
2022/2023 السنة الجامعية:  

            الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية            
 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

 تموشنت عين بوشعيب بلحاج جامعة
 التسيير وعلوم التجارية الاقتصادية، العلوم كلية

 التسيير علوم قسم

 أعمال إدارة تخصص الثالثة ليسانس السنة لطلبة مقدمة بيداغوجية مطبوعة
 :مقياس

 

 

 

 
 العربي مليكة :الدكتورة إعداد من

 - ب – محاضرة أستاذة

 

 

 



 فهرس المحتويات
 الصفحة ...................................................................................... الدوضوع
 1 .............................................................................................. مقدمة

 2 ................................................. المحور الأول: عموميات حول التسيير و الدورد البشري
 2 ........................................................................... : ماهية التسيير11المحاضرة 
 6 ..................................................................... : ماهية الموارد البشرية12المحاضرة 

 01 .................................................................. المحور الثاني: تسيير الدوارد البشرية
 11 ..............................................................: ماهية تسيير الموارد البشرية13المحاضرة 
 16 ............................................. الموارد البشرية على نجاح المؤسسة:  تأثير تسيير 14المحاضرة

 21 ...................................... سياسة الاستقدام )الحصول على الدوارد البشرية(: المحور الثالث
 21 .................................................................. : تخطيط الموارد البشرية15المحاضرة 
 25 ...........................................................  تزويد المنظمة بالموارد البشرية: 16المحاضرة 
 29 ..........................................................  سياسة تحفيز الدوارد البشرية: ر الرابعالمحو 

 29 ........................................................................... الأداء تقييم: 17المحاضرة 
 34 ................................................................... نظام الأجور والحوافز :18المحاضرة
 42 ......................................................... سياسة تنمية الدوارد البشرية: ام المحور الخ
 42 .............................................................................. التكوين: 19المحاضرة 
 48 ..............................................................................التدريب: 11المحاضرة 
 52 ............................................... الدسار الوظيفي وصيانة الدورد البشري: سادسالمحور ال
 52 ....................................................................... المسار الوظيفي: 11المحاضرة 
 59 .................................................................... الموارد البشرية صيانة :12المحاضرة
  64.............................................................................................خاتمة



 

 قائمة الجداول والأشكال

 قائمة الجداول

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة
 1 أشكال الحوافز المادية. 83
 2 المراحل المكونة للمسار الوظيفي. 45

 

 قائمة الأشكال

 رقم الشكل عنوان الشكل الصفحة
.أهداف إدارة الموارد البشرية 21  1 
 2 العوامل المؤثرة على تسيير الموارد البشرية. 21
 3 أهداف تقييم أداء العاملين. 82

 



 محاضرات في تسيير الموارد البشرية                                                               د/العربي مليكة

1 
 

 مقدمة: 

ومتعددة  الشرسة بين الشركات الإقليمية والمحلية بشكل عام، والعالدية العملاقة العابرة للقارات، إن الدنافسة
للوجود على ىذه ضت منذ عقود زمنية قليلة وتحديداً بعد ظهور مصطلح العولدة الجنسيات بشكل خاص، فر 

لا يمكن أن  الدوارد البشرية، إذ أصبح يقينا لديها أن العنصر البشري بالاستثمار في تنمية الشركات الاىتمام
بتكر، وىو الدطور، ، وىو الدوجيا مهما تطورت وتقدمت، فالعنصر البشري ىو الدفكر، وىو الدبدعستبدل بالتكنولي

ولكي تتمكن ىذه الشركات من زيادة حصتها في الأسواق، أو المحافظة على حصتها السوقية على أقل تقدير فلا 
وأيقنت ىذه  ،يم منتجات ذات جودة عالية، وميزات خاصة، ترضي من خلالذا طموح الدستهلكينبد لذا من تقد

وارد ومهارة وفاعلية الد حقق بالتكنولوجيا وحدىا، بل بفكرلن تت، وتلك الدميزات الخاصة ىذه الجودة نأ الشركات
حصة الشركات أو الدنظمات في السوق، وبالتالي زيادة أرباحها، لن يتأتى إلا من  البشرية، ومن ثم فإن زيادة

 .خلال زيادة الاستثمار في العنصر البشري، الذي يساعد بشكل مباشر وغير مباشر على تحقيق زيادة الأرباح

الثروة الأساسية في أي منظمة مهما كان نوعها أو طبيعة عملها، لذا فإن الدنظمات تعمل تشكل الدوارد البشرية إن 
على الاستفادة من مواردىا البشرية بأقصى درجة ممكنة من خلال العمل على تطويرىم، توجيو العناية والرعاية 

والأفكار والطاقات الإبداعية  وبما يبرز نشاطهم الدتميز التامة لذم، ومساعدتهم على أداء أعمالذم بأحسن صورة،
أىداف الدنظمة بما يوفر لذا قدرة تنافسية في عالم العمل والإنتاج خصية و ومحصلة ذلك ىو تحقيق أىدافهم الش

 والبقاء بقوة والثبات في الدسار الدتخصص لعملها.

حيث يتناول المحور من أجل الالدام بأىم جوانب مقياس تسيير الدوارد البشرية تشمل ىذه الدطبوعة ستة محاور وعليو 
تسيير الدوارد الاطار النظري لالدورد البشري أما المحور الثاني فقد تطرقنا فيو إلى الأول على ماىية كل من التسيير و 

ل المحور الثالث عن تخطيط الدوارد ، وتحدثنا من خلاتأثير تسيير الدوارد البشرية على نجاح الدؤسسةوكذا البشرية 
الحوافز وكيفية تقييم الذي تطرقنا فيو لنظام الأجور و  البشرية وكيفية تزويد الدنظمة بالدورد البشري، ويليو المحور الرابع

ور التكوين، وأخيرا المحالدوارد البشرية وذلك بالتدريب و الأداء في الدنظمة، ثم المحور الخامس الدعنون بسياسة تنمية 
   ، حيث أن كل محور قسم إلى محاضرتين.ادس الذي تناول الدسار الوظيفي وصيانة الدوارد البشريةالس
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 المحور الأول: التسيير والمورد البشري.

يعتبر علم تسيير الدوارد البشرية من العلوم الحديثة نسبيا في إدارة الأعمال مقارنة بالعلوم الأخرى، وظهر مقدمة: 
نتيجة كثرة الدشاكل بين العمال والإدارة بسبب الاىتمام الدتزايد بالعمل ونتائجو، وكذلك بروز دراسات وأبحاث 

ر التطرق إلذ عموميات حول التسيير والدسير وىذا في سنحاول في ىذا المحو جديدة تهتم بالعنصر البشري، وعليو 
المحاضرة الأولذ أما المحاضرة الثانية فسنحاول الالدام بالجانب النظري للمورد البشري لأنو ىو الدتغير الأساسي في 

 الدقياس.

 : ماهية التسيير.10المحاضرة 

في لستلف النشاطات الاقتصادية  كبيرة بين الباحثينلأخيرة بأهمية  تحظى دراسة التسيير والدسير في الآونة ا تمهيد: 
الحسن لدختلف الدهام الأخرى )التخطيط، الدور الذي تلعبو في تحقيق السير حد سواء بسبب الأهمية البالغة و  على

تحقيق الأىداف  طريقة سليمة وعقلانية للتنسيق بين جميع الدوارد قصديعتبر التسيير في الدؤسسة ف(، الخ…التوجيو 
وعليو سنحاول من خلال ىذه وللتسيير  تأثيرات بالغة الأهمية وكبيرة على الدؤسسات بصفة عامة،  الدسطرة

ضرورية لتحديد الدفاىيم الأساسية التي تسمح التسيير التي تعتبر خطوة أولذ و  المحاضرة تقديم أىم العناصر عن ماىية
   لزاضرات الدقياس.باقي باستيعاب لنا 

 قبل التحدث عن التسيير يجب أولا معرفة من ىو الدسير؟  تعريف التسيير: .0
شراف على الآخرين أي الذين يعملون تحت أشرافو ويتلقون ىو الشخص الدسؤول على الإ  ير:مفهوم الدس

  1التوجيهات منو ويخضعون لرقابتو.
 2أىداف الدنظمة.أو ببساطة ىو الشخص الذي يطبق الدهارات والدعلومات على الوظائف الإدارية لتحقيق 

يعرف على أنو طريقة عقلانية للتنسيق بين الدوارد البشرية، الدادية والدالية قصد تحقيق الأىداف  مفهوم التسيير :
الدرجوة، تتم ىذه الطريقة حسب السيرورة والدتمثلة في: التخطيط، التنظيم، الادارة والرقابة للعمليات قصد تحقيق 

 3تلف ىذه الدوارد. أىداف الدؤسسة للتوفيق بين لس

                                                           
 .34، ص2003، الاسكندرية، مصر، 2دارة الأفراد والعلاقات الانسانية، مؤسسة شباب الجامعة،طصلاح الشنواني، إ  1
 .20، ص2000فريد راغب محمد النجار، الدديرون و الدنظمات، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، مصر،   2
 .23ص 2000جميل أحمد توفيق، ادارة الأعمال، الدار الجامعية، الاسكندرية،   3



10 المحاضرة                                        .              البشري والمورد التسيير: الأول المحور  

 

3 

 

ىو لرموعة الاجراءات والقواعد الدوضوعة من طرف ادارة الدؤسسات قصد مساعدة وعليو يمكن القول أن التسيير 
الدسؤولين على ايجاد القرارات اللازمة والتي تسهل عملية تسيير نشاط الدؤسسة والأخذ بعين الاعتبار الأىداف 

 4الدسطرة.

إذا كان جيدا سرعان ما يقتنع العمال بصلاحيتو ويتكيفون لأوضاعو، أما  إن التسييرأهداف التسيير:  .2
إذا كان غير جيد فيجب تعديلو حتى يتكيف مع قدرة وكفاءة العاملين فيو، وفي كل الحالات  يجب أن 

ظروف  تي تعمل فيها الدؤسسة سواء كانتيكون مرنا بحيث يتكيف مع أي تغيير يطرأ في الظروف ال
 يلي: جية ومن أىداف التسيير نذكر ماداخلية أو خار 

 في أدائو لعملو، تقسيم العمل وذلك بإسناد عمل معين لكل فرد حتى يركز اىتمامو 
  ،وضع أسس نمطية لأداء كل عامل 
 ،يهيئ الأسلوب الذي يتم بو إرسال واستقبال القرارات من قمة الذرم إلذ قاعدتو 
  يوضح نوع الاتصالات الرسمية بين لستلف اجراءات الدؤسسة لشا يسهل عملية تبادل الدعلومات لاتخاذ

 القرار، 
  يهيئ أسلوب من أساليب التدريب الدناسبة حيث يعمل على إظهار مواىب الأفراد وكمية معلوماتهم

 وقدراتهم لشا يؤىلهم لعمل الوظائف في مستويات أعلى بالذيكل التنظيمي.
 النمو، وىاذان العنصران لا يأتيان إلا بالتسيير الجيد ف الرئيسي لأي مؤسسة ىو البقاء و تبر الذديع

لى للمؤسسة، وىذا التسيير يشرف عليو لرموعة من الأفراد موزعين في شكل ىياكل لستلفة تعمل ع
 5لذ حجمها.توجيهها بما يتلاءم مع ظروفها واحتياجاتها بالإضافة إتنظيم  عملية تسيير الدؤسسة و 

 تتمثل مهارات التسيير فيما يلي:مهارات التسيير:   .3
  :الكفاءة في استخدامها في أداء العمل، فهي تلك القدرات ىي  أحد الفروع العلمية و  الدهارات الفنية

الخبرة وغالبا ما يكون مصدرىا الدراسة و للتعامل مع الطرق و الأساليب والتقنيات في حقل متخصص 
اضافة إلذ ما يعززىا من تدريب في حسن استخدام الطرق العلمية الدتاحة والوسائل الضرورية لإلصاز 

 6العمل. 
                                                           

 . 65، ص1994شبايكي سعدان، تقنيات المحاسبة حسب ح م الوطني، ديوان الدطبوعات الجامعية الجزائرية،   4
 .44العربية، بيروت،ص النهضةدار عادل حسين مصطفي زىير، الادارة العامة )التغيير الاجتماعي والادارة الدتكيفة(،   5
 .30، ص2009فريد فهمي زياد، وظائف الادارة، دار اليازوري للنشر والتوزيع، الأردن،   6
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والدهارات الفنية ىي الأكثر أهمية بالنسبة للمسير الذي يشتًط فيو أن يكون قادرا على أداء العمل 
شاكل التي تعتًضهم في قيامهم ، إذ بدون ذلك يصعب عليو توجيو مرؤوسيو وحل الدبكفاءة عالية

 7بأعمالذم.
  :أو ما تسمى بالدهارات التفاعلية التي تنصرف إلذ تلك القدرات التأثيرية، القيادية  الدهارات الانسانية

والتحفيزية عند الددير في الآخرين. فهي تعبر عن قدرة الددير في العمل بفاعلية مع مرؤوسيو والآخرين 
  8ي الدنظم.عموما بروح العمل الجماع

  :يتمثل في القدرة على التخطيط والتنسيق وتحقيق التكامل بين لستلف الدصالح الدهارات الادراكية
حدات، وبين متطلبات لستلف الأقسام والو والأنشطة داخل التنظيم وكذا القدرة على الدوازنة بين 

 الخارجية.الدتطلبات الداخلية و 
 :التي تساعد في تفسير الظواىر  التطوير التنظيميالنظريات التنظيمية و تضمن معرفة وت  الدهارات التنظيمية

وتظهر أهمية توافر ىذه الدهارة لدى القائد الإداري من الادارية والتنبؤ باحتياجات التنظيم الدستقبلي. 
خلال القدرة على بلوغ الأىداف، زيادة الانتاجية، اشباع حاجات الأفراد العاملين وزيادة الرضا 

 9الوظيفي، لشا يؤدي إلذ استمرارية العمل وتحقيق الفعالية الإدارية والتنظيمية.
متشابكة في تأدية و الدسير الدعاصر تحديات عديدة و يواجالتحديات التي يواجهها المسير المعاصر:  .4

الاقتصاد وحجم غيرات الكبيرة في عالد السياسة و التي يواجهها الدسير في ظل التخاصة تلك مهامو، 
 تعقدىا وحدة الدنافسة، وىي كما يلي: الدؤسسات و 

 في تركيبة القوى العاملة. التغير 
 في قيم القوى العاملة التغير. 
  .التغير في مطالب الدؤسسات 
 .التغير في مطالب الحكومات 

                                                           
 .25ص، 2011، الجزائر، 3التسيير، ديوان الدطبوعات، ط  مدخل إلذمحمد رفيق الطيب،   7
 .12، ص2002محمد عبد الدقصود، القيادة الادارية، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، عمان،   8
 .121/122، ص2002، الأردن، 2التوزيع، طنمية الإدارية، دار وائل للنشر و موسى اللوزي، الت  9
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القيم تنوع وتزايد الأمهات العاملات، عمق و  فمثلا من ناحية قوة العمل لصد تزايد العاملات خاصة الدتزوجات،
الثقافية لدى العمال كلها عوامل تؤدي إلذ لرموعة من الصعوبات التي يجب على الدسيرين تفاديها أو ايجاد لذا 

 10حلول لشا يعود بالنفع على الدؤسسة.

  خلاصة:
يتضح لشا سبق أنّ التسيير يعتمد على عمليات أساسية و على أسس و قواعد موضوعية تصاغ في إطار تنظيم 
اجتماعي يضيق أو يتسع على حسب نمط التنظيم و التوجيو فيو، حيث يستند إلذ خبرات متًاكمة و معارف 

اعل معو بدقة وفعالية في إطار متصلة و لشارسات متعددة و تنظيم مستوعب لكافة الدتغيرات القادرة على التف
عملية معقدة تحتاج إلذ مسير ناجح و كفء  فهيالأىداف الدتغيرة  والطموحات الدتنامية و الدتجددة باستمرار،  

يشرف على لرموعة من العمال، عيّن بطريقة رسمية أي لديو مكانة في الذرم التنظيمي، وللمسيرين مستويات 
 .....إلخ.همها: التخطيط، اتخاذ القرارات، التنظيم، التوظيف والتوجيوعديدة، و أدوار ووظائف لزددة أ

                                                           
 .22، ص2004وىران،الجزائر،، 2دار الغرب للنشر والتوزيع، طبوفلجة غياث، مبادئ التسيير البشري،   10



20 محاضرة                                                       البشري والمورد التسيير: الأول المحور  

 

6 

 

 .: ماهية الموارد البشرية20المحاضرة 

تعمل المؤسسات اليوم ومنظمات الأعمال في ظل بيئة تتميز بالمنافسة الشرسة بتوفر مجموعة من الموارد تمهيد: 
المختلفة )مالية، مادية وبشرية( تستخدمها المنظمات لخلق مزايا تنافسية تعطيها أفضلية في مواجهة المنظمات 

لمتعلقة بالمورد البشري لما يبلغ من أهمية كبيرة الأخرى، وعليو من خلال ىذه المحاضرة سنحاول ابراز أىم العناصر ا
 في المؤسسات. 

في رسم أىداف وسياسات ونشاطات  تعرف على أنها مجموعة الأفراد المشاركةتعريف الموارد البشرية:   .1
 1امذاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات، تقسم ىذه الموارد إلى خمسة مجموعات كما يلي:و 

 ،الموارد الاحتًافية 
 لموارد القيادية، ا 
 شرافية،الموارد الإ 
 ،باقي الموارد المشاركة 
 .الاتحادات العمالية 

لا بد أن ننظر للعامل في عملو كإنسان باعتباره مخلوق معنوي واجتماعي،  خصائص الموارد البشرية: .0
النقاط وىذا ما يدعونا إلى التساؤل عن كيفية تنظيم العمل ليناسب خصائص ىذا المورد المتمثلة في 

 2التالية:
  :عندما ذىب خبراء أوروبا إلى الولايات النتائج الجيدة ىي السلوك وليست الامكانيات المادية

المتحدة الأمريكية تحت مشروع مارشال لدراسة الأسباب التي تكمن وراء ارتفاع مستوى النتائج 
تستخدمها المنظمات الأمريكية دىشوا عندما وجدوا أن الإمكانيات والأدوات والأساليب التي 

الأمريكية سواء العسكرية أو الاقتصادية ىي نفسها ولا تختلف كثيرا عنها في أوروبا ومن ثم 
أدركوا أن الامكانيات المادية ليست السبب، ولكن وراء كل صور التقدم الآلي والأدائي 

                                                           
 .9، ص2015سعيد بن يمينة، تنمية الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،   1
ىشام بوكفوس، أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية )دراسة ميدانية( رسالة مكملة لنيل شهادة   2

، 2005/2006الماجستير تخصص تنمية الموارد البشرية، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة الاخوة منتوري، قسنطينة، 
 .48ص
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م وىو: "أن والإجرائي ىو سلوك العامل، ومن ثم استنتجوا شعار عام لا يزال ساريا إلى اليو 
 الانتاجية سلوك" أي أن النتائج الجيدة تأتي بفضل سلوك الإنسان وليس بفضل أدوات العمل.

 :المجتمعات المتقدمة وإن ىذه  إن التحفيز بالقهر لم يعد لو وجود في التحفيز بالتًغيب
 معات قد حققت نتائج أعلى مدا كانت عليو سابقا )أي التحفيز بالتخويف(.تجال
  إن الموارد البشرية دون كل الموارد الأخرى يمكنها أن تتحكم  على التحكم والسيطرة: القدرة

وتسيطر على جودة و كم ما تعمل، ومتى وأين تعمل ولماذا؟ فهي تساىم مساهمة كبيرة و ايجابية 
عكس الموارد الأخرى التي تعتبر مساهمتها مرتبطة بإدارة الإنسان وفقا لشروطو ودوافعو التي 

مثل الكمبيوتر الذي يعتبر أحدث الآلات دقة لكن يلعب فيو الإنسان الدور الأول في   اددىيح
التصورات كفاءة تشغيلو بل وفي أصل وجوده، وىذا ناىيك عن الأعمال التي تحتاج إلى 

 والتقديرات.
 :فالإنشان مخلوق اجتماعي يميل للعمل دائما في شكل أو آخر من  الميول الاجتماعي للإنسان

الجماعة بل إنو يسعى عمدا إلى تكوين ىذه الجماعة التي تهدف إلى تبادل التأثير بينو  أشكال
 وبين أفراد جماعتو.

 :إن عملية التنمية والتطوير للمورد البشري لا تصنع  تطور الإنسان وتنميتو عملية داخلية ذاتية
مل الذي يساعد على خارج الفرد وتقدم لو إنما تنبع من الداخل ومن الذات إضافة إلى نوع الع
 خلق وتشجيع الجو الذي يغرس في الفرد الشعور والسعي للنمو والتطور.

 :للفرد طاقة التغيير، فهو يسعى دائما إلى الأشياء الجديدة  طاقة الإنسان على إحداث التغيير
والمغايرة، لكن يجب أن توفر المؤسسات عدد من الشروط لتهيئة المورد البشري نفسيا لقبول 

يير ومن بين ىذه الشروط أن يبدوا لو التغيير منطقي ورشيد أو أن يطلب منو تعلم الجديد التغ
 عن كيفية أداء الوظيفة مثلا. 

إن للموارد البشرية أهمية استًاتيجية كبيرة لنجاح أي منظمة، فلا يمكن بل من أهمية الموارد البشرية:   .3
المستحيل أن يتحقق الاستخدام الأمثل للموارد الأخرى )المادية، المالية....( إذا كانت المنظمة تفتقر إلى 
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م بإبراز أهمية وعليو سنقو 3الأفراد ذوي المهارات والمؤىلين والقادرين على أداء وظائفهم المطلوبة منهم.
 الموارد البشرية في النقاط التالية:

 .الموارد البشرية أساس الاستقلال والنفوذ الاقتصادي 
 .الموارد البشرية أداة تنافسية عالمية 
 .العقول المبتكرة تخفض فاتورة التكنلوجيا المستوردة 
 .الموارد البشرية تكمل الثروة القومية 
 افة.العقول المبتكرة تعظم القيمة المض 
 .الموارد البشرية الفاعلة أداة لزيادة الصادرات 
 .استقطاب العقول أصبح ساحة للصراع العالمي 
 .الادارة الفاعلة للموارد البشرية تعزز الامن القومي 

 4 وتتمثل في العناصر التالية: العوامل المساعدة في تطوير الموارد البشرية:  .4
، حيث أن القيادة تستمد أهميتها من وىي مقدرة الفرد على تحسين وتطوير مهارات الفريق القيادة:  . أ

الذي أصبح محور الاىتمام في المنظمة واىم مورد من مواردىا، ولكن الفرد يتميز  العنصر البشري
بسلوك من الصعب التحكم فيو والسيطرة عليو، وىنا تظهر حاجة المنظمة إلى شخص يستطيع 

 والسير بها مرو تحقيق، الأىداف المرجوة مع الأخذ بعين الاعتبار الجوانب الانسانية للعامل.قيادتها 
يبدأ الاىتمام بالعنصر البشري من خلال الاىتمام بأنظمة التعليم وسياساتو،  أنظمة التعليم المتعدد: . ب

حيث تعتبر جد أساسية لتقويم الفرد وتنميتو من خلال مختلف الاختصاصات والتنوع في المؤىلات 
استخدام التكنلوجيا التعليمية وتنمية القدرات على التفكير والابداع وكذا استًاتيجية التعليم المتظمنة 

 وتعزيز برامج تتلاءم مع المستجدات.........إلخ.
يشير إلى تقديم الارشاد والنصائح لشخص بهدف التحسن والتطوير المهني. ويتطلب  التوجيه: . ت

التخطيط الجيد ووضع الأىداف ورصد النتائج ولا يكون مرتجلا، ويحتاج التوجيو إلى وجود التوجيو 
 خبرة في المجال الذي تعمل فيو.

                                                           
 .37، ص2007محمد أبو النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية الاتجاىات المعاصرة، مجموع النيل العربية، مصر  مدحت  3
 .43، ص1998، عمان، الأردن، 3ف، ادارة الأفراد مدخل كمي، دار مجدولاوي للنشر والتوزيع، طمهدي حسن زولي  4
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إذا تم إدارتها بشكل جيد،  ر النجاح لأي منظمة أو مجتمعفي الختام نستنتج أن الموارد البشرية ىي مصد  :لاصةخ
 5كيفية تسييرىا وادارتها .يكمن في نوعية الموارد البشرية و لأن سبب النجاح لا يكمن في وجود الموارد المالية بل 

                                                           
 .34سابق، ص مرجع مدحت محمد أبو النصر،    5
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 الإطار النظري لتسيير الموارد البشرية. المحور الثاني:

اررة اأوولى  م  حااول إرراز سنحاول في ىذا المحور التطرق إلى ماىية تسيير الدوارد البشرية وىذا في المح مقدمة:
الدوارد البشرية وكيف يؤثر التسيير الجيد لذذا الدورد الدهم على نجاح الدؤسسة في المحاررة  العوامل الدؤثرة على تسيير
 ة فسنحاول الالدام بمهارات ومهام تسيير الدوارد البشرية.الثانية  أما المحاررة الثالث

 : ماهية تسيير الموارد البشرية.33المحاضرة 

الثمينة التي تدتلكها الدؤسسة  بحيث يلعب دورا مركزيا و مهما لتحقيق إن الدورد البشري ىو من اأوصول   تدهيد:
اأوىداف التنظيمية  لكن الطاقة البشرية تبقى غير فعالة ولزدودة إذا لم تشرف عليها إدارات توجهها وتسيرىا حاو 

 ررة.طريق نجاح الدنظمة والتي تدعى رتسيير الدوارد البشرية  وىذا ما سنحاول شرحو في ىذه المحا

ىي الادارة التي تقوم رتوفير ما تحتاجو الدنشأة من اأويدي العاملة و المحافظة  تعريف تسيير الدوارد البشرية3  .1
عليها وتدريبها  وتطويرىا والعمل على استقرارىا ورفع روحها الدعنوية كما تقوم ىذه الإدارة أيضا بمتارعة 

في صياغتها واعتمادىا  بما يتماشى مع مصلحة الدنشأة تطبيق اللوائح والتعليمات والقوانين التي شاركت 
   1والعاملين فيها.

 32النقاط التالية تتمثل في أهمية تسيير الدوارد البشرية3 .2
 النصح والإرشاد للمديرين التنفيذيين في جميع الجوانب الدتعلقة باأوفراد العاملين  فذلك  تقديم

 يساعدىم على صياغة وإدارة وتنفيذ السياسات وحل الدشاكل الدتعلقة باأوفراد العاملين.
  تساعد على تشخيص الفاعلية و الكفاءة التنظيمية من خلال رعض الوسائل الدتعلقة باأوفراد

   وكذلك الدؤشرات القياسية كقياس اأوداء  معدل الييابات والتأخيرات.العاملين
  تساعد الدديرين في كشف الصعوبات والدشاكل اأوساسية الدتعلقة باأوفراد العاملين والدؤثرة على

 فاعلية الدنظمة.

                                                           
 .21  ص2004لح  ادارة الدوارد البشرية  عمان  اأوردن  محمد فلاح صا  1
 .171  ص 2014حيدر شاكر  محمد حسن الذواسي  مبادئ علم الادارة الحديثة  دار الكتب والوثائق للنشر والتوزيع  العراق    2
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 ى  ومن توفر جميع الإجراءات  الدتعلقة باأوفراد العاملين لضمان الانتاجية اأوفضل واأوداء اأوعل
ىذه الإجراءات والخدمات توصيف العمل واعداد وتهيئة اأوفراد العاملين  واعداد البرامج التدريبية 

 وإدارة اأوجور والدرتبات.
  في الدنظمة من رمان التنسيق رين جميع النشاطات الدتعلقة باأوفراد العاملين والوحدات الإدارية

 النشاطات.خلال مناقشة الإدارات التنفيذية حول ىذه 

 :ومن أجل الحفاظ على اأوهمية يجب تجاوز اأوخطاء التالية
 تعيين الشخص غير الدناسب للوظيفة. 
 الدعاناة من معدل دوران وظيفي مرتفع. 
 عدم إقدام العاملين على رذل قصارى جهدىم في العمل. 
 السلامة الدهنيةالتطارق السليم لقوانين الصحة و  تعرض الدنظمة للمساءلة القانونية نتيجة عدم. 
  أجورىم مقارنة رييرىم في الدنظمةعدم ررا العمال عن مراتبهم و. 
 تدني فعالية العاملين نتيجة عدم التدريب الكافي . 
 عدم الالتزام رقوانين العمل. 

للموارد البشرية يكون بإمكان الدنظمة تجنب  ختلف وأىم أركان الإدارة السليمةوعليو من خلال الإلدام بم
 3من الدشكلات سارقة الذكر. الكثير

إن الذدف اأوساسي لإدارة الدوارد البشرية في جميع الدنظمات ىو تزويد أهداف تسيير الموارد البشرية:   .3
الدنظمة بموارد رشرية فعالة عن طريق)الحصول على العاملين  تخطيط الدوارد البشرية  الاستقطاب 

التدريب والتكوين  التوجيو والتنمية رغباتها واحتياجاتها من خلال )والاختيار(  وتطوير اأوفراد تطويرا يلبي 
وبالتالي تتمكن الدنظمة من تقديم إنتاجها السلعي أو الخدمي ركفاءة وكذا تطوير الدسار الوظيفي(  

ومن أجل تحقيق ذلك يصبح لزاما على ىذه الإدارة الاىتمام ردراسة كيفية الحصول على الدوارد . عالية
من تحفيز  تقييم اأوداء  اأوجور والدكافئات توظيفهم وتقييمهم رشتى الوسائل )  وتنمية مهاراتهم و البشرية

ومزايا العاملين( وصيانتهم والاحتفاظ بهم وذلك رـ )الحفاظ على العاملين  اأومان والصحة  الاتصالات 

                                                           
دن  نجم عبد الله العزاوي  عباس حسين جواد  الوظائف الاستًاتيجية في إدارة الدوارد البشرية  دار اليازوري للنشر و التوزيع  عمان  اأور   3

 .47  ص2010
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رعضها وعة من اأوىداف لرم عتبارإلا إذا أخذت رعين الا ذلك . ولا يمكن لذا تحقيقوعلاقات العمل(
 4يرتبط بالمجتمع )مؤشرات خارجية(  ورعضها يرتبط بالدنظمة  كما أن البعض الآخر يرتبط بالعاملين.

 وىذا مورح في الشكل التالي3

 
 

 
 
 
 
 
 

                                                  
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إدارة الموارد البشرية (: أهداف1شكل)
استًاتيجي لتخطيط وتنمية الدوارد البشرية  الدار الجامعية  الدرجع3 حسن راوية  مدخل من إعداد اأوستاذة بالاعتماد على  المصدر:

 .11 -14  ص 2002الاسكندرية  
                                                           

 .21/22  ص 2001مهدي حسن زويلف  إدارة الدوارد البشرية )مدخل كمي(  دار الفكر للطباعة والتوزيع  عمان    4

إدارة                                      أهداف

 الموارد البشرية

 التدريب و التكوبن  -
 التوجيه و التنمية-
                  تطوير المسار  الوظيفي -

 

 التحفيز-
 تقييم الأداء-
 الأجور والمكافئات -
 مزايا العاملين.-

 الحصول على العاملين-
 تخطيط الموارد البشرية-
 الاستقطاب و الاختيار.-

 الحفاظ على العاملين.-
 الأمان والصحة.-
 الاتصالات-
 علاقات العمل.-

 ممارسات الإدارة

اتحاد 
 العمال

 العولمة

التشريعات 
 الحكومية

مؤشرات 
 خارجية
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 5يلي3  تتمثل أىم وظائف تسيير الدوارد البشرية فيما وظائف تسيير الموارد البشرية:  .4

الداخلية ائف التي تتفاعل من خلالذا الدؤسسات مع لزيطاتها تعتبر من أررز الوظ تخطيط الموارد البشرية: . أ
 والخارجية.

يساعد التخطيط على تحديد حجم الدوارد البشرية  والتنبؤ بالحاجات والدناصب الشاغرة   داخليا: -
لتتمكن من توزيع اأوفراد في الوقت الدناسب والدكان الدناسب والحجم الدناسب على الوظائف التي 

 تخدم أىداف الدؤسسة.

 يؤدي التخطيط إلى عدم إغفال العوامل  والتأثيرات التي يمكن أن تعطل مسيرة الدؤسسات. خارجيا: -

إن الديزى من وراء ىذه الوظيفة ىو العمالة )الاستقطاب  الاختيار والانتقاء(   ذاب الموارد البشرية:اجت . ب
التخطيطية  وبمجرد تحديد  ونركز على ىذه العملية نظرا لكونها الوظيفة الدتممة فعليا ومباشرة لعمل الإدارة

الحاجة إلى الدوارد البشرية فالخطوة التالية ىي اجتذاب ىؤلاء  أي انتقاء أفضلهم لدلء الدناصب الشاغرة 
 الدخصصة لذم.  

تهتم ىذه الوظيفة رتحديد القيمة النسيبة لكل عمل  وتحديد اأوجر الخاص بها   تصميم هيكل الأجور: . ت
اأوجور حتى يتم رمان مقارل سليم للقيم واأوهميات النسبية للمناصب  فهي تهتم بإدارة سليمة لنظام

 6الدتاحة.

 وذلك باستخدام أىم أدوات تحفيزية مؤثرة تتمثل في3 تحفيز أداء الموارد البشرية: . ث

 تدريب وتطوير الدوارد البشرية. -

 تعويضات ومنافع الدوارد البشرية. -

 تقييم أداء الدوارد البشرية. -

 وتتعلق رـ3  الموارد البشرية:الحفاظ على  . ج

 السليمة.لق وإيجاد مناخات العمل الصحية و خ -
                                                           

 .21   ص2002إرراىيم رلوط  أدارة الدوارد البشرية من الدنظور الاستًاتيجي  دار النهضة العررية  ريروت  لبنان  حسن   5
 .22  ص 2004ماىر أحمد   إدارة الدوارد البشرية  الدار الجامعية  الاسكندرية  مصر    6
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 كيفية رناء علاقات عمل. -

 مسائل ميادرة اأوفراد إما طوعا أو بالإكراه للمؤسسات. -

والذدف منها مساعدة الدؤسسات متعددة الجنسيات والعالدية  إدارة الموارد البشرية متعددة الجنسيات: . ح
على توريح كيفية التعامل مع اأوفراد ذوي الجنسيات الدختلفة سواء يعملون في مراكز الدؤسسات الرئيسية 

 7أو في الفروع التي تنتشر في لستلف أحااء العالم.

 8لية3يمكن ان حاصرىا في النقاط التامهام إدارة الموارد البشرية:  .5
  العمل على اكتشاف واستقطاب الخبرات والقدرات  مع العناية باختيارىم وتعيين الدناسبين منهم في

 اأوعمال الدناسبة لذم.
 .توفير ظروف العمل الدلائمة  من أجل تحقيق أعلى درجات الاستثمار للموارد البشرية 
  العاملين على تحقيق تقدمهم ورفع توفير الرعاية الضرورية والخدمات العمالية اللازمة بهدف تشجيع

 مستوى كفاءتهم الإنتاجية.
 .القيام بالبحوث الدفيدة في شؤون العمال للنهوض بهم فنيا ومعنويا مع فتح لرال التًقية أمامهم 
  الاىتمام بالاتصال ورتوفير الدعطيات والدعلومات الدفيدة ووسائل اتصال تدكن العمال من ايصال

 آرائهم وانشيالاتهم.
 .الاحتفاظ رسجلات العمال منظمة وجاىزة وتحت الطلب 

 تختلف ىذه الدهارات إلى عدة أنواع نذكر كما يلي3المهارات المطلوبة في موظفي إدارة الموارد البشرية:  .6
  الدهارات الفنية أو التخصصية3 تتمثل في الدعرفة التامة للموظف رطبيعة عملو ومتطلباتو  وقدرتو على

 حل مشاكلو رنفسو.
  الاتجاىات السلوكية3 مرتبطة ركيفية التعامل مع اليير مثل3 القدرة على الاتصال والتواصل  تكوين

 علاقات اجتماعية  حل الصراعات والنزاعات  والتفاوض وغيرىا.
  الدعارف الفكرية3 مثل القدرة على التنبؤ والتخطيط  واتخاذ القرارات السليمة والدناسبة  والتفكير

 الدستقبلية وغيرىا. نطقي والرؤيةالد

                                                           
 .30نفس الدرجع السارق  ص  7
 .12  ص2004عدون  إدارة الدوارد البشرية والسلوك التنظيمي  در المحمدية العامة  الجزائر   ناصر دادي  8
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وما يمكن قولو ىنا أنو كلما انتقلنا من مستوى الإدارة الدنيا إلى الإدارة العليا كلما زادت حاجة الدوظف 
  9للمهارات الفكرية وقلت بالنسبة للمهارات الفنية والعكس.

فهي تتطور مع الزمن ولذا من خلال ىذه المحاررة نستنتج أن وظيفة تسيير الدوارد البشرية واسعة البحث   :لاصةخ
وىذه الدسؤولية ىي التي  بالمحيط فنجاح الدؤسسة يتوقف على حسن توظيف العمال وتخطيطهم وتنظيمهم  صلة

  كما أن سوء استخدام توكل لإدارة الدوارد البشرية وتجعلها تحتل الدكانة الاستًاتيجية داخل تركيبة الدنظمة
ية يعطل مسيرة ىذه الدؤسسة  إذا من الدستحسن إيجاد إدارة موارد رشرية الدؤسسات لوظائف تسيير الدوارد البشر 

 فاعلة والتي تخلق علاقة جيدة رين الدؤسسات واأوفراد وكذا المحيط.

                                                           
 .34  ص2001صالح عادل حرحوش والسالم مؤيد سعيد  إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي  عالم الكتب الحديث  عمان    9
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 تأثير تسيير الموارد البشرية على نجاح المؤسسة. : 40المحاضرة 

لقد حظيت إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات الدعاصرة بأهمية كبنًة نظرا للدور الذي تضطلع بو في توجيو  تمهيد:
وقيادة الأفراد العاملنٌ باعتبارىم عناصر أساسية في العملية الانتاجية وكونهم ثروة لا يدكن التفريط بها من النواحي 

لمحاضرة إبراز  مهام و مهارات تسينً الدوارد البشرية وكذا بعض الدادية والدعنوية، وعليو سنحاول من خلال ىذه ا
 العناصر ذات الصلة ولذا أهمية كبنًة لإزالة الغموض عن الدوضوع. 

  العوامل المؤثرة على تسيير الموارد البشرية: .1
 :الداخلية العوامل أولا:
 الإدارة نظرة للمنظمة، العامة الإدارية السياساتك للمنظمة الداخلية العمل بيئة من تنبع التي العوامل تلك ىي

 في السائدة والتقنية الدادية وإمكانياتها الدنظمة حجم وكذا البشرية، الدوارد إدارة وعلى بالدنظمة للعاملنٌ العليا
 القرارات اتخاذ في الدستخدمة الدتوفرة الدعلومات إلى بالإضافة الأعمال إدارة في التقني التقدم ومستوى الدنظمة

 على وأيضا البشرية الدوارد إدارة سياسات على للمنظمة التنظيمية البيئة ىذه وتنعكس الدختلفة الأعمال باشرةوم
 1.البشرية الدوارد إدارة وظيفة على القائم للجهاز التنظيمي الوضع

 :الخارجية العوامل ثانيا: 
 مباشر غنً أو مباشر بشكل بعملها تتصل وتجمعات وكيانات مؤسسات من بالدنظمة، المحيطة البيئية بها ويقصد

، حيث فيها تعيش التي البيئة عن بمعزل قراراتها تتخذ ولا فيو، الدوجودة المجتمع في بمفردىا تعمل لا الدنظمة أن ذلك
)الداخلية والخارجية(، فيقع على عاتقها تحقيق التوازن بينها بما يجب على الدنظمة أن تتكيف مع ىذه العوامل 

 2حة كافة الأطراف، بمعنى آخر ينبغي أن توفق بنٌ ما يسمى بالنظام الدغلق للمنظمة والنظام الدفتوح.يحقق مصل
 ىو كما  3 .التعليمية العوامل وكذا الاجتماعية الاقتصادية، ،والقانونية السياسية العوامل في تتمثل الخارجية العواملو 

 كل  معالم تحديد يصعب حيث للمنظمة، الدختلفة البيئات تداخل مدى يوضح الذي (02) الشكل في موضح
 تامة. بدقة منها

                                                           

 .45، ص1999، الدار الجامعية، مصر، البشرية الدوارد إدارةصلاح عبد الباقي،  1 
 .83، ص1985علي السلمي، إدارة الأفراد والكفاءة الانتاجية، دار الدعارف، القاىرة، مصر،   2
، 2007صلاح الدين عبد الباقي، علي عبد الذادي مسلم، راوية حسن، إدارة الدوارد البشرية، الدكتب الجامعي الحديث، القاىرة   3
 .48ص
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 البشرية. الموارد تسيير على المؤثرة العوامل (:40) الشكل

 
 
 
 
 
 

 
 التسينً علوم في الدكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة الدعرفة، واقتصاد الدعلومات تكنلوجيا ظل في البشرية الدوارد تسينً الذزام، محمد المصدر: 

 .21ص ،2015/2016 تلمسان، بلقايد، بكر أبي جامعة البشرية، الدوارد تسينً تخصص
 
 التالية: النقاط في وتتمثل :والقانونية السياسية العوامل  

 .الأعمال بقطاع الارتباط ذات العامة والقواننٌ والعمل الأعمال، لرالات في والتشريعات الأنظمة وكفاءة نوعية -
 والتبادل الجمارك كالحصص،  التجارية القيود إطار في لأعمالا منظمات على تأثنًىا ومدى الخارجية السياسة -

 التجاري.
 .السياسي ستقرارالا -
 .والتشريعات الأنظمة مرونة -
 .والتنفيذ السلطة لامركزية أو مركزية تطبيق ومدى للنظام السياسي الذيكل -

 4الاجتماعية العوامل: 
 .السلطة لدفهوم والنظرة للعمل النظرة -
 .والإلصازات الدكاسب تحقيق إلى النظرة  -
 السكانية. الزيادة -
 الدسؤولية الاجتماعية. -

                                                           
 .51/52نفس الدرجع السابق، ص   4

 العوامل الاقتصادية
 العوامل                                            العوامل

 التعليمية                                         الاجتماعية
 العوامل السياسية والقانونية 

 المنظمة
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 .آخر إلى مستوى من الانتقال على الفرد وقدرة الاجتماعي التصنيف -
 .عليها والإقدام الدخاطر تحمل إلى النظرة -
 .والثقافي الاجتماعي التغنً إلى النظرة  -

 منها نذكر الاقتصادية: العوامل: 
 .للدولة الاقتصادي  النظام -
 وفوائد البنوك  في الصرف احتياطي التسعنً، في الدولة دور لككذ  الدركزي، البنك ودور والنقدي الدالي النظام -

 .القروض
 النمو ومعدلات الأسعار واستقرار الانكماش التضخم، تغنًات مواجهة على الاقتصاد وقدرة الاقتصادي الاستقرار -

 .الاقتصادي
 .الاتصالات النقل، الدياه، الكهرباء، مثل: العامة الدرافق توفر مدى -
 .للخارج التصدير وفرص المحلي السوق في الشرائية القوى -

 التعليمية العوامل: 
 .الأمية ومستوى الأعمال، قطاع في والعاملنٌ للسكان التعليمي الدستوى -
 .والتراثية التاريخية الخلفية من والنابع للتعليم الأفراد تقدير مدى التعليم، إلى النظرة -
 .الأعمال منظمات قبل من الدطلوبة الاحتياجات مع الدوجودة التعليمية النوعيات تطابق مدى -

 5: ىناك طرق لزددة يدكن أن يظهر فيها ىذا التأثنً تتمثل في: تأثير تسيير الموارد البشرية على نجاح المؤسسة .0
  .تخفيض التكلفة غنً الضرورية للعمل الاضافي من خلال زيادة الانتاجية أثناء العمل في الأيام العادية 
 .استبعاد الوقت الضائع للأفراد من خلال التنظيم الجيد للعمل 
  الحد من تكلفة دوران عمل الأفراد والبطالة من خلال لشارسة علاقات صناعية جيدة وخلق جو عمل

 ة الرضا.يساعد على زياد
   تصميم نظام فعال للصحة و الأمن لتقليل الخسارة في الوقت والناتجة عن الحوادث والابقاء على التكلفة

 العلاجية والتعويضات.

                                                           
 .39، ص2004أحمد ماىر، ادارة الدوارد البشرية، الدار الجامعية، الاسكندرية، مصر،   5
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  تنمية وتدريب الأفراد بطريقة صحيحة لتمكنهم من تحسنٌ قيمهم بالنسبة للمنظمة وللإنتاج وبيع سلع
 كلفة.وخدمات ذات جودة مرتفعة وبأدنى حد من الت

 شروط العمل الدتدىورة والتي تقود عادات والاتجاىات السيئة للعمل و التقليل من فقدان الدوارد من خلال ال
 إلى الأخطاء وعدم الاكتراث.

  تعينٌ أفضل الأفراد الدتاحنٌ على كل الدستويات للحصول على أفضل ما لديهم لتجنب الزيادة التي لا
 حاجة للمنظمة بها.

  .6الحفاظ على خاصية الدنافسة بنٌ العمال وذلك بتوفنً مناخ تحفيزي وتدعيمي للأفراد 

 فصلها يدكن لا بحيث للمنظمة، البيئية العوامل لستلف بنٌ وترابط تداخل ىناك أن نستنتج الأخنً وفي :لاصةخ
 ولكن التغنًات ىذه أمام الأيدي مكتوفة تقف لا فالدنظمة البيئية التغنًات ىذه وجود ظل وفي البعض، بعضها عن

 بحكمة التغنًات ىذه مواجهة من لتتمكن وىذا مسبقا لذا وتخطط المحتملة بالتغنًات بالتنبؤ تبادر أن عليها يجب
 الخطط وتطبيق وتنمية إعداد في شريكا تكون أن البشرية الدوارد إدارة على يجب كما  أنشطتها في ارتباك دون

 إدارتها على تؤثر التي والتغنًات الظروف بكل التنبؤ في مبادرا دورا تتبنى وأن لدنظمة،ا مستوى على الاستراتيجية
 بفعالية. البشرية للموارد

                                                           
 .40نفس الدرجع السابق، ص   6
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 المحور الثالث: سياسة الاستقدام )الحصول على الدوارد البشرية(.

 وقصد العاملة، القوى من احتياجاتها لسد الدلائمة البشرية الدوارد على الحصول إلى مؤسسة كل تسعى :مقدمة
 بها الالتحاق وشروط مواصفاتها لتحديد للوظائف الدقيقة الدراسة عليها فيجب الدبتغى، ىذا إلى الوصول

 من الدستقبلية بالاحتياجات للتنبؤ كوسيلة البشرية الدوارد تخطيط ثم ذلك، إلى وما وواجباتها فيها تتم التي والظروف
 الدؤسسة احتياجات لسد توظيف بعملية القيام ضرورة يبرز قد الذي الأمر والنوع، الكم حيث من البشرية الدوارد

سنحاول التطرق إلى تخطيط الدوارد البشرية وىذا في المحاضرة الخامسة أما ، فمن خلال ىذا المحور الدوارد البشرية من
 المحاضرة السادسة فسنتحدث عن تزويد الدنظمة بالدوارد البشرية.

 : تخطيط الدوارد البشرية.56المحاضرة 
بالدوارد  بر التخطيط من أىم وظائف التسيير، فالإدارة التي لا تخطط لا يمكنها من تحقيق الأىدافيعتتدهيد: 

بإدارة الدوارد البشرية من خلال تخطيط الدوارد البشرية وتوجيهها فهو الدليل والدرشد للأنشطة الدتعلقة الدتاحة، 
 لتحقيق تعاون و تفاعل وتوافق أكبر في الدؤسسة. وىذا ما سنحاول إبرازه في ىذه المحاضرة.

تساعد على تحديد الأعمال الضرورية لتحقيق ىي عملية جمع الدعلومات والحقائق التي تعريف التخطيط:  .1
 1النتائج والأىداف الدرغوبة فيها.

ىو عملية إدارية مستمرة تهدف إلى توفير احتياجات الدنظمة من العمالة تعريف تخطيط الدوارد البشرية:  .2
كذلك بالأعداد والخصائص الدتناسبة مع طبيعة وحجم نشاط الدنظمة، وذلك خلال فترة زمنية مستقبلية، و 

دراسة جميع السياسات والبرامج الدتعلقة بالعمالة بما يكفل رفع مستوى كفاءة الأداء وتحقيق أىداف 
 2الدنظمة.

 الدوارد البشرية إلى التأكد من أن الدنظمة تقوم بالتالي: يهدف تخطيط أهداف تخطيط الدوارد البشرية: .3
  والدهارات الدطلوبةبالأعداد  من القوى العاملة الدنظمة احتياجاتتحديد. 
 .3يساعد الدنشأة في تنفيذ خططها والصاز برالرها وفق لسطط مدروس يهدف إلى تحقيق أىدافها 
 .تحقيق الاستفادة الدثلى من الدوارد البشرية 

                                                           
 .55ص ،3002سعيد، إبراىيم علي عبد الله، مبادئ الإدارة الحديثة، مكتبة دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان،  عمر  1
 .56، ص3002سهيلة محمد عباس، إدارة الدوارد البشرية، مدخل استراتيجي، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن،   2
 .78، صمرجع سابقمحمد فالح صالح،   3
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  التأكد من أن الدنظمة قادرة على التوقع والتنبؤ بالدشاكل المحتملة التي تنتج من العجز أو
 .الفائض في القوى العاملة

 4.قادرة على القيام بتدريب وتطوير قوة العمل الحالية التأكد من أن الدنظمة 
  التوفير الدستقبلي للكفاءات الددربة، واجتذابها سواء من الدراكز التعليمية الدتخصصة أو من

 سوق العمل.
 .5تحسين عملية تخطيط وتوزيع الأعباء وتنمية الكفاءات   

تتم على أفضل وجو فيما  لذه العملية ات اللازمة لذالخطو تتمثل تخطيط الدوارد البشرية:  خطوات .4
 6يلي:

كل ىدف ترجو الشركة تحقيقو ينبغي تحديد مهام خاصة بو، فإذا   وضع مهام مرتبطة بالأهداف: .1
%، فقد تحتاج إلى تحديد مهام مثل زيادة موظفي 35كان ىدف الشركة زيادة الأرباح بنسبة 

 .للتدريب على الدبيعاتالدبيعات أو تطوير تقنيات 
قبل تعيين موظفين جدد تحتاج الشركة إلى استيعاب قدرات الدوظفين  تقييم قدرات الدوظفين الحاليين: .2

 .الحاليين وتطوير مهاراتهم وتقييم أدائهم، من خلال الاستبيانات أو مراجعات الأداء
الدوظفين تحتاج الشركة إلى تحديد بعد تقييم الفريق الحالي من  تحديد متطلبات الدوارد البشرية: .3

احتياجات الشركة في الدستقبل، ىل ستحتاج إلى زيادة عدد موظفيها، أم إلى الاحتفاظ بالدوظفين 
 .الحاليين مع تحسين إنتاجيتهم عبر التدريب

يتم ذلك من خلال ترتيب الأىداف والدهام حسب أهميتها، بحيث يتم إلصاز الأكثر  تحديد الأولويات: .4
 .أولاً  أهمية

يجب على الشركة وضع جداول زمنية لإلصاز الدهام الدرتبطة بالدشروعات، مع  إعداد الجداول الزمنية: .5
 .الوضع في الاعتبار قدرات الدوظفين وتحديد الوقت اللازم والواقعي لإتدام الدهام كاملة

                                                           
 .93إدارة الدوارد البشرية: مدخل استراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية، صسيد محمد جاد،   4
 .727، ص3003عبد الغفار حنفي، السلوك التنظيمي لإدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية،   5
 .328ص، 3005يجي"، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، عمر وصفي عقيلي، إدارة الدوارد البشرية الدعاصرة "بعد استرات  6
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ا إذا كانت الخطة ينبغي أن تتضمن عملية التخطيط الإداري استراتيجية لتقييم م وضع طرق للتقييم: .6
الدوضوعة ساعدت الشركة على تحقيق أىدافها خلال فترة زمنية لزددة في عوامل مثل الإنتاج والربح 
والاحتفاظ بالدوظفين و تتمثل إحدى الطرق لتنفيذ ذلك في طلب تقرير شهري من رؤساء الأقسام 

 .حول ما تم إلصازه

: ىناك لرموعتان من العوامل التي يجب أن تؤخذ بعين العوامل الدؤثرة في عملية تخطيط الدوارد البشرية .5
 الاعتبار عند تخطيط الدوارد البشرية وىي:

ىي عبارة عن لرموعة من العوامل الدؤسسية الدتصلة بالبيئة الداخلية للمنظمة الدؤثرة في و  :الدؤثرات الداخليةأولا: 
 7:نذكر واملتحديد حجم الدوارد البشرية الدطلوبة مستقبلا ومن أىم تلك الع

 حيث تشكل أىداف الدنظمة القاعدة الأساسية التي تحدد حاجة الدنظمة من القوى  :أهداف الدنظمة
البشرية ونوعيتها ومن الصعب على إدارة الدوارد البشرية أن تخطط لنفسها بمعزل عن فهم أو إدراك 

 .الأىداف العامة وقدرة الدنظمة على تحقيقها
 الوضع الدالي للمنظمة والذي يتمثل في قدرتها على تخطيط وتحديد الدوارد البشرية. والوضع  :الوضع الدالي

الدالي يؤثر على أنشطة أخرى مثل استقطاب الكفاءات الدؤىلة وإبقاءىا على رأس العمل وكذلك التأثير 
 .الخ… على برامج التدريب والحوافز 

 كإعادة توزيع العاملين على الوظائف أو أحداث تغيير في   تعتبر التغيرات التنظيمية :التغيرات التنظيمية
الذيكل التنظيمي من الدؤثرات الداخلية في تحديد طلب الدوارد البشرية. خاصة فيما يتعلق بتدريب وتنمية 

 .العاملين وكذلك في حالة إعادة توزيع الأفراد والذي بدوره قد يتطلب إلى تدريب وتطوير الدوارد البشرية
  يعتمد حجم الدوارد البشرية الدطلوبة لأداء عمل معين على حجم ذلك العمل ونوعيتو :العملحجم. 

يتأثر حجم الدوارد البشرية الدطلوبة لأي منظمة بمجموعة من الدتغيرات التي تحدث في بيئة  الدؤثرات الخارجية:ثانيا: 
 :نذكر الدنظمة الخارجية ومن أىم تلك العوامل
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 ومعدل  تتأثر الدنظمة بالأوضاع الاقتصادية الخارجية المحيطة بها كالتضخم الاقتصادي :عوامل اقتصادية
في سوق العمل لشا يعني  البطالة ومعدل أسعار الفائدة. فارتفاع معدل البطالة يؤدي إلى وجود فائض

 .توفر فرصة أكبر للاختيار من الدوارد البشرية الدطلوبة
  ىذه التشريعات القانونية التي تضعها الدولة مثل وضع سياسات وتتضمن  :سياسة العمالة في الدولة

 .الخ… وضع حد أدنى من الأجور  عمالية أو
 يقصد بذلك نوع وحجم التكنولوجيا الدستخدمة لشا قد يؤثر على حجم الدوارد البشرية :عوامل تقنية 

 .الدطلوبة وكذلك نوعيتها واثر ذلك على برامج تدريب العاملين وتطويرىم
   ويتمثل ىذا في التغيرات التي تطرأ على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز  :ضاع سوق العملأو

 .وما ينتج عن ذلك من إمكانية توفر الاحتياجات الدطلوبة من الدوارد البشرية
 بر أكبين الشركات تصبح حاجة الدنظمة ويتمثل ىذا في أنو كلما ازدادت الدنافسة  :عوامل تنافسية

 .بشرية مدربة وماىرةلكفاءات 
   ويتمثل ىذا في حركة السكان وانتقالذم من منطقة جغرافية إلى أخرى  :السكانيةو العوامل الاجتماعية

 . 8أو الذجرة العائدة أو الخارجة واثر ذلك على سوق العمل من حيث الفائض أو العجز
 9:الدؤسسة، منهاة في البشريىناك عدة معوقات تواجو لسطط الدوارد  معوقات تخطيط الدوارد البشرية: .6
  الدعبرة تداما  بالحداثةالعاملة بالتفصيل والشمول اللازمين، و عدم وجود البيانات اللازمة لتخطيط القوى

  .الصحيحةعن الوضع القائم أي عدم توافر الدعلومات الدقيقة و 
 معالجة الجوانب الدساعدة في تغطية و  ة القادرين علىالدوارد البشريي تخطيط وجود نقص واضح في أخصائي

  .الدتشابكة لذذه العملية بالدستوى الدناسب
 الدستوى الدعارف والدهارات ،الانتاجية، القدرات، ة من الدصطلحات الدتداخلة مثل الأداءوجود لرموع ،

  .التي يصعب تحديد العلاقات فيما بينها في الواقع العملي تحديدا شاملا... الخ و  الوظيفي
  في الكثير من الأحيان يصعب وجود معايير دقيقة ولزددة لتعريف مهام بعض الوظائف، أو طرق لزددة

  .خرعض الدشاكل في الدؤسسة من مسؤول إلى آن تختلف طرق العلاج لبلقياس أدائها، وكما يمكن أ
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 التغير الكثير في  كومية في حالة وجود تعارض بينهما، معالقوانين الحوبة التوفيق بين مصالح الدؤسسة و صع
  .نظمة الحكومية الدنظمة للعملبعض الأحيان في القوانين والأ

  ة التكيف بالنسبة للعاملين الجدد، ويصعب التنبؤ غالبا ما تكون مستويات الانتاجية منخفضة في فتر
 لأداء ومستوياتهم الدتوقعة بعدىا.فاض في امسبقا بهذه الفترة وحدود الانخ

 العمل داء نتيجة سرعة دوران ة التي تعاني من مشاكل انخفاض الأنشطعة لبعض الأصعوبة التغطية السري
 وضرورة الاحلال الدؤقت لذا.

 ة التنسيق بين تخطيط الدوارد البشرية وبين الأنشطة الأخرى لتنمية الدوارد البشرية كالاختيار والتعيين صعوب
  10.النقلدريب و التو 

لشا سبق اتضح لنا أن تخطيط الدوارد البشرية بوظيفتو التسييرية يعتبر أىم خطوة لبناء إدارة الدوارد البشرية  :خلاصة
البشرية ىو حلقة وصل بين استراتيجية الدؤسسة واستراتيجية إدارة تخطيط الدوارد ف والمحافظة على توازن العمل فيها،

ية الدؤسسة وما تريد تحقيقو من أىداف في الددى البعيد يعتمد ىذه الدوارد، ذلك لأن معطيات ومتطلبات استراتيج
على تخطيط الدوارد البشرية بتحديد احتياجات الدؤسسة من الدوارد البشرية التي على ضوئها تباشر إدارة ىذه الدوارد 

 بوضع خطة عملها بشكل يساعد في تنفيذ أىداف الدؤسسة.
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 : تزويد الدنظمة بالدوارد البشرية.60المحاضرة 
تعتبر عملية التوظيف من أهم الأمور التي يجب الصازها بشكل دقيق وكفاءة عالية بما تحتاجه الدؤسسة من  تمهيد:

فاختيار الفرد الذي يتمتع بالكفاءة الدطلوبة والدهارات ووضعه في الدكان الدناسب أساس لصاح موارد بشرية، 
تنعكس عملية التوظيف بشكل سلبي على رى، كما خلأوزيادة نشاطها التجاري ومنافستها للمؤسسات ا الدؤسسة

تركز بشكل أساسي على تزويد الدنظمة بالدوارد البشرية الدؤسسة إذا تم توظيف أشخاص غنً مناسبنٌ، فعملية 
 .اضرة، وهذا ما سنااو  التطر  له في هذ  امحختيار ثم التعينٌلاستقطاب ثم الاا

خطوات متتالية من أجل تزويد الدنظمة بالدوارد  الدسنًونيتبع خطوات تزويد الدنظمة بالدوارد البشرية:  .1
  وهذ  الخطوات7، البشرية لتعبئة الوظائف الشاغرة

 حيث يعرف على أنه جذب الأفراد بالعدد والوقت والدؤهلات الدناسبة،  7الاستقطاب
 2وتتكون عملية الاستقطاب من مرحلتنٌ أساسيتن7ٌ 1وتشجيعهم لطلب التعينٌ في الدؤسسة.

مراقبة التغنًات البيئية والتنظيمية التي تخلق الحاجة لأفراد جدد، تحديد  الدرحلة الأولى7 -
 الوظائف الشاغرة وأنواع الدرشانٌ لشغل تلك الوظائف.

لفرص  تحديد عدد كبنً من الدرشانٌ امحتملنٌ لوظائف لزددة وجذبهم الدرحلة الثانية7 -
 التوظيف والتخلص من الدرشانٌ الذين يفتقدون للخصائص الدطلوبة. 

 :لية انتقاء هو العملية الثانية اللاحقة لعملية الاستقطاب، ويمكن تعريفه على أنه عم الاختيار
وتتمثل  3الدؤهلات الضرورية والدناسبة لشغل وظائف معينة في الدنظمة. يهمالأفراد الذين تتوفر لد

 خطوات عملية الاختيار في7 
 استقبا  طالبي العمل. -
الفاص الأولي للطلبات )التأكد من مطابقة الشروط والدواصفات الدعلنة، ثم استبعاد  -

 الطلبات التي لا تنطبق عليها الشروط(.
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الاختبارات )اختبارات القدرات والاستعدادات، اختبارات الشخصية، اختبارات الذكاء  -
 والأداء(.

 لدقابلة.ا -
 الاختيار الأولي. -
 القرار النهائي. -
 الكشف الطبي. -
 حيث يتضمن التعينٌ أربع نقاط أساسية، وهو الخطوة الأخنًة في عملية التوظيف،  7التعيين

 4هي7
 إصدار قرار التعينٌ. -
 التهيئة الدبدئية )تعريف الدوظف الجديد بالدنظمة والعاملنٌ معه(. -
 فترة التجربة. متابعة تقويم الفرد خلا  -
 تثبيت الدوظف وتدكينه. -

 وتتمثل فيما يلي7 مصادر الاستقطاب: .2
 :الأفراد الذين يعملون حاليا في الدؤسسة فهم أهم الدصادر التي يعتمد عليها  تتكون من مصادر داخلية

 5في شغل الدناصب الشاغرة من خلا 7
الفراغات والشواغر، إذ تدكن هذ   سياسة الترقية من الداخل لسدإلى  بعض الدنظماتتلجأ : الترقية . أ

 السياسة من الانتقا  إلى الوظائف الجديدة أو مراتب أعلى.
نقل الدوظفنٌ وتحويلهم من وظيفة إلى أخرى أو من قسم إلى آخر يهدف إلى سد  النقل والتحويل: . ب

 الفراغات من الداخل، كما أنه يساعد على إيجاد التوازن للموارد البشرية في الدنظمة.
 أي من العاملنٌ الدتواجدين بالدنظمة لشن تتوفر فيهم الدهارات والقدرات الدطلوبة. ون الدهارات:مخز  . ت
ويفيد في شغل الوظائف في الدستويات الدنيا من خلا  الإعلان داخل الدنظمة  الاعلان الداخلي: . ث

 6 لوحة إعلانات(، فيتقدم من يجد في نفسه مواصفات التعينٌ.ملصقات و )
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 :وتستخدم هذ  الأخنًة لشغل الوظائف والدناصب الشاغرة لدى الدؤسسة عن طريق  مصادر خارجية
 7سو  العمل بصفة عامة، وتتكون هذ  الدصادر من7

 يعتبر أكثر السبل شيوعا لاجتذاب الدوارد البشرية من جميع الدستويات. الإعلان: . أ
هي أداة تساعد في عملية الاختيار بنٌ الدتقدمنٌ للعمل  :وكالات الاستخدام العامة والخاصة . ب

أكثر، وهناك نوعان من الوكالات7 العامة تخضع للقواننٌ العامة في البلاد، أما الخاصة فهي مكاتب 
 تتلقى طلبات العمل من الأفراد وكذلك طلبات ورغبات الشركات.  

ؤسسات ى الاتصا  الدباشر بهذ  الدوهي تقوم أساسا عل دارس الدهنية والجامعات والدعاهد:الد . ت
، كما أنها تقوم بتأهيل الأفراد للعمل في لرالات معينة وذلك بتدريبهم بهدف الحصو  على الخريجنٌ

 .ومناهم شهادات وتراخيص للعمل مثل )امحاسبنٌ، الأطباء، الدهندسنٌ، امحامنٌ، الددرسنٌ....(
العاملنٌ من لستلف القطاعات بغرض امحافظة هي ليست لررد تنظيمات تضم : النقابات العمالية . ث

 على حقوقهم، إنما أصبات تشكل أجهزة ضرورية تؤدي خدمات أخرى كتنظيم أحوالذم.
لقد أصبات الدنظمات تستبدع في استقطاب الدوارد البشرية ليس من خلا  الاعلان  الأنترنيت: . ج

هم بغية أن يراها أصااب فقط ولكن أيضا يستطيع الأفراد إدخا  معلومات وتفاصيل خاصة بي
 العمل الذين هم في حاجة إلى يد عاملة.

تعتبر الدؤتدرات والدهرجانات والدعارض مناسبات للالتقاء بنٌ  من خلال الأحداث والدناسبات: . ح
 8الدنظمات والباحثنٌ عن العمل، فقد يتعرف الدشاركون في مؤتدر علمي ما على باحث مثلا،

بالإضافة إلى ذلك أخذت بعض المجموعات في الدو  الدتقدمة تنظيم مناسبات أو مهرجانات غرضها 
 الأساسي تحقيق لقاءات بنٌ الباحثنٌ عن العما  والباعثنٌ عن العمل.

ستقطاب ينبغي الامن الدصاعب التي تعترض عملية  هناك العديد مشاكل استقطاب الدوارد البشرية: .3
 9، نذكرها في النقاط التالية7على إيجاد الحلو  الصاياة لذا ملوالع ،التنبؤ لذا
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 لاو  ،ب الكثنً من الوقت والجهد والدا فراد وتنفيذها على الناو السليم تتطللألستقطاب لاعملية ا 
دارية والفنية الدناسبة لإفإنها تستدعي توافر الخبرات ا ،الدؤهلنٌفراد الأسيما في حالة وجود عجز في 

 .ستقطابلاسؤوليات التولي م
 حثنٌ تياجات الدتضاربة للبالاحستقطاب يتطلب الوفاء بتوفنً الاتصميم البرنامج السليم حيث أن ا

 .جتماعية والدهنية للعمللاات العديدة للبيئة القانونية واوالدتطلبن، عن العمل والجمهور والدديري
 ب.ستقطالان عن الاعلإعدم وضوح ا 
 وعدم انتشار  الإعلان قصر مدة ظهور.  
 التكاليف الدالية لعملية التوظيفستقطاب تكمن في زيادة لاشكلة الرئيسة للجهود الدكثفة لالد ،

 ،يستلزمه ذلك من مراجعة لطلباتهم وما ،الوظائفوذلك بسبب زيادة أعداد الدتقدمنٌ لشغل 
 .معهم لاتوامتاانهم وإجراء الدقاب ،وفرزها

  ذي سيقوم بتاديد ومن ال ،ملء الفراغ في أي وظيفة معينةية ار بشأن كيفصعوبة اتخاذ القر
 .االدطلوبنٌ لذفراد لأوتحديد مواصفات ا ،مواصفات الوظيفة

  ستقطابلاستخدمة في ات الدلاالحم لا خ الإعلانضعف وسائل الدعاية و. 
 .10كثرة الإجراءات الدستخدمة في عملية الاستقطاب وتعقيداتها 

لتكوين  ،ت لتاقيقهآمن الأهداف التي تسعى كافة الدنشيمثل هدف  موارد البشريةالفعا  لل توظيفن الإ :خلاصة
ن الأمر يتطلب أن تركز عملية إة فيه ولكي يتسنى له تحقيق ذلك فقوة عمل منتجة راضية وقادرة على العمل وراغب

يلاءم قدراته ومؤهلاته الاختيار على معاينً وضوابط موضوعية يمكن من خلالذا وضع الفرد الجيد في الدكان الذي 
 .وخبراته
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 المحور الرابع: سياسة تحفيز الموارد البشرية.

تعتبر عملية تقييم الأداء نشاطاً مهماً من أنشطة إدارة الدوارد البشرية في الدنظمات بشكل عام، فهي  مقدمة:
ليست فقط وسيلة موضوعية لاتخاذ القرارات العادلة الدتعلقة بتوزيع الأجور وترقية ونقل العاملين. ولكنها أيضا 

لحثهم على بذل أقصى الجهود والتفاني في العمل، علاوة على أنها تكشف عن نقاط القوة والضعف لدى  وسيلة
حتياجات التدريبية تقديرا واقعيا، العاملين، ومن ثم تهيئة الاستغلال الأمثل للطاقات البشرية الدتاحة، وتقدير الا

و أما المحاضرة الثامنة فسنتحدث عن نظام الأجور وعلية سنحاول التطرق في المحاضرة السابعة إلى الأداء وتقييم
 والحوافز.
 : تقييم الأداء.70المحاضرة 

 المحور يعتبر الأداء أن لصد لذلك ، البشرية مواردىا أداء وفعالية كفاءة بمدى مرتبط منظمة أي لصاح إن تدهيد:
 إدارة تقوم كفاءتو مدى ولدعرفة الدنظمة، أىداف أىم يشكل كونو الدديرين جهود حولو تنصب الذي الرئيسي

 جلأ من الدنظمة في فرد بكل الدنوطة عمالالأ الصاز في والقوة الضعف مكامن تعرف لكي بتقييمو البشرية الدوارد
 ، وىذا ما سنحاول توضيحو في ىذه المحاضرة.العاملة للقوى فعالة ستراتيجيةا وضع

ويتمثل في ، لرموعة من الأفراد، أو مؤسسة عبارة عن سلوك عملي يؤديو فرد أو ىو تعريف الأداء: .1
إذا الأداء ىو  1.أعمال وتصرفات وحركات مقصودة من أجل عمل لتحقيق ىدف أو أىداف لزددة

 .السلوك الذي تقاس بو قدرة الفرد على الإسهام في تحقيق أىداف الدنظمة
 صفات من بو يتعلق ما بكل الفرد أداء لتحليل لزاولة نوأ على يعرف تعريف تقييم أداء الموارد البشرية: .2

 والعمل والضعف القوة نقاط تحديد بهدف وذلك سلوكية أو فكرية أو فنية مهارات أو بدنية أو نفسية
 إذا 2ل.الدستقب وفي نة الآالدنظم فاعلية لتحقيق أساسية كضمانة وذلك الثانية ومواجهة ولىالأ تعزيز على

وتحقيقهم للأىداف الدطلوبة يقصد بو قياس مدى قيام العاملين بالوظائف الدسندة إليهم فتقييم الأداء 
 3منهم، ومدى تقدمهم في العمل وقدرتهم على الاستفادة من فرص الترقية وزيادة الأجور.

 
                                                           

 .34، ص1002عقلة محمد الدبيضين، أسامة محمد جرادات، التدريب الإداري الدوجو بالأداء، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية،   1
 .12، ص1002محمد الصيرفي، قياس وتقويم أداء العاملين، مؤسسة حورس الدولية للنشر والتوزيع، الاسكندرية،   2
 . 24، ص1002زىير ثابت، كيف تقيم أداء الشركات والعاملين؟، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر،   3
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 تحقق عملية تقييم الأداء أىدافا عديدة وفق لثلاثة مستويات ىي: أهداف تقييم الأداء: .3

 مستوى الدنظمة: على . أ
والتعامل الأخلاقي الذي يبعد احتمال تعدد شكاوي العاملين تجاه ايجاد مناخ ملائم من الثقة  -

 الدنظمة.
 رفع مستوى أداء العمال واستثمار قدراتهم وامكانياتهم لشا يساعدىم على التقدم والتطور. -
برامج وسياسات إدارة الدوارد البشرية لأن نتائج ىذه العملية تستخدم كمؤشرات للحكم  تقييم -

 على دقة ىذه السياسات.
 مساعدة الدنظمة في وضع معدلات أداء معيارية دقيقة.  -

إن تقييم الددير أو الدشرف للفرد العامل والحكم على أدائو لا تعتبر عملية  على مستوى الدديرين: . ب
ميز بطابع التحدي الذي يدفع الدديرين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفكرية وتعزيز سهلة وإنما تت

  4ضوعي لأداء عمالذم.قدراتهم الإبداعية للوصول إلى تقييم سليم ومو 
  على مستوى الفرد: . ت

إن زيادة شعور العاملين بالعدالة وبأن جميع جهودىم الدبذولة تؤخذ بعين الاعتبار من قبل   -
، يجعلهم أكثر شعورا بالدسؤولية ويدفعهم إلى العمل بجهد وجدية وإخلاص ليترقبوا فوزىم الدنظمة

   تهم ماليا ومعنويا.وتقدير وأيضا مكافأباحترام 
 رفع الدعنوية للعاملين وخلق جو من التفاىم والعلاقات الحسنة. -
 تقييم سياسات الاختيار والتدريب. -
 5لتطوير الأداء الفردي للعامل وتخطيط الدسار الوظيفي للأفراد. وسيلة -

 :ييم الأداء عن طريق الشكل التاليويمكن تلخيص أىداف تق

 

                                                           
البشري في الدنظمات، بحوث ودراسات الدنظمة العربية للعلوم الإدارية، جامعة الدول العربية، عبد الباري إبراىيم درة، تكنلوجيا الأداء   4

 .222، القاىرة، ص 1002، 221العدد 
 .22ثابت زىير، مرجع سابق، ص  5
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تقييم أداء  أهداف
 العاملين

التعرف على 
مستوى أداء 

 العاملين

المساهمة في 
تخطيط الموارد 

 البشرية

تشجيع المنافسة 
بين العاملين 
 والإدارات

تخطيط المسار 
 الوظيفي

ترشيد سياسة 
 الأجور

اختيار الأفراد 
 الصالحين للترقية

تحديد الاحتياجات 
 التدريجية

عملية  تحسين
 الاتصال

وضع خطط 
 تحسين الأداء

قياس الكفاءة 
 والانتاجية

توفير التوثيق 
 للقرارات الإدارية

تفهم المديرين 
 لقدرات العاملين

 (: أهداف تقييم أداء العاملين.73الشكل)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .40، نفس الدرجع السابق، صزىير ثابتالمصدر: 

نشأة عمل على تنفيذ لرموعة من ميعتمد تطبيق تقييم الأداء الوظيفي في أي خطوات تقييم الأداء:  .4
 يأتي معلومات عن ىذه الخطوات: الخطوات، والتي تساعد على لصاح عملية تقييم الأداء، وفيما

 :الأىداف.أي الدتطلبات و  تحديد العمل الدطلوب 
 :حيث توجد العديد من ، سبة لتنفيذ تقييم الأداء الوظيفيأي اختيار الطريقة الدنا تحديد معايير الأداء

 6والوظائف.طبق طريقة واحدة لكافة أنواع الدنشآت في تقييم الأداء، ولا يمكن أن ت ق الدستخدمةر الط
 عمالتوضيحها لل ل، يجبالدعايير اللازمة للأداء الفعا بعد تحديد: عاملين بمعايير التقييم الدعتمدةابلاغ ال ،

من الأفضل أن تكون عملية الاتصال ذات أن يعملوا، وماذا يتوقع منهم، و  لدعرفة وتوضيح ما يجب
                                                           

 . 222، ص 1002أحمد ماىر، الاختبارات واستخدامها في إدارة الدوارد البشرية والأفراد، دار الجامعية، مصر،   6
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مناقشتها معهم والتأكد من فهمها، ثم أن تكون أن يتم نقل الدعلومات من الرئيس إلى مرؤوسيو،  تجاىين:ا
 .ىناك تغذية عكسية من الدرؤوسين إلى رئيسهم لغرض الاستفهام حول أية جوانب غير واضحة لديهم

 في ىذه الدرحلة تجمع الدعلومات من مصادر لستلفة تتمثل في: : داء الفعلي للعاملقياس الأ 
 ملاحظة الأفراد العاملين. -
 الاحصائية.التقارير  -
 التقارير الشفوية. -
 التقارير الدكتوبة. -

 نتيجة من ثلاث:وىنا لضصل على  داء الفعلي للموظف بالدعايير : مقارنة الأ 
 اجراءات تصحيحية.           أداء فعلي أقل من الدعايير             -
 لا داعي للتدخل.             أداء فعلي يساوي الدعايير            -
 اجراءات تحفيزية تجاه العمال.             أداء فعلي يفوق الدعايير              -

  لا يكفي أن يعرف الأفراد العاملين نتائج عملية تقييم الأداء، بل أنو  مع الدوظف:التقييم نتائج مناقشة
الدقيم أو الدشرف الدباشر من الضروري أن تكون ىناك مناقشة لكافة الجوانب الإيجابية والسلبية بينهم وبين 

 .في أدائو لتوضيح بعض الجوانب الدهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل، وبصورة خاصة الجوانب السلبية
 :ن تكون على إن الإجراءات التصحيحية من الدمكن أ)إجراءات تصحيحية(: اقتراحات تحسسين الأداء

سريع، إذ لا يتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الالضرافات في الأداء، نوعين: الأول مباشر و 
أما مؤقت، فإن ىذا النوع من التصحيح ىو وإنما فقط لزاولة تعديل الأداء ليتطابق مع الدعيار، ولذلك 

 النوع الثاني فهو الإجراء التصحيحي الأساسي، حيث يتم البحث عن أسباب وكيفية حصول الالضرافات،
أي تحليل الالضرافات بكافة أبعادىا للوصول إلى السبب الرئيسي وراء ذلك، وىذه العملية أكثر عمقاً 

 7 .وعقلانية من الأسلوب الأول، كما وأنها تعود على الدنظمة بفوائد كثيرة على الددى الطويل
 
 

                                                           
 .133، ص2444سهيلة محمد عباس، علي حسن علي، إدارة الدوارد البشرية، دار وائل للنشر، الأردن،   7
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 8:التاليةنتائج تقييم الأداء في المجالات تستخدم : مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء .5
 في  ةكفاءالداء مدى أحقية كل فرد للترقية لشغل الوظائف الأعلى لأن الأتقييم يكشف  :التـرقيــة

اتو وإمكانياتو لشغل منصب للكشف عن مؤىلاتو وقدر  يعتبر مقياسا موضوعياالعمل لعدة سنوات 
 .أعلى

 مدى سلامة اختيار الفرد وتعيينو  تعتبر نتائج تقييم الأداء معياراً ىاماً للحكم على :التعييـن والنقـل
في العمل الذي يتلاءم مع كفاءتو وقدراتو، كما تدثل وسيلة فعالة لدعرفة الذين ىم بحاجة إلى الانتقال 

  9.لوظيفة أخرى تتلاءم وقدراتهم
 :تستخدم نتائج تقييم الأداء في تطوير الأفراد في  (تحديد الاحتياجـات التدريبية) تطوير الأفراد

ة من خلال ما توفره لذم من معلومات حول نقاط القوة والضعف لديهم، وتساعد الإدارة في الدنظم
 10اعتماد الأسس السليمة في تدعيم نقاط القوة وتصميم البرامج التدريبية لدعالجة نقاط الضعف.

 تساعدىا في فتقدم نتائج تقييم الأداء معلومات مفيدة لإدارة الدوارد البشرية  :تخطيط الموارد البشـريـة
 على أكمل وجو.بالتالي مساعدتها في أداء مهمتها ىذه الدوارد و عملية تخطيط 

 عن طريق تقييم الأداء وما يظهره من نتائج يتم  ت:تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوا
 .لنشاطو وأدائو الحسن كنوع من أنواع الحوافز تحديد من يستحق منحو علاوة أو مكافأة

 يتطلب تعرض أي فرد لعقوبة ما إلى تثبيت ذلك في ملفو، ومراعاتها في تقييمو  :والمعاقبة الانضبـاط
 11 ي.عتيادفي ملفو الا تحفظ التفاصيلأو عدم انضباطو مثلا، فهذه  السنوي فإذا ثبت تقصير فرد

 :ويكون ذلك بين الدشرف ومرؤوسيو فيما يخص الأىداف الدخططة،  تحسين عملية الاتصال
 والتوجيهات بشأن طرق وأساليب الأداء والتعامل.

إن تقييم أداء الأفراد وفاعليتهم لا تتحقق فقط بحسن التخطيط والتصميم، وإنما تعتمد أيضا على دقة  :خلاصة
أيضا باقتناع الأفراد الدعنيون واقبالذم على استيعاب وتفهم  التنفيذ من جانب القائمين عليو، كما تتأثر عملية التقييم

 لزتوى التقييم وأىدافة.
                                                           

 . 222ص، مرجع سابق، عمر وصفي عقيلي  8
 .243، ص1002مهدي حسن زويلف، إدارة الأفراد، دار الصفاء للنشر، عمان، الأردن،   9

 .230سهيلة محمد عباس، مرجع سابق، ص  10
 .220، صمرجع سابقبرنوطي، سعاد نايف   11
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 : نظام الأجور والحوافز.80المحاضرة 

لا العمل جور كانت ومازالت من أىم المحاور التي تتمحور حولذا النقاشات بين العامل وصاحب لأإن ا تمهيد:
السعي إلذ الرفع من لضن أمام اقتصاد السوق، إذ أن جل النزاعات الحاصلة في أوساط الطبقة العاملة سببها سيما و 
ر رزق العامل، ومن جهة أخرى مصدمن جهة تدثل تكلفة على عاتق صاحب العمل حيث جور، لأمستوى ا

وىو مرتبط بشكل وثيق بالتحفيز الذي يعتبر الوسيلة ، دوات الفعالة الدؤثرة على أداء العامللأوتعتبر أداة من ا
بكفاءة لتحقيق أىداف الرئيسية للإدارة للتأثير في العامل، حيث يمثل أحد العناصر الذامة التي يمكن استخدامها 

 الدنظمة و الأفراد و المجتمع ككل.

لزددة جر ىو الدقابل النقدي الدباشر والمحدد الذي يحصل عليو الفرد لقاء عملو لددة زمنية لأاتعريف الأجر:  .1
ف أنظمتو وطرق لاختباساسي للحوافز في معظم الوظائف في غالبية المجتمعات مع تسليمنا لأويمثل الكيان ا

جر بناء على طبيعة العمل الدؤدى لأخر ويقدر الآخرى وفي نف  الدنظمة من قطاع لأتقديره من منظمة 
 .1من يستحقو والقواعد القانونية واللوائح التي تنظمو ةسوق العمالة ومدى حداثة أو أقدميوأهميتو وطبيعة 

شباع حاجاهمم الدادية لإمن وجهة نظر العاملين ىو وسيلة ينظر إلو من جهتين: جر لأاوعليو نلاحظ أن 
ظر أما من وجهة ن. جتماعية وىذا من أىم العوامل بل أكثرىا تأثيرا في اندفاع الفرد للعمل وزيادة إنتاجيتولاوا

ن أي زيادة تعني زيادة في ىذه التكاليف، لشا أنتاج و لإساسية في تكاليف الأالدنظمات تدثل أحد العناصر ا
جور بحيث تكون لأمردود كنتيجة لذذه افرض عليها أن توازن بين ما تدفعو من أجور وما تتحصل عليو من ي

 2.الدصلحة لصالح الدنظمة والعامل والمجتمع على حد سواء
 تتمثل في: أهمية الأجور: .2
 :لعدة أسباب أهمهافراد وذلك لأجور أهمية بالةة بالنسبة للأتحتل ا :د العاملينفرالأور بالنسبة لجلأأهمية ا . أ

 فراد وأسرىملأدد الرئيسي للمستوى الدعيشي لالمحعمال، فهو لساسي للأر الدصدر اجلأيشكل ا. 
 لذي يعيش فيوجتماعي للفرد داخل المجتمع الااجر الدركز لأيعك  ا. 

                                                           
 .154، ص 2008التوزيع، الأردن، ، دار الراية للنشر و 1البشرية، ط بشار يزيد الوليد، الإدارة الحديثة للموارد  1
 .135، ص 2006، دار لردلاوي للنشر والتوزيع، الأردن، 1سنان الدوسوي، إدارة الدوارد البشرية، ط  2
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  3.والدعنوي يستقرار النفسلار الذي يتقاضاه يؤمن لو اجلأن ابأن يشعر الفرد أيجب 
 و بالنسبة للمؤسسة التي يعمل بهامقياسا لقيمة الفرد ومدى أهميتجر لأل ايمث. 
 نتقال منهالاو اأالدنظمة الحالية التي يعمل بها  جور دورا ىاما في قرار الفرد في البقاء فيلأتلعب ا. 
 تو لاومؤىجر إلذ التًقية الوظيفية والعلمية عن طريق زيادة كفاءة الفرد لتحسين إنتاجيتو لأكما يدفع ا
 4.ور والدكافئاتجلأتفادة من الدزايا الدتاحة في اسلال

 :سباب أهمهالألنسبة للمنشآت وذلك للعديد من ار أهمية كبيرة باجو للأ :جور بالنسبة للؤسسسةلأأهمية ا . ب
 في الدنظمات. نتاجلإىم من تكلفة الأكبر والأجور اجززء الأتشكل ا  
 سير العمل ىإيجابا علفراد، لشا ينعك  لأدارة والإا قة طيبة بينلاجور إيجاد علأا بفضل أةتستطيع الدنش. 
  في ظروف قاسية ن كانتإحتى و لذ أعمال معينة إفراد لأجذب اجور لأا بفضلتستطيع الدنشآت. 
 فراد لتحسين أدائهم في العمل لأجل تحفيز اأوسائل التي تستخدمها الدنشآت من جور إحدى اللأتعتبر ا

 5.وزيادة إنتاجهم كما ونوعا
 بها. فراد للمنشاة التي يعملونلأء الام العوامل التي تستخدم لدعرفة و جور من أىلأتعتبر ا 
 كانيات الدالية ملإواحيان على القدرة لأفراد من أجور قد يدل في بع  الأن مقدار ما تدفعو الدنشاة لإ

 .الدنشاة وسمعتهار يمثل واجهة جلأخرى، فالألى مركزىا الدالر بين الدنشآت الذذه الدنشاة وع
 6.بقاء على أفضل الكفاءات العاملة بها حاليالإجر ىو الوسيلة للمنشاة للأا 

 ا: سباب أهمهلأة للمجتمع ككل وذلك للعديد من اجور أهمية بالنسبللأ :جور بالنسبة للؤجتؤعلأأهمية ا . ت
 في ىذا المجتمع، فإنها تحدد فراد في المجتمع تحدد الدستوى الدعيشي لذم لأليها اجور التي يحصل علأبما أن ا

 .درجة الرضا الذي يعيشو ىذا المجتمع

                                                           
، 2007، الدكتبة الدصرية، مصر، 1طعبد الحميد عبد الفتاح الدةربي، دليل الإدارة الذكية لتنمية الدوارد البشرية في الدنظمات الدعاصرة،   3
 .63ص 

،  دار الكتابة الحديثة، القاىرة، 1عز الدين مرسي، النظريات والتطبيقات الحديثة الخاصة بإدارة الدوارد البشرية في ظل نظم الدعلومات، ط  4
 .234، ص2007مصر، 

 .246، ص 2009، الدكتبة الدصرية، مصر، عبد العزيز علي حسن، الإدارة الدتميزة للموارد البشرية تديز بلا حدود  5
 .140سنان الدوسوي، مرجع سابق، ص   6



80 المحاضرة.                                                     البشرية الدوارد تحفيز سياسة: الرابع المحور  

 

36 

 

 جور كلما انعك  على لأصاد الوطني، فكلما تحسن مستوى اقتلاجور مصدر قوة شرائية تحرك الأتدثل ا
 .قتصادية في المجتمعلاإنعاش اقتصادي لكافة القطاعات ا

 ة.يدي العاملة الخبيرة واجزيدلأن يحافظ على اأجور يستطيع المجتمع لأل الامن خ 
  تنشيط سواق وبالتالر لأتحسين حركة البيع والتبادل في ان تساىم بدور كبير في أنها أجور من شلأن اإ

 .نتاجلإك ومن م  عمليات الاستهلاعملية ا
  7في المجتمعى ساسي للطبقة الوسطلأتشكل الدخل ا لأنهاالمجتمع ىم عوامل تداسك أجور من لأتعتبر ا. 

أن وضع نظام مناسب للأجور من أكثر الوظائف أهمية وحساسية في عمل إدارة  معايير تحديد الأجور: .3
الدوارد البشرية في الدنظمة، فهو يضمن للعاملين الدخل العادل الذي يتفق ومستويات أدائهم، بما يحفزىم إلذ 

ظمة، ويمكن للمنظمة استخدام الدعايير الدزيد من العطاء لشعورىم بالرضا عن العمل وبالتالر تحقيق أىداف الدن
 8التالية لتحديد الأجور:

 :إذ يتقاضى العامل وفق ىذا الأساس أجرا يتناسب مع الأداء تبعا لدعايير موضوعية ولزددة  الأداء
 مسبقا، مع الأخذ بعين الاعتبار كم الأداء ونوع الأداء.

 :إلصاز الفرد أدنى من الدعدل يستخدم كمعيار لتحديد الأجور في الحالات التي يكون فيها  الجهد
 الدطلوب في حين كان اجزهد الدبذول في سبيل ذلك كافيا. 

 :في نظام الخدمة الددنية في اجزهاز  ستخداماوا العوامل الأكثر وضوحاو  الدعايير ىو من الأقدمية
  الحكومي.

 :هما عاملان مهمان في تحديد أجر الفرد عند التحاقو لأول مرة بالدنظمة،  الدسهل العلؤي والخبرة
 ولسوق العمل الدور الأساسي في تحديد الدقابل لذذه الدهارة والخبرة.

 :فالوظيفة الدتكررة التي يسهل تعلمها تستحق أجر أقل من الوظائف الدعقدة  مستوى صعوبة الوظيفة
 9والدتعبة فكريا وجسديا.

                                                           
 .509، ص 2009، الدار اجزامعية، مصر، 1محمد إبراىيم، إدارة الدوارد البشرية، ط  7
 .113ص ،2000نادر أحمد، إدارة الدوارد البشرية، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان،  أبو شيخة،  8
 .140ص مرجع سابق، الدوسوي، سنان   9
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 تكاد لا توجد اليوم في العالد دولة لي  لذا قوانين تنظيم الأجور، ىذه  والتشريعات السائدة: القوانين
، حيث تحدد الحدود الدنيا للأجور والضمانات والتعويضات، ساعات القوانين ملزمة لكافة الدنظمات

 10.العمل، العطل....إلخ
 :عتبار في سياسة الأجور والتي يجب أن يجب الأخذ بعين الا القدرة الشرائية للأجور وتكاليف الدعيشة

تكون مرنة في الاستجابة للضةوط المحتملة من قبل الدوظفين للحصول على الزيادات في أجورىم 
مستوى عال من لتحسين مستوى معيشتهم، وىو ما يجب أن تتفاعل معو الدنظمات حتى تحافظ على 

 11الأداء للموظفين.
 :عاملان مهمان يؤثران في معدلات الدوران ومستوى  يمثلانحيث  سوق العؤل وحالة الاقتصاد

الأجور التي تدفعها الدنظمات الدناظرة والدنافسة، مع الأخذ بعين الاعتبار فتًات الكساد وفتًات 
  الانتعاش الاقتصادي.

 :يتوقف مستوى الأجور والرواتب على إمكانيات الدنظمة ومركزىا  قدرة الدنظؤة على دفع الأجور
 12، فكلما زادت مبيعاهما وأرباحها، كلما كانت لديها القدرة على دفع رواتب أعلى والعك .الدالر

 :في الاحتفاظ بالكفاءات الدتميزة،  إن تحقيق التناف  مع القطاع الخاص الأجور في القطاع الخاص
يمكن الدنظمة من جذب الدوارد البشرية اللازمة لذا من سوق العمل والمحافظة على العاملين لديها وتجنب 

 13تسربهم لدنظمات أخرى تقدم رواتب أفضل.
 :)تلعب النقابات دورا أساسيا ومهما في الضةط على  جماعات الضغط والدساومة الجؤاعية )النقابات

 14أرباب العمل والدنظمات لزيادة الأجور وتحسين الأوضاع.
 :والتخصصات النادرة التي تؤدي إلذ ىجرة أصحابها خاصة بالنسبة للمهن  الأجور في الدول المجاورة

 بحثا عن فرص أكبر في تحسين دخلهم في الدول التي تدفع أجور عالية. 

                                                           
 .273ص   ، 2001، دار وائل للنشر، عمان، 2ط،أدارة الدوارد البشرية )إدارة الأفراد(نائف برنوطي، سعاد   10

 . 111، ص1992، دار دلاس للطباعة والتًجمة والنشر، دمشق، 3كمال نور الله، إدارة الدوارد البشرية "سلسلة دليل القائد الإداري"، ط   11
 .330صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سابق، ص  12
 .425، ص 1997، دار غريب للطباعة والنشر، القاىرة، 2علي السلمي، إدارة الدوارد البشرية، ط  13
 .74ص، 2007ات اجزامعية، اجززائر، ضياء عبد المجيد الدوسوي، سوق العمل والنقابات العمالية في اقتصاد السوق الحرة، ديوان الدطبوع  14
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 :للعمل في الصحاري أو الدرتفعات أو على الحدود أو فالدهن التي تستلزم التنقل  الدهن والظروف البيئية
في الدناطق النائية تؤثر على مستوى الأجر قياسا بالوظائف أو الدهن التي تؤدى في الدكاتب أو في الددن، 

 15مع الأخذ بعين الاعتبار الظروف الدتعلقة بالأمن والاستقرار داخل الدولة.
 :ا تلعب دورا بارزا في رسم سياسة الأجور وفقا لاتجاىاهمم إن القيادات العلي اتجاهات قادة الدنظؤات

 16.الخاصة
اجة ىي لرموعة القيم الدادية والدعنوية الدمنوحة للعمال في قطاع معين والتي تشبع الح تعريف الحوافز: .4

عليها الددير للتأثير في سلوك ساليب التي يعتمد لأالحوافز ىي اف 17.لديهم وتوجههم إلذ سلوك معين
 18.فراد العاملين ومن م  توفير أسباب قوية لديهم للعمل بحماس وتحقيق النتائج الدطلوبةلأا

 :أنواع الحوافز .5
 وىي بالتفصيل كالتالر:: الحوافز الدادية والحوافز الدعنوية . أ

 موضحة في اجزدول التالر: متنوعة لاوىي حوافز ملموسة تتخذ أشكا :ةالحوافز الدادي -
 أشكال الحوافز الدادية. :(81)جدول 

 رموز الدركز إضافية مزايا حوافز في شكل نقود
 زيادة الرواتب.

 توزيع أسهم على العمال.
 الدشاركة في الأرباح.

 مكافآت في الدناسبات.
 

 ما الدؤسسة.سيارة خاصة 
 التأمين على الحياة.
 امتيازات تقاعدية.

 إجازات ورحلات خارجية.
 عضوية نواد رياضية واجتماعية.

 .الدكتب الواسع
حمام أو مطبخ صةير في مكتب  إلحاق
 الددير.

 السجاد والصور لتزيين الدكتب.
 مكان لسصص لوقوف السيارة.

 .موقع الدكتب
 . 414، ص2008 ،، دار وائل للنشر21إدارة الدوارد البشرية في القرن  براىيم درة، زىير نعيم الصباغ،عبد الباري االدصدر: 

                                                           
 .103ص ، 1980، دار الكتب، العراق، عامر الكبيسي، إدارة شؤون الدوظفين والعاملين في الخدمة الددنية  15
 .101نور الله، مرجع سابق، ص   16

 .420، ص 1970سعاد الشنواني، إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية، دار النهضة العربية، لبنان،   17
 .180، ص 2011عمان، الأردن، عبد الباسط عباس، إدارة الدوارد البشرية، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة،  أني   18
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نسان إلذ جانب إشباعها لإترضي الحاجات الذاتية لوىي تلك الحوافز التي  الحوافز الدعنوية: -
   19د:جتماعية وتزيد من تداسك العاملين وشدىم لضو العمل ومن أبرز أشكالذا لصلاللحاجات ا

 اتخاذ القرارات الخاصة بإدارة العملو  مشاركة العمال في رسم السياسات. 
  الدختلفةن لاعلإعن طريق وسائل ا سماء الدبدعةلأنشر امنح الألقاب و. 
 إتباع وسائل التكرنً للمبدعينو وسمة والشهادات لأمنح ا. 

 حوافز فردية وجماعية: . ب
نها تدفع الفرد على أساس أنو وحدة عمل مستقلة في لأسميت بالحوافز الفردية  الحوافز الفردية: -

 20.على أداء الفرد ولي  اجزماعة أو الدنظمة فهي تعتمدضوء جهده وفعالية أدائو منفردا، 
يحصل كل أفراد المجموعة على حوافز تعتمد على أداء المجموعة   في ىذه الحالة الحوافز الجؤاعية: -

 21على اختلاف أنواعها.فز واالعمل ىو وحدة دفع الح يكون جهد اجزماعة أو فريقفككل، 
  :وسلبية حوافر إيجابية . ت

وذلك عن  اجزيد العملعلى لدكافأة العاملين ىي عبارة عن وسائل تستخدم  الحوافز الإيجابية: -
نتاج الذي لإفي النهاية إلذ زيادة ا وكل ذلك سيؤديالدعنوية، الدادية و التأثير على حالتهم طريق 

 .22يعود بالدنفعة على الدنشأة والعاملين فيها
ىي عبارة عن وسائل تستخدم لردع العاملين من القيام بأعمال أو تصرفات  الحوافز السلبية: -

مثل الخصومات،  اء العمل بالشكل الطبيعي الدعتادنتاج وأدلإا لضمان حسن سيرمعينة 
 العقوبات....إلخ.

 23وتتمثل في: :شروط نظام جيد للحوافز .6
 ووحسابات وبنوده وصياغت فيرا وواضحا و مفهوما وذلك لستص أي أن يكون النظام نية:لاالبساطة والع 

 و.في ينتزيد ثقة العامل يثح ينيع العاملجمومعروفا عند وأن يكون معلنا 
                                                           

 .300، ص 2011استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، الأردن، سامح عبد الدطلب عامر،   19
 .309، ص2008 إدارة الدوارد البشرية رؤية مستقبلية، الدار اجزامعية للنشر والتوزيع، الاسكندرية، مصر، رواية حسن محمد،  20
 .232، ص 2009 إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي تكاملي، إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، مؤيد سعيد السالد،  21
 .209، ص 2005إدارة الدوارد البشرية إدارة الأفراد، دار الشروق للنشر والتوزيع، غزة، فلسطين، مصطفى لصيب شاويش،   22
 .296ص ،2010الطبعة العربية،  ،إدارة الدوارد البشريةحمان،  عبد الر عنتًبن   23
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 :تحفيزىا لزددة.يتم  تيأن تكون أنواع السلوك ال معناه التحديد 
  تحفيزىا. سيتم تيالتصرفات الو السلوك  لذإ ينفراد العامللأأي إمكانية توصيل ا :تحقيقوإمكانية 
 ب أن يجشكل مادي لذلك  في تحفيزهداء أو السلوك الذي سيتم لأة اجمتر  بهاو نقصد  :إمكانية القياس

 .العوائد قابلة للقياس بسهولةو تكون التصرفات 
 داف ىلأااز و لصلإأو مؤشرات ا داء والسلوكللأ يرأن يتم وضع معاي أي داء:للأ نىدلأد الحا ييرديد معاتح
 .افزلحصول على الحكن الفرد من اتد تيالو 
 بد أن يشعر لاللحصول على حافز و  والعامل يقابل وهد الذي يبذلجزأي أن ا داء:لأافز بالحربط ا 

 .ةقة واضحة ومفهوملاالعه ىذالعامل بذلك وأن تكون 
 :حفيزية فقدت قيمتها الت لاوافز و إلحصل العاملون على نف  القدر من ايحب أن و يج لا التفاوت
 .الفرد وداء أنتجلأعلى مقدار بد أن يعتمد لا ف لاختلاوا
 :ذه العدالة ىقيق تحأدائهم وعدم  لذرين إخلآأداءه مع حوافز ا لذإ ب أن تتناسب حوافز الفرديج العدالة

 ء.ستيالاباشعور الفرد  لذيؤدي إ
 :على أكمل وجو. هام الوظيفةبمأي قدرة الفرد على القيام  السيطرة على العمل 
 في  تكاليف ، تخوادثالحفي  ، تخزيادة الكمية، من حيت جودة العمل :داءلأالتةطية الكاملة ل

 .داءلأا من أنواع ايرىو غالعمل 
  وفظة عليلمحاواتحمسهم و بو ذا لزيادة إقناعهم ى: و وافزالحوضع نظام  فيمشاركة العمال. 
 عنويةوالد ديةالداحتياجات فمنها لاذا لتكون مرضية لكافة اىوافز و لحب أن تتنوع ايج :التنوع. 
  دف لذ، وىل حققت اوافزلحا لنظام وضعها لخلا من نظمةالدماذا تسعى  أي إلذ: دف للنظامىوجود

 .ستثماريةاوافز نفقات جارية وليست نفقات لحأصبحت ا لاقبل وبعد النظام وإ نظمةالدقارنة بموذلك 
 :نظمةلدبا ينأي أن يشمل كل العامل الشمولية. 
 رالأم ستدعىا إذا لكن العاملون يفهمو حتى خرىلأ ةتً ف من النظام تةيير بيج لا: رونةالدستقرار و لاا 

 يره.وجب تةي لامث العمل نظام كتةيير ذلك
  م.نظاللعطاء الدفعة القوية لإوافز وذلك لحوائز واجزتوزيع ات لاإقامة حفمثل  دارة العليا:لإمساندة ا 
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 الواقع  فيدث يحداء كما لأاط وأنواع ومستويات انموذلك للحصول على أ داء:لأوضع نظام لتقييم ا
 .موضوعيةوافز بدقة و لحا كن حسابيم يثعالية حبدقة يز و تحودون 

  إجراءات على الدشرفينو  قسامالأ ورؤساء داراتالإ مديري تعليمو  تدريب من بدلا :الدشرفينتدريب 
 24.تطبيقو وكيفية النظام

في الأخير نستنتج أن لنظام الأجور والحوافز أهمية كبيرة وحساسة في تسيير الدوارد البشرية فهما يضمنان  خاتمة:
، فهما  من الأفراد والدنظمة، من أجل توطيد العلاقة بينهما وىذا ما ينعك  ايجابا على المجتمعتحقيق مصالح كل 

الدوجهة لسلوكو قصد تلبية الحاجات والرغبات والوصول إلذ ركة للفرد و المحة و القوة الدفعي اذو  انالخارجي انالدؤثر 
 . الدتميزة لتحقيق أىداف الدنظمةداء العالية و مستويات الأ

                                                           
 .297نف  الدرجع السابق، ص   24



90 محاضرة                                                       البشرية الدوارد تنمية سياسة: الخامس المحور  

 

42 
 

 المحور الخامس: سياسة تنمية الدوارد البشرية

 ن الخطة الدتكاملة لتنمية الدوارد البشرية تخلق جوا من العلاقات الإنسانية السليمة حتى يوضع كل فرد فيإ مقدمة:
الإنتاج ومن ثم توفر لو الدناخ الدلائم للعمل و  حيث تعمل الدؤسسة على أن، مكان يتناسب مع مؤىلاتو وخصائصو

التأىيل يكون قادرا على التنافس في ظل مستجدات العصر من سانا على مستوى عال من الكفاءة و إن تخلق
أما المحاضرة  التاسعةسنحاول في ىذا المحور التطرق إلى التكوين وىذا في المحاضرة ، وعليو العولدةلوجيا العالية و التكنو 

 ألعية بالغة للنهوض بالعنصر البشري.من فسنحاول الالدام بجوانب التدريب لدا لذما  عاشرةال

 : التكوين90محاضرة 

 التقنية التطورات مسايرة إطار في البشرية الدوارد إدارة بها تعتٌ التي الحساسة الوظائف من التكوين يعتبر تمهيد:
 القدرات تحستُ إلى تهدف الإدارة لعلم الحديثة فالتقنيات والتخصصات، المجالات لستلف في مهارات واكتساب

 .الدهمة ىذه في الدسالعة خلالو من يمكن والذي مداخلها حدأ ىو والتكوين وتطويرىا، البشرية
 الدوظفتُ لدساعدة الدؤسسات تستخدمها التي الرسمية لرموعة الأنشطة و البرامج ىوتعريف التكوين:   .1

 الدناسبة والعملية الفكرية العادات تنمية طريق عن والدستقبلية الحالية أعمالذم أدائهم فيرفع  على والعمال
  1 .الدنشأة أىداف تحقيق يناسب لدا الاتجاىات و والدعارف والدهارات

 2 :التالية الثلاثة الرئيسية الجوانب في التكوين ألعية تتمثل  أهمية التكوين: .2
 :للمنظمة بالنسبة - أ

 التنظيمي. والأداء الإنتاجية زيادة 
 الدنظمة لضو خارجية و داخلية الغابية اتجاىات خلق في الدساعدة . 
 الإدارية القرارات وترشيد القيادة أساليب تطوير. 
 الداخلية والاستثمارات الاتصالات فاعلية زيادة. 

 : للعاملين بالنسبة - ب
 فيها لدورىم واستيعابهم للمنظمة فهمهم تحستُ في فرادالأ يساعد. 

                                                           
1
 .99 ص ،2014،  الجزائر، قالدة جامعة ،1، طالبشرية الدوارد إدارة ، وسيلة حمداوي  

، جامعة محمد خيضر، 00الله، حميدة لستار، دور التكوين في تثمتُ وتنمية الدوارد البشرية، لرلة العلوم الانسانية، العددابراىيمي عبد   2
 .03،ص 2005بسكرة، 
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 للأداء الواقعية يطور . 
 فرادالأ بتُ الاتصال مهارات تطوير في يساعد. 

 :الإنسانية العلاقات للتطوير بالنسبة - ت
 العاملتُ فرادالأ بتُ الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير. 
 الحاصلة التغتَات مع التكليف لقبول فرادالا إمكانية تطوير. 
 العاملتُ فرادوالأ الإدارة بتُ العلاقة توثيق. 
 وسد النقص في الأمور التالية: جوانب عديدة في الفردتنمية  يهدف إلى 3أهداف التكوين: .3

 أي الدنظمة، أىداف لخدمة وتكريسها ومعلوماتهم الدتكونتُ الدعارف تنمية على وترتكز تنمية الدعارف: -أ 
 معرفة من ذلك يتبع وما العمل، لإتقان بها الإلدام لغب التي لدستجدات وفقا ومعلوماتهم العاملتُ بمعارف الارتقاء
 العمل وعلاقات والواجبات والدسؤوليات الاختصاصات ومعرفة العمل، إجراءات و وأساليب والتعليمات للنظم

 الدتعلق الجانب إلى تتعدى وإلظا ، فحسب والتخصصي العلمي الجانب على تقتصر لا الدعرفة إن ويلاحظ
 .الخ.....والإجراءات بالقواعد يتعلق ما وكل ، بالدؤسسة

 أنواعكل  بجمع وذلك العمل، لأداء اللازمة والاستعدادات الدهارات بها ويقصد :الأفراد مهارات تنمية - ب
 الاتصال مهارات تنمية في يساىم التكوين نأ أي سلوكية، ومهارات عملية وأخرى فكرية، مهارات من الدهارات

 الاتصال على القدرة تطوير إلى بالإضافة ، ككل والدؤسسة النشاط خدمة في الغابية علاقات وبناء الغتَ مع
 .مثلا والدوردين كالزبائن ، للمؤسسة ساسيتُالأ بالدتعاملتُ

 الدعتقدات، القيم، (الذىنية العوامل لرموعة تنمية في التكوين يسهم حيث  :الايجابية الاتجاهات تنمية - ت
 تكون أن ىو ذلك من والقصد ، معينة قضايا تجاه الدتكونتُ أراء لتكوين بعضها مع تتفاعل التي )... الدبادئ

 الانتماء روح وتعزيز غتَىا، دون بها يعملون التي بالدؤسسة العمل تفعيل و العمل تجاه الغابية فرادالأ اتجاىات
 .الفرد كفاءة تطور الاتجاىات تنمية فان وىكذا ككل، والتنظيم للمؤسسة بالولاء والإحساس

 عدة حسب يصنف حيث الدؤسسات، في يعتمد الذي التكوين من أنواع عدة ىناك أنواع التكوين:  .4
 4منها: أسس

                                                           
 الانسانية العلوم كلية،  التنظيم و العمل ، النفس علم تخصص اه،دكتور  اطروحة ،الأداء على أثره و الدهتٍ التدريب فعالية ي،لراىد الطاىر  3

 .32، ص2002/2002  قسنطينة جامعة ة،والاجتماعي
 .31 ص  1999 ،مصر الجامعي،  دار الإدارية، الكفاءة ،العسوي الرحمن عبد  4
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  :طويلة الأجل.*     برامج تكوينية حسب الددة 
 * متوسطة الأجل.                                              

 * قصتَة الأجل.                                             
 برامج تكوينية فردية.    -           5الدتكونين:  برامج تكوينية حسب عدد  

 برامج تكوينية جماعية. -
 

  :داخل الدؤسسة *                          6برامج تكوينية حسب الدكان 
 خارج الدؤسسة )وطنية/دولية(*                                                                     

 7الدستوى التنظيمي:  برامج تكوينية حسب 
 .معينة مهنة لأداء ومعرفة مهارة الأفراد اكتساب إلى التكوين ىذا يهدف: الدهني التكوين - أ

والعلاقات  السلوكية الجوانب وعلى كفاءتها رفع كيفيةو  القرار اتخاذ أساليب على يركز :الإداري التكوين - ب
 .الإنسانية

 يشرفون الذين الأفراد مع والتعامل الإشراف على الفرد قدرات زيادة منو الرئيسي الغرض :الإشرافي التكوين - ت
 .عليو
 التكوينية البرامج منض بدورىم للقيام لتهيئتهم الدكونتُ بالأفراد يتعلق التكوين وىذا :الحكوميين تكوين - ث

 الدعرفة نقل عملية لتسهل وذىنية سلوكية بمهارات تزويدىم على التكوين من النوع ىذا في التًكيز ويتم الدختلفة،
 الدتكونتُ. إلى والخبرات
  :تنفيذه من الغرض حسب التكوين تقسيم يتم التصنيف ىذا حسب برامج تكوينية حسب غايتها 

 :التالية الأنواع عرض يمكن وبموجبو

                                                           
دارة الدوارد البشرية بالدنظمات، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، مصر، إصلاح الدين محمد عبد الباقي، الجوانب العلمية والتطبيقية في   5

 . 122، ص 2001
 325/322 ص ، 1999،مصر الإسكندرية الإبراىيمية الجامعية الدار البشرية الدوارد ،إدارة ماىر أحمد  6
 . 141، ص2011، عمان،4دارة الدوارد البشرية، دار الدستَة للنشر و الطباعة، طحمود، ياستُ كاسب الخرشة، إ خضتَ كاظم  7
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 أساسية بمعلومات التزويد عن عبارة وىو الجدد، للموظفتُ التكوين من النوع ىذا يقدم ي:التوجيه التكوين - أ
 .أداءىم وكيفية عملهم وطبيعة الدؤسسة أىداف تخص

 علاجي تكوين إلى لػتاجون قد معينة تكوينية برامج اجتازوا وان سبق الذين الأفراد إن : العلاجي التكوين - ب
 الطرق نسيان إلى يعود أداءىم مستوى الطفاض في والسبب منهم الدطلوبة الأداء مستويات تحقيق في فشلهم ليس

 .الوقت لدرور نتيجة السابقة التكوينية البرامج في تعلموىا التي والأساليب
 الذيكل في أعلى وظائف إلى العاملتُ الأفراد لتًقية كوسيلة التكوين ىذا يستخدم : للترقية التكوين - ت

 .أعلى مناصب شغل من تدكينهم قصد الجديدة والدهارات بالدعارف ىمتزويد فيتم التنظيمي

 على ىي متداخلة ولكن منفصلة مراحل بأربعة عادة تدر للتكوين الدنهجية الطريقة إن  مراحل التكوين: . 5
 8:التوالي

 وتحليلها الدعلومات جمع الدرحلة ىذه وتتضمن ) التحليل مرحلة(التكوينية  الاحتياجات تحديد مرحلة : أولا -
 نتيجة الضعيف العمل أداء كان إذا ما معرفة من الدرحلة ىذه تدكن حيث للتكوين، فعلية حاجة ىناك كان إذا ما

 نقص أن حيث للعمل الدهتٍ بالمحيط تتعلق التي كتلك أخرى لأسباب نتيجة أو والدهارات الدعارف في نقص
 عدة من التكوينية الاحتياجات و تحدد .الدوظف من متوقع ىو ما تحقيق عدم إلى تؤدي الدعدات ونوعية الأدوات
 :مصادر
 منها يعاني التي القصور جوانب وتحديد عدمها من للتكوين حاجتو معرفة على القادر ىو : الدتكون . 
 الدتكون. على يشرف الذي : الدباشر الرئيس 
 التكوين. عن الدسؤول وىو : التكوين اختصاصي 
 التيقن حالة وفي  .لديها عملو فتًة خلال بالدتكون خاص سجل لديها تكون والتي  :الذيئة أو الإدارة 

 الأداء. لتحستُ اكتسابها لغب التي والدهارات الدعارف تحديد يتم للتكوين، الحاجة من
م كلا يضشروع بتنفيذىا فعلا، والتصميم لفي ىذه الدرحلة يتم تصميم البرامج التكوينية ل :مرحلة التصميم: ثانيا

اختيار الدكونتُ، وتحديد مدة البرامج وأماكن التكوين ساليب التكوينية، الأالتكويتٍ، اختيار  من لزتوى البرنامج
 .التكوين...الخ وميزانية

                                                           
 .40ص  ، 2005 ، القاىرة ، للطباعة اتراك ، البشرية الدوارد تخطيط و مهارات تنمية ، البرادعي محمد بسيوني  8
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كافة  تتمثل ىذه الدرحلة في تنفيذ العملية التكوينية، ففي قاعة التكوين يتم استغلال: مرحلة تنفيذ التكوين ثالثا:
رحلة إلى مهارات ومعارف عدة منها رحلتتُ السابقتتُ، ولػتاج أخصاني التكوين في ىذه الدالد الجهود التي بذلت في

 : ومهارات إدارة النقاش من خلال عدة أساليب، نذكر منها رضالعمهارات 
 أسلوب العرض: عملية الإلقاء من الدكون للمادة العلمية. 
 أسلوب الدشاركة: تعبتَ الدتكونتُ عن وجهات نظرىم ونقل خبراتهم. 
  مكتوب أو على شكل صور أو معلقات أو رسوماتالدناقشات وأسلوب الدشاىدة: عرض الدادة بشكل  

 .بيانية
وتسجيل  تتم متابعة تنفيذ البرامج التكوينية من خلال تتبع حضور الدتكونتُ إلى مراكز التكوين  ملاحظة هامة:

 .)في حالة الغيابات الغتَ مبررة) م من الآجر حسب مدة الغيابصغياباتهم والخ
لعوم خبراء التكوين  حدأبل إنها ، راحل وأكثرىا صعوبة وتعقيداالدتعتبر من أىم  :: مرحلة تقييم التكوينرابعا

 .والقائمتُ على تنمية الدوارد البشرية
من أن التكوين قد حقق  سلسلة من الاختبارات والتقويمات والتحريات الدصممة للتأكدب يكون تقييم التكوين ف

 :وتتم عملية تقييم التكوين وفق الدراحل التالية .نظمةالتأثتَ الدطلوب على مستوى الفرد والإدارة و الد
 التقييم قبل التنفيذ: يتم التأكد من توفر الدادة العلمية، الدكان الدناسب للتكوين، وجود الدكون 

 الدتخصص.
 لذا خطط كما التكوينية العملية ستَ من للتأكد تنفيذه أثناء التكوين متابعة يتم  :التكوين أثناء التقييم 

 الدتكونتُ انتظام ومدى عملية التكوين، في ملاءمتها و الدستخدمة الوسائل و الأساليب مستوى ومعرفة
 .التكوين من والاستفادة الحضور على حرصهم ومدى البرامج في
 والقوة الضعف نقاط وتحديد العلمية، والغابيات سلبيات تقييم يتم الدرحلة ىذه في : التنفيذ بعد التقييم 

 .مستقبلا منها للاستفادة
 :التالية الأسئلة عن الإجابة التقييم مرحلة في تتم وباختصار
 التكوين؟ الدشاركون أحب ىل 
 عملهم؟ مكان في تعلموه ما بتطبيق التكوين تلقي بعد الدشاركون قام ىل 
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 9 والدنظمة؟ الإدارة ودية مرد وبالتالي ونالدتك أداء من حسن بحيث الغابي ثرأ للتكوين كان ىل 
 10لكي لػقق التكوين الفعالية الدطلوبة لا بد من توفر الشروط التالية:شروط نجاح عملية التكوين: 

  .وضع ميزانية متعلقة بالتكوين والتي تدثل تكاليف التكوين الداخلي والخارجي 
 الاختيار الجيد للمكونتُ، الذي يعد من الدتطلبات الأساسية لكي لػقق التكوين أىدافو ويشمل اختيار 

 الدكونتُ من داخل الدؤسسة ومن خارجها.
  الاختيار الدناسب لدكان التكوين حيث لغب أن يكون ملائما للأشخاص الدتكونتُ من حيث العدد

 مثلا.
 .تجهيز مكان التكوين بالدستلزمات التكوينية الحديثة 
  ا.مزلغا من التكوين داخل الدؤسسة و خارجهلغب أن يمتاز التكوين بالاستمرارية ويكون 

 11كما أن من أىم عوامل لصاح برنامج عملية التكوين ما يلي:
 .التعامل مع التكوين باعتباره استثمار طويل الأجل 
 .الادراك بأن التكوين عملية جماعية مشتًكة ومستمرة 
 .قبول الدكونتُ كما ىم، وقبول الأخطاء في مراحل العملية التكوينية بشكل طبيعي 
  والتطور.تشجيع الدتكونتُ للتعلم 

يتضح لنا أن من أىم عوامل لصاح الدؤسسات الدعاصرة ىو اىتمامها بالعنصر  من خلال ىذه المحاضرة :لاصةخ
البشري من خلال التكوين الذي أصبح يستحوذ على قدر كبتَ من الألعية من خلال تطوير وتنمية معارف 

كفاءة وفاعلية   لالعاملتُ ومهاراتهم وقدراتهم والتغيتَ في سلوكياتهم واتجاىاتهم وبالتالي التحستُ في أداء أعمالذم بك
لشا ينعكس بالإلغاب على أداء الدؤسسة ككل وضمان بقائها واستمرارىا، فلم يعد مفهوما تقليديا يقتصر على 

 تنظيم الدورات التكوينية التقليدية بل أصبح خيارا في منظومة استثمار وتنمية الدوارد البشرية.

                                                           
 .48 ص– السابق الدرجع نفس– البشرية  الدوارد وتخطيط مهارات تنمية -البرادعي محمد بسيوني  9

10 Pierre casse , la formation performantes, office de publication universitaires, Alger,1994, 

PP 210/218. 
 .152، ص2004محمد اسماعيل بلال، إدارة الدوارد البشرية، دار الجامعة الجديدة، القاىرة،   11
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 : التدريب.01المحاضرة 

، عقلانية تعتبر تنمية الدوارد البشرية لرموع النشاطات والبرامج التي تهدف إلى تأىيل وتطوير الأفراد بطريقة  تمهيد:
حيث  وإذا كانت تنمية الدورد البشري ىو الذدف فإن التدريب ىو أىم الوسائل الدستخدمة لتحقيق ىذا الذدف.

تعد وظيفة التدريب في الدنظمات الاقتصادية من أىم مقومات التنمية التي تعتمد عليها في بناء جهاز قادر على 
، وعليو سنحاول من خلال ىذه المحاضرة الالدام بالجوانب الدهمة ت والعراقيل في الحاضر والدستقبلمواجهة التحديا

 في التدريب.

ومستمرة لتنمية لرالات واتجاىات الفرد أو المجموعة لتحسين الأداء ىو عملية منظمة  تعريف التدريب: .0
و اكتساب الخبرة وخلق الفرص الدناسبة للتغيير في السلوك من خلال توسيع معرفتهم وصقل مهاراتهم 

ويعتبر التدريب علما من   1وقدراتهم عن طريق التحفيز الدستمر على التعلم واستخدام الأساليب الحديثة.
 2إذا نظرنا إليو من ناحية أصولو ومبادئو، كما يعتبر فنا من الفنون إذا نظرنا إليو من ناحية تطبيقو.العلوم 

يهدف التدريب إلى رفع القدرات الفردية والوصول إلى الدعايير الدطلوبة لتحقيق الأداء  أهمية التدريب: .2
د مستوى الكفاءة والفعالية في أي الدتميز، ومن ىذا الدنطلق يعتبر التدريب نشاطا حيويا مؤثرا في تحدي

 3منظمة ومن أبرز مزايا التدريب نذكر:
  :حيث يساعد التدريب الدستمر للأفراد العاملين على زيادة مستوى تحسين أداء الدوارد البشرية

 أدائهم في الأعمال الدسندة إليهم.
  :درجة معينة من الدهارة، فإذا لم تستطع الدنظمة توفير عمالة على  توفير الاحتياجات من العمال

 فمن السهل حل ىذه الدشكلة وىذا عن طريق التدريب.
  :يساعد التدريب الدورد البشري على تكوين اتجاه معين عن الدنظمة من أجل تكوين الاتجاهات

 تأييدىا والشعور بالولاء اتجاىها. 
 :للتأقلم مع التغيرات.وىذا  زيادة الدرونة التنظيمية 
  تحقيق الترابط بين مصالح الفرد ومصالح الدنظمة. في العمل:تحقيق الاستقرار 

                                                           
1
 .14نجم العزاوي، التدريب الإداري، دار اليازوري، عمان، الأردن، ص   

 .125، ص2014، دار ومكتبة الكينيدي، عمان، 1أحمد الخطيب، رداح الخطيب، الاتجاىات الحديثة في التدريب، ط   2
 .227، ص 2015، دار النهضة، عمان، الأردن، 1عطا الله محمد تيسير، غالب لزمود سنجق، أدارة الدوارد البشرية، ط  3
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 :4فالتدريب يزيد من الرصيد الثقافي وكذا الدالي من خلال الترقية مثلا. تحقيق مزايا العاملين 
تعددت وجهات النظر التي تحدد مسؤولية التدريب، حيث يحددىا البعض على الدسؤول عن التدريب:  .3

عض الآخر يحددىا على أنها مسؤولية العاملين القدامى، وآخرون على أنها أنها مسؤولية مشتركة، والب
 5مسؤولية الإدارة التنفيذية أو الإدارة العليا وعليو فهي كما يلي:

 :الإدارة العليا التي تعمل على تدويل ىذا التدريب  وىذه الدسؤولية تكون مسؤولية مشتركة
أدرى بظروف العمل التي يعيشها الأفراد الدوجودون بالإمكانيات اللازمة والرئيس الدباشر كونو 

تحت رئاستو وبقدراتهم ومهاراتهم ومدى حاجتهم للتدريب من عدمو، والفرد نفسو الذي يراد 
 تدريبو لأنو ىو العنصر الدهم في العملية التدريبية.

 :ل القديم من ىذه الناحية تدريب العامل الجديد من مسؤولية العام مسؤولية العاملين القدامى
على طبيعة عن طريق تعيينو مساعدا في العمل لاطلاعو على ما يجب أن يقوم بو وتدريبو 

 العمل.
 :وىنا تحبب أن تكون الإدارة التنفيذية ىي من تدير مسؤولية  مسؤولية الإدارة التنفيذية

 التدريب بصورة مباشرة أو جلب خبراء التدريب الذين يعملون تحت إشرافها أو تحت إشراف
قسم خاص بالتدريب، وعليو فوجود قسم خاص بالتدريب يساعد الدؤسسة على حسن الدتابعة 

 لسيرورة التدريب.
 :وىي التي تقوم بدراسة الحاجة للتدريب وتخطيط البرامج التدريبية ومراقبة  مسؤولية الإدارة العليا

تنفيذىا وتقرر ميزانيتها والتأكد من تحقيقها للأىداف، وكذا إشراك كافة إدارات الدؤسسة 
 بالإنفاق على برامج التدريب وتكاليفو. 

 6وتتمثل فيما يلي: الدبادئ الأساسية للتدريب: .4
 التدريب ليس حل مؤقت وإنما ىو نشاط ووظيفة أساسية ودائمة.مبدأ الاستمرارية:  . أ

فلا يقتصر التدريب على العاملين الجدد فقط، بل يشمل أيضا الدوظفين الحاليين مبدأ الشمولية:  . ب
 والقدامى.

                                                           
 .28، ص 2013مبروكة عمر لزيرق، أساسيات تدريب الدوارد البشرية، السحاب للنشر والتوزيع، القاىرة،   4
 .346، ص مرجع سابقأحمد ماىر،   5
 .10/14، ص2015اتيجية التطويرية للموارد البشرية، دار ألرد، عمان ، الأردن، ابراىيم ىديب، الاستر   6
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 لو مدخلات ولسرجات ولرموعة من النشاطات التدريبية كما يلي:التدريب نظام كامل:  . ت
  :اد الدتدربين، الددربين، الدسؤول عن التدريب، الوظائف التي يشغلها وتتمثل في: الأفر الددخلات

 الدتدربون، الدهارات، الدعارف وأنماط السلوك.
  :و تشمل ما يلي: تصميم البرامج التدريبية، تنفيذىا وتقويم نتائج التدريب.النشاطات التدريبية 
  :ائج بشرية.و تكون على شكل: نتائج سلوكية، نتائج اقتصادية، نتالدخرجات 

بل يجب تطويره وتغييره ، يعتبر التدريب نشاط متجدد وليس جامدمبدأ مرونة التدريب )الحركية(:  . ث
 ليتلاءم مع التغيرات داخل الدؤسسة. 

  مبدأ التدرج والتفرد في التدريب: . ج
 .التدرج: تلاءم وانسجام موضوعات التدريب مع وظائف العمال وقدراتهم على التعلم والتطبيق 
  ،التفرد: تصميم برامج تدريبية تتلاءم مع الاختلافات الشخصية بين الأفراد في قدراتهم، مهاراتهم

 مستوى ثقافتهم، سيماتهم الشخصية.
يجب أن تكون الدنافع  تقديرية للبرامج التدريبية، حيث ويتضمن وضع موازنة  مبدأ العائد والتكلفة: . ح

  الدتوقعة أكبر من النفقات.
 7وتتمثل فيما يلي: أنواع التدريب: .5
  :يكون موجو للعمال الجدد  حيث يهدف لدساعدتهم على فهم الذيكل التنظيمي البرنامج التأهيلي

 وسياسة الدنشأة وكيفية استخدام الأنظمة واللوائح والتعليمات. 
  :وىو تدريب العامل على أداء عمل معين بطريقة معينة طبقا لنوع العمل والدؤىلاتالبرنامج التخصصي 

 الدطلوب توفرىا في العامل لشغل ىذا الدنصب أو العمل.
 :وتكون بإعداد برامج تدريبية متطورة ووسائل لتطوير العمال والعمل.   برنامج تطوير العمل 
 :يهدف إلى تنمية مهارات وعادات الاستخدام بما يقلل من أخطار الدهنة مثل:  برنامج أمان العمل

 برنامج الأمن الصناعي.  
  معلومات العامل لتطوير يهدف ىذا البرنامج لتنمية مهارة العمال الفنية وزيادة  تطوير الأداء:برنامج

 أداءه.

                                                           
 .148، ص 2010، داري، دار الراية، عمان، الأردنالتأىيل الإىاشم حمدي رضا، التدريب و   7
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  تهتم بتدريب القادة والدشرفين في الدؤسسة على مهارات الإشراف وتعميق  الاشراف:برنامج الإدارة و
 مهارات الاستخدام.

 :متغيرات السلوك البشري وتوجيهها بطريقة تضمن تهدف إلى لزاولة توضيح  برنامج العلاقات الانسانية
 تحقيق الإشباع النفسي.

لقد أصبح التدريب في الدرحلة الدعاصرة ضرورة حتمية لأي مؤسسة طالدا أنها تحرص على حفظ مكانتها  :لاصةخ
تسارعة حولذا ووجودىا في الدستقبل، لأنو لا يمكن لذا أن تحفظ التطور والتوازن في مقومات حركتها مع التطورات الد

 المجالات التكنلوجية والإدارية والثقافية إلا إذا أدركت أهمية التدريب كوظيفة أساسية .خاصة في 
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 الدسار الوظيفي وصيانة الدوارد البشرية. :السادسالمحور 

تفرض  عرفت الحياة الوظيفي في الداضي بالسهولة و البساطة، لكن التطورات السريعة التي يعرفها العالم مقدمة:
إحداث تغيرات لدواكبتها، ذلك لأن الدؤسسة لا تعمل بمعزل عن البيئة الدوجودة نفسها على بيئة العمل تستوجب 

وعليو سنحاول في ىذا المحور التطرق إلى الدسار الوظيفي  بها فهي تؤثر وتتأثر بما يحدث من تغيرات خارجية.
عن صيانة وتزاية ة عشر أما في آخر لزاضرة من ىذا الدقياس سنتحدث اديوآليات تسييره وىذا في المحاضرة الح

 الدورد البشري في الدؤسسات.
 .: الدسار الوظيفي11المحاضرة 

إن موضوع الدسار الوظيفي لو أهمية كبيرة خاصة لدى تريع الطبقات العاملة، نظرا للتطورات الحديثة في  تمهيد:
تكنلوجية وإعادة الذيكلة، لزيط العمل والتي شملت التغيرات في النمط الدعيشي والقيم وتركيبة العمال والتطورات ال

ويعكس تلك التحديات الجديدة وغير الدتوقعة التي يجب أن تتعامل معها الإدارة في جهودىا لحشد واستغلال 
 1مواردىا البشرية لغرض الحفاظ على وضعية الدؤسسة في السوق.

يشغلها الفرد يعرف على أنو عدد من الخطوات والأنشطة في شكل مناصب تعريف الدسار الوظيفي:  .1
فالدسار الوظيفي يشير إلى الدراكز  2على إمداد حياتو الوظيفية، التي تتأثر بآمالو وطموحاتو ورغباتو وقيمو،

 3الوظيفية التي يحتلها الشخص خلال حياتو العملية بغض النظر عن النجاح أو الفشل الذي حققو.
 4 أساسية في حياة الفرد يمكن ايجازىا كما يلي:يمر الدسار الوظيفي بعدة مراحل مراحل الدسار الوظيفي:  .2
تبدأ ىذه الدرحلة بعد تعيين الأفراد في الدؤسسة مباشرة، حيث يحاولون تحديد مرحلة الاستكشاف:  .أ

نوعيات الوظائف التي تتوافق مع اىتماماتهم ورغباتهم وطموحاتهم وبالتالي فإنهم يضعون في الاعتبار 
اتية، وتفضيلات العمل وغيرىا. ويبدؤون في تجميع الدعلومات عن اىتماماتهم الشخصية، القيم الذ

                                                           
الإدارة الاستًاتيجية للموارد البشرية ، الددخل لتحقيق ميزة تنافسية لدنظمة القرن الواحد والعشرون، الدار الجامعية،  ترال الدين محمد الدرسي،  1

 .373ص ،2003الاسكندرية،
 .165، ص 2010الدطلب عامر، استًاتيجيات إدارة الدوارد البشرية، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، سامح عبد   2
، 2وادي رشدي، ماضي كامل، تخطيط الدسار الوظيفي للمدراء في الجامعة الإسلامية، لرلة الجامعة الإسلامية، سلسلة الدراسات، العدد   3

 .10، ص 2007غزة، 
فايزة بوراس، تخطيط الدسار الوظيفي، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عين التوتة باتنة، مذكرة ماجستير منشورة في علوم التسيير، تخصص   4

  90،ص 2008/ 2007إدارة موارد بشرية جامعة باتنة، سنة 
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الوظائف والدهن ونوعية العمل من مصادر لستلفة مثل الزملاء والأصدقاء وأعضاء الأسرة وربما وسائل 
نهم قد إال التي تتوافق مع اىتماماتهم، فالإعلام، وبعد الانتهاء من التعرف على نوعية الوظائف أو الأعم

ن مرحلة إفوعليو لتحاق بهذه النوعية من الوظائف الدهارات الدطلوبة للاالدعرفة و في اكتساب يبدؤون 
الاستكشاف تحدث في الفتًة ما بين سن الخامسة عشر إلى دون الثلاثين بينما يكون الفرد في مراحل 

 5ة عندما يبدأ الفرد عملو الجديد.تستمر ىذه الدرحلأو الجامعي أو حديث التخرج، و  ويالتعليم الثان
معارف فرد قد اكتسب من خلالذا مهارات و بانتهاء الدرحلة التحضيرية السابقة يكون المرحلة التأسيس:  .ب

في مرحلة التي حددت في مرحلة الاستكشاف، و متنوعة و رسم مساره الوظيفي في ضوء تقييم إمكاناتو 
بداية مساره الذي سيكمل من خلالو مشوار حياتو الوظيفية التأسيس يوضع الفرد على بداية الطريق أي 

الدستقبلية في الدؤسسة، و أحيانا قد لا ينجح الفرد في الوصول إلى المجال الوظيفي الدناسب، الأمر الذي 
قد يدفعو إلى البحث في مؤسسات أخرى، و غالبا ما ينجح الفرد في بداية ىذه الدرحلة في إيجاد المجال 

ناسب، فيقوم بتنويع أنشطة العمل التي تساعده على كسب وظيفة دائمة في الدؤسسة، و الوظيفي الد
يحتاج الفرد لدن يقف إلى جانبو و يوجهو و من أجل ذلك فهو يتوقع أن يكون رئيسو الدباشر في موقف 

 6الصديق و الدستشار الذي يوجهو في ىذه الدرحلة.
الدرحلة بتطوير مهاراتو ومعلوماتو الوظيفية، والحفاظ على يهتم الفرد في ىذه مرحلة الحفاظ الوظيفي:  .ت

إدراك الآخرين لقدراتو على الإلصاز والدساهمة في تحقيق أىداف الدؤسسة، ويمتلك الأفراد في ىذه الحالة 
رصيدا كبيرا من الخبرة والدعرفة والإتدام الوظيفي، كما يمكن استخدامهم كمدربين للعاملين الجدد، وتزداد 

وبالرغم من ذلك لصد الفرد في  7تهم في مراجعة وتصميم سياسات الدؤسسة أو أىدافها في التوجيو،مشارك
 ىذه الدرحلة أمام ثلاثة مسارات منفصلة تداما وىي:

 في الدسار الوظيفي بنفس الدستوى الذي أنهى بو مرحلة التأسيس، ولا يعتبر ذلك سهلا حيث  الاستمرار
 يحتاج إلى مزيد من جهد الفرد أولا ومن الدؤسسة التي يعمل بها ثانيا.

 .الركود، وفي ىذه الدرحلة يبدأ الفرد نهاية مساره الوظيفي مبكرا، وربما أدى ذلك إلى فقد وظيفتو 
                                                           

 .229ص ، 2004/2005الدوارد البشرية "مدخل لتحقيق الديزة التنافسية" الدار الجامعية، الاسكندرية، مصطفى لزمود أبو بكر،   5
6 Yues Emery, Francois Gonin , Dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques 

et universitaires romandes, France, 1999, P115. 
7
 Plain mitrani ; Murray M.dalziel; annick bernard, les compétences et les homes, paris, les 

éditions d’organisation, 1993, P44. 
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 ر الوظيفي إلى الأعلى عن طريق التًقية وقد يستلزم ذلك البحث عن وظيفة جديدة ذات التقدم في الدسا
 مستوى أعلى حتى ولو خارج الدؤسسة.

وتدثل أصعب مراحل الدسار الوظيفي للفرد، خاصة بالنسبة لأولئك الذين  مرحلة الانفصال الوظيفي:  .ث
الأداء عد عقود من الإلصازات الدستمرة و فب كانت قفزاتهم سريعة ونالوا حظا من الشهرة والتقدير والسلطة،

الدتميز يحين الوقت للتقاعد، وفي ىذه الدرحلة يحاول الأفراد الاستعداد لذذا التغيير من خلال لزاولة إيجاد 
التوازن بين الأنشطة الوظيفية والأنشطة غير الوظيفية مثل الرحلات و لشارسة الرياضة، ورغم ذلك فإنو 

لين فإن ىذه الدرحلة قد لا تعني عدم العمل نهائيا، بل قد يقرر الفرد إذا وجد الفرصة بالنسبة لبعض العام
أن يستمر في العمل مع الدؤسسة لعدد لزدود من الساعات أو من خلال العمل الاستشاري، كذلك فإنو 

ئف بغض النظر عن السن فقد يقرر بعض العاملين الالتحاق بوظائف أخرى ليست لشاثلة لنوعيات الوظا
 8السابقة.

 الدراحل الدكونة للمسار الوظيفي. (:22الجدول)
 مراحل الدسار الوظيفي الخصائص

مرحلة التأسيس 
 سنة( 18-24)

 مرحلة التقدم
 سنة( 25-44)

مرحلة حفظ الدكاسب 
 سنة( 45-64)

مرحلة الانسحاب 
 سنة( 65)من 

الحرص على  النشاطات الوظيفية
اكتساب الدزيد من 

في  الدعرفة والدهارة
العمل والاستعداد 
 لقبول التوجيهات.

الاعتماد على 
النفس في تطوير 
العمل وتحسين 

 القدرات

يقوم بتكوين جيل ثاني 
من الدساعدين عن 

 طريق التدريب.

يشارك الآخرين 
 تجاربو.

الاعتماد على  الدتطلبات النفسية
الآخرين في الحصول 

 على الدنافع.

الاعتماد على 
النفس في الحصول 

 الدنافععلى 

الاعتماد على الآخرين 
في اشباع الحاجات 

 الذاتية.

لعب أدوار لدمارسة 
بعض الذوايات 
خارج مكان 

 العمل.

                                                           
 .91، صسابقفايزة بوراس، مرجع   8
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الالصاز  الأمن الوظيفي أىم الاحتياجات
 والاستقلالية

 تأكيد الذات احتًام النفس

 .215، ص2006 إدارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجي، عالم الكتب الحديثة، الأردن، ،، مؤيد سعيد سالمصالحعادل حرحوش الدصدر: 
 

 9 تتمثل الآليات الأساسية لتخطيط الدسار الوظيفي في النقاط التالية:آليات تسيير الدسار الوظيفي:  .3
 :القيادات  يؤدي تخطيط الدسار الوظيفي دورا رئيسيا في الكشف عن في مجال إعداد القيادات الإدارية

الإدارية الواعدة وتدريبها وتنميتها مبكرا حتى تكون جاىزة لتسليم الدسؤولية عندما يحين الوقت لإحلال 
 الصف الأول من القيادات الإدارية وبشكل لا يؤثر على استمرارية استقرار الأداء بالدؤسسة.

 :فراد تصبح قرارات التًقية والنقل في ظل وجود خطة لتخطيط الدسار الوظيفي للأ في مجال الترقية والنقل
والحركة أفقيا ورأسيا مبنية على أساس علمي وعلى احتياجات واضحة ولزددة وليس على أساس الرغبات 

 الشخصية أو الأقدمية. 
 :يجب أن يعتمد تنفيذ أي برنامج الإحلال الوظيفي لفئة الكوادر إلى حد   في مجال الإحلال الوظيفي

لتنمية الدسارات الوظيفية للكوادر الواعدة والتي سوف تحل لزل الكوادر غير كبير على وجود خطة 
الكفؤة في الدواقع الوظيفية الدختلفة خلال الفتًة القادمة، ذلك أنو بدون وجود خطة لتنمية الدسارات 

 .الوظيفية للكوادر تصبح عملية الإحلال الوظيفي عملية عشوائية تؤثر على أداء الدؤسسة واستقرارىا
 تبين خطة الدسار الوظيفي التدرج الوظيفي للأعمال واحتياجات الفرد خلال  : في مجال وظيفة التدريب

كل مرحلة على طول الدسار للتدريب لزيادة مهاراتو وأيضا معارفو واتجاىاتو لكي يكون مناسبا للوظيفة 
 التي سيشغلها.

 :ى تقدير التكاليف المحتملة مستقبلا  وضع خطة للمسار الوظيفي يساعد عل في مجال تقدير التكاليف
 كالأجور، الحوافز والدكافآت واستعداد الدؤسسة لذا مسبقا.

 :تواجو الدنظمات تغيرات في القوى التنافسية والأسواق والتكنولوجيا  مواجهة التغيرات والتكيف معها
و الدتطلبات، ائف أالتغيرات تؤدي الى إحداث تعديلات سواء في الوظ ومثل ىذه، والتشريعات الحكومية

                                                           

 .173ص ،2003 ،الإسكندرية ،دار الجامعة ،عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم وإدارة الأعمال ،عبد الغفار حنفي  9 
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ستجابة لو من خلال عمليات التخطيط للمسارات الوظيفية البديلة، وكذلك للحد من الاوىو ما يمكن 
 حالات الدخاطرة. 

 :بالعمل في وظائف أصبح الأفراد في ىذا العصر يهتمون  رفع مستوى الرضا وتحقيق طموحات العاملين
رضائهم وقيام أي مؤسسة رحب، وتسعى إلى إ تقابل طموحاتهم بصدرشباعات كثيرة و تحقق لذم إ

 بتخطيط الدسار الوظيفي كفيل بتحقيق ذلك. 
 :يساعد تخطيط الدسار الوظيفي على توفير الدعلومات الضرورية لإعداد وتنفيذ الأنشطة  توفير الدعلومات

الأخرى لإدارة الدوارد البشرية مثل التقاعد، التحضير للمعاشات والتأمينات، وأيضا تنفيذ الوظائف 
خر الأخرى في الدؤسسة مثل وظيفة الإنتاج والتسويق، كذلك لتقليل نسبة التعطيلات بين الحين والآ

فراد لأداء مثل ىذه الدهام، وىذا كلو في سبيل تحسين إنتاجية بسبب الدناصب الشاغرة وعدم وجود أ
 10الدؤسسة. 

و فشل الفرد على لصاح أىناك العديد من العناصر التي تحكم : أسباب فشل الفرد في الدسار الوظيفي .4
العناصر وذلك حسب اختلافها  لبعض من ىذه فة من الدسار الوظيفي، وسوف نتطرقفي الدراحل الدختل

 خرى خلال الدسار الحياي  والوظيفي للفرد. لأمن مرحلة 
 11حيث يقابل الفرد لرموعة من الصعوبات والدشاكل منها:الدرتبطة ببداية الدسار الوظيفي:  العناصر 
  :ن أ يأمل حلامفرد يكون لديو لرموعة من الأ في بداية الدسار الوظيفي لأيزيادة الطموح وعدم واقعيتو

يحققها، وقد يفشل في ذلك رغم ما يتوفر لديو من إمكانيات تحقق لو ذلك الطموح، فتكون النتيجة 
 أحيانا تحطم الآمال. 

  :نخفاض وافراد في أولى وظائفهم بسبب صغر الوظيفة يزداد إحباط كثير من الأانعدام أهمية الوظيفة الأولى
  .ن الشباب لديهم طاقات يمكن استغلالذاألى يعطي الدديرين بالا إ وفي نفس الوقت لا أهميتها،

  :يتميز الفرد في بداية مساره بعدم الخبرة الكافية لتحمل الدسؤوليات الكبيرة، كما عدم النضج الشخصي
 أنهم غير ماىرين في العلاقات الاجتماعية والشخصية مع الآخرين، وىي أمور كلها مطلوبة في العمل. 

                                                           

 .174، ص الدرجع السابقنفس  10 
 .35، ص1995أتزد ماىر، دليلك إلى تخطيط وتطوير الدستقبل الوظيفي، الدار الجامعية، الاسكندرية،   11
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 تاجون إلى أن يتعلموا كثيرا الجانبيتميز الدوظفون الجدد بأنهم نظريون، وأنهم يحالجانب العملي:  انخفاض 
 التطبيقي، وأن ما درسوه يحتاج الى بعض التكيف حتى يتم تطبيقو. 

 :يحتاج الدوظف الجديد باستمرار أن يحصل على معلومات عن مدى تقدمو  عدم تبليغ الفرد بتقييم أداءه
 والإلصاز، وما إذا كان أداءه جيدا أم أنو يحتاج إلى تطوير وتعديل وتدريب وتوجيو إضافي. في الأداء 

  :وتتعدد مشاكل الرئيس الدباشر، فقد يكون تجاىلو التام للموظف الجديد وعدم الرئيس الدباشر سيء
سلبي على الدوظف تدريبو لو، إهمالو في إعطاءه التعليمات اللازمة، وعدم تحفيزه وعدم نصحو وإرشاده أثر 

 الجديد.
  :حقيتهم في الجديد بعض التصرفات لإثبات أقدميتهم وأيمارس الزملاء مع الدوظف مشاكل مع الزملاء

الوظيفة، أو ربما لغرض النفوذ عليو، بينما يحتاج الدوظف الجديد إلى كل زميل ناصح أمين يرشده إلى 
 الطريق السليم.  

  :تعتبر مرحلة منتصف الدسار الوظيفي من أصعب العناصر الدرتبطة بمتاعب منتصف الدسار الوظيفي
ن كانت ب ىذه الفتًة، وإالدراحل التي يمر بها الفرد على طول الدسار نظرا للتغيرات العديدة التي تصاح

فتًة جني تذار السنوات الداضية، إلا أنها كثيرا ما تكون فتًة إعادة النظر وتقييم الأمور، ومن الدعروف أن 
 الأفراد عند مرورىم بهذه الدرحلة يتعرضون للعديد من التغيرات النفسية والفكرية والدهنية والأسرية مثل: 

  .إدراك الفرد لانخفاض قدراتو الجسمانية 
 رد لأىدافو الوظيفية التي حققها والتي سوف يحققها. إدراك الف 
 .حدوث تغيرات كثيرة في العلاقات الأسرية 
 .حدوث تغيرات في العلاقات داخل لزيط العمل 

كما تتميز ىذه الدرحلة بحدوث تغيرات في بيئة العمل نفسها والتي تساىم في تفاقم أزمة منتصف العمر والتي يمكن 
 12تحديدىا فيما يلي: 

 م انفصال العمل عن الحياة لبعض الأفراد الذين يعتبرون أن مستقبلهم الوظيفي ىو حياتهم. عد -
 الخوف الدتزايد من الذرمية مع تزايد الضغوط المحيطة بالفرد. -

                                                           
 .41نفس الدرجع السابق، ص  12
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عتماد على فريق من الدستشارين الفنيين را لتعقد الأعمال يضطر الددير للاتزايد الاعتمادية فنظ -
 والدساعدين.

ظم حياتو في شق الطريق إلى القمة أو الددافعة عن ىذه القمة، وىذا يعني البقاء في حالة يقضي الفرد مع -
 طوارئ مستمرة لشا يسبب ضغط شديد على الأعصاب.

  :)فرد من شخص عامل إلى شخص في ىذه الدرحلة يتحول الالعناصر الدرتبطة بنهاية الدسار)التقاعد
التقاعد يتطلب تغيير العادات والروتين اليومي للحياة، وتغيير التصور الذاي  الذي كان ثابت متقاعد، ف

نسبيا على مدى فتًة طويلة باعتبار أن العمل كان يحقق للفرد العديد من الأىداف في السابق ومن 
 بينها:

 .يساعد الفرد على دعم وتوطيد منزلتو واحتًام الذات 
  ومشاعر الوحدة والعزلة.يساعد على ابعاد الأفكار 
 ن العمل يقدم المجال لكي يحقق الفرد ذاتو وشخصو ومواجهة الأىداف التي يرى الآخرون أنها ذات قيمة إ

 وتستحق الددح.
 : لاصةخ

إدارة الدسار الوظيفي من أىم الوظائف الحديثة لإدارة الدوارد البشرية نظرا للاستثمار الفعال لقدرات وطاقات  تعد
الدورد البشري وتوظيفها في لرالات العمل الأنسب لو، سعيا لتحقيق أىداف كل من الدؤسسة والفرد معا. 

ليو من تخطيطو وتنميتو للسعي إلى مستقبل أفضل وللتخلص من الدشاكل التي تعيق الفرد في مساره الوظيفي لابد ع
من خلال التعرف على الآمال الوظيفية والإمكانات الفردية، وأن يتبصر بنقاط قوتو وضعفو، وأن يتسلح بالتعليم 

 ويبحث عن الوظائف، وأن يتدرب لكي يكون الأفضل.
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 : صيانة الموارد البشرية.21المحاضرة 

من الضروري أن يحظى الدورد البشري بالاىتمام كونو الركيزة الأساسية في أي مؤسسة فهو الذي يساىم في  :تمهيد
أصبحت قرارات الددراء  حيثضمان بقائها واستمراريتها وبرقيقها لديزة تنافسية في ظل شراسة البيئة الخارجية، 
ك لعلاقتها الوثيقة بالإنتاجية الدتعلقة بصحة وسلامة العاملين في منظماتهم برتل أهمية كبيرة بشكل متزايد وذل

عليو فإن إدارة الدنظمات ازداد اىتمامها في الوقت الحاضر بتحديد مستوى الحماية التي يجب أن توفرىا للعاملين و 
 .من أي وقت مضى

ىي تقديم مختلف الخدمات الاجتماعية والصحية المجانية أو الددعومة  نة الموارد البشرية:تعريف صيا .2
كما يمكن القول أنها   1وتوفير وسائل الأمن الصناعي والارتقاء بالدستوى الاقتصادي و الدعيشي للعاملين.
لبشرية وتتمثل في مزايا لرموعة الأنشطة التي تقوم بها الدؤسسة في سبيل الإبقاء والمحافظة على مواردىا ا

 وخدمات تمنح لكافة العمال في الغالب مثل: )الخدمات الاجتماعية، الخدمات الصحية،....إلخ( 
 وتتمثل في: :مكونات برامج صيانة الموارد البشرية .1

 2ومن صورىا ما يلي: برامج الرفاهية الاجتماعية: أولا:

أولئك الذين يبذلون لرهودا بدنيا كبيرا أو الذين يقد وجبات غذائية للعاملين، خاصة  حيثالمطعم:  . أ
 يعملون في ظروف عمل جد صعبة.

 مثل: ويعني ذلك مساعدة العاملين في تدبير وسائل معيشتهم توافر لوازم المعيشة: . ب
 بناء دور حضانة للعاملات الدتزوجات، -
 بناء مساكن خاصة للعاملين وتأجيرىا لذم بأجر معقول، -
 دور تعليمية خاصة لأبناء العاملين ورعيتهم وىذا في الدنظمات الكبيرة، توفير -
إنشاء جمعيات تعاونية استهلاكية توفر للعاملين جميع لوازم الدعيشة بأسعار معقولة وتسهيلات مناسبة  -

 في الدفع.
                                                           

مان، العزاوي، نجم عبد الله، جواد، عباس حسين، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الدوارد البشرية، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، ع  1
 .444، ص 0202

ل، الجامعة الاسلامية سماح شعبان، أثر صيانة الدوارد البشرية على أداء العاملين في الجامعات الفلسطينية، مذكرة ماجستير في إدارة الأعما  2
 .00، ص 0200غزة، فلسطين، 
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العصبي وذلك لتسهيل ذىاب العاملين لدقر عملهم والعودة منو بدون مشقة لتجنب التوتر  المواصلات: . ت
 الذي يترتب على الازدحام.

 وذلك بتوفير أماكن ملائمة ونظيفة وخاصة خلال فترات الراحة. توفير أماكن مريحة لاستراحة العاملين: . ث
لدمارسة نشاطاتهم  يجتمعون فيو في غير أوقات العمل الرسمية، إنشاء نادي خاص للعاملين وأسرهم: . ج

 الاجتماعية وبعض الألعاب الرياضية.
  الدرض أو غير ذلك من الحالات الطارئة. ،الزواجعند  كمنح العمال قروضا ندوق للخدمات:أنشاء ص . ح
 خاصة في الدناسبات الدينية أو القومية.إقامة حفلات:  . خ
 من الدراجع والدؤلفات العلمية. اتضم عدد إنشاء مكتبات ثقافية للعاملين: . د
 على التحصيل العلمي ورفع مستواىم الثقافي. وذلك لتشجيع العاملين المساهمة في النفقات العلمية: . ذ

من أخطار الدهن وطبيعة أعمالذم  على اختلاف أنواعهمحماية العاملين  يقصد بهابرامج السلامة المهنية: : ثانيا
يمكن بواسطتو تقليل عدد الحوادث التي يزاولونها، من خلال وضع وتنفيذ ومتابعة برنامج أمن وحماية مناسب، 

 3والاصابات التي يتعرض لذا العاملون في مكان العمل. وتتكون برامج السلامة الدهنية من:
 :وىي :برامج صحية .2

 مدى لياقتو لعملو واستطاعتو مزاولتو لو.عامل جديد لتقرر الإدارة  إجراء فحوص طبية لكل -
 طبية دورية للموظفين الحاليين للتأكد من سلامتهم وقدرتهم على أداء الأعمال الدطلوبة. إجراء فحوص -
 الاتفاق مع إحدى الدستشفيات لتسهيل الفحوص الدورية للموظفين بصورة اختيارية في أي وقت. -
 توفير ىيئة طبية أو ممرضين أو أطباء حسب الحاجة لدتابعة الحالة الصحية للعمال. -
 لتأكد من درجة النظافة ومعايير الصحة والسلامة في الدؤسسة.إجراء تفتيش ل -

من خلال دراسة مكونات بيئة العمل الدادية والنفسية والاجتماعية، يمكن فهم  البرامج السلوكية: .1
الأسباب التي تؤدي إلى وقوع الحوادث وإصابات وأمراض العمل، وىي ظروف ومناخ العمل الدادي، 

 4ة، الدلل، نظافة مكان العمل، تنظيم ساعات العمل اليومية....إلخ.الاضاءة، الضوضاء، الحرار 

                                                           
 .034، ص0220 مرجع سابق، زويلف، مهدي حسن  3
 .022، ص0200 ، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،0أنس، إدارة الدوارد البشرية، ط عباس،  4
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ىو كل ما يحدث دون أن يكون متوقع حدوثو مما ينجم عنو في العادة ضرر للناس  حوادث العمل: .3
 الشخصية من حوادث العمل فيما يلي:وتتمثل معدات وسائل الوقاية  والأشياء.

، ويتم تصميمها بشكل يتناسب مع الشرر و الأشعة والصدماتلوقاية العيون من   :النظارات الطبية -
 الغرض الذي تستخدم لو.

 لحماية الرأس من الصدمات وأشعة الشمس والأشياء الساقطة والأمطار أثناء العمل. أغطية الرأس: -
ية من الضوضاء والأصوات الشديدة التي انعكست آثارىا سلبيا على الحالة للوقا سدادات الأذنين: -

 النفسية للعامل من جهة وعلى قدرتو على السمع من جهة أخرى.
 لحماية الوجو من تطاير الشظايا والحرارة والوىج والأشعة والدواد الكيماوية والشرر.  أقنعة الوجو: -
 الأبخرة والروائح خاصة السامة.للوقاية من الغازات والأتربة و  :الكمامات -
 والجلدية.بكل أنواعها البلاستيكية  الكفوف: -
وتستخدم لوقاية القدمين من الأخطار أو لتفادي الانزلاق أو  أحذية السلامة والأحذية العازلة: -

 الوقاية من أخطار الكهرباء.  
تستخدم لحماية العمال من خطر السقوط من الأماكن الدرتفعة خاصة عمال البناء أو  أحزمة الأمان: -

 ئية. الذين يعملون في نظم توزيع الطاقة الكهربا
للعاملين في الصناعة الكيماوية وأفران الدعادن والإشعاعات وتكون مهمتها تغطية  البدلات والدآزر: -

 5 جسم العامل بالكامل ضد خطر الحريق.
وذلك باستخدام الوسائل الكفيلة بتعريفهم بالعمل ومخاطر الأدوات والأجهزة والدواد  مساعدة العاملين: .4

مخاطر قد تؤدي لحدوث اصابات أو حوادث عمل ومن ىذه الأساليب الدستخدمة وما يرتبط بها من 
 6نذكر:

   كلوحات الإعلان التي يتم تعليقها في الأماكن الخطيرة وغيرىا.الاعلانات الارشادية والتحذيرية 
  وسبل الوقاية منها.عقد الاجتماعات الدورية لتعريف العاملين بدخاطر العمل 
 التفتيشية والرقابية الدورية والدنتظمة في العمل. البرامج 
 معدات السلامة دون التفريط بعدم استخدامها.دام الدلابس الواقية و استخ 

                                                           
 .494، ص0202، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 0أبو شيخة، نادر، إدارة الدوارد البشرية إطار نظري وحالات عملية، ط  5
 .030، ص 0222، دار الديسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن،0إدارة الدوارد البشرية، ط، ياسين ، الخرشةخضر حمود  6
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أصبحت ضرورة تفرضها نصوص وقواعد تشريعية،  ن العناية بصحة العاملينإ برامج الرعاية الصحية: ثالثا:
أكثر مما ىو على الدوظف ذاتو، لذى يسعى الدسؤولون  على الدنظمة ثقيل عبءفأصبح مرض أو عجز العامل 

  7في الدنظمة بالحفاظ على صحة العاملين وعليو الحفاظ على الكفاءات.

أشكال  وظيفي على نفسو وذوي حقوقو، ومن وىو إجراء يسمح للعامل بشعوره بأمان التأمين الاجتماعي:
 8 :التأمين الاجتماعي ما يلي

  تقوم أغلب الدؤسسات بالتأمين ضد حوادث العمل والأمراض  : الدهنية والصحيةالتأمين ضد الدخاطر
الدهنية لصالح العاملين سواء في حالات العجز الجزئي الناتج من إصابة عمل والذي يؤدي إلى فقدان 
العامل لدصدر دخلو أثناء فترة علاجو، أو في حالات العجز الكلي الذي قد يؤدي إلى عدم القدرة 

إلى التأمين ضد الدخاطر الصحية عن  مل أو في حالة الوفاة. إضافةستمرار نهائيا في أداء الععلى الا
طريق التعاقد مثلا مع أحد الدستشفيات لعلاج عاملي الدؤسسة وأسرىم بالمجان أو بالأجر الرمزي، 

 إضافة إلى تعويضات تكاليف الأدوية وغير ذلك.
 :صول على دخل في حالة إحالتو على البطالة قبل الوصول وىو يضمن للعامل الح التأمين ضد البطالة

 إلى سن التقاعد، سواء لأسباب اقتصادية بالنسبة للمؤسسة أو طوارئ أخرى حسب النظام الدعمول بو.
  :يعتبر التأمين على الحياة من أقدم أشكال التأمين التي توفر للعاملين، ويأخذ عادة  تأمينات الحياة

العاملين بصفة جماعية، وبدوجبو يتقاضى الدستفيدون مبالغ التأمين عند وفاة  شكل التأمين على حياة
الدؤمن على حياتو، أو يتقاضى الدؤمن على حياتو قيمة التأمين إذا كان لا يزال على قيد الحياة عند 

 انتهاء مدة عقد التأمين أو عند انتهاء مدة خدمتو بالدؤسسة حسب النظام الدعمول بو.
  :صل العامل ببلوغو سنا معينة على منحة التقاعد، وعادة يساىم كل من الدؤسسة والدوظف يح التقاعد

بحصة معينة تدفع بصفة دورية )عادة شهريا( كقسط للتقاعد أثناء سريان علاقة العمل، ويمثل الدعاش 
. كما أن مبلغا ثابتا يدفع بصفة دورية للعامل أثناء إحالتو على التقاعد أو ذوي حقوقو في حالة وفاتو

ىناك مؤسسات تقوم بدنح الدوظف مكافأة عند انتهاء مدة خدمتو تعادل نسبة معينة من أجره وذلك 
 عن كل سنة من سنوات الخدمة، وىناك مؤسسات بذمع بين النظامين معا.

                                                           
 .09، ص سابقمرجع سماح شعبان،   7
 .02ص ،0220، رام الله، فلسطين، 02الذيئة الدستقلة لحقوق الدواطن، رقمتقرير  أبو أدىم موسى، التأمينات الاجتماعية،  8
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نها وعليو فقد أصبح من الضروري أن تقوم الدؤسسات بالمحافظة على مواردىا البشرية بإتباع سياسات تمكخلاصة: 
 من تقليص معدلات دوران العمل ومعدلات حوادث العمل والغياب وما إلى ذلك.
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 خـــــــــــاتمة:

 الأساسية العوامل أىم من تعتبر البشرية الموارد إدارة أن القول يدكن ومن خلال المحاضرات السابقة الأخير فيو  
 يتقن لاو  الميدانية التجارب من مهم رصيد لو كان لمن لاإ توكيلها يتم لا مهمة تطويرىاو  تدبيرىا فحسب للإنتاج
 يخضع لا البشرية الموارد فتسيير ،التسيير كعلوم مالعلو  من بمجموعة واسعةو  شاملة اسةدر  لديو لمن إلا مهمتها
 في العمومية الإدارة تطبق أن إلى الأقل على يحتاج لكنو  المجال لهذا المتعددة النظريات وفق ذلكو  مطلقة لضوابط
 أىم ىو البشري العنصر لذلك التكوينو  التوظيف خلال من المعرفة للتقنيات صحيح بشكلو  الموظفين مع علاقتها

  .منظمة أي لنجاح الأساسي المحدد ىوو  مورد
التغيير و  لوجيو التكنجهة التطور ليات الحديثة لمواأىم الآمن أصبح تسيير الموارد البشرية فقد تبين لنا أن وعليو 

الموارد البشرية وتطور  نشأةفمنذ  ،الزبائن لإرضاءالجودة الشاملة العولمة و حتى الثقافي في ظل المنافسات و و  لتنظيميا
تكمن تنمية  ، حيثسسةؤ بالم أواملين الع بالأفرادكان ذلك متعلقا أأىدافها سواء و همياتها أظهرت  تسمياتها،

ويتم ذلك مع تحفيزىا وصيانتها  محكمة واستراتيجيةعلمية  بأسس الأخيرة ىذهتكوين وتدريب الموارد البشرية في 
تسيير الموارد ئف اظكل و توضح  سة سيا ىعلاعتمادا عن طريق ربط التخطيط الاستراتيجي وادارة الموارد البشرية 

  .خيرة في المؤسساتالأىذه همية استخدام أالبشرية وتبرز 
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