياال العاااملين نفسااياا  . 7
                      لشغل الوظائف الأعلى.      ا ومهنياا 

                                                                              التقييم الدائم والمستمر لنشااط الترقياة ليتناساب ماع ظاروف المنظماة وطموحا اا المساتقبلية  . 8
                                                               من ناحية، والمتغيرات البيئية والمعاصرة التي تعيشها المنظمات الحالية.
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        الترقية                          مشكلات وقضايا عامة في مجال   ( و )
     يلي:         أهمها ما                                        مشكلات وقضايا عامة ترتبط بمجال الترقية من      هناك

                                                                            الخاوف ماان الفشال في المنصااب الأعلاى الجديااد قااد ياؤدى لحالااة مان القلااا والتاوتر للفاارد المرشااح  . 1
                    تااتراوح مااا بااين ثلاثااة إلى   -                                                            للترقيااة، وهنااا تقااوم المنظمااة بوضااع الفاارد المرقااى لوظيفااة أعلااى في فااترة 

                           ا      ا                      للوقوف على مدى  يئته نفسياا وفنياا وتقبله للوظيفة الأعلى.     ذاي       اختبار   –         ستة شهور 
                                                                  الشااكوى ماان بعااض العاااملين بااأحقيتهم في الترقيااة ورغاام ذلااك فقااد تم تخطاايهم بسااابب  . 2

                                                       وعاادم موضااوعية قارارات الترقيااة، وهنااا اكاان عالاج هااذه المشااكلة ماان         الشخصااي       التحياز 
              لأداء العاملين.         الموضوعي                                         خلال التطبيا السليم لرامج الترقية والتقييم 

                            قبااول الترقيااة لصااعوبة النقااال إلى   –   ة               عنااادما يكااون موظفاا  –                         قااد يتعااذر علااى الفاارد المرقااى  . 3
                                                                     موقاااع جغااارافي آخااار إذا ماااا ارتبطااات الترقياااة باااذلك، وخاصاااة عنااادما تكاااون الموظفاااة غاااير 
                                                                    ا     متزوجة أو متزوجة ولكنها تضطر لترك بيت الأسرة والانتقال إلى مكان أو بلداا آخر.

                                                               تقابلهاااا الموظفاااات المرقياااات في مجاااال الأشاااراف والقياااادة عناااد التعامااال ماااع            الصاااعوبة الاااتي . 4
                                                             وساااااين خاصاااااة الرجاااااال الاااااذين يرفضاااااون العمااااال تحااااات قياااااادة أنثاااااى بسااااابب النظااااارة   و     المر 

   ،                                                                       الاجتماعيااااة الغالبااااة عاااان الماااارأة الااااتي تركااااز علااااى ضااااعفها وعاطفيتهااااا في اتخاااااذ القاااارارات
                              ن ناحياااة والمنااازل مااان ناحياااة أخااارى.                         قاااد تقاااع فياااه ماااا باااين العمااال مااا      الاااذي            وصاااراع الااادور 

   إلى    ي      مماااا ياااؤد       إماااراه                            وس )الرجااال( في تلقاااى أواماااره مااان   و                         أضاااف إلى ذلاااك عااادم رغباااة المااار 
                                تعذر المرأة قبول مثل هذه الترقية.

            في ذات الوقااات         والترقاااي                                                    وجااود عااادد كبااير مااان العاااملين الأكفااااء الااذين يتوقعاااون التقاادم  . 5
       للترقااي                                                                تقاال فيااه الوظااائف العليااا الشاااغرة ممااا يضااعف الفرصااة أمااام هااؤلاء العاااملين       الااذي

                ولكااان اكااان التغلاااب    .                    مشاااكلة صاااعبة إلى حاااد كباااير     وهاااي                         والتااادرج في السااالم الاااوظيفي، 
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   ماان    ء   بشااي                                                                 عليهااا عاان طريااا ترقيااة أكثاارهم كفاااءة، مااع التعاماال مااع ماان   يااتم تاارقيتهم 
                        ا                                            اللباقاااة وحسااان التصااارف خوفااااا مااان أن يصاااابوا بخيباااة أمااال مماااا يااانعكد علاااى تصااارفا م 

                 يضر بصالح المنظمة.      الذي                 ومعنويا م بالشكل 

                                                  التقيـــيم الشـــامل لمعـــايير الترقيـــة: المـــدخل إلـــى اختيـــار   -       ثالثـــا 
        الليبية                         للترقية في بيئة المنظمات         العملي        المعيار 

   .                                    يااع أسااد )معااايير( الترقيااة ماان حياا  مفهومهااا جم        اسااتعراض                  في الأجاازاء السااابقة      ورد
               عماال تقياايم شااامل        محاولااة          فيمااا يلااي                                                 وكااذلك مزايااا كاال منهااا والانتقااادات الااتي وجهاات إليهااا. و 

                                  لهذه المعايير ددف التعرف على أفضلها.
                                                                     بدايااااة اكاااان القااااول، أنااااه ماااان الصااااعوبة قبااااول معيااااار محاااادد علااااى أنااااه المعيااااار الصااااحيح 

                                                          اضات التي قام عليها كل معيار ليست افتراضاات خاطئاة في خاد ذا اا،         لأن الافتر       ا نظراا        والأفضل 
                                                         اكن التفرقة بين هذه المعايير هو نوع الموقف ونوع المنظمة ذا ا.      الذي        الأساسي           وأن العامل 

               تثير عادة تسااولات   –                                                      أن المقارنة بين هذه المعايير ربما تشتمل من مفاهيم وافتراضات 
     يلي:                     هامة اكن بلور ا فيما 

      الاااذي                                   ااو تحقياااا نفااد الهاادف، وهااال يوجااد المعيااار        السااعي                     هاال تشااترك هااذه المعاااايير في  . 1
                                               يتميز بأنه أكثر قدرة من غيره على تحقيا هذا الهدف؟

                                                                         هل تتفا جميع هذه المعايير من حي  كيفية تحقيا هدف )أهاداف( الترقياة وتنمياة المساار  . 2
         الوظيفي؟

                                   زياااادة كفااااءة وفعالياااة أداء العااااملين                            أن ياااؤدى تطبياااا هاااذه المعاااايير إلى         الضاااروري      هااال مااان  . 3
                                      عن وظائفهم وعن المنظمات التي يعملون دا؟    هم         وتحقيا رضا
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             في جميااااع المواقااااف         تطبيقااااه    اكاااان       مثااااالي                                      هاااال اكاااان اختيااااار معيااااار معااااين أو تحديااااد معيااااار  . 4
         والظروف؟

                                              هل اكن تطبيا أكثر من معيار داخل الموقف الواحد؟ . 5
                                    كاان الإجابااة عليهااا "باانعم أو لا " ذلااك أن                              لاشااك أن هااذه التساااولات جميعهااا لا ا

                                                                          الأماار يتطلااب العديااد ماان الاعتبااارات مثاال نااوع الموقااف بمااا يشااتمل عليااه ماان قااوى ومتغاايرات 
       مختلفة.

    أي                    هااذه المعااايير أفضاال؟ أو    ماان     أي        التااالي:                     أن يطاارح التساااول الهااام         للكاتااب     واكاان 
   هاااو                         ة الفعالاااة، وبمعاااع آخااار ماااا                                                   منهاااا اكااان اعتبااااره المااادخل الملائااام أو المناساااب لتحقياااا الترقيااا

                         اكن الاستناد عليه للترقية؟      الذي                                            المعيار الأفضل او الأحسن؟ وما هو المعيار الفعال 
             إلى عامال يسامح          الاساتناد      ضارورة     هاي                                       والإجابة على هذا التسااول تثاير قضاية هاماة، 

                                                                          بااانجراء عملياااة المفاضااالة والاختياااار، ذلاااك أن تحدياااد هاااذا العامااال يسااااعد إلى حاااد كباااير علاااى 
                                          قد يختلف باختلاف عامل )عوامل( المقارنة ذاته.       والذي                           تحديد المعيار الأفضل أو الأحسن 

       ماااان هااااذه     أي  –           أو عاااادم صااااحة   –                                   وعلااااى ذلااااك، فماااان الخطااااأ محاولااااة إثبااااات صااااحة 
                                                  البحاا  عاان ماادخل شااامل يقااوم علااى دراسااة المواقااف المختلفااة،          الضااروري                المعااايير، ولكاان ماان 

      الاذي                                                               )المعايير( التي تلائماه، ويساتند فكار هاذا المادخل علاى اعتباار، أن العامال         المعيار      وتحديد 
                                                      ا                       ااب الاسااتناد إليااه في تفضاايل معيااار علااى معيااار آخاار يكماان أساساااا في درجااة قابليااة المعيااار 

  .     لعملي ا                         على أن يوضع موضع التطبيا 
              لا ياارتبط بمعيااار    ل                                                       وعلااى ذلااك، فاانن المعيااار الفعااال للترقيااة ماان وجهااة نظاار هااذا الماادخ

   مااا          واختيااار                                                                  معااين بذاتااه، ولكنااه ياارتبط بعاااملين همااا: دراسااة كاال موقااف علااى حاادة ماان ناحيااة، 
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                                                                                  يناساابه ماان معيااار )معااايير( للترقيااة ماان ناحيااة أخاارى، وعلااى ذلااك فاانن الترقيااة الفعالااة لا تاارتبط 
                                 محصلة الارتباط والتفاعل بين كليهما.    هي                           ز على إحداها دون آخر، وإنما       بالتركي

             للترقياة" يقاوم         العملاي             أسمااه "المعياار       نظاري                                   وفي هذا الصدد، قام الكاتاب بوضاع إطاار 
                                                                            هاذا الإطااار علااى دراسااة المواقااف المختلفااة وتحديااد أهاام سما ااا أو خصائصااها، ثم تحديااد المعيااار 

                   ا       واكن تطبيقها عملياا عليها.                         )المعايير( التي تتلاءم معها
    هي:                                                      هذا، واكن بلورة مكونات هذا الإطار في أربعة خطوات رئيسية 

                                                             ااب النظاار إلى كاال موقااف باعتباااره حالااة مسااتقلة ومتمياازة عاان غيرهااا ماان                الخطددوة الأولددى:
                                           ا                         المواقف، وأن الخصائص التي تتسم دا قد تختلف تماماا عن تلاك الاتي تتصاف داا غيرهاا 

         التالية:                                    ، واكن التمييز بين المواقف وفا الخصائص          من المواقف
    وسين  و     المر    ة          طبيعة وقو   . أ

                   العوامل التنظيمية.   ة          طبيعة وقو   . ب

                 العوامل البيئية.   ة          طبيعة وقو   . ج
      ا وفقاااا   –                                                     وفيهااا يااتم تصاانيف المواقااف المختلفااة في شااكل مجموعااات متجانسااة                 الخطددوة النانيددة:

                                           بحيا  تشاتمل كال مجموعاة منهاا علاى تلاك المواقاف ذات   –                     للخصائص الساابا ذكرهاا 
                الخصائص الواحدة.

                         الترقياااة علاااى أسااااس الأقدمياااة،      وهاااي:                                تحدياااد معاااايير الترقياااة في ثلاثاااة معاااايير                  الخطدددوة النالندددة:
                               ا                             ا           والترقياااة علاااى أسااااس الكفااااءة، وأخااايراا الترقيااااة بالأقدمياااة والكفااااءة معااااا، ماااع توصاااايف 

                                 كل معيار عن غيره من المعايير الأخرى.                               الخصائص والسمات التي يتميز دا
                                              ا             في هااذه الخطااوة، يااتم المواءمااة بااين مجموعااات المواقااف وفقاااا لخصائصااها وبااين                  الخطددوة الرابعددة:

                                                                          معايير الترقية الثلاثة، وذلك حر اكن تحديد نوع المعيار )المعاايير( الاتي تاتلاءم ماع كال 
                                            مجموعة من هذه المجموعات ويحقا الفعالية المطلوبة.
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   (: 1- 9                 كما في الجدول رقم )                          واكن تصوير هذا الإطار على  
 

 مصفوفة المنظمات ومعايير الترقية (1-9جدول رقم )

 عناصر المنظمة
مجموعة 
 المنظمات

 معيار
 الترقية المناسب

                                    بشكل عام داخل هذه المجموعة من المنظمات         العمل: -
                                                يتسم بالوضوح والتحديد الواضح ويسهل معرفة بدايته 

                                وأن العمال ياتم بطريقاة روتينياة ولا                       ونهايته وكيفية أدائه،
                                         يحتااااااج إلى مهاااااارات متميااااازة أو قااااادرات خاصاااااة، كماااااا 
                                          يتطلاااااب ضااااارورة تركياااااز سااااالطة اتخااااااذ القااااارارات في ياااااد 

               الإدارة العليا.

 )أ(
المنظمات  مجموعة

الحكومية،  
 العسكرية، الشرطية

 معيار الأقدمية
    ا                                    وفقاا لطبيعاة العمال، فنناه مان المتوقاع ضارورة     ن:  و       العامل -

    أي                                      إتباااااااااع العاااااااااملين تعليمااااااااات محااااااااددة وبدقااااااااة، دون 
        النفسااي                            ناشاائة عاان الاختلافااات في التكااوين          ا رافااات

                                            لهاااام ، كمااااا أن ماااادة الخاااارة في الوظيفااااة تفيااااد الفاااارد في 
                        تقدم مستواه وتحسين أدائه.

                                       يتراوح ما بين درجة عالية من الرمجاة )وظاائف        العمل:  -
                                            الإدارة الإشااااارافية( إلى درجاااااة عالياااااة مااااان عااااادم الرمجاااااة 
                                        )وظاااااااااااائف الإدارة العلياااااااااااا( إلى أعماااااااااااال أو وظاااااااااااائف 

 )ب(        متخصصة.
 مجموعة
 المنظمات
 الصناعية

                           كاااااال ماااااان معيااااااار الأقدميااااااة ومعيااااااار 
                           الكفاااااااءة حياااااا  يااااااتم تطبيااااااا الأول 
                          وبتركيااااااااز شااااااااديد كلمااااااااا اتجهناااااااااا إلى 

              )وظااائف الإدارة                   قاعادة هاارم المنظماة
       الثاني                             الإشرافية(، ويتم تطبيا المعيار 

                              وبتركيااز شااديد كلمااا اتجهنااا إلى قمااة 
                                الهااارم )وظاااائف الإدارة العلياااا( و اااوز 
                           الجماااااع بااااااين المعياااااارين في الوظااااااائف 
                         المتخصصااااااااااااااة أو )وظااااااااااااااائف الإدارة 

         الوسطى(.

                              تصور حرية اتخاذ القارارات في شاكل   تم        إذا ما     ن:  و       العامل -
                العاااملين مبعثاارين       وجااود                            مقياااس متاادرج، فننااه ماان المتوقااع 

                                            علااى درجااات هااذا المقياااس، ولاشااك أن العاااملين الااذين 
               الاااذين يعملاااون في           التنظيماااي                      يعملاااون قااارب قاعااادة الهااارم 

                             ية، يتمتعاون بحرياات أقال في اتخااذ                    وظائف الإدارة الإشاراف
    أي                                      القااااارارات والعكاااااد صاااااحيح قااااارب قماااااة هاااااذا الهااااارم 

                                           أولئك الذين يتولون الوظائف الإدارية العليا.
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                                    يعتار العمال داخال هاذه المجوعاة مان منظماات         العمدل: -
                                         مااان الناااوع غاااير المااارمج بشاااكل عاااام ويتطلاااب مهاااارات 

 )ج(             وقدرات خاصة.
مجموعة المنظمات 

ومراكز العلمية 
 البحوث

 معيار الكفاءة
                                       يتوقع أن يختلف العاملون فيما اتلكوناه مان     ن:  و       العامل -

                                           قدرات ومهارات ومن ثم  ب تقيايمهم والوقاوف علاى 
                                              مستويات أدائهم ومدى كفااء م عان القياام بواجباا م 
                                               الوظيفيااة، كمااا أن هااؤلاء العاااملين يتمتعااون بقاادر أكاار 

              ا         القااارارات، نظاااراا لماااا تملياااه                           مااان الحرياااة في العمااال، وفي اتخااااذ 
      ذا ا.             طبيعة العمل

                              يعتااااااار العمااااااال داخااااااال هاااااااذه المجموعاااااااة مااااااان         العمدددددددل: -
                                           المنظماااات مااان الناااوع غاااير المااارمج ويتطلاااب الأمااار قياااام 

 )د(                                        الفرد بالمشاركة في تحديد خطواته وإجراءاته.
مجموعة المنظمات 
 غير الهادفة للربح

                                     يتوقع أن يحتاج هذا العمل إلى عاملين ذوى     ن:  و       العامل - معيار الكفاءة
                                          قاااادرات وكفاااااءات متمياااازة ويتمتعااااون بحريااااات أكاااار في 
                           ا                     العمااال وفي اتخااااذ القااارارات نظاااراا لماااا تملياااه طبيعاااة العمااال 

      ذا ا.
    

                                    أشكال أخرى لحركة الأفراد في المنظمات  -       رابعا 
     يلي:                               ا              تضمن حركة الأفراد في المنظمة أشكالاا أخرى منها ما  ت    وقد 

                                             ويعاااع نقااال الفااارد لوظيفاااة ماااا أقااال مااان مساااتوى وظيفتاااه    .                 وهاااو النقااال إلى أسااافل          التنزيدددل: . 1
      أهمها:                             الحالية وذلك للعديد من الأسباب 

                                                                          عندما يتدنى مستوى أداء الفرد وتصبح قدراته غير مناسبة للقيام بوظيفته الحالية. -
           المعمول دا.                                                             يعتر التنزيل، نوع من العقاب عندما يخالف الفرد النظم والقواعد -
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                ا     ا                              أمااام الفاارد مقفااولاا نظااراا لكثاارة أعااداد ماان يشااغلون المناصااب        الترقااي                عناادما يصاابح مسااار  -
                                       تنزيااال الفااارد إلى وظيفاااة أقااال توجاااد داااا الفااارص          الضاااروري                     الأعلاااى، ومااان ثم يصااابح مااان 

                         ، وطريقها مفتوح إلى أعلى.     للترقي       المتاحة 
    كااااان         الااااذي         فاااايض الأجاااار               فاااارد، لأنااااه يعااااع تخ    أي                          ا     وإذا كااااان قاااارار التنزياااال صااااعباا علااااى 

                                            كااان يتمتااع بااه أضااف إلى ذلااك شااعوره بالخجاال الشااديد،         الااذي      الأدبي         ، والمركااز     عليااه      يتحصاال 
                                 ولين في المنظماة مسااعدة مان تم تنازيلهم   ؤ        على المسا       ينبغي                              وإحساسه بالمساس بكرامته. ومن ثم 

                  الساابا وإعاادة زرع        وضاعهم                                                    على التكيف مع أوضاعهم الجديدة وتشجيعهم على الرجوع إلى 
                                                                               الثقااة فاايهم وقااى قاادرا م، كمااا اكاان للمنظمااة نقاال الفاارد إلى وظيفااة أقاال مااع الاحتفااا  بمزايااا 

                         حاار لا يشااعر الفاارد بااأن هناااك         وغيرهااا،     ...                                           الوظيفااة السااابقة ماان عاالاوات ومزايااا وظيفيااة وأجاار
                      على النقل لوظيفة أقل.         العاملين                                    ضرر وقع عليه، وكل ذلك من شأنه ترغيب 

                                                                 وهو لا يعع نقل الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخارى داخال المنظماة، وإنماا يعاع          ستغناء:  الا . 2
                                  يتم إسقاطه بقوائم الأجور والمرتبات.         وبالتالي                         ا نقل الفرد من المنظمة نهائياا 

                                                                    وهناااك العديااد ماان الأسااباب الااتي تاادفع المنظمااة إلى اتخاااذ قاارار الاسااتغناء عاان بعااض 
      أهمها:        العاملين 

             عمل والإنتاج.            اففاض حجم ال -

                             ضعف مستوى أداء الفرد في عمله. -

                                          السلوك غير المرغوب فيه من جانب بعض العاملين. -

                                                      إحلال ا لات والمعدات والتكنولوجيا الحديثة محل بعض العاملين. -
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            الاسااتغناء عاان                                                          الشااراء والاادمج والخصخصااة ومااا يترتااب علااى ذلااك ماان قيااام الإدارة ماان  -
                           شرائها أو دمجها أو خصخصتها.                          بعض العاملين بالمنظمة التي تم 

                                                                 تقوم المنظمة بنعادة بعض العاملين الذين يتم الاستغناء عانهم فتساتدعيهم      وقد     هذا، 
                                          ا                                  للعمل مرة أخرى إذا ما تحسنت الظروف وذلك بدلاا من تعياين أفاراد جادد يحتااجون إلى  يئاة 

                                             نفسية على العمل وتدريب قد يكلف المنظمة الكثير.

                                    للعااملين مان قاوائم الأجاور المرتباات، وقاد          النهاائي            ياة الاساتبعاد              يعع الفصال عمل        الفصل: . 3
                                                                        يحدث الفصل نتيجة لمخالفات مادية ملموسة من جاناب الفارد، أو نتيجاة لتادنى مساتوى 
                                                                           أدائاه إلى الحاد الاذي ياؤثر علاى كفااءة ونجااح المنظماة في تحقياا أهادافها، وقاد ياتم الفصاال 

                المنظمااااة وكيانهااااا في                                                         لمخالفااااات ماليااااة وأخلاقيااااة يركبهااااا الفاااارد في عملااااه وتااااؤثر علااااى سمعااااة 
       السوق.

                                                         وتحدث عنادما يصال الفارد إلى سان المعاا ، وفي هاذه الحالاة يخارج الفارد                لإحالة للتقاعد:  ا . 4
                                                                            ماان المنظمااة ويااتم إجااراء التسااويات اللازمااة لصاارف مكافأتااه الماليااة المطلوبااة والمساااعدة في 

     دمات                                                                صاارف معاشااه، وقااد يسااتمر في الاسااتفادة ممااا تقدمااه المنظمااة ماان خاادمات مثاال الخاا
        ، ومختلاااااف      وغيرهاااااا…                                                  الصاااااحية، وخااااادمات الساااااكن، والخااااادمات الاجتماعياااااة والترفيهياااااة 

                                                              الخدمات التي تساهم في راحة العاملين الذين يحالون للتقاعد أو المعا .

        العمالة                                            استخدام أسلوب سلاسل "ماركوف" في التنبؤ بحركة   -       خامسا 
( 2009    JinY 2009, Coolen  ،2010         ؛ زبيدة،     2010         ( )كريم    )  
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                     ، مااان أكثااار أسااااليب بحاااوث Markov Chain                         يعتااار أسااالوب "سلاسااال مااااركوف" 
              ا                                                               العمليااااات شاااايوعاا في التنبااااؤ بتركيااااب القااااوى العاملااااة والوقااااوف علااااى حركااااة العمالااااة في تاااااريخ 

                   مستقبل أو زمن لاحا.
                                                                         تقوم الفكرة الأساسية لهاذا الأسالوب، علاى دراساة التغايرات المختلفاة باعتبارهاا حركاة 

  في   –             أو حالااة أخاارى   –                       في زماان معااين، إلى موقااف آخاار   –             و حالااة معينااة  أ  –            ماان موقااف معااين 
                           لحااادوث هاااذا الانتقاااال، فااانن قيمااااة         احتماااال                                      زمااان لاحاااا، فااانذا أمكااان إعطااااء نسااابة توقااااع أو 

                                                                              ا الاحتماااال اكااان اساااتخدامها للتنباااؤ باتجااااه التغاااير مااان الحالاااة الأولى إلى الحالاااة الثانياااة مساااتقبلاا 
                                           التنبااااؤ بحركااااة الأفااااراد ماااان وإلى الوظااااائف المختلفااااة،                               وعلااااى ذلااااك يسااااتخدم هااااذا الأساااالوب في

                           وكذلك ترك الخدمة في المستقبل.
                                                           عمليااة تطيااا سلساالة "ماااركوف" علااى عاادد ماان الفااروض، الااتي  ااب التأكااد        تنطااوي

    هي:                                             من صدقها، قبل تطبيا هذه الطريقة، وهذه الفروض 
                      وظاائف المختلفاة وإليهاا،                                                             توافر البيانات الصادقة والدقيقة والمفصلة عن حركاة الأفاراد مان ال . 1

           متاااوافرة عااان    ت       البياناااا                                                          ومااان المنظماااة وإليهاااا، لااادى إدارة الماااوارد البشااارية، وأن تكاااون هاااذه 
  .        واحتمالات         ا                     سنوات مثلاا( واكن تحويلها إلى نسب    5                   سلسلة زمنية طويلة )

  ،      الماضااي                              ا                                       ثبااات نظااام المااوارد البشاارية نساابياا، وانتظامااه، لأن الإسااقاط للمسااتقبل ماان واقااع  . 2
                     ا ثابتة في المستقبل أيضاا.       الماضي                             أن كل العوامل المؤثرة في أحداث       يفترض

                                                       اثاال نقطااة الباادء في السلساالة ثاباات وهااو عبااارة عاان بدايااة المسااار       الااذي          الحاادث الأول     إن . 3
                                        الوظيفي لوظيفة ما )الوظيفة الأقل دائما(.

       التالي:                                                وحر اكن فهم واستيعاب هذا الأسلوب اكننا عرض المثال 
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                                                      " للمنتجاااات الغذائياااة بدراساااة حركاااة الأفاااراد المباشااارة باااين ثااالاث      تباااارك           تقاااوم شاااركة "
           تساويا، ومان         أخصاائي                                              : وظيفاة منادوب مبيعاات، وظيفاة باحا  تساويا، وظيفاة   هي      وظائف 

         احتمااالات                                                                خالال البياناات الوظيفياة المساتخرجة مان ساجلات الأفاراد بالشاركة أمكان حسااب 
        كالتالي:        و موضح                                           حركة الأفراد بين الوظائف الثلاثة، وذلك كما ه

 

 الوظائف
 إلى

 أخصائي ت ويق باحث ت ويق مندوب مبيعات

 من
 1.2 1.4 4.1             مندوب مبيعات

 1.3 1.5 1.2           باح  تسويا

 1.5 1.4 1.1             إخصائي تسويا

 

                                                                    التنبؤ بتركيب هيكل القوى العاملة بوظيفة مندوب مبيعاات، وذلاك بعاد سانتين،            والمطلوب:
                                       للأفااراد الااذين يشااغلون وظيفااة مناادوب مبيعااات       الحااالي       الإجمااالي                   مااع العلاام بااأن العاادد 

       ( فرد.   211      يبلغ )
     الحل:                                            وللإجابة على هذا المثال نتبع الخطوات التالية في 

                                     تشاتا منااه بقيااة الأحاداث )الوظااائف( الأخاارى       الااذي                                تحدياد الوظيفااة الأولياة )الحاادث الأولى(  ( 1)
                                 اء والتنقال بالنسابة للوظيفاة وتكاون                                                والتي ستتخذ كأساس وكبداية لرسم شاجرة احتماالات البقا

                                                                                    بداية لسلسلة ماركوف لتوضيح حركة الأفراد بالنسبة للبقااء أو التحاول منهاا، ومان هاذا المثاال 
                                  نقطة البداية في رسم شجرة "ماركوف".    هي                                   يتضح أن وظيفة )مندوب المبيعات( تكون 

              دة سانتين )بنااء                                                              رسم شجرة احتمالات البقاء والتحول بالنسبة لوظيفة مندوب مبيعات لم ( 2)
                                                                       سلساالة ماااركوف لاحتمااالات حركاااة الأفااراد ماان وظيفااة منااادوب المبيعااات وإليهااا والبقااااء 

       التالي:                            فيها( وذلك كما يوضحها الشكل 
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    كماااا                                                                       حسااااب احتماااالات الوجاااود المركباااة لحركاااة الأفاااراد بالنسااابة لوظيفاااة منااادوب مبيعاااات ( 3)
     يلي:
 

 ت ويق خصائيأ باحث ت ويق مندوب مبيعات
1.16 1.16 1.8 
1.8 1.21 1.12 
1.2 1.18 1.11 

1.26 1.44 1.31 

 
     يلي:                                وبالنظر إلى الجدول السابا يتضح ما 

  .  26 . 1                                               أن احتمال بقاء الأفراد في وظيفة مندوب المبيعات هو  -
                                                                   وأن احتمااال تحااول الأفااراد ماان وظيفااة مناادوب مبيعااات إلى وظيفااة باحاا  تسااويا هااو  -

1 . 44  .  
    31 . 1         تساويا هاو         أخصاائي                                               وأن احتمال تحول الأفراد من وظيفاة منادوب مبيعاات إلى  -

                                                  وأن مجموع هذه الاحتمالات المركبة تساوى الواحد الصحيح.

     يلي:                                                                        التنبؤ بتوزيع القوى العاملة بوظيفة مندوب مبيعات بعد سنة، ثم بعد سنتين كما  ( 4)

     يلي:                                                    توزيع القوى العاملة بوظيفة مندوب مبيعات بعد سنة كما   . أ
                                          عدد الأفراد الباقين في وظيفة مندوب المبيعات = -

            يفة لمدة سنة                    احتمال البقاء في الوظ  ×        مبيعات                  يشغل وظيفة مندوب       الذي       للأفراد       الحالي      العدد 
    فرد    81  =    4 . 1  ×      211  = 

                                         عدد الأفراد المتحولين إلى وظيفة باح  تسويا = -
                                  احتمال التحول إلى وظيفة باح  تسويا  ×        للأفراد       الحالي      العدد 
    فرد    81  =  4 . 1  ×      211  = 
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        تسويا =        إخصائي                            عدد الأفراد المتحولين إلى وظيفة  -
      تسويا        أخصائي                التحول إلى وظيفة         احتمال  ×        للأفراد       الحالي      العدد 
    فرد    41  =    2 . 1  ×      211  = 

     يلي:                                                      توزيع القوى العاملة بوظيفة مندوب مبيعات بعد سنتين كما   . ب
                                         عدد الأفراد الباقين في وظيفة مندوب مبيعات = -

    فرد    52  =     26 . 1 ×     211
                                         عدد الأفراد المتحولين إلى وظيفة باح  تسويا = -

    فرد    88  =     44 . 1  ×      211
        تسويا =        أخصائي                            عدد الأفراد المتحولين إلى وظيفة  -

    فرد    61  =     31 . 1  ×      211
    ا                                                                      بناااءا علااى مااا ساابا اكاان تصااوير الهيكاال الااوظيفي المتوقااع للقااوى العاملااة بوظيفااة مناادوب  ( 5)

       التالي:                                   مبيعات بعد سنة وبعد سنتين على النحو 
 

 الوظائف
 ال نوات

مندوب 
 مبيعات

 باحث
 الإجمالي أخصائي ت ويق ت ويق

 211 41 81 81 الأولى

 211 61 88 52 النانية

 

                         إدارة معدل دوران العمالة  -       سادسا 
                                               ا                       أصااااابح معااااادل دوران العمالاااااة في الإدارة المعاصااااارة مقياسااااااا لصاااااحة أو فعالياااااة الإدارة 

                                      في عااادد العااااملين نتيجاااة الالتحااااق بالعمااال أو         التغياااير      ظااااهرة     هاااي             دوران العمااال"  فااا         بالمنظماااة، 
                                                                           الخاروج منااه، ويحساب معاادل دوران العمال علااى أسااس نساابة العااملين الااذين يتركاون العماال في 
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                           بمعدل الدوران هاو طاول أو قصار    د               ك الفترة. المقصو   تل   في                               فترة معينة الى متوسط عدد العاملين 
                                  المنشااااأة الااااتي تتباااادل عمالتهااااا باسااااتمرار     فاااانن                 العماااال، وبالتااااالي                          الفااااترة الااااتي يقضاااايها العاماااال في 
        طويلاة،                                       المنشاأة الاتي يقضاي فيهاا العامال فاترات زمنياة            خلافاا لتلاك                     توصف بمعادل دوران عاال، 

              العاالي أحاد أهام    ن           معادل الادورا    فنن                 استقرارا وعليه             والمنشأة أكثر        بطيء،                 حي  معدل الدوران 
                         نظماااة خااالال فاااترة زمنياااة معيناااة                        إلى خاااروج بعاااض العااااملين بالم                           نقااااط الضاااعف في أداء المنشاااأة.

                                             أو العجز أو الوفاة أو الإجازة الخاصة أو النقل.         خدمتهم،                    بسبب انتهاء أو إنهاء 
                                                                     ويعاااد هاااذا المعااادل تعبااايرا عااان حركاااة العمالاااة بالمنظماااة، وطالماااا كاااان ى حااادود عادياااة 

        ا يعاااد أماااراا         العاااادي   أو          الطبيعاااي                                                    فاااالأمر لا يقلاااا. لكااان زياااادة معااادل دوران العمالاااة عااان معدلاااه 
                  من وجهاة نظار الفارد   –     ا                           ا                                ا مقلقاا للغاية إذ اكن أن اثل مؤشراا لضعف الفعالية التنظيمية، وتعبيراا 

                              عن بيئة العمل، وعدم جاذبيتها.   ه          عن عدم رضا  –      العمل 
                                                                     وتتعدد صورة الخروج التي يحسب على أساساها مؤشار دوران العمالاة واكان تصانيفها 

    هي:            إلى ثلاث حالات 
        إجااااازات                                                  ن لاااالإدارة الااااتحكم فيهااااا مثاااال: العجااااز، الوفاااااة، التقاعااااد،          حااااالات لا اكاااا . 1

      خاصة.
                                                    حالات اكن للإدارة التحكم فيها مثل الفصل، وإنهاء الخدمة. . 2
                                                                    حاااالات يخاااارج فيهااااا الفاااارد باختياااااره وحسااااب أرادتااااه مثاااال: الاسااااتقالة، والانتقااااال إلى  . 3

                     منظمة أخرى باختياره.
                       بعااااادة صااااايغ مختلفاااااة حيااااا  اكااااان                       عااااان معااااادل دوران العمالاااااة                   هاااااذا، واكااااان التعباااااير

         التالية:                استخدام المؤشرات 

                     مؤشرات دوران العمالة  -   ا أولاا 
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   و: أ
ن

م

ت
100  

              مع العلم بأن: 
 
 

      ا ( فارداا  1  51                                                                فعلى سبيل المثال، إذا كان حجام العمالاة في منظماة ماا في أول العاام هاو )
      ا                                                         ( فرداا في نهاياة العاام، دون حادوث تعييناات خالال العاام فانن معادل دوران  1  43             ثم بلغ العدد )

     يلي:                العمالة يحسب كما 
     ا فرداا     71  =      431  –     511        العمل =        تاركي    عدد  -

                          متوسط العمالة خلال العام =  -
2

500430

2

930
465


   ا فرداا     

                     مؤشر دوران العمالة =  -
465

70
10015%  

    ا       فااارداا(، فااانن     18                      المنظماااة خااالال نفاااد العاااام )        )وظفااات(                      ولكااان إذا حااادث أن عينااات
                                                                           مؤشاار دوران العماال ساايختلف في هااذه الحالااة مااع ملاحظااة بقاااء متوسااط العمالااة خاالال العااام  

        تغاير هناا       الاذي                                                                 كما هو دون تغيير، لأن حجم العمالة في بداية السنة في آخرها   يتغير لكن 
    ا               فاارداا(، وذلااك بنضاااافة     88   ن )    ا       فاارداا( ساايكو     71           ا             العماال، فباادلاا ماان أن يكااون )       تاااركي       هااو عاادد 
     ا                  فرداا( عينوا خلال العام.    18     عدد )

     يلي:                                     وعلى ذلك يصبح مؤشر دوران العمالة كما 
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                     مؤشر دوران العمالة = 
465

88
1009.18%  

        العمالة         استقرار     مؤشر   -     ا ثانياا 
                                   العمالاة للمنظماة بشاكل عاام أو في قطااع          اساتقرار                            ويقيد هذا المؤشر مدى ثبات أو 

     يلي:                           معين خلال فترة زمنية محددة كما        إداري         أو مستوى 
 
 
 
   أو

ث
ع

ض
100  

    ا             فااارداا في بداياااة عاااام      211                                                فعلاااى سااابيل المثاااال، إذا كاااان حجااام العمالاااة في منظماااة ماااا 
              ا                      نفااد العاادد باادلاا ماانهم، وهنااا اكاان حساااب  ين    ا    فاارداا، وعاا    21                       معااين، خاارج ماانهم ماان الخدمااة 

     يلي:                                 معدل ثبات العمالة )الاستقرار( كما 
     ا فرداا      181  =     21  –     211                           عدد من أمضوا أكثر من سنة =  -

                    مؤشر ثبات العمالة =  -
200

180
10090%  

        العمالة          مؤشر فاقد   -     ا ثالناا 
                                                                     ويهاادف هااذا المؤشاار إلى قياااس معاادل الفاقااد في العمالااة بمنظمااة مااا خاالال فااترة زمنيااة 

     يلي:                                                                معينة، وقد يطلا عليه البعض مؤشر الانفصال عن العمل واكن حسابه كما 
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    ا                 فارداا( تارك العمال مانهم      311                                                   فعلى سبيل المثال إذا كان عدد العاملين في بداية العام )
     يلي:                                                      فردا( خلال العام، وتم إحلالهم، يكون مؤشر فاقد العمالة كما     51 )

                    مؤشر فاقد العمالة =  -
300

50
1007.16%  

                     مؤشر الانضمام للعمالة  -     ا رابعاا 
                                                           هاااذا المؤشااار إلى قيااااس معااادل الانضااامام إلى العمالاااة بمنظماااة ماااا خااالال فاااترة    ف    ويهااد

     يلي:                            زمنية معينة، واكن حسابه كما 
 
 

    25       إلايهم )      انضام    ا  فارداا(     51                                                   فعلى سابيل المثاال إذا كاان عادد العااملين في بداياة العاام )
     يلي:            العمالة كما         انضمام    ا                             فرداا( خلال العام، ومن ثم يكون مؤشر 

 
 
 
 
 
 
 

                               في دوران العمااال، فقااد يشااير هااذا إلى           الاختيااري    ا                            فماثلاا إذا زاد مكااون التقاعااد المبكاار 
                                                                                  قصور في فعالياة تخطايط الماوارد البشارية، كاذلك الحاال بالنسابة للاساتقالة وإن زاد دوران العمال 
                                                                          بسبب الفصل، فقد يشاير هاذا إلى قصاور في سياساة الاختياار أو التادريب، وبشاكل عاام فانن 
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                   ثم  ااااب علااااى الإدارة أن      وماااان   .                                                  دوران العماااال لااااه انعكاسااااات أو آثااااار ساااالبية وأخاااارى إ ابيااااة
                                               تسعى لتنظيم ا ثار الإ ابية وتحجيم ا ثار السلبية.

 أسئلة للمناقشة
 

  ،                                   الأنشاااطة الخاصاااة باااندارة الماااوارد البشااارية             تعتااار مااان ضااامن      النقااال          إن سياساااة               ال دددؤال الأول:
   .      مفهومااة  .  1                والترقيااة ماان حياا :        النقاال                                   أشاارح باختصااار المفاااهيم الاتيااة في كاال ماان 

          . مشاكله. 5  .       أشكاله  .  4  .       أنواعه   . 3       أهدافه   .  2
                                                               ماهي الخطوات الأربعة الرئيسية الاتي اكان مان خلالهاا بلاورة مكوناات الإطاار          الناني:   ل     ال ؤا

               العلمي للترقية؟
                   التنزياال، الاساااتغناء،                                ا           تضاامن حركااة الأفااراد في المنظمااة أشااكالاا أخاارى منهااا  ت         النالددث:   ل     ال ددؤا

                 من هذه المصطلحات؟                                      الفصل، الإحالة للتقاعد اشرح المقصود بكل 
                            مااان أكثااار أسااااليب بحاااوث العملياااات   "                          يعتااار أسااالوب " سلاسااال مااااركوف                 ال دددؤال الرابدددع:

     ا                                                               شاااايوعاا في التنبااااؤ بتركيااااب القااااوى العاملااااة والوقااااوف علااااى حركااااة العمالااااة في تاااااريخ 
    هاااذا                 الاااتي يقاااوم عليهاااا                الفكااارة الأساساااية               ، اشااارح باختصاااار                  مساااتقبل أو زمااان لاحاااا

        الأسلوب؟
      ا       ( فارداا ثم بلاغ    651                                               إذا كاان حجام العمالاة في منظماة ماا في أول العاام هاو )                ال ؤال الخدامس:
            فما هاو مؤشار         ا                                         ( فرداا في نهاية العام، دون حدوث تعيينات خلال العام   491       العدد )

                         دوران العمال لهذه المنظمة؟
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     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 
 

                                          مفهوم تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وأهميته  -     أولا 
                                  أهداف تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -     ثانيا
                                               العوامل المؤثرة في تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -       ثالثا 
                                  مراحل تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -       رابعا 
                               ية تخطيط وتنمية المسار الوظيفي   عال                   المشكلات التي تعوق ف  -       خامسا 

                                    ية نظام تخطيط وتنمية المسار الوظيفي ل ع ا        محددات ف  -       سادسا 
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 عاشرالفصل ال
 الوظيفيتخطيط وتنمية المسار 

  
 تمهيد

                                              مان أهاام الأنشااطة الااتي تقااوم داا المنظمااة ماان أجاال تطااوير                            يعتار "تخطاايط المسااار الااوظيفي"
                                                                                     وتنمياة العااملين داا والارتقااء بمساتوى حياا م الوظيفياة وقاد يشامل المساار الاوظيفي للفارد أكثار مان 

             أو عدة مجالات.  –                                                         وظيفة تكون في منظمة واحدة أو في عدة منظمات في مجال نشاط واحد 
                                     التكنولوجياة في بيئاة العمال والاتي أدت إلى                                     لقد ساهمت التطورات الجديادة والتغيايرات

                                                                                    تغياايرات هائلااة في أنماااط الحياااة وهيكاال القاايم وتركيبااة القااوى العاملااة إلى الاهتمااام بعمليااة إدارة 
                                                                                    المسار الوظيفي. فعلى سبيل المثال، تعمل المنظمات الحالية في بيئة تنافسية متقلبة، وهذا يعاع 

                                          لين دااا حاار لا يصاابحوا عرضااة لفقااد فرصااهم الوظيفااة                                   ضاارورة تنااوع قاعاادة المهااارات لاادى العااام
                                                                             أمااا بساابب تطااوير مجااال أنشااطتها أو تغياايره، وماان ثم تغيااير المسااارات الوظيفااة لهااؤلاء العاااملين 

                                   المنظمة والأهداف التي تسعى إلى تحقيقها.           باحتياجات       وربطها 
        النتاااائج                                                                إن الفشاال في إدارة عملياااات تخطااايط المساااار الاااوظيفي يتولااد عناااه العدياااد مااان 

             هاذا الفشال إلى    ي                                                                   السلبية بالنسبة للمنظمة والعاملين داا علاى الساواء فمان ناحياة المنظماة ياؤد
                                                                               وجود عجز في نوعيات معينة من العمالة مما يضاعف في النهاياة مان قادر ا التنافساية وحصاتها 
   ار                                                                          التنافساااية وتحقيقهاااا لأهااادافها المختلفاااة. أماااا مااان ناحياااة العااااملين، فااانن نقاااص تخطااايط المسااا
                                                                                الوظيفي قد يتولد عنه مشاعر الإحباط وعدم التقدير بسبب عدم تلبية طموحاته الوظيفية.
       والاااذي                                                             ماان هنااا، فاانن الأمااار يتطلااب وجااود برنااامج نااااجح لتخطاايط المسااار الااوظيفي 

                                                                         يحااااول التوفياااا باااين قااادرات وطموحاااات العااااملين مااان ناحياااة واحتياجاااات المنظماااة مااان ناحياااة 
                                               ا       ا  وتطوير العاملين لمواجهة الاحتياجاات الوظيفياة )أفقيااا ورأساياا(                          أخرى، بحي  يعمل على تنمية 
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    ذلك  لا                                                                                طويلة الأجل للمنظمة، وأن يتعامل مع التغيرات الديناميكية والتغيرات البيئياة المعاصارة. 
         التالية:                              يتناول هذا الفصل مجموعة النقاط 

                                          مفهوم تخطيط وتنمية المسار الوظيفي وأهميته  -     أولا 
       "المساااار      ق          ااااااااااااا     عع لف    ااااااا       توضااايح م         الضاااروري                                 قبااال الحااادي  عااان هاااذا المفهاااوم، فنناااه مااان 

             القحطااني،     2115   ،      )ديسالر                                      ، وكما ورد في غالبياة الكتاباات الإدارياةCareer Path         الوظيفي" 
                                                        فننااه اكاان تعريااف المسااار الااوظيفي ماان عاادة زوايااا فقااد ينظاار إليااه     (     2111            الساالمي،     2118

                        عمااره الااوظيفي والااتي تتااأثر         امتااداد                                        ة الوظااائف المتتاليااة الااتي يشااغلها الفاارد علااى             علااى أنااه مجموعاا
                                                                                 باتجاهاتاه وطموحاتااه وآمالاه ومشاااعره أو بمعاع آخاار هاو كاال الوظاائف الااتي يشاغلها الفاارد أثناااء 

                يوضااح حركااة الفاارد        والااذي      المهاا                             وقااد ينظاار إليااه علااى أنااه المسااار                             حياتااه الوظيفيااة أو العمليااة،
                                                                 ، كمااا قااد ينظار إليااه علااى أنااه سماة ممياازة للفاارد، حياا  يتكاون مسااار كاال موظااف             داخال التنظاايم

                                 وقاااد يطلاااا الااابعض علاااى المساااار الاااوظيفي    .                                       مااان عااادة وظاااائف ومراكاااز إدارياااة وخااارات متنوعاااة
                                                 مسميات أخرى مثل التدرج الوظيفي أو السلك الوظيفي.

     ومي   مفهااا         الفااارق باااين          اساااتعراض                                        وفي ضاااوء ماااا تقااادم، فنناااه يصااابح مااان المناساااب ا ن 
                                    ، و" تنميااة أو تطااوير المسااار الااوظيفي " Career Path Planning                     "تخطايط المسااار الااوظيفي" 

Career Path Development ففااي حااين يعااع اللفااق الأول، أنااه العمليااة الااتي ماان خلالهااا ،                                                 
                                                                                 يختار الفرد أهداف المسار والطريقة أو الطرق المؤدية إلى تحقيا هذه الأهداف أو هاو التحدياد 

        كمااا اكاان                                                                   للوظااائف والمسااتويات الإداريااة أو ايطااات الوظيفيااة الااتي سيشااغلها الفاارد،      المساابا 
                                                                   ا         ا         النظر إليه على أنه التحدياد المسابا والمادروس لحركاة الفارد الوظيفياة )أفقيااا أو راساياا( مان وقات 

     تهااء                                                                                       اختياره وتعيينه، وإعداده وتدريبه، ثم ترقيته وصيانته وتحفيزه إلى أن ياتم إحالتاه للتقاعاد وان
                                                ، فيعع تلك التحساينات الشخصاية أو التنمياة الذاتياة      الثاني                              مدة خدمته في وظيفته. أما اللفق 
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                                                                              التي يقوم دا الفرد من أجال إنجااز أو تحقياا خطاة شخصاية لمسااره الاوظيفي، ومان ثم فاالتطوير 
  ة                                                                     يعاع أن يكتشااف الفارد بنفساه الفاارص الوظيفياة المتاحاة لديااه ويضاع الخطاط المناسااب          التنظيماي

    علااااى        تنطااااوي                                                                   لتحقيااااا أهدافااااه الوظيفيااااة، وهنااااا تضااااع المنظمااااة باااارامج التطااااوير الااااوظيفي والااااتي 
                                                                            الوساااائل والأسااااليب الاااتي تقااادمها للعااااملين داااا لمسااااعد م في تطاااوير حياااا م الوظيفياااة داااا أو 

                                                                    وعااادة مااا تحاااول هااذه الاارامج التوفيااا بااين قاادرات وطموحااات العاااملين ماان ناحيااة،    .      خارجهااا
                      المنظمة من ناحية أخرى.          واحتياجات 

                                                                          هااذا، وقااد يتبااادر لااذهن القااارئ أن تطااوير المسااار الااوظيفي هااو ذاتااه تطااوير العاااملين، 
                                    أن تااادريب وتطاااوير العااااملين  اااب أن يكوناااا              الحقيقاااة، إذا                    ا     ا    ورغاام أن هاااذا اثااال جااازءاا كبااايراا مااان 

                                                                     متااااااوافقين مااااااع خطااااااط المسااااااارات الوظيفيااااااة التنظيميااااااة حياااااا   ااااااب تنميااااااة الأفااااااراد لمواجهااااااة 
               واحد وهاو الإطاار        رئيسي                                                        الاحتياجات الوظيفية طويلة الأجل للمنظمة إلا أنه يوجد اختلاف 

                  الطوياااال، فاااانن تطااااوير                                                   ، ففااااي حااااين يتعلااااا تطااااوير المسااااار الااااوظيفي في المنظمااااة بالأجاااال      الاااازم 
                                                                             العااملين يتعلااا بكافااة الأساااليب الااتي تعماال علااى تحقيااا الفعاليااة في الأداء في الأجلااين القصااير 

           أو المتوسط.
                                                           ا     ا        بعد هذه المناقشة، يتضح أن تخطيط وتطوير المسار الوظيفي يعاد أماراا هامااا لكال مان 

                   ظيفيااة وتطااوير الساالم                                                             الفاارد والمنظمااة، ذلااك أن المسااار الااوظيفي يتضاامن تصااميم المسااارات الو 
                                                                               الوظيفي، فالمنظمة تسعى إلى الحصول على المعلومات الكافية لتوجيه ومتابعة تقادم مجموعاات 
                                                                                   معيناة مان العاااملين، وضامان تاوافر الأعااداد الكافياة ماان الكفااءات الإدارياة والفنيااة عنادما تاارز 

                  أنااه الساابيل لتحقيااا                                                                  حاجااة المنظمااة إلاايهم، أمااا الفاارد فعااادة مااا ينظاار إلى المسااار الااوظيفي علااى
                                                                           طموحاته الوظيفية، ومان ثم التخطايط الجياد لحياتاه الشخصاية، وعلاى ذلاك اكان تحدياد أهمياة 

  : (    2115              التالي )ديسلر،                                     تخطيط وتطوير المسار الوظيفي على النحو 
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      الفرد          على م توى   ( أ )
                                                                      إن وجود برناامج طويال الأجال لتخطايط وتطاوير المساارات الوظيفياة للعااملين يسااعد 

                                                                           ا الفعاليااااة في إدارة المااااوارد البشاااارية، وهناااااك العديااااد ماااان النتااااائج الإ ابيااااة الااااتي اكاااان      في تحقياااا
     يلي:                                                                           تحقيقها للفرد من خلال التخطيط الجيد لرامج تنمية المسار الوظيفي لعل من أهمها ما

                                                                           حصاااول الفااارد علاااى العمااال أو الوظيفاااة الاااتي تقابااال حاجاتاااه واتجاهاتاااه وقدراتاااه وطموحاتاااه  . 1
  .          ا             ا أكر إنتاجاا أو أفضل أداءا       يكون         وبالتالي

                                                                      إن وجااود خطااط أو باارامج للمسااار الااوظيفي تحااد ماان إحباطااات العاااملين خاصااة بعااد أن  . 2
                                           وارتفاااع حاادة المنافسااة ومياال العديااد ماان المنظمااات           الاقتصااادي                  ساايطرت حااالات الكساااد 

                                                                       إلى تطبيااا باارامج لتخفاايض التكلفااة وتقلااص فاارص الترقيااة في الساالم الااوظيفي. أضااف إلى 
                                                                   ام بعض المنظمات بنعادة هيكلها وخفض عادد العااملين داا إماا بسابب بيعهاا أو       ذلك قي

                                                                         دمجهااا مااع منظمااات أخاارى، وكلهااا تطااورات لهااا عواقبهااا القياسااية علااى العاااملين، وماان ثم 
         اساااتقرار                                                               فااانن وجاااود مثااال هاااذه الااارامج ساااوف يشاااعر هاااؤلاء العااااملين باااالأمن الاااوظيفي أو 

                مسارهم الوظيفي.
                                      ماان معاادلات دوران العمالااة حياا  أن العاااملين           التنظيمااي         والتطااوير                     تقلاال باارامج التخطاايط . 3

                                                                         في الغالب لن يتركوا المنظمة التي تشبع حاجا م وتساهم في تحقيا طموحا م الوظيفية.
                                                                    تجنااااب التقااااادم المهااااارى للعاااااملين، إذ أن وجااااود مثاااال هااااذه الاااارامج سااااوف يساااااعد علااااى  . 4

                                   مااع التطااورات التكنولوجيااة والاقتصااادية                                         إكسااب العاااملين المهااارات الجدياادة الااتي تتناساب 
                    والاجتماعية المعاصرة.

                                                                             العدالااة والمساااواة، إذ أن وجااود هااذه الاارامج سااوف يااوفر الفرصااة أمااام جميااع العاااملين دون  . 5
                                                                         تفرقاااة في الترقياااة والتقااادم في المساااار الاااوظيفي مماااا يسااااعد علاااى إزالاااة الصاااراعات في مجاااال 

            ات العاملين.                                   العمل وينمى الولاء والانتماء لكافة فئ
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        المنظمة          على م توى   ( ب )
         ا                                                            هناك أيضاا ضرورة للاهتمام بتخطايط المساار الاوظيفي للمنظماة، فعادم الأخاذ باذلك 

                                             إلى مواجهااة مخاااطر كباايرة، كمااا أن التخطاايط والتنميااة    ي                                  لااه آثااار ساالبية علااى أداء المنظمااة ويااؤد
     يلي:                                          لهذا المسار يحقا العديد من المزايا من أهمها ما 

                                ا                                    ضااامان تاااوفير الكفااااءات المميااازة مساااتقبلاا، إذ تمثااال جهاااود المنظماااة في تخطااايط المساااارات  . 1
                       لمواردهااا البشاارية ماان أجاال            الاسااتراتيجي               لعمليااة التخطاايط          الطبيعااي         الامتااداد            الوظيفيااة دااا 

                                                                               تاااوفير الكفااااءات المناسااابة والقاااادرة علاااى مواجهاااة التغااايرات البيئياااة الحالياااة وزياااادة قااادرا ا 
              ل عصر العولمة.             التنافسية في ظ

                                                                        تحسين قدرة المنظمة في جذب والحفا  على العمالة المؤهلة القاادرة علاى تحقياا الأهاداف  . 2
                                                                            التنظيمياااااة بالفعالياااااة المطلوباااااة إذ أن وجاااااود بااااارامج لتخطااااايط وتنمياااااة المساااااارات الوظيفياااااة 

                                                               بالمنظمة سوف يبقى على العاملين ويزداد تمسكهم واستمرارهم للعمل دا.
                                                             ن جاناب المنظماات إلى التطاور والنماو الساريع ولان تتحقاا رغباة المنظماة                الحاجة الدائمة م . 3

                                                                       في الوصول إلى ذلك الهدف إلا من خلال بارامج تخطايط وتنمياة المساارات الوظيفياة والاتي 
                                        تمكن من توفير "مخزون بشرى" مستمر للمستقبل.

         الااوظيفي،                                                                تحسااين سمعااة المنظمااة، إذ عناادما ياادرك العاااملون أن منظمااا م  ااتم بمسااتقبلهم  . 4
                                                                       وتسعى جاهادة إلى تحقياا طموحاا م الوظيفياة، فاننهم ساوف يكوناون أداة جيادة للاترويج 

          في النهايااة    ي   يااؤد      الااذي                                                     عاان المنظمااة في كافااة المجتمعااات والأماااكن الااتي تتواجااد دااا، الأماار 
                                                                     إلى تحسين صورة المنظمة والتعبير عنها كمجال جذاب للعمال بجاذب أفضال العناصار مان 

  .        التنظيمي                                         رص الإفادة بقدرا م ومواهبهم في تطوير الأداء               البشر وزيادة ف
         المواءمااة            تساااعد علااى                          تخطاايط وتنميااة المسااار الااوظيفي           إن باارامج                    وباختصااار، اكاان القااول 

                                                                                      أو التنسيا بين الاحتياجات التنظيمية والاحتياجات الفردية للعاملين لتحقيا الفعالية المطلوبة.
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                                  أهداف تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -       ثانيا 
                                                       فاانن تخطاايط وتنميااة المسااار الااوظيفي يعااع كاال ماان الفاارد ماان ناحيااة            ا ورد سااابقاا     كمااا 

     واكاان    ،      ا               أهاادافاا يسااعى إلى تحقيقهااا    لااه                                           والمنظمااة ماان ناحيااة أخاارى وعلااى ذلااك فكاالا الطاارفين
   (:    2111          عباس،     2115               يلي )عبدالحليم،                    عرض هذه الأهداف كما 

                  العاملين بالمنظمة              أهداف الأفراد  . أ
  :   يلي                       وتتمثل هذه الأهداف فيما 

                                                    شغل وظائف تتناسب مع ثقافا م العلمية وخرا م العملية. . 1
                                              )الفسااااايولوجية، الأمنياااااة، الاجتماعياااااة، احاااااترام وتقااااادير                        إشاااااباع الحاجاااااات الإنساااااانية . 2

                                           الذات، وتحقيا الذات( لكافة العاملين بالمنظمة.
            وتااولى المناصااب         والترقااي                   بع رغبااتهم في التقاادم                                 التاادرج الااوظيفي بمااا يحقااا الااذات، ويشاا . 3

                      ا الوظيفية الأعلى مستقبلاا.
                                         الحصول على مستوى مناسب من الأجور وملحقا ا. . 4
                                                     خلا وتعزيز دافعية ورضا العاملين على العمل وتحسين الأداء. . 5

                                                                 يتطلاااب تحقياااا هاااذه الأهاااداف أن يشاااارك الفااارد في تخطااايط وتنمياااة مسااااره الاااوظيفي 
     خلال:        وذلك من 
                                                       إدراك الفرد لنفسه وتقييمه لذاته بطريقة موضوعية وسليمة. . 1
                                                      الضعف والقوة في أدائه من أجل تعزيز نقاط القوة، والتغلاب        نواحي        استكشاف  . 2

                على نقاط الضعف.
                                         أن يعمل الفرد على تنمية مهاراته وقدراته. . 3
                                          تحديد فرص التقدم سواء داخل المنظمة وخارجها. . 4
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   باه       يحتذي         ا اثل نموذجاا        ناجحا                                   للاستفادة من خرات زميل أقدم أو مدير        السعي . 5
    ا معاا.          والسلوكي      الف         في الأداء 

        المنظمة      أهداف   . ب
     يلي:                       وتتمثل هذه الأهداف فيما 

                                           يئة وتنمية العناصر المناسبة لشغل الوظائف. . 1
                              قيادات مؤهلة متكاملة المهارات.       إعداد . 2
                    وادث وإصابات العمل.                                   تقليل معدل دوران العمالة والتغيب وح . 3
                زيادة الإنتاجية. . 4
                                يئة وتعزيز القدرات التنافسية. . 5

                                                                     وحار تحقااا المنظمااة أهاادافها في تخطاايط وتنميااة المسااار الااوظيفي فاانن عليهااا أن تلعااب 
         التالية:                                     الهام، يتمثل هذا الدور في مجموعة الأبعاد        الحيوي    ا     ا                     دوراا هاماا في إدار ا لهذا النشاط 

                        امج تخطيط المسار الوظيفي.                    تحديد هدف )أهداف( بر  . 1
                                                        تحليل الفرد وتقييم أدائه وتكوين قاعدة معلومات حديثة عنه. . 2
                                                               تصاااميم مساااار وظيفاااي للفااارد يتناساااب ماااع تخطااايط الماااوارد البشااارية واحتياجاااات  . 3

                  المنظمة المستقبلية.
                القااوة لتنسااجم مااع        نااواحي             القصااور وتصااقل        نااواحي                         تصااميم باارامج تدريبيااة تعاااج  . 4

       للفرد.                     المسار الوظيفي المخطط
       شغلها.                                         إعلام العاملين بالوظائف المتاحة وتلك المتوقع  . 5
      الااذي                                                           تقااديم النصااح للفاارد عاان أنسااب ساابل التطااور الااوظيفي والمسااار الااوظيفي  . 6

        يناسبه.
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        الوظيفي                                        العوامل المؤثرة في تخطيط وتنمية المسار  -       ثالثا 
        2111           عبااااااادالوهاب،  )    هاااااااي                                    اكااااااان تقسااااااايم هاااااااذه العوامااااااال إلى ثااااااالاث مجموعاااااااات 

  : (    2114       مصطفى، 
     يلي:                       وتتمثل هذه العوامل فما                         مجموعة العوامل الشخصية:   ( أ )

          المميز له.        النفسي                    شخصية الفرد والتركيب  . 1
                                    إدراك الفرد للأشياء والمثيرات من حوله. . 2
                   تقييم الفرد لذاته. . 3
                                   القيم والمعتقدات التي يعتنقها الفرد. . 4
                                                 اتجاهات الفرد  و الوظيفة والحياة والمجتمع بصفة عامة. . 5
                                         دوافع الفرد، والحاجات التي يرغب في إشباعها. . 6
                                                  القدرات الحالية والمهارات التي اكن أن يكتسبها الفرد. . 7
                   مستوى تعليم الفرد. . 8
                       الخرة التي اتلكها الفرد. . 9

  .             الميل للمخاطرة .  11
                                           أهداف الفرد ومدى تنوعها، ومرونته في تغييرها. .  11
                          الرغبة في التغيير والتطوير. .  12
                             والإلمام بكل ما هو جديد وحدي .                الرغبة في التعلم  .  13

     يلي:                        وتتمثل هذه العوامل فيما    :                        مجموعة العوامل التنظيمية  ( ب )
                            فرص التوظيف المتاحة بالمنظمة. . 1
                        طريقة تقييم أداء الفرد. . 2
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                                الحوافز المقدمة لشغل هذه الوظيفة. . 3
        وليا ا.  ؤ                                 الوصف الوظيفي وطبيعة الوظائف ومس . 4
                                       فارد بالمهاارات الاتي تسااعده علاى تطاوير ذاتاه                                       مدى توافر الارامج التدريبياة الاتي تازود ال . 5

                ومساره الوظيفي.
                                             التكنولوجيا المتوافرة، وأدوات العمل وأساليبه. . 6
                            التغييرات الوظيفية والهيكلية. . 7

                                  مجموعة العوامل الاجتماعية والبيئية  ( ج )
       ينتماي      الاذي                                                          مجموعة العوامل ذات العلاقة بالأسرة التي نشاأ فيهاا الفارد والمجتماع      وهي
     يلي:                   العوامل تتمثل فيما            إليه وهذه

                               التنشئة الأولى وتعاليم الوالدين. . 1
                          المراحل التعليمية المختلفة. . 2
                               الأقارب والأصدقاء وزملاء الدراسة. . 3
                                          الظروف الاقتصادية والاجتماعية اييطة بالفرد. . 4
                              التحولات وجوانب التغير في المجتمع. . 5

                                  مراحل تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -       رابعا 
                                                                        ماان الأمااور ذات العلاقااة بموضااوع "المسااار الااوظيفي"، هااو النظاار إليااه باعتباااره عمليااة 
                                                                                 متعاددة المراحال إذ يبادأ الفاارد في التفكاير بشاأن وظائفاه المسااتقبلية خالال ومناذ مراحال دراسااته 

  :   هااي             في أربااع مراحاال          العمليااة                                                وحاار يقااترب ماان ساان التقاعااد وقااد تناااول بعااض الكتاااب هااذه 
                                                   ا       رحلااة البحاا  الااوظيفي، ثم مرحلااة الاسااتقرار الااوظيفي، وأخاايراا مرحلااة                  مرحلااة الاستكشاااف، م
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              العواملااااة،     2118   ،     بااااوراس )                                                تاااارك الوظيفااااة، في حااااين تناولهااااا الاااابعض ا خاااار في خمااااد مراحاااال
                                                  مرحلة بداية المسار، مرحلة منتصف المسار، مرحلاة المساار                    : مرحلة الاستكشاف،  هي   (    1995

                      شرح هذه المراحل الخمسة:     يلي      وفيما              ا                   المتأخر، وأخيراا مرحلة نهاية المسار، 

  "Exploration Stag                مرحلة الاستكشاف "       الأولى:         المرحلة 
                                                                   تحاادث هااذه المرحلااة في الفااترة الااتي يكااون فيهااا الفاارد مااا بااين ساان الخامسااة عشاارة إلى 

          ، أو حاااادي        الجااااامعي   أو          الثااااانوي              مراحاااال التعلاااايم   في                   ا             دون ساااان الثلاثااااين عاماااااا، بينمااااا يكااااون 
                                                         هاااااذه المرحلاااااة حااااار عنااااادما يبااااادأ الفااااارد عملاااااه الجدياااااد، وفي هاااااذه المرحلاااااة                التخااااارج، وتساااااتمر 

                                                                            يستكشااااف الفاااارد ذاتااااه ماااان حياااا  ميولااااه وقدراتااااه وإمكاناتااااه، ويتااااأثر بمااااا يساااامعه ماااان أقاربااااه 
                                                                         وأصاااااادقائه وزملائااااااه وأساااااااتذته، ومااااااا يااااااراه أو يشاااااااهده في الأفاااااالام السااااااينمائية والمسلساااااالات 

                                  والمجاالات، وماان خاالال كاال هااذه المصااادر يكااون                                        التلفزيونيااة، ومااا يقاارأه في الكتااب والصااحف
             ا                                            الفرد أفكاراا عامة عن الحياة الوظيفية وعن الوظائف المختلفة.

                                                                   هاذه المرحلاة عناد ماا يتسالم الفارد وظيفتاه ويبادأ في بلاورة عادة توقعاات بشاأن         وتنتهاي
                                                                             بااادأ مسااااره الاااوظيفي، وقاااد تكاااون بعاااض هاااذه التوقعاااات غاااير عملياااة أو واقعياااة، إلا أن الفااارد 

                                          اول استكشاف وتقييم مدى عمليتها أو جدواها. يح

  "Establishment Stage                                المرحلة النانية: مرحلة التأسيس "
                                                                          وتسامى هاذه المرحلاة بمرحلااة الحيااة الوظيفياة المبكارة، أو مرحلااة بداياة المساار وفي هااذه 
                                                                          المرحلااة يبحاا  الفاارد عاان العماال حاار يااتمكن ماان الحصااول علااى الوظيفااة )الوظيفااة الأولى أو 

                                                             ا                  ظيفة بداياة المساار(، ويتلقاى التادريب عليهاا ويساعى لأن يكاون مقباولاا باين زملائاه وروساائه،  و 
          إليهاا. وفي       انضام                                                               ويعمل علاى تحساين أدائاه مان أجال توطياد أقداماه في الوظيفاة الاتي شاغلها أو 

                                                                                هذه المرحلة يهتم الأفاراد باالنظر إلايهم باعتباارهم مسااهمين في نجااح المنظماة وأنهام يشااركون في 
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                                                                               تحقياااا أهااادافها. فااانذا شاااعروا باااذلك يااازداد ارتبااااطهم بمنظماااا م أماااا إذا شاااعروا بالفشااال وعااادم 
                                          الأمان فربما يتركون الوظائف ويبحثون عن غيرها.

  "Job Stability Stage                                         المرحلة النالنة: مرحلة الاستقرار الوظيفي "
                                                       مرحلااااااة الحفااااااا  الااااااوظيفي أو مرحلااااااة منتصااااااف المسااااااار، ويهااااااتم الفاااااارد      وهااااااي

                        والحفااا  علااى إدراك ا خااارين                                               هااذه المرحلااة بتطااوير مهاراتااه ومعلوماتااه الوظيفيااة،  في 
                                                                   لقدرتاااه علاااى الإنجااااز والمسااااهمة في تحقياااا أهاااداف المنظماااة، وعنااادما يااانجح الأفاااراد في 

                                    وليات أكااار ويناااالون حاااوافز أكثااار وتااازداد   ؤ                                   بلاااوس هاااذه المرحلاااة فنناااه يعهاااد إلااايهم بمسااا
                                      لشااااعورهم بالنضااااج والأمااااان في أدائهاااام لمهااااامهم                                  قيمااااتهم الوظيفيااااة وتاااازداد إنتاااااجيتهم 

                 وليا م الوظيفية.  ؤ    ومس
                             في محاااااايط العماااااال بساااااابب تعااااااارض القاااااايم        إحباااااااط                    ا هااااااذا، وقااااااد يظهاااااار أحياناااااااا 

                                           ا                         والاتجاهااات بااين ماان يعملااون دااذه المرحلااة وهاام تقريباااا بااين ساان الثلاثااين والأربعااين ماان 
                  لااديهم مسااتوى تعلاايم                  ا                       وساايهم الأصااغر سااناا في جياال العشاارينات والااذين  و              العماار وبااين مر 

                                            ا                          وتاادريب أفضاال، وهااذا مااا يخلااا صااراعات قااد تااؤثر ساالباا علااى أداء المنظمااة، وهنااا  ااب 
                                                                  علاااااى الفااااارد أن ياااااؤقلم نفساااااه ماااااع هاااااذه الظاااااروف حااااار يبقاااااى في المنظماااااة بقياااااة حياتاااااه 

          الوظيفية.

  "Last Old Career Stage "                        مرحلة آخر العمر الوظيفي           الرابعة:        المرحلة 
       أو "  ر                                            المساااار المتاااأخر، وفيهاااا يلعاااب الفااارد دور الموظاااف الأكااا                  ويطلاااا عليهاااا مرحلاااة 

                                                                               المعلم " وتتمحور قيمته لدى المنظمة في خرته وقدرته على نقل المعاارف والمعلوماات ل خارين 
                                                            ا               والااتي اكتساابها عاار الساانوات الااتي قضاااها في ممارسااة وظيفتااه، ويلاحااق أيضاااا أنااه اكاان للفاارد 
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                         وسااااايه وتاااااوجيههم إلى الطريقاااااة   و               لك في تااااادريب مر                             المشااااااركة في حااااال مشاااااكلات العمااااال وكاااااذ
                                  الصحيحة للأداء وتحقيا الإنجاز المطلوب.

  "Disengagement Stage                                        المرحلة الخام ة: مرحلة الانفصال الوظيفي "
                                                                    مرحلة نهاية المسار أو المرحلاة الأخايرة في سلسالة مراحال المساار الاوظيفي للفارد،      وهي

              ا       ا                  ذين حققاااوا نجاحااااا مساااتمراا في المراحااال الساااابقة                              أصاااعب المراحااال وخاصاااة علاااى هاااؤلاء الااا     وهاااي
          ا                                                                        ونااالوا حظاااا ماان الشااهرة والتقاادير والساالطة، فبعااد عقااود ماان الإنجااازات المسااتمرة والأداء المتميااز 

                                يحين الوقت للتقاعد أو إنهاء الخدمة.
                                                                         وفي هذه المرحلة، يحاول الأفراد الاستعداد لهاذا التغياير مان خالال محاولاة إ ااد التاوازن 

                                                                          لأنشاطة الوظيفياة والأنشاطة غاير الوظيفياة مثال الارحلات وممارساة الرياضاة وممارساة العمال     باين ا
                                      والقيام بأدوار أخرى في العائلة والمجتمع.          الاجتماعي

                                                        ا             ورغاام ذلااك، فاانن هااذه المرحلااة قااد لا تعااع الانفصااال عاان العماال نهائياااا، باال قااد يقاارر 
                               ظمة لعادد محادود مان السااعات أو مان                        أن يستمر في العمل مع المن  –               إذا وجد الفرصة   –      الفرد 

                         ماان جديااد ماارة أخاارى ماان نقطااة        الباادء                    كمااا يحاااول بعااض الأفااراد      ،        الاستشاااري          خاالال العماال 
                                                                           الاستكشاف ليبحثوا عن نوعيات أخرى من الوظائف تتناسب ماع اهتماماا م وأرصادة الخارة 

           ئاااااك الاااااذين تم               نظااااار ماااااثلا إلى أول ي                                                المتراكماااااة لاااااديهم والمهاااااارات الاااااتي اكتسااااابوها في وظاااااائفهم ول
                                                        ا                تسااااريحهم ماااان الخدمااااة العسااااكرية أو جهاااااز الشاااارطة في ساااان مبكاااارة نساااابياا إنهاااام في العااااادة لا 
                 ا                                                           يتركااون العماال نهائياااا باال يتجهااون إلى العماال في وظااائف مدنيااة اسااتنادا إلى خاارا م وقاادرا م 

        ( مراحااال  1-  11     رقااام )       التاااالي                                                  الخاصاااة في إنجااااز العدياااد مااان المهاااام والأعماااال، ويوضاااح الشاااكل 
                                                                          تطوير المسار الوظيفي الخمسة خلال سنوات عمر الفارد في علاقتاه بمساتوى أدائاه خالال هاذه 

              المراحل الخمسة.
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 مراحل تطوير المسار الوظيفي في علاقتها بمستويات الأداء (1-10شكل رقم )
 

                                                     المشكلات التي تعوق فعالية تخطيط وتطوير المسار الوظيفي  -       خامسا 
                                                                 هنااااك العدياااد مااان المشاااكلات الاااتي تحاااول باااين الفااارد وتقدماااه الاااوظيفي وباااين المنظماااة 

    ا                    بعضاااااا ماااان المشااااكلات الااااتي تعااااوق      يلااااي                                             واسااااتغلالها السااااليم لمواردهااااا البشاااارية المتاحااااة وفيمااااا 
   (:    2114   ،       أبو بكر        2115        )ديسلر،                                         التخطيط والتطوير الناجح للمسار الوظيفي

      الأداء      ذوي                                                الأداء هااااو أساااااس النجاااااح في المسااااار الااااوظيفي، فالعاااااملون        الأداء:       م ددددتوى  . 1
            ا                                                           الماااانخفض نااااادراا مااااا تتاااااح لهاااام فاااارص التطااااوير، أو فاااارص تااااولى مهااااام خارجيااااة أو الترقيااااة، 

              ا       ا      ا                             يكون لهم مساراا وظيفياا راكداا لا يحفل بفرص التقدم أو التطور.         وبالتالي
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                         الاااوظيفي إذا   يكااان إنجاااازهم                               قاااد يخسااار بعاااض العااااملين فااارص التقااادم          الإنجددداز:      إظهدددار  . 2
                 أن يكااااون العاااااملون        ينبغااااي        . وماااان ثم  ر     ا        ا                           واضااااحاا ومعلوماااااا لروسااااائهم أو لاااادى صااااناع القاااارا

                                                                            ظااهرين مان خاالال الأداء المتمياز وتقاديم التقااارير الشافهية والمكتوباة، وحساان تقاديم نتااائج 
                                                الجاد في برامج التدريب والأنشطة الاجتماعية بالمنظمة.         والافراط        أعمالهم، 

                                             ا      فخر اااو الجامعاااات الأساساااية الأقااادم والأعااارق لاااديهم فرصااااا أفضااال            والجامعدددة:       المؤهدددل  . 3
                                                                        وأحساان للحصااول علااى وظااائف لارتفاااع مسااتواها وتقااداها باارامج علميااة وثقافيااة تواكااب 

                             متطلبات واحتياجات سوق العمل.
                                                     مشااكلة أساسااية عناادما تغيااب عواماال الرعايااة والنصااح والإرشاااد      وهااي          والإرشدداد:        الرعايددة  . 4

        الراعااااي                                                         ثم تضااااعف فاااارص التقاااادم الااااوظيفي أمااااام العاااااملين بالمنظمااااة. فقااااد يكسااااب      وماااان
                                                                            العاملين العديد من المهارات والقدرات، وقاد ينصاحه بطريقاة )طارق( معالجاة المواقاف الاتي 
                                                                       يواجههاااا، وقاااد يقااادم مشاااورته بشاااأن المساااائل الفنياااة في العمااال، ولاشاااك أن هاااذا يسااااعد 

           ه الوظيفي.          ا                    الفرد كثيراا في تخطيط وتطوير مسار 
     ذوي                . و  يعاد الخر اون     المها                         للفرد  نبه مخاطر التقاادم        الذاي         فالتطوير           القدرات:      تطوير  . 5

                                                                      الماااؤهلات الأكاداياااة فقاااط مطلوباااون الياااوم كماااا كاااانوا باااالأمد، وأصااابحوا وهااام يشاااكلون 
                                                                    نساابة كباايرة ماان العاااطلين عاان العماال، فسااوق العماال تحتاااج لأصااحاب المهااارات والخاارات 

                                                                  لتطبيقياة. وهاؤلاء الاذين يفتقادون ذلاك سايكونون ضاحايا لا سايما في بيئاة عمال          العملية ا
                             سريعة التغيير وشديدة التنافد.

                                                      أحاااد المفااااتيح الرئيساااية في النجااااح الاااوظيفي لقاااد خلقااات العولماااة      وهاااي          العالميدددة:        الخبدددرة  . 6
       ا      ا                                                                ظروفاا معنياا تتطلب مهارات عالية وخرات دولياة أوساع وأعماا حار تتااح الفرصاة للتقادم

                                                      في المسار الوظيفي ويتمكن الفرد من تحقيا أهدافه الوظيفية.
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    تقال       الاذي                                          حي  يتزايد عدد المستحقين للترقياة في نفاد الوقات          الترقي:            محدودية فرص  . 7
                                                                             فيه عدد الوظاائف الأعلاى الشااغرة الاتي اكان تارقيتهم إليهاا. وهناا سايتوقف ارتقااء معظام 
                                                                           العاملين عر سلم المسار الوظيفي ويشعر العاملون بعجزهم عان تحقياا أهادافهم في النماو 

                                             الوظيفي ويخلا ذلك مشكلات لكل من الموظف والمنظمة.
                                 ديرين أكفااااء أو مااوارد مالياااة كافياااة               المنظمااة لا تضااام ماا    إن         ويعااع ذلاااك           المنظمدددة:    ضددعف  . 8

                                                                              وماان ثم لا تقاادم أجااور مناساابة لعامليهااا، كمااا أنهااا لا تااوفر الفاارص التدريبيااة الكافيااة الااتي 
                                                                          تتيح فرص التطور الوظيفي واكتسااب مهاارات جديادة وقادرات تنافساية تتفاا ومتطلباات 

        للعااااملين                                             فااانن مثااال هاااذه النوعياااة مااان المنظماااات لا تتااايح الفااارص          وبالتاااالي           ساااوق العمااال، 
                                                                              للتدرج في السالم الاوظيفي وتقال جاذبيتهاا وينصارف الغالبياة مان العااملين فيهاا خاصاة إذا 

                                      أتيحت لهم فرصة الانتقال إلى منظمات أخرى.
                                             عوامااال تنظيمياااة تزايااادت ماااع بداياااة الألفياااة الثالثاااة      وهاااي           والخصخصدددة:              الشدددراء والددددمج  . 9

                                                           والعشااارين(، وقاااد أدت هاااذه العوامااال إلى إربااااك خطاااط المساااار الاااوظيفي،        الحاااادي       )القااارن 
                                                               عجاااز معظااام العااااملون عااان تحقياااا أهااادافهم، كماااا أن معظااام الماااديرين ياااارون أن          وبالتاااالي
                  ا                                                  المنظمات يعتر تقليلاا أو حجبا لفرص التقدم والترقية وتضااءل فرصاتهم في تحقياا         اندماج

                      أهداف مسارهم الوظيفي.

           بعضااهم، أو                                             ، فقااد يااؤدى الاادمج إلى اسااتغناء الإدارة الجدياادة عاان                 وبالنساابة للعاااملين
                                                                            إحالاة الاابعض للتقاعااد المبكار أو إلى نقاال الاابعض ا خار لقطاعااات أو وظااائف أخارى ممااا يعااع 

                                 قااااد يتعااااارض مااااع طموحااااات وأهااااداف المسااااار       الااااذي                                تعااااديل سياسااااات النقاااال والترقيااااة الأماااار 
                             قيااام الإدارة في بعااض المنظمااات ماان                                          الااوظيفي. أضااف إلى ذلااك مااا ترتااب عاان الخصخصااة ماان 

                                                                             الاسااتغناء عاان جاازء كبااير ماان العاااملين دااا، وإعااادة هيكلااة العمالااة الااتي شملاات باادورها باارامج 
                    ا            التقاعد المبكر وأيضاا إنهاء الخدمة.
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                                                                      المشكلات ال لوكية التي تتعلق بعدم رغبة بعدض العداملين فدي الترقيدة والتددرج  .  10
       أهمها:                                   في ال لم الوظيفي للعديد من الأسباب

                     المسااتقل أو صاانع قاارارات    في                                               اعتقاااد هااؤلاء العاااملين بااأنهم غااير قااادرين علااى التصاارف -
                                              بأنفسهم، وان روسائهم يؤدون بطريقة أفضل وأحسن.

                                       ولية عندما يرقون إلى مناصب إدارية أعلى.  ؤ                            عزوف بعض العاملين عن تحمل المس -
          تحقااا إشاااباع                                                      رغبااة بعااض العااااملين في تاارك منظماااا م والبحاا  عااان منظمااات أخااارى  -

      أعلى.
                                                                   اتجااااه الماااديرين لتقااادير وإطاااراء أداء بعاااض العااااملين ومجااااملا م علاااى حسااااب الااابعض  -

                                                                          ا خر منهم مما يفقد هؤلاء العاملين الثقاة بأنفساهم والاكتفااء بوظاائفهم الحالياة دون 
                                            أدنى أمل في الترقية أو التدرج في السلم الوظيفي.
                 تااؤثر علااى مااا خططااه         أساسااية    بااات                                   وكاال هااذه المشااكلات لاشااك تمثاال عوائااا أو عق

         البحااا  عااان        ينبغاااي                                                          العااااملون لأنفساااهم، وماااا خططتاااه الإدارة مااان مساااارات وظيفياااة. ومااان ثم 
                                                                              حلاول بديلاة لمواجهااة مثال هااذه المشاكلات وتقياايم هاذه الباادائل واختياار أنساابها بغارض تقلياال 

         م وأهاااداف                                                                   آثارهااا السااالبية والحفااا  علاااى معنويااات عالياااة للعاااملين حااار اكاان تحقياااا أهاادافه
                                     المنظمات التي يعملون دا من ناحية أخرى.

                                               محددات فعالية نظام تخطيط وتنمية المسار الوظيفي  -       سادسا 
      ا                                                                       اتفاقااا ماع الأهمياة البالغااة لتخطايط وتنمياة المسااار الاوظيفي في الإدارة المعاصارة للمااوارد 

            تحديادها فيماا                                            البح  عن عناصر فعالياة هاذا النظاام والاتي اكان         الضروري                 البشرية، يصبح من 
  : (    2112      ديوب،         2114   ،       أبو بكر        2115       ديسلر،  )    يلي 
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                                                    والوقااوف علااى مسااتوى قاادرات ومهااارات وإمكانااات جميااع الأفااراد                        التقياايم العااادل لاالأداء، . 1
                                                      العاملين بالمنظمة لتحديد نقاط القوة والضعف لدى كل موظف.

                    بالمنظماة بحيا  يفاي هاذا                                                           ارتباط برناامج التخطايط والتنمياة الاوظيفي بخطاط الماوارد البشارية  . 2
                                                  ا      ا الرنامج باحتياجات المنظمة المستقبلية من العاملين كماا ونوعاا.

                                  ا                                      تحدياااد السااالم الاااوظيفي لكااال وظيفاااة موضاااحاا باااه فااارص الترقياااة المساااتقبلية ومعاااايير ترقياااة  . 3
        الأفراد.

    علااى       يحتاوي                                                            نشار المعلوماات عان المساار الااوظيفي، وذلاك عان طرياا إعااداد كتياب وصافي  . 4
                        نشااار المعلوماااات عااان الوظاااائف        ينبغاااي                            المساااارات المتاحاااة بالمنظماااة. كماااا               فااارص التوظياااف و 

                                                                      الشاغرة والإعلان عن كل الفرص الوظيفية في لوحة الإعلانات وغيرهاا مان طارق الإعالان 
         ياااااتم تجاهااااال          وبالتاااااالي                           ا                         الداخليااااة حااااار لا ياااااتم شاااااغلها ساااااراا مااااان خااااالال النقااااال أو الترقياااااة، 

                          الكفاءات الموجودة بالمنظمة.
                                                            الاحتياجاااات الفردياااة والتنظيمياااة، وذلااك دااادف تشاااجيع تباااع الأفاااراد لخطاااط             الموازنااة باااين . 5

                                         تطوير المسار الوظيفي وخلا بيئة عمل مشجعة.
                                                                           أن يحدد الفرد أهدافه الوظيفية، وهاذا يشاجعه علاى اكتسااب مهاارات جديادة والتقادم في  . 6

               السلم الوظيفي.
                        بحضور دورات تدريبية ساواء                                                          أن تتيح المنظمة الفرصة أمام عامليها للتعلم والتدريب وذلك . 7

                                                                     داخلهاااا أو خارجهاااا في مراكاااز تدريبياااة متخصصاااة مااان أجااال تحصااايل المعرفاااة والمسااااهمة في 
                                              تطوير هؤلاء العاملين فتتاح لهم فرصا أفضل للترقية.
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                                                                               مقابلة الطموحات الوظيفية للأفاراد خاصاة أولئاك الأفاراد الاذين يريادون المزياد مان الرضااء  . 8
                                            الوظيفيااااة الااااتي تحقاااااا طموحااااا م وتقلاااال ماااان حاااادة مشااااااعر                        الااااوظيفي، وكااااذلك الباااادائل 
                          الإحباط التي قد تسود بينهم.

                                                                            متابعااة تنفيااذ برنااامج تخطاايط وتنميااة المسااار الااوظيفي وتقياايم نتائجااه للوقااوف علااى نقاااط  . 9
                                                         ا القوة لتعزيزها وتقويتها ونقاط الضعف لإصلاحها وعلاجها مستقبلاا.
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 أسئلة للمناقشة
 

                                                             تحدث عن معع المسار الوظيفي؟ ثم فارق باين تخطايط المساار الاوظيفي وتنمياة               ال ؤال الأول:
                                                                      المسار الوظيفي مع توضيح أهمية المسار الوظيفي على مساتوى الفارد وكاذلك مساتوى 

        المنظمة؟
                       بالنسبة للفرد والمنظمة؟                                 أهداف تخطيط وتنمية المسار الوظيفي    وضح          الناني:   ل     ال ؤا
  ؟       الوظيفي                                امل المؤثرة في تخطيط وتنمية المسار     العو          اشرح أهم          النالث:   ل     ال ؤا

                                                       عدد مراحل تخطيط المسار الوظيفي واشرح أثنين منها بالتفصيل؟                ال ؤال الرابع:
                                                          هناااك العديااد ماان المشااكلات الااتي تحااول بااين الفاارد وتقدمااه الااوظيفي وبااين                 ال ددؤال الخددامس:

                المشااكلات الاتي تعااوق           ، تكلام عان                                              المنظماة واساتغلالها السااليم لمواردهاا البشارية المتاحااة
  ؟                                      التخطيط والتطوير الناجح للمسار الوظيفي

  ؟                                           محددات فعالية نظام تخطيط وتنمية المسار الوظيفي         ماهي أهم                 ال ؤال ال اد :



 

 
 
 
 
 
 عشر  اديالفصل الح

 الصناعيإدارة وظيفة الأمن 
 للعاملين(الصحة البدنية والنفسية  )صيانة

 
                               سيتم في هذا الفصل التركيز على:

 

                              الأمن الصناعي: المفهوم والأهمية  -     أولا 
      العلاج                                                              الصحة النفسية والذهنية: المفهوم، والاهمية، الأسباب، طرق ووسائل  -       ثانيا 
        البشرية                                                            الوضع التنظيمي لوظيفة الأمن الصناعي كأحد وظائف إدارة الموارد   -       ثالثا 
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 عشر  اديالفصل الح
 الصناعيإدارة وظيفة الأمن 

 للعاملين(الصحة البدنية والنفسية  )صيانة
 

 تمهيد
                                                                  وليات إدارة الماااوارد البشااارية أن تحاااافق علاااى العااااملين بالمنظماااة وأن ترعااااهم   ؤ      مااان مسااا

    ا       ا       ا                                                       صاااحياا ونفساااياا ومهنيااااا، حااار أصااابح لااادى معظااام المنظماااات ا ن العدياااد مااان بااارامج الرعاياااة 
                                          تساتهدف حصار الحاوادث الصاناعية وأسابادا وتعلايم       والاتي                              الصحية والنفسية والأمان الصاناعي 

           ن الصناعي.                        العاملين كافة إجراءات الأم
                                                                 ولاشااك أن اهتمااام الإدارة في مختلااف المنظمااات بمثاال هااذه الخاادمات، إنمااا يرجااع إلى 

     يلي:                             العديد من الأسباب لعل أهمها ما 
                كقوة عمل فاعلة.             استمرارهم                                          الاهتمام بالعاملين كبشر وايافظة عليهم لضمان  . 1
                 يضايع الوقات نتيجاة         ا                                       اقتصادياا للمنظمة الإقلال من الحاوادث الصاناعية حار لا     فر  و      من الأ . 2

     الاااتي                                                               هااذه الحاااوادث ماان ناحياااة، وتحمااال المنظمااة لتكااااليف عااالاج الإصااابات أو الأماااراض 
                                                   تصيب العاملين وتحرمهم من أداء وظائفهم من ناحية أخرى.

                                                                         التشااريعات العمالياااة المختلفاااة، الاااتي اساااتهدفت  اياااة العااااملين مااان أماااراض المهناااة، حيااا   . 3
                        وادث التي تلحا بالعاملين.                ولية الإصابات والح  ؤ              تحمل الإدارة مس

                                                                  وقاااد يواجاااه بعاااض العااااملين مشااااكل نفساااية معيناااة في العمااال، وتاااؤثر هاااذه المشااااكل 
    يعاااع       الاااذي                                                                 بالسااالب علاااى رغباااة الفااارد العامااال في أداء عملاااه فيااانخفض مساااتوى أدائاااه الأمااار 

                                              ا واجتمااااعيين لمعالجاااة هاااذه المشااااكل ورعاياااة العامااال نفساااياا          نفساااانيين                   ضااارورة وجاااود أخصاااائيين 



 

 

 

 

 

 إدارة وظيفة الأمن الصناعي

378 

                                                 إلى رفااع معنوياتااه وزيااادة رغبتااه في العماال وماان ثم زيااادة    ي                           جيااه وتقااديم النصاايحة لااه ممااا يااؤد    وتو 
                               درجة رضاه وارتفاع مستوى أدائه.

         التالية:                                   وعلى ذلك يتناول هذا الفصل الموضوعات 

                              الأمن الصناعي: المفهوم، الأهمية  -     أولا 
                                    المفهوم الحديث والشامل للأمن الصناعي ( 1)

                                                                  يعاااد الأماااان الصااااناعي كنشاااااط، يقتصاااار علااااى مجاااارد تااااوفير المتطلبااااات القانونيااااة 
                            والماااواد والحفاااا  علاااى كااال ذلاااك مااان         والمبااااني                                   اللازماااة لحماياااة العااااملين والمعااادات وا لات 

                          ا        نطاااااق هااااذا النشاااااط ليشاااامل عاااادداا آخاااار ماااان       أتسااااع                               الحريااااا أو التلااااف أو التاااادمير، وإنمااااا 
                                   ا                                          المجالات التي تعتر حديثة إلى حد ما، بدءاا من اختيار الفرد المناسب القادر على العمال، 
                                                                        وتااوفير كاال ظااروف العماال المناساابة، والتحقااا ماان قدرتااه علااى مواجهااة الحااوادث وإصااابات 

             ل هم المنظماة،               ومناسب، فالعما     صحي                 في أداء عمله بشكل           استمراره              العمل حر تضمن 
                                               ا                     ويعملااون للمنظمااة، وماان ثم لابااد ماان ايافظااة علاايهم صااحياا حاار يكااون عطاااوهم بااأكر 

         قدر ممكن.
                                                           وعلاااااى ذلاااااك، اكااااان النظااااار إلى "الأمااااان الصاااااناعي" علاااااى أناااااه عباااااارة عااااان جمياااااع 
                                                                      الإجاااراءات الااااتي تعماااال علاااى  ايااااة الفاااارد العامااال وايافظااااة عليااااه مااان أمااااراض وإصااااابات 

                           يتعاارض العاااملون لااروائح ضااارة   –                 وبالااذات الصااناعية   –        المنظمااات                   العماال، ففااي كثااير ماان 
  …                                                                             ناتجة من عملية التصنيع، وضوضاء، وأتربة، ودرجة حرارة مرتفعة، ودرجة رطوبة عالية 

                                                                        وغيرهاا ماان مختلااف ظااروف العماال الضااارة الااتي إذا   تقاام المنظمااة بوضااع إجااراءات لحمايااة 
                           املين لإصاااااابات وحاااااوادث وأماااااراض                                     العااااااملين مااااان مخاطرهاااااا لأدى ذلاااااك إلى تعااااارض العااااا

  . (    1994         الهنداوي،  )
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                   أهمية الأمن الصناعي ( 2)
                                                                      هناك العديد من العوامال الاتي تؤكاد علاى أهمياة نشااط الأمان الصاناعي كأحاد أنشاطة 
                                                                         المجموعاااااة الخاصاااااة بصااااايانة الماااااوارد البشااااارية والحفاااااا  عليهاااااا في صاااااحة بدنياااااة ونفساااااية عالياااااة 

          الهنااااداوي،        2111          حلمااااي،     2113      عباااااس،  )    يلااااي                                   وباسااااتمرار، وماااان أهاااام هااااذه العواماااال مااااا 
1994    :)   

                                                                 ارتفاع عدد ضحايا الحوادث الصناعية في العا  وبخاصة في الدول الصناعية. -
                                               كانات تكااليف مباشارة أو تكااليف غاير مباشارة تتحملهاا  أ                          تزايد تكاليف الحاوادث، ساواء  -

                                                                      المنظمااات ويتحملهااا المجتمااع باادوره في صااورة زيااادة في أسااعار المنتجااات وفي حااين تتمثاال 
                        للمصاااابين، ونفقاااات التعاااويض       الطااابي                                        التكااااليف المباشااارة للحاااوادث في تكااااليف العااالاج 

                  ادث تتمثااال في تكلفاااة                                                       والعجاااز الناشاااإ عااان الإصاااابة، فااانن التكااااليف غاااير المباشااارة للحاااو 
                                                                         الوقت الضائع نتيجة الحادثة، والنفقات اللازماة لإصالاح ماا تلاف مان الماواد وا لات مان 

           إلى غير ذلك.     ...           جراء الحادثة
   إلى    ي                                                                 أضااف إلى مااا ساابا، مااا تسااببه الحااوادث ماان آلام نفسااية للعاااملين المصااابين ممااا يااؤد -

                     لشااااعورهم بعاااادم الأمااااان        العاااااملين      باااااقي                              روحهاااام المعنويااااة وانعكاااااس ذلااااك علااااى        اففاااااض
                                     يااانعكد بااادوره علاااى مساااتوى أدائهااام في العمااال        والاااذي        النفساااي                       فيصاااابون باااالتوتر والقلاااا 

         بالمنظمة.
   إلى    ي                                                   على إدارة المنظمة معرفة ودراسة الأسباب التي اكان أن تاؤد       ينبغي         لكل ذلك، 

         راءات أو                                                                      وقاوع الحاوادث وإصاابات العمال، وذلاك في محاولاة لوقاياة العااملين، وأخاذ كافاة الإجاا
                                         الاحتياطات المناسبة لمنع وقوعها أو تفاديها.

                                                               اكان تصاانيف الأسااباب الااتي تاؤدى إلى وقااوع الحااوادث أو الإصااابات إلى مجمااوعتين، 
                                                                             تتمثل المجموعة الأولى في مجموعة الأسباب التي ترجع إلى عوامل البيئاة المادياة للعمال، في حاين 
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                                              لتي ترجاع إلى التصارفات الفردياة أو السالوكية للفارد                                      تتمثل المجموعة الثانية في مجموعة الأسباب ا
        الأسباب:                    عرض لهاتين المجموعتين من            وفيما يلي            العامل نفسه 

        البيئية                        المجموعة الأولى: العوامل 
                                                                 هااذه العواماال علااى العديااد ماان الأسااباب الااتي ترجااع إلى البيئااة الماديااة للعماال         وتنطااوي

     يلي:            أمثلتها ما                                          وبمعع آخر عدم مناسبة ظروف العمل المادية ومن 
                                    عدم كفاية أعمال الصيانة الميكانيكية. . 1
                            الخطأ في التصميمات والإنشاءات. . 2
                    وجود  وياة ساليمة، أو                                                        خطورة بيئة العمل ذا ا، مثل استنشاق المواد السامة أو عدم  . 3

  .     وغيرها  .         مناسبة..         إضاءة غير 
                          والأدوات المستخدمة في العمل.     ا لي                  عدم صلاحية التجهيز  . 4
                                    عدم صلاحية المواد المستخدمة بصفة عامة. . 5
                                         عدم صلاحية الملابد الواقية والخاصة بالعاملين. . 6
                          والتعااااب فيكااااون العاماااال عرضااااه         بالإجهاااااد                                 طاااول فااااترة العماااال، ممااااا يزيااااد ماااان الشااااعور  . 7

        للإصابة.
               لا اكن تحقيقاه إلا       الذي                                                   ارتفاع معدلات الأداء النمطية المطلوبة عن المتوسط، الأمر  . 8

              تعرضاااه للحاااوادث          احتماااالات                ا                ، مماااا يسااابب إرهاقااااا للعامااال، وزياااادة  ي          بجهاااد غاااير عااااد
          والإصابات.

        الشخصية                          المجموعة النانية: العوامل 
                                                                        وتتمثاال هااذه العواماال في مجموعااة الأسااباب البشاارية أو الإنسااانية الااتي تعااود إلى الفاارد 

     يلي:                                                                         ذاته وإلى تصرفاته وسلوكياته وترتبط بكفاءته في العمل، ومن أهم هذه الأسباب ما 
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                      ضعف القدرة على الأداء. . 1
                             الانتباه واليقظة أثناء العمل.  –       أو قلة   –    عدم  . 2
                                         أو لا تساعد على أداء العمل بالشكل المناسب.                             وجود عيوب جسمانية تعوق الفرد  . 3
                                                     نقص الخرة أو التدريب اللازمين لمواجهة المواقف غير المتوقعة. . 4
                                                         مثاال: التهااور أو التساارع أو الإهمااال في أداء العماال، وكااذلك عااادات        الساالبي       الساالوك  . 5

                                                                     الساااهر إلى سااااعات متاااأخرة مااان الليااال مماااا يسااابب الشاااعور بالإجهااااد والتاااوتر والقلاااا 
                          تعرض الفرد العامل للإصابة.         احتمالات        فتزداد

                                         عدم إتباع تعليمات وإجراءات الأمن الصناعي. . 6
                                   عدم الالتزام بارتداء الملابد الواقية. . 7

                        % ماان الحااوادث إنمااا تعااود إلى   81                                          هااذا، وقااد أثبتاات العديااد ماان الدراسااات أن نساابة 
              يسااتلزم التركيااز                                   % منهااا يعااود إلى عواماال فنيااة خاصااة ممااا   21                              عاادم الكفاااءة البشاارية، وأن نساابة 

               الفنياة المتعلقاة          الناواحي                                                            على الجوانب الإنسانية في برامج الأمن الصناعي أكثر من التركيز علاى 
                     با لات أو ظروف العمل.

                                                                   ومن هنا، فنن الأمار يتطلاب ضارورة وضاع برناامج للأمان الصاناعي يهادف إلى تحقياا 
                      قااا هااذا الرنااامج أهدافااه                                                     أقصااى قاادر ممكاان ماان الحمايااة والساالامة للعاااملين بالمنظمااة وحاار يح

         التالية:                     توافر مجموعة المتطلبات        ينبغي     فننه 
                                                                 تااادريب العااااملين علاااى كيفياااة التعامااال ماااع ا لات والمعااادات، ومااان ثم اكااان تفاااادى  . 1

                                 ا الإصابة بحوادث العمل أو منعها تماماا.
                                                                 العاملين باستخدام مستلزمات العمال علاى ا لات مثال: النظاارات، الكماماات        إلزام . 2

                                             للحماية من الروائح ومختلف أدوات الأمن الصناعي.
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                                                              وضع ملصقات على المعدات وا لات الاتي اكان أن تحادث مخااطر أو إصاابات عناد  . 3
                                                                   استخدامها لتحذير العاملين منها أو تذكيرهم بكيفية تجنب مثل هذه الحوادث.

                                                                         ضرورة وضع معايير معينة لاختيار العاملين على أن يكاون مان بينهاا الصاحة البدنياة،  . 4
                                        والفحوص الدورياة علايهم بصافة مساتمرة لضامان       الطبي                        مع الاهتمام بتوقيع الكشف 

                                                              ا    ساالامتهم وعاادم تعرضااهم للإصااابات أو أمااراض الحساسااية الااتي قااد تنااتج أحياناااا ماان 
                سوء ظروف العمل.

                                                     بالصيانة الدورية ل لات حر لا يتعرض العامل لحوادث معينة.                 التأكد من القيام  . 5
          وجاود وحادة        ينبغاي                                                     وضع نظام متكامل لكيفية التصرف في حالاة وقاوع الحاوادث، إذ  . 6

                   ماع وجاود لائحاة معينااة          المستشافى                                         إساعاف ساريعة، ووساائل نقال ساريعة للعااملين إلى 
        ا ومعنوياا.                                                  ا يحدد فيها نظام علاج العامل المصاب وكيفية تعويضه مادياا 

                        الااااااتي تتناااااااول أسااااااباب الحااااااوادث   –             وبصاااااافة مسااااااتمرة   –                       ضاااااارورة القيااااااام بالدراسااااااات  . 7
                                                    ا والإصابات حر اكن وضع الخطط الكفيلة بمنع تكرارها مستقبلاا.

                                                                 ضااارورة تثقياااف العااااملين وإعطاااائهم بااارامج إعلامياااة عااان الأمااان الصاااناعي مااان خااالال  . 8
                 جاال الأمان الصاناعي            مساتمر مان ر       شخصاي             من خلال توجياه           الأفلام أو          المنشورات، 

                 للعاملين بالمنظمة.

                                                     الصحة النفسية والذهنية: المفهوم، الأهميـة، الأسـباب، طـرق      -       ثانيا 
             ووسائل العلاج

         وأهميتها                             مفهوم الصحة النف ية والذهنية  ( 1)
               يكاااون فياااه الفااارد       الاااذي                                                 اكاان تعرياااف الصاااحة النفساااية والذهنياااة، بأنهاااا ذلاااك الموقاااف 

              ا                                 ماال والحياااة وفقاااا لإدراك سااليم لواقااع الأمااور وأن يكااون      ا                          قااادراا علااى التكيااف مااع متطلبااات الع
      ا                                                 قادراا على التجاوب مع ضغوط العمل ومصادر الإحباط المختلفة.
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        النفساااي        الإجهااااد                                                 ويعرفهاااا الااابعض ا خااار، مااان خااالال تحدياااد مصاااادرها أو أساااباب 
  ا                   أو سالوكية، ويارى أنها                لأساباب اجتماعياة                              ( سواء أكانت ترجاع إلى العمال أو        والعقلي       الذه  )

                                                                                تتمثال في قاادرة الفاارد علااى مواجهاة الضااغوط أو التااوترات النفسااية أو العصابية الااتي تضاار بجسااد 
                     علاى العقال البشارى فانن         النفساي        الإجهااد                                               الفرد وعقله وتؤثر بلا شك على إنتاجيتاه، فانذا زاد 

   (.    2114           حجازي،     1997   ،     زهران )                                       ذلك يؤدى إلى الفشل والانهيار التام للفرد
                                                     كاناااات الالتزامااااات القانونيااااة الأمريكيااااة في مجااااال الأماااان الصااااناعي         1984        وحاااار عااااام 

                                                                            والصاحة النفسااية والذهنيااة تقتصار علااى حااالات التعااويض عان الحااوادث والإصااابات الماديااة أو 
                                     تمتد مظلة التعويضات فتغطى حالات التاوتر      لكي                                       الجسمانية، ثم بدأ تعديل القوانين الأمريكية 

                                         عمل وما يؤدى إليه من أمراض نفسية وعصبية.                 الناتج عن ضغوط ال        النفسي       والقلا 
                                                                          وعلى سابيل المثاال، قاانون العمال الخااص بولاياة كاليفورنياا الأمريكياة يسامح بالمطالباة 

          الناشاإ عان          والعقلاي        النفساي   أو         الجسماني        الإجهاد                                  بالتعويض في حالات الإصابة المترتبة على 
                  وماا يترتاب عليهاا مان   –      لضاغوط                                                     ضغوط العمال أو الوظيفاة، وقاد قادرت التكلفاة الناشائة عان ا

                                                           في العمل في منظمات الأعماال والصاناعة الأمريكياة بمبلاغ ياتراوح ماا باين   –        وإجهاد          قلا وتوتر 
                 ا  بليون دولار سنوياا(.     111   إلى     75 )

                                                                  هااذا، ولقااد ذهباات العديااد ماان المنظمااات الأمريكيااة في مجااال صااحة العاااملين إلى مااا 
               هااااذه المنظمااااات أن        اعتاااارت            ا      طلوبااااة قانوناااااا، حياااا                                    هااااو ابعااااد ماااان مجاااارد المسااااتويات والمعااااايير الم

                                              ولية اجتماعيااة ماان ناحيااة، كمااا أنهااا ماان ناحيااة أخاارى   ؤ   مساا    هااي                      ولية أماان وصااحة العاااملين   ؤ   مسا
    لهااذه       تااوفير    ا      ا                                             مجاادياا وفعااالاا، حياا  أن النجاااح فيهااا يااؤدى إلى تحقيااا الكثااير ماان ال          ا اسااتثماراا     تعااد 

                             لعمال الضاائعة أو المفقاودة بسابب                                               المنظمات، ومن أهم هاذه الوفاورات تخفايض عادد سااعات ا
                                   بونااات الأمريكياااة أن تحقاااا في أحاااد مصاااانعها    ي      شاااركة د         اساااتطاعت                    المااارض أو الإصاااابة، وقاااد 
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     غيااب     أي                                      مليون سااعة عمال متواصالة أو مساتمرة بادون     48      حوالي                  خلال فترة ست سنوات، 
                                    )غياب بسبب الأمراض النفسية والمهنية(.

                                   رفعهاااا بعاااض العااااملين الاااذين يصاااابون داااذه                                      ولعااال الااادعاوى القانونياااة والجنائياااة الاااتي
           ا      ا                                                          الأمااراض ساابباا كافياااا لاادفع المنظمااات إلى الاهتمااام دااذا المجااال للتغلااب علااى مشااكلة الأمااراض 
                                                                                النفسية والمهنية أو تخفيض نسبة الإصابة دا لما لذلك من تأثير كبير على الجواناب الاقتصاادية 

                               الولاياااات المتحااادة الأمريكياااة لمقابلاااة                                          للأعماااال، حيااا  قااادر ماااا تدفعاااه منظماااات الأعماااال في 
                       تكاااااليف الرعايااااة الصااااحية،       إجمااااالي     % ماااان   51      بحااااوالي                           حااااالات الإصااااابة بمثاااال هااااذه الأمااااراض 

                                                           دراساات أو جهاود تبااذل مان أجال تخفايض مااا تتحملاه المنظماات تكااون ذات     أي        ولاشاك أن 
               قيمة اقتصادية.

         والذهنية                بالأمراض النف ية         الإصابة    إلى    ي               الأسباب التي تؤد ( 2)
                                             الناتجاااة عااان الممارساااات الخاطئاااة لأنشاااطة إدارة الماااوارد   -                      هنااااك العدياااد مااان الأساااباب 

                                       ومعااادلات الإصاااابة باااالأمراض النفساااية والذهنياااة          احتماااالات         إلى زياااادة    ي       الاااتي تاااؤد  –        البشااارية 
                                                                     صحته البدنية والجسمانية مما يؤثر بالسلب على الفرد العامل. ولعل أهام هاذه        اعتلال         وبالتالي

   (:    2114          ي )زهران،   يل          الأسباب ما 
                 يتناساااب ماااع قدراتاااه       الاااذي                                               عااادم وضاااع الفااارد العامااال المناساااب في الوظيفاااة أو العمااال  . 1

           وإمكاناته.
       ينتماااي                                                                عاادم توافااا شخصااية الفاارد العاماال وثقافتااه مااع شخصااية وثقافااة المنظمااة الااتي  . 2

                                           إليها أو جماعة العمل التي يؤدى عمله من خلالها.
                            مااع مااا يحاادث ماان تطااور في متطلبااات                                        عاادم تطااوير قاادرات الفاارد العاماال بمااا يتمشااى . 3

                                      العمل أو التغيير في طبيعة ومهام الأعمال.
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           فيماااا يتعلاااا       ساااواء                                                         عااادم مراعااااة عامااال العدالاااة والموضاااوعية عناااد التميياااز باااين العااااملين  . 4
                                                                           بتقااارير الكفايااة وتقياايم الأداء أو باانظم دفااع الأجااور والمرتبااات أو الترقيااة أو في ماادى 

                      في الخدمات المقدمة لهم.                           الالتزام بلوائح العمل، أو حر
                        الثقافيااااة أو الرياضااااية أو       سااااواء                                         عاااادم تااااوفير الخاااادمات المناساااابة لاحتياجااااات العاااااملين  . 5

                                                                  الترويحيااااة أو خاااادمات النقاااال والإسااااكان، أو عاااادم أدائهااااا بالشااااكل المناسااااب، الأماااار 
  .      النفسي                                      يؤدى إلى مزيد من القلا والتوتر والإجهاد       الذي

                                      كالحضاااور والإجاااازات ومواعياااد وردياااات العمااال،                               عااادم مناسااابة قواعاااد ونظااام العمااال،   . 6
  .     وغيرها     ...            وفترات الراحة

                                                                    وكمااا ساابا أن أشاارنا فاانن هااذه الأسااباب إنمااا ترجااع إلى الممارسااات الخاطئااة لوظااائف 
                                                                                    وأنشطة الموارد البشرية أو القصور الشديد في أدائهاا مثال: أنشاطة الإماداد والاختياار والتعياين، 

      الاااذي     الأمااار         وغيرهاااا.  …                            لاااوائح العمااال، وخااادمات العااااملين                              متابعاااة الأداء والتااادريب، نظااام و 
                                                                       يسااتوجب ضاارورة الاهتمااام بعنصاار التكاماال بااين جميااع هااذه الأنشااطة، فااالترابط بااين خاادمات 

                                        والخااادمات الترويحياااة كاااالرحلات والمصاااايف والخااادمات   –               علاااى سااابيل المثاااال   –            نقااال العااااملين 
                                خرى يقلل من الإجهااد أو اناع حدوثاه                                                الرياضية والثقافية والإسكان والخدمات الاجتماعية الأ
                             ، وماان ناحيااة أخاارى فاانن التنظاايم       النفسااي                                              أو علااى الأقاال يعاااج آثاااره ويقلاال ماان التااوتر والقلااا 

                                                                                والتطبيااا السااليم والعااادل لقواعااد نظااام العماال والحضااور والإجااازات والجاازاءات وفااترات الراحااة 
                  منهااا. كمااا أن أداء         النفسااي    اصااة                 والقلااا والتااوتر خ         بالإجهاااد          ا               تساااعد كثاايراا في تخفاايض الشااعور 

                                                                        هااذه الخااادمات دون تكامااال أو دون تخطااايط أو بشاااكل لا يحقااا العدالاااة قاااد ياااؤدى إلى نتاااائج 
                  ا                                ا سلبية تفوق أحياناا نتائج عدم أداء هذه الخدمات أساساا.
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                                                                         أضف إلى ما سبا، مجموعة الظروف البيئية التي إن   تتوافر داخل المنظمة، فننها قاد 
                                                                 ة البدنية والنفسية والتي تؤثر في سلوكيات الفرد العامال ومساتوى أدائاه                 تؤدى إلى ضعف الصح

     يلي:                                     لوظيفته ومن الأمثلة على هذه الظروف ما 
                                                                       عاااااادم قناعااااااة الإدارة بمفهااااااوم الصااااااحة النفسااااااية وتركيزهااااااا الكاماااااال علااااااى الصااااااحة البدنيااااااة  -

        والإنجاز.                                    في التأثير على قدرة العامل على الأداء        الأساسي                           والجسمانية باعتبارها العامل 
                                                                             القصور في التهيئة النفسية للعاملين الجادد الاذين ينضامون للعمال في المنظماة لأول مارة أو  -

                                                                           حر العاملين القدامى الذين لا يستطيعون التكياف ماع التغيايرات والتطاويرات الجديادة في 
               العمل بالمنظمة.

         ماااع زملائاااه                                        نتيجاااة عااادم قااادرة الفااارد العمااال علاااى تفاعلاااه        النفساااي                    الخلااال أو عااادم التاااوازن  -
                                                       بسبب عدم توفير بيئة عمل تسودها العلاقات الإنسانية الطيبة.

                                                                            ظااروف العماال الماديااة غااير المناساابة مثاال ارتفاااع درجااات الحاارارة أو الرطوبااة واففاضااها عاان  -
  ،      العصاااابي                                                                المعاااادلات المطلوبااااة، الضوضاااااء العاليااااة الااااتي قااااد تساااابب فقاااادان الساااامع والتااااوتر 

       النااتج         البيئاي                                     قد تساببها بعاض ا لات أو الأدوات، التلاوث                              الاهتزازات ا لية العنيفة التي
  .     وغيرها     ...                        عن الأبخرة والغازات السامة

       والعلاج                                            برنامج الصحة النف ية العاملين كمدخل للوقاية  ( 3)
                                                                   قاااوم إدارة الأمااان الصاااناعي بنعاااداد برناااامج الصاااحة البدنياااة والجسااامانية، فننهاااا  ت    كماااا 

                                          امج للصااااحة النفسااااية والذهنيااااة علااااى نفااااد الدرجااااة                   ا           عليهااااا أن تقااااوم أيضاااااا بنعااااداد برناااا       ينبغااااي
                                                                                  والأهمية لرنامج الصحة البدنية من حي  اهتمام المنظماة بنعاداده وتصاميمه، ومتابعاة تنفياذه، 

                                    ولة عان جاناب كباير مان التاوترات العصابية   ؤ           ماا تكاون مسا  –   ه           كما أن ذكار     –               ا لأن المنظمة غالباا 
                                                                              والضااغوط النفسااية الااتي يتعاارض لهااا الفاارد العاماال، والااتي قااد تااؤدى إلى الكثااير ماان المتاعااب أو 
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                                                              ، إذ أن هذه التوترات والصعوبات تانعكد بادورها علاى إنتاجياه الفارد       والذه         النفسي       الانهيار 
                                           العامل ومن ثم على إنتاجية المنظمة بصفة عامة.

                                                            أن يتضاامن هااذا الرنااامج العديااد ماان الإجااراءات الوقائيااة الااتي قااد تمنااع         وينبغااي     هااذا، 
     يلي:           من أهمها ما         والعصبي        النفسي            حدوث الإجهاد 

                      أو نفسية أو بسبب ظاروف           اجتماعية      أكانت       سواء                         تحديد مصادر الإجهاد والضغط  . 1
              العمل وبيئته.

                   والتوترات النفسية.        الإجهاد        انتقال           تحديد وسائل  . 2
                                       ل الأكثر عرضة للإجهاد بالتوترات النفسية.          تحديد العما . 3
                              والتوترات النفسية أو تقليلها.        الإجهاد                  توفير سبل منع حدوث  . 4
                                                                  تعليم العمال أهمية الصحة النفسية والذهنية من خلال التدريب والتثقيف. . 5

                                               ا      أن يتضااامن هاااذا الرناااامج الأساااد والوساااائل الاااتي تمثااال مااادخلاا لعااالاج        ينبغاااي    كماااا 
      أهمها:                   رات النفسية لعل من       والتوت        الإجهاد     حالات 

  .     العصبي        والتوتر        الذه                                             توفير ايللين النفسيين المتخصصين في علاج حالات القلا  . 1
                   ة النفسااية والذهنيااة  ع                                                      تطبيااا باارامج العلاقااات الإنسااانية الجياادة، كأساااس لعمليااة الصاانا . 2

          ( بااين مختلااف      الأثاايري                                                    ماان خاالال خلااا جااو ماان الألفااة والتعاااون والثقااة وايبااة )المناااق 
                 العاملين بالمنظمة.

                                                                      دراسااة وتحلياال شااكاوى العاااملين لمعرفااة أساابادا ماان أجاال تحقيااا العدالااة ورفااع الظلاام  . 3
                                                        رفع معنويات العاملين وزيادة ولائهم للمنظمة التي يعملون دا.         وبالتالي

                                                                         إنسانية الإدارة، بمعع أن تادرك الإدارة في المنظماة أنهاا تتعامال ماع بشار لهام اتجاهاا م  . 4
                                                   للمثيرات اييطة دم وكذلك صراعا م الشخصية والتنظيمية.         إدراكهم  و          ودوافعهم 
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                                                                  أمااااا في مجااااال الصااااحة البدنيااااة الماااارتبط بااااالأمن الصااااناعي فيجااااب أن يتضاااامن برنااااامج 
     يلي:           الرعاية ما 

                                    على أمراض المهنة وأثرها على العاملين.        الدوري                       إعداد برنامج محدد للكشف  . 1
                                الحالة الصحية ودرجة التعرض لمخااطر                                      إعداد بطاقات صحية لكل فرد تتضمن تطور  . 2

                                             أمراض المهنة ورفع تقارير دورية للإدارة العليا.
                                                                  توفير طاقم من الأطباء والاستشاريين على مستوى عال مان الخارة في مجاال الأماراض  . 3

        المهنية.
                                                                   الاهتمااااام بتطبيااااا مبااااادئ الصااااحة العامااااة والصااااحة الصااااناعية علااااى العاااااملين بمجااااال  . 4

        الإنتاج.
                                                    طبياااااة كاملاااااة، وذلاااااك لمواجهاااااة الحاااااالات الطارئاااااة وإجاااااراء الفحاااااوص       عياااااادة       وجااااود . 5

         الدورية.

                                                    الوضع التنظيمي لوظيفة الأمـن الصـناعي كأحـد وظـائف إدارة       -       ثالثا 
                الموارد البشرية

                                                                    تتعااادد وجهاااات النظااار حاااول التبعياااة التنظيمياااة لنشااااط الأمااان الصاااناعي وقااادمت كااال 
       ا راء:                      عرض لهذه التوجهات وتلك      يلي     فيما                                            واحدة منها الأسباب والمررات التي تؤيد رأيها و 

                                                       ، أن الأماااان الصااااناعي لا تتبااااع إدارة المااااوارد البشاااارية رغاااام تااااأثر                     تددددرى وجهددددة النظددددر الأولددددى -
                                                                         العاااملين بااه ماان خاالال مااا يظهاار ماان حااوادث وإصااابات، وأن هااذا النشاااط ذو طبيعااة فنيااة 

                             العربيااة لإدارة الأفااراد والمااوارد                                            ا           وياارتبط أكثاار بالمصااانع والإنتاااج، ولااذلك فاانن كثاايراا ماان المراجااع 
           هااذا النشاااط                                                                      البشاارية لا يتعاارض لهااذا النشاااط ضاامن أنشااطة إدارة المااوارد البشاارية، وقااد يااذكر
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                                                                    بشاااكل ماااوجز للغاياااة باعتبااااره ضااامن خااادمات العااااملين وفي مجاااال الحااادي  عااان الإصاااابات 
         والحوادث.

                                                     ، ترى تبعياة نشااط الأمان الصاناعي لارئيد مجلاد الإدارة في ضاوء                     وهناك وجهة نظر ثانية -
                                                                       الإدارة العليااا بااالحوادث ومااا يترتااب عليهااا ماان خسااائر ماديااة وبشاارية ومعنويااة تمثاال         اهتمااام

       الربح.                                                          أعباء كبيرة في التكاليف ومن ثم تزيد من الخسائر وتقلل من عنصر

                              ارة الإنتااااج، باعتباااار أناااه يطباااا                          ، فاااترى تبعياااة هاااذا النشااااط لإد                      أمدددا وجهدددة النظدددر النالندددة -
                                                       ا      ا           علااى العااااملين بالمصاااانع وأن الحااوادث والإصاااابات تسااابب ارتباكاااا شاااديداا لخطاااط الإنتااااج

  . (    2114         )زهران،

            أنشاااطة إدارة         مااان ضااامن                            ، أن نشااااط الأمااان الصاااناعي يعتااار                        وتدددرى وجهدددة النظدددر الرابعدددة -
                      يكاون تابعاا لهاذه الإدارة                                                       الموارد البشرية مثل التدريب والأجور وغير ذلك ومان ثم  اب أن 

                     المصاااانع وذلاااك دااادف تحقياااا        ماااديري                                   حااار وأن تمااات ممارساااته في المصاااانع وتحااات سااالطة 
                                         ا           الأنشاااطة الفرعياااة لإدارة الماااوارد البشااارية تحقيقااااا لأهااادافها في       بااااقي           التكامااال ماااع           اعتباااارات

  . (    2115        )ديسلر،                                                          صيانة الموارد البشرية والحفا  عليها كقوة عمل منتجة وفعالة

                                                                        وفي إحاادى الدراسااات الميدانيااة الااتي تناولاات تقييمااا لوظيفااة إدارة المااوارد البشاارية       هااذا،
                                                                           في بيئاااة المنظماااات المصااارية، فقاااد تباااين تفضااايل شاااركات قطااااع الأعماااال العاااام أن تكاااون تبعياااة 

         فقاد أكاادت             والاساتثماري                                   الإنتاااج داا، أماا في شاركات القطاااع الخااص        لماديري             الأمان الصاناعي 
                % ماااان الشااااركات محاااال   75                                      عيااااة هااااذا النشاااااط لإدارة المااااوارد البشاااارية في                   هااااذه الدراسااااة علااااى تب

  %   17                                   % منهااا، وتبعيتااه لاارئيد مجلااد الإدارة في  8                                         الدراسااة الميدانيااة، وتبعيتااه لإدارة الإنتاااج في 
                من هذه الشركات.
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                                     % ماان شااركات الدراسااة الميدانيااة كااان فيهااا   83                                 أمااا بالنساابة للشااركات الأمريكيااة فاانن 
                                        % لإدارة الإنتاج، و  يتباع رئايد مجلاد الإدارة   17 ا                       اا لإدارة الموارد البشرية،                  الأمن الصناعي تابع

      شركة.    أي  في 
                 أهمياااة ارتبااااط نشااااط   –                         عااان هاااذه المناقشاااات التريرياااة -                      ا هاااذا، ويااارى الكاتاااب بعياااداا 

                                                                            الأماان الصااناعي كنظااام فرعااى بمنظومااة إدارة المااوارد البشاارية لإحااداث نااوع ماان التكاماال بااين 
                                                                         أنشاااطة هاااذه الإدارة وأنشاااطتها الفرعياااة وذلاااك مااان أجااال تقاااديم خااادمات متكاملاااة للعااااملين 

     دارة                                  ا       يعااع أهميااة تبعيااة هااذا النشاااط تنظيمياااا لماادير إ      الااذي                             ولصاايانتهم والحفااا  علاايهم. الأماار 
                الموارد البشرية.

   ة           هو تشكيل لجن       ليبيا                           ا                       وإذا كان المنصوص عليه قانوناا في قطاع الأعمال العام في 
              الإنتااااج وإدارة        ماااديري                                                 للأمااان الصاااناعي برئاساااة رئااايد مجلاااد الإدارة وعضاااوية كااال مااان 

                                                                        الماااوارد البشااارية لضااامان تنسااايا الأدوار وضااامان الالتااازام الكامااال بخطاااة الأمااان الصاااناعي 
       ببااااقي                                     )قسااام أو إدارة( ياااربط عناصااار هاااذا النشااااط         تنظيماااي             ماااع وجاااود كياااان          وقواعااادها 

             ا                               أن يكون تابعااا لمادير إدارة الماوارد البشارية، ماع            الأخرى على                           أنشطة إدارة الموارد البشرية 
                                                              الإنتاج سلطة الإشراف والرقابة على أداء أعمال وحدات الأمن الصناعي        مديري      إعطاء 

         بالمصانع.
                                                دارة العليااااا تجاااااه الساااالامة والأماااان الصااااناعي هااااو المساااااندة                   والخلاصااااة، أن واجااااب الإ

                                                                          والتأييااااد والاااادعم الكاماااال لرامجهااااا وخططهااااا كمااااا أن الأماااار يتطلااااب تعاااااون جميااااع المسااااتويات 
                                                                                الإداريااة مااان أجااال تنفياااذ بااارامج الوقاياااة الصااناعية و اياااة العااااملين في جمياااع الأقساااام الصاااناعية 

         بالمنظمة.



 

 

 

 

 

 إدارة وظيفة الأمن الصناعي

391 

                          ا     لإدارة المااااوارد البشاااارية عارضاااااا فيااااه         تنظيمااااي     لهيكاااال        ا                   ا وأخاااايراا، يعاااارض الكاتااااب نموذجاااااا 
     يلي:                                                       الوضع التنظيمي لقسم الأمن الصناعي في منظمة كبيرة الحجم كما 

 
 

 الموضع التنظيمي لإدارة الأمن الصناعي في منظمة كبيرة الحجم (1-11شكل رقم )
 

        الصااااناعي                ولية مااادير الأماااان   ؤ                                             وباااالنظر إلى الهيكاااال التنظيمااااي الساااابا، يتضااااح أن مساااا
                            ا                                      ولية استشاااارية فهاااو يعمااال أساسااااا كمحلااال ومستقصاااى ومااانظم ومستشاااار ويحااارك جمياااع   ؤ   مسااا

                                                                              جهااودا الأماان الصااناعي، حياا  يقااوم بتنظاايم باارامج الأماان الصااناعي وتجميااع البيانااات المتعلقااة 
                      إلى الحاد منهاا أو القضااء    ي                                       والتنسيا في أسبادا ثم تقديم الأفكار الاتي تاؤد          الصناعية        بالحوادث 
                                                                      ثم تاادريب العاااملين علااى اسااتخدام وسااائل الأماان الجدياادة ثم كتابااة التعليمااات الخاصااة        عليهااا

                                                                          باااذلك في شاااكل دليااال أو مرشاااد ياااتم توزيعاااه في العااااملين لمراعااااة واشاااتراطات الأمااان والسااالامة 
                                       ا الصناعية والصحة النفسية والمهنية مستقبلاا.

 أسئلة للمناقشة
 

                                                               عرف الامن الصناعي؟ ثم بين أهم العوامل التي تؤكد على أهمية نشااط الأمان               ال ؤال الأول:
                                                             الصااااناعي؟ وماااااهي الأسااااباب الااااتي اكااااان أن تااااؤدي إلى وقااااوع الحااااوادث وإصاااااابات 

       العمل؟
                                                             تكلاام عاان الصااحة النفسااية والذهنيااة ماان حياا  المفهااوم، الأهميااة، الأسااباب،                ل ددؤال الندداني: ا

                  طرق ووسائل العلاج؟
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                                                                  تتعدد وجهات النظر حول التبعية التنظيمية لنشاط الأمن الصناعي وقادمت                  ال ؤال النالث:
                                                                  كااال واحااادة منهاااا الأساااباب والماااررات الاااتي تؤياااد رأيهاااا، وضاااح تلاااك ا راء ووجهاااات 

           النظر هذه؟
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 إدارة خدمات وبرامج الرعاية العمالية 
  
                               سيتم في هذا الفصل التركيز على:

 

 ماهية الخدمات العمالية وأهدافها -    أولا 
 مجالات الخدمات العمالية -      ثانيا 
 العوامل التي تؤثر في حدود تقديم الخدمات العمالية -      ثالثا 
 تصميم برامج الخدمات العمالية -      رابعا 
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 عشر  انيثالفصل ال
 إدارة خدمات وبرامج الرعاية العمالية 

 
 تمهيد

              في تحقيااااااا الأهااااااداف          والأساسااااااي                                         ترجااااااع أهميااااااة المااااااوارد البشاااااارية إلى دورهااااااا الفاعاااااال 
                                               توفير كاف الخدمات وبرامج الرعاياة العمالياة مان أجال          الضروري                         التنظيمية، ولذلك يصبح من 

                                                                                 تنميتها وصيانتها حر تصبح أكثر قدرة على بذل المزيد من الجهد والعطااء مان ناحياة، وأكثار 
       ا     ا                       انتماءا وولاءا للمنظمة من ناحية أخرى.

                                     لعمالياة، الخادمات الاقتصاادية والاجتماعياة                                   ومن أهم صاور خادمات وبارامج الرعاياة ا
                                                                                والثقافياااة والصاااحية والغذائياااة والترفيهياااة، وغيرهاااا مااان صاااور الخااادمات العمالياااة الأخااارى، والاااتي 
                                                                      ااااادف إلى صااااايانة الماااااوارد البشااااارية و ايتهاااااا وتحساااااينها. بااااال قاااااد تكاااااون عامااااال جاااااذب هاااااام 

                   و العمل بالمنظمة.        والسعي                           للكفاءات والمتميزين للالتحاق 
    إلى            فيهاااا النظااارة         اختلفااات                                                قاااد مااارت خااادمات وبااارامج الرعاياااة العمالياااة بعااادة مراحااال   و 

                      الفلسافات الساائدة في كال         واخاتلاف                                           هذه الخدمات وذلك طبقا لاخاتلاف الظاروف التاريخياة 
       مرحلة.

                                                                   اكان التميياز باين خمااد مراحال، مرحلاة مااا قبال الثاورة الصااناعية حيا  كاان صاااحب 
                                                   لعااملين مثال الوجباات الغذائياة وتقاديم الملاباد )الكساوة( في                               العمل يقدم بعض أنواع الرعاياة ل

                                                                             بعاااض المناسااابات. وكانااات هاااذه الرعاياااة اختيارياااة. ثم جااااءت مرحلاااة الاهتماااام بعوامااال الإنتااااج 
                                                                           الماديااة وقااد تمياازت هااذه المرحلااة بظهااور المصااانع الكباايرة الااتي تسااتخدم ا لات الضااخمة، وقااد 

        اسااتغلال                               أو العنصاار البشاارى ممااا أدى إلى سااوء         الياادوي                                 فاااق الاهتمااام با لااة الاهتمااام بالعماال 
                                                        إلى تكاوين التكااتلات العمالياة وظهااور النقاباات الااتي تطالاب بحقااوق      دعااي      الاذي            العامال الأماار 
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                                                                        العمااال وتحسااين ظااروفهم الساايئة مااع ضاارورة تقااديم خاادمات تصاالح ماان أحااوالهم. إذ كااان كاال 
                    العامل كبشر وإنسان.                                                الاهتمام في هذه المرحلة بزيادة الإنتاج وليد بالفرد

                                                                            أمااا المرحلااة الثالثااة، وهااى مرحلااة الاهتمااام بالعماال كااأداة ماان أدوات الإنتاااج، فقااد زاد 
                                                                                الاهتمااام فيهااا نساابيا بالعاماال باعتباااره عنصاار ماان عناصاار الإنتاااج، وقااد ارتبطاات هااذه المرحلااة 

           ممكناة مان كال                                                                    بظهور حركة الإدارة العلمية والتي ركزت علاى أهمياة الحصاول علاى أكار إنتاجياة 
                                                                                 عناصاار العمليااة الإنتاجيااة ومنهااا بااالطبع إنتاجيااة العاااملين ولتلااك فقااد اهااتم رجااال الأعمااال في 
                                                                                    هااذه المرحلااة بتقااديم الحااوافز الماديااة والمعنويااة وكااذلك بعااض أنااواع الرعايااة الاجتماعيااة والترفيهيااة 

          ت النفسااااية                                                                للعاااااملين ولكاااان يلاحااااق أن هااااذه الرعايااااة   توجااااه اهتمامهااااا إلى إشااااباع الحاجااااا
                                                                             والاجتماعية للعاملين ولكن كان تركيزها الأكر على إشباع الحاجات المادية والاقتصادية.

                                                                         وفي المرحلااة الرابعااة، مرحلااة النظاارة الإنسااانية الااتي انتشاارت فيهااا الأبحاااث والدراسااات 
    كادت                                                                             السلوكية والاجتماعية وأهمها تلك الدراسات والأبحاث التي قام دا "ألتاون ماايو" والاتي أ

         وهنااااا شااااعر    .                                                               علااااى أهميااااة العنصاااار البشاااارى كبشاااار لااااه دوافعااااه ومشاااااعره وأحاسيسااااه واتجاهاتااااه
                                                             وليا م الاجتماعياة والإنساانية مماا دفعهام إلى قياام الكثاير مانهم بتقاديم   ؤ                أصحاب الأعماال بمسا

                                                           العديد من صور الخدمات والرعاية الاجتماعية للعاملين في منظما م.
                                             المتكاملااة )الحديثااة( والااتي تقااوم علااى أساااس الاهتماااام        ا                   وأخاايراا، جاااءت مرحلااة النظاارة

                                                                                 المتوازن بالإنتاج والعلاقات الإنسانية ومن ثم زادت بارامج خادمات الرعاياة العمالياة وأصابحت 
                                                                       هاااذه الخااادمات تقااادم بعاااد دراساااة مستفيضاااة لحاجاااات العااااملين ودراساااة ظاااروفهم وأحاااوالهم، 

                             دف منها هاو تحقياا رضااء العااملين                                           وصارت هذه الخدمات تقدم دون سقف معين وأصبح اله
   م    ا           بنااااءا علاااى ماااا تقاااد              ا                                        وإساااعادهم نفساااياا لأهمياااة ذلاااك في رفاااع مساااتوى الأداء وتحساااين الجاااودة. 

         التالية:         الموضوعات      فصل             يتناول هذا ال س
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                                ماهية الخدمات العمالية وأهدافها  -     أولا 
                                            الاااتي تناولااات معاااع الخااادمات العمالياااة وقاااد يكاااون ذلاااك   ف   ري ا                   هناااك العدياااد مااان التعااا

                 المجاالات الاتي تغطيهاا        اتسااع     ا                                                     راجعاا إلى الحداثة النسبية لمفهوم الخدمات العمالية، بالإضاافة إلى 
                               والااااتي وردت ضاااامن الكتابااااات الإداريااااة       اريف                          ا            ولكننااااا نسااااتطيع أن نساااارد بعضاااااا ماااان هااااذه التعاااا
              الساااااالمي، ب     2115         )ديساااااالر،              وارد البشاااااارية                                     وبالتحديااااااد الكتابااااااات المتخصصااااااة في إدارة الماااااا

199   8  )  Megginson, 1977))    التالي:               وذلك على النحو       
                         الاااتي تقااادم للعااااملين دااادف رفاااع           الاجتمااااعي                 كافاااة أوجاااه النشااااط       هاااي                الخااادمات العمالياااة  -

                                                                 معنويا م وكسب تعاونهم مع إدارة المنظمة من أجل تحقيا الأهداف المطلوبة.
                                                   القيام بالخدمات التي يقتضيها وجود طبقاة عاملاة في المجتماع                           كما اكن تعريفها على أنها، -

                        وة منتجة من ناحية أخرى. ف                 ا                           والتي تتناسب طردياا مع أهميتها كبشر من ناحية وك
                                                                       ويرى البعض أنها، تلك الخدمات التي تقدم العاملين من أجل مسااعد م علاى الاحتفاا   -

                             معين تتلاءم وأهميتهم الاقتصادية.       معيشي      بمستوى 
                                                                       ين اكاان تعريفهاا علااى أنهااا كال مااا يقادم للعاااملين ماان مزاياا عينيااة وغاير عينيااة عاالاوة    في حا -

                   على الأجر وملحقاته.
           علاى العديااد        تنطاوي    ريف  ا    التعا        إن هااذه                    ريف، فنناه اكان القاول  ا                  ورغام تعادد هاذه التعاا

                                                                      ماان الخصااائص الااتي توضااح ماهيااة الخاادمات العماليااة بشااكل عااام، وأهاام هااذه الخصااائص مااا 
     يلي:

                                                            مات العماليااااة تقاااادم لإشااااباع حاجااااات حقيقيااااة للعاااااملين، أو عناااادما يشااااعر      ن الخااااد إ . 1
                                                                   العااااملون بأهميتهاااا وضااارور ا لحااال مشاااكلة ماااا تاااواجههم، ومعاااع ذلاااك ضااارورة توافاااا 

                                               برامج الخدمات المقدمة مع الحاجات الحقيقية للعاملين.
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  ل                                                                   ن توجااه أنشااطة الخاادمات العماليااة إلى مااا يفيااد الأفااراد العاااملين كمجموعااات عماا إ . 2
             وليد كأفراد.

                                                                 ن تمتااد الخاادمات العماليااة إلى أوسااع نطاااق )مجااال( ممكاان، بمعااع تعاادد المجااالات الااتي  إ . 3
     ...                                                                       تغطيها الخدمات العمالية، مثل الخدمات الاجتماعياة والصاحية والثقافياة الترفيهياة

  .     وغيرها
     الهاادف   –                                          وظيفااة فرعيااة ماان وظااائف إدارة المااوارد البشاارية   -                     الخادمات العماليااة نشاااط  . 4

                                                                     منهااا هااو مساااعدة الأفااراد العاااملين علااى التكيااف مااع المنظمااة الااتي يعملااون دااا ومااع 
                             ظروف البيئة التي يعيشون فيها.

         . كمااا قااد     مااادي                    وقااد تكااون باادون مقاباال       مااادي                              قااد تكااون الخاادمات العماليااة بمقاباال  . 5
                                      تكون اختيارية أو إجبارية بحكم القانون.

             دااادف حااال مشااااكل         العلاجاااي            ول هاااو البعاااد                                  الخااادمات العمالياااة لهاااا ثلاثاااة أبعااااد، الأ . 6
    أي                    دااادف  اياااة العااااملين مااان          الوقاااائي         هاااو البعاااد         والثااااني                         العااااملين المادياااة والنفساااية، 

                                                                        أخطااار مسااتقبلية قااد يتعرضااون لهااا وزيااادة قاادر م علااى التكيااف مااع التغاايرات البيئيااة 
      زياااااادة                              يتمثااااال في تنمياااااة شاااااعور العااااااملين و        والاااااذي         التنماااااوي              ا       المختلفاااااة، وأخااااايراا البعاااااد 

                               ا                                      إحساسااهم بااأن المنظمااة ترعاااهم دائماااا وتقااف بجااانبهم ممااا يزيااد ماان درجااة ولائهاام لهااا 
              وليتهم تجاهها.  ؤ            وينمى من مس

                                                             هااااااذا، وتتعاااااادد الأهااااااداف الااااااتي اكاااااان تحقيقهااااااا ماااااان وراء تقااااااديم باااااارامج الخاااااادمات 
                                                                     العماليااااة، واكاااان تقساااايم هااااذه الأهااااداف إلى مجمااااوعتين، المجموعااااة الأولى وتمثاااال وجهااااة نظاااار 

                                                                                 عااملين، أمااا المجموعااة الثانيااة فتمثاال وجهااة نظار الإدارة العليااا أو المنظمااة واكاان توضاايح ذلااك    ال
     يلي:    كما 
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         العاملين                                               أهداف تقديم برامج الخدمات العمالية من وجهة نظر   ( أ )
         التالية:                     تتمثل في مجموعة الأهداف      وهي

         للمنظمة.                                                         تسعى هذه الرامج إلى تحقيا الشعور بالرضاء عن العمل والانتماء  . 1
                                            كرامة وإنسانية الفرد العامل أو آدميته كبشر.         احترام            التأكيد على  . 2
                                                             تشجيع العاملين على بذل مزيد من الجهد لتحسين مستوى الأداء وجودته. . 3
                                                                         العمل على خلا علاقات طيبة ومتميزة بين العاملين وإدارة المنظمة التي يعملون دا. . 4
                           لاجتماعية ومشاكلهم المعيشية.        وليا م ا  ؤ                            مشاركة المنظمة العاملين دا مس . 5
                                                   الشعور بحياة وظيفية أفضل )جودة حياة العمل الوظيفي(. . 6
                                 الشعور بالأمان والاستقرار الوظيفي. . 7
                                                        اية العاملين من أخطار العمل والعمر والبطالة والشيخوخة. . 8

                                                       أهداف تقديم برامج الخدمات العمالية من وجهة نظر المنظمة  ( ب )
         التالية:                     تتمثل في مجموعة الأهداف      وهي

                                                                      تقديم برامج الخادمات العمالياة ياؤدى إلى تحقياا الرضاا، ومان ثم تحساين الأداء وزياادة  . 1
                                                 تكلفة الوحدة المنتجاة، وعلاى ذلاك يقال ساعر بياع الوحادة        اففاض         وبالتالي         الإنتاجية 

                                                                      فتزداد المبيعات والإيرادات وتتحسن الربحية، وتزداد قدرة المنظمة التنافسية.
                   إلى تنمية روح العمال    ي                                    الة والمساواة ووقوف المنظمة بجانبهم يؤد                  شعور العاملين بالعد . 2

                                   إلى سهولة تيسير الأعمال وأدائها بدقة.   ي                           والعمل كفريا متكامل. مما يؤد        الجماعي
   إلى    ي                                                              زيااااادة ولاء العاااااملين وشااااعورهم بالرضااااا تجاااااه المنظمااااات الااااتي يعملااااون دااااا يااااؤد . 3

                  ة عاااااان حااااااوادث العماااااال،                                    معاااااادلات الغياااااااب والتااااااأخر والإصااااااابات الناتجاااااا       اففاااااااض
                      ، والنقل، وترك الخدمة. ي        والشكاو 
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                                                                      تحقيااااا الفعاليااااة في علاقااااات العماااال والتعاااااون المسااااتمر بااااين الإدارة والعاااااملين وكلمااااا   . 4
                                     كانت هذه العلاقات أفضل زادت الإنتاجية.

                                                                         تقديم الخدمات العمالية، يؤدى إلى تمسك العاملين بالمنظمة وتازداد رغباتهم في البقااء  . 5
        لا يتطلاااب       الاااذي                                       هاااا والبحااا  عااان منظماااات أخااارى للعمااال داااا الأمااار            داااا وعااادم ترك

                                                                البحااا  عااان عااااملين جااادد وتحمااال تكااااليف وأعبااااء مالياااة أخااارى تتمثااال في تكااااليف 
                                      الاختيار والتعيين والتدريب للعمال الجدد.

                             البشرية المتميزة في سوق العمل.                       جذب الكفاءات والعناصر . 6
                          فياااه، ومااان ثم يساااهل عليهاااا نشااار       تعمااال      الاااذي                          تحساااين صاااورة المنظماااة لااادى المجتماااع  . 7

                        احترام المجتمع وثقته فيها.                تحقيقها. فتناول                             ثقافتها وأهدافها التي تسعى إلى 

                       مجالات الخدمات العمالية  -       ثانيا 
                                                          اكااااان تصااااانيف صاااااور ومجاااااالات الخااااادمات الاااااتي تقااااادمها المنظماااااات للعااااااملين داااااا 

  (  8   199              الساااااااالمي، ب     2111            الساااااااالمي،     2115         )ديساااااااالر،                          إلى المجااااااااالات الرئيسااااااااة التاليااااااااة
Megginson 1977. Blackburn 1993. Beatty 1997)) :  

  .        الاقتصادي              الخدمات في المجال  - أ
  .        الاجتماعي              الخدمات في المجال  - ب
  .        والغذائي       الصحي              الخدمات في المجال  - ج
                      الخدمات في المجال الثقافي. - د
  .       الترفيهي              الخدمات في المجال  - ه

       الخمسة:                ا      ا                        يعرض الكاتب شرحاا موجزاا من كل مجال من هذه المجالات      يلي      وفيما 
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         الاقتصادي                  الخدمات في المجال   ( أ )
                                         ا                                 تقاااادم باااارامج الخاااادمات والرعايااااة العماليااااة، نوعاااااا ماااان الرعايااااة الماديااااة أو الاقتصااااادية، 
                                                                       وذلااك داادف تقااديم يااد المساااعدة للعاااملين في أوقااات الشاادة والحاجااة لضاامان ساابل المعيشااة 

                                                      إلى أبعااااد شااابح الخاااوف والقلاااا عااانهم و علهااام يشاااعرون بالاطمئناااان    ي        ، مماااا ياااؤد         الكرااااة لهااام
                                                 إلى رفاااع معنوياااا م ويزياااد مااان درجاااة ولائهااام للمنظماااات الاااتي    ي   ياااؤد      الاااذي               والاساااتقرار الأمااار 
                                                        يساتعرض الكاتااب بعاض صااور هاذه الرعايااة ومنهاا علااى سابيل المثااال:      يلااي                  يعملاون دااا. وفيماا

  .     وغيرها            التعاوني...                         الإعانات، القروض، والنشاط 
                   أو كناوع مان المسااعدة   –                                      ا عبارة عن مباالغ مالياة معيناة تادفع تعويضااا      وهي          الإعانات: . 1

                                                                 للعااملين في حالاة حاادوث حاوادث معينااة لهام أثنااء تااأديتهم لأعماالهم أو في بعااض   –
                                                              الحااااالات الأخاااارى كالوفاااااء أو الماااارض، وقااااد تقااااوم بعااااض المنظمااااات باااادفع إعانااااات 

                                حااار لااو حااادثت هاااذه الحاااوادث خاااارج نطااااق   –          ظااام معيناااة ن    حساااب   –           للعاااملين داااا 
       العمل.

                                                                ولاشك أن الهدف من هذه الإعانات هو مساعدة العاملين علاى الحاد مان المخااوف 
                                                                          والإضاارار الااتي تسااببت بفعاال الحااوادث والأزمااات والااتي قااد يتعرضااون لهااا خاصااة عناادما يتطلااب 

                           ن حدوث هذه الحوادث والأزمات.                                                  الأمر موارد مالية ضخمة لإزالة ا ثار السلبية الناتجة ع
                                                 ا              يهدف هذا النوع مان الرعاياة إلى مسااعدة العااملين ماليااا في ظاروف معيناة         القروض:  . 2

                                                                 مثاال حااالات الاازواج والماارض والكااوارث ومااا قااد يحاادث ماان أحااداث فجائيااة، ويقااوم 
                                                 ا                  العامل بتسديد المبالغ المقترضة على أقساط شهرية خصماا من أجره أو مرتبه.

                                                        وض صورة عينياة عان طرياا الاساتمارات الاتي يحصال بموجبهاا العااملون               وقد تأخذ القر 
                                                                     علاااااى احتياجاااااا م المختلفاااااة ماااااان جهاااااات معيناااااة، وتقاااااوم المنظمااااااات باساااااتقطاع قيماااااة هااااااذه 
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                                                                    الاسااااااتمارات ماااااان مرتبااااااات العاااااااملين بعااااااد أن قاماااااات هااااااذه المنظمااااااات بتسااااااديد قيمااااااة هااااااذه 
                ا                  الاحتياجات مقدماا نيابة عن العاملين.

                                                 وهاااااو يتمثااااال في الجمعياااااات التعاونياااااة الاساااااتهلاكية الاااااتي تقاااااوم            التعددددداوني:       النشددددداط  . 3
                                                                المنظماااااات بننشاااااائها دااااادف تاااااوفير كثاااااير مااااان السااااالع للعااااااملين داااااا بأساااااعار مقبولاااااة 
     ...                                                                   ومعقولاااااة، ومااااان هاااااذه السااااالع، أناااااواع البقالاااااة والخضااااار واللحاااااوم والأدوات المنزلياااااة

          عااان المسااااهمة                                                        وغيرهاااا. كاااذلك يحصااال الفااارد العامااال علاااى قساااط مااان الأربااااح الناتجاااة
                    الموضااوع فرصااة المشاااركة          التعاااوني                                                 والتعاماال مااع الجمعيااة التعاونيااة، وقااد يتاايح لااه النظااام 

            بين العاملين.         التعاوني       الوعي   ر                             في إدارة الجمعية، مما يزيد من نش

         الاجتماعي                  الخدمات في المجال   ( ب )
        ، أو قاد           داخال العمال                                                    قد يواجه الكثير من العااملين العدياد مان المشاكلات الاتي تنشاأ 

                                 إلى حااااادوث الكثاااااير مااااان المعانااااااة النفساااااية    ي   ياااااؤد      الاااااذي                           تنشاااااأ خاااااارج نطااااااق العمااااال، الأمااااار 
                                                                   والاجتماعياااة لهاااؤلاء العااااملين ومااان أمثلاااة هاااذه المشاااكلات، مشاااكلات المواصااالات والساااكن 

                                                                     وليات العائليااااة والاضااااطرابات الماليااااة وكااااذلك المشااااكلات الااااتي قااااد تنشااااأ بااااين العاااااملين   ؤ     والمساااا
  .         ... وغيرها                            يهم أو بين العاملين بعضهم وبعض                وروسائهم أو مشرف

                                                                 هااذا، وتسااتهدف هااذه النوعيااة ماان الخاادمات محاولااة تتبااع مشااكلات العماال والعماال 
                                                                                علااى حلهااا و يئااة البيئااة المناساابة الااتي تحقااا الرضاااء والسااعادة النفسااية للعاماال ممااا ياانعكد في 

                                النهاية على سلوكه ومستوى أدائه.
                                        في هااذا المجااال: مشااروعات الإسااكان، دور الحضااانة،                               وماان أمثلااة أنااواع وصااور الرعايااة

                                                                 الأندياااااااة الاجتماعياااااااة، تاااااااوفير وساااااااائل المواصااااااالات، المصااااااالى، والمسااااااااعدة في حااااااال مشااااااااكل 
        الخدمات:                ا        يعرض الكاتب بعضاا من هذه      يلي             وغيرها. وفيما      ...       العاملين
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                                              تسااااتهدف خدمااااة الإسااااكان، تااااوفير المساااااكن الصااااحية الملائمااااة         الإسددددكان:         مشددددروعات  . 1
                                                                           للعاملين والتي تكون قريباة مان أمااكن عملهام، وبقيماة إ اار تتناساب ماع دخاولهم، وتاوفر 
                                                 ا          ا             لهاام الراحااة بعااد عناااء العماال ممااا ياانعكد علااى العاماال صااحياا واجتماعياااا وماان ثم مسااتوى 

                       المنظماااات إلى إنشااااء مسااااكن                                                  أدائاااه في عملاااه. ولعااال هاااذا الأمااار هاااو ماااا دفاااع العدياااد مااان
  .      والصحي          الاجتماعي                                         صحية للعاملين دا مساهمة منها في رفع مستواهم 

                                                                      هذا، وقد تقوم بعض المنظمات بتأجير هذه المساكن للعاملين، كماا قاد يقاوم الابعض 
                                                                             ا خاار منهااا بتمليااك هااذه المساااكن للعاااملين دااا علااى أن يقومااوا بتسااديد قيمتهااا علااى أقساااط 

     ا            خصماا من رواتبهم.           طويلة الأجل 
                                                              تقاااوم العدياااد مااان المنظماااات بننشااااء دور الحضاااانة لرعاياااة أبنااااء العااااملين          الحضدددانة:      دورة  . 2

                                                                           والعاااملات، وتجهيااز هااذه الاادور بكاال وسااائل اللعااب والتساالية والترفيااه للأطفااال، كمااا أنهااا 
                                     تزودها بمشرفين ومشرفات مدربين للعمل دا.

                              لين والعاااملات حاار اكاانهم الاطمئنااان                                      وتساتهدف هااذه الخاادمات، رعايااة أبناااء العاام
               يتناسااب مااع دخااول       رماازي               نظااير مقاباال مبلااغ                                           علااى أبنااائهم وقاات عماال الاازوج أو الزوجااة، وذلااك 

                           ا العاملين دا ولا ترهقهم مالياا.
                                                         تقااوم العديااد ماان المنظمااات بتكااوين أنديااة اجتماعيااة للعاااملين دااا،            الاجتماعيددة:        الأنديددة  . 3

        النااااادي                                        نشااااطة الرياضااااية والثقافيااااة والترفيهيااااة، ويعااااد                             حاااار اكاااانهم ممارسااااة كافااااة ألااااوان الأ
                                                                    بمثابة وسيلة منظمة لعلاج ظاهرة ضياع وقت الفراس بالنسابة للعااملين والعمال           الاجتماعي
                      ا       ا         ا                  هذا الوقت استغلالا سليماا ومنظماا أو مفياداا في نفاد الوقات. كماا         استغلال          على محاولة 

                               ملائهم حياا  يتناقشااون في الأمااور الااتي                                  بمثابااة منتاادى  تمااع فيااه العاااملون بااز         النااادي    يعااد 
       مهم.
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                                             وتساااتهدف هاااذه الخدماااة، تيساااير وصاااول الفااارد العامااال إلى            المواصدددلات:            تدددوفير وسدددائل  . 4
                                                                        عمله بأحسن الوساائل وبأقال الجهاد والتكااليف، ومان ثم هاذا فقاد تقاوم بعاض المنظماات 

     أخارى                                                             ك أسطول )سيارات( للنقل يخصص لتوفير هذه الخدمة، وقاد تقاوم منظماات  ي    بتمل
                                                                    مع منظماات أو هيئاات النقال لتتاولى أمار نقال العااملين، كماا تقاوم نوعياة أخارى          بالاتفاق

                                                                      ماان المنظمااات بتااوفير دراجااات للعاااملين لاانقلهم ماان أماااكن سااكنهم إلى مناااطا عملهاام، 
                                                                            ا ويقوم العمال بسداد قيمة هذه الدراجات على أقساط شهرية وبطريقة لا ترهقهم مالياا.

                                     إلى راحااة العاااملين وضاامان وصااولهم إلى مناااطا    ي         الخدمااة يااؤد                 ولاشااك أن تااوفير هااذه 
                                                                       عملهم دون إرهاق أو تأخير مما يساعدهم على أداء عملهم بأفضل وأحسن ما يكون.

                         قااااد يواجااااه بعااااض العاااااملين بعااااض           للعدددداملين:                                الم دددداعدة فددددي حددددل المشدددداكل الفرديددددة  . 5
         وف إلى ماان                                                            المشاااكل الااتي يصااعب علاايهم حلهااا وماان ثم فهاام يحتاااجون في مثاال هااذه الظاار 

                                                                    يسااااعدهم علاااى حلهاااا والخاااروج مااان الأزماااات الاااتي ساااببتها لهااام وهناااا يظهااار دور المشااارف 
                                           يستطيع من خلال قربه الشديد مان العااملين وفهماه        والذي                          باعتباره مدير علاقات العمل 

                                                                     لاتجاهااا م ودوافعهاام وساالوكيا م في العماال أن يسااهم باادور فاعاال في حاال هااذه المشاااكل 
                                 لأعمالهم وأدائهم لها بطريقة جيدة.                  ومن ثم تفرع العاملين

         والغذائي       الصحي                  الخدمات في المجال   ( ج )
                                                                    اادف هااذه الخاادمات إلى تحقيااا الرعايااة الصااحية والغذائيااة للعاااملين وماان ثم تضاامن 
                                                                          لهم صحة جسمية وبدنياة جديادة، فالمنظماات لا ترقاى ولا تحقاا أهادافها إلا مان خالال أفاراد 

     يلي:                                                                           أصحاء أسوياء قادرين على بذل المزيد من الجهد والعطاء، ومن أمثلة هذه الخدمات ما 
                                                 ا    ظماات مان إنشااء العياادات الخاصاة لعالاج العااملين داا مجانااا أو                   ما تقوم به بعض المن . 1

  .    رمزي      مادي          نظير مقابل 
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                                                         تعاقد بعض المنظمات مع المستشفيات لعلاج المرضى من العاملين دا. . 2
                                                                    إيفاد العاملين المرضى بحاالات خاصاة إلى المستشافيات خاارج الدولاة عنادما لا يوجاد  . 3

                               نفقة المنظمة أو المساهمة في علاجهم.                                    لهم علاج داخل حدود الدولة لعلاجهم على
                                                                    تقااوم بعااض المنظمااات بننشاااء المطاااعم لإعااداد وجبااات غذائيااة للعاااملين دااا بأسااعار  . 4

                                                           رمزية يتم تناولها أثناء فترات الراحة وبين تناوب ورديات العمل.

        النقافي                  الخدمات في المجال   ( د )
             ات عامااة وذلااك                                                      و اادف هااذه الخاادمات إلى تثقيااف وتنااوير العاااملين بمعلومااات وثقافاا

     خلال:   من 
                                                                        إنشاااااء المكتبااااات، باعتبارهااااا مركااااز لنشاااار الثقافااااة وتزوياااادها بكافااااة الكتااااب والمراجااااع  . 1

                                                                    والمجااالات الحديثاااة والاااتي تكاااون ذات صااالة بطبيعاااة نشااااط المنظماااة والبيئاااة اييطاااة داااا  
                                                                كااذلك تلااك الكتااب والقصااص الااتي تحكااى مواقااف وأحااداث يسااتفيد منهااا العاااملون 

             حيا م الخاصة.                سواء في عملهم أو 
                                                                 قياااام بعاااض المنظماااات بننشااااء مشاااروعات محاااو الأمياااة رغباااة منهاااا في محاااو أمياااة جمياااع  . 2

                                     ا                        ا           العاااملين دااا فالعاماال المااتعلم أحساان إدراكاااا وأعلااى فهمهااا وأكثاار عطاااءاا ماان العاماال 
                ماا يوجاه إلياه مان           واساتيعاب                                يتسم بالكسل وعدم القدرة علاى فهام       الذي          غير المتعلم 

                           يطلب منه عند تنفيذ الأعمال.                   أوامر وتعليمات وما 

         الترفيهي                  الخدمات في المجال   ( ه )
                  علاى العااملين بمختلاف                                                   و دف هذه الخادمات إلى إدخاال الساعادة والبهجاة والسارور

                                                                            المنظمات فالسعادة النفسية سلاح قوى وخطاير ياؤثر علاى معنوياات العااملين ودرجاة رضاائهم 
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                              ائهام داا، ومان أمثلاة هاذه الخادمات                                              عن المنظماات الاتي يعملاون داا ومان ثم علاى مساتويات أد
     يلي:   ما 

                                                                   ماااا تقاااوم باااه بعاااض المنظماااات مااان تنفياااذ دورات رياضاااية لتعطاااى العااااملين داااا فرصاااة  . 1
         الرياضي.             ممارسة النشاط 

                                                                          إقامااة الحفاالات الغنائيااة والتمثيليااة لتعطااى المنظمااة للعاااملين دااا فرصااة ممارسااة النشاااط  . 2
             هار مواهبهم.                               والموسيقى والتعبير عن هوايا م وإظ          التمثيلي

                                                                     قيام بعض المنظمات، بتنفياذ الارحلات والمعساكرات كناوع مان الاترويج علاى العااملين  . 3
                                   ا         ا                        وتحقياااا التقاااارب بيااانهم نفسااايا واجتماعيااااا ووجااادانياا مماااا ياااؤدى إلى تكاااوين علاقاااات 

                                            تكاااااوين فااااارق عمااااال فعالاااااة تاااااؤدى عملهاااااا علاااااى أكمااااال وجاااااه          وبالتاااااالي         عمااااال طيباااااة 
للأهداف المطلوبة والمنوطة     دم.        ا                      تحقيقا ا

                                                 العوامل التي تؤثر في حدود تقديم الخدمات العمالية  -       ثالثا 
                                                                       هناك مجموعة من العوامل والاعتبارات تاؤثر في مادى قادرة المنظماة علاى تقاديم بارامج 
                                                                               الخاادمات والرعايااة العماليااة وكااذلك درجااة اسااتخدامها وتطبيقهااا لهااذه الاارامج، وماان أهاام هااذه 

   (:    1998            السلمي،     2115             يلي )ديسلر،                      العوامل والاعتبارات ما 
    -                                            حيااا  تلعاااب التشاااريعات والقاااوانين الاااتي تضاااعها الدولاااة          العماليدددة:                     التشدددريعات والقدددوانين  . 1

    ا     ا                     دوراا هاماااا في إلاازام هااذه المنظمااات   –                                            كضااوابط للعلاقااات المتبادلااة بااين المنظمااات والعاااملين 
                                                                      بتقاااااديم خااااادمات معيناااااة تااااارى الدولاااااة ضااااارورة تقاااااداها للعااااااملين ومااااان الأمثلاااااة علاااااى هاااااذه
                                                                              التشاريعات، إلازام المنظماات البعياادة عان العماران بتقاديم خاادمات النقال والإساكان للعاااملين 
                                                                             دا، وكذلك ضرورة قيام المنظمات بتوفير الإسعافات الأولية في مواقع العمال، وكاذلك تاوفير 

                                                                 ضمانات الإصابة والشيخوخة وتوفير مختلف الخدمات الصحية للعاملين وذويهم.
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                                              شاااريعات في مختلاااف الااادول علاااى ضااارورة تقاااديم هاااذه الخااادمات                   هاااذا، وتتفاااا جمياااع الت
                                المدنيااة كمااا تضااع الإجااراءات الكفيلااة                                                   وتضااعها ضاامن التشااريعات والقااوانين المتعلقااة بنظااام الخدمااة 

                                     بتقداها وتحديد نوعيا ا وحجمها ومداها.
                                                     فالمنظماااات كبااايرة الحجااام، عاااادة ماااا تضااام نوعياااات غاااير متجانساااة مااان           المنظمدددة:    حجدددم  . 2

                         ا                                                  العاملين وبنعداد كبيرة أيضاا، وهو ماا يترتاب علياه تناوع حاجاا م وتعاددها إلى حاد كباير، 
                                                          يتطلااب تخصاايص وحاادات تنظيميااة لمواجهااة متطلبااات هااذه الاحتياجااات أمااا       الااذي     الأماار 

                                  يص هاذه الوحادة التنظيمياة وإنماا تكاون                                      المنظمات صغيرة الحجم، فلا تحتاج عادة إلى تخص
                            ا                                  وليات ماادير الأفااراد، لأنهااا غالباااا حاجااات غااير متنوعااة بدرجااة كباايرة وتكااون   ؤ        إحاادى مساا

                                       أقل كثافة بالمقارنة بالمنظمات كبيرة الحجم.
                                                      ويتوقف هذا الأمر على القدرة المالية للمنظمة، ومان ثم فننهاا         الدفع:                 قدرة المنظمة على  . 3

         تقدم به.      الذي                                           ايددة لطبيعة الخدمات المقدمة للعاملين والمستوى                      تعتر من أهم العوامل
                                                               ورغااااام ذلاااااك، فااااانن هنااااااك العدياااااد مااااان أناااااواع الخااااادمات الهاماااااة والاااااتي لا تحتااااااج إلى 
                                                                         اعتماااادات مالياااة كبااايرة وتكاااون ذات أهمياااة للعاااااملين مثااال تاااوفير صااايدلية صاااغيرة للإسااااعافات 

               لأبناء العاملين.                                          الأولية داخل كل وحدة إنتاجية، أو دار حضانة 
              نساابة معينااة ماان         الحكومااة        وقاارارات        ليبيااة                                   هااذا، وقااد خصصاات القااوانين والتشااريعات ال

                                                 المقدماة للعااملين بشاركات قطااع الأعماال العاام والمنظماات                                 الأرباح الموزعة للإنفااق علاى الخادمات 
      عامة.       ليبية  ال
              لماااا كاااان الموقاااع                                       تبااادو أهمياااة تاااوفير الخااادمات العمالياااة واضاااحة ك           الجغرافدددي:             موقدددع المنظمدددة  . 4

        العااملين         انتقاال                    ا                                              الجغرافي للمنظمة بعيداا عن العمران، فلابد في مثال هاذه الحالاة مان تاوفير سابل 
                      ا                                                    مااان المنظماااة وإليهاااا، وفقااااا ياااال إقاااامتهم، أو تااادبير الساااكن المناساااب لكااال مااانهم. أضاااف إلى 

                                                                           ذلك توفير كل ما تحتاجه سبل الحياة أو المعيشة خاصة في المناطا البعيدة عن العمران.
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                                 خاص إذا كانت المنظمة بعيادة ويتولاد         مستشفى                             كذلك فنن الأمر قد يتطلب إعداد 
                اساتقبال العااملين    ى                                               رة أو غازات ضاارة للعااملين داا حيا  تتاولى هاذه المستشاف             عن إنتاجها أبخ

                                                          المصابين بسبب الأضرار ايتملة من هذه الأبخرة أو الغازات السامة.
                         أن تختلاف نوعياة الخادمات الاتي         المنطقي      إذ من          المنظمة:       إليها        تنتمي                 نوع الصناعة التي  . 5

                             إليهاا المنظماة. فلايد مان المعقاول        تنتماي    الاتي                  ا                   تقدم للعاملين وفقااا لاخاتلاف ناوع الصاناعة 
   ،             الإنتااج المادني                    ، وأخارى تعمال في مجاالات     الحاربي                       بين منظمة تعمل في الإنتااج    ي        أن تساو 

        كالمناااجم              اسااتخراجية                      بااين منظمااة تعماال في صااناعة    ي                              كمااا أنااه لاايد ماان المقبااول أن تساااو 
                 ن المخاااطر المرتبطااة                                                      واياااجر، وأخاارى تعماال في صااناعة تجميعيااة أو حاار تحويليااة، حياا  أ
                                                       بنوع الصناعة تتفاوت من حي  حد ا بتفاوت أنواع الصناعات.

             إلى قطااع واحاد        تنتماي                                   المنظمات ذات النوعياة الواحادة أو الاتي        اشتراك           هذا، ويفضل 
                                                                               في برنامج موحد للخدمات العمالية لما له من فعالياة أكار في تقاديم خادمات أعلاى وبنوعياات  

      كبيرة.

                     امج الخدمات العمالية        تصميم بر  -       رابعا 
                                                                     ااار تصااميم الرنااامج الجيااد والكاافء للخاادمات العماليااة المتمياازة بعاادة مراحاال اكاان 

   (:    1998            السلمي،     2115        )ديسلر،                                إ ازها في مجموعة المراحل التالية

         العاملين                     مرحلة دراسة احتياجات         الأولى:        المرحلة 
                                                                  ااااب أن ينبااااع برنااااامج الخاااادمات العماليااااة والمقاااادم للعاااااملين بالمنظمااااة ماااان حاجااااة 

                        ا           رأيهم فيما يقدم لهم حاليااا مان خادمات،         استطلاع                               حقيقية لدى العاملين وذلك من خلال 
                                                                     ومعرفااااة ماااادى رضاااااهم عنهااااا، كمااااا أنااااه يااااتم أخااااذ رأيهاااام ومقترحااااا م بشااااأن تطااااوير هااااذه 
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                                      مرتبااا م للمساااهمة ماان جااانبهم في تطبيااا هااذا                                    الخاادمات، ومااا اكاان أن يااتم اسااتقطاعه ماان 
               الرنامج المقترح.

         البرنامج                  مرحلة تحديد أهداف                   المرحلة النانية:
                                تساااعى إلى تحقيقاااه مااان وراء تطبياااا هاااذا       الاااذي                           اااب علاااى المنظماااة أن تحااادد الهااادف 

                                                                                الرنامج، وأن تعمل على تحقيا التوافا والتنسيا باين احتياجاات العااملين مان ناحياة وأهاداف 
                      المنظمة من ناحية أخرى.

         العمالية                                  مرحلة تحديد موازنة برنامج الخدمات          النالنة:         المرحلة 
          مااااان مرتباااااات            اساااااتقطاعها                                        هاااااذه الموازناااااة علاااااى المسااااااهمات المالياااااة والاااااتي ياااااتم        تنطاااااوي

                                                                               العاااملين، وكااذلك مساااهمة المنظمااة والااتي تتمثاال في نساابة معينااة ممااا تحققااه ماان أرباااح، أو عوائااد 
                                                            ولعااال هاااذا اثااال جاناااب الإيااارادات مااان هاااذه الموازناااة، أماااا جاناااب النفقاااات       معيناااة            اساااتثمارات

                                                                          فيتمثاااال في تكلفااااة تقااااديم الخاااادمات ذا ااااا، وتكلفااااة القااااائمون علااااى إدارتااااه، وكااااذلك تكاااااليف 
                             التغطية الإعلامية لهذا الرنامج.

      العمل               مرحلة وضع لائحة          الرابعة:         المرحلة 
                                                                    حاار اكاان تطبيااا برنااامج الخاادمات العماليااة الخاااص بالعاااملين، يااتم تحديااد إجااراءات 

         التالية:                                 العمل على هيئة لائحة تضم المعلومات 
                                                     أنواع الخدمات التي تنوى المنظمة تقداها ويشملها الرنامج. -
                                         خطوات وإجراءات الحصول على المزايا والخدمات. -
                             استيفاوها للحصول على الخدمات.                           النماذج والاستمارات التي يتم  -
                                     تحديد أدوار المشرفين على تنفيذ الرنامج. -
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         البرنامج                    مرحلة متابعة وتقييم          الخام ة:         المرحلة 
                                                                         وهنا يتم التقييم بناء علاى معاايير موضاوعية، وذلاك للتحقاا مان مادى قادرة الرناامج 

    أي        أجااال عااالاج                               ا رافاااات عنهاااا ومعرفاااة أسااابادا مااان     أي                            علاااى تحقياااا أهدافاااه والوقاااوف علاااى 
                                        مشكلات أو سلبيات بغرض تقديم خدمات متميزة.

                                                                        هااااذا، ويعتاااار معيااااار تحلياااال التكلفااااة والعائااااد )التكلفااااة   العائااااد( ماااان أكثاااار المعااااايير 
                                                                            الموضاااوعية الاااتي اكااان اساااتخدامها لتقيااايم مااادى فعالياااة بااارامج الخااادمات العمالياااة، كماااا اكااان 

                                هااا علااى ماادى ساانوات متتاليااة، أو بااين                                           اسااتخدام بعااض المؤشاارات الااتي اكاان عاان طريااا مقارنت
                                                                       الإدارات المختلفااة في المنظمااة )مثاال متوسااط نصاايب العاماال ماان الخاادمات، ومتوسااط نصاايب 

                                                 وغيرهاااا( في معرفاااة مااادى التطاااور والتقااادم في بااارامج الخااادمات   …                     سااااعة العمااال مااان الخااادمات 
                                                  ا المقدمة للعاملين، والعمل على تحسينها وتطويرها مستقبلاا.



 

 

 

 

 

 إدارة خدمات وبرامج الرعاية العمالية

411 

 

 شةأسئلة للمناق
 

                              الأهداف التي اكن تحقيقهاا مان وراء                                   ما المقصود بالخدمات العمالية؟ وماهي               ال ؤال الأول:
  ؟                          تقديم برامج الخدمات العمالية

             ؟ وأشارح أثناين                                            صور ومجالات الخادمات الاتي تقادمها المنظماات للعااملين    عدد          الناني:   ل     ال ؤا
            من التفصيل؟   ء        منها بشي

                           تاؤثر في مادى قادرة المنظماة علاى     التي                                  هناك مجموعة من العوامل والاعتبارات          النالث:   ل     ال ؤا
             وتطبيقهااااا لهااااذه            اسااااتخدامها                                               تقااااديم باااارامج الخاااادمات والرعايااااة العماليااااة وكااااذلك درجااااة 

  ؟                          أهم هذه العوامل والاعتبارات      أشرح        الرامج، 
  ،             ة بعادة مراحال                                                  تصميم الرنامج الجياد والكافء للخادمات العمالياة المتمياز     ار        الرابع:    ل     ال ؤا

                 أشرح هذه المراحل؟



 

 
 

 

 
 الثالث عشرالفصل 

 معلومات الموارد البشريةنظم 

 
     على:                          سيتم في هذا الفصل التركيز 

 

                           ظل التحديات الحديثة للإدارة    في                     الحاجة إلى المعلومات   -     أولا 
                                  المعايير المطلوبة لجودة المعلومات  -       ثانيا 
                      نظم المعلومات الإدارية        تعاريف  -       ثالثا 
                            ظام معلومات الموارد البشرية ن  -       رابعا 
                        معلومات الموارد البشرية           أهمية نظام   -       خامسا 

                                   مكونات نظم معلومات الموارد البشرية  -       سادسا 
                                           تحد من فاعلية نظام معلومات الموارد البشرية      التي        العوامل     -       سابعا 
                                          متطلبات نجاح نظام معلومات الموارد البشرية  -       ثامنا 
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 الثالث عشرالفصل 
 الموارد البشريةنظم معلومات 

 
 تمهيد

                                                                             تظهر أهمية نظم معلومات الموارد البشرية لما توفره من معلوماات لمتخاذ القارار أياا كاان 
                                                                العديد من القرارات سواء المتعلقة بالتخطيط أو التنفيذ أو الرقابة.      اتخاذ   في        لمساعدته    ه    موقع

         التالية:              ز على المفاهيم      ا                                                      ونظراا لأهمية نظم معلومات الموارد البشرية فنن هذا الفصل سوف يرك

                           ظل التحديات الحديثة للإدارة    في                     الحاجة إلى المعلومات   -     أولا 
      منها:                     ظل العديد من العوامل    في                         تزايدت الحاجة إلى المعلومات 

                              تزايد التحديات الحدينة للإدارة . 1
      منها:                                        فالإدارة أصبحت تواجه بالعديد من التحديات 

                                     داخال المنظماة ساواء مان حيا  مساتوى المهاارة                                  التغير في تركيب هيكل القاوى العاملاة   . أ
                                                                 أو المسااااتوى التعليمااااي أو مسااااتوى التطلعااااات. فالمنظمااااات   تعااااد محصااااورة في مجاااارد 
                                                         الحصاااااول علاااااى دخااااال نقااااادي يغطاااااى الاحتياجاااااات المعيشاااااية وإنماااااا صاااااارت تساااااعى 
                                                                       للحصااول علااى المزيااد ماان التطلعااات الإنسااانية. وهااذا يعااع زيااادة احتياااج الإدارة إلى 

                                                          الااتي تسااااعد علااى تفسااير سااالوك العاااملين، دوافااع العمااال لااديهم بالشاااكل           المعلومااات
                                                            الذي يحقا التوازن بين أهداف الإدارة، والأهداف الإنسانية للعاملين.

  لا      الاتي                                                             تضخم حجم المنظمات واتساع نطااق نشااطها. وانتشاار المنظماات العملاقاة   . ب
        متنوعاة.    ة         ناتج تشاكيل                                     الغالب على ناوع واحاد مان المنتجاات وإنماا ت   في              يقتصر إنتاجها 

                                                                       ومن ثم ظهور الحاجة للمعلومات الدقيقة النادرة مع مواجهة العديد من المشكلات.
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                                             شااكل العديااد ماان القااوانين، القاارارات الحكوميااة فعلااى    في        الحكااومي             تزايااد التاادخل   . ج
                                     أن قااوانين العماال تضااع حاادودا دنيااا للأجااور      يباادو            مجااال التوظيااف    في           ساابيل المثااال 

  .  .             الأمااااان، والفصااااال.   في                                         حااااادودا قصاااااوى لسااااااعات العمااااال اليومياااااة واشاااااتراطات   و 
       وغيرها.

                مختلااف فاااروع العلااام    في                               الساااريع. فاااالثورة العلميااة الضاااخمة              والتكنولااوجي      الفااا        التطااور   . د
                      الواضحة علاى تكنولوجياا            انعكاسا ا         أصبحت لها       الحالي             يشهدها العصر      التي       المعرفة   و 

  .      الإداري               من مجالات النشاط                                الإنتاج، التسويا، التعامل وغيرها 
                     فمااااع انفصاااال الملكيااااة عاااان    ،                            المصاااالح المتعارضااااة للأطااااراف الماااؤثرة   في             تحقياااا التااااوازن   . ه

                                                              الإدارة أصااااابحت إدارة المنظماااااة مااااان واجبا اااااا الأساساااااية أن ترعاااااى مصاااااالح جمياااااع 
                                                          الأطااااااراف المااااااؤثرة علااااااى الأخااااااص أصااااااحاب رأس المااااااال، المسااااااتهلكين، العاااااااملين، 

           المجتمع ككل.          المنافسين،
                             العوامل الاجتماعية والقانونية . 2

     تاااؤثر       والاااتي      منظمااة     لأي                                                 حياا  تعتااار تلااك العوامااال ماان أهااام جواناااب البيئااة الخارجياااة 
                  ا     ا                                                             على قرارا ا تأثيراا كبيراا مما يستلزم من المنظمة متابعة تلك التغيرات الاجتماعية، القانونية.

                   تزايد حدة المناف ة . 3
                         ولية الإدارة للعماال بطريقااة   ؤ            إلى زيااادة مساا                                       واثاال هااذا التزايااد سااواء داخليااا أو خارجيااا 

           ، الابتكار.      التحدي                            أكثر مهارة وقدرة مع التطور، 
       للمدير   ت          والم ؤوليا              تنوع المهارات  . 4

                  وليات المادير وأصابح   ؤ                                ا                 ظل التحديات المتزايد تزايدت أيضااا مهاام وواجباات ومسا     ففي
     اكل.                                                          حاجة إلى دعم نظم المعلومات للتغلب على العديد من العقبات والمش  في 
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                           نظم الاتصال والحاسبات الآلية    في              التقدم الهائل  . 5
                            تشااااغيل البياناااااات، وماااان ثم ساااااهولة    في                                   نااااتج عاااان هاااااذا التقاااادم تطاااااور نظاااام المشااااااركة 

                                                           من جوانب النشاطات المختلفة للمنشأة مماا سااهم بطريقاة مباشارة أو      ا لي              استخدام الحاسب 
                                     تزايد الاهتمام بنظم المعلومات الإدارية.   في          غير مباشرة 

         القرارات       اتخاذ                                      عاظم دور الإدارة والاتجاه نحو رفع كفاءة  ت . 6
                     إلى اسااتثمارات رأسماليااة            واحتياجهااا           وانتشااارها                            وهااذا نااتج عاان كاار حجاام المشااروعات 

  ،        وفاعليااة                بشااكل أكثاار كفاااءة         الإدارة                                             ضااخمة وانفصااال الإدارة عاان الملكيااة إلى ضاارورة ممارسااة 
          القرارات.      اتخاذ                 وبالمثل تطوير طرق 

                                  المعايير المطلوبة لجودة المعلومات  -       ثانيا 
    اكان      الاتي                                                        تكون المعلومات المتاحاة جيادة فانن هاذا يتطلاب مجموعاة مان المعاايير      لكي

                                            الحكم دا على ما إذا كانت المعلومات جيدة أم لا.
     ا                         عرضاا لأهم معايير جوده المعلومات.           وفيما يلي

              معيار التوقيت . 1
                       لجود ااا فاالا قيمااة للمعلومااة         الأساسااي                                         التوقياات المناسااب لتقااديم المعلومااة يعتاار المعيااار 

                                                               الوقااات المناساااب لمتخاااذ القااارار، ويحقاااا التوقيااات الملائااام والاساااتجابة الساااريعة    في          إذا   تصااال 
        المزايا:          العديد من 

                                                     تمكين الإدارة من سرعة التصرف ومعالجة المشكلات قبل تفاقمها. -
                               استخدام الموارد المتاحة بالمنشأة.   في        الإسراف      تقليل  -
                                         التمكين من متابعة الأفكار الجديدة وتنفيذها. -

                                      معيار مناسبة المعلومات للغرض الم تهدف . 2
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                                              مة المعلومات لاحتياجات المستخدمين حي   اب أن تاتلاءم  ء                   والمناسبة هنا تعع ملا
                                                                               مع احتياجات المستخدمين لها من المساتويات الإدارياة المختلفاة، فمساتوى الإدارة العلياا يحتااج 

                                         ، بينماا الإدارة الوسااطى تاتلاءم معااه المعلومااات          الاسااتراتيجي                             إلى معلوماات يغلااب عليهاا الطااابع 
                                                 دارة الدنيا فيحتااج إلى معلوماات تشاغيلية، وبالمثال  اب             أما مستوى الإ          التكتيكي           ذات الطابع 

        الواحد.        الإداري                                                 أن تتلاءم المعلومات مع احتياجات المستخدمين من المستوى 
            معيار النقة . 3

      منها:                                             والثقة هنا تعع ضرورة توافر العديد من العناصر 

       علوماات                                                         واكن قياس دقة المعلومات بنسبة المعلومات الصحيحة إلى مجموع الم        الدقة:  . أ
      تكون:                                                      الناتجة من خلال فترة زمنية معينة فالمعلومات المقدمة اكن أن 

               التنبااؤ بالأحااداث    في                                                    معلومااات كاملااة الصااحة بحياا  اكاان الاعتماااد عليهااا بثقااة تامااة  -
         المتوقعة.

   %. 1                                                      معلومات غير كاملة الصحة بمعع أن درجة الدقة فيها لاتصل إلى  -

                                           المعلومات تؤدى إلى زيادة المنفعة من المعلومات.                              وبصفة عامة فنن زيادة درجة دقة 

                 توافقهاااا مااااع أهااااداف      بمعااااع                                 وهااااذا يعاااع خلااااو المعلوماااات ماااان التحياااز،             الموضدددوعية:  . ب
                 ورغبات المستخدمين.

            ليساهل إجاراء      كماي     شاكل     في                             وتعاع القادرة علاى عارض المعلوماات                   القابليدة للقيدا :  . ت
          المقارنات.

             معيار الكمية . 4
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                              ااب أن تتااوافر لاادى متخااذ القاارار      الااتي                                       ويقصااد دااذا المعيااار كميااة المعلومااات المناساابة 
                                                                             وتمكنه من الإحاطة الشاملة بكافة جوانب المشكلة موضع البح  دون تفصايل زائاد أو إ ااز 

             يفقد معناها.
    ظل:   في              وتتحدد الكمية 

        المشكلة.                                                     ويعع احتواء المعلومات على الحقائا الأساسية لكافة جوانب   :      الشمول  . أ
                                                         ويعع تقديم المعلومة بصورة محددة وبعيده عن التطويل والتكرار.   :      الإيجاز  . ب
              البيئة اييطة.   في                             وتعع المواكبة للتغيرات المستمرة           الحداثة:  . ج

                      نظم المعلومات الإدارية       تعاريف   -       ثالثا 
                                                                لا يوجاااد اتفااااق شاااامل بتعرياااف نظااام المعلوماااات الإدارياااة واكااان عااارض أكثااار هاااذه 

       التالي:          على النحو   Donald, 1982) )       ا شيوعاا     ريف  ا    التع
                       تاااوفر معلوماااات عااان الحاضااار،      الاااتي                         : مجموعاااة منظماااة مااان الوساااائل                   عرفهدددا كنيفدددان بأنهدددا . 1

     الااتي     وهااي                                                                والتنبااؤ بالمسااتقبل فيمااا يتعلااا بالعمليااات الداخليااة والخارجيااة للمنظمااة        الماضااي
   في          معلوماااات                   المنظماااة مااان خااالال تاااوفير   في                                      تااادعم وظاااائف التخطااايط، الرقاباااة والعملياااات 
                                        الوقت المناسب لمساندة عملية صنع القرارات.

         وتنبؤياه                         تمتد بمعلومات سابقة وحالياة      التي                        النظم الرسمية وغير الرسمية        بأنها:               عرفها ماكليود  . 2
                         ا                                                  صورة شافوية أو مكتوباة طبقااا للعملياات الداخلياة للمؤسساة والبيئاة اييطاة داا ويادعم    في

                  إطااار الوقاات المناسااب    في                             يئيااة الأساسااية بنتاحااة المعلومااات                              المااديرين، العاااملين والعناصاار الب
          القرارات.      اتخاذ   في         للمساعدة 
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                                                      : نظااام متكاماال ماان العنصاار البشاارى وا لات داادف تقااديم معلومااات                 عرفهددا دافددز بأنهددا . 3
                  ذلاااك أجهااازة وبرمجياااات    في                      المنظماااة ويساااتخدم النظاااام    في         القااارارات       اتخااااذ            لااادعم عملياااات 

                          القرارات وقواعد البيانات.      اتخاذ                        والإجراءات البيعية ونماذج      ا لي      الحاسب 
     ا ي:                      ريف السابقة اكن ملاحقة  ا        ومن التع

                 ويتنبأ بالمستقبل.        والماضي                   أنه نظام يصف الحاضر  ( 1
                                                 أنه نظام يصف المعلومات الداخلية والخارجية للمنظمة. ( 2
  .   ا لي                  أنه مبع على الحاسب  ( 3
       تمويل(.  –      أفراد   –      إنتاج   –                   ظيفية مختلفة )تسويا                                أنه نظام متكامل يربط بين مجالات و  ( 4
        كاااال مجااااالات      في               الأنشااااطة المطلوبااااة      وهااااي                                      ياااادعم وظااااائف التخطاااايط، الرقابااااة والعمليااااات  ( 5

        النشاط.
        المنظمة.   في                          يساند كل المستويات الإدارية  ( 6
         شاكل نمااذج    في                                                شكل تقارير دورية وتقارير خاصة يحتاجهاا الماديرون أو    في             تتمثل مخرجاته  ( 7

                                        اليب كمية يتم تبادلها ياكاة مشاكل فعلية.          رياضية وأس
   في:                                       أن هذا المفهوم يتكون من ثلاث أجزاء تتمثل  ( 8

       لتحقيااا        منطقااي                 يااتم ترتيبهااا بشاكل      الاتي                         مجموعااة مان العناصاار والأجاازاء      وهااي        الدنظم:  . أ
              أهداف المشروع.

                                                      على بياناات مان داخال المنشاأة وخارجهاا تم تجهيزهاا وتحويلهاا إلى        وتحتوي   :       معلومات  . ب
                   معلومات لاستخدامها.

             مجااااال التخطاااايط،    في                                     ن هااااذه المعلومااااات تقاااادم إلى الإدارة لخاااادما ا  إ    حياااا     :      إداريددددة  . ج
          القرارات.      اتخاذ         الرقابة، 
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                                                         ا اكااان تصااانيف أناااواع الااانظم الفرعياااة لنظاااام المعلوماااات الإدارياااة وفقااااا    ،          وبصااافة عاماااة
  :Donald , 1982) )          يير ا تية     للمعا
                   ا       معيار التق يم طبقاا للأهداف ( 1)

  –                      تساعى المنظماة إلى تحقيقهاا      الاتي       الأهاداف   -                             ا      لما كانت القرارات الإدارية طبقاا لمعياار
   ( 1-  13                    كمااا مبااين بالشااكل رقاام )                      ، تكتيكيااة، تشااغيلية         اسااتراتيجية                       اكان تقساايمها إلى: قاارارات 

    إلى:     ا                               وطبقاا لهذا المعيار اكن تقسيم المعلومات 

                                       ولمااا كاناات المعلومااات هنااا مرتبطااة بااالقرارات              الاسددتراتيجية                       معلومددات متعلقددة بالأهددداف  -
    هاذه    في                                                    تتنااول تنفياذ الأهاداف الأساساية طويلاة الأجال فانن المعلوماات      الاتي            الاستراتيجية

           علاى تقاارير       تحتاوي   أن        ينبغاي    لهاذا                          تحقياا مثال هاذه القارارات، و    في                    الحالاة لاباد وأن تسااعد 
                                                                     تركااز علااى النماااذج والأساااليب الإحصااائية مثاال السلاساال الزمنيااة، اياكاااة، الرمجااة         تنبؤيااه

                    الخطية، برمجة الأهداف.

                                     ولمااااا كاناااات المعلومااااات هنااااا مرتبطااااة بقاااارارات                                      معلومددددات متعلقددددة بددددالقرارات التكتيكيددددة: -
            تحقيااا الأهاااداف    في      تسااااهم      الااتي                                           موجهااة لتحدياااد السياسااات والإجاااراءات وطاارق العمااال 

   في                                                                      الموضاااوعة، فااانن المعلوماااات هناااا لاباااد وأن تتناساااب ماااع طبيعاااة هاااذه القااارارات وتسااااعد 
                                                                        تحقيااا مثاال هااذه القاارارات وماان أمثلااة هااذه المعلومااات )معلومااات عاان تكاااليف الإنتاااج، 

       علومااات                          ، تقااارير أداء الأفااراد، والم      الساالعي                       ، المرتبااات( حالااة المخاازون  ر     الأجااو              أسااعار البيااع، 
                       المتعلقة بالمواد المتاحة.

                                        : لمااا كاناات المعلومااات هنااا مرتبطااة بااالقرارات                                       المعلومددات المرتبطددة بددالقرارات التشددغيلية -
                                           والعمليااات الجاريااة بالمنظمااة، فاانن المعلومااات هنااا         اليااومي                             الإداريااة المرتبطااة بأساالوب العماال 

              ت )معلوماااات عااان                      ومااان أمثلاااة هاااذه المعلوماااا                                     اااب أن تاااتلاءم ماااع طبيعاااة هاااذه القااارارات.
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                                                                        ا رافات الخطط للتكاليف، ساجلات وتقاارير المخازون، تغايرات إنتاجياة الأقساام، عوامال 
         الإنتاج(.

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الإدارية للقرارات                      تصنيف المعلومات طبقا   (1-13شكل رقم )
 

                     ا        تصنيف المعلومات طبقاا للوظائف ( 2)

                                                               ا     ويقصااد دااذا التصاانيف تقساايم أوجااه النشاااط الخاصااة باانظم المعلومااات اعتماااداا علااى 
                الأفاااراد، الإنتاااااج،    في                                        المنظماااة ولماااا كانااات معظااام وظاااائف المنظماااة تتمثااال    في              طبيعاااة الوظاااائف 

                                                                            التسااااويا، التموياااال. فننااااه طبقااااا لهااااذا المعيااااار اكاااان تقساااايم المعلومااااات إلى معلومااااات متعلقااااة 
                                                                               بقاااارارات الإنتاااااج، معلومااااات متعلقااااة بقاااارارات التسااااويا، معلومااااات متعلقااااة بقاااارارات الأفااااراد، 

   (. 2-  13                     كما موضح بالشكل رقم )                                  معلومات متعلقة بقرارات التمويل

  :     التالي                              النوع من التصنيف من خلال الشكل                واكن إبراز هذا 
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                                     تصنيف المعلومات طبقا  لوظائف المنظمة (2-13شكل رقم )
 

                                                                    و ااب الإشااارة أن هااذا التقساايم لا يعااع الفصاال بااين المعلومااات المتعلقااة بكاال وظيفااة 
              ناااوع مااان قااارارات      باااأي               معلوماااات متعلقاااة     أي                 بمعاااع أناااه لا اكااان جماااع          المنظماااة،         مااان وظاااائف 

                                                 المنظمة بمعزل عن المعلومات المتعلقة بالقرارات الأخرى.
                     ا                    تصنيف المعلومات طبقاا لمصادر الحصول عليها ( 3)

                                                              المعيار فننه اكن تصنيف المعلومات، مان زاوياة مصاادر الحصاول عليهاا إلى           طبقا لهذا
                                                                 معلومات متعلقة بالبيئة الداخلية، معلومات متعلقة بالبيئة الخارجية.

                                     تصنيف المعلومات طبقا لطبيعة القرارات ( 4)
                                                                         لمااا كاناات القاارارات الإداريااة طبقااا لمعيااار طبيعااة القاارارات اكاان تقساايمها إلى قاارارات 

                               تحدياد مصاادر المعلوماات اللازماة لكال    في                                          ، قرارات غير روتينية، فنن هذا التقسايم يفياد        روتينية
            ا            متاحاااة داخليااااا وياااتم الحصاااول      فهاااي                                                    ناااوع مااان القااارارات فالمعلوماااات اللازماااة للقااارارات الروتينياااة 
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                     ا ياتم الحصاول عليهاا غالبااا            الروتينياة                                                   عليها من السجلات. أما المعلوماات المتعلقاة باالقرارات غاير 
              مصادر خارجية.   من 

                             نظام معلومات الموارد البشرية  -       رابعا 
          التعاريف:     أهم        ما يلي                                             تعددت تعريفات نظام معلومات الموارد البشرية، في

                          لتجمياااااع وتصااااانيف وحفاااااق وصااااايانة      ا لي                             نظاااااام يعتماااااد علاااااى اساااااتخدام الحاساااااب  . 1
                                                             واسااااترجاع والتأكااااد ماااان دقااااة وصاااالاحية بيانااااات محاااادده تحتاجهااااا المنظمااااة بخصااااوص 

                                                    عامليها الحاليين والمتقدمين لشغل وظائفها وكذلك العاملين.
                              يخااااتص بتجديااااد وتجميااااع وتشااااغيل وتحلياااال       الااااذي                             وكااااذلك اكاااان تعريفااااه بأنااااه النظااااام  . 2

                   القاارار وبمااا يتفااا مااع       اتخاااذ          إلى مراكااز            ارد البشاارية                                    وإرسااال المعلومااات المتعلقااة بااندارة المااو 
                                تقاادم عليااه ودرجااة الشاامول والارتباااط       الااذي                              احتياجااات المااديرين ماان حياا  الشااكل 

                 والتوقيت المناسب.
                                                    بأناه هيكال مساتمر ومتفاعال مان الأفاراد والمعادات والإجاراءات        آخارون           وكذلك عرفاه  . 3

                              لمااوارد البشاارية وتخزينهااا وتحااديثها                                                 لتجميااع البيانااات ماان البيئااة الداخليااة والخارجيااة عاان ا
       لمتخااااذي             الوقااات المناساااب    في                                              بصااافة مساااتمرة أو تشااااغيلها لتاااوفير المعلوماااات الدقيقااااة 

         مجال آخر.    أي                            مجال إدارة الموارد البشرية أو    في              القرارات سواء 
     يلي:         يتضح ما         السابقة           التعريفات    ومن 

         الإدارية.                                                    أن نظام معلومات الموارد البشرية جزء من نظام المعلومات  -
                                                                        يقوم نظاام معلوماات الماوارد البشارية علاى أسااس اساتخدام قاعادة البياناات بالحاساب  -

                  على جميع البيانات.      تحتوي     التي     ا لي
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                  البياناااات الداخلياااة    في                    نظاااام المعلوماااات تتمثااال    في                  ياااتم الاعتمااااد عليهاااا      الاااتي         البياناااات  -
      رجية.                                                    الناتجة عن ممارسة الأنشطة المختلفة بالمنظمة، البيانات الخا

     كافااة      في         القاارارات        متخااذي                                               أن مخرجااات نظاام المعلومااات يااتم الاسااتفادة منهااا ماان قباال  -
          المستويات.

                                                                     كلما كان نظام المعلومات يتسم بدرجة عالية من الكفااءة والفاعلياة فانن هاذا      ،     ا وأخيراا  -
                                                               يؤدى إلى تعظيم استفادة المنظمة من وجود هذه النظم لتحقيا أهدافها.

                                                  بقة لنظااام معلومااات المااوارد البشاارية يتضااح أن نجاااح نظااام         ريف السااا ا            وماان خاالال التعاا
      منها:                                   المعلومات يتوقف على العديد من الأمور 

                                                                              توافر كافة الإمكانيات البشارية مثال الخارة الفنياة والإدارياة والإمكانياات المادياة لتاوفير   . أ
  .                                                                        الحاسبات الإلكترونية المناسبة للتعامل مع البيانات بالتشغيل والتحليل والتخزين

                                                                     الإدارة العليا بأهمية نظام معلومات الموارد البشرية والعمل على حال المشاكلات        قناعة  . ب
                                        تعترض تطبيا نظام معلومات الموارد البشرية.     التي

                                                                            توافر البيانات الضرورية لنظام معلومات الموارد البشرية سواء داخلية أو خارجية.  . ج
                           ة ماان أفاااراد مااادربين علاااى إدارة                                                  تااوافر القااادرة علاااى إدارة نظااام معلوماااات الماااوارد البشاااري  . د

                                        النظام إلى وجود نظام جيد لمعالجة البيانات.
                                                                    الإدارات بالمنظمااة مثال الإدارة المالياة وإدارة المااوارد، التساويا، الإنتااج مااع    ة         تعااون كافا  . ه

        تحتاجها.     التي                                            إدارة الموارد البشرية لإمدادها بكافة البيانات 
                                    علااى نظااام المعلومااات والناتجااة ماان الظااروف                                     الإحاطااة الكاملااة بكافااة القيااود المفروضااة   . و

                                                                                السياسااية، القانونيااة، الاقتصااادية والتكنولوجيااة والسااكانية والتعليميااة والثقافيااة، سااوق 
       العمل.
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                                   أهمية نظام معلومات الموارد البشرية  -   ا     خامس
      منها:                 للعديد من الأسباب         البشرية                               تظهر أهمية نظام معلومات الموارد 

            عاان القااوانين،                 بكافااة المعلومااات                     جميااع المسااتويات الإداريااة    في         القاارارات        متخااذي      تزويااد  -
                                واللوائح الخاصة بالموارد البشرية.

                                  تتخاذها إدارة الماوارد البشارية نتيجاة      الاتي                                       تجنب ا ثار السلبية لبعض القارارات الخاطئاة  -
                                نقص المعلومات عن الموارد البشرية.

                       بياناات عان الأفاراد تتعلاا                                                  مساعدة نشاط التادريب والتنمياة الإدارياة مان خالال تاوفير  -
    اكااان      الاااتي                                                              بااأدائهم واحتياجاااا م التدريبياااة، ومااادى اسااتعدادهم للتحصااايل ومهاااارا م 

         تنميتها.
                                                                 ا        تاااوفير البيانااااات اللازماااة لتقرياااار الحاااوافز والمكافاااا ت وغيرهاااا ماااان المزاياااا وأيضاااااا الحااااوافز  -

                  السلبية والجزاءات.
                       مجال النقل وتغيير المهام.   في       لمناسبة           القرارات ا       واتخاذ                   تقييم أداء العاملين    في        المساعدة  -
                                                                  تقديم بيانات للإدارة العلياا عان مشاكلات واقتراحاات العااملين مان خالال اساتطلاع  -

                                                  العاملين وذلك لتطوير العمل وتحسين أساليبه وإجراءاته.        اتجاهات
     خلال:                                     توفير بيانات عن هيكل القوى العاملة من  -
  للعمل )المعروض من العمالة، خصائصهم(                                بيانات عن الأفراد الحاليين والمتاحين                                  .  
 .بيانات لحساب التقديرات المتوقعة من الفرص باستخدام أساليب رياضية، إحصائية                                                                        
  ماااان العمالااااة بناااااء علااااى المقارنااااة بااااين التوصاااايف             بالاحتياجااااات                 التنبااااؤ طوياااال الأجاااال                                       

                               ومؤهلات العاملين الحاليين وقدرا م.         الوظيفي
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  العاادد الاالازم للتعيااين ماان خاالال مقارنااة مواصاافا م مااع                             تحديااد البيانااات اللازمااة لتقرياار                                             
                                  المؤهلات والقدرات والمهارات المطلوبة.

                                    مكونات نظام معلومات الموارد البشرية  -       سادسا 
   (: 1   211      لالده،    الك     يلي )                                نقسم عناصر نظام المعلومات إلى ما ت
               تجميع البيانات. . 1
                تشغيل البيانات. . 2
                       تخزين واسترجاع البيانات. . 3
                    البيانات والمعلومات.      توصيل  . 4

               تجميع البيانات . 1
                         تحقيااا أهدافااه علااى البيانااات    في                                             ترتكااز مقومااات نجاااح نظااام معلومااات المااوارد البشاارية 

                                                                             تتاااح للنظااام وهنااا تظهاار أهميااة جمااع البيانااات المطلوبااة والمرتبطااة بأهااداف نظااام المعلومااات      الااتي
                        الخطاااأ جماااع البياناااات بطريقاااة                                                     والمبنياااة علاااى الاحتياجاااات الحالياااة والمساااتقبلية وذلاااك لأناااه مااان 

                                   لأن هذا ينتج عنه ضياع الوقت والمجهود.         عشوائية
      الشاكل    ا         كماا يوضاحه   ،                                                        وتتمثل أهم مصادر البياناات لنظاام معلوماات الماوارد البشارية

( 13  -3 ) :  
    هما:                                            يشتمل نظام معلومات الموارد البشرية على نظامين   و 

         المحاسبي       النظام              النظام الاول: 
                                                     أساسااايين للعمااال وهماااا أمااار التشاااغيل، بطاقاااة وقااات العامااال ويعتااار               ويشااامل مساااتندين 

                                            هذان المستندان أساس لحساب الأجر المستحا للعامل.
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        التواصل     نظام                 النظام الناني:
                                              ويعمل على توفير البيانات من داخل، خارج المنظمة:

                  المصادر الداخلية: -

           بيانا ا في:      تتمثل   و 
                                   عناد تعييناه ومؤهلاتاه العلمياة وخراتاه،         المنظماة   في                            البيانات الشخصاية عان كال عامال   . أ

  .    الطبي                    حالته الصحية، تاريخه 
                                تقارير أداء العاملين من الروساء.  . ب
  .      الأقسام         احتياجات   . ج
         العاملين.           تقييم أداء    في                                                معايير الزمن الخاصة بنجراء بعض العمليات لاستخدامها   . د
                         القانونية لعلاقات العاملين         النواحي  . ه
                      الأجور، سياسات التعيين.  . و

         الخارجية   در    مصا  ال -
               ، ومكاتاب رعاياة     المها                                                   وتشمل مكاتب التوظيف، نقاباات العماال، معاهاد التادريب 

                                       الخر تين، قوانين الدولة والشركات المنافسة.
          علاااااى تساااااجيل       تحتاااااوي                                               وتعتاااار عملياااااة جمياااااع البيانااااات ليسااااات كافياااااة لأنهاااااا لابااااد أن 

                     لياة تجمياع البياناات                        خارجية(، وعلى هذا فنن عم  –                                  مواصفات بعض الخصائص للبيئة )داخلية 
     يلي:                  (  ب أن تتضمن ما 4-  13 )                       كما هو مبين في الشكل رقم 

              وتتم عن طريا:        الأساسي             عملية القياس  ( 1
  خارجية.             البيئة داخلية      مشاهد ،          
 .تخصيص الأرقام، الرموز لبعض خصائص هذه البيئة                                           



 

 

 

 

 

 الموارد البشريةنظم معلومات 

429 

 
 
   
 
 
 
 
 

 
 

 (2011لالده،الكالبشرية )مدخلات نظام معلومات الموارد  (3-13شكل رقم )
 

                      واكاان التعبااير عاان هااذا ماان         الأساسااي                                      تسااجيل القياسااات الناتجااة ماان عمليااة القياااس  ( 2
  .(  13- 4)                 الموضح بالشكل رقم            خلال الرسم

         يااتم تحديااد      لكااي        الاعتبااار    في                                           و ااب التأكيااد علااى أهميااة أخااذ هاادف نظااام المعلومااات 
                                         وهاااذا يعاااع إن تحدياااد ماااا  اااب قياساااه مااان قبااال نظاااام          تجميعهاااا،    ياااتم      الاااتي                 البياناااات الأساساااية 

                                                                                 المعلومات يتطلب الإدراك الكامل لنوع المخرجات المطلوبة مان النظاام وبالمثال الإدراك الكامال 
                                     وارد البشرية وكيفية تحقيا هذه الأهداف.         قرارات الم       لمتخذي

               تشغيل البيانات . 2
                    نظااااام معلومااااات المااااوارد        مكونااااات                                       يعتاااار نشاااااط وحااااده تشااااغيل البيانااااات هااااو جااااوهر 

                                                                        البشااارية، حيااا  أن معظااام البياناااات  اااب أن تخضاااع لعملياااة التشاااغيل، وذلاااك للحصاااول علاااى 
                    تقدم معلومات مفيدة.     التي         البيانات 
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 (2011لالده،الكالأساسي )تسجيل القياسات الناتجة من عملية القياس  (4-13شكل رقم )
 

                    اب القياام داا أهاداف      الاتي                               الاعتباار عناد تحدياد عملياة التشاغيل    في            و ب أن يؤخذ 
                                       تحقاااااا هاااااذه الأهاااااداف، وياااااؤدى هاااااذا إلى الحصاااااول علاااااى      الاااااتي                        المنشاااااأة والمعلوماااااات المعقااااادة 

                                                                       المخرجات المرغوب فيها حي  تعتمد المخرجات على كل من عملية التشغيل، المدخلات.
                                                  ا                      وتخضع طرق وأساليب تشاغيل البياناات للتطاور المساتمر تبعااا للتطاورات الفنياة ومادى 

          البيانات:                                            المنظمات إلا أنه اكن التمييز بين طريقتين لتشغيل    في  ا         استخدامه

         للبيانات        اليدوي        التشغيل   . أ
                                                                       ويقصد به استخدام المجهود البشرى كأسااس لإجاراء المعالجاة الخاصاة بالبياناات، وهناا 

                                 تلزم لتسجيل ومعالجة هذه البيانات.     التي                               يتم استخدام بعض الأدوات البسيطة 
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         للبيانات                     المعالجة الإلكترونية  . ب
                                                                      ويقصد دا اساتخدام الحاسابات الإلكترونياة عناد تشاغيل ومعالجاة البياناات فماع تناوع 

         هااذا المجااال    في                                                                      البيانااات والمعلومااات المتاحااة للمنظمااة اسااتلزم هااذا اسااتخدام المعالجااة الإلكترونيااة 
             رقاباة عليهاا.                   وتخزين البياناات وال        وإخراج                                   أداء الوظائف المتعلقة بندخال ومعالجة    في    ا         نظراا لمزاياها 

          العدياااااد مااااان      ا لي                تعتماااااد علاااااى الحاساااااب      الاااااتي                                      وبالمثااااال وفااااارت المعالجاااااة الإلكترونياااااة البياناااااات 
                            الخصائص أهمها الدقة، الاقتصاد.
                                          علاااى العدياااد مااان الطااارق منهاااا التبوياااب والتصااانيف       تحتاااوي                      وعملياااة تشاااغيل البياناااات 

             نااااات مثاااال حساااااب                                        ا                  للبيانااااات، بالإضااااافة إلى ذلااااك فاااانن هناااااك أشااااكالاا أخاااارى لتشااااغيل البيا
  .       المعياري                                 الإحصاءات المختلفة كالمتوسط، الا راف 

                                         ا            عملياااات تشاااغيل البياناااات علاااى طااارق أكثااار تعقياااداا مااان ساااابقتها       تحتاااوي          وبالمثااال قاااد 
                                                                               وتتضمن تلك العمليات استخدام النمااذج الرياضاية أو الإحصاائية مثال نماوذج الرمجاة الخطياة، 

                                         ياكااااة، المبارياااات وعناااد اساااتخدام تلاااك الأسااااليب                                    غاااير الخطياااة، الرمجاااة الديناميكياااة، نماااوذج ا
                                                                  تشاغيل البياناات فانن المخرجاات تكاون مختلفاة كلياة عان طبيعاة المادخلات بالشاكل    في       الكمية 
                                    المعلومات، ويدعم القرارات التسويقية.     دقة        يزيد من       الذي

                        تخزين واسترجاع البيانات . 3
       إليهاا                 ب منهاا عناد الحاجاة              اساترجاع المطلاو    في                لتخزين المعلومات          الرئيسي         اثل الهدف 

    ا                               بدلاا من البح  عنها وتجميعها من جديد.
           يااتم تخزينهااا      الااتي                                                    ولكاان بااالرغم ماان أهميااة هااذه الخطااوة، إلا أن منفعااة البيانااات 

                                                                        تكاااون مفيااادة بحقيقاااة أن القااارارات الخاصاااة باااالموارد البشااارية يقاااوم معظمهاااا علاااى أسااااس 
       التنبااؤ    في                       ا يكااون لهااا اسااتخدام محاادود                                          ا  التوقعااات المسااتقبلية والمعلومااات القداااة غالباااا ماا
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        ولهاذا  اب        الأبد،               تخزن قد تضيع إلى    لا     التي             فنن البيانات    ،             من ناحية أخرى   .        بالمستقبل
                                                                            تخاازين البيانااات الضاارورية، وكااذلك مقارنااة التكاااليف الخاصااة بتخاازين البيانااات بالقيمااة 

              المتوقعة منها.
                                                                   ب أن تتخذ مجموعاة مان القارارات تتعلاا بنوعياة البياناات الواجاب الاحتفاا     ،   لهذا
                                     يااتم دااا التخاازين وبالمثاال الاهتمااام بتكلفااة      الااتي                          تخاازن فيااه البيانااات، الكيفيااة       الااذي          دااا، المكااان 

                                                        التخزين، وتكلفة استرجاع البيانات والوقت المطلوب لاسترجاعها.

                          توصيل البيانات والمعلومات . 4
                                                            صيل البيانات تحدث بين عناصر نظام معلومات الموارد البشرية، وتحادث             أن عملية تو 

     الاااتي                            القااارارات، وعلياااه فااانن الاتصاااالات        متخاااذي          البشااارية،    ا                        أيضااااا باااين نظاااام معلوماااات الماااوارد 
       تتضمن:               نظام المعلومات             تحدث بين عناصر 

                                    )التخزين إلى وحدة التشغيل أو العكد(.         الذاكرة                       توصيل البيانات من وحدة   . أ
           فننهاا تتضامن                 متخذي القارارات           المعلومات،                                ة لعملية توصيل البيانات بين نظام       بالنسب  . ب

                                                                  توصااااايل البياناااااات مااااان وحااااادة التجمياااااع أو وحااااادة التشاااااغيل أو وحااااادة التخااااازين إلى 
          القرارات.       متخذي

     تحديااد    في                                 المعلومااات مجموعااة ماان القاارارات تتمثاال   و                              وتتطلاب عمليااة توصاايل البيانااات، 
     ا ي:
 ماان عمليااة اختيااار لبيانااات معينااة، وكااذلك اختيااار للطريقااة                        ماااذا يرساال؟ تتضاامن أكثاار                                                    

      معااني                                                                  يتم دا التعبير عن البيانات حي  أن الطرق المختلفة لعارض البياناات تنقال      التي
            الاعتباااار فقاااد    في                                                    مختلفاااة للمساااتخدمين، ولاااذلك  اااب أن يؤخاااذ إدراك متخاااذ القااارار 

                  للبيانات المستلمة.         بندراكه                       تتأثر أفعاله )قراراته( 



 

 

 

 

 

 الموارد البشريةنظم معلومات 

433 

   لمن ترسال؟ فتشاير إلى اختياار الجهاة أو الأشاخاص الاذين ترسال إلايهم البياناات حيا                                                                     
                                  فااارد تكاااون القيماااة المتوقعاااة للمعلوماااات     أي            المعلوماااات إلى            البياناااات،            اااب أن ترسااال 

                                     بالنسبة له أكر من تكلفة تحويلها إليه.

  كيف ترسل؟ تشير إلى الطريقة المادية للتوصيل وتتفاوت من قيام الأفراد بنقل التقاارير                                                                             
                  بين الحاسبات ا لية.         الإلكتروني                                بأنفسهم إلى نقلها عن طريا الاتصال 

      منها:                                                                     ومما سبا يتضح أن عملية نقل وتوصيل البيانات قد تقابل بالعديد من المشاكل 

  يااتم داا توصاايل مجموعااة مان الرمااوز ماان المرساال    تي  الاا                              مشااكل فنيااة وتتعلااا بدرجاة الدقااة                                      
           إلى المستلم.

  في           يرغاب المرسال       الذي                يتم دا نقل المعع      التي                                    مشكلة دلالة اللغة وتتعلا بدرجة الدقة   
                                        توصيله إلى المستلم عن طريا الرموز ايمولة.

  الطريقاة               سلوك المستفيد ب   في                                                     مشاكل الفاعلية )التأثير على السلوك( وتعع كيفية التأثير        
              يرغبها المرسل.     التي

                                                                     و ااب الإشااارة إلى أن فاعليااة التوصاايل تتااأثر بشااكل كبااير بالمشاااكل السااابا الإشااارة 
                                                                                  إليها وكذلك على تحديد قناة الاتصال أو الوسيط الناقال للبياناات والمعلوماات فلاو أن المصادر 

            ليمة وكاملااة        صااياغة ساا   في                                                       لاايد لديااة فهاام كاااف أو واضااح للمعلومااة أو أن المعلومااة   توضااع 
                                                                               على هيئاة إشاارات منقولاة أو أنهاا   تنقال إلى الجهاة المقصاودة أو اساتغرقت الكثاير مان الوقات 

                                              تصل إلى المستفيد فهنا يكون نظام الاتصال غير فعال.     لكي
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                                   تحــد مــن فاعليــة نظــام معلومــات المــوارد            التــي        العوامــل   -   ا     ســابع
        البشرية
        )المغااربي،       ومنهااا                                          تقااف أمااام نجاااح نظااام معلومااات المااوارد البشاارية      الااتي              تتعاادد العواماال 

2112    :)   
                                                مااان قبااال الإدارة العلياااا: وخاصاااة عناااد تاااأخر ظهاااور نتاااائج        الكاااافي               عااادم وجاااود الااادعم  . 1

                             نظام معلومات الموارد البشرية.
   في                                بناء وتقييم المعلوماات، ويظهار ذلاك    في                                         عدم المشاركة الفعالة لإدارة الموارد البشرية  . 2

                                                                إدارة الماوارد البشارية، أو وجاود ممثلاين ليساوا علاى خارة ودراياة بمتطلباات       ممثلاي      تجاهل
  .                                 تصميم نظام معلومات الموارد البشرية

                                                                    ضعف الارتباط والتكامل بين النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية. . 3
       ماااوظفي                  كثاااير مااان الأحياااان علاااى      في                             اساااتخدام تكنولوجياااا معقااادة يصاااعب    في        المبالغاااة  . 4

                                                                        وارد البشااارية اساااتخدامها وتشاااغيلها بيساااار وساااهولة إذا   يتااادربوا عليهاااا التاااادريب   المااا
  .     الكافي

                                                               عمليااااة الرقابااااة قباااال وأثناااااء عمليااااة بناااااء وتصااااميم نظااااام معلومااااات المااااوارد    في        التهاااااون  . 5
          نظام آخر.    أي                أهميتها عن إدارة    في                                           البشرية، فالنظام يحتاج إلى إدارة فعالة لا تقل 

  .                               مج المساعدة المستخدمة بدقة وعناية                    عدم دراسة تكلفة الرا . 6
                                                                       مقاوماة العااملين لإدخاال نظام معلوماات الماوارد البشارية لخاوفهم مان فقادان وظاائفهم  . 7

                                                 والتأثير على ظروف معيشتهم و ديد علاقا م الاجتماعية.
                             حياا  تباادأ المنظمااات بوضااع تصاااورات        بدقاااة،                             عاادم تحديااد أهااداف نظااام المعلومااات  . 8

                                                                 واسااعة لحاال جميااع مشاااكل نقااص المعلومااات وخدمااة جميااع الإدارات والأقسااام بااندارة 
                                      الموارد البشرية بدون تحديد ودقيا للهدف.
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                                          متطلبات نجاح نظام معلومات الموارد البشرية  -   ا     ثامن
                  تااوافر عاادة متطلبااات          الضااروري                                         ياانجح نظااام معلومااات المااوارد البشاارية فننااه ماان      لكااي

   (:    2111         )العاصي،      منها 
   في:       وتتمثل                 متطلبات إدارية:  . 1

 .تحديد أهداف ورغبات الإدارة بشكل دقيا                                    
 .التخطيط الفعال لاحتياجات النظام                                
 .المشاركة من قبل جميع الإدارات مع إدارة الموارد البشرية                                                    
 .مراعاة احتياجات كافة المستفيدين                                
 .المتابعة المستمرة                 

   في:       وتتمثل    :  ية          متطلبات فن . 2
 .توفير الأجهزة وا لات، الأدوات اللازمة لتشغيل النظام                                                
  المهارات المطلوبة.     ذوي            توفير الأفراد                 
 .تصميم نظام متكامل لكل من البيانات، الملفات، السجلات، الصيانة                                                            

       وتشمل:   :                متطلبات اقتصادية . 3
  البشرية.                                                          استخدام أمثل للأفراد العاملين على تشغيل نظام معلومات الموارد         
 .العمل على تقليل التكاليف                          

       وتشمل:   :                متطلبات اجتماعية . 4
  التفاااااوت المسااااتمر بااااين إدارة المااااوارد، كافااااة الإدارات الأخاااارى بالمنظمااااة لضاااامان                                                                 

                               الإمداد بالمعلومات لتلك الإدارات.
  إدارة الماوارد البشارية وكاذلك    في                                         توفير روح المساعدة والاتصال الجيد بين العاملين                           

               الإدارات الأخرى.                       إدارة الموارد البشرية،   في           بين العاملين 
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 أسئلة للمناقشة
 

              نظم المعلومات؟                تزايدت الحاجة إلى                             تكلم عن العوامل التي أدت الى              ال ؤال الأول:
                       فاانن هااذا يتطلااب مجموعااة ماان           ، وفاعلااة                         تكااون المعلومااات المتاحااة جياادة    حاار         الندداني:   ل     ال ددؤا

                  ، وضح هذه المعايير؟        المعلومات                   دا لتحديد جودة هذه          اكن الحكم      التي       المعايير 
                                                                 عرف نظم معلومات الموارد البشرية؟ ثم بين العوامال الاتي يتوقاف عليهاا نجااح          النالث:   ل     ال ؤا

                                                            نظم هذه المعلومات؟ مع توضيح أهمية نظم معلومات الموارد البشرية؟
                   ة مكوناااات، اشااارح هاااذه      الى عاااد   إلى                 الماااوارد البشااارية        علوماااات م   م       نقسااام نظااا ت         الرابدددع:   ل     ال دددؤا

                                                المكونات؟ مع التوضيح برسم الاشكال كل ما أمكن ذلك؟
        ؟ ثم وضاح                                         تحد من فاعلية نظام معلومات الموارد البشارية     التي        العوامل      أشرح          الخامس:   ل     ال ؤا

                                                     المتطلبات التي  ب توافرها لنجاح هذه النظم من المعلومات؟
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 قائمة المراجع
                المراجع العربية  -   ا أولاا 
                          الادار الجامعياة، الإساكندرية،    ،       البشدرية              إدارة المدوارد     (.    2119                  إبراهيم، محمد محمد ) . 1

     مصر.

                                      إدارة الجددودة الكليددة: مدددخل لتح ددين جددودة     (.    1996 )     طاااهر             الفتااوح، جمااال      أبااو . 2
                                      ، رساالة دكتاوراه غاير منشاورة، مكتباة كلياة                                   المنتج في صناعة الغزل والن يج بمصدر

                         التجارة، جامعة الزقازيا.

                      ي والددور الحداكم لإدارة                  قيدا  الأداء المؤس د   (.     2114 )     طااهر             الفتاوح، جماال      أبو . 3
                                                 بحا  مرجعاي غاير منشاور مقادم الي اللجناة العلمياة الدائماة                          وتنمية الموارد البشدرية،

                                 لترقية الأساتذة والأساتذة المساعدين.

                    الاتجاهدات الحديندة فدي     (.    2115         الشاوادفي )           ومحمد غماري                 الفتوح، جمال طاهر      أبو . 4
                             مكتبة المدينة، الزقازيا، مصر.   ،            إدارة الإعمال

       الجدودة        إدارة                             إدارة الإنتداج والعمليدات: مددخل     (.    2111 )     طااهر             الفتوح، جمال      أبو . 5
                           ، دار الفجر، القاهرة، مصر.       الشاملة

  ،                                      كيددددف ترفددددع إنتاجيددددة موظفيددددن وتزيددددد الربحيددددة   . (    2114 )            عبااااد العزيااااز   ،    نبعااااة     أباااو . 6
  .            القاهرة، مصر                             مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، 

                            البشددددرية "مدددددخل لتحقيددددق الميددددزة         المددددوارد     (.    2114 )            مصااااطفى محمااااود   ،       أبااااو بكاااار . 7
 .   مصر   ،                        الدار الجامعية، الإسكندرية  ،         التناف ية

                       ، مؤسسااة ام القاارى للترجمااة                           دليددل إدارة المددوارد البشددرية   (.     2116                الااديب، إبااراهيم ) . 8
  .     الأردن                       والنشر والتوزيع، عمان، 
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  ،        لعبيكاااااان       مكتبااااة ا  ،                      إدارة المددددوارد البشددددرية    (.    2118 )            محمااااد باااان دلاااايم    ،       القحطاااااني . 9
                   ، المملكة السعودية.      الرياض

                                            مراحااال العملياااة التدريبياااة كمااادخل لتقيااايم فعالياااة     (.    1995 )           ضااال الصاااباح ف        الفضااالي،  .  11
          ، الريااض،   14       ، عدد  34      ، مجلد                   مجلة الإدارة العامة   ،                              برامج التدريب والتنمية الإدارية

 .               المملكة السعودية

      تطبيددددددق         ملددددددي فددددددي   الع       المرشددددددد    :            إدارة الأفددددددراد   . (    1991                   القريااااااوي، محمااااااد قاساااااام ) .  11
       ، بادون       والخداص       العدام             فدي القطداعين           العداملين       شدؤون          في إدارة                 الأساليب العلمية

 .           عمان، الأردن  ،     ناشر

                                    الإدارة الاسدددددتراتيجية للمدددددوارد البشدددددرية:     (.    2113                      المرساااااي، جماااااال الااااادين محماااااد ) .  12
                 ، الادار الجامعياة،                                                        المدخل لتحقيق ميزة تناف ية لمنظمة القدرن الحدادي والعشدرين

                الإسكندرية، مصر.

                                            استخدام الأساليب الكمية لتطوير نظدم المعلومدات    (.     1996                  الشربي ، عزة أ د ) .  13
                                         دراسددة تطبيقيددة علددى شددركة مصددر للغددزل والن دديج   –                          لترشدديد القددرارات الت ددويقية 

                                                            ، رسااالة دكتااوراه غااير منشااورة، كليااة التجااارة، جامعااة قناااة السااويد،               بالمحلددة الكبددرى
               بور سعيد، مصر.

                الأفدراد والعلاقدات    ة     إدار     (.    1992                             نبيل الحسي  ومدحت مصاطفى راغاب )        النجار،  .  14
                                             الشركة العربية للنشر والتوزيع، القاهرة، مصر.   ،        الإن انية

                                             دراساااة تحليلياااة إنتقادياااة لمقيااااس القيماااة الاقتصاااادية     (.    2111 )        عباااد اى           الخاااولي، هالاااة  .  15
              منشا ت الأعماال،                                                       المضافة كأحد الاتجاهات الحديثاة في مجاال قيااس وتقيايم الأداء في

https://www.google.com.ly/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF+.+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%AF%D9%84%D9%8A%D9%85+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AD%D8%B7%D8%A7%D9%86%D9%8A%22
https://www.google.com.ly/search?hl=ar&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22%D8%AF+.+%D9%85%D8%AD%D9%85%D8%AF+%D8%A8%D9%86+%D8%AF%D9%84%D9%8A%D9%85+%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%AD%D8%B7%D8%A7%D9%86%D9%8A%22
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                                      ، العاااادد الساااااادس والخمساااااون، السااااانة التاساااااعة                              مجلدددددة المحاسدددددبة والإدارة التدددددامين
          والثلاثون.

                                                      (. تنميااااة المااااوارد البشاااارية ماااادخل للتطااااوير التكنولااااوجي في دول     2112             الهيااااتي، نااااوزاد ) .  16
  .  48       ، العدد       التعاون     مجلة                                 مجلد التعاون لدول الخليج العربية، 

                                           سياسااااايات الأمااااان والسااااالامة المهنياااااة الواقاااااع ومقترحاااااات     (.    1994 )               الهناااااداوي، وفياااااة .  17
  .  82        ، العدد                    مجلدة الإدارة العامة          للتطاوير، 

              دار الثقافاااة،  ،                      نظدددم المعلومدددات الإداريدددة   (.     2111                       العاصاااي، شاااريف أ اااد شاااريف ) .  18
             عمان، الأردن.

                                          (. تخطااايط المساااار الاااوظيفي للماااديرين في الاااوزارات     1995                         العواملاااة، نائااال عبااادالحافق ) .  19
       ، المجلاد                           مجلة مؤتدة للبحدوث والدراسدات                                المركزية في الأردن، دراسة ميدانية،          والدوائر 

                      العاشر، العدد السادس.

                إدارة المددددددددوارد     فددددددي          الحدينددددددددة           الاتجاهددددددات  .  (    2111 )   د  و   محماااااا      طاااااااهر       لالااااااده،   الك .  21
 .     الأردن   ،    عمان               العلمية للنشر،               دار الياروزي   ،         البشددرية

                             دار الفكار الجاامعي، الإساكندرية،   ،                      إدارة المدوارد البشدرية  .  (    2117            الصيرفي، محمد ) .  21
     مصر.

  ،               المكتباااااة العصااااارية   ،                     نظدددددم المعلومدددددات الإداريدددددة     . (    2112 )                 المغاااااربي، عباااااد الحمياااااد  .  22
              ، جمهورية مصر.       المنصورة

                                          الاتجاهات الحدينة في دراسدات وممارسدات إدارة    (.     2117 )                 المغربي، عبد الحمياد  .  23
     مصر.         ، جمهورية        المنصورة  ،               المكتبة العصرية  .                الموارد البشرية
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                     مكتباة غرياب، القااهرة،    ،                              إدارة الأفراد والكفداءة الإنتاجيدة   (.    1983 )     علاى        السلمي،  .  24
     مصر.

                                                        (. تنمياااة الماااوارد البشااارية السااابيل الي الميااازة التنافساااية لمنشااا ت     1996 )     علاااى        السااالمي،  .  25
                                                   ورقدددة قددددمت للملتقدددى النددداني للمدددوارد البشدددرية والدددذي عقدددد               الأعماااال الخاصاااة، 

                 يوليو، السعودية.    17-  15  ،     بجدة                          بالغرفة التجارية الصناعية 

                            مركاااز التنمياااة الإدارياااة، جامعاااة   ،                      إدارة المدددوارد البشدددرية   (.    1998 أ )     علاااى        السااالمي،  .  26
       ، مصر.         الإسكندرية

               دار قباااااء للنشاااار    ،                          تطددددوير أداء وتجديددددد المنظمدددات   (.    1998 ب )     علااااى        السااالمي،  .  27
                        والتوزيع، القاهرة، مصر.

                           ة العربياة لالإدارة، القااهرة،      الجمعي  ،                      إدارة جديدة لعام جديد   (.    1998 )     على        السلمي،  .  28
     مصر.

                          ، دار غريب، القاهرة، مصر.                     إدارة الموارد البشرية   (.    2111 )     على        السلمي،  .  29

                  ورقدة قددمت للملتقددى                                 إعاادة هندساة نظام الماوارد البشاارية،    (.    1996            الحاداد، عاوض ) .  31
       يولياااو،     17  -  15                                      ، والاااذي عقاااد بالغرفاااة التجارياااة الصاااناعية                       النددداني للمدددوارد البشدددرية

               جدة، السعودية.

                                                     انعكاساات التكنولوجياا علاى أنظماة العمال باالموارد البشارية    (. 8   199            الحاداد، عاوض ) .  31
  ،              ال دنوي النداني                المدؤتمر العلمدي                                           وتأثيرها علاى القادرة التنافساية لمنشا ت الأعماال، 

                                          نوفمر، كلية التجارة، جامعة الزقازيا، مصر.

      نهضاة      دار ال   ،                  مدن منظدور اسدتراتيجي                      إدارة الموارد البشدرية    (.     2112 )           بلوط، حسن .  32
  .     لبنان   ،             العربية، بيروت
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         دار وائااال   ،  د     الأفدددرا       إدارة                 المدددوارد البشدددرية:      ارة  إد   (.     2117 )          ساااعاد ناااائف   ،       برناااوطي .  33
         ، الأردن.    عمان   ،     للنشر

    دار         ، بااادون       البشدددرية              إدارة المدددوارد    (.     2116      ياااد )          وأمااال أ اااد                 بااادر، ساااامية توفياااا  .  34
  .           عمان، الأردن   ،   نشر

        أهميتهدددا                  المدددوارد البشدددرية    (.    2113                              الصاااديا منصاااور وساااليمان الفارساااي )         بوسااانينة،  .  35
                                                  ، منشورات أكاداية الدراسات العليا، طرابلد، ليبيا.                        تنظيمها م ؤوليتها مهامها

                   تعرياب: عاادل منصاور،                         فرق العمل وحل المشدكلات،   (.     2112               بوكراس، سااندي ) .  36
                                            دار المعرفة لتنمية البشرية الرياض، السعودية.

                       ، ماااااذكرة الماجساااااتير في علاااااوم                     تخطددددديط الم دددددار الدددددوظيفي    (.    2118 )    زة   فاااااائ   ،     باااااوراس .  37
                                                            تخصاااص إدارة الماااوارد البشااارية )غاااير منشاااورة( جامعاااة الحااااج لخضااار، باتناااة،          التسااايير،
        الجزائر.

        ، ترجماااااااة:                           اسدددددددتراتيجية المدددددددوارد البشدددددددرية    (.    2112                        تشااااااااندا، أشاااااااواك وشااااااالباكرا ) .  38
     مصر.   ،      القاهر                                 عبدالحكيم أ د الخزامي، دار الفجر،

                                    الإدارة بالأهددددددددداف ال ددددددددهل الممتنددددددددع لتحقيددددددددق    (.     2118                 توفيااااااااا، عباااااااادالر ن ) .  39
              بميك، القاهرة.-                          ، مركز الخرات المهنية للإدارة      الأهداف

                                  إدارة المددوارد البشددرية: مدددخل تطددوير    (.    2116                            جااودة، يساارى وعباادالفتاح عااايش ) .  41
                        مكتبااة المدينااة، الزقااازيا،                                                 الأداء الددوظيفي فددي منظمددات القددرن الحددادي والعشددرين،

     مصر.

                                  المتميددددزة للمددددوارد البشددددرية: تميددددز بددددلا         الإدارة   (.     2113                    حساااان، عباااادالعزيز علااااي ) .  41
                                ، المكتبة العصرية، المنصورة، مصر.    حدود

https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=author_see&id=193734
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=author_see&id=193734
https://www.univ-saida.dz/buseg/index.php?lvl=notice_display&id=376693
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=publisher_see&id=10524
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=publisher_see&id=10524
https://pmb.univ-saida.dz/busegopac/index.php?lvl=publisher_see&id=10524
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       تمياااااز بااااالا    ،       البشدددددرية                        الإدارة المتميدددددزة للمدددددوارد    (.    2119 )               عبااااادالعزيز علاااااي   ،   حسااااان .  42
     مصر.                         للنشر والتوزيع، القاهرة،                المكتبة العصرية   ،     حدود

  ،                   المكتاااب الجاااامعي الحااادي   ،                      إدارة المدددوارد البشدددرية    (.    1999                حسااان، راوياااة محماااد ) .  43
       ، مصر.         الإسكندرية

                      ، دار النهضااة العربيااة،                      إدارة المددوارد البشددرية   . (    1994 )                       ياد، محمااد عثمااان إسماعيال  .  44
              القاهرة، مصر.

  ،                   مبدددادد إدارة الأعمدددال   (.     2118                                   اااودي، خضاااير كااااظم، والاااوزي موساااى سااالامة ) .  45
                             للنشر والتوزيع، عمان، الاردن.      إثراء 

              المدددخل الحددديث    (.    1986                                         يااد، محمااد عثمااان إسماعياال و اادي مصااطفى المعاااز ) .  46
                                  دار النهضة العربية، القاهرة، مصر.                  في إدارة الأفراد،

                    دار النهضاة العربياة،    ،                     إدارة المدوارد البشدرية   (.    2112                        ياد، محماد عثماان إسماعيال ) .  47
              القاهرة، مصر.

       الأردن.                 دار الحامد، عمان،    ،      الإدارة         أساسيات    (.    1998 )            حسين واخرون      حريم، .  48

      ، دار                       ال ددددلامة والصددددحة المهنيدددددة    (.    2111 )           عبااااد الماااانعم                    حلمااااي، أ ااااد والعفشااااوك .  49
 .   مصر          القااهرة،    ،                    الكتاب العلمية للنشر

                                             الصحة النف ية منظور ديناميكي تكاملي للنمدو فدي    (.     2114              حجازي، مصاطفى ) .  51
                        ، الدار البيضاء، المغرب. 2        العربي، ط               ، المركز الثقافي               البيت والمدرسة

                    ، ترجماااااااة: محماااااااد سااااااايد أ اااااااد                      إدارة المدددددددوارد البشدددددددرية   (.     2115             ديسااااااالر، جااااااااري ) .  51
                                 الرياض، المملكة العربية السعودية.  ،   11 ط                       عبدالمتعال، دار المريخ،
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        ، رساالة                                                التنمية الإدارية وأثرها على تطوير الم ار الدوظيفي   (.     2112           ديوب، أاان ) .  52
                                             كلية التجارة، قسم إدارة الأعمال، جامعة عين شمد.                     ماجستير غير منشورة،

                               ، دار النهضاااة العربيااة، القااااهرة،                      إدارة المددوارد البشددرية  (.    1994                رمضااان، حامااد بااادر) .  53
         العربية.            جمهورية مصر

  ،       الأفددراد                       ال ددلوك التنظيمددي وإدارة     (.    1996 )             حسااين القسااازي  و             عبااد الغفااار   ،   رضاا  .  54
                       الإسكندرية، جمهورية مصر.   ،       الجامعية      الدار 

                                             إدارة المدددوارد البشدددرية: مددددخل التميدددز البشدددري فدددي    (.     2113               ساااا ، أ اااد فاااؤاد ) .  55
                             القاهرة، جمهورية مصر العربية.   ،           ، بدون ناشر                     القرن الواحد والعشرين

  ،                                      إدارة المددوارد البشددرية: مدددخل اسددتراتيجي   (.    2112                       سااا ، مؤيااد سااعيد واخاارون ) .  56
                               عا  الكتب الحديثة، عمان، الأردن.

                                           (.  و منظوماة متكاملاة لتنمياة الماوارد البشارية     2111    12    22 )                  سليمان، محمود حنفي  .  57
       ، مصر.      الأهرام      جريدة        في مصر، 

  ،                المدددوارد البشدددرية   ة     إدار     (.    1996          عباادالجليل )           وراشااد محماااد                  سااليمان، محمااود حنفاااي  .  58
                             القاهرة، جمهورية مصر العربية.   ،            بدون دار نشر

              خارقددة فددي جددودة                                    هندددرة المددوارد البشددرية: تحقيددق نتددائج    (.     2111            سبنساار، لياال ) .  59
                                            تعرياااب شماااد الااادين عثماااان، الشاااركة العربياااة للإنتااااج                         العمدددل وتخفددديض التكددداليف،

                      )شعاع(، القاهرة، مصر.        العلمي

                    ، دار الاااااشروق للنشاااار                       إدارة المددددوارد البدددددشرية    (.    1996 )                  شاااااويش، مصااااطفى نجيااااب .  61
  .            عماان، الأردن   ،        والتوزيع
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  ،               مل في المنظمدات                   إعادة هندسة نظم الع   (.    1995                        شامبي، مايكل هامر وجيمد ) .  61
                                           تعريب: شمد الدين عثمان، شعاع، القاهرة، مصر.
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