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علي عبد الحسين جبر

الـفـئـة المستـهـدفـة  -:(Target Population)-أ

قسم إدارة المكتب في ثاني الصفطلبـة ال

-:(Rationale)مبـررات الـوحـدة -ب

نجدهالذيبالشكلوتطورهاظهورها،وكيفيةالبشريةالمواردإدارةعملطبيعةعلىالتعرفلغرض

يقتحقلضمانوالمنظماتالمجتمعاتمختلففيالبشريةالمواردإدارةإلىالحاجةظهرت،إذاليوم

.عليهموالمحافظةالوظائفلشغلالمؤهلينالأفرادواستقطابالمرسومةالأهداف
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محمد جبار هادي

-:(Central Ideas)الـفـكـرة المـركـزية -ج

ماهية إدارة الموارد البشريةالتعرف على : أولا 

ا  نشأة إدارة الموارد البشرية وتطورها : ثانيا

أهداف إدارة الموارد البشرية: ثالثا 

تحديد الوظائف الرئيسية والفرعية لإدارة الموارد البشرية: رابعا :(Objectives)أهـداف الـوحـدة -

:أنالموضوعات  قادرا على سيكـون الـطالب بعـد دراستـهِ لهـذه 

.مفهوم ادارة الموارد البشريةيتـعـرف عـلى -1

.  يتمكن من معرفة نشأة وتطور ادارة الموارد البشرية-2

.يتعرف على اهداف ادارة الموارد البشرية -3

.يحدد الوظائف الرئيسية والفرعية لدارة الموارد البشرية. 4
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محمد جبار هادي



تفاصيل المفرداتالأسبوع

المفهوم ،الأهمية ، الأهداف :إدارة الموارد البشريةـ والثانيالأول 

.مراحل التطور، تحديد الوظائف الرئيسية والفرعية ـ

5

تفاصيل المفردات 

علي عبد الحسين جبر
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:هناك نوعان من وظائف إدارة الموارد البشرية هي

-:يمكن تعريف ادارة الموارد البشرية بعدة تعاريف هي   -2

.  بأنها الإدارة المسؤولة عن تطوير سياسات وإجراءات المنظمة ومسح اتجاهات العاملين وواجبات إدارية أخرى. أ

ى تنمية وفق سياسات ومتطلبات المنظمة والعمل علعلى الأفراد ربأنها الإدارة المختصة باستقطاب ومقابلة واستجا. ب

.وتطوير مهارات وقابليات العاملين وتحفيزهم

-:من الرواد الذين اسهموا  في تطور ادارة الموارد البشرية-3

روسو-تايلر           ج-فرويد           ب-أ

-:من المدارس الدارية التي نظرت للانسان نظرة اقتصادية بحتة-4

العلاقات النسانية-المدرسة العلمية            ج-المدرسة الكمية                       ب-أ

.لقد مر تطور إدارة الموارد البشرية بأربع مراحل أساسية أثرت في تطور وظائف ومهام هذه الإدارة:-5

حركة الدارة العلمية. 2ماقبل حركة الدارة العلمية-1

مدخل ادارة الموارد البشرية. 4العلاقات النسانية.3

الوظائف الرئيسية–1

الوظائف الفرعية-2

اختبار الأسبوع الأول والثاني

الختبار القبلي  

محمد جبار هادي
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دادبالإعتوفيرهميشملوهذا،منظمةأيةتحتاجهمالذينبالعاملينيتعلقمابكليهتمالذيالأعمالإدارةفيالتخصصذلكهي

هموتطوير،لهاالمؤهلينالوظائففياستخدامهم،بقائهمتضمنالتيوالمكافآتالأجورومنحهم،المناسبةوالأوقاتوالمؤهلات

مودوامهبإجازاتهميتعلقمابكلوالهتمام،وسلامتهمأمنهمعلىوالحفاظ،المستقبلفيمهمةوظائفلإشغالمؤهلينليكونوا
.خدمتهموإنهاءوترقيتهموانضباطهم

علىظةوالمحافوالتحفيزوالتطويربالتوظيفتهتمالتيالإداريةوالنشاطاتالمهاممنشاملةمجموعةبأنهاالباحثيناحدوعرفها

.التنظيميةوالفاعليةالكفاءةتحقيقفيتساهمبطرقالمؤهلة(البشريةالموارد)العملقوى

أهمية إدارة الموارد البشرية

مفهوم إدارة الموارد البشرية

محمد جبار هادي

:يأتيماأهمهاومنالمنظمةنجاحبهدفالأهدافمنجملةتحقيقإلىالبشريةالمواردإدارةتسعى

.والمعوقينالأفرادوتشغيلوتأهيلالبطالةتخفيضفيالبشريةالمواردإدارةمساهمةفييتمثل:اجتماعيهدف.أ

إدامةفيعدةالمساعنفضلاوترقيتهموتطويرهموتدريبهمرهماواستأجواختيارهمالمرشحينقبولعندالبشريةالمواردإدارةبعدالةويتمثل:أخلاقيهدف•

.المطلوبالجتماعيوالسلوكالأخلاقيةالسياسات

الرواتب،لإنتاجية،امثل(الستثمارعلىالعائد/التكاليفتخفيض)البشريةالمواردإدارةنشاطاتوإرباحتكاليفوتفسيرتحليلفييتمثل:اقتصاديهدف•

.(وغيرهاوالتقاعد،النقلالتدريب،الإرباح،

التنظيميسالتنافتسهيلعنفضلا،والفاعليةبالكفاءةالمتمثلةالمنظمةوغاياتأهدافتحقيقفيالبشريةالمواردإدارةدورفييتجسد:تنظيميهدف•

.والنوعيةالإنتاجيةوتعزيز•
Work)العملقوىوقابلياتمهاراتتوظيففييتمثل:وظيفيهدف• Fonce)،أيجيدبشكلومحفزينومدربينمؤهلينبأفرادالمنظمةتجهيزعنفضلا

عنفضلامكنمحدأقصىإلىللعاملينألذاتوتحقيقالوظيفيالرضاتحقيقفييتمثل:شخصيهدف.البشريةللمواردوالرشيدالمثلالستخدامتحقيق

.والمجتمعوالمنظماتوالجماعاتالفردأهدافتحقيق
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لفرد يتمثل في تحقيق الرضا الوظيفي وتحقيق ألذات للعاملين إلى أقصى حد ممكن فضلا عن تحقيق أهداف ا: هدف شخصي

.  والجماعات والمنظمات والمجتمع 

بهجة يتمثل في توفير بيئة عمل صحية وأمنية والهتمام بها بحيث تجعل العمل داخل المنظمة أكثر متعة و: هدف صحي وأمني 

.  وأمان 

سانية ن احد مفاتيح نجاح المنظمات في السوق العالمي يكمن في دور إدارة الموارد البشرية في استثمار مواردها الإنإ: هدف عالمي 

.  بهدف تحدي المنافسة العالمية وذلك لما تمتلكه من ميزة تنافسية

الأهلية إن إدارة الموارد البشرية تهتم بمساعدة المنظمات على أنجاز أهدافها المستقبلية وذلك من خلال تقديم ذوي: هدف مستقبلي

ومنهم من قسم أهداف إدارة الموارد البشرية إلى عدة . والكفاءة وتقديم حوافز جيدة للعاملين
-:مستويات وكما يأتي

-:الأهداف على مستوى المنظمة -أ

.الحصول على الموارد البشرية الجديدة لمختلف الوظائف بالمنظمة .1

.الستفادة القصوى من جهود الموارد البشرية . 2

.المحافظة على استمرار رغبة الموارد البشرية في العمل بالمنظمة .3

-:الأهداف على مستوى الموارد البشرية في المنظمة -ب

توقع الموارد البشرية أن يجدوا أحسن فرص عمل ممكنة وان تتاح لهم. 1
.الترقية، عندما يصبحون مؤهلين لذلك . 2
وجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل الفعال . 3

محمد جبار هادي
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علي عبد الحسين جبر

وجود ظروف عمل جيدة تمكنهم من العمل الفعال الذي يزيد من إنتاجيتهم،. 4

.ومن ثم مكاسبهم المادية 

.فر رعاية صحية جيدة لهم اوتووجود بيئة عمل أمنية تمنع سوء استخدام العاملين وتعرضهم لأخطار العمل، . 5

.منظمة العدالة في معاملتهم عند تحفيزهم إيجابا أو سلبا في حالة تأديبهم وفي التعامل مع مختلف شؤونهم الوظيفية في ال. 6

.هم كما تتوقع الموارد البشرية وجود مزايا مادية ومعنوية تزيد من أجرهم بطريقة غير مباشرة ، وترفع من مستوى معيشت. 7

-:الأهداف على مستوى المجتمع . ج

شخص وضع الوالمحافظة على التوازن بين الفرص المتاحة والطاقات البشرية التي يمكنها التقدم للحصول على هذه الفرص . 1

.المناسب في الوظيفة المناسبة

هم تمكين العاملين من بذل طاقاتهم بشكل جيد، والحصول على أفضل مستوى من المقابل الموازي لهذا البذل تجاه احتياجات. 2

.المختلفة من العمل بما يجعلهم متحمسين له 

.  صيانة الموارد البشرية بالمحافظة على صحتهم وسلامتهم في العمل . 3
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مراحل تطور إدارة الموارد البشرية

علي عبد الحسين جبر

ين عمال الجلود، وغيرهم من الحرفوالنجارون، ويمكن تتبع تاريخ إدارة الموارد البشرية إلى إنكلترا، حيث نظم البناءون، 

.  وذلك بهدف تحسين ظروف عملهم. أنفسهم في نقابات

The)الصناعيةالثورةظهرتعشرالثامنالقرننهايةوحتىعشرالسابعالقرنمنتصفوفي Indesterail

Revolution)نشاءوإبالمكائنالعاملةالقوةوربطاليدويالعملبدلالمكائناستخدام:هيخصائصبثلاثتميزتوالتي

.الأفرادمنهائلةإعدادلتوظيفتتسعكبيرةمصانع

Adam)سمثآدمالإنكليزيالقتصادعالممثلالفترةتلكفيالمفكرينبعضظهورعنفضلا Smith)1776عامفي

Charles)بابججارلسبعدهومن.(الأممثروة)الموسوموكتابة Babbage)اقتصادية)الموسوموكتابةم1832عامفي

العمليمكتقسالبشريةالمواردبإدارةالخاصةوالمبادئالأفكاربعضظهورفيابالغاا أثرالكتابلهذاوكان(والتصنيعالآلة

الإرباحفيةوالمشاركالعملحوافزمثلالدافعيةأساليبعلىأكدكماالعملوأربابالعاملينبينالمتبادلةوالمنفعةوالتخصص

.الإنتاجخططوضعفيالعاملينمشاركةوزيادة

وجهلجماعيةاللمفاوضاتالكبيرالدوروبروزالصناعةفيالعماليةالنقاباتلظهورونتيجةعشر،التاسعالقرنمنتصفوفي

..وغيرهاالعملوظروفالعملوساعاتالأجورمثلالأفرادشؤونبعضمعالجةإلىالهتمام

ما قبل حركة الإدارة العلمية   . أ
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حركة الإدارة العلمية .ب

علي عبد الحسين جبر

لإداري لقد برز مفهوم أو مصطلح إدارة الموارد البشرية حديثا في أدبيات الإدارة بعد سلسلة من التطورات في الفكر ا
الذي لقب بأبي الإدارة ( Fredrich.W. Taylor)درك تيلر رعلى يد ف,(1920-1900)بدأت بظهور الإدارة العلمية عام 

وغيرهم في تطور الفكر ( Cookكوك)، (Gilperthجلبرت )، (Gantجانت )، (Frankفرانك )ساهم وزملائه إذ. العلمية

.الإداري على صعيد العالم

ق إن المفاهيم التي جاءت بها هذه الحركة أبرزت أهمية الحاجة إلى زيادة فاعلية إدارة الموارد البشرية من خلال تطبي
لكل ( there is one best way)دراسة الوقت والحركة وتحديد الأسلوب المثل من حيث مبادئ جديدة في تنظيم العمل 

اهم بمعنى آخر تعريف الأفراد بالعمل المطلوب إنجازه ثم رؤيتك إي. عامل لأداء عمله وضرورة تدريبه على هذا الأسلوب

. .يعملونه بأحسن طريقة وأرخصها

وقد ركزت حركة الإدارة العلمية على أربعة مبادئ رئيسة
-:وكما يأتي

العلم وليس القياسات أو الحسابات التقديرية    1-
التوافق وليس التنافر بين العاملين ومهامهم 2-

تعاون وليس الفردية بين العاملين والإدارة ال3-

(أو المحدد)وليس الناتج المقتصر  ( الأعلى)الناتج الأقصى - 4
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حركة العلاقات الإنسانية.3

لقد.البشريةدالموار لإدارةاجديداطابعفيضلتالإنسانيةالعلاقاتحركةظهرتالعشرينالقرن وثلاثيناتعشريناتخلال
Eltonمايوالتون )هارفاردلجامعةالتابعالإداريةالدراساتقسممننيباحثعملدمجنتيجةكانت Mayo)و
لمؤسسة)التابعة(Hawthorneهوثورن مصانع)فيالدراسةهذهأجريتوقد.(Roethlispergerروثلسبرجر)

Westernالكتركن وستر Electric)(1933-1924)عامالأمريكيةشيكاغوولايةقرب.
بالعواملكلياددتتحللعاملالإنتاجيةالكفايةبأنالقائلةالكلاسيكيةالافتراضاتبعضصحةاختبارهوالدراسةهدفكان

اضالافتر هذاعلميةعدمالدراسةنتائجأظهرتفقد.والرطوبةوالتهويةالإضاءةمثلالعملوظروفكالأجر.المادية
عمليةفيالفسيولوجيالعاملاثرعنيقللامباشراثرالنفسيللعاملإنالتجاربهذهوأثبتت(,36:2003ماهر)

Human)الإنسانيةالهندسةمنالإدارةاهتمامتحولوبالتاليالإنتاج Engeneering)الإنسانيةالعلاقاتإلى
(Human Relations).

متعلقةاديةمعواملبفعلوليسوسيكولوجيةاجتماعيةعواملبفعلتتأثرالفردإنتاجيةإنالدراساتهذهأظهرتبعدما
غيرنظيموالتالقيادةونماذجالمجموعةعلاقاتعلىالدراساتهذهركزتوقد.وغيرهاالماديةوالمكافئاتالعملبتصميم

.رسميال
الجانبعلىالتركيزفيالمبالغةهوسلبياتهامنإنإلاالحركةهذهقدمتهاالتيالعلميةالإسهاماتمنالرغمعلى

دارةالإحركةبهانادتالتيالماديةالجوانبأهملتوبالتاليذاتهابحدغايةالإنسانإناعتبارعلى(Moral)المعنوي 
جوانبةومعالجالفجوةردمبهدفالمعاصرالإداري الفكرفيجديدةونظرياتحركاتظهورإلىالحاجةبقتلذلكالعلمية
.معاوالمجتمعوالمنظمةالفردأهدافتحقيقاجلمنالعاملالفردمعالتعاملكيفيةفيوالقصورالنقص
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مدخل إدارة الموارد البشرية. 4

Chrils)أرجرزجريسأمثالالسلوكيينالباحثينمنعددإنجازاتالمدخلهذايضم Arggers)ليكرترنسيس(R.Ligrt)
Megregor)يكورماكرودوكلاس Douglas)(هزربرغوفردريكماسلووأبراهام)هذهلأفكارالرئيسإلاطاريمثلون هؤلاء
النفسعلميمبمفاهتأثرهمإلىاستناداالمنظماتفيالعملسلوكعنمختلفةوافتراضاتومفاهيمنظرياتطوروافقدالمدرسة
.التنظيميوالسلوكالصناعيسالنفوعلمالاجتماعيالنفسوعلموالاجتماع
حاجاتاعوإشبالمنظمةفاعليةزيادةإلىيؤديسوفالبشريةللمواردالفاعلالاستخدامإنهوالمدخلهذافتراضاتاأهمومن

يمكنلاثمومنالبعض،بعضهامعمتسقةمشتركةحاجاتالعاملينوحاجاتالمنظمةحاجاتإنبوصفالوقتذاتفيالعاملين
.الأخرى الحاجاتحسابعلىأحداهماإشباع
عيسأهميةعلىيؤكدون لذلك.أيضاغايةوإنمافقطوسيلةبوصفليسالإنسانعلىالمدخلهذافيالباحثون ويركز

.لمجتمعواللمنظماتالأساسالموردكونهموالإنجازوالإبداعالكفاءةمنأعلىمستوياتيحققوالكيالأفرادلتطويرالمنظمات
ةالتوجيهيالإدارةعلىاعتماداالمنظماتلصالحالأفرادفيالتحكمإلىالسابقةالنظرياتبهسعتالذيالوقتففي
(Directive Management).ضرورةعلىتحثالفكري المدخلهذافيالباحثينقبلمنافترضتالتيالنظريةالنماذجنإف

واستثمارهممهمواستثارةوإسنادهمالعامليندعم
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إنما كأحد المووارد ان مدخل الموارد البشرية لا يهتم بالفرد كعامل داخل منظمته فقط و .طاقاتهم وإمكانيتهم استثمارا إنسانيا 
ن تضووووووووووووووووووووووووووووووووووووي  للمنظمووووووووووووووووووووووووووووووووووووة ميووووووووووووووووووووووووووووووووووووزة تنافسووووووووووووووووووووووووووووووووووووية     أالتووووووووووووووووووووووووووووووووووووي يمكوووووووووووووووووووووووووووووووووووون 

ة العمول فهي تنظر إلى المورد البشري على انه كل ما يقع ضمن قوة العمل أو من هوو قوادر علوى العمول وخوارج قوو جديدة 
مووودخلا مووون مووودخلات العمليوووة الإنتاجيوووة ومووووردا داعوووم للمووودخلات الأخووورى بوصوووفهأي أنهوووا تنظووور إلوووى العنصووور البشوووري 

كووالتخطيط وهووذا بوودوره أثوور علووى بلووورة وتطوووير وظووائف ومهووام إدارة الموووارد البشوورية.. كالتسووويقية والماليووة والتطويريووة
هوداف المرسوومة والتنظيم والقيادة والرقابة بكافة عمليات التوظي  والتطوير وتوحيد العاملين وخدمتهم من اجل تحقيوق الأ

.للفرد والمنظمة والمجتمع معا
ةتلكهوا أيويلاحظ مموا تقودم، إن مودخل المووارد البشورية يهوتم بوالموارد البشورية باعتبارهوا أهوم الأصوول التوي يمكون إن تم

المنظموة كذلك يعتمد نجاح المنظمة عندما يتم ربط سياسات وإجوراءات المووارد البشورية موع أهوداف واسوتراتيجيات. منظمة
عوواملين وهووذا يووؤدي إلووى تحقيووق التكاموول بووين أهووداف الموووارد البشوورية وأهووداف المنظمووة والمجتمووع أيضووا وبالتووالي ولاء ال

.لأهداف المنظمة
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الوظائف الرئيسية والفرعية. 5

لتحفيز، وظائف التوظيف، التطوير، ا)إلى أربعة أقسام رئيسية هي وظائف إدارة الوارد البشريةيمكن تقسيم 

-:، وعلى النحو الآتي(والمحافظة على الموارد البشرية

لخبراتواوالمعارفوالقابلياتالمهاراتذوي الناسعلىالحصولخلالهامنيتمالتيالعمليةإلىالتوظي وظيفةتشير
راءاتإجإلىالبشريةالمواردخططبترجمةالتوظي يقومآخروبمعنىاختصاصاتهموحسبالمنظمةوظائفكلمعوملاءمتهم

آلاتيةالخطواتخلالمنذلكويتم,فعلية
كم هو عدد الأشخاص الذين تحتاجهم المنظمة   ؟-أ
متى ستحصل المنظمة على هؤلاء الأشخاص   ؟-ب
ما هي المهارات والخبرات الضرورية للعمل   ؟-ج
كي  ستقوم المنظمة بنشر رسائلها حول الشواغر  ؟-وه
ما مدى فاعلية جهود التوظي     ؟-و

,  الاستقطاب, تحليل وتصميم العمل, من وظيفة التوظي  كل من تخطيط الموارد البشريةضتت, وبهدف تحقيق هذه الخطوات
-:الاختيار والتعيين وكما يأتي

وظائف التوظي                       . أ
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:البشريةالمواردتخطيطوظيفة.1
بينالربطمفتاحاباعتبارهالبشريةالمواردلإدارةالاستراتيجيةالوظائفاحدالبشريةالمواردتخطيطوظيفةتعتبر

(Growth)مووالنالتقدمنحوتتجهالمنظمةإستراتيجيةكانتفإذا.البشريةالمواردووظائفالمنظمةإستراتجية
وظيفةعلىركيزالتيتموهناالبشريةالمواردمنالمناسبوالنوعالكمتوفيرهوالبشريةالمواردتخطيطهدفكان

هدففان,(Macurityالنضوج)والاستمرارالبقاءالىهتتجالمنظمةكانتإذاإما)والاختيارالاستقطاب
إماالفاعليةو الكفاءةبنفسالاستمراراجلمنوذلكوتطويرهاوتنميتهاالمواردهذهعلىالمحافظةهوالتخطيط

عددبتقليصيتحددالوظيفةهذههدففان(Decline)الانكماشاستراتيجيةعلىالمنظمةاعتمادحالةفي
علىالطلبوبالعرضالتنبؤعمليةبأنهاالبشريةالمواردتخطيطيعرفو.المنظمةفيالحاليةالبشريةالموارد

.(الوظائفتحليلإلىاستنادامنسجمبشكلالطلبمعالعرضلموازنةعملخططووضعالبشريةالموارد

:  وظيفة تحليل وتصميم العمل. 2

هذهجمعوعند(Tasks)المهاممنعددبإنجازتقومسوف,معينةخدمةأوسلعةبإنتاجالمنظمةتقومعندما

المعلوماتوتنظيمجمععمليةأنهاالوظائفتحليليعرفبهذا.(Job)وظائفتكونسوفمعاالمهام

وذلكالمحددةالوظائفوفهملدراسةمحاولةهيآخربمعنىالمنظمةفيالوظائفمختلفحولالتفصيلية

نهمتتضمنهاوماومسؤوليات,مهام,واجبات(الوظائفوصف)الوظائفتلكطبيعةالمدراءيفهمإنبهدف

.الوظائفتلكلأداءالضروريةوالخبراتمعارف,قابليات,مهارات(شاغلهاخصائص)مواصفات
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:الاستقطابوظيفة–3
نظمة الاستقطاب هو عملية البحث عن والحصول على مرشحين محتملين للوظائف الشاغرة من داخل الم

لوظائف وتعتبر وظيفة الاستقطاب احد ا. وخارجها وبالكمية والنوعية المطلوبة وفي الوقت المناسب/ أو
تبدأ وظيفة , الرئيسية لعملية التوظي  في المنظمة فبعد التعرف على وصف الوظائف ومواصفات شاغلها

لبشرية الاستقطاب إذ تكون مشبعة بالمعلومات من قبل تخطيط الموارد البشرية وهنا على مدراء الموارد ا
نفيذيين الأول الحصول على اكبر عدد ممكن من المتقدمين والثاني إعطاء مدراء الموارد البشرية والمدراء الت

اد غير خيارات أكثر وبنفس الوقت إعطاء معلومات كافية عن الوظيفة ومتطلباتها حتى لا يتقدم الأفر 
.المؤهلين

:وظيفة الختيار والتعيين  -4

مقوماتفيهتتوافرالذيالشخصباختياروذلك,للوظيفةالمرشحينأفضلانتقاءعمليةهوالختيار

بدأتإذالستقطاب،وظيفةإثناءجمعهمجرىالذينالأشخاصجميعبينمنالوظيفةشغلومتطلبات

دقيقةمعلوماتعلىبذلكمعتمداا الشاغرةالوظائفلشغلالمتقدمينطلباتوصوللحظةالختيارعملية

فترةثناءإوصلتالتيالطلباتعددتخفيضالأولىالختيارعمليةتركزوهنا.الوظائفتحليلعمليةمن
.لشاغرةاالوظائفمعومؤهلاتهمتتناسبالتيالمرشحينأفضلاختياروالثانية(الغربلة)الستقطاب
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ؤلاء الأفراد في الموضوع السابق كان تركيز إدارة الموارد البشرية على وظائف التوظي  فهي تحاول إن تبحث وتؤمن ه
مر لا يوجد موظف ولكن في حقيقة الأ. الذين هم أفضل المتقدمين والمنافسين على الوظائف وفي ضوء ذلك يتم تعيينهم

د مع البيئة فأولا يجب إن يتكي  الموظف الجدي. يدخل المنظمة حديثا يستطيع إن يقوم بأداء وظيفته بصورة مثالية
ما تحمله من وبعد إن يتكي  الفرد مع هذه البيئة و , لذا يكون التوجيه الوسيلة الكفيلة لتحقيق ذلك. المحيطة به

رد البشرية وهنا تلعب إدارة الموا. بتدريبه بشكل أكثر كثافة ودقةيتم البدءإجراءات وأنظمة وأهداف خاصة بالمنظمة، 
ذلك تركز دور مهم في عكس غايات المنظمة للعاملين الجدد حتى يصبح إنتاجهم عاليا جدا في وقت قصير ولتحقيق

، وتطوير المسار إدارة الموارد البشرية على الوظائف التطويرية والتي تتضمن توجيه الموارد البشرية، التدريب والتطوير
-:الوظيفي، وعلى النحو الآتي

:البشريةالمواردتوجيه-1
Steven)يقول.أعمالهمومسؤولياتالجديدةمنظمتهممعللتلاؤمالجددالعاملينمساعدةعمليةهوالتوجيه Coffee)إذا
فيقولهالتوجيأخصائيإما,حياتهمدىتطعمهفانك,صيدصنارةأعطيتهإذاإما,واحدليومتطعمهفانكسمكةالإنسانأعطيت

إعدادهووجيهالتلعمليةالرئيسالافتراضأن.طعاممجردوليسجديدةحياةتمنحهفانك,الصنارةيصنعكي الإنسانتعلمعندما:
الفردلتعري وهالعمليةهذهعليهاتقومالتيالأساسيةالغايةإن.ممكنوقتوبأقلجديدةبيئةفيفعالبشكلالعمللفهمالفرد
بساعاتجديدالالموظفتعري بمعنىأيمألوفة،غيربيئةفيمريحةبصورةالعملكيفيةفهمفيومساعدتهماموقعأومالمكان
.وغيرهاالجددالعاملينأسئلةعنيجيبسوفومنوالمدراءالمكاتبوموقعبالعملالخاصةوالجداولوالمكافئاتالعمل

وظائف التطوير                       . ب
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:البشريةالمواردتدريب-2

تدريب يبدأ ال. التدريب هو جهود مخططة من  قبل المنظمة لزيادة تعليم العاملين للمعرفة والمهارات المرتبطة بالعمل

م وتقابله ستقطاب العمالة للوظائف الشاغرة وعندما يحضر المتقدلالفعلي في الكلمات والصياغة في الإعلان الموجه 

ة التي ستصبح وعلمته بعض العادات اليجابي, تكون قد لقنته درسا تدريبيا عن منظمتك, باحترام وفي بيئة عمل نظيفة

ومن ثم , اتوتتضمن العملية التدريبية خمس مراحل أساسية تبدأ بتخمين الحتياج. جزء من سلوكه اليومي في العمل

وأخيرا , وبعدها تنفيذ هذا الأسلوب على مجموعة من العاملين, وبعدها اختيار الأسلوب المثل للتدريب, تحديد الأهداف

هتم لذلك تويمكن ملاحظة العملية التدريبية , تقييم البرامج التدريبية وهل حققت الأهداف التي وضعت من اجلها

زيادة الإنتاج فق فيه، يمثل استثمار في الموارد البشرية، قد يكون له عائد يظهر في شكلنالمنظمات بالتدريب لن ما ي

دافعية ما على مستوى الفرد فتظهر أهمية التدريب في زيادة المعارف والمهارات، الأمر الذي قد يؤدي إلى رفعأ. كليال

.وقدرة الفرد على العمل، فضلا عن التغلب على حالت القلق والإجهاد والصراع داخل المنظمة

:البشريةلمواردتطويراوظيفة.3

.المستقبلفيأوالآنتستخدمهاالتيوالمعارفبالمهاراتالعاملينتزويدعمليةهوالتطوير

حيثمننمختلفتاأنهماإلالتعليملإحداثالمستخدمةالأساليبحيثمنمتماثلينمفهومانوالتطويرالتدريبإنمنالرغمفعلى

بشكلركزيفهوالتطويرإما.فوريوبشكلللإفرادالحاليةالوظائفعلىيركزفهوالحالييومنانحوتوجهاأكثرفالتدريب.الوقت

ذلكفانملالعاوظيفةتتطورفعندمامحدودعملعلىالعاملتدريبمنأكثربالتعليممهتموهو,بالمنظمةالمستقبلوظائفعلىعام

داءلأالمطلوبةالمهاراتفانالبشريةالمواردقسممديرأصبحتإذاالمثالسبيلعلى.جديدةومعارفمهاراتاقتناءيستدعي

ومعرفةنالموظفيمنعددعلىالإشرافمنكيتطلبالوظيفةهذهففي.سابقاعليهكانتعماكبيربشكلتختلفسوفالوظيفة

ماوب.وغيرهامشاكلهمومعالجة,العاملينأداءوتقويم,التصالمهاراتمثلجديدةإداريةومؤهلات,الإداريةالوظائففيواسعة

وبالتالي.اليوملذلكالتهيؤفيلتساعدكومعارفكمهاراتكتطويرإلىتحتاجفسوفكبيرةمسؤولياتذاتالوظيفةلهذهمؤهلانك

حةواضخياراتعملومتوازنسليمنموعنتبحثالتيالمنظماتعلىيتوجبلذا.أكثرخبراتامتلككلماالفردقيمةترتفع

.البشريةمواردهاتطويرفيفلسفتهاتخصوسريعة
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:الوظيفيالمسارتطوير-4
وبينجهةمنالأفرادبينوالتطابقالتوافقتحقيقيتمخلالهامنالتيالعمليةهوالوظيفيالمسارتطوير
المواردإدارةهابتقومالتيالمختلفةالوظائفخلالمنالتوافقهذاتحقيقويتمجهةمنيتقلدونهاالتيالوظائف
للعاملينيفيةالوظالحياةتطويرالوظيفي،المسارتطويرعمليةتتطلبلذا.سابقاإليهااشرناوالتي,البشرية
علىالعمليةهذهوتتركز.العلياالوظائفإلىالدنياالوظائفمنابتداءالوظيفيةحياتهمسيرخطرسميتمبحيث
فرديامدخلاهناكبانتؤكدالتيالدرجةإلىبينهماالتوافقلتحقيقسعيا,سواءحدعلىوالمنظمةالفردمنكل

.الوظيفيالمسارلتطويرتنظيمياومدخلا
معرفةثم,وظيفيالومستقبلهمأهدافهملمعرفةمساعدتهمعلىالوظيفيالمسارتطويريركزالأفرادصعيدفعلى

مهاراتهمةتنميطريقعنوذلكالأهدافهذهلتحقيقاللازمةبالوسائلتعريفهمثم,قابلياتهموإمكانياتهم
معاون )ذلكومثالعملهمعنورضاهمالمنشورةأهدافهمتحقيقيضمنالذيبالشكلمهوتوجيهومعارفهم
الوظيفيالمسارتطويريركز,المنظمةصعيدعلىإما.(خبيرمهندسين،رئيس,أقدممهندس,مهندس,مهندس
إتباعخلالنموذلكالوظيفيةحياتهمفترةخلالالمختلفةالوظيفيةللمستوياتالعاملينتحركاتتخطيطعلى

بما,لمناسباالمكانفيالمناسبالموظفلوضع(والترقيةيعفوالتر والنقلوالتطويركالتدريب)إداريةأساليب
بالمنظمةالمتاحةالإنسانيةبالكفاءاتالانتفاعيكفل
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وظائف التحفيز. 3

حفيزية أو والتعويضات من الوظائف الت, وتقييم الوظائف, لقد تم اعتبار كل من وظيفة تقييم أداء الموارد البشرية
من ثم الداعمة لإدارة الموارد البشرية وذلك لما تحتويه هذه الوظيفة من عوامل مادية ومعنوية محفزة لأداء العاملين و 

-:أداء المنظمة ككل، وسوف يتم إيجازها بشكل مختصر 
: تقييم أداء الموارد البشرية -1

الأداءثمينتبهدفوذلك.محددوقتضمنتوثيقهاويتمالعاملينأداءعننظاميةملاحظاتتسجيلهوالبشريةالمواردأداءتقييم
نسبةللموظفالفعليالأداءتقييموالثاني,للأداءمعاييروضعالأولعناصرثلاثالأداءتقييمعمليةوتتضمن.للعاملينالماضي
تقييممنيالأساسالهدفإنأداءهتحسينبهدفتدريبهإعادةطريقعنللموظفعكسيةتغذيةتقديموالثالث,المعاييرتلكإلى
يكون ناوهالموظفأداءجدوى عدمضحتيوقد.الجيدالأداءعنمكافئتهمووظائفهمأداءفيالعاملينكفاءةمدىتحديدهوالأداء
التيالتعلمراتخبتشكيلعلىتعملتطويريةعمليةأنهاعنفضلا,الموظفأداءفيالنقصأوجهلتعويضمدخلاوالتطويرالتدريب
.أدائهموتحسينأنفسهملتطويرالعاملينتحفز

:الوظائفتقييم-2

الأفرادويضتعاجلمنوذلكالمنظمةفيالأخرىالوظائفبينواستحقاقاتهاالوظيفةقيمةلتحديدنظاميةمقارنةهيالوظائفتقييم

النسبيةيمةالقأساسعلىذلكويعتمد،العادلالداخليالدفعنظامتحديديتمهذاضوءوفيكفؤةبصورةالوظائفتلكيؤدونالذين

ائفالوظتقييمأهميةتتجلىلذا.الأخرىبالوظائفمقارنةوالمسؤوليةالصعوبةودرجة,المطلوبةالمهارةومستوى,للوظيفة

الوظائفتقييملالتقنياتمنعددوهناك.الأخرىالمختلفةوالحوافزوالترقيةالفعالالتعويضنظامفيالأساسيةالدعائماحدباعتبارها

حديدت,الوظائفتقييمويقصد.وغيرهاالنقطونظام,الوظائفتصنيف,المقارنةوعامل,الوظائفدرجاتهيانتشاراأكثرهاومن

والأعمالفالوظائدراسةيتمذلكضوءوفيوظيفةلكلالنسبيةالماديةالقيمةتحديدأيالأخرىبالوظائفمقارنةالوظيفيةالقيمة

يدتحدفيوالمساواةالعدالةتحقيقهوذلكوراءمنالهدفوان.ومسؤولياتهاوجباتهاتحديدوليسلهاماليةمستوياتووضع

.الوظيفةتتطلبهاالتيوالمهاراتالمسؤولياتضوءفيوذلكوالأجورالرواتب
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:البشريةالمواردتعويضات-3
هذهأهميةتجلىوت.عملهمأداءمقابلالعاملينإلىالمنظمةتقدمهاالتيالنقديةوغيرالنقديةالمدفوعاتكلتعنيالتعويضات

والقادرةلفاعلةواالكفؤةالبشريةبالمواردوالاحتفاظالاستقطابمنالمنظمةيمكنالتيالرئيسةالعواملاحدباعتبارهاالعملية
بينوالمساواةدالةالعتوفيرفيومبادئهاالماليةوإمكانيتهافلسفتهاتعكسأنها،كمامعاالمنظمةوأهدافأهدافهاتحقيقعلى

,والحوافز,جوروالأالرواتبمنها،متنوعةعناصرعلىالتعويضاتوتشمل.(الكفاءاتأفضلاستقطابعلىوالتنافس,العاملين
Total)الشاملالتعويضاتحزمةتسميةتحتبعنايةوتدارتصممالعناصرهذهجميعإن.والخدماتوالمزايا,والمكافئات

Compensation Backage)،الآتيالنحووعلى:-
:والأجورالرواتب-أ

الأكثرهيرالأجو فلفظة.والرواتببالأجوريتعلقفيماوالخاصالعامالقطاعينفيالمستخدمةالتسمياتتعددمنالرغمعلى
عامةورةوبص.شيوعاأكثرهيالرواتبفلفظةالعامالقطاعومؤسساتالعامةالإدارةفيأما.الخاصةالمؤسساتفيشيوعا
علىتحديدهرى جوالتييشغلهاالتيللوظيفةقيمةالبشريةالمواردعليهتحصلالذيالمقابلبأنهاوالأجورالرواتبتعتبر
هيرئيسيةعواملعلىالأجورتحديديعتمدلذا.المنظمةفيالأخرى بالوظائفيتعلقفيماوخصائصهاالوظيفةطبيعةأساس

المهارة،مستوى القدم،أساسعلىالرواتبتحديديعتمدمنوهناك.الأداءومستوياتالوظيفة،خصائص،المنظمةخصائص
قدرتهمتوق تفعليهالدخولهم،الرئيسيالموردتعتبرإذالبشريةالمواردحياةفيمهمادوراوالأجورالرواتبوتلعب.والأداء
ذلكواثر(جتماعيةالاوالرفاهيةالصحة،التعليم،)المعيشيةمستوياتهموتقديروالخدماتالسلعونوعحجمتحددالتيالشرائية
إلىؤديتالمنخفضةالرواتبعنفضلا.الاقتصاديوالادخارالإنفاقومعدلاتوالهجرةوالبطالةالسكانيالنمومعدلاتعلى

الإداري جهازالعلىسلبيةأثارفتعكسالمشروعغيروالاستغلالالاختلاسوممارسةالرشوةكقبولأخرى اجتماعيةمضاعفات
.المجتمعوعلى
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الحوافز-ب
الذيقابلالمهووالرواتبالأجوركانتفإذا.للتميزكنتيجةالعاملون عليهيحصلالذيالعائدهوالحافز
وبالتالي.ميزالمتللأداءالمقابلبمثابةهوالحافزفأن,يشغلهاالتيللوظيفةكقيمةالعاملعليهيحصل
.الوظيفيالأداءفيللتميزهوالحافزإما,الوظيفيللأداءكمقابلوالرواتبالأجورتمنح
,(Performance)الأداءهيأهمهاومنأساسهاعلىالحوافزتمنحالتيالمعاييرمنمجموعةوهناك
,مستوياتثلاثإلىالحوافزوتقسم(Skills)والمهارة,(Ceniritu)والأقدمية(Efforts)الجهودثم

.ككلالمنظمةمستوى علىوالثالث,الجماعةمستوى علىوالثاني,الفردمستوى علىالأول
المكافئات-ج

التيإداراتهملأداءأوككلللمنظمةالعامالأداءعلىبناءللموظفينتقدمتعويضاتبمثابةالمكافئاتتعتبر
أو,ةعادتحققهاالتيالأرباحأوتقدمهاالتيالخدماتبنوعللمنظمةالعامالأداءويقاس.بهايعملون 
خصمبعدالنسبةهذهاستقطاعويتمالمنظمةأداءمن(%25-5)تتراوحوالتيالمبيعاتأوالإنتاجبكميات
لمطلوبةاالسلوكياتمعجنبإلىجنباالمكافئاتتسيرلذا.الإرباحفيونصيبهمالمساهمينحقوق 

فسوفذلكتحقيقعدمحالةوفي.وفاعليةكفاءةبكلالاستراتيجيةأهدافهاتحقيقعلىالمنظمةلمساعدة
مكافأةأيدفعيتملم
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:والخدماتالمنافع-د
غيرريقةوبطبهايعملالتيالمنظمةفيعضواباعتبارهالموظفعليهيحصلالتيالعوائدهيوالخدماتالمنافع
المقابليهالحوافزكانتفإذا,الحوافزأنظمةعنوالخدماتالمزاياوتختلفمعيشتهمستوى تحسينبهدفمباشرة
تشعرهاأنعنفضلا,فيهاللعملوالاستمرارللمنظمةالأفرادجذبإلىتهدفوالخدماتالمزايافان,بالأداءللتميز

للعاملينعطيتوالخدماتالمزايافان,الأفرادأداءبينتميزالحوافزكانتوإذا.الوظيفيوالاستقراربالأمانالموظفين
يعملون التيمةالمنظفيللموظفينكريمةحياةلضمانمصممهمرئيةغيرتعويضاتفهي.تقريبا  تميزدون جميعا  
ياة،الحعلىالتامينوالبطالة،العجزوضمانالاجتماعيالضمانومنهاوالخدماتلمزايامتعددةصوروهناك.بها

أفضللىعهمإنتاجتطويربهدفوائلهمعوللهموالثقافيةوالاجتماعيةالصحيةوالخدمات,المتراكمةالأجازاتالتقاعد،
.ممكنحد

وتحفيزجذبلىإالهادفةالمدفوعاتأنواعتقييمفيالبشريةالمواردإدارةنشاطإلىالتعويضاتتشيرذلكعلىوبناء
تمثلجوروالأفالرواتب.المنظمةوأهدافغاياتمعيتلاءمبماأدائهارفعوبالتاليعليهاوالمحافظةالبشريةالموارد
تثيرالتيعواملالإلىتشيروالمكافئاتالحوافزبينما.يشغلهاالتيللوظيفةقيمةالعاملعليهيحصلالذيالمقابل
كلبشأعمالهاأداءعلىعامليهاحثمنالمنظمةتمكنالتيالوسائلأي,المرغوبالسلوكممارسةنحوالعاملين
بلأعمالهماءبأدمرتبطةغيروهيالمنظمةفيالعاملينلجميعتدفعفهيوالخدماتبالمنافعيتعلقفيماإما.أفضل
.المنظمةفيوإبقائهمعليهمالمحافظةإلىتهدف
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:والسلامةالصحة-1

منالبشريةالمواردحمايةإلىالهادفةالأنشطةهيالمهنيةوالسلامةوالجسديةالعقليةالإمراضمنالفردخلوهيالصحة

لمهنيةاوالسلامةفالصحة.المهنيةوالإمراضالعملحوادثبسببالتلفمنالمنظمةممتلكاتحمايةوكذلكالمهنيةالعملإصابات

العملإصاباتنتيجةالجسديالأذىمنالخوفعدميعنيوهذاالعملمكانفيبأمانيشعرواكيالبشريةللمواردأساسيمطلب

,للعاملينالمعنويةوالحالة(الجسمانية)الماديةالحالةعلىبالمحافظةكفيلةوالسلامةالصحةبرامجتكونلذا.النفسيالأذىأو

لخدمةعليهموالمحافظةوبقائهمالعامليناجتذابعلىتساعدالمزاياوهذه،المنظمةونحوعملهمنحواتجاهاتهموتحسين

يةبقتتخذبينما,العملمكانتصميمإثناءوذلكلنشاطاتهاالمنظمةممارسةقبلالبرامجهذهتتخذإنيجبعليه.المنظمة

.وغيرهاالستراحةوفتراتالعملوساعاتوالتهويةوالإضاءةالنظافةومنهالنشاطاتهاالمنظمةممارسةإثناءالإجراءات

:العاملينعلاقات-2

والعاملينارةالإدبينللعلاقاتسليمةأسسوضعبهدفوذلك.بهاوالعاملينالمنظمةإدارةبينالعلاقةإلىالعاملينعلاقاتتشير

ا تأثيرتملكباعتبارهاالعماليةوالنقاباتالمنظمةبينالتعاونذلكويشمل.وخارجهاالمنظمةداخل سياساتوبرامجعلىواضحا

حيثلأكملاالوجهعلىبوظائفهميقومونالعاملونيجعللماالكاملالفهميتطلبالبشريةالمواردمعفالعملالبشريةالمواردإدارة

اتحادةعمليفيمشاركتهمطرقعنوذلكالمعنويةحاجاتهمإشباعأيضايتمبلوحدهيكفيلفقطالماديةحاجياتهمإشباعإن

إلىيؤديوبماالصراعإدارةأساليبوتطويرالشكاوىوالمشكلاتوحل,المقترحاتوإبداء,المسؤولياتوتحمل,القرارات

ا والمجتمعالمنظمةوالفردمنكلأهدافتحقيق .معا

وظائف المحافظة على الموارد البشرية                       . 4
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-:من الوظائف الداعمة لإدارة الموارد البشرية هي -1

التعويضات-التدريب           ج-الستقطاب    ب. أ

-:يمكن تقسيم الوظائف الأساسية لإدارة الموارد البشرية الى -2

اربع وظائف-ست وظائف       ج-بخمس وظائف  –أ 

-:من اهم النتقادات الموجهة الى حركة الدارة العلمية -3

النظر للعاملين نظرة مادية-اهتمامها بالأساليب الكمية   ج-تركيزها على الجانب المادي ب-أ

-:من المجالت التي تطبق فيها ادارة الموارد البشرية-4

االتحفيز -الدوائر الخدمية                     ج-الهداف                               ب-أ

يمكن تقسيم مراحل تطور إدارة الموارد البشرية إلى أربع مراحل هي مرحلة ما قبل الإدارة العلمية -5
-:والدارة العلمية والعلاقات الإنسانية و

مدخل النظم -مدخل ادارة الموارد البشرية   ج-مرحلة ظهور المفاهيم العلمية للإدارة       ب-أ

-:تتعلق وظيفة التطوير بـ -6

توفير احتياجات المنظمة-تزويد  العاملين بالمهارات والمعارف     ج-ضمان انجاز العمل         ب-أ

اختبار الفصل  الول 

الختبار البعدي  

اختبار السبوع الأول والثاني

الختبار البعدي  
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تفاصيل المفرداتالأسبوع

ريةالمعيقات والتحديات التي تواجه إدارة الموارد البشثالثال

تفاصيل المفردات 

علي عبد الحسين جبر
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اختبار السبوع الثالث

الختبار القبلي   

لعمال ان التغيرات الملحوظة في التكنولوجيا اللكترونية تؤدي الى تغييرات جذرية في  ا-1

-:والمهارات وتزداد بعض  اهمية بعض النشطة  مثل 

التخطيط -الرقابة             ج-التوجيه           ب. أ

-:التحدي الذي يواجه معظم المنشآت في الوقت الحاضر هو مقدرتها على التقدم -2

التنظيم -معلومات ذات قيمة للإدارة       ج-المهارات                      ب–أ 
-:من التحديات التي تواجه الموارد البشرية هي-3

نظام تقييم الأداء                    -تغيير القيم والتجاهات   -نظام المكافئات المالية               -أ

-:ان التغييرات في تركيبة القوى العاملة يؤدي الى-4

الترقي الوظيفي-تحليل البدائل                           ج–اتخاذ القرار           ب -أ

-:من التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية هي -5

التخطيط الستراتيجي-الزمات                   ج-العائد والتعويض المادي   ب-أ

محمد جبار هادي
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التحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية

يات والعقبات لقد حدثت كثير من التغييرات في مجالت العمل المختلفة في وقتنا الحاضر صاحبتها كثيرا من التحد

-:أمام إدارة الموارد البشرية وهي كالتي 

اللكترونيةياالتكنولوجفيالملحوظةالتغييراتلنالبشريةالمواردادارةعلىقيداتشكلالتكنولوجيةالتطوراتإن

ةوالتنميالتدريبمثلالنشطةبعضاهميةتزدادوهناوالمهاراتالعمالانواعفيجذريةتغييراتالىتؤدي

.التغييراتهذةاحتياجاتتلبيةمعيتناسببماالوظيفيللمستقبلوالتخطيط

زيادة العتماد على التكنولوجيا الحديثة . 1
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عاملةالتغييرات في تركيب القوى ال. 2

النساءنسبةزيادةالتغييراتهذهومن،المنشاتبمختلفالحاليةالعاملةالقوىتركيبةفيتغييرهناكانلوحظلقد

اركاتوالمشالعاملاتالنساءاءمعدلتفتزايدالبشريةالمواردادارةعلىاركاتجديدعبءهذايلقي،وقدالعاملات

اعدادىالاضافةالوظيفيالترقيوفرضالدفعفيالمساواتلزيادةجديدةمتطلباتيخلقسوفالعملقوةفي

.بالنساءخاصةسياسات

ةنظم المعلومات في إدارة الموارد البشري. 3

تشمليثةحدمعلوماتنظمالىتحتاجفإنهاأفضلبطريقةالمنشاةأهدافتحقيقفيالبشريةالمواردإدارةتساهملكي

معظمهيواجالذيوالتحديللادارةالنصحيقدممتخصصقسمشكلفيالبشريةالمواردإدارةوخططبياناتكلعلى

دةرشيقراراتاتخاذعلىتساعدهاللادارةقيمةذاتبمعلوماتالتقدمعلىمقدرتهاهوالحاضرالوقتفيالمنشآت

.البشريةالمواردتجاه
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هناكانلوحظوقدالبشريةالمواردلدارةبالنسبةهامادوراوالمعتقداتوالتجاهاتالقيمتؤدي

التجاهاتهذهامثلةومنوالنتاجيةالداءعلىسلبياثرلها،العاملةالقوىبينواضحةاتجاهات

الولءوعدماللامبالةظاهرةوتفشي،والتجديدالتغييرعدمالمسؤوليةمنالتهربالىالميل

عاتقعلىعيقحيثالبشريةالمواردلدارةتحدياتعتبرالعملقيمفيالتغييراتهذهكل........والنتماء

.حدتهامنالتقليلالقلعلىاومنهاوالتخلصالمعوقاتهذهمواجهةمسؤوليةالدارة

تتغيير القيم والتجاها. 4

نالعائد والتعويض المادي للعاملي. 5

اعلىوراجدفععلىالمنشأتمنكثيرقدرةوعدماعلىاجورالعاملينطلبالىالقتصاديالتضخميؤدي

ضافيةااعمالعنوالبحثالعملفيالنتظارعدمالىيؤديقدالتضخمهذامستوىمعتتناسبللعاملين

اعلىاجوردفععلىقدرتهالعدمصعوبةتجدالبشريةالمواردادارةفانوبهذاالرسميالعملخارج

.كبيرةجهودالبذلوحفزهمللعاملين
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اختبار الأسبوع الثالث

الختبار البعدي   

-:الموارد البشرية هي ادارةمن التحديات  التي تواجه -1

التحفيز-جالتدريب           -بنظم المعلومات    . أ

-:الىالموارد البشرية ادارةيمكن تقسيم التحديات -2

ستة-جخمسة           -باربعة–أ 

-:البشريةهيالموارد ادارةتواجه -:التحديات التياهممن -3

العتماد على التكنولوجيا الحديثة-جالنظر للعاملين نظرة مادية  -باهتمامها بالعنصر البشري     -أ

-:من التجاهات التي تؤثر بشكل سلبي على الأداء والإنتاجية في إدارة الموارد البشرية-4

الجانب المادي -جعدم التجديد والتغيير               -بالدوافع              -أ

-:الموارد البشرية هي ادارةمن المعوقات التي تواجه -5

التعويضات المادية-جسوء التخطيط       -بوالبداعالمهارة الىالفتقار -أ
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اختبار الأسبوع الرابع والخامس  

الختبار القبلي                              

تفاصيل المفردات

تفاصيل المفرداتالأسبوع

المركزية واللامركزية في إدارة الموارد البشريةرابع والخامسال

وموقع هذه الإدارة في الهيكل التنظيمي للمنظمة

ة المدراء التي يتمتع بها مدراء إدارة الموارد البشري
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اختبار الأسبوع الرابع والخامس  

الختبار القبلي                              

واللامركزيةالمركزية: يتخذ التنظيم الإداري في الدولة الحديثة صورتين هما . 1

-:يمكن تعريف المركزية الإدارية  هي   -2

.بأنها أسلوب إداري يؤدي إلى تجميع السلطات بيد عدد محدد من الأفراد في المنظمة . أ

لوحدات أسلوب من أساليب نشاط الدولة يؤدي الى تجميع المور الدارية بيد الوزير والعاملين معه مع عدم استقلال ا.  ب
وجيهات عن السلطة المركزية في القاليم ببعض النشاطات حسب ت“ الدارية في مجال اتخاذ القرارات الدارية منها بعيدا

.الحكومة المركزية 

.ةالقدرة العالية على التنسيق بين الوحدات في جميع أجهزة الخدمة المدنية العام. من مزايا المركزية الإدارية  أ. 3

.إن  التغييرات تتم ببطيء:ومن عيوب المركزية الإدارية هي -4

بين أسلوب في التنظيم يقوم على أساس توزيع السلطات والختصاصاتويقصد بمفهوم اللامركزية الإدارية هو -5
.“السلطة المركزية وهيئات أخرى مستقلة قانونا
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ية يتخذ التنظيم الإداري في الدولة الحديثة صورتين هما المركزية واللامركزية وهما مظهران يعكسان النظم السياس

.كزية والقتصادية وعلى الرغم من تعارضهما النظري فأنهما متكاملان ول يمكن تصور قيام اللامركزية إل في كنف المر

-:وفي الواقع إن استخدام المركزية أو اللامركزية يتوقف على عدة عوامل منها 

.درجة النتشار الجغرافي للوحدات والفروع التابعة للإدارة الرئيسية 

.نوعية النشاط الذي يزاوله الجهاز الإداري 

.نوعية الرؤساء واستعدادهم لتحمل مسؤوليات اتخاذ القرارات 

.درجة التوسع في أعمال وأنشطة الجهاز الإداري 

.الأنظمة والقوانين التي تعمل المنظمة في ظلها

المركزية واللامركزية في إدارة الموارد البشرية  
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معنىهذا،(المنظمةفيالأفرادمنمحددعددبيدالسلطاتتجميعإلىيؤديإداريأسلوب)المركزيةتعني

ميعتجإلىيؤديالدولةنشاطأساليبمنأسلوب)هوالعامةالإدارةمستوىعلىمعناهاأما،المنظمةفيالمركزية

نهامالإداريةالقراراتاتخاذمجالفيالإداريةالوحداتاستقلالعدممعمعهوالعاملينالوزيربيدالإداريةالأمور

.(المركزيةالحكومةتوجيهاتحسبالنشاطاتببعضالأقاليمفيالمركزيةالسلطةعن"بعيدا

قديموتنشاطاتهابمباشرةتقومالمركزخارجوفروعهالمركزفيالإداريبجهازهاممثلةالدولةفأنذلكعلىبناءا

قبلهامنتعيينهميتمالذينموظفيهاطريقعنكافةالدولةبقاعفياستثناءدونمنكافهالمواطنينإلىخدماتها

السلميفالأعلىالجهةوتوجيهلرقابةيخضعونالوظائفلتلكممارساتهمفيوهمالنشاطاتأوجهبمختلفللقيام

ىعلتقومالإداريةالمركزيةبأنالقوليمكنوبذلكالأعلىللجهازالأدنىالجهازخضوعذلكعنوينتج.الإداري

-:أساسيينركنين

كيانالمحليةللوحداتيوجدلالنظامهذاظلوفي،النهائيةالسلطةفيالنهائيوالبتالتقريرسلطةحصر.1

مطلقبةشخضوعاوهيئاتهاسلطاتهاوتخضعالمعنويةبالشخصيةتتمتعلفهيوجدتإذاوحتىمستقلقانوني

.المركزيةللسلطة

يقوموانالدرجاتمتتابعهرمصورةالدولةفيالإداريالجهازيتخذإنبمعنى"إدارياوتدرجهمالموظفينتبعية.2

للدرجاتبالنسبةويتمثل.الطاعةالخضوعواجبفيالدنياالدرجاتفيتمثلالتبعيةمننوعالدرجاتتلكبين

.الرئاسيةبالسلطةيسمىفيماالعليا

مفهوم المركزية
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مزايا المركزية

عيوب المركزية
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محمد جبار هادي

مفهوم اللامركزية

.تزيد التواصل والتفاعل بين الموظفين وتزيد البتكار والإبداع وتعطي فهم أفضل للوحدات الفرعية •

.تحرر الإدارة من الروتين •

.إضفاء الصفة الديمقراطية على العمل الإداري ذاته •

.تفرغ المدراء للقرارات الهامة وعدم انشغالهم بالمشكلات الفرعية •

.سرعة  اتخاذ القرارات وحل المشكلات •

. لن متخذ القرار إذا كان يعايش المشكلة فهو اقدر من المدير الذي ل يعرف تفاصيلها -:اتخاذ قرارات أفضل •

.توازن السلطات والمسؤوليات •

.في المستويات الإدارية المختلفة لشعورهم بالمشاركة اليجابية والمسؤولينرفع الروح المعنوية للمدراء •

مخاطر القرارات الضعيفة موزعةة فهةي تةؤثر علةى إدارة واحةدة أو قسةم بةدل مةن التةأثير علةى المنظمةة كلهةا أو عةدد مةن •

.الإدارات 
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.قد يحدث تشتيت للهدف . 1

.الحاجة إلى العمالة المدربة الماهرة .2

دة تنةةاقض أو عةةدم تناسةةق القةةرارات المتخةةذة وازدواج الخةةدمات التةةي تسةةتلزمها الإدارات المختلفةةة وزيةةا. 3

.التكاليف

.صعوبة الرقابة . 4

.خطورة النظرة الجزئية .5

عيوب اللامركزية
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الدولأما،بريطانياإلىتابعتينكانتااللتانوكينياالباكستانالتنظيممنالنموذجهذاطبقتالتيالدولهذهومن

هذاعلىفيشروزيرإيجادهوبسيطتعديلمعنفسهالتجاهاتجهتفأنهافرنساإلىتابعةكانتالتيالإفريقية

شرقوجنوبكالبرازيلاللاتينيةأمريكاالدولبعضفيالأمروكذلك.الوزراءمجلسرئيسمنبتفويضالجهاز

-:يليماهوالتجاهلهذاالبواعثأهمولعل،كتايلاندأسيا

.بشؤونهالوزراءلتدخل"منعاوزارةدرجةالىيرتفعيجعلهوالستقلاليةالأهميةمن"قدراالجهازهذاإعطاء

أنيعيالطبفمنللموظفينالأعلىالرئيسهوأيالدولةفيالإداريالجهازرئيسهوالتنفيذيةالسلطةرئيسإن

.(قربعنأو)مباشربشكلعليهاويشرفالمباشرةاختصاصاتهضمنالموظفونوهممرؤوسهشؤونتدخل

تبعيةأنفالبلدفيالقويةالأحزاباحدوالىالحزبإلىالحالبطبيعةينتميالوزراءرئيسأوالدولةرئيسإنبما

دعيمتإلىيؤديمماالأخرىالشخصياتأوالأحزابقبلمنللاستغلالعرضهيكونأنيبعدهمباشرةلهالجهازهذا

.العامالصالحعنويبعدهاالبلدضمنالسياسيةالكياناتأوالأحزاببعض
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يةالسياسالكثيرةالمشاغلبسببالبشريةالمواردلإدارةخاصةوزارةاستحداثبضرورةيقولمنهناك-:"ثالثا

علىافوالإشرالموظفينشؤونلمباشرةمتفرغغيريجعلهمماالتنفيذيةالسلطةلرئيسوالعسكريةوالقتصادية

لتنفيذيةاالسلطةبرئيسمرتبطةبقيتلوفيماالإهمالإلىالحيويةالمهمةهذهتتعرضأنمن"وخوفابنفسهشؤونهم

علىىيقولأوالمناسببالتخويليتمتعلوقد(عاممديرأووكيل)الأدنىالجهةقبلمنممارستهايجعلممامباشرة

بلقمنيفوضوزيرإلىالمهمةهذهإسنادجعللذاأنفسهمالوزراءقبلمنلهايتعرضالتيالضغوطبوجهالوقوف

-:الآتيالشكلتأخذوهيالمهمةمسائلهابعضفياليهوالرجوعبشؤونهاللقيامالتنفيذيةالسلطة

ةلبقيوالصلاحياتالمتيازاتنفسلهالبشريةالمواردأوالمدنيةالخدمةإدارةوزيرإنأعلاهالشكلمننلاحظ

للدولةالتنظيميالهيكلضمالباقيينالوزراء
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اختبار الأسبوع الرابع والخامس

الختبار البعدي  
-:من مزايا اللامركزية الإدارية هي -1

.توازن الصلاحيات والمسؤوليات .  جانخفاض الروح المعنوية      -بسهولة الرقابة وإجراءاتها    . أ

-:في الهيكل التنظيمي للمنظمة( الموارد البشريةادارة) تتخذ أجهزة الخدمة المدنية -2

خمس نماذج-جثلاث نماذج       -بنماذج   اربع–أ 

-:من عيوب اللامركزية الإدارية هي-3

صعوبة الرقابة. جالقدرة على التخطيط الشامل       -بتحرر الإدارة من الروتين  .  أ

-:إن المركزية الإدارية تقوم على -4

.أركان اربع-جثلاثة أركان        . بركنان           -أ

-:اللامركزية يتوقف على اواستخدام المركزية ان-5

عواملاربع-جست عوامل      .بخمس عوامل     -أ
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تفاصيل المفردات

48

تفاصيل المفرداتالأسبوع

المفهةوم والأهميةة ، مةن: تخطيط الحتياجات من المةوارد البشةرية السادس والسابع

انية يقوم بعملية التخطةيط ، طةرق تقةدير الطلةب علةى المةوارد الإنسة

ائض ، وطرق تحليل المعروض  منها ، وكيف تعالج الفة( البشرية )

.أو العجز في قوة العمل 
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1 .

دراسة وتحليل الطلب . 2مرحلة تحديد الحتياجات من الموارد البشرية . 1من مراحل تخطيط الموارد البشرية هي -2

موضوعي. على الموارد البشرية

.موضوعية ل يمكن تجنبهااوأسباب ذاتية . 1التالية السبابمن اكثراوواحد الىمن أسباب ترك العمل في المنظمة . 3

.أسباب تنظيمية . 3أسباب غير موضوعية . 2

محزون . 1بعدد واختصاص موظفيها هي للتنبوءتستخدمها انالموارد البشرية لدارةهناك أساليب متعددة يمكن . 4
.التعاقباوخرائط الإحلال . 2المهارات 

.معامل الرتباط . 2تحليل عبء وقوة العمل . 1البشريةهيالتبوء بالحتياجات من الموارد اساليبمن . 5

اختبار الأسبوع السادس والسابع  

الختبار القبلي                              
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3

4

اوللبطالةلماوذلكالعصورمرعلىالدولاهتماممنواسعةمساحةاخذالبشريةالمواردموضوعان

جتمعاتمعلىايجابيةاوسلبيةواجتماعيةواقتصاديةسياسيةمردوداتمنالكاملشبهاوالكاملالستخدام

يعابلستوزيادتهاالعملفرصعنبالبحثملزمةنفسهاوجدتالحديثةالحكوماتفانوعلية.الدولتلك

شأنهامنةسياسوتبني،والمقنعالجليبشكليهاالبطالةظاهرةلمعالجةلشغلهاالعملعلىالقادرينأبنائها

وان،الوطنيالقتصادمستوىعلىالمنتجةاوالمفيدةالعملوفرصالوظائفنحوالعملقوةتوجيه

وتؤثرشريةالبالمواردبتخطيطترتبطالتيوالقوانينالتشريعاتمنالعديدبإصدارتقومماكثيراا الحكومة

.نةمعيأعمالمنوالأطفالوالأسرىالحربومعوقيالنساءلتشغيلالخاصةالتشريعاتذلكمثال،فيها
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تقليل التكاليف. 6

ا الدولتعتمد التيئفالوظابتحديدوذلكالمحافظاتأوالأقاليملتطويرالبشريةالمواردتخطيط-غالبا

ا المحافظةاوالقليميحتاجها ا نوعا العاملةوزيعلتتمهيداا والجتماعيالقتصاديبمستواهللنهوضوكما

وبهذه،المتنوعةوظائفهالشغلالتخصصاتالىحاجتهابحسبالأقاليمهذهعلىالبلدفيالمتوفرة

والحيلولةالمحافظاتبينالبشريةالمواردتوزيعفيالعدالةوتحقيقالتوازنمننوعإيجاديتمالصورة

.منهاالأخرىالأقاليموحرمانالنادرةالتخصصاتعلىالأقاليمبعضاستحواذدون

طالةالبمعالجةخلالمنوذلكالمنظمةفيالعملتكاليفتقليلالىيؤديالبشريةالمواردتخطيطان

موالأقساالوحداتبيناللازمةالمناقلةوإجراءوالحتياجاتالعمالةهيكلفيالنظربإعادةالمقنعة

وىقوتأهيلالتدريببرامجإعدادعلىالإنفاقدون،جهةمنالتدريبوإعادةوالتدريبوالتخصصات

جهةمنالقريبالمستقبلفيللمنظمةالتنظيميالهيكلمنوإلغائهاعنهاالتخليسيتملوظائفعاملة

الىهاطريقفيوهيالحاسباتمنالقديمةالأجيالاستخدامعلىتدريبيةبرامجإعدادذلكمثال،أخرى

.منهاحديثةأجياللحلولالنقراض
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يةمرحلة تحديد الحتياجات من الموارد البشر: أول

ا  شريةدراسة وتحليل الطلب على الموارد الب: ثانيا

المواردإدارةتقومانيلزماذ،البشريةالمواردتخطيطفيالمهمةالمراحلمقدمةفيتأتيالمرحلةهذهان

،المتنوعةاوأقسامهالمنظمةلأهدافالشاملةالنظرةضوءفيوالتشغيليةالإستراتيجيةأهدافهابتحديدالبشرية

ا تعدالتي تحديدمثومن،الهدافتلكالىللوصولاداؤهايلزمالتيالوظائفاووالواجباتالمهاملتحديداساسا

منعديدالباستخداموذلكوالمستقبليةالحاليةالوظائفتلكلشغلالمطلوبةوتخصصاتهاالعاملةالقوىحجم

متلكهايالتيوالموهبةوالخبرةالشخصيةوالحكامالجتهاداتعلىمنهاقسميعتمدهاالتيالتنبؤيةالساليب

فيالمنظمةاعمالحجمانكماشاوتطورمدىبشأنوتوقعاتهمالعلياوالدارةالبشريةالمواردادارةمدير

حجمفيلتغييرااتجاهاتلتوقعوالحصائيةالرياضيةالساليباستخدامعلىالخرالقسميقومحينفيالمستقبل

لسلةسالرتباطالنيةالمعادلتذلكمثلخاصبشكلالمنظمةوظائفوانواعحجماوعامبشكلالصناعةونوع

المدةاثناءفيونوعهاالعاملبلةةالقوىمنالمتوقعالعرضحجممعرفةذلكالىيضافذلكوغيرماركوف

ا المتاحةالعرضالمصادرالشاملالمسحاجراءطريقعنالمقبلة .وخارجهالبلدداخلمنحاليا

ئفالوظالشغلالحكومياوالخاصالقطاعفيالمتنوعةالمنظماتقبلمنالبشريةالمواردعلىالطلبينشأ

علىبالطلزيادةايوالتنظيميهيكلهااوالمنظماتاعمالحجمفيللتوسعنتيجةالمحتملةاوالشاغرةالحالية

.وغيرهاوالترفيعالترقيةسياساتاووالهجرةالعملدوراناوالدوليةاوالمحليةالسواقفيمنتجاتها



-:العواملهذهلأهمتوضيحوفيما

المنظماتحجمفيالتوسع.1

يفالبشريةالمواردإدارةقيامإلىوتؤديالبشريةالمواردعلىالطلبزيادةعلىتساعدالتيالعواملمن

يفالتوسعأوالمنظماتحجمفيتحدثالتيالتوسعاتهوالعملسوقمنالعاملةالقوىعنللبحثالمنظمات

هامنتجاتعلىالطلبلزيادةنتيجةالجديدة(الأسواق)والأقاليمالأماكنأوالقديمةأسواقهافيفروعهاعدد

ا المتنوعة تقليديةأودةجديبتخصصاتالتنظيميالهيكلفيجديدةوظائفوجودإلىذلكوسيؤدي.دوليا  اومحليا

البشريةدالموارعلىطلبينتجمماالجديدةالوظائفعنفضلانفسهاالسابقةالوظائففيالموظفينعددوزيادة

.العملسوقفيالمعروضة

:التطورات التكنولوجية . 2

أساليبهالىعالحديثةالتكنولوجيةالتغييراتإدخالإيالحديثةالتكنولوجيااستخدامإنالمعنيينبعضيعتقد

القوىمنزءجتسريحإلىأو،العاملةالقوىعلىالطلبتقليلإلىيؤديالقديمةوالإداريةوالتسويقيةالإنتاجية

بعضإلغاءإلىيؤديالذيالوقتفيالتكنولوجيالتغييرإنإذذلكغيريثبتالواقعلكن.الحاليةالعاملة

ا ويوجدجديدةومهاموظائفاستحداثعلىيعملالمنظمةفيالوظائف فيجديدةومهاراتتخصصاتعلىطلبا

تألغيفهاالتيالحاليةالعاملةالقوىوتأهيلتدريبأعادةطريقعنالمنظمةتسدهاأنويمكنالعملسوق

.العملسوقمنالستقطابطريقعنأوالقديمةوظائفها
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ا  ةالعرض الداخلي للموارد البشري: ثالثا

:دوران العمل . 3

خلالفيهايعينونالذينأومتنوعةلأسباببالمنظمةالعمليتركونالذينالعاملينعددنسبةالعملبدورانيقصد

ينةمعمدةخلالالمنظمةفيالعمالةتغيرمعدلهواونفسهاللمدةللعاملينالكليالعددمتوسطإلىمعينةمدة

يفالعاملينعددجمعطريقعنالعاملينعددمتوسطيحسبانويمكن.(الأكثرعلىسنة)والخروجبالدخول

انخفاضعلىيدلالمعدلهذاارتفاعان(2)العددعلىمقسوماالمدةنهايةفيالعاملينعددزائداالمدةبداية

وماالعملقوةاستقرارعدمعلىمؤشروهو،للمنظمةولئهموقلةالعملعنرضاهموعدمالعاملينمعنويات

وتذبذبريبوالتدوالتعيينوالختيارالستقطابالتكاليفزيادةعلىتعكسالتيالسلبيةالنتائجمنذلكالى

فيوالمعيبوالتالفالمفقودنسبوزيادةالعملإثناءفيوالحوادثالإصابةمعدلتوارتفاعالإنتاجمعدلت

رةالإداقوةتعكسالتياليجابيةالمؤشراتمنيعدفانهالمعدلهذاانخفاضاما.ذلكوغيرالمنتجةالوحدات

.العاملةالقوىومتطلباتوطموحلآمالالمتنوعةسياساتهاوملائمةالعاملينمعوانسجامها

فيشاغرةتكونأنالمحتملأوالشاغرةوظائفهالشغلالبشريةالمواردمنحاجتهاعلىالمنظمةحصولإن

ذلكوأيضاالمنظمةداخلمنتكونأنيمكنبل.للعملالداخليالعرضأوالعملسوقمنفقطيكونلالمستقبل

ا البشريةالمواردلحركةنتيجة ا عموديا ا الثنينأووافقيا الوظائفمنالترقيةهيالعموديبالحركةوالمقصود.معا

منأوآخرىإلقسممنالنقلبهافيقصدالأفقيةالحركةأما،للمنظمةالتنظيميالسلمفيالأعلىالوظائفإلىالدنيا

مواردالاستقطابفيالبشريةالمواردإدارةمهمةفانلذلكونتيجةنفسهالتنظيميبالمستوىأخرىإلىوظيفة

بشكلمنظمةللالتنظيميالهيكلمنالدنياالمستوياتفيالوظائفشغلعلىتتركزالخارجيالعملسوقمنالبشرية

.عام



57

لأغلباالأعمفيالدنياالمستوياتمنالنقلاوالترقيةطريقعنالأخرىالمستوياتفيالوظائفشغلوسيكون

ا  عمودياالمنظمةفيالبشريةللمواردالداخليةالحركةتقديران.المغلقةالوظيفيةالأنظمةذاتالدولفيخصوصا

تكونأنيحتملالتيالوظائفشغلالىبحاجتهاالتنبوءمنيمكنهاوضعفيالبشريةالمواردإدارةيجعلوأفقيا

أساليبوهناكالخارجيالعملسوقالىاللجوءاو،المنظمةداخلمنشغلهاامكانيةو.المقبلةالمدةفيشاغرة

علىيكونواأنيمكنالذينموظفيهاواختصاصبعددللتنبوءتستخدمهاانالبشريةالمواردلإدارةيمكنمتعددة

.لالحلاوخرائطالمهاراتمخزونهيالأساليبهذهومنالمستقبلفيوالمحتملةالشاغرةالوظائفلشغلاستعداد

مخزون المهارات . 1
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خرائط الإحلال أو التعاقب. 2

الترقيةطريقعنالمنظمةداخلالبشريةالمواردبحركةللتنبوءاعتمادهايمكنالتيالساليبمنالحلالخرائطتعد

ا  ،البشريةالمواردتخطيطفيفائدةذوالحلالاوالتبادلخرائطاعداداناذ.فيهاالعلياللوظائفبالنسبةخصوصا

قيلالمستقبفيالعموديةحركتها،واحتمالتالموجودةالعاملةالقوىعنالمعلوماتتحليلامكانيةمنيوفرلما

البرامجالىالحاجةومدىالوظائفسلمفياعلىوظائفالىللترقيةالصلاحيةومدى.الداءمستوىضوء

توافردمعبسببالخارجيالعمللسوقالمحتملةالحاجةمدىعلىوالوقوفتلكالوظائفلشغللتأهيلهمالتدريبية

ههذاننذكرانالمفيدومن.المطلوبةوالمهارةالخبرةلكتساباطولمدةالىوحاجتهاللاحلالالبشريةالموارد

شاغليهاةترقياعلىوظائفالىترقيتهمالمحتملالموظفينلتحديداستخدامهايمكنمعلوماتعلىتحتويالخرائط

مناكثرالشخصيةالمعاييرعلىاعتمادهاالخرائطهذهعلىيعابومما.اخرىمواقعاووظائفالىنقلهماو

مدير.العتباربنظروالخارجيةالداخليةالبيئةللتغييراتاخذهاوعدم،الموضوعيةالمعايير

العليادارةالإخبرةعلىتعتمدالتيالبسيطةالأساليبمنالبشريةالمواردمنبالحتياجاتالتنبوءأساليبتتراوح

ىال،المستقبليةالمدةخلالالخدمةاووالإنتاجالمبيعاتحجمتطورعلىالمعتمدةالبشريةالمواردإدارةومدير

لاسلس،الرتباط،الآنيةالمعادلت:مثلالإحصائيةوالطرقالرياضيةالمعادلتتعتمدالتيالمعقدةالأساليب

المدةفيةللمنظماللازمةالبشريةالمواردحجملتوقعتستخدمالتيالأساليببعضبشرحوسنقوم،وغيرهاماركوف

.النوعينكلامنالمقبلة
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تحليل عبء العمل وقوة العمل. 1

بينتباطالرعلىتعتمدالتيالبسيطةالطرقمنالبشريةالمواردمنالحتياجاتتحديدفيالطريقةهذهتعد

.ذلكغيرووالخدماتوالمشترياتالمتوقعالإنتاجوحجمالمقبلةللمدةالمبيعاتحجمتقديرأوالمبيعاتموازنة

السلعمنمنتجاتهاحجمتتوقعانتستطيعالمنظمةفانبدقةالمستقبليةالمبيعاتحجمتوقعأمكنفإذا

لموظفيناعددثمومن،(العملعبء)العملحجمتحديدمنتتمكنوبالتاليذاتهابالدقةالفترةلتلكالمختلفة

العددعلىللحصولالمطلوبةبالتخصصاتالموجودينالموظفينبعددومقارنتهالعملذلكلنجازاللازمين

.العملسوقمناللازمالنهائي

بعضجاوزلتالمستقبلفيالعمالةحجملتوقعالزمنيةالسلاسللأسلوببديلةأخرىأساليباستخداميمكن

بوجوبعلقةالمتكتلكعليهاتعتمدالتيبالفتراضاتالمتمثلةالزمنيةالسلاسلبأسلوبالمرتبطةالمشاكل

طويلةلمدةالمنظمةوبرامجسياساتوثباتوالخارجيةمنهاالداخليةبالمنظمةالمحيطةالظروفثبات

تطوراتجاهاتاستخداممنهاكثيرةماضيةلسنواتالبشريةالمواردحركةعنومعلوماتبسجلاتواحتفاظها

لعنصرافةالمضالقيمةأوالإنتاجمنالفردبحصةمقاسهالمنظمةفيالبشريةللمواردوالإنتاجيةالأداءكفاءة

استخدامهفيالمنظمةترغبالتيالتكنولوجيالمستوىاوالتكنولوجيالتطورالعتباربنظرالأخذمعالعمل

رجاتالمخالفردمساهمةنسبةمعرفةأساسعلىالأسلوبهذيقوم.المستقبلفيالمتنوعةعملياتهالأداء

لفترةالمستهدفةالمخرجاتحجمفيالنسبةهذهضربثم،الزمنوحدةخلال(واحدةمعاملةاووحدة)

.الفترةلهذهالمطلوبةالبشريةالمواردحجمعلىنحصلمعينةزمنية

أسلوب اتجاهات الأداء. 2
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(عرض العمل) تحليل سوق العمل 

ا يعنيلالمقبلةللمدةونوعهاالمطلوبةالبشريةالمواردبحجمالتنبوءإن توقعاوالعملقلسوتحليليرافقهلمماشيئا

لقوىامنلحتياجاتهاالمنظمةمعرفةاناذ.ذاتهاالمدةإثناءفيالعملسوقفيالمتاحةالبشريةالمواردونوعحجم

منحتياجاتالهذهتلبيةاوسدعنالبحثهياخرىبخطوةتتبعانلبدالتيالولىالخطوةيعدالمستقبلفيالعاملة

ترقيةالاوالنقلطريقعنالمنظمةداخلمنالحتياجاتهذهلتلبيةاللازمةالبشريةالمواردتتوافرلماذاالعملسوق

ا  العملسوقالىحاجتهافانالمفتوحبالنظامتأخذالتيالدولاما،المغلقبالنظامتأخذالتيالبلدانفيخصوصا

الشاغرةائفالوظلشغلالنقلاوالترقيةبنظامتلتزمللنهاالولىمنبكثيراكبر(البشريةالمواردالىاحتياجاتها)

..فيها

هو مجموعة من الفراد الراغبين بالعمل والقادرين عليه من تخصاصات ومهارات وقدراتان المقصود بسوق العمل 

.معينة مستخدمين بصفة مؤقته او دائمية من قبل جهة معينة او غير مستخدمين 

مناللازمةالبشريةمواردهافينقصتواجهقدفالمنظماتالعملبعرضالحيانبعضفيعليةيطلقماوهذا

ا العاليالعمللدوراننتيجةاوفيهاالنتاجحجمتوسعبسببمعينةومهاراتتخصصات تقنيةمهااستخدااونسبيا

ا المستخدمةلتلكمغايرة والمهاراتالتخصصاتعنالعملسوقالىاللجوءالىماسةبحاجةيجعلهامماسابقا

واعملكلاهميةوتحديدومهامهاالوظائفمحتوىضوءفيللعملالمناسبةالهيكلةبتحديدقيامهابعدالمطلوبة

.النتاجيةوعملياتهاالمنظمةاهدافتحقيقفيوظيفة
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ريةالعموتوزيعاتهم(للسكانالعامةالتعدادات)السكاناحصاءاتوتحليلدراسةمنيبدأالعملسوقتحليلان

العامةاهدوالمعوالجامعاتالمدارسوعددوالتشريعاتوالنظمةوالثقافيةالتعليميةومستوياتهموالمهنيةوالجنسية

ذلكروغيالخارجيةالعمالةبشأنالدولةوسياسةالمجتمعفيالموجودةاختصاصاتهاوتنوعوحجمهاوالتخصصية

.......ذلكتوضيحيليوفيما

مع دراسة وتحليل التركيب السكاني للمجت: أول 

1

سوالجنالعمرحيثمنللمجتمعالسكانيالتركيتحليلهوالعملسوقوتحليللدراسةالمهمةالمؤشراتمن

.التعليمومستوىوالمهنة

المجتمعأفرادعددأي،المتاحةالعمالةحجممعرفةعلىيساعدالعمريتوزيعهومعرفةالمجتمعتحليلإن

كثيريفالعملقوانينأنإذ.السكانمنالمنتجةالفئاتضمنالداخلةالعمريةالفئاتمنالعملأداءعلىالقادرين

عامبشكلسنة65–15بينالعملفيباستخدامهايسمحالتيالعمريةالفئاتتحددالعراقومنهاالعالمبلدانمن

ةقوخارجتعتبرمجموعاتتضمالعمريةالفئةهذهانكماجهةمنهذاتشغيلهايجوزفلاالأعمارهذهخارجأما،

نزلءووالمعوقونالبيوتورباتالطلبةوهم.العملسوقضمناعتبارهايمكنولمنهاالستفادةليمكنالعمالة

.اخرىجهةمنالعقليةوالمراضالمزمنةالمراضواصحابالعسكاريةبالخدمةوالملتحونالسجن
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التركيب الجنسي. 2

للسكانلكلياالحجمالىمنهماكلونسبةوالنساءالرجالهمافئتينالىالسكانتوزيعهوالجنسيبالتركيبيقصد

فيالمرأةمساهمةنسبةاناذ.العملعرضاوالعملسوقحجممعرفةفيكبيرحدالىيسهمالتحليلهذاان

الىاضافةالدينيةوالعتقاداتوالتقاليدالجتماعيةالعراففيالتباينبحسباخرالىمجتمعمنتتباينالعمل

تسمحلاميةالنالمجتمعاتفيالناثمنكبيرةنسبةانحينففي،للمجتمعاتوالمعاشيةالقتصاديةالمستويات

نسبةرفةمعفانوعليةالطفالوتربيةالمنزليةالعمالالىفينصرفن،بالعملالجتماعيةوالتقاليدالعرافلها

.العملحجملمعرفةجداا كبيرةفائدةذاتتعدللسكانالكليالحجمالىالرجال

المجتمعنسكاتوزيعاي،المجتمعفيالمتنوعةوالتخصصاتالدراسيةالشهاداتعلىالحاصليننسبةبهويقصد

الدراسةهادةشعلىبالحاصلينومروراا والكتابةالقراءةبمعرفةبدءاا متباينةتعلمبمستوياتومتعلمين،أمينالى

فيئاتالفهذهمنفئةكلنسبةمعرفةان.المتنوعةوالتخصصاتوالعلياالوليةوالجامعةوالثانويةالبتدائية

وفيلناالمجتمعفيالمتوافرةحديثةطرائقالتعليميةوالمستوياتالتخصصاتمعرفةللمنظمةتتيحالمجتمع

اوملالعفيحديثةوطرائقاساليبادخالذلكضوءفييمكنهاكما.والمحتملةالحاليةالشواغرلشغلالمستقبل

.الحاليةاساليبهاتطوير
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التركيب المهني. 4

سوق واالمجتمع وهو يتيح للمنظمة معرفة عرض العمل ابناءالحرف التي يزاولها اويقصد بالتركيب المهني المهن 

الذين رادالفالتحليل يحسب التوزيع المهني للسكان يسمح بمعرفة عدد انمهارة معينة علما اوالعمل من مهنة معينة 

ناعية المشاريع الصاقامةماكنمما يفيد في معرفة التحديد المناسب ل . وجودهم واماكنيمتلكون المهارات المطلوبة 

.الصناعي بالتواطنعليه  مايطلقاوالتي تتطلب توافر مهارات معينة ، 

الحكوميةوالنظمةالتشريعات : ثانيا 

منرادالفاستخدامالدولةتحرماوفقرةالعملعرضعلىكبيراثرالحكومةتضعهاالتيوالأنظمةللتشريعات

اوالحربمعوقنيبتعيينالمنظماتتلزماو(عشرالخامسةاوالعاشرةسندونمثلاالطفال)معينعمر

قوةمنمعينةفئةتلزماولمدوانسانيةاجتماعيةعتباراتلالمطلقاتاوالراملالنساءاوالعائدينالسرى

لمدةالداريجهازهافيللعملالتخصصاتجميعاومعينةتخصصاتمنالمعاهداوالجامعاتكخريجيالعمل

اجيةالنتخططهامتطلباتلتلبيةمحددةغيراومحددةلمدةالداريجهازهافيللعملالتخصصاتجميعاومحددة

.والخدمية

المدارس والجامعات: ثالثا 

،دبيالأ،العلمية،الإعداديةالمتوسطةالبتدائيةالدراسيةومراحلهمتخصصاتهمتنوععلىالمدارسخريجويعد

تىبشوالجامعاتوالفنيةالعاليةالمعاهدوخريجو،المناظرةالمهنيةالمعاهد،الصحةالمهن،الصناعيالتجاري

ااختصاصاتهوتنوعتوالكلياتالمدارستنوعتوكلما.العملعرضاوالعملسوقمصادراهممناختصاصاتهم

.والنوعالكمحيثمنالعملسوقعلىذلكينعكسمخرجاتهاوازدادتوتنوعتاعدادهاوازدادت
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اختبار الأسبوع السادس والسايع

الختبار البعدي  

الحالية الحكومي لشغل الوظائفاوينشأ الطلب على الموارد البشرية من قبل المنظمات المتنوعة في القطاع الخاص .1

جاتها زيادة الطلب على منت. بهيكلها التنظيمي اوالمنظمات اعمالالتوسع في حجم . أالمحتملة نتيجةاوالشاغرة 

.وغيرها والترفيعسياسات الترقية اووالهجرة .جدوران العمل اوالدولية اوالمحلية السواقفي  

-:بالحتياجات من الموارد البشرية هيالتنبوءأساليب -2

خمس أساليب-ثلاث أساليب      ج-بأربع أساليب   –أ 

هيالعملسوقوتحليللدراسةالمهمةالمؤشرات.3

مؤشراتست.جخمس.بأربع.أ

-:تخطيط الموارد البشرية هياهميةابرازتساهم في -الظروف التيان-4

ت عواملس-جخمس                  . باربع-أ

-:تشتمل عملية تخطيط الموارد البشرية على مجموعة من الخطوات هي -5

مراحلاربع-جثلاث مراحل      .بخمس مراحل     -أ
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تفاصيل المفردات

تفاصيل المفرداتالأسبوع

مفهةةوم وخطةةوات تحليةةل الوظةةائف ،: تحليةةل وتوصةةيف الوظةةائف الثامن والتاسع

ميةةواهتصميم الوظائف ، مفهوم واساليبالتحليل ، مفهوم اهداف

.توصيف الوظائف
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اختبار الأسبوع الثامن والتاسع 

الختبار القبلي                              

داا ومن دقة وتحدياكثرمن طريقة من الطرائق الشائعة الستخدام للحصول على المعلومات المطلوبة بشكل اكثرهناك -2

.الستبيان. 3المقابلة. 2الملاحظة. 1تلك الطرائق 

جموعة من بعد دراسة مستفيضة لماليتخذ التصميم الوظيفة في المنظمة يجب اعادةاوالقرار الخاص بتصميم  ان. 3
.العوامل السلوكية . 3المنظميةالعوامل . 2العوامل البيئية . 1اجمالهاالعوامل يمكن 

تدوير . 1اهمهاتصميم الوظائف نوجز اعادةاوهناك العديد من الطرائق التي يمكن استخدامها من قبل الإدارة لتصميم . 4
.فرق العمل . 4أغناء العمل . 3توسيع العمل . 2الوظيفة

.عينة بأنها جمع المعلومات والبيانات المتعلقة بمتطلبات انجاز الوظائف في منظمة متعرف عملية تحليل الوظيفة . 5



68

تحليل الوظيفة.1

(معينةنظمةمفيالوظائفانجازبمتطلباتالمتعلقةوالبياناتالمعلوماتجمع)بأنهاالوظيفةتحليلعمليةتعرف

،لوظيفةاتلكانجازكيفيةلناتفصلانيجبالوظيفةحولعليهاالحصولالمطلوبوالمعلوماتالبياناتاناي

ئةتجزيعنيالوظيفةتحليلاناخربمعنىالوظيفةشاغليمتلكهاانيجبالتيوالقدراتالمهاراتهيوما

تالمؤهلابيانمع،دقيقاوصفاووصفهاالساسيةومكوناتهاعناصرهاالىالمنظمةفيالموجودةالوظائف

منتطلبتالوظائفتحليلعمليةان.الوظائفمنوظيفةكلشاغلبهايتمتعانيلزمالتيوالقابلياتالمطلوبة

تستلزمالعمليةهذهلنوذلكوالمهارةوالخبرةالمعرفةمنكبيراقدرايمتلكواانعليهاوالقائمينبهاالمكلفين

.والوظيفةالموظفعنوواسعةمتنوعةمعلوماتعلىالحصول

خطوات إجراء عملية تحليل الوظائف. 2

فتحديد الهدف من عملية تحليل الوظائ. أ

ها من القرارات المهمة التي يجب ان يتخذها مدراء ادارة الموارد البشرية تحديد الهدف او الهداف المطلوب تحقيق

هم من عملية تحليل الوظائف ، فهل ان الهدف هو تدريب شاغلي هذه  الوظائف الجدد او تطوير مهارات القدامى من

او بما يتلائم مع اساليب وطرائق العمل الجديدة ، او ان الهدف هو تحديد الرواتب والجور لشاغلي هذه الوظائف

. تعيين موظفين للوظائف الشاغرة وغير ذلك من الهداف 
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اتحديد الوظائف المطلوب تحليله( 2)خطوة 

التيليفالتكاحجمبسببوذلك،تحليلالىتحتاجالتيالوظائفوتعيينتشخيصبوجوبتتمثلالخطوةهذهان

جراءلإمبررفلاوعليه،وجهدوقتمنتستلزمهوماالوظائفمنوظيفةكلبتحليلقيامهاعندالمنظمةتتحملها

ظمةالمناهدافعلىشاملةتعديلاتكاجراءالقصوىالضرورةعندالجميعهاالمنظمةوظائفعلىالتحليلعملية

.والتخصصالنتاجووسائلواساليبالتنظيميوهيكلها

شرح عملية التحليل للعاملين ( 3)خطوة 

ا المنظمةفيالموجودينالعامليناحاطةمنبدلاذفيهامشاركتهممستوىوتحديد يقومالذيمن:حولعلما

عندمامبهالتصالسيتمالذينالموظفيناوالعاملينواي،التحليلهذايجريولماذاالتحليلهذاولماذابالتحليل

القلقمنوعانتسببقدالتحليلعمليةانوبماالتحليلفيتستخدمومعلوماتبياناتعلىللحصولحاجةهناكتكون

شرحلخلامنهؤلءطمأنةيستلزمذلكفانالوظيفيةمواقعهمعلىبالخوفلشعورهمالعاملينبعضلدىوالتوتر

.الوقتبذاتانفسهموالعاملينالمنظمةعلىتعودفوائدمنتتضمنهوماالتحليلعمليةابعاد
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اختيار طريقة أو طرائق جمع المعلومات( 4)خطوة 

معبطتينمرتعمليتينتتضمنالخطوةهذهوانالتحليلعمليةتتطلبهاالتيالمعلوماتجمعبعمليةالقيامثمومن

تحليلراءلجاللازمةوالمعلوماتالبياناتلجمعوسيلةاواداةمناكثروربماالنجحالداةبتحديدتتصلانبعضهما

للتحليلئمةملاالكثرالطريقةاختياران.المطلوبةوالمعلوماتالبياناتبعمليةفعلاالقياميتمذلكوبعدالوظائف

لخارجيةواالداخليةبالبيئةكاملتينودرايةمعرفةتتطلبالتيالقراراتمنهيبل،البسيطةبالمسالةليست

لشائعةالالطرائقمنطريقةمناكثرعلىالعتماديتطلبالمرفأنوعلية.خاصبشكلتحليلهاالمرادللوظيفة

-:الطرائقتلكومنوتحديداا دقةاكثربشكلالمطلوبةالمعلوماتعلىللحصولستخدام

observation:الملاحظة.أ
يفالموظفينملاحظةعلىالمعلوماتجمعفيتعتمدانهااذالمعلوماتجمعطرائقابسطمنالملاحظةطريقةتعد

تأديتهندعبهايقومالتيوالفعالياتالموظفسلوكملاحظةاي،بهايكلفونالتيالواجباتاوللمهامتأديتهماثناء

التحليلةحاجبحسبمراتلعدةالمشاهداتوبتكرارالملاحظةاوالمشاهدةتلكوتسجيلمعينةمدةاثناءفيلوظيفته

اداتالنتقمنالكثيرتواجهفانهاوبساطتهاسهولتهامنالرغمعلىالطريقةهذهانالمطلوبةالمعلوماتتتجمع

اثناءفيبهاالمكلفسلوكملاحظةيمكنلمهاماوواجباتفهناكوالعمالالوظائفلجميعتصلحلانهامنها

.والتعليمالقضاءوظائفوالتدبرالتفكيرتتطلبالتيالقياديةالوظائفذلكمثالبوضوحادائها
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interviewing methodالمقابلة  . ب

معرةالمباشالمقابلةفاجراء،الطريقةهذهوقفعلىتحليلهاالمرادالوظيفةعنوالمعلوماتالبياناتجمعيتم

حددمعدداختيارايالمختلفةالوظيفةبجوانبالتامةوالمعرفةبالخبرةيتمتعونالتيالموظفينمنمجموعة

ينبمنيكونواانيشترطولتحليلهاالمطلوبالوظيفةبمحتوىوالدرايةالخبرةذويالموظفينمن(عينة)

ا يشغلونها ا شغلوهاالذينبالموظفينالستعانةيمكنبلحاليا ا ئفالوظاهذهمثلعلىوالمشرفينسابقا يتماذ.ايضا

ا معدةاسئلةتوجيهالمقابلةهذهاثناءفي التحليلقيديفةالوظبمحتوىتتعلقالمقابلةاثناءفيتعداسئلةاوسلفا

.ومهماتنشاطاتمنتتضمنهوما

 Questionnaireالستبيان . ج

ائمةقتسمىقائمةفيووضعهاالسئلةمنمجموعةصياغةعلىوالمعلوماتالبياناتجمعفيالطريقةهذهتعتمد

الإجابةمنهمبويطلتحليلهاالمرادالوظائفشاغليبينمنانتخابهميتمالتيالموظفينعلىتوزيعهاثم،الستبيان

لمهيداا توالمعلوماتالبياناتمنمحتوياتهاوتفرغذلكبعدتجمعثمالستبيانقائمةاملاءايبموضوعية،عنها

.حتهاوصدقتهامنللتأكدالعلىوالرئيسالمباشرالرئيسعلىعرضهابعدالوظائفتحليلعمليةفيستخدامها
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معالجة البيانات والمعلومات( 5)خطوة 

هيالتاليةالخطوةفانتحليلهاالمرادالوظائفاوالوظيفةعنالمطلوبةوالمعلوماتالبياناتعلىالحصولبعد

المرفانذلكولجل،الوظائفتحليلفيايجابيةاكثربشكلمنهاالستفادةيمكنصيغةالىالمعلوماتهذهتحويل

ا معدةاحصائيةنماذجاواشكالاوجداولفيتفريغهايستلزم يتلائمابمخاصةنماذجوتطويراعداديمكناومسبقا

.حدهعلىكلوظائفمجموعةاووظيفةاومنظمةبشكلالخاصةوالبيانات

المراجعة والتحديث( 6)خطوة 

اخليةالدبيئتهافيالسريعوالتغييرالمنظماتديناميكيةاناذالوظائفتحليلخطواتمنالخيرةالخطوةوهي

اوسياساتهوبرامجهاالمنظمةاهدافعلىوالتغييراتالتعديلاتادخالطريقعنمواجهتهاتستدعيوالخارجية

اليةالحلوظائفهامستمرةبمراجعةالقيامالمنظمةعلىيفرضالوضعهذاان.لذلكاستجابةالمختلفةووظائفها

.الحاليةلوظائفهاعنهاالمتوافرةالمعلوماتعلىتحديثفتجري



73

(2)  شكل 

خطوات تحليل الوظائف

اختر عينة من الوظائف للتحليل(          2)الخطوة  

حدد أسلوب جمع البيانات(          4) الخطو 

تحليل المعلومات(            5)الخطوة 

إعداد بطاقات وصف الوظائف(          6)الخطوة 
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هأهمية تحليل الوظائف واستخدامات. 3

ادارةوظائفلداءالموضوعي الساستسهم عمليات تحليل الوظائف والبيانات والمعلومات المستمدة منها في توفير 

لوظيفة ، الموارد البشرية المتنوعة في الخدمة المدنية والقطاع الخاص فهي توفر كثيراا من البيانات والمعلومات حول ا

مين عل فهم شامل ووافي لطبيعة الوظائف من قبل جميع القائالىوطبيعة العمل الذي تتطلبه ومسؤولياتها مما يؤدي 

رية الموارد البشادارةومعرفة كيفية ممارستهم لوظائف . عنها بشكل عام والمسؤولينالوظائف العامة والخاصة ادارة

الداريالتنظيم والترقية والنقل والجورفي المنظمة ، كتقييم الوظيفة والستقطاب والختيار والتعيين والتدريب ونظام 

-:هذه المجالت الىموجزة اشارةوفيما يلي . وغيرها

لنظام تكمدخلاالمعلومات التي يتم الحصول عليها من عملية تحليل الوظائف يمكن استخدامها ان: تقييم الوظائف 1.

.وقيمة الوظيفة للمنظمة اهميةتحديد ايالمنظمة المتنوعة ، وظائفةتقييم 

الوظيفةبادارةوالقائمونالمعنيونيزودانالوظائفتحليلنظامفييفترض:والتعيينوالختيارالستقطاب2.

علىاعدتساذ،والتعيينوالختيارالستقطابلعملياتالتخهطيطفيتساعدالتيالمعلوماتمنبالكثيرالعامة

.داثهااستحالمتوقعاووالمستحدثةالشاغرةالوظائفلشغلالمطلوبةالعلميةوالمؤهلاتوالقدراتالمهاراتمعرفة

برامجوضعلالمناسبةالرضيةتوفيرفيالوظائفتحليلنظاممنالمستمدةالمعلوماتتساعدانيمكن:التدريب3.

ينوالمختصالمعنينتمكنالمعلوماتهذهاناذالمتنوعةالمنظمةووحداتاقسامفيوتدريبهمالعاملينتنمية

نياتوامكامؤهلاتمنالمستقبلوفيالنيمتلكهمامعمحتواهااوواعبائهاومؤهلاتهاالوظيفةمتطلباتبمقارنة

معالجةوالسدالمناسبةوالتأهيليةالتدريبيةالبرامجوضعوبالتاليالمؤهلاتهذهفيالنقصواكتشافوقدرات

.الموظفونمنهايعانيالتيالضعفنواحياوالنواقصهذه
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الفصل بين الموظفين والمشرفين. 4

ا وفاعلكفوءبشكلمنظاتهمفيالعاملينطاقاتاستثمارالىوالمشرفينالمدراءجميعيسعى تقاريرضمنتتماوغالبا

الموظفينمنمرؤوسيهماداءعنسلبيةمعلوماتالمباشرونالتنفيذونوالمدراءالمشرفونيرفعهاالتيالداء

اريرالتقهذهمثلوعدالةوصحةدقةمدىحولالعاملينهؤلءقبلمنوالتسأولتالخلافاتبعضيثيرمماوالعاملين

اتالخلافمنالنواعهذهلحسممنهلبدامراا العامةالوظيفةادارةفيوالمختصينالعلياالدارةتدخلمنيجعلمما

.الساسبالدرجةالمنظمةلمصلحةوالصراعات

job designتصميم الوظيفة  . 4
هامللممخططانها:تعريفاتهاومنالوظائفاوالعملتحليلمراحلمنالأخيرةالمرحلةالوظيفةتصميمعمليةتعد

وافزوالحالمطلوبةوالمؤهلاتالوظيفةعملياتبربطالخاصالعملبأنهاتعرفوكمابنجاحالوظيفةلنجازالمطلوبة

الوظيفةتصميماعادةاوبتصميمالخاصالقراروان.المنظمةفيالعاملينواحتياجاترغباتيحققبشكللهاالمقررة

-:اجمالهايمكنالعواملمنلمجموعةمستفيضةدراسةبعداليتخذاليجبالمنظمةفي

فيه،عملتالذيللبلدالسياسيةبالظروفالمتنوعةوانظمتهاوسياساتهاوبرامجهاالمنظماتتتأثر:البيئيةالعوامل.1

الجورمستوياتبتحديدالخاصةالتشريعاتمثل،العلاقةذاتالجهاتتسنهاالتيوالتشريعاتوالقوانينوالنظمة

الوظيفةمتصميويتأثرالوظائفتصميمعلىمباشرةاثارلهايجعلمما.وغيرهاالصناعيالمنوتعليماتوالتعيين

العملقياتواخلاالجتماعيةوالعرافوالتقاليدالقيمحاصلالماهيالجتماعيةوالتوقعاتالجتماعيةبالتوقعاتايضا

.مامجتمعفيالسائد
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organization factors: العوامل المنظمية . 2

اذلوظيفةالهذهالكفوءالداءيكفلبماالوظيفةتصميمفيالمؤثرةالعواملمنوالتكنولوجيةالمنظميةالعواملتعد

لىع(التمته)المكثفةالمكننةواستخدام،حديثةانتاجوطرائقاساليبادخالعلىعامبشكلالمنظماتتحرص

السواقيفالمنافسةمنوالتمكينفيهاالنجازبمستوياتالرتفاعبغيةوغيرهاوالتسويقيةالنتاجيةوظائفها

.السواءعلىوالخارجيةالمحلية

behavior factorsالعوامل السلوكية  . 3

ى ملائمة تصميم الوظائف ، وهي معرفة مداعادةاوقبل الشروع بعملية التصميم اليهامن العوامل التي يجب النتباه 

ا  ملاءمةعدم اناذالمهارات والخبرات والمؤهلات الموجودة لدى العاملين ،   هذه الخبرات والقدرات قد يسبب نوعا

ا على واهدافهاالعاملين للمنظمة اداءوعدم الرضا وانخفاض مستوى الحباطمن  م العاادائهم، مما ينعكس سلبا

.ورغبتهم في العمل انتاجيتهمويضعف من مستوى 
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طرائق تصميم وإعادة تصميم الوظائف. 5

ما هناك العديد من الطرائق التي يمكن استخدامها من قبل الإدارة لتصميم أو إعادة تصميم الوظائف نوجز أهمها في

-:يلي

job rotation: تدوير الوظيفة . أ

ا الموظفنقلاي،منظمبشكلاخرىالىوظيفةمنالموظفتحريكالوظيفةاوالعملبتدويريقصد ينبافقيا

هومهاراتمعارفهتوسيعبغية،اخرىاقسامفياوالقسمذاتفينفسهالداريبالمستوىالعمالاوالوظائف

.لةطويلمدةواحدةوظيفةاوعملاا يمارسبقائهحالةفيالموظفبهيشعرالذيالسأماوالمللمنوالحدوخبراته

Job:العملتوسيع.ب Enlargement

الواجباتتنوعخلالمن،ادائهااوبتنفيذهاالموظفبهايقومالتيالمهامعددزيادةيعنيالعملتوسيعان

اوالمنظمةفيالمشترياتلجنةبرئاسةالدارةمديرمثلاا يكلف،فقدالعامتخصصهضمنبهايكلفالتيوالمسؤوليات

.ذلكوغيرالصندوقبامانةالمحاسبيكلفاوعضويتها

jobالعملأغناء.ج enlargement

ا الوظيفةوواجباتمهامزيادةكلالعملباغناءيقصد ضمناخرىومهامومسؤولياتواجباتاضافةاي،عموديا

.اعتزازاا اكثرلجعلهالمنوطللعملمعنىواضافةالوظيفةتعميقاخربمعنى،الوظيفةتخصص
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work teamsفرق العمل   . د

كلةمشحل،النتاججدولةمثل،مانوعاكبيرةمهمةانجازاوتنفيذاليهميوكلالعاملينمنمجموعةهيالعملفرق

لفريقااعضاءيقوماذ.وغيرهاالعاطلةالنتاجيةالمكائنبعضتصليح،ومعداتاجهزةصيانة،تقنيةاوانتاجية

سويةالعملاوالفريقاعضاءلحداكثراوواحدةمهمةكلواستادمعينةمهامالىالعملاوتقسيمبينهمالعملبتدوير

ا بوصفهم .واحداا فريقا

 DACAMما هو الديكام

DESIGNNING:مصطلحأصلاعنتعبركلمةDACUM)ديكام)إلإنمنبالرغم A

CURRICULUM

مطلوبةالالوظائفبتوصيفمرتبطوهو:الأولالشق-:هماشقينذوأسلوبعنتعبركلمةالأمرواقعفيانهإل

.ومفصلدقيقنحوعلىلهاتدريبيمنهجلإعداد

توصيفالعملتمالذيالتدريبيالمنهجذلكببناءالفعليللبدءالديكامكلمةبمفهوممرتبطوهو:الثانيالشق

.لأجله

منتلزميسالتيالوظيفيةوالقيموالمعارفللمهاراتمختصرةواحدةخريطة:عنعبارةالديكامتعريففانوعليه

.والأكملالمطلوببالشكلللوظيفةتأديتهلتتمحيازتهاالموظف
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-:التدريبيةالحتياجاتتحديدوطرقالوظيفيالوصفأساليبتعددتلأنه؟الديكاملماذاأما

.الستبانةرئيسيبشكلتستخدمطريقة-

.الملاحظةأساسعلىتقومأخرىإلى-

.الشخصيةالمقابلةعلىتعتمدثالثةطريقةإلى-

؟الستبانةوطريقةالديكامبينالفرقهوفما-

؟المقابلةوطريقالديكامبينلفرقوما-

ديثةحوعمليةعلميةكآلية،أعلاهالثلاثةالطرقوبينبينهالفرقليوضحاستحداثهتمالديكامأسلوبفانلذا-

تبنيإلىأدتيالتوالأسبابالمتكاملالتدريبيالمنهجوبناءالتدريبيةالحتياجاتلتحديدثمومنالوظيفيللتوصيف

...وإقليمياعالميا  الحديثالأسلوبهذا
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اختبار الأسبوع الثامن والتاسع

الختبار البعدي  

:هناك عدد من الخطوات اللازمة لإجراء عملية تحليل الوظائف وهي .1

ست خطوات-جخمس خطوات                 -بأربع خطوات          –أ 

-:الطرائقتلكومنوتحديداا دقةاكثربشكلالمطلوبةالمعلوماتعلىللحصولالستخدامالشائعةالطرائقمن.3

طرائقست.جخمس.بثلاث.أ

جموعة من بعد دراسة مستفيضة لماليتخذ التصميم الوظيفة في المنظمة يجب اعادةاووان القرار الخاص  بتصميم -3

-:اجمالهاالعوامل يمكن 

ت عواملس-جخمس عوامل             . بثلاث عوامل          -أ

-:هناك العديد من الطرائق التي يمكن استخدامها من قبل الإدارة لتصميم أو إعادة تصميم الوظائف هي. 4

طرائقاربع–جثلاث طرائق      .بخمس طرائق    -أ

مهام مخطط للانها: الوظائف ومن تعريفاتها اوتعد عملية تصميم الوظيفة المرحلة الأخيرة من مراحل تحليل العمل . 5

.المطلوبة لنجاز الوظيفة بنجاح
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

واهميةاستقطاب واختيار وتعيين الموارد البشرية، مفهوم ـ العاشر والحادي عشر

، الستقطاب والختيار ،مصادر الستقطاب، محددات الستقطاب

.خطوات عملية الختيار ، مفهوم التعيين 
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اختبار الأسبوع العاشر والحادي عشر

الختبار القبلي  

:  ماذا يعني التوظيف من نشاطات 1.

كل ما ذكر أعلاه .  دالتعيين             .    جالختيار           . بالستقطاب                   .أ

اوالفعليةرالشواغلشغلوالمؤهلينالراغبينالمحتملينالمرشحيناكتشاف:عمليةانهعلىالستقطابتعريفيمكن-2

يبحثمنوبينالوظائفبملءيرغبمنبينالوصلحلقة:بأنهالستقطابعنالتعبيريمكنأخرىبعبارة.المتوقعة

.التوظيفعن

:المنظمة هو الستقطاب اليهامن أهم مصادر الستقطاب التي تلجا -3

.ليس كل ما ذكر أعلاه . دالداخلي والخارجي    -جالخارجي         -بالداخلي           -أ

-:امرهل يعتبر الفرد موظفاا حال صدور -4

.المباشرةامر.   دالتعيين    امر-جإجراء المقابلة والختبار    -بالموافقة على تقديم الطلب      . أ

: الفحص الطبي للمرشح للوظيفة هو شرط من شروط -5

التثبيت .  دالتعيين                   . جالختيار                . بالستقطاب               . أ



84

المفهوم و الأهداف والعوامل المؤثرة على الستقطاب : الستقطاب 

:الستقطابمفهوم.اول  

تقومانهافالتوجهاتهذهتلبيالتيالستخدامخططووضع،الإستراتيجيةتوجهاتهابتحديدالمظماتتقومأنبعد

فيهمفرتتوالذينالعاملينعلىالحصولنحوالجهودتوجيهثمومن،لدائهااللازمةوالمهاراتالوظائفبتحديد

ا المتوقعمنليساذالمطلوبةالمؤهلات ا عفويبشكلالمنظمةالىالعاملونيأتياندائما وانما،للاستخدامطلبا

لوظائفافيللعملالمؤهلينالعاملينتعيينواستقطابتساعدانشأنهامنجهودببذلالمنظمةقيامذلكيتطلب

اجاتالحتيمعرفةهيالتوظيفعمليةهيالولىفالخطوة،فيهاللعملالراغبينافعالردودوتستلم،الشاغرة

ا الحتياجاتهذهتلبيةكيفيةمعرفةهيالثانيةوالخطوة نماكبرالمهاراتعلىالطلبيكونعندماخصوصا

.منهاالمعروض

اوعليةالفالشواغرلشغلوالمؤهلينالراغبينالمحتملينالمرشحيناكتشافعمليةهوالستقطابإنيتضحمما

منبينوالوظائفبملءيرغبمنبينالوصلحلقة:بأنهالستقطابعنالتعبيريمكنأخرىبعبارة.المتوقعة

.التوظيفعنيبحث
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ا  ابأهداف الستقط. ثانيا

شغللالمتقدميناوالمرشحينمنكبيرةمجموعةتوافرمنلبد،وفعالةاقتصاديةالستقطابعمليةتكونلكي

الستقطابةعمليفانوعليهالعملسوقفيميسوراا يعدلذلكانغير،بينهممنالفضللختيار،الشاغرةالوظائف

نم.(للمنظمةوالخارجيةالداخليةالبيئة)العملسوقالىالشاغرةالوظائفعنوافيةمعلوماتايصالالىتهدف

ختيارلاكبرفرصتوافرتالمتقدمينعددازدادكلماانهاذ،الوظائفهذهلشغلالمحتملينالمتقدمينعددزيادةاجل

ا ملائمةالكثرالموظفين انكما،جهةمنهذا،اشغالهاالمطلوبالوظائفاوالوظيفةملءمتطلباتمعوانسجاما

ةالمنظمعنالكافيةبالمعلوماتالمحتملينالمتقدمينتزويدالىالخرىالجهةمنتسعىالبشريةالمواردادارة

كاليفتتقليلبهدفالوظائفهذهلشغلالمطلوبةوالمؤهلاتشغلهاالمطلوبالوظائفوطبيعةوانشطتهاوسياساتها

(دائلالب)المتقدمينعددزيادةبينالموازنةهوالستقطابعمليةلتحقيقهتسعىهدفاهماناي.الختيارعملية

.ممكنقدرادنىالىالختيارتكاليفوتخفيض،الفضللختيار

ا  بالعوامل المؤثرة على الستقطا. ثالثا

مليةالعهذةتكرارمعدلانالبالستقطابعلاقةذاتعملياتوالخرالحينبينتمارسالمنظماتجميعانمنبالرغم

بحجمهايرةكبالمنظمةتكونعندمامستمرشبهبشكلالستقطاببعمليةيقوممن،فمنهالخرىالىمنظمةمنيتباين

عدمبسببفيهاالعملودورانالغيابمعدلتوارتفاع،كادرهااستقرارعدمذلكعلىزدفيهاالعاملينعددويكثر

البعضحاجةتكونبينما،ذلكغيرالىمنافسةاخرىمنظماتوجوداو،والمكافأتالجوراو،العملظروفملاءمة

ا متباعدةفتراتفياللتكررمحدودةالستقطابلعمليةالمنظماتمنالخر ظماتالمنهذهحجملصغروذلكنسبيا

تصاديةالقواوضاعهاحجمهااستقرارالىاضافةفيهاالدورانومعدلتالغيابنسبوقلةالوظيفيةكوادرهاواستقرار

ذلكمنوعكس،للمنظمةالمستمرالنموحالةفيالبشريةالمواردلدارةالرئيسيةالمهاماحدالستقطابعمليةوتعد،

ا البشريةالمواردادارةدوريكون ايمعهيتحققلعندماالمستمرالنكماشمنحالةالمنظمةتواجهعندماهامشيا

.النمواوالتوسعانواعمننوع
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ا  اب وظيفة الستقطمحددات .رابعا

وظيفةبالقيامعندتبذلالتيالجهودعلىيتوقفالمطلوبينوالنوعبالكم(العاملين)الموظفينعلىالحصولان

ا الجهودهذهتسفرولالستقطاب عدددلوجو،العملسوقفيالمؤهلينمنيمكنماأفضلعلىالحصولعندائما

.ذلكتحقيقفرصمنتقللاوتحدالتيالقيودمن

Image Of The Organizationسمعة المنظمة 1.

اوالصورةهو،مامنظمةفيالشاغرةالوظائفلشغالللتقديمالمؤهليناحجاماواقبالتسببالتيالعواملمن

منهتتبعلماطيبةسمعةعلىتحصلاناستطاعتمنظماتفهناك.المنظمةتلكعنالجمهوريحملهاالتيالفكرة

منظماتوهناك.فيهاللعاملينالمناسبةالعملظروفاووشروط،والمكافأتبالجوريتعلقفيماايجابيةسياسات

وبرامجهاسياساتهاعنايجابيةصورةبناءتستطعلمكونهاسلبيةاوسيئةفكرةالمجتمعافرادعنهايحملاخرى

.طابالستقمهمةانجاحفيكثيراا تساعدالمنظمةفسمعة،فيهاالعاملينومستقبلوالجوربالنتاجالخاطئة

 Attractiveness Of The Jobجاذبية الوظيفة . 2

تقديرمنشاغلهاعلىتضيفهلماوذلكغيرهامناكثرلشغلهاالمؤهلينجذبعلىبقدرتهاالوظائفبعضتتمتع

مامع،والتحديبالنجازشعاورواضفاءمسؤوليةمنتحتويهوما،جهةمنوالعاملينالمجتمعلدىواحترام

كثيرالان.يسيرةمهمةلشغلهاالعامليناستقطابمهمةيجعلمما:مجزيةواجورمكافأتمنشاغلهاعليهيحصل

سبببالشاغرةلوظائفهاالمناسبة(الموظفين)العاملةاليديعلىالحصولصعوبةمنتشكواليوممنظماتمن

الجهاز)العامالقطاعبينوالمناسبة،كثيرةعملفرصووجود(المؤهلينمنالعرضقلة)البطالةمعدلتانخفاض

علىالحصولفيتنافسيةوميزةجاذبيةللوظيفةيعطيذلككل،والخاصالشتراكيوالقطاع(للدولةالداري

.الفارغةالوظائفلملءالكفاءالموظفين
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Internal Organization Policesسياسات المنظمة الداخلية  . 3

علىبيركاثرتلكلسياستهاويكونالترقيةطريقعنالداخلمنوظائفهافيالفراغاتسدالمنظماتبعضتفضل

اويالتنظيمالسلمفيالدنياالوظائفملءعلىمقتصرةالستقطابمهمةيجعلذلكاناذ،الستقطابوظيفة

المؤهليناختيارطريقعنستكوناشغالهامهمةفانالخرىالمستوياتوظائفاما،الغلبعلىالوظيفي

منقطابالستمهمةعليهاالتيبالصعوبةليستعمليةوهي،المكانقدرالمنظمةفيالعاملينبينمنوالملائمين

.الخارج

Government Influenceتأثير الحكومة  . 4

منالمنظماتعلىتفرضهبما،الستقطابعمليةعلىكبيراثرالدولةتضعهاالتيوالقوانينوالأنظمةللتشريعات

ذلكإلىيضافوغيرهاوالقوميةوالدينوالجنساللونعنالنظربغضللمواطنينمتكافئةعملفرصمنح

.هاوغيروالحتياطالعسكريةالخدمةوقوانينوالإحداثالأطفالتشغيلومنع،للأجورالدنياللحدودتحديدها

CostRecruitingتكاليف الستقطاب  . 5

نعالبحثعلىالمنظماتمنكثيرقدرةمنتحدالتيالمهمةالمحدداتمنالستقطاببعمليةالقيامكلفةان

تياراخالىمضطرةتلجأالمنظماتهذهفان.الموازنةمحدداتبسببالشاغرةوظائفهالشغلوالملائمينالمؤهلين

اجراءك،المتاحةامكانياتهاضمنالوظيفةبتلكالقياملضمان.كلفةالستقطابومصادروالساليبالطرقاقل

.صحيحوالعكسالمؤهلينوجوداماكنالىالسفرمنبدلا الفديويةالجتماعاتاوبالهاتفالمتقدمينمعالمقابلة
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human resources planخطة الموارد البشرية . 6

الوظائفمنايتحديدبمعنىالستقطابعمليةبتخطيطالمدنيةالخدمةأجهزةفيالبشريةالمواردإدارةتقومماغالبا  

وذلك،الترقيةطريقعنالداخليةالمصادرمنتشغلمنهاواي،الخارجيةالمصادرمنإشغالهايجبالإعمالاو

الستقطابمةبمهالقائمينترشدالخططتلكاناذ،للاستقطابالمنظمةتنتهجهاالتيالإستراتيجيةاوالفلسفةبحسب

.الستقطابنفقاتمنللحداستقطابهايمكنوكيف،عليهاللحصولالمطلوبالعناصربتحديديتعلقبما

ا    Recruitingمصادر الستقطاب: خامسا

Sources
ا كليهماأومنهماأيعلىالعتمادالمدنيةالخدمةمؤسساتأوللمنظمةيمكن،للاستقطابمصدرانهناك معا

المصدرانوهذان.الشاغرةالوظائفلشغل(الموظفين)العاملةالقوىعلىللحصول

الداخليةالمصادر.أ

الفنيةوأالإداريةالمستوياتفيالمتقدمةالوظائفأوالمراكزفيللعملوتهيئتهمفيهاالعاملينومهاراتقدراتهما

اليجابيةةالمنافسروحوبث،الأداءبمستوىوالرتقاءطاقاتمنلديهمماكلبذلعلىفيهاالعاملينلتحفيزالعليا

الذيناووبةالمطلالمؤهلاتفيهمتتوافرالذينالعاملينمنعددبترشيحالبشريةالمواردادارةتقوماذ،العاملينبين

تقطابالسيحققهاالتيوالفوائدمزاياومن:(نفسهاالإداريالجهاز)المنظمةداخلفيبترشيحهمزملائهميوصي

:الداخلمن

تكاليفتخفيض.3.الطموحين(الموظفين)الإفرادوتحفيزتشجيععلىيعمل.2المعنويةالروحيعزز.1

الختيارعليهميقعالذينالعاملينمعرفة.5للترقيةالمرشحعنالكاملةالمعلوماتإتاحة.4.والتعيينالستقطاب

.ذلكوغيروأهدافهاوسياساتهاوالمنظمةالعملبظروفللترقية
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.بينهمالعلاقاتتنميةالى،لبعضهمالعاملينمعرفةيؤدي.6

-:منهاالأسلوبلهذاتوجهالتيالنتقاداتومن

عنتهممؤهلاتقلقدالداخلمنعامليناختياربسببالوظيفيالختلالالىالستقطابمنالنوعهذايؤديقد1.

الختيارعليهميقعلمالذينالعاملينمعنوياتانخفاض.2.المنظمةخارجمنعليهمالحصوليمكناخرين

وافكارمعلوماتتحملقدالتيالجديدةالدماءمنالمنظمةحرمان.3فضلالشاغرةالوظائفقلةبسببللترقية

.جديدةعملطرائقاووأساليب

المرشحيفضلالوظائفايمعرفةمنتمكنهاكاملةمعلوماتلديهاتتوافرانالبشريةالمواردإدارةفانواخيراا 2.

يةالداخلالمصادربينالموازنةايالخارجيةالمصادرمنلشغلهاالترشيحيفضلوايها،الداخلمنلشغلها

.والخارجية

المصادر الخارجية. ب

ا العتماديمكنل خرىالوالمنظماتالمدنيةالخدمةمنظماتتحتاجهماعلىللحصولالداخليةالمصادرعلىكليا

وابهاابتفتحانمنلبد،بلالشاغرةالوظائفلملءوالمهاراتالختصاصاتشتىفيوالعاملينالموظفينمن

،الشاغرةالوظائفعنالعلانخلالمن.(للاستقطابالخارجيةالمصادر)فيهتعملالذيالمجتمععلى

ماتوالمنظوالمدارسوالكلياتبالجامعاتوالتصال،المهنيةوالمنظماتوالمدراسوالكلياتبالجامعاتوالتصال

-:وكالتيالخارجيةالستقطابمصادرومن.وغيرهاالتشغيلومكاتب،المهنية

Advertisingالإعلان  . 1
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Advertisingالإعلان 1.

عنونيبحثالذينالمؤهلينالىالمعلوماتنقلأجلمنالمجتمعبافرادللاتصالالشائعةالوسائلمنالاعلانيعد

القوىلىعوالطلب.العملسوقفيكبيرا  العرضيكونفعندما،حالةكلتقتضيهحسبماالمتاحةالاعلاناستخدام

لصقاتالماواللافتاتبعضاوالمنظمةاعلاناتلوحةفيالشاغرةالوظائفعنبالاعلانيمكنفانهقليلا  العاملة

كسالعوعلى،المنظمةفيهاتعملالتيبالمحافظةوالعامةالخاصةالمحليةالحكومةاوالمحليةوالصحف،العامة

هيياالعلالمستوياتذاتالوظائفتكوناناو،منهاالمعروضعلىالعاملةالقوىعلىالطلبيزيدفعندماذلكمن

رئيسةالالصحفاستخداميستلزمذلكفان،التعليممنعاليةدرجةاوخاصةومهاراتمؤهلاتتتطلبالتيالشاغرة

المعلوماتبشأناما.والمرئيةالمسموعةالاذاعةاوالمتخصصةالمهنيةالمحلاتاو.الواسعالانتشارذاتالعامة

منانكاذافيماتحددانالبشريةالمواردادارةعلىفانالاعلانطريقعنالمجتمعافرادالىايصالهايفضلالتي

.معاالاثنيناوشاغلهاومؤهلاتمواصفاتاوالوظيفةمواصفاتحولمعلوماتنشرالافضل

التشغيلمكاتب.2

نعيبحثونالذينوالفراد،شواغرهالملءالعاملةالقوىعنتبحثالتيالمنظماتمنكليواجههاالتيللصعوبات

،يدةعدتسمياتتحتمتخصصةمنظماتاوجدتالدولمعظمفأن،العمليةوخبراتهممؤهلاتهممعتتناسبعملفرصة

،لعمفرصةعنيبحثونالذينالفرادعنالمعلوماتجمعمهمةتتولى(التشغيلمكاتب)العراقفيعليهايطلق

الوظائفعنمعلوماتالخرىالجهةمنتتلقىكما.مزاولتهفييرغبونالذينالعملونوعومؤهلاتهمومؤهلاتهم

ثم.العالمانحاءشتىفيالعاملةالمنظماتمنلشغلهايرشحفمنتوافرهاالمطلوبوالمؤهلاتومواصفاتهاالشاغرة

فانريقةالطوبهذه.الموظفعنيبحثمنوبينالوظيفةعنيبحثمنبينالجهتينبينوالتنسيقالتصالتتولى

فيماتالمنظوتساعد.المتوافرةالفرصعلىالعملطالبياطلاعفيدوراا وتلعبواسعةخدماتتقدمالتشغيلمكاتب

.الشاغرةوظائفهالشغلالمطلوبةمؤهلاتهمتنسجمالذينالفرادعلىالحصول
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المؤسسات العلمية . 3

اللفجبتخريالمؤسساتهذهتقوماذ،المجتمعفيالموجودةوالدارسوالمعاهدالكلياتالعلميةبالمؤساتيقصد

يفكافةالمجتمعمنظماتحاجةيلبيبما.المتنوعةالعلميةالمؤهلاتيحملونالذين(الخريجين)الطلبةمن

ا والخاصةمنهاالعامةالمتنوعةالقتصاديةقطاعاته دنيةالمالمجتمعمنظماتمعالمؤسساتهذهتتعاونماغالبا

ا تخرجهمقبلالخريجينمقابلةوتتيح اوتهمومشاهدادائهممستوياتعلىوالطلاعمنهمالمتميزينوخصوصا

عدتعليه.الخريجينهؤلءعنواقعيةصورةتكوينمنيمكنهابماالدرسقاعاتاوالمختبراتفيملاحظاتهم

داريةالوالتخصصاتالعمليةالمستوياتشتىفيالمؤهلينلستقطابالمهمةالمصادرمنالعلميةالمؤسسات

.والفنية
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 selection and placemanالاختيار والتعيين   . 6

المعنيةالوظائفمهاملنجازالمطلوبةالمؤهلاتفيهمتتوافرالذينالذينانتقاءهو:الموظفينباختيارالمقصودان

.تبدا  التيالخطواتاوالجراءاتمنسلسلةاعتماداي.المطلوببالشكلالمحددةاو

اختيارلىعبالموافقةالقاضيالقراربانجازوتنتهي،بالتوظيفيرغبالذيالفردقبلمنالستخدامطلببتقديم

.المعنيةالمنظمةفيالشاغرةالوظائفمنوظيفةكللشغلواحدموظف

فيهاوموقع،شغلهاتريدالتيالوظائفونوععملهاطبيعةبحسباخرىالىمنظمةمنتتباينالختيارانظمةان

فيمونالمتقديقدمهاالتيالمعلوماتعلىتعتمدوسههلةبسيطةانظمةتتبعالمنظماتمنفهناك,الداريالمستوى

قلةوبالسرعةسهولتهامعالطريقةهذهتمتازاذ.ومصداقيتهاصحتهامنوالتأكددراستهابعدالتعيينطلبات

لشغلبينالمناسالمتقدمينلختيارومكلفمعقدنظامبانتهاجاخرىمنظماتتقومحينفي.واختصارالوقتالتكاليف

ماتبمعلوالتعيينعنالمسؤولةالجهةوتزويدالتعينطلباتباملاءالمتقدميقومانقوامه،الشاغرةووظائفها

الختياربالقراراتخاذنمتعددةومقابلاتلختباراتذلكبعدالمنظمةوتخضعةوالعمليةالعلميةمؤهلاتهعنواسعة

الوظيفةحسطبيعةبحسببعضهااوكلهاالتاليةالجراءاتباتباعتقوموالتعيينالختيارانظمةاغلبانوالتعيين

وكمالبوالطالعرضحيثمنالعملسوقحالةوبحسبللدولةوالجتماعيةالقتصاديةالفسفةوبحسيشغلهاالمراد

.(3)الشكلفيهو
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إملاء الطلبات وإعادتها . 1

المواردادارةالىواعادتهاباملائهاالمتقدمونيقومالتيالتعيينطلباتبدراسةالختيارعمليةفيالولىالخطوةتبدأ

مواصفاتالاوالمؤهلاتفيهمتتوافرالوظائلاالمتقدمينمناستبعادهيمكنماباستبعادالدارةهذهلتقومالبشرية

لعنوانكا،للمتقدمالشخصيةبالسيرةالمتصلةالمعلوماتتتضمنالطلباتهذهاناذ.للتعيينالعامةوالشروط

ا شغلهاالتيالوظائف اولجامعةا،والختصاصالشهادةالعمر،فيهايعملكانالتيالمنظمة.لهاتركهاسبابسابقا

وهيوغيرها،المنظمةفيللعملرغبتهاسباب،الحاليالسكنمحلالدراسيمعدله،فيهاتخرجالتيالكلية

.صحتهامنوالتثبتمنهاالتأكدالدارةعلىيسهلمعلومات

مقدمةالالمعلوماتصحةمنالختيارعمليةعلىوالقائمينوالمسؤولينالمواردادارةتحققضرورةالىهناونشير

قدهؤلءثلملن.المناسبينغيرالمتقدمينطلباترفضاي.الخاطىءالختيارلتجنبودقتهاالستخدامطلباتفي

التيخطاءالتبعاتاواعباءالمنظمةيحملمما.زبائنهاخدماتهامنوالمستفيدينللمنظمةجسيمةاضرارا  يسببون

.وامكانياتهملقدراتهمخلافابهايكلفونالتيللاعمالممارستهمفييرتكبونهاقد

الختبارات. 2

عها حرص المختصون والمسؤولون عن عمليات الختيار والتعيين على  وضع مجموعة من الختبارات التي تهدف جمي

المساعدة في الحصول على معلومات حول مؤهلات المتقدمين للعمل في المنظمة وقدراتهم الذهنية ومستوياتهمالى

-:مايليالعلمية واستعداداتهم للعمل ، ومن هذه الختبارات 
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mental abilities testsاختبارات القدرات الذهنية  : أول

لمتقدمينلإجراؤهايجبالتيالختباراتاهممنوالتحريريةالشفويةبنوعيها(الذكاء)الذهنيةالقدرةاختباراتتعد

ا الشاغرةالوظائفلشغل المرشحيةعقلمستوىقياسالىيهدفالختباراتهذهاناذوالفنيةمنهاالقياديةخصوصا

واتخاذجاهاتوالتالحقائقوتحليلوالأمورالمسائلوفهمالسليمالتفكيرعلىوالقدرةالذاكرةكقياسالذهنيةومقدرته

ينفذماغالباالختباراتمنالنوعهذاان.ذلكتستوجبالتيالحالتفيالمناسبةوالقراراتالصحيحةالمواقف

عنهاالإجابةنهمميطلبللمتقدمين(مكتوبة)تحريريةاوشفويةاسئلةتوجهاذوالمختصينالنفسبعلماءبالستعانة

لفظاووصفاختبارالمرشحمنيستلزممنها،متعددةصيغوفقالختباراتهذهوتصممتحريريا  اوشفويا  اما

والألغازالمعادلتبعضوحل،الحسابيةالعملياتتعتمداخرىصيغوهناك.مثالسبيلعلىجماداولحيوانمناسب

.شاكلوما

ا  performance testsاختبارات الأداء : ثانيا

اوالمهماتاداءمنمعينةلوظيفةالمرشحاوالمتقدممقدرةمدىقياسالىيهدفالختباراتمنالنوعهذاان

ا فةالوظيباعباءللنهوضوالفكريالبدنيالستعدادقياساي،الوظيفةهذهتتضمنهاالتيوالعمالالواجبات ..عمليا

ا مشابهظرفاوموقففيالموظفوضعبمعنى لوظيفةلاختيارهعندبادائهسيقومالذيالعملظرفاولموقفتماما

التيةالوظيفحولالنظريةالمعلوماتمنبقدراللماماوالمعرفةمستوىبقياسالختبارهذايهتمول.لهاالمرشح

،لسائقا،الطابعةكاتب،النجار)مثلللوظيفةالمتقدمينباختباراستخدامهايمكنالختباراتوهذه.لشغلهاتقدم

.والمعداتوالمكائنالجهزةمصلحي،المبرمج،المدقق)المدنيةالوظائفالىاضافة
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ا  اختبارات الشخصية والهتمامات : ثالثا

جوانبمنثيراا كتكشففهيالمحتملالوظيفيالسلوكنوعتحديدفيوكبيراا مؤثراا دوراا الشخصيةاختباراتتلعب

النواحيعضبومعرفةالبشريةالنفساغوارسبرالىوتهدف،معينةوظيفةلشغلالمرشحاوالمتقدمالفردشخصية

صبيةوالعالنفسيةالميول،القياديةالصفات،القناعوقوة،العاطفيكالستقرار،الفردشخصيةفيالمهمة

الخرينفيرالتأثي،بالنفسالثقةومستوىالخضوعاوالسيطرةوحبالخرينعلىالنفتاحاوالنطوائيةواللياقة

(اخالرورش)الحبراختباراتهيالنوعهذاالختباراتاشهرومنالخلقيةوالصفاتالقيم،والهوائياتالهتمامات

.وغيرهاالخرىالسقاطيةوالختباراتالصورواختبار

وهي،المهنيةالشخصيةتوجهاتبقياسيهتمالولالتجاه:اتجاهينتأخذالختباراتهذهاننذكرانالمفيدومن

.لمرشحينااوللمتقدمينالساسيةالسلوكياتاوالسماتبقياسيعنيفانهالثانيالتجاهاما،الهتماماتاختبارات

ا  الشفافية اواختبارات النزاهة : رابعا

لعالمافيالمنظماتمنكثيراا اعتمدتفقدالشاغرةالوظيفةلشغلالمتقدمشفافيةاونزاهةمدىمعرفةاجلمن

يرالتغيدرجةقياسعلىيعتمدجهازوهو(الكذبكاشف)جهازعلىبالعتمادالنزاهةاختباراتمنعدداا المتقدم

علىستدللالوبالتاليالسئلةهذهعنالجابةفينزاهتهاوصدقةمدىتعكسللفردالطبيعيالوضععلىتطرأالتي

.وجودهاعدممنشخصيتهفيالصفةهذهوجود
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interviewالمقابلة . 3

وذلك.هافيالشاغرةالوظائفالمقابلشغللللمتقدمينالمنظماتمعظمبهاتقومالتيالمهمةالخطواتمنالمقابلةتعد

لتعييناوطلبالمتنوعةكالختباراتذكرهاالسالفالأساليببواسطةالمتقدمعنجمعتالتيللمعلوماتاستكمالا 

فيلاقةوالطكاللباقة،الخرىبالساليبعليهاالحصوليمكنلمعلوماتمعرفةيمكنالمقابلةطريقفعن.وغيرها

روغيالجسموطولكالوسامةالخرىالشخصيةوالسماتوالعوقالعاهاتمنالجسموخلوالبديهيةوسرعةالكلام

:التاليةالعتباراتملاحظةعلىتتوقفوالعاملينالموظفيناختيارفيالمقابلةاسلوبفاعليةان.ذلك

.الوظائفوتحليلوصفخلالمنالوظيفةمتطلباتتحديد.1

القياماوالعمللنجازضروريةتعدالتيوالسماتالمعرفيةوالقدراتوالمهاراتالضروريةالمتطلباتالتركيزعلى.2

.المطلوبةالوظيفةباعباء

المنظمةعنالضروريةالمعلوماتبعضالمرشحاعطاءيفضلاذ.المتقدمينلمقابلةالمناسبالجوتهيئة.3

منوتمكينه،مقابلةللالنفسيالضغطمنللتقليلوالعموميةبالبساطةتتميزاسئلةتوجيهثمومنوسياستهاوفلسفتها

.وخبراتمهاراتمنيمتلكهعماالفصاح

.الوظائفوصفمنمستوحاهالسئلةتكونان.4

واالعملتخصومعلوماتشخصيةوصفاتوخبراتقدراتمنيمتلكهماعلىالمرشحتقييميعتمدانيجب.5

.لهايرشحسوفالتيالوظيفة
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ا ثلاثة هي  :ومما تجب ملاحظته هي أن المقابلة يمكن أن تأخذ أنواعا

معلوماتوالالأسئلةباختيارالدقيقةوالعنايةالمسبقبالتخطيطالمقابلاتمنالنوعهذاويمتاز:الموجهةالمقابلة.أ

تلكضوءفيتوجههاالمطلوبالأسئلةوتوضعالمقابلةمنالهدفيحددإذ،المرشحمنعليهاالحصولالمطلوب

ا ومصاغةمقننةأسئلةوضععلىيعتمدالمقابلاتمنالنوعهذافان.الأهداف .يهاعلالإجابةالمرشحوعلىمسبقا

كيفيةلةاسئبتوجيهالمقابليقوماذالموجهةغيرالمقابلةفهوالمقابلةمنالثانيالنوعاما:الموجهةغيرالمقابلة.ب

ا ومحددةمقننةاسئلةعلىتعتمدلفهيمسبقوتحديدتخطيطبدونالمرشحالى ألسئلةوجيهبتالمقابليقومانمامقدما

لسئلةاعنالجابةاسلوباختيارفيالحريةللمرشحانكماالمرشحمعالمقابلةاجراءاثناءفيبالهعلىتردالتي

.لهالموجهة

ا تحدد:موجهةشبةالمقابلة.ج المرادوالمعلوماتللاسئلةالتخطيطيتمايللمرشحتوجههاالمطلوبالأسئلةمسبقا

تحديدفيةالحريبالمقابلةللقائمتتركانهاهوالموجهةالمقابلةوبينبينهاوالفرقالمقابلةاجراءقبلعليهاالحصول

.المرشحالىالسئلةتوجيهطريقة

Reference Checking: التحقق المرجعي . 4

واالستخدامطلبفيسواءالمرشحذكرهاالتيالمعلوماتصحةمنالتأكدالمرجعيالتحققاوبالتدقيقويقصد

.وماتالمعلهذهبعضاوكللديهانجدانيمكنالتيوالمراجعالمصادربعضالىبالرجوعوذلكالمقابلةاوالختبارات

ابقينالسالمشرفيناوفيهاعملانللمرشحسبقالتيالمنظمات(العملالمعلوماتنظم)سجلاتالىالرجوعذلكمثال

ومن.كذلوغيرالمعلوماتمكاتباليهاينتميالتيالجمعيات،فيهاتخرجالتيوالمدارسوالجامعاتالعملفيوزملائه

ا مفيداا السلوبهذايكوناناجل الجوانبأهمتحديديتطلبذلكفان.المطلوبالهدفالىالوصولفيوناجحا

اداءفيالأساسياتمنتعدوالتي،يذكرهالماوالمرشحذكرهاالتيالمعلوماتاي.منهاالتأكدالمرادوالخصائص

ومن،العمللوتحليالوظائفتوصيفهيوالصفاتالخصائصهذهلمعرفةوسيلةوخير.مستقبلاا بهسيناطالذيالعمل

الجهاتتزودانيمكنالمرشحفيهاعملانسبقالتيالمنظماتانهيالخطوةهذهايجابياتاومميزات
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باا غالتلتزمالمنظماتهذهانعلمنامااذاالمعلوماتهذهاهميةوتزداد.وقدراتهومهارتهشخصيتهعنبمعلوماتالطالبة

اعطتاننيةالقانوللمسائلةبتعرضهاتتعلقلسباب،فيهاعملواانلهمسبقالذينالشحاصعندقيقةمعلوماتباعطاء

صحيحةاجاباتاعطاءالمنظماتعلىتفرضالعملاخلاقياتانذلكعلىرد.موضوعيةغيراودقيقةغيرمعلومات

.ذلكمنهايطلبعندماوموضوعية

physical examinationالفحص الطبي . 5

التيوالصفاتوالقدراتالمهاراتوانطباق،بنجاحالسابقةالربعالخطواتاوللمراحل(المرشح)المتقدماجتيازبعد

الفحصالىبتعيينهمالمراصدارقبلالمرشحينهؤلءتخضعالمنظماتمعظمفانالوظيفةاوالعملمتطلباتمعيمتلكها

نجازلتؤهلهمالتيالبدنيةواللياقةبالصحةوتمتعهم،المزمنةاوالمعديةالمراضمنسلامتهمتثبتالتيالطبي

.تعيينهمعندالمستقبلفيسيشغلونهاالتيالعمال

Job Offer And Hiringعرض الوظيفة والتعيين  . 6

فةالوظيبعرض(البشريةالمواردادارة)الدارةتقوماذالختيارعمليةمراحلمنالخيرةالمرحلةهيالخطوةهذهتعد

المرشحمنيتوقعالتيوالعباءوالمسؤولياتالواجباتبوصفوذلك،المرشحعلىاشغالهاالمطلوب(العمل)

.وظفالمعلىتترتبالتيوالمتيازاتوالترقياتوالرواتبالجورمناقشةالحيانمعظمفييتمكما.بهاالنهوض

رالماصدارايبالتعيينالخاصةالصوليةالجراءاتتتخذوالمرشح(المنظمة)الدارةبينالتفاقحصولوعند

.توجيههثمومنبالتعيين(القراراتخاذ)الداري
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-:هي في عملية التوظيفالولىالخطوة -1

.  عن الوظائف في المنظمةالعلان-جمعرفة احتياجات المنظمة    -بكيفية تلبية احتياجات المنظمة   . أ

-:هي من العوامل المؤثرة على عملية الستقطاب.  2

.اعلاهكل ما ذكر .دوالمكافئات       الجور-جارتفاع معدل دوران العمل       -بحجم المنظمة         –أ 

-:اختبارات القدرة الذهنية هي -3

الشفافية-جالشخصية والهتمامات              -بنوعان شفوية وتحريرية      .  أ

الفحص الطبي للمرشح للوظيفة هو شرط من شروط -4

التثبيت . دالتعيين                       . جالختيار                 . بالستقطاب                . أ

:  عن الوظيفة هي العلانيحتويها انمن أهم المعلومات التي يفضل -5

.مواصفات ومؤهلات شاغلها-جمواصفات ومؤهلات الوظيفة وشاغلها    -بمواصفات الوظيفة   -أ

اختبار الأسبوع العاشر والحادي عشر

الختبار البعدي  
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

تصميم نظام الأجور والرواتب ، مفهوم الأجةر أو الراتةب ، أنةواع الأجةورشرالثاني والثالث والرابع ع

.، أهمية نظم الأجور ، نظم الأجور ، خطوات تصميم نظام الأجور 
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اختبار الأسبوع الثاني والثالث والرابع عشر

الختبار القبلي  

هيوالذهنيةالبدنيةالجهودلقاءالعاملاوللموظفيدفعماالىتشيرالتيالمصطلحاتأهممن-1

أعلاهذكرماكل.دأجور.جمرتبات.بالرواتب.أ

:هيوالرواتبللاجورالراسماليللاتجاهالمساندالنظريالساستوفرالتيالنظرياتأهممن-2

أعلاهذكرماكل.دوالإنتاجيةالأجرتناسب.جالجورمخصص.بالكفافحد.أ

:والحركةللوقتدراساتمنتايلورفردريكبهقامماالىالتاليةالنظرياتاحدىاساسترجع.3

اعلاهذكرماكلليس-دوالنتاجيةالجرنظرية-جالجورمخصصنظرية-بالكفافحدنظرية-أ

-:منينطلقالراسماليةالنظمةفيوالرواتبالجورمفهوم-4

الملكية عاملينللالنسانيةالنظرة-جالعملوربالموظفبينتربطالتيالعلاقة-بالنتاجلوسائلالجماعية-أ

.اعلاهذكرماكل-د-ب

:والرواتبالجرمقدارتحديدعندالعتباربنظرتؤخذالتيهيوالعواملالمتغيراتهذهاحد-5

المكانات ةالعاملالقوىعلىوالطلبالعرض-جللدولةالمعاشيالمستوى-بللدولةوالقتصاديةالمالية-أ

.اعلاهذكرماكل-د
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تصميم نظام الأجور والرواتب

الدولفيوالخاصالعامالقطاعينفيوالعاملينللموظفينيدفعبماالمتعلقةالتسمياتعلىمطلقاتفاقهناكليس

ملتستعوعمانوقطرولبنانالعراقففي.مهماتمنينجزونهماأوأعمالمنبهيقومونمالقاءجميعهاالعربية

الأمرفأنفرنسافيأما،التسمياتمنذلكغيرالى(معاشات)كلمةتستخدمأخرىأقطاروفي.(الرواتب)كلمة

عملنمبهيقومونمالقاءللعاملينيدفعمابهاويعني(أجور)كلمةبينيفرقالفرنسيالمشروعأنإذ،مختلف

أدائهقةطريأوبإنتاجيتهلهعلاقةول،الوظيفيلوضعهنتيجةللموظفيدفعمابهاويعني(رواتب)كلمة،وبين

ا إنتاجيتهأوأدائهانخفاضعنديخفضلالموظفراتبفانالسببولهذا.لعملة ا خلافا .للأجيرخلافا

لعملااداءفييبذلهاالتيوالذهنيةالبدنيةالجهودلقاءالعاملاوللموظفيدفعمامقدارهو:الراتبأوالأجرأنإذن

.رسميةبصورةبهالمكلف

-:مفهوم الآجر أو الراتب . أ

المختلفةلدولاعليهاتعتمدالتيوالقتصاديةالسياسيةوالفلسفاتالأسسبتباينوالرواتبالأجورمفاهيمتتباين

ا  وفيماالمغلقةالأنظمةذاتاوالشتراكيةالأنظمةوبينالمفتوحةالأنظمةذاتاوالرأسماليةالأنظمةبينوخصوصا

..ذلكتوضيحيلي

مفهوم الأجور في الأنظمة الرأسمالية. 1

بيعةطإلىونظرتهاالأنظمةهذهفلسفةعنوالرأسماليةالحرةالقتصاديةالأنظمةفيومفهومهاالأجورسياساتتعبر

ا القائمة(دولةأواقتصاديةمؤسسةأوفرداا كانسواء)العملورب(الموظف)العاملبينالعلاقة اومنفعةالعلىأساسا

علىثروتؤالمشروعيتحملهاكلفةانهاعلىوالرواتبالأجورالىينظراذ،الأولىبالدرجةالعمللربالذاتيةالمصلحة

اجالإنتتكاليفارتفعتوالأجورالرواتبمقدارازدادفكلماوعليهالمشروعصاحبعليهايحصلالتيالأرباححجم
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.وانخفضت الأرباح ، وبالعكس من ذلك كلما قلت الأجور والرواتب انخفضت التكاليف وازدادت الإرباح

-:وهناك مجموعة من النظريات التي توفر الأساس النظري المساند للاتجاه الرأسمالي للأجور والرواتب منها

نظرية حد الكفاف-

زيادةدون(الكفافحد)يسمىالذيللمعيشةالدنىالحدبمقدارالنظريةهذهوفقالموظفأوالعاملاجورتتخذ

اسيةالسحجاجاتهملسدمايلزمتفوقلدخولالعامليناستلامانباعتقادهمرأيهمالنظريةهذهاصحابويبرر.اونقصان

تزاوجهميكثروالمعيشيمستواهمفيرتفع(الرفاهيةسلع)بيسمىمااوالكماليةالسلعشراءعلىانفاقهاالىبهمسيؤدي

ا الجوروتقلالعملعرضفيزدادمطلوبهوعماعددهمبذلكفيزدادالنجابويكثر حينيف.والطلبالعرضلقانونتبعا

تكثرفالضروريةحاجاتهمتلبيةاستطاعتهمعدمالىيؤديسوفذلكفانالكفافحدعدتقلاجوراا العاملوناعطياذا

عنكبيربنحوالعرضينخفضوبذلكعددهمفيقلالوفياتوتكثرالمراضبهماوتفتكوتكثروالمعيشيةالصحيةمشاكلهم

ا الجورلزيادةالعملارباباضطرارالىسيؤديمماالعاملةاليديعلىالطلب ا والطلبالعرضلقانونتبعا وبالتاليايضا

منعديدالتواجهالنظريةهذهانغير.النظريةهذهوفقعلىللاجوربالنسبةالتعادلنقطةيمثلالكفافحدمستوىفان

-:النتقاداتهذهومنالعملارباببينمنلهاوالمؤيدينالنصارمنعددوجودرغمالنتقادات

لالنسزيادةالىبالضرورةيؤديلواجورهمرواتبهمزيادةطريقعنللعاملينالمعيشيالمستوىارتفاعان.أ-أ

.والنجاب

.اتوالخدمالسلععلىالطلبزيادةعلىبدورهسينعكسمعيشتهممستوىوارتفاعالعامليناجورارتفاعان.ب-ب



105

عنوالبحثإنتاجيتهموقلةالعملفيورغبتهمولئهمانخفاضالىسيؤديورواتبهمالعامليناجورانخفاضان.ج

افيةاضأعمالفيالشتغالاوغيرهافيوالعملالحاليةمنظماتهمفيالعملتركطريقعندخولهملزيادةاخرىمنافذ

.والرباحالنتاجيةبذلكفتنخفضوالمنظمةالعملربصالحغيرفينتائجالىيؤديهذاوكل

يةنظرية تناسب الأجر مع الإنتاج-
والحركةللوقتودراساتجهودمنالعشرينالقرنمطلعفي(تيلورفردريك)بهقامماالىالنظريةهذهوترجع

انلبدالعاملاجرفيزيادةانبحيثانتاجمنبهيقومونمامعتتناسباجورالعامليناعطاءوجوبعلىوتركيزه

ظريةالنلهذهماوجهاهمولكنصحيحوالعكسالعاملذلكقبلمنالمنتجةالوحداتعددفيتزيداوتماثلزيادةترافقها

:انهانقدمن

.والطلبالعرضتأثيراتاهملت1.

فيادةزيعلىللحصولوالعقليةالجسميةالعتياديةطاقتهمناكثرجهودبذلالىوتضطرهالعاملكاهلترهقانها2.

.اجره

ةمفهوم الأجور والرواتب في الأنظمة الشتراكي

لوسائلةالجماعيالملكيةعلىالقائمةالأنظمةهذهتعتنقهاالتيالفلسفةمنوالرواتبللاجورالشتراكيالمفهومينطلق

جهةمنيتهمانسانيحققالذيالكريمالعيشلهمتضمناجوراا يستلمواانيجبالذينللعاملينالنسانيةوالنظرةالنتاج

املالعنصيبيمثلالشتراكيالنظامفيالجرفأنذلكوعلىاخرىجهةمنوعملجهةمنبهيقومونمامعويتناسب

ا المنتجةالوحداتفيمساهمتهمقدارتمثلنقديةبوحداتعنهمعبرالنتاجمن ا كما فردينبالجورتتباينوهكذاونوعا

ا واخر اوالقوميالدخلمنالعاملالفردنصيببانهللاجرتعريفهمعندالشتراكيونالكتابعنهيعبرماوهذا.لذلكتبعا

.الجماليالجتماعيالناتجمن
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-:فيهللأجورالرأسماليللمفهومالنتقاداتمنجملةالشتراكيونأوردلقد

للوجبةالثمانيةالعملساعاتمنساعتيناجراليمثللالرأسماليةالنظرياتحسبللعامليدفعالذيالجران1.

ائضف)بالشتراكيونعليهيطلقماوهذا،العمللربكارباحالباقيةالستالساعاتاجريذهببينماالواحدة

.(العملقيمة

يساهمالذيالعملمقابلالعاملللفرديدفعالذيالجروان،والطلبالعرضلقانونتخضعسلعةليسالعملان2.

.الجماليالقوميالناتجفيالعاملبه

منمنهكلنطلقيالتيوالرواتبللاجوروالشتراكيةالراسماليةالفلسفتيناوالنظريتينبينالفرقيتضحهناومن

ا يعدالشتراكيالمنظوربحسبفالجر،منهالكلالفكريةوالمنطلقاتالنظرية لقاءعاملالالفردحقوقمنحقا

يالرأسمالالمنظوربحسبالجرالىينظرحينفي.مجتمعةرفاهيةوفيالنتاجيةالعمليةفيمساهمته

.الرباحمنقدراكبرلتحقيقمستوىادنىالىضغطهانتلبدالتيالتكاليفعناصراحدباعتباره

اتبورواجورشكلعلىلدفعهاالمخصصةالمبالغبينالقائمةالعلاقةمنتنطلقوهي:الأجورمخصصنظرية.3

صصةالمخالمبالغثباتمعالمطلوبينالعمالعددقلفكلما.العملذلكلأداءتشغيلهمالمطلوبالعاملينعددوبين

.صحيحوالعكسللعاملينالمدفوعةوالرواتبالجورمعدلتستزداد
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أهمية الأجور 

.القوميالدخلمستوىوعلىالمنظمةمستوىعلىاوالفردمستوىعلىبالغةأهميةالأجورتمثل

:القوميللدخلبالنسبةالأجرأهمية:ولا ا

الأجورانفالمتقدمةالدولوفيالأحيانمنكثيرففيوالجتماعيةالقتصاديةالحياةفيهاما  مصدراا الجورتشكل

ا الوطنيالدخلمن%40مناكثرتمثلالمدفوعة الدولفيولكنالوطنيالدخلمجموعمن%60الىتصلواحيانا

.بهاالجورتدهورمدىيؤكدمماالوطنيالدخلمجموعمن%15تتعدىلالنسبةهذهفانالنامية

ا  :أهمية الأجور بالنسبة للفرد: ثانيا

عور بالأمان يعتبر الآجر وسيلة ل شباع احتياجات العامل المختلفة سواء كانت احتياجات أساسية لحياته وبقاءه او لش

. والندماج في المجتمع ، اذ يعتبر الجر وسيلة يقيس بها الفرد مكانته وكذلك مدى احترامه لذاته 

ا  :  اهمية الجر بالنسبة للمنظمة : ثالثا

:تكمن هذه الهمية في النقاط التالية 

.الجور وسيلة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها. أ

.الجور وسيلة لبقاء الكفاءات العاملة بها. ب

ها بتحقيق يعتبر الجر وسيلة لتحقيق العدالة بين العمال اذ يجب على المنظمة تحقيق العدالة الداخلية قبل اهتمام. ج

.كما تمثل الجور جزءاا كبيراا من تكاليف النتاج التي تدخل في ميزانية المنظمة . الربح او النتائج 
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علي عبد الحسين جبر

العوامل المؤثرة في سياسات الأجور والرواتب

ن فئاتهم والرواتب التي تدفع للعاملين على تبايالجورالسياسات التي تتبناها الدول المتنوعة بخصوص تحديد مقدار ان

:فيما يلي اهمهاودرجاتهم الوظيفية وتخصصاتهم تتأثر بمتغيرات وعوامل عديدة نوجز 

الطبيعيةالخرىمن استثمارات المتنوعة ومواردها القتصادية ارادتهاالإمكانات المالية والقتصادية للدولة وحجم . أ

.والزراعية وغيرهاوالنتاجية

ا ارتفاع مستويات المعياناذللبلدان المجاورة والعامل ، المعاشيةللبلد مقارنة بالمستويات المعاشيالمستوى .  ب شة داخليا

ا لبد  .والرواتب للعاملين بشكل عام والعكس صحيحالجورزيادة في مستويات الىتترجم انوخارجيا

ا في . ج نظمةبالما يسمى اوالراسماليةذات الفلسفات النظمةالعرض والطلب على القوى العاملة في المجتمع خصوصا

.المفتوحة

-.العاملون الفرادالختصاصات التي يمارسها اوالعمالطبيعة . د

النقابات والتحادات والجمعيات المهنية  .السياسية والمفكرون والمصلحون الجتماعيون وغيرهموالحزاب-ه

النظمة .والنظمةلتشريع القوانين والقواعد والخروالقوانين والتشريعات الحكومية التي تتدخل بين الحين -و

عوامل ومتغيرات سياسية واجتماعية تتبناها الدول لتحقيق بعض  .اليهاالتي تريد الوصول الهداف-ي
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انواع الجور والرواتب

ا متعددة اسسمتعددة وفق انواعاوفئات اواصنافالىوالرواتب الجوريمكن تصنيف  :اهمهامن ايضا

: الىوالرواتب تصنف الجورمن حيث نوع . أ

العينية الجور. 3الحقيقية الجور.  2النقدية   الجور. 1

:الىوالرواتب تصنف الجورمن حيث طبيعة . ب

. الضافيةالجور-3الكلية  الجور-2السمية   الجور-1

-:مبسط لكل من هذه التقسيمات ايضاحوفيما يلي 

منبهقوميمالقاءورواتبكأجورالموظفالفرديتسلمهاالتيالنقديةالمبالغمقداربهاويقصد:النقديةالجور-أ

اوةاسبوعياويومية)دوريةبصورةبهتناطالتيوالواجباتوالمسؤولياتبهايكلفالتيوالعمالللمهاماداء

.كوميةالحالمنظماتفيللدفعالغالبةالحالةهيالشهريةالجورتكونوتكاد،(الدفعاشكالمنشكلأياوشهرية

النسبةببمرونتهاالنقديةالجوروتمتازذلكومشابهالمؤقتوالعملالتعاقداسلوبتحصبسيطةاستثناءاتمع

والحملموالستلاوالتسليموالحتسابالدفععملياتعندوسهولتهابهاالتصرففيالكاملةوحريتهالعاملللفرد

متهاانظتباينعلىجميعهاالدولفيالخرىالنواعبينمنالشائعالنوعالنقديةالجوروتعد.بهاوالحتفاظ

.والسياسيةالقتصادية
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الأجور الحقيقية. 2

أي.بهاليعمالتيالنظمةمندوريةبصفةيتسلمهاالتيالنقديةوالرواتبللاجورالشرائيةالقوةبهاويقصد

باعالشمقدارهياخربكلاماو.النقديةباجورهشرائهااوعليهاالحصولبامكانهالتيوالخدماتالسلعكمية

.الخرىوالخدماتالسلعمنالنقدياجرهلهيوفرهالذي

اناذ،امبلدفيالعاملونيعيشهاالتيالرفاهيةومستوىالمعاشيالمستوىيكشفالذيهوالحقيقيالجران

الخرىبالبلدانمقارنةالبلدذلكفيللعاملينالمعاشيالمستوىارتفاعيعنيلقدمابلدفيالنقديةالجورارتفاع

الرتفاعمنالرغمعلىمابلدفيللعاملينالحقيقيةالجورانخفاضالىيؤديانقدوالتضخمالسعارارتفاعلن،

.فيهالنقديةللاجورالظاهري

الأجور العينية-أ-3

منالمجانيكالنقلرمزيةباسعاراومجانيةخدماتاوسلعشكلعلىالموظفاوالعاملللفردتدفعالتيالجوروهي

لسكنيةاوالشققالدورتوفيراو،التعليمخدماتاووعوائلهمللعاملينوالصحيةالعلاجيةالخدماتاو،العملمحلوالى

او،الخرىالمعاملانتاجاوانتاجهممنالسلعبعضاوالملابسمنبانواعالعاملينتزويداو،رمزيةايجارببدلت

لتقتصرو.ذلكوغيرمجانيةشبهاومجانيةطعاموجباتتقديماومخفضةباسعارغيرهااوالمعمرةالسلعبعضبيعهم

سيةالسياانظمتهاتباينعلىجميعهاالدولفيالنقديةللاجورمكملةتعدوانماالجورمنالنوعهذاعلىالعمالاجور

.والقتصادية
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ةالجتماعيوفلسفتهاالعاليةالماليةمكانياتهااناذ،الحكوميةللمنظماتالغالبةالسمةهيالعينيةالجوران

المبنيةسفتهافللهاتسمحلالتيالخاصةالمنظماتعكس،بالدفعالخاصةالسياساتهذهمثلتتبنىتجعلهاوالخلاقية

مثلبنيتمن،الدولةبامكانياتتقارنلالتيالماليةامكانياتهاضعفالىاضافةالرباح،منقدراعلىتحقيقعلى

ا بالدفعالخاصةالسياساتهذه منقدرعلىاتحقيقعلىالمبنيةفلسفتهالهالتسمحالتيالخاصةللمنظمات،خلافا

.الدفعفيالسياساتهذهمثلتبنيمن،الدولةبإمكانياتتقارنلالتيالماليةإمكاناتهاضعفمع،الرباح

ا الدولمنالعديدفيالمدنيةالخدمةأنظمةبعضتحددهالذيالأجروهو:السميةالأجور-1-ب اوالعلميللمؤهلتبعا

وىالعدوبدلتالمعيشةكغلاءبدلتاوعلاوات،الوظيفيةالدرجةوبحسبمعاا جميعهااوالخدمةسنواتاوالخبرة

.وغيرهاوالنقلوالسكنوالزوجةالأولدوعلاوات

ا السميةالجوروهي:الكليةالأجور-2-ب وغلاءالعدوىكبدلالخرىوالضافاتوالبدلتالعلاواتجميعاليهامضافا

السميالراتبعلىالضافاتاشكالمناخرشكلوايوالطعاموالولدوالزوجيةوالسكنالنقلوبدلتالمعيشة

اتبراواجرمنمحددةزمنيةفترةكلنهايةفي(الموظف)العاملالفرديتقاضاهمااجماليهوأي.اعلاهفيالمشارك

هبيهتمالذيالجروهو،منظمتهفيواعباءمسؤولياتمنبهينهضومااعمالمنيؤديهوماجهودمنيبذلهمالقاء

.العاملالفرد

المسؤولياتاووالمهامالعمالمقابل(الموظف)العاملالفرديستحقهاالتيالجوروهي:الإضافيةالأجور-3-ب

أيبانجازالفرديقومفعندما.العتياديةاوالساسيةومسؤولياتهومهامهاعمالهالىاضافةبهايضطلعالتيالضافية

.اضافيا  اجراا يسمىمااجراا عليهيستحقفانهالعتياديالرسميعملهوقتخارجعمل
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أساليب تحديد الأجور والرواتب
يبالأسالأفضلإيجادفيالسواءعلى(العامالحكوميوالقطاع)والعامة(الخاصالقطاع)الخاصةالمنظماتتجتهد

وتدفعهم،العملبربعلاقاتهاتحسينفيوتساهمالأفرادرضاتحققبحيثوالرواتبالأجورلتحديدالأسسوانسب

فيلينالعامأجورلتحديدالمتعددةالطرائقاوالأساليبأهمومنفيهايعملونالتيللمنظمةوالولءالإنتاجزيادةإلى

:الآتيوالحكوميالخاصالقطاعين

سبوعالأاواليوماوالساعةاساسعلىالراتباوالجربتحديدالأسلوبهذابمقتضى:الزمنيالأساسأوالأسلوب-أ

ا شالجركانفاذاالجرتحديديتمبموجبهالذيالأساسهوالوقتانالواضحومن.السنةاوالفصلاوالشهراو هريا

ا كليهمااوةالعينياوالنقديةالمبالغمنمحدداا مقداراا شهركلبدايةاونهايةفييتسلمالعاملالفردفانالشائعوهو معا

ا يكونقدوذلكالأداءفيالفرديةالفروقمراعاةعدمع لداءاقياسمعهيصعبالذي/نفسهالعملطبيعةمنناجما

ا جهداا يستلزمالعملاناو،دقيقبشكل العملكونيوقد،العملذلكفيفردكلنصيبتشخيصمعهيمكنلجماعيا

ا  لثالالمسبيلعلىذلكوغيروالداريالدبلوماسيوالجهدوالخارجيالداخليالمنوقوىوالتعليمكالصحةخدميا

ا يعدالساسهذاانكما.الحصر ا بسيطا النسبةبماحدالىمستقراا اجراا ويضمنواحتسابهفهمهيسهلوواضحا

فيهاركيزالتيمكنالتيالواجباتاوالمهاملتلكواضحبشكليصلحانهكمااساسهعلىاجورهمتتحددالذينللعاملين

بينزالتمييعلىقدرتهعدمهوعليهيعابماانغير.وحجمهالمنجزالعملكميةعلىوليسالداءاوالعملنوععلى

.الداءاوالنتاجلزيادةحافزاا يعدلوبذلكالكسولوالفردالمجدالفرد
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:الأسلوب المعتمد على الإنتاج –ب 

العاملدالفرقامالتي(المخرجات)الفعليةالنتاجكميةاساسعلىوالرواتبالجورتحديدفيالأسلوبهذايعتمد

سلوبالأهذاويعد.وجماعيفردينوعينعلىالنتاجبحسبالجراسلوبفانوعليه.غيرهمعاولوحدهبانتاجها

ا يزاللانهكما.الوسطىالقرونفيالحرفيالنتاجنظامعرفمنذالمعروفةالساليبمن الزمنفيشائعا

عكسوالاجورهزادتانتاجهزادفكلما،أنتجهاالتيالوحداتكميةبحسبالعاملاجرتقديربموجبهيتماذ.الحاضر

.المعاشيوضعهموتحسينأجورهمزيادةوبالتاليإنتاجيتهمزيادةعلىللعاملينحافزيعدمماصحيح

يتحددأي،القاطعةاساسعلىالجراحتساببطريقةيعرفماهوالسلوبهذاصورمنصورةواقدمابسطان

العامليناجورتكونوهنا،الواحدةللقطعةالمحددالجرفيالمنتجة(الوحدات)القطععددضربناتجمنالجر

السلوبهذاحسناتومن.النتاجزيادةبهدفالجهودمنالمزيدبذلعلىالعاملينيشجعمماكفاءتهمبحسب

ا وخصوصالتكاليفتخفيضالىيؤديانهكماللعاملينحافزاا ويعدالنتاجزيادةعلىالعاملينتشجيع تكاليفا

تترتبالتيةالثابتالتكاليفتقليلمعالنتاجكميةلزيادةالعامللدىالماديالحافزتوافربسببوالرقابةالشراف

هذاوىءمساومنالمنتجاتعلىالطلبويزدادالمبيعاتوتزدادالسعارتنخفضوبالتاليالواحدةالوحدةانتاجعلى

الصابةوالحوادثكثرةالىالسلوبهذايؤديوقدنوعيتهحسابعلىالنتاجبكميةالعامليناهتمامزيادةالسلوب

اهميةلقلاالخرىالموردونالنتاجكميةزيادةنحوالفردتوجهمنالناتجوالوقايةالمانبتعليماتالعنايةبسبب

.نظرهوجهةمن
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أسلوب الأجر على أساس الإنتاج الجماعي -ج

الفردهايؤديالتيالعمالاجورتحديدأي،الفرديالجرتحديدبكيفيةتختصاليهاالشارةمرتالتيالطرائقان

يصعبكثيرةاعمالا هناكانغير،فيهاالواحدالعاملجهدقياسيمكنالتيالعمالتلكاصحبمعنى،لوحدهالعامل

لةالحالهذهوفي،واحدعاملمنلكثرجماعيةجهوداا تتطلبانهاأي،دقيقبشكلفيهاالواحدالعاملجهدتحديد

ان.هاعليحصولهمحالةفيالضافيةالعلاوةمننصيبهوتحديدهؤلءمنعاملكلاجورلتحديدطريقةوجودمنبد

.تحقيقهبيجالذيالنتاجيالهدفبمثابةتعدللانتاجقياسيةمعدلتتحديدعلىيعتمدالجماعيةالجوردفعاسلوب

كلمساهمةبنسبةبينهموتقسمالعتياديالجرعلى(الهدف)المعدلهذاتجاوزهمعنداضافيةعلاوةلهموتدفع

فقومنهملكلالعتياديالجريحددأي.المجموعةضمنمنهمكلاداءمستوىاواهميةبحسباوالنتائجفيمنهم

اوتاجيةالنالعمليةفيمساهمتهنسبةبحسبامامنهاعاملكلنصيبفيحددالضافيةالعلاوةاما.الزمنيالساس

.المجموعةفيالتنظيميمستواهاواهميتهدرجةبحسب
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الثاني والثالث والرابع عشراختبار الأسبوع 

الختبار البعدي  

:الىوالرواتب من طبيعتها الجوريمكن تصنيف -1

السمية والكلية والإضافية       .اعلاهذكر ليس م-دالسمية والحقيقية    -جالنقدية والحقيقية والعينية    -ب-أ

الأنظمة التي بأنها  القوة الشرائية للأجور والرواتب النقدية التي يتسلمها بصفة دورية منالحقيقية الجورتعرف -2

.  بهايعمل 

وبأسعار خدمات مجانيةاوالموظف على شكل سلع اوهي  الأجور التي تدفع للفرد العامل : ويقصد بالأجور العينية -3

.رمزية كالنقل المجاني من والى محل العمل

: والرواتب هي الجورتحديد اساليباهممن -4

اعلاهكل ما ذكر -دالقطعة            اساسعلى -جالنتاجي-بالزمني         -أ

:الجرتعتمد على الجمع بين الجورفي تحديد هالسيطريقة -5

لاهاعليس كل ما ذكر -دبالقطعة  والجرالنتاجي-جوالمنتاجيالزمني -ببالقطعة            والجرالزمني -أ
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

عسابوالسادسوالخامسال
عشر

شةل نجةاح وف، تقةويم الأداء وأهميتةه، مفهوم تقويم أداء الموارد البشرية

منظم تقويم الأداء ، طرق تقويم الأداء ، إدارة واعتماد نتائج التقوي
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عشرسادس والسابع والخامسالاختبار الأسبوع 
الختبار القبلي  

كل محددة بشواساليبقواعد الىمخططة ومستندة : على انه عمليةالموارد البشرية اداءتقويم يمكن تعريف -1

لى العقوبات عايقاعبهدف والخطاءكشف العيوب الىعملية ايجابية ل تسعى انهاكما .موضوعي وواقعي

.المقصرين من الموظفين

:هيالمنظمة اليهاتلجا العاملين اداءطرق تقويم من أهم -2

الجباريالتوزيع -دالتقويم من خلال بحث الصفات   -جالترتيب       -بالطريقة البيانية      -أ

الداءتحقيق الموضوعية والعدالة في تقويم الىهذه الطرق من الطرق الحديثة التي تهدف احدىتعتبر -3

.الختيار الإلزامي -دالوقائع الحرجة   -جبالهدافالدارة-بقوائم المراجعة     . أ

-:هي واسهلهاالداءطرق تقويم اقدمهذه الطرق من احدىتعتبر -4

المقارنة المزدوجة بين الموظفين.  دالترتيب. جالجباريالتوزيع .بتقويم المهارات. أ

ثر في يتم بموجبها جمع اكبر عدد ممكن من الوقائع  التي تؤاذالداءتعتبر احد هذه الطرق من احدث طرق تقويم -5
.الموظفاداء

الترتيب-دقوائم المراجعة         -جالوقائع الحرجة            -ببالهدافالدارة-أ
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مفهوم تقويم أداء الموارد البرية-1

تمكنلةوسيكونهاعنتخرجلفانها،عليهاتطلقالتيالتسمياتاختلفتوانالبشريةالموارداداءتقويمعمليةان

سلوكهمنكذلكوالتحققوظيفتهومسؤولياتواجباتاداءفيالموظفقدرةعنموضوعيحكماصدارمنالدارة

.وظيفتهومسؤولياتلواجباتادائهاسلوبعلىطرأالذيالتحسنمدىومن.العملاثناءفيوتصرفاته

هاانكما.وواقعيموضوعيبشكلمحددةواساليبقواعدالىومستندةمخططةعمليةهذهالعامليناداءتقويموعملية

عمليةوهي.الموظفينمنالمقصرينعلىالعقوباتايقاعبهدفوالخطاءالعيوبكشفالىتسعىلايجابيةعملية

.اللحظةفيتظهرلالنهائيةنتائجهاكانتوانوحركيةمستمرة

أهمية تقويم أداء العاملين-2

الجهزةفعتدالتيالوسيلةفهو،موضوعاتهاوبينالإداريةالعمليةفيمرموقةبأهميةالعامليناداءتقويمموضوعيحظى

عوتدفمستمربشكلمرؤوسيهمومسؤولياتواجباتيتابعونالرؤساءتجعلحين،ونشاطبحيويةللعملالدارية

.بفعاليةللعملالمرؤوسين

ا الوسيلةهذهاهميةوتظهر اداءنتحسي:واهمها،الداءتقويمنتائجفيهاتستخدمالتيالمجالتالىالنظرعندايضا

دريبيةالتالحتياجاتعنللكشفواداةالدوريةوالعلاواتالمكافأتلتحديدوسيلةالتقويمهذاواعتمادوتطويرهالموظف

هذهملرسكذلكموضوعيواساس.الخ............والتدريبوالتعيينالختيارسياساتسلامةمدىعلىللحكمووسيلة

منكدوالتأالعامليناداءلتقويمبموضوعيةمحددةومستوياتمعاييروجودالضروريمنيصبحذلكازاء.السياسات

هذهمنانتهيناماواذا.اعلىوظائفلشغلصلاحيتهمعنفضلا،وظائفهمومسؤولياتواجباتلمباشرةصلاحيتهم

بهذهالنهوضفان،والمسؤولياتالواجباتمنمجموعةمنتتكونالوظيفةكانتلماانه:القولبوسعناالحاطة

المواردرةادااساليباتجهتفقدهناومن.ذلكعلىالقادرينبالفراداشغالهايتمانيتطلبالمسؤولياتوتحملالواجبات

مقوماتنظمهانبتضميلذلكتبعاوقامتدوريةبصفةادائهممستوىتحديديتمبحيثالداءتقويمبنظامالخذالىالبشرية

عبيصاذ.العلياالداريةالمستوياتفيهممنتقويموبخاصةمعقدةمسألةالعامليناداءتقويمانعلى.النظامهذا

الموضوعيةبلتتسمقدعناصرهخلالمنالتقويمالىاللجوءيتمحينوذلك،للاداءواحدةموضوعيةمقاييسالىالتوصل

:(الخ...والمانة،والصدق،العملجودةمثل):التامة
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.والنتائجبالهدافالدارةاسلوبافرزالذيالمر(الخ..التصرفوحسناليقظة،والتوجيهالنقدتقبلومدى

Mbor.احكامصداراالىالسعيليهدف.العامليناداءتقويمفيالتقليديةالساليبعنسيأتيمانحوعلىكبديل

لالخمنالسلوبهذاتطبيقويتموالتطورالنموعلىمساعدتهابهدفبل.الدارةمستوياتمنالفئةهذهاداءعلى

منميتالفردمستوىعلىاهدافوضعثمومن،التنظيميةللوحداتفرعيةاهدافمنهاتشتقللمنظمةاهدافوضع

.الهدافهذهتحققدرجةبقياسادائهتقويمخلالها

طرق تقويم أداء العاملين-3

هوفيماالطرقهذهتنحصرعاموبشكلومستوياتهاالوظائفباختلافتختلفالعاملينأداءلتقويممتعددةطرقثمة

-:التاليالنحوعلىوذلكحديثهووماتقليدي

::التقليديةالطرق

-:الآتيفيالتقويمفيالتقليديةالطرقأهمتتمثل

:الصفاتبحثخلالمنالتقويم-1

اداءمستوياتفيوتوثرالمديرينقبلمنملاحظتهايمكنالتيالصفاتمنعددتحديديتمالطريقةهذهبموجب

-:الآتيةالخطواتوفقوذلكالعاملين
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-:لتاليوتؤثر فيه ، كما يبينها النموذج ا( او مجموعة من العاملين)تحديد الصفات ذات العلاقة المباشرة بأداء العامل -أ

الصفات

(الدرجة)المقياس
ممتاز

(10)

جيد جداا 

(8)

جيد

(6)

ضعيفمتوسط

(4)(2)

التعاون مع الزملاء

العلاقة مع المرؤوسين

العلاقة مع المراجعين

احترام مواعيد العمل والدوام

السرعة في انجاز الأعمال

القدرة على حل المشكلات

الرغبة في مساعدة الآخرين

اتتقبل التغيرات والمقترح

كارالقدرة على التعبير عن الأف

المجموع
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ا التوزيعيكونوقد.اختيارهاتمالتيالصفاتعلىالتقويم(نقاط)درجاتتوزيع-ب 10)فاتالصلجميعمتساويا

عضباداءفيمتميزةاهميةذاتالصفاتبعضهناككانتاذامختلفبشكلاو(المثالسبيلعلى،صفةلكلدرجات

.الوظائف

قياسملكلالمخصصةالدرجاتوتوزيعالمقياسهذاعلىمرحلةكلدرجةتحديدخلالهمنيتممتماثلمقياستحديد-ج

:يليوكما

.درجتان(2)ضعيفدرجات(4)متوسطدرجات(6)جيددرجات(8)جداا جيددرجات(10)ممتاز

تقويماللتحديدنقاطاودرجاتالىتحويلهايتم،المختارالمقياسعلىصفةلكلالموظفاداءتقويميتمانبعد-د

.النهائي

:عليهايعابولكنتطبيقهاوسهولةالمختلفةللوظائفالنموذجاعدادبسهولةالطريقةهذهتتميز

احتمال لجميعةمنخفضاوعاليةتقويماتاعطاءالىيدفعهقدمعينةلصفةالمقومفتحيز:واحدةلصفةالتحيز-أ

.الصفةبتلكمتأثراا الخرىالصفات

تقويماتيعطيانهفمتشدداا بطبيعتهكانفاذاالمقومبسلوكيةتتأثرللتقويمالنهائيةفالنتائج:والتشددالتساهل-ب

.العاملينلمعظممرتفعةتقويماتسيعطيفانهمتساهلاا كانواذا.العاملينلمعظممتدنية

.الواحدةالمنظمةفيمختلفةلوظائفالنموذجنفساستخدامحالةفيوالعدالةالموضوعيةنقص-ت
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:تقويم المهارات( 2)

ياسقمنبدلفانهمعينةمهاراتامتلاكهعلىيعتمد(إشرافيةكانتماإذابخاصة)ماوظيفةفيالعاملاداءلننظرا  

:التاليتينالخطوتينوفقوذلك.الوظائفتلكشاغليلدىالمهاراتهذهتوافرمدى

.(ذهنية،انسانية،فنية)ادائهتقويمالمطلوبالفرداليهايحتاجالتيالساسيةالمهاراتتحديد(أ

فيواردةالالخطواتنفساتباعثمومنالقياس،عمليةيسهلبماالمهاراتمنمهارةكلتتضمنهاالتيالعناصرتحديد(ب

.السابقةالطريقةفيالخيرةالثلاثالفقرات

تمدهاتعالتي(الصفات)العناصرمناكثربالداءمباشرةعلاقةذات(مهارات)عناصرتتضمنبانهاالطريقةهذهتتميز

.الطريقةتلكفياليهاالمشارنفسهاالعيوبمن.ماحدالىتعانيفانهاذلكومع.الصفاتطريقة

3-

ا تنمرؤوسيهبترتيبالمباشرالرئيسبموجبهايقوماذ،واسهلهاالداءتقويمطرقاقدممنالطريقةهذهتعتبر Rankingلترتيبا اوازليا

ا  ويجب،بالخرينموظفكلبمقارنةيقومانبعدوذلك،العكساوالسوأالىالحسنمن،كفاءاتهمحسبعلىتصاعديا

:بأنهاالطريقةهذهوتتميزللموظفالعامالداءوفقبل،فحسبمعينةصفةوفقوالمقارنةالترتيبيكونال

سهلة .والستعمالالفهم-أ

.المنخفضةالكفاءةذويالموظفينعنالمنخفضةالكفاءةذويالموظفينفصلمنتمكن-ب

.الملموسةغيرالنتاجيةبطابعتتسمالتيالعامةالخدمةقطاعوظائفتناسب-ت

.والمقارنةللحكمالتقويمعمليةتخضعلنها،بالموضوعيةتتسملانهاعليهايؤخذولكن
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Paired Comparisonالمقارنة المزدوجة بين الموظفين ( 4)

ميقومالطريقةهذهبموجب دةالوحفيالموظفينبتقسيموذلكالموظفينباقيمعموظفكلأداءبمقارنةالمقوا

هبهذادائهمتقويمواريد(أ،ب،ج،د،ه)موظفينخمسةمنمؤلفةمجموعةهناككانتلوفمثلاا ازواجالىالتنظيمية

:التاليالنحوعلىالمقارنةعمليةتكونالطريقة

همعد،دمعج،جمعب،بمعأ

همعج،دمعب،جمعأ

همعب،دمعأ

همعأ

وليستدةمعقانهاعليهايؤخذولكن،السابقةالطرقمناكثرالتقويمفيالموضوعيةتوفربانهاالطريقةهذهتتميز

تظهربانتكتفيفهيبوضوحالموظفكفاءةتظهرانهاذلكعلىاضف.كبيرةاعدادوجودحالةفيبخاصة،عملية

ا ان ا تظهرول،وحسبفلانمناكفأفلانا ا فسهنالسابقللسببالموظفاداءفيوالقصورالضعفنواحيايضا .ايضا

Forced Distributionالتوزيع الإجباري ( 5)

ا شك ل المنحنى تعتمد هذه الطريقة على ظاهرة التوزيع الطبيعي ومدلول هذه الظاهرة ان توزيع مستوى الكفاءة ياخذ غالبا

ي الكفاءة الطبيعي بحيث تكون النسبة الكبرى من الموظفين من ذوي الكفاءة المتوسطة ، والنسبة القليلة منهم من ذو

:المرتفعة او المنخفضة وتتميز هذه الطريقة بانها 

ى الفئات تجبر المقاوم على دراسة وتحليل اداء مرؤوسيه بشكل دقيق ليتمكن من توزيعهم عل-ب.  سهلة الستخدام -أ

.تحول دون احتمال ميل بعض المقومين نحو الوسط او التطرف -ج.  بشكل صحيح 
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:يليماالطريقةهذهعلىيؤخذولكن

صعوبة سبعةاوخمسةمنمؤلفةعملمجموعةهناكانفرضلواذ،قليلةاعدادوجودحالةفياستخدامها-أ

يقةالطرهذهاستخدامتممااذاوبالتالي،جيدةالسبعةاوالخمسةالموظفينكفاءةتكونانالمحتملفمناشخاص

الطبيعيالتوزيعظاهرةانوممتازوجيدجداا وجيدومتوسطضعيفالىالموظفينهؤلءتوزيعالىالمق ومفسيضطر

ا  الكبيرالمجتمععلىالتنطبقلاساسا

.الموظفيناداءفيوالضعفالدقةنواحيتوضيحعدم-ب

الطريقة البيانية ( 6)

Graphic
ا الطرقاكثرمنالطريقةهذهتعتبر يتمطريقةالهذهوبموجب.بهاتتمتعالتيوالمزايااستخدامهالسهولةنظراا ،شيوعا

المقاومنمويطلب.مناسببشكلوظيفتهومسؤولياتواجباتلتأديةالموظففيتتوافرانيجبالتيالصفاتحصر

استخدامطريقعنفضلاا ،وظيفتهتقتضيهاالتيواجباتهتأديتهومدىالموظفلدىالصفاتهذهتوافرمدىتقدير

:ماهنوعانالتقويمولهذاالكفاءةمنمعينةمرتبةمنهاقسمكلويمثل،اقسامالىمقسمصفةلكلبيانيمقياس

التقويم :التيالشكلفيكماالتقديريةالوصافخلالمن-أ

50607080100
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فات في يعطي فكرة واضحة ودقيقة لمدى توافر الصلنهاستعمالا ، الكثرالوصفي وهو السلوبالتقويم من خلال -ب

-:يوضح ذلك التيالموظف ، ومدى قيامه بواجبات وظيفته والشكل 

المواظبة على العمل 

50607080100

كثير التغيب لأسباب       متحين الفرص          متغيب ل سباب          عادي التغيب     مواظب باستمرار

غير مقنعة                 للتغيب                    معقولة     

اكثرهو معينة على مااشارةعلى دراسة كل صفة على حدة بشكل دقيق ووضع السلوبوتقتصر مهمة المق وم بموجب هذا 

ا على الموظف ويتم تكرار العملية لباقي الصفات وبعد  ير النهائي الذي يعبر يتم تقويم جميع الصفات يستخرج التقدانانطباقا

-:الموظف على النحو التالي اداءعن 

درجة90التعاون                  -

درجة80المواظبة على العمل    -

درجة60حسن التصرف          -

درجة90القدرة على التفكير     -

درجة  80معاملة الجمهور        -

قيمة وصفية الىدرجة  وذلك بهدف تحويله 80= 5/ 400هو     يستخرج الوسط الحسابي للتقديرات السابقة 
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-:كالتيالموظف ضمن فئات محددة اداءوصفية تعبر عن 

ضعيف: درجة 50اقل من 

مقبول : درجة 60اقل من –50

جيد : درجة 70اقل من –60

جيد جداا : درجة 80اقل من –70

ممتاز : درجة فأكثر 80

:بانهاتتميز هذه الطريقة 

سهلة في استخدامها  -أ

الموظفلداءتساعد على التحليل والوصف الدقيق -ب

الداءعلاج في الىتبرز نقاط القوة ونقاط الضعف التي تحتاج -ت

صغيرة من الموظفين اوكبيرة اعدادتستخدم في حالة وجود -ث

هذه اداءتعتمد على تحليل الصفات الشخصية الذي يقوم عليه تقويملنهاوظائف قطاع الخدمات اداءتقويم تلائم-ج

.الوظائف 
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ة الطرق الحديث-

-:الطرق الحديثة في تقويم أداء العاملين في الآتي اهمتتمثل 

Forced Choiceالختيار الإلزامي  (1)

جمعيتموبموجبهاالداءتقويمفيوالعدالةالموضوعيةتحقيقالىتهدفالتيالحديثةالطرقمنالطريقةهذهتعتبر

وكلينثنائيتمجموعةكلتضمبحيثمجموعاتالىوتقسملوظيفتهالموظفاداءتصفالتيالعباراتمنعددوحصر

:لكذمثال،فيهالسيئةالنواحيتصفوالخرىالموظففيالحسنةالنواحيتصفالولىعبارتانفيهاثنائية

الفهمسريع-

اليجابيةالنواحيالبديهةسريع-

.وظيفتهومسؤولياتواجباتلنجازاخرشخصعلىيعتمد،اتكالي-

السلبيةالنواحي.وظيفتهومسؤولياتواجباتنجازلزملائهمعالتعاونالىيميلل-

كلاهميةمدىللصفاتاختيارهعنديعرفلفالمق ومالتقويمفيالموضوعيةتحقيقعلىبقدرتهاالطريقةهذهوتتميز

اجراءودقيقبشكلالموظفاداءدراسةعلىالمق ومباجبارتتميزانهاكما.لامالموظفمصلحةفياختيارهوهلمنها

.الموظفوصفاتلسلوكمطابقتهامدىلمعرفةللعباراتتحليليةاحكام
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-:ولكن يؤخذ عليها ما يلي 

صعوبة فهمها بسبب تعقدها  .-أ

.مهارة وخبرة في تصميم الثنائيات الىحاجتها -ب

.الوزانعدم ضمان سرقة قائمة -ج

.المساس بكرامتهم كما يعتقدونالىقد يؤدي هذا اذعلى الختيار اجبارهماستياء بعض الرؤساء بسبب -د

قوائم المراجعة ( 2)
Checklists

منعةمجموتتضمنالسئلةمنقائمةلتحديدوذلكالوظائفمننوعكلدراسةعلىرئيسبشكلالطريقةهذهتعتمد

نوعوفقيتحددعددهاانبل،السئلةلهذهمحددعددهناكوليس.للعملالجيدالداءتصفالتيالوصفيةالعبارات

نهامكلاهميةحسبللاسئلةاوللصفاتمتفاوتهعدديةقيمتحديدالضروريومن.وطبيعتهاهيتهاوماالوظيفة

نعمبةالسئلهذهعنالجابةالمق وممنيطلبثم،الدارةسوىاحدعليهايطلعلسريةالقيمهذهوتكون،للوظيفة

ا يراهماحسبعلىلاو صلحالتيالدرجاتتجمعالجابةمنالنتهاءوبعد.ادائهتقويمالمرادالموظفعلىمنطبقا

.ادائهعنلتعبروصفيةقيمةالىوتحولالموظفعليها

كلامثال نعم الأسئلة

+ العمل ؟هل يحترم مواعيد-

+ بهما بدأ هل يتم-

*+ واجبات ومسؤوليات وظيفته ؟اداءهل هو مخلص في -
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-:بانهاتتميز هذه الطريقة 

سهلة الستخدام  .-أ

ا طويلاا -ب .ل تستغرق وقتا

.الموظف اداءتعطي فكرة واضحة عن -ج

.ين الكبيرة والصغيرة من الموظفالعدادمفضلة الستخدام في قطاع وظائف الخدمة ، كما يمكن استخدامها في -د

Critical Incidents Techniqueالوقائع الحرجة ( 3)

اداءفيتؤثرالتيالوقائعمنممكنعدداكبرجمعبموجبهايتماذ،الداءتقويمطرقاحدثمنالطريقةهذهتعتبر

ا ليحدددقيقبشكلمرؤوسيهاداءبملاحظةيقومانالمق وممنويطلب.الموظف تأديتهمخلالحدثتالوقائعهذهمنايا

قائعالوعدداساسعلىوذلك.الموظفاداءبتقويمالدارةتقومذلكمنالنتهاءوبعد.وظائفهمومسؤولياتواجبات

.ادائهفيحدثت

-:بانهاالطريقةهذهوتتسم

.التقويمفيالتحيزعنصرمنتقلل-أ

.دقيقبشكلمرؤوسيهاداءملاحظةعلى(المق وم)المباشرالرئيستجبرلنها،الشرافمستوىمنتحسن-ب
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خلالمنوذلك،ادائهفيوالضعفالقوةنقاطتحددلنها:الموظفاداءعنودقيقةواضحةفكرةتعطي-ج

.الوقائعحدوثملاحظةاثناءفيادائهوتحليلدقيقبشكللدائهملاحظته

،ممرؤوسيهلأداءدقيقةملاحظةمنهمتتطلباذ،المباشرينالرؤساءقبلمنعاليةوكفاءةمقدرةالىتحتاج-د

بالسباوتحليل،اخفاقاوبنجاحمرؤوسوهمبهايقومالتيالوظائفومسؤولياتواجباتعلىللوقوفوذلك

.المحددةالوقائعمعذلكومقارنة

Management  By Objectivesالإدارة بالأهداف ( 4)

علىتركزاداريةفلسفةعنيعبراسلوبانهفيهورأى،بالهدافالدارةمصطلحالىاشارمناولدركربيتريعتبر

The“الدارةممارسة”كتابهنشر1954عامففي.المنظمةمنالنسانيالجانب Practic Of Managementالذي

Management“الذاتيةوالرقابةبالهدافالدارةبعنوانفصلاا فيهعرض By Objectives &Self – Control.

فيهلانيعمالذيللجهازالعامةالهدافبتعريفبمقتضاهاورئيسهالمديريقومعمليةبالهدافالدارةاناوديورنويرى

.الهدافنحومالتقدتقيسالتيالمعاييرواستخدام.متوقعةنتائجصورفيمنهماكللمسؤوليةالرئيسةالمجالتوتحديد

نظامبالهدافالدارةانالتطبيقفي”بالأهدافالإدارة”1970عامالمنشوركتابهفي.humbleJه مبلويرى

.المديرينواهدافالمنظمةاهدافدمجعلىيعملحركي

بدءاا ،التقويممراحلجميعفيرئيسهمعيشتركالمرؤوسلن:الداءتقويمطرقمنطريقةبالهدافالدارةوتعتبر
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ساعدته مالىالموظف بل تسعى اداءحكم على اصدارالىوانتهاء بتقويم مدى تحققها ، وهي ل تسعى الهدافمن تحديد 

.على النمو والتطور 

-:التيفي بالهدافالدارةوتتمثل خطوات 

قيام المدير بوضع تصوره  .تتحقق انالتي يجب للاهداف-أ

التي الهدافالمرؤوس الموظف المعني لتمكينه من وضع تصوراته وخططه ووسائله لتحقيق الىنقل هذا التصور -ب

( .التخطيط) وضعها المدير 

( .المشاركة)مناقشة الرئيس للمرؤوس لتصوراته -ج

.ومعايير القياس والوقت المحدد لتحقيق الهدف والجراءاتخطة نهائية لنجاز الهدف مع تحديد الوسائل اقرار-د

.تنفيذ المرؤوس للخطة -ه

.توجيهات الضرورية للمرؤوس اعطاء-و

.اجتماع المدير مع المرؤوس لقياس النتائج ومقارنتها بالمعايير الموضوعة -ز

-:على النحو التالي بالهدافللادارةعند التطبيق العملي الداءويمكن تحديد خطوات تقويم 
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تحديد  مجالت الداء الرئيسة ومعايير قياسها .-أ

.تحديد الهداف المنبثقة عن مجالت الداء تلك ، من خلال المشاركة بين الرئيس والمرؤوس -ب

.وضع خطة العمل وتنفيذها -ج

.الرقابة -د

.التعرف على مدى التقدم في تحقيق الهداف -ه



134

الخامس والسادس والسابع عشراختبار الأسبوع 

الختبار البعدي  

الىالعاملين اداءيمكن تصنيف طرق تقويم -1

قديمة وحديثة  .اعلاهليس مذكر -دتقليدية وحديثة  -جخاصة وعامة  -ب-أ

ا مرؤوسيهبترتيبالمباشرالرئيسبموجبهايقوماذالترتيبطريقةتعرف-2 ا اوتنازليا كفاءاتهمحسبلىعتصاعديا

يبالترتيكونالويجب،بالخرينموظفكلبمقارنةيقومانبعدوذلك،العكساوالسوأالىالحسنمن،

للموظفالعامالداءوفقبل،فحسبمعينةصفةوفقوالمقارنة

واجباتتأديةلالموظففيتتوافرانيجبالتيالصفاتحصريتمالطريقةهذهوبموجبالبيانيةبالطريقةويقصد-3

تأديتهومدىالموظفلدىالصفاتهذهتوافرمدىتقديرالمقاوممنويطلب.مناسببشكلوظيفتهومسؤوليات

كلويمثل،اماقسالىمقسمصفةلكلبيانيمقياساستخدامطريقعنفضلاا ،وظيفتهتقتضيهاالتيواجباته

.الكفاءةمنمعينةمرتبةمنهاقسم

يةالموضوعتحقيقالىتهدفالتيالحديثةالطرقمنالطريقةهذهتعتبر:اللزاميالختيارطريقةوتعرف-4

تقسمولوظيفتهالموظفاداءتصفالتيالعباراتمنعددوحصرجمعيتموبموجبهاالداءتقويمفيوالعدالة

فينةالحسالنواحيتصفالولىعبارتانفيهاثنائيةوكلثنائيتينمجموعةكلتضمبحيثمجموعاتالى

فيهالسيئةالنواحيتصفوالخرىالموظف

لذياللجهازالعامةالهدافبتعريفبمقتضاهاورئيسهالمديريقومعملية:بالهدافالدارةبطريقةويقصد-5

تقيسالتيرالمعاييواستخدام.متوقعةنتائجصورفيمنهماكللمسؤوليةالرئيسةالمجالتوتحديدفيهيعملان

الهدافنحوالتقدم
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

تةةةةدريب واهةةةةدافوأهميةةةةة ، مفهةةةةوم تةةةةدريب المةةةةوارد البشةةةةريةن الثامن والتاسع عشر والعشرو

، تقيةةيم التةةدريباسةةاليبتحديةةد الحتياجةةات التدريبيةةة ، ،العاملين

لزمةانياكفاءة برامج التةدريب ، تنفيةذ بةرامج التةدريب ، التوقيةت 

.والمكاني لبرامج التدريب 



137

والعشرونعشرالثامن والتاسع اختبار الأسبوع 
الختبار القبلي  

:  يدل على انماالتدريب لرفع كفاءته الىشعور الفرد بحاجته -1

مجموعة ظاهر سلوكية-دثلاثة ظاهر سلوكية      -جظاهرتين سلوكيتين      -بظاهرة سلوكية    -أ

-:احد العوامل التاليةالىيهدف التدريب -2

الفرادبهاصقل المهارات والقدرات التي يتمتع -بإكساب الفرد معلومات ومعارف وظيفية             -أ

اعلاهماذكركل -درفع الكفاءة والفعالية للمنظمة                   –ج 

:  الىالتدريب في ضوء احتياجات المنظمة يقسم -3

التدريب الفردي والجماعي -جالتدريب الداخلي والخارجي    -بالتدريب التخصصي والقيادي                  . أ

التدريب السابق واللاحق-د

-:الىالتدريب في ضوء احتياجات الدولة يقسم -4

التدريب الداخلي والخارجي. جاالتدريب الفردي والجماعي والذاتي .بالتدريب التخصصي والقيادي     . أ

التدريب السابق واللاحق -د

من ذلكاكثر-دانواعاربع-جانواعثلاثة -بنوعان        -أ:  التدريب اساليب-5
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مفهوم وأهمية تدريب العاملين 

،العملاساليبوتحسينوالخدميةالنتاجيةالكفاءةرفعالىالهادفةالداريةالنشطةبينهامةمكانةالتدريبيمثل

وتنميةويرتطفيالتدريبيلعبهالذيالفعالاليمانهوالمختلفةالداريةالمستوياتعلىالمكانةهذهفيالسببولعل

الشخصاعالشبمنعالمستوىتحقيقالىبالضافةبكفاءةالمنشأةاهدافتحقيقعلىيساعدمماالبشريةالكفاءات

ا شعوراا يعتبرتدريبالىبحاجتهالفردشعورانحيث.الفرادوطموحاتلحاجات حثينالبابعضوعرف.صحيحا

ا بكونهالتدريب ا نشاطا مهاراتوالوالخبراتالمعلوماتناحيةمنوالجماعةالفردفيتغييراتاحداثالىيهدفمخططا

.باعمالهاللقياملئقةالجماعةتلكاوالفرديجعلمماوالتجاهاتالعملوطرقالداءومعدلت

بهمواكساالداءلتحسينالمجموعةاوالفردواتجاهاتمجالتلتنميةمستمرةمنظمةعمليةانهعلىنعرفهانويمكن

عنهموقدراتمهاراتهموصقلمعرفتهتوسيعخلالمنالسلوكفيللتغييرالمناسبةالفرصوخلق.المنظمةالخبرة

.الشخصيطموحهممعلتتفقالحديثةالساليبواستخدامتعلمعلىالمستمرالتشجيعطريق

:يليماخلالمنواستمراريتهالتدريباهميةوتبرز

ومتجددائمداحتياجمنعليهايترتبوماالنتاجطرائقفيوالمستحداثاتوالكتشافاتالمتواصلةالعلميةالتطورات-1

ا يتخذوهالكيالجديدةالمعلوماتتلكعلىالفرادلطلاع .اعمالهملتطويراساسا

فيجديدةوطرائقاساليباستنباطالىادت،والمعداتوالمكائناللتفيالتكنولوجيةوالثورةالنتاجيةالتطورات-2

.مختلفةواداريةفنيةومهاراتعلميةتخصصاتتتطلبالعمل
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علىلعاملةاالقوىهيكلفيالتغيراتلمصاحبةلزمةالتدريبيةالعمليةيجعلالعاملةالقوىتركيبفيالهائلالتطور-3

.المنظمةمستوىوعلىالقوميالمستوى

الهادفريبالتديجعل،النتاجيسلوكهمفيتطورمنيقعماثمومن.واتجاهاتهمالفراددوافعفيوالختلافالتغيير-4

ا امراا وتطويرهالسلوكتعديلالى .الوظيفيةالفردخدمةفترةمدىعلىضروريا

العاملينتدريبأهداف-

وظيفتهتومسؤولياواجباتلداءالمتطورةوبالساليببوظيفتهالعلاقةذاتبالمعلوماتالفردتزويدالىالتدريبيهدف

تنمية)نممكجهدباقلوظيفتهانجازمنتمكنهالتياللازمةبالمهاراتالفردتزويدكذلك(وتنميتهاالفردمعلوماتزيادة)

(لتجاهاتاتنمية)بفعاليةوظيفتهاداءمنيتمكنلكيومفاهيمهاتجاهاتهوتغييرالفردوتنميةبناءواخيراا (المهارات

فيالتدريبيةالعمليةاهدافتتمثلوبالتالي

:التاليةالشكالمناكثراوشكلاا عادةالتغييرهذاويأخذ:السلوكتغيير-1

تنمية اداءفيمباشرةتساعدهمعلوماتمنالمتدرباليهيحتاجمايغطيانيجبفالتدريب:والمعلوماتالمعارف-أ

حتاجونلياولديهممتوافرةبمعلوماتالمتدربينتزويداستهدفاذامنهالرجوهالفائدةالتدريبيحققولوظيفته

للقياموضروريةلزمةبمعلوماتتمدهمبحيثللمتدربينالمفيدةالتدريبمواداختياريجبلذا.وظائفهمفياليها

.المطلوبالوجهعلىبوظائفهم

الجهدمنممكنقدروباقل،افضلبصورةوظيفتهومسؤولياتبواجباتالفردقيامبهدف:المهاراتتنمية-ب
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Technical:المهارات الفنية - Skills    المرتبطة  على سبيل المثال بكتابه التقارير ، التحليل المالي ، اعداد نظم

.الوصف الوظيفي ونحوها 

جي وادارة المهارات الذهنية او مهارات التصور الكلي المتمثلة في تحليل المشكلات واتخاذ القرارات والتخطيط الستراتي-

.الجتماعات 

.المتعلقة في مراعاة اللمسة النسانية في الدارة human skillsالمهارات الإنسانية -

تنمية وتأييد سياسة المنظمة والدفاع عنها والتعاون مع الزملاء والرؤوساء و: تنمية التجاهات اليجابية في العمل -ج

.روح العمل الجماعي والشعور بالمسؤولية 

ع معايير اذ تسعى العملية التدريبية الى تحسين مستوى اداء الفرد والجماعة ويمكن وض:  تحسين مستويات الأداء -2

.  لقياس مدى تقدم المتدرب خلال فترة التدريب 

.يهافالمواردتلكتنميةمفهوموبينالمنظمةفيالبشريةالمواردتدريبمفهومبينيفرقالباحثينبعضوهناك

ههموتوجيالمتدربينالىحركيةيدويةمهاراتتكونانعليهايغلبمعينةمهاراتنقلهونظرهموجهةمنفالتدريب

املينللعالعامةالمهاراتتطويربهافيقصدالبشريةالمواردتنميةاما.مقبولاداءمستوىالىالمهاراتتلكلتقان

.بهمانيطتجديدةمهاممتطلباتلقبولاستعداداا اكثرليصبحوا
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أنواع وأساليب التدريب 

تتجاوزلةقصيرلفترةالتدريبيكونفقد.منهالمتوخاهالهدافاوالغراضبتعددالعاملينتدريبواساليبطرقتتعدد

ا اومستمراا التدريباعتبارالمريتطلبوقد.اشهرمجموعةاوشهراواسبوعيغطيقداو،الواحداليوم عتماداا امؤقتا

.تحقيقهالمرادالهدفطبيعةعلى

ا نوعيتهمستوىلتحددولكنمعينتدريباسلوباوطريقةلتفرضلعديدهمتغيراتوتتدخل الماديةناتفالمكا.ايضا

ائمينالقوقدرات،اليهاالتوصلالمطلوبةالهدافوطبيعةللعاملينالذاتيةالمواصفاتوكذلكوطبيعتهالنشاطونوع

والى،وسيلةبكلالمرتبطةوالتكاليف،للتدريبالمتاحوالوقتالتدريبيالبرنامجيضمهمالذيالعاملينوعدد،بالتدريب

منشريةالبالمواردادارةتتمكنولكي.اخرىعلىطريقةبتفضيلالتفكيرعندتجاهلهايمكنلالمتغيراتمنذلكغير

المختلفةللطرقيةالنسبالمميزاتابرزتحديدفيالولىتتمثلبخطوتينقيامهامنبدلمعينةلطريقةالجيدالختيارتحقيق

الفردصيلتحعمليةييسربماالتعلممبادىءعلىالوسيلةقياممدىعلىالتعرففيالثانيةالخطوة،وتتمثلللتدريب

مليةعانتهاءبعدالفعليةالممارسةمجالالىتعلمهمانقلامكانيةييسروبماممكنةكفاءةباعلىوالخبراتللمهارات

اثناءدريببالتالولىالطريقةوتعرف،الساليبمنمجموعةمنهمالكلالتدريبفياساسيتانطريقتانوهناك.التدريب

-:منهمابكلالخاصةالتدريبيةوللاساليبلهماشرحيليوفيماالعملعنبعيداا التدريبفهيالثانيةالطريقةاما.العمل

Onالعملاثناءالتدريب:اولا   – The- Job Training Method

،لصناعياالميدانفيسيمالالحاضرالوقتفيانتشاراا واكثرهابالتدريبالخاصةالطرقاقدممنالطريقةهذهتعتبر

ومنالوقتمنةقصيرفترةفيتعلمهابسهولةتتصفالحديثةالصناعةانالىالحديثةالصناعةفيانتشارهاسببويعود

لمشرفواالبشريةالمواردادارةبينتوزيعهامنبدلا واحدشخصفيتتركزالتدريبمسؤوليةانالطريقةهذهمميزات

للازميناوالفرادالنفقاتفيالقتصادالىيؤديالتركيزهذاانكما.التدريبفاعليةمنيزيدالذيالمر،العاملعلى

ا الفرديربطالذيالمرالحقيقيالعملممارسةمكانذاتههوالتدريبمكانانذلكالىاضف.التدريببرنامجلدارة ماديا

ا  اسلوبالطريقةلهذهتجسيداا الساليباكثربينومن.العملمكانخارجالتدريبيتمحينالحالبعكسالعملبجوونفسيا

.المنفردوالتدريب،العملوتعليمات،والتناوب،الصناعيةالتلمذة



142

 Apprenticeshipالتلمذة الصناعية -1

ا ويتضمن برنامج التلمذة الصناعية ت. للعمل في مهنة معينة واعدادهتحسين مهارة الفرد الىالسلوبيهدف هذا  عليما

ا لفترة معينة يعقبه تدريب على العمل ذاته  ا وعمليا تدريب المهني ويعرف هذا النوع من التدريب بال. المصانع باحدنظريا

ا  ا للتنظيم والتشريعات الحكومية في كثير من الدول وذلك لوضع حد للاستغلال ااصبح، وقد ايضا لذي قد يمارسه خاضعا

.التي يشملها التدريب العمالوساعات العمل وحددت الجورفنظمت للاطفالالحرفة اوصاحب العمل 

Rotation -Jobالتناوب او التدوير الوظيفي-2

التنقلهذامنوالغرض.الخرىالقسامبينفيمااوالقسمداخلاخرالىعملمنالعاملينينتقلالسلوبهذاوبموجب

لاجمنالخرىبالعمالعملهعلاقةعلىويتعرفالمتشابهةالعملياتمنعدداا العامليتقنانهو((الجغرافي))

ادارةيعوتستط.المنظمةفيالخرىالقساموبقيةقسمةبينالعملروابطعنبسببومتكاملةشاملةصورةتكوين

ا جدولا وضعتاذاجيدةنتائجعلىتحصلانالبشريةالموارد ،المتدربهابيلمانالمرادالعمالبينالتحركلهذازمنيا

.المنظمةاهدافوكذلكواهدافهالسابقةبتجاربهالخاصةمواصفاتهالعتبارفيالخذمع

Job Instructionsتعليمات العمل -3

المرتلزميسالتوجيهاتتقديموقبل،المتدربقبلمناتباعهايتوجبللعملمبسطةتوجيهاتالسلوبهذاويتضمن

هذايفخطواتاربعوهناك.بشأنهاالعامليعرفهماعلىوالوقوف،فيهالساسيةالنقاطلتحديدللعملجيدتحليل

جعلثم،المكانقدرايضاحيةوسائلباستخدامللعملاستعراضثم،بالعملالعاملتعريف:هياتباعهايجبالسلوب

ا العمليةبنفسيقومالعامل ا وموضحا عملهفيهوضعبعدادائهمتابعةفهيالخيرةالخطوةاماالساسيةالنقاطايضا

.الضرورةعنداللازمةالمساعدةابداءمعالجديد
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Coachingالتدريب الخاص او المنفرد  -4

لوماتمعباعطاءالمشرفاوالمديريقوموبمقتضاه.المدراءسيماولالفرادوتنميةتدريبفيالسلوبهذايستخدم

كفاءتهميفالمدراءتساويلعدمونظراا الداءبتطويرالخاصةالقتراحاتتقديممعادائهمستوىحولبقربهالذيللمتدرب

طاءاعفيالمديرقابليةعلىمباشرةتعتمدالسلوبهذاكفاءةفان،الخاصالتدريبمنالنوعهذااعطاءفيالخاصة

.لمرؤوسةالمنفردالتدريب

ا  – Offالتدريب خارج مواقع العمل: ثانيا The –Job Training Method 

تضيتقعندما–الحاليعملهمعنبعيدهاماكنفيللتدريبموظفيهاارسالأي–الطريقةهذهاتباعالىالمنظمةتلجأ

رتوفلعدماوالوقتلضيقاماالمتقدمكادرهاطريقعنتوفيرهايمكنلالمهارةمنعاليةمستوياتالعمالبعض

فينتاجاللعمليةتعطيلأيعليهيترتبلالتدريبانالطريقةهذهمزاياومن،المنظمةداخلالكفوءالتدريبيالجهاز

الداءقطريعنيتمتدريبانهكماالفرديةالفروقفيهوتراعيحدهعلىمتدرببكلالهتمامفيهيجريكما،المنظمة

لمهارةامنعاليةدرجةعلىمتخصصينالىويحتاجالتكاليفباهضانهالتدريبمنالنوعهذامساوىءومن.الفعلي

ا كثيرةونفقاتمجهوداتتستلزمخاصةتجهيزاتالىيحتاجكماوالكفاءة العملقعمواخارجالتدريباشكالومناحيانا

التدريبمنالنوعهذاتحقيقوبالمكان.مستقبليةومواقفلعمالوتهيأتهمالداريوالكادرالمديرينتدريبفييتبعما

مهيديالتوالتدريبالداريةوالمبارياتالدوروتمثيلالحالتودراسةوالمؤتمراتكالمحاضراتعديدةوسائلطريقعن

والفلام
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lecturesالمحاضرات  -1

ا السلوبهذايكونانوبالمكان،التدريباساليباقدممنالمحاضراتطريقعنالتدريبيعتبر كاناذومفيداا ناجحا

الدارةيفالتجاهاتاوالمستخدمةوالمفاهيمالفكاراوالفلسفيةالنواحيبعضوتحليلدراسةضرورةيتطلبالموضوع

باسلوالمحاضراتفانوعليه،وحلهاالمشاكلمواجهةعلىوالعمليةالعلميةالقدرةتنميةاوبهاالمعمولوالنظريات

.كبيربشكلمنهاالفادةالمديرينوبالمكان.والداريةالفنيةالحقولمنللعديدفعال

يموتقدالمناقشةاجراءاورأيهعنالتعبيرفرصةالدارسيمنحلانههوالمحاضراتاسلوبالىيوجهنقداهمانال

.المفتوحةالمشاركةمبدأادخالطريقعنالقصورهذاتجاوزوبالمكانالمحاضرةجوانببعضفيالمقترحات

conferencesالمؤتمرات -2

تجاهاتاتغييرمجالتفيسيمالالمحاضراتاسلوبمعمقارنتهاعندالتدريبفيكفاءةاكثرالوسيلةهذهتعتبر

الىشاتالمناقفيالفعليواشتراكهمالفراداجتماعاتخلالمنيسعى(قائداو)رئيسوللمؤتمرات.العاملينوسلوك

عنضالغمولزالةتستخدمالمؤتمرفيالمناقشاتكانتولما.المؤتمرفيالمشاركينوقدراتومهاراتمعلوماتتنمية

عالمواضيفيالمهارةمنعاليةدرجةعلىيكونانالمؤتمرقائدعلىيتوجبلذلكالمؤتمرمواضيعفينقطةأي

.للمؤتمرالجيدالنجاحلضمانالمطروحة

case studyدراسة حالة -3

شكلةماولهشرحتلمعلوماتالفعلياوالعمليالتدريبطريقعنالتعلمفرصةالدارسيعطيالتدريبمنالسلوبهذا

بعضبشرحالمدرسةاوالجامعةفيالستاذبهيقومماذلكومثال.كتابةجوانبهادونتواقعةاو،عليهعرضت

الطالبهمفمدىعلىللوقوفتطبيقيةتمارينالطالبيعطيثموالمحاسبيةالرياضيةالنظرياتاوالقوانيناوالمبادىء

اساساا لتالحامناقشةوتتميز.التمارينهذهلحلقدراتهاستخدامعلىوقدرته،والنظرياتالقوانينتلكاوالمبادىءلهذه

التفكيرىالودفعهمحماسهماثارةفيوبالتاليالتدريبيةالعمليةفيالدارسينجانبمنالمشاركةمندرجةتوفربكونها

.المطروحةللمشكلةواقعيةحلولالىوالوصولالمنظم
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 Roleتمثيل الدور -4

Plyingفيالحدوثالشائعةالمشاكلمنمشكلةاوالحالتمنحالةاو،معينموقفاستحداثفيالسلوبهذاويتمثل

ا دوراا المتدربباعطاءالمدربيقومثمالنسانيةاوالداريةاوالتنظيميةللعلاقاتنتيجةالمنظمات المشكلةفيمعينا

نماخرلمتدربيعطينفسهالوقتوفي.بهالخاصةالقراراتكلواتخاذبتمثيلهالقياممنهويطلبالمطروحة

ا يضبطالذيالمشرفدورالوليمثلكأن.وجودهالمشكلهتتطلباخراا دوراا المتدربين الدارةعليماتتيطبقلموظفا

اهاتواتجسلوكياتتبرزبينهماالنقاشخلالومنالموظفبدورالثانيالمتدربيقومفيما،بالمنظمةعملهفي

.والمتدربونالمدربعليهايعلقمتعددة

 managementالداريةالمباريات -5

games 
التيبيعيةالطالعملمواقفبعيدحدالىيشابهتدريجيموقفاستحداثاواستخدامالىالداريةالمبارياتاسلوبيشير

هذايرتصوويمكن.الموقفذلكفيمعينبدورالتدريبيةالدورةاعضاءمنعضوكلويقوم.المتدربونفيهايعمل

:يليفيماصورهاحدفيالسلوب

تقسم .عينمقسماومنظمةمنهاكليمثلمتنافستينمجموعتينالىالتدريبيةالدورةفيالمشتركةالمجموعة-أ

تقوم .الجتماعفيتحليلهااومناقشتهاالمرادالمشكلةاوالحالةنوعبتحديدالمجموعتان-ب

وسلطاتهمالعضاءبقيةمراكزوتحدد،المقترحةللمنظمةمديربمثابةيكونلهامديراا مجموعةكلتختار-ت

.فيهاومسؤولياتهم
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شكل المطروحة في صورة مناقشة مفتوحة ، وحوار وجدل ونقد بالالموضوحاتتقوم المجموعتان بدراسة وتحليل -د

.قرارات معينة الىالذي يؤدي 

اع بما في بنقد وتحليل كل ما يجري في الجتم–مدير الدورة مثلاا –وبعد النتهاء من المشكلة يقوم شخص معين -ه

.كل مجموعة اصدرتهاذلك القرارات التي 

 Vestibuleالتدريب التمهيدي -6

Training
اثناءدريبالتمزاياكلجنيالىويرميبهاخاصةمدرسةاوورشةفيبالمنظمةتعينهبدايةفيالفرديتلقاهتدريبوهو

حيث،نفسهالعملخارجولكنالتدريبيالسلوبهذافيتتكررالنتاجيةالعمليةانوذلك.مساوئهتلافيمعالعمل

ياتعملوتكون.نفسهالنتاجمتطلباتهناكتكوناندونالنتاجيةالعمليةفيهاتجري(مدرسة)ورشةتخصص

لوبالسهذايجعلالذيالمر،كبيرحدالىوالتهالحقيقيالنتاجلعملياتمشابهةالمدرسةهذهفيواللتالنتاج

ا  .الصناعاتبعضفيمكلفا

الأفلام -7

اثبتتوقد.واسرعهاالطرقبابسطالمعلوماتلتوصيلجيدةوسيلةلنهاالعاملينتدريبفيالفلامعلىالعتماديمكن

بقلةلامالفتمتاز.الهندسيةوكذلك(الجراحيةالطرق)والطبيةالصناعيةالفنيةالمهنبعضفينجاحهاالوسيلةهذه

دربللمتتسمحلالوسيلةهذاانال.الزمنمنطويلةولفترةعديدةمراتالواحدالفلماستخدامبالمكاناذنفقاتها

لكيذلكو.كثيرةاحيانفيالعرضبعدلماالمناقشةتأجيليمكنذلكومع،الفلمعرضاثناءيرىماحولبالمناقشة

.هدفهالتدريبيحقق
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العملية 

فييساهميالذبالشكلوتطويرهاطاقاتهتنشيطاجلمنالمنظمةإليهتلجأ.الأولالمقامفيللإنساناستثمارالتدريبإنالتدريبية 

ظائفهمواوعملهملمواقعالعاملينبعضتركيعنياذعديدةتكاليفللتدريبانغير،افضلبصيغاهدافهاتحقيق

المنظمةلتحصاناجلومنلذلك.فيهاوللعاملينللمنظمةالضروريةالحاجاتاشباعاجلمنالتدريبيةبالبرامجللالتحاق

العملسيرعلىيؤثرلبشكلالتدريبتخطيطمنلهالبدمناسبةبتكاليف(اهدافه)التدريبعائدمنالقصىالحدعلى

لمستقبلافياقامتهاتزمعالتيالتدريبيةالدوراتفيالمشاركينلدىحقيقيةرغبةوجودويضمن،جهةمنالنتاجاو

نظمةالمحتياجاتلتلبيتهومدىجدواهلمعرفةلآخرآنمنوفحصهالتدريبتقويممنلبدواخيراا .اخرىجهةمن

التيةالفرعيوالعملياتالنشطةمنمجموعةتضممنظمةكعمليةالتدريبالىننظرانينبغياخرىبعبارة.واهدافها

.فيهالمطلوبةالثاراوالثروتحدثمعينتدريبيبرنامجفيمعينةاهدافلتحقيقالمتدربينمنلعددتوجه

تنفيذثمدريبالتخطةووضعالتدريبيةالحتياجاتتحديد:هياساسيةفرعيةعملياتاربعالتدريبيةالعمليةوتتضمن

..بعضهامعالمترابطةالعملياتلهذهشرحيليوفيما.وتقويمهالتدريبخطة

ةتحديد الحتياجات التدريبي: أول 

لبلوغيوجهالذيهوالفعالفالتدريبالصحيحالموقففياستخدامهفيالمنظمةقدرةمدىعلىالتدريبفاعليةتتوقف

.لميعباسلوبالتدريبيةاحتياجاتهاتحديدالىالبشريةالمواردادارةلجوءمنلبدذلكولتحقيق.بدقةمحددهدف

ا هناكاننقولوعندما ا احتياجا ا هناكانذلكمنيفهمانفيجبالمنظمةفيتدريبيا منعينمجزءفيفجوةاونقصا

عوضالىالقائمالوضعوتطويرذلكتلافييمكنهعلميباسلوبوالمنظمالمخططالتدريبوانالمنظمةتلكاجزاء

ا الشارةبامكانناولكن.فيهمرغوب ،المنظمةوىمست:مستوياتثلاثةعنتخرجلالتدريبيةالحتياجاتانالىمبدئيا
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-:وفيما يلي مناقشة لهذه المستويات الثلاثة . الوظيفة ومستوى الفرد اوومستوى المنظمة ، ومستوى العمل 

Organization Analysisتحليل الحتياجات على مستوى المنظمة              -1

قيامتلزميسلذلك،وفاعليةبكفاءةاهدافهاتحقيقفيويساهمالمنظمةفيالخرىبالسياساتمرتبطالتدريبكانلما

لوغلب.اللازمةالزمنيةوالمراحلوخططهاومواردهااهدافهاحيثمنككلللمنظمةتحليلاا باجراءالبشريةالمواردادارة

يلتحلبصددوهيالدارةوبامكان.الهدافتلكبلوغفي–والماديةالبشرية–المتاحةالمواردفعاليةومدىاهدافها

حوادثوالالعملودورانوالتأخيروالغيابالعملوتكلفةالنتاجيةكمعدلتمؤشراتبعدةالستعانةعاليةالمتغيرات

هذاانكماالتدريباحتياجاتعلىضوءاا المؤشراتهذهتلقيحيث..وهكذاوالتجاهاتالعاملينومعنويةوالمنازعات

.التدريبومواقعواسبقياتواتجاهاتلمحتوىالعامالطارتحديدفييساعدالتحليلمنالنوع

Jobوالوظيفةالعملتحليلمستوى-2 Analysis

ا عرفنا طريقعنوظيفةكلمتطلباتعنمحددةحقائقاعطاءشأنهمنعلمياسلوببانهالوظيفةاوالعملتحليلسابقا

الكليةهامتطلباتعلىالتعرفمعهيمكنالذيبالشكلعنصركلومهامطبيعةوتحديد،الوليةعناصرهاالىتفتيتها

علىاعديسالعملتحليلانالتعريفهذامنويفهم.يشغلهافيمنتوافرهايستلزمالتيوالقدراتوالمؤهلاتوالمهارات

فيةالمطلوبوالمؤهلاتوالقدراتوالمهاراتللصفاتالدنىالحدتحديدوكذلكمعينةوظيفةفيالعملمعاييرتحديد

.الجيدالداءتحقيقمنيتمكنلكيالوظيفةشاغل

فةالوظيوصفمعادائهتقويمأيعملهاداءفيالفرديتبعهاالتيالطريقةمقارنةالخطوةهذهفييتمذلكوعلى

تاجتحكانتاذاوماعملهالموظفبهايؤديالتيالطريقةفيالمباشرالمشرفرأيعلىالوقوفوكذلك.ومواصفاتها

ا المستحسنومن.التحسينذلكتفاصيلوماهيتحسينالى يؤديانيجبالتيالطريقةفينفسهالموظفرأياخذايضا

ا المعلوماتهذهبمقارنةالدارةوتقوم.العملبها بهااللمابالمطلوالتدريبوتحديدالمناسبةالطريقةالىللتوصلجميعا
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  individualالبشرية الموارد اومستوى تحليل الفرد -3

analysis
العاملحليلبتالدارةتقومحيث،العملعلىوليسنفسهالعاملعلىالمستوىهذافيوالدراسةالتحليلعملياتتنصب

عملهفياوتطبيقهواستيعابهاتعلمهايمكنهالتيالجديدةوالمهاراتوالقدراتيمتلكهاالتيالحاليةالقدراتفتدرس،

المواردادارةفيالعامليناحداوالمباشرمشرفهبواسطة)الفردمعمقابلةاجراءللادارةويمكن.والمستقبليالحالي

.ومهاراتقدراتمنيحرزهانيطمحوماالوظيفيةوطموحاتهدوافعةعلىللتعرف(البشرية

اساليبعدةخداماستيمكن،مستقبليةاوانيةكانتسواء،الثلاثةالمستوياتمنأيفيالتدريبيةالحتياجاتولتقدير

.والختباراتالداءوتقويمالعملوتقاريروالملاحظةوالستبيانالمقابلةبينهامنوالتيالمعلوماتلجمع

وءضوفياقسامهافيويحددالمنظمةداخلمنينبعانيجبالتدريباحتياجاتتحديدانالسابقالطرحمنويفهم

فيحةالناجالتدريبيةالبرامجاحداستخداماوتبنيتحاولالتيالمنظمةتخطىءهذاوعلى.فيهاالعاملينمواصفات

هناالعاملينواختلافالخرعنمنهماكلظروفلختلافنظراا ،عملهمافيمتشابهتانكانتالوحتى،اخرىمنظمة

.قليلقبلبيناهالذيالنحوعلىالمنظمةلظروفالفعليةالدراسةيستلزمالذيالمر،هناكزملائهمعن

ا  وضع خطة التدريب: ثانيا

:التيةصر الموارد البشرية باقتراح خطة التدريب وتتكون من العناادارةيتم تحديد الحتياجات التدريبية تقوم انبعد 

.الخطة التدريبية وانشطةالعامة للخطة التي توضح التجاه العام لفعاليات الهداف-1

.تحقيقها الىلخطة تفصيلاا من حيث التخصصات والمستويات والمعايير والنتائج التي تسعى االكثرالتدريبية الهداف-2

.ل منها كواسبقياتالتي ستعتمد لتنفيذ فعاليات الخطة والساليب، وتوضيح الطرق والسبقياتالسياسات -3
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رات والندوات المتعلقة بالتدريب كالمؤتمالخرىفعاليات الخطة التدريبية وتتضمن البرامج التدريبية والفعاليات -4

.المواد التدريبية واعداد

.المشمولين بالتدريب والفرادالجهات -5

.عن تنفيذ التدريب المسؤولةالجهات -6

(.خارج التدريباوداخل )مكان تنفيذ التدريب -7

.توقيتات تنفيذ الفعاليات -8

.لتنفيذ الخطة الجماليةالكلفة المالية لتنفيذ كل فعالية والكلفة -9

عن تنفيذ الخطة للمسؤولينوالصلاحيات الممنوحة والجراءاتالتعليمات -10

.متابعة ومراجعة فعاليات الخطة وتقويمها اساليب-11

ا  يب تنفيذ التدر: ثالثا

ان. التطبيق اوفيذ تعني عملية تنفيذ التدريب وضع الفعاليات التدريبية والبرامج التي تضمنتها خطة التدريب موضع التن

:ادارتهتصميم البرنامج التدريبي ثم : الفعاليات الأساسية التي تتضمنها هذه المرحلة هي

تعليمية وانتقاء التدريبية والالهدافتصميم البرنامج التدريبي عملية تعني بتحديد :  تصميم البرنامج التدريبي -1

ايير تقويم وقياس التدريبية التي ستعتمد وشروط المشاركة بالبرنامج ومعوالساليبمفردات البرنامج وتتابعها وتوقيتاتها 

طياته تدريبي يتم في ضوء معاوتطوير موقف تعليمي اوعملية التصميم هذه هي عملية بناء ان. فاعلية البرنامج 

ومحتوى وصيغة تنفيذ التدريباطارومحدداته وضع 
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ي البرنامج التدريبادارة-2

مجالبرنااقامةطبيعةتتطلبهاالتيوالعمالوالجراءاتالتحضيراتمجموعةالتدريبيالبرنامجبإدارةالمقصود

مراعاةجالبرنامادارةعلىفان،البرنامجتقيمالتيالجهةباختلافالفعالياتهذهاختلافمنالرغموعلى.التدريبي

:اهمهاومنالبرنامجتنفيذحسنضماناجلمنعديدةبامورالقيام

بالنسبة للمتدربين   ت والموافقة من الجهات ذااليهموصول دعوات الشتراك : التأكد من والعمل على ما يلي / -أ

قامةالاماكنالعلاقة على اشتراكهم ، وجود قائمة بأسمائهم ومؤهلاتهم ووظائفهم وعناوينهم ، استقبالهم وتهيئة 

.محددة اوقاتالمؤتمر وعودتهم منه في الىتأمين وصولهم . ذلك المرتطلب انلهم 

بالنسبة للمدربين  ، تهيئة سلامة التصالت بين المدرب والجهة المنظمة للبرنامج: التأكد من والعمل على ما يلي / -ب

مدرب ، المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الوقت المحدد ، توفير المستلزمات التي يحتاجها الالىوصول المدرب 

.الحرص على تقديمه للمشاركين بكلمات مناسبة ، دفع المخصصات التي يستحقها في الوقت المناسب

بالنسبة للتسهيلات التدريبية  باسماءاقات مناسبة للتدريب ، وجود بطاماكنوجود : التأكد من والعمل على ما يلي : -ج

.العرض ، وجود المواد التدريبية المطبوعة اجهزةالمشاركين وجود وصلاحية 

بالنسبة ل  هدافاافتتاح البرنامج في الوقت المناسب ، شرح : التأكد من والعمل على ما يلي : البرنامج نعقاد-د

يوم اخرفي البرنامج ومتطلباته للمشاركين ، تسجيل الحضور اليومي ، توزيع استمارات التقويم ، توزيع الشهادات

.  من البرنامج ، تهيئة كتب اللتحاق والنفكاك للمشاركين

الىمذكرةجيهتو،للبرنامجالنهائيالتقريركتابة:يليماعلىوالعملمنالتأكد:البرنامجانتهاءبعدلمابالنسبة-ه

ىالالبرنامجاضبارةتسليم،اجورهملصرفوعناوينهمالخارجيينالمدربيناسماءتتضمنالحساباتادارة

.الحاجةعندبسهولةاليهاالرجوعيمكنباسلوبوحفظهالترتيبهاالتدريبسكرتارية
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ا  تدريبي تقويم ومتابعة البرنامج ال: رابعا

ذلك . ته الموارد البشرية ، لبد من تقويمه ومتابعته لغرض تحديد مدى فعاليلدارةالخرىالتدريب ، كأي من الوظائف 

أن وعليه ف. المواضيع ل يضمن حدوث التعلم لدى المتدرب اومجموعة من المحاضرات اولن وجود الكادر التدريبي 

ب ، بل تمتد ونوعية ذلك التدرياليهالتدريب ومن يحتاج الىفي تحديد الحاجة لتنحصرالموارد البشرية ادارةمسؤولية 

بانهويم التدريب ويمكن تعريف تق. هذه الحتياجات قد تمت تلبيتها بواسطة البرنامج التدريبي انعلمية بساليبلتثبت 

حقيق الموارد البشرية من اجل قياس كفاءة البرنامج التدريبي ومدى نجاحه في تادارةالتي تستخدمها الجراءاتتلك 

ربين الذين التدريب فيهم ، وكذلك لقياس كفاءة المداحدثهالمحددة ، وقياس كفاءة المتدربين ومدى التغيير الذي الهداف

-:ا يلي مابرزهالعل اسبابالقيام بعملية التقويم لعدة الىفي حاجة ماسة انناويفهم من ذلك .تولوا العمل التدريبي 

ا انالتأكد من -1 .التي وضعت لهللاهدافالبرنامج يعمل وفقا

.لمعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات السلوكية للمشاركين -2

.لمعرفة مدى تلبية البرنامج للاحتياجات والتسهيلات المادية لبيئة العمل -3

.التدريب المعتمدة اساليبلتحديد مدى فعالية وملائمة -4

.الخ ...مدى ملائمة المواد التدريبية المستخدمة كالمحاضرات والتمارين والحالت  العملية -5
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الثامن والتاسع عشر والعشروناختبار الأسبوع 

الختبار البعدي  

-:الىالتدريب في ضوء احتياجات العمل يقسم -1

التدريب السابق      .كل ما ذكر أعلاه-دالتدريب أثناء العمل        -جالتدريب التوجيهي    -ب-أ

لأداءالتحسينالمجموعةاوالفردواتجاهاتمجالتلتنميةمستمرةمنظمةعمليةبأنه:التدريبنعرفأنيمكن-2

.المنظمةالخبرةوإكسابهم

.الثلاثالدارةلمستوياتالموجهالتدريبمنالنوعذلكهو:القياديبالتدريبويقصد-3

فياتجماعاوافراداا العاملينالفرادتنميةالىيهدفالذيالتدريبمنالنوعذلكهو:الخارجيالتدريبويعرف-4

.العملمنشأتاوالمتخصصةالتدريبيةوبالمراكزالدولةداخل

قانلتاللازمةالمهارةالفرداكتسابالىيهدفالذيالتدريبمنالنوعذلكهو:العملاثناءبالتدريبويقصد-5

.وظيفتهاوعمله
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

ع الحادي والثاني والثالث والراب
والعشرون 

نظةةةم الحةةةوافز والمزايةةةا والخةةةدمات المقدمةةةة للعةةةاملين ، مفهةةةوم 

ز نظةم الحةوافوانواعاهمية، الداريالحوافز وتطورها في الفكر 

مفهةةةوم المزايةةةا والخةةةدمات .. ، مراحةةةل تصةةةميم نظةةةام الحةةةوافز 

، شةةةةروط النظةةةةام الفعةةةةال للمزايةةةةا وانواعهةةةةاالمقدمةةةةة للعةةةةاملين 

..والخدمات 
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الحادي والثاني والثالث والرابع والعشروناختبار الأسبوع 
الختبار القبلي  

:المكونات التالية تكون عملية التحفيز -1

.اعلاهجميع ما ذكر -دالبيئة     -ج(    العمل)الوظيفة -ب(    الموظف)الفرد -أ

:الحوافز لنواعفي المنظمة يستجيبون بالشكل التالي الفراد-2

.اعلاهليس ما ذكر -دعدم التجاوب                 -جمتساوي     -بمتباين                 -أ

-:نظريات التحفيز هي اهممن -3

.اعلاهكل ما ذكر -دالتوقع       -جالعاملين         -بتدرج الحاجات         . أ

للقياس لتخضعتعتمد على متغيرات وعوامل  انهاهذه النظرية هي الىانتقاد وجه اهم-4

اعلاهكل ما ذكر -دالتوقع      . جانظرية العاملين   .بنظرية تدرج الحاجات    . أ

:نظرية  بهالفرد يختار سلوكاا معيناا بناء على توقعه من نتائج ذلك السلوك جاءت -5

.اعلاهكل ما ذكر -دالتوقع      -جتعديل السلوك    -بالداءمكافأة -أ
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بتصرفاتهلةالمتمثالعاملالفردسلوكيةفيتأثيرهمنانطلاقا  كبرىأهميةالإداريالفكرفيالحوافزموضوعاحتل

هماينأساسيعنصرينعلىتتوقفالعاملينالأفرادكفاءةأنكمافيها،يعملالتيالمنظمةأهدافتحقيقعمليةتجاه

ليتمثحينعلىوخبرة،ومهاراتقدراتمنالفردبمهاراتالأولالعنصريتمثلإذفيه،والرغبةالعملعلىالمقدرة

]انهىعلالحافز(حمودالشماع،)وعرف.المنظمةأهدافيحققالذيبالاتجاهسلوكهتوجهالتيبالحوافزالثانيالعنصر

الفرصةباتاحةوذلكسلوكهوشكلمحتوىتحديدفيوبالتاليالفرد،دوافعإثارةفيتستخدمالتيالمؤثراتمجموعة

(دوافعهتحركالتيالحاجاتلإشباعأمامه

نظام الحوافز
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أهمية الحوافز
خلالمنالخصوصوجهعلىالانتاجيةوالمؤسساتعموما  الاقتصاديةالمؤسساتفيالحوافزأهميةتوضيحيمكن

:كالاتيهيوالاتيةالنقاط

فيلاختزاإلىهذاويؤدياستخدامافضلواستخدامهاوطاقاتهمالعاملينقدراتتفجيرفيالحوافزنظمتساهم-1

.العاملةالقوىفينقصمنتعانيقدأخرىمنظماتإلىمنهاالفائضوتسخيرالعاملةالقوى

.المنظمةبمصالحالفردمصالحوربطللفردوالاجتماعيوالنفسيالماديالوضعتحسين-2

لإداراتاتعانيالتيالمشكلاتمنكثيرحلعلىيساعدمماالعملعنالعاملينرضاخلقفيالحوافزنظمتساهم-3

.الخ.…والغيابالكلفمعدلاتوارتفاعالانتاجقدراتانخفاضمثلمنها

.التكاليفخفضإلىتؤديكماالانتاجزيادةعلىتعمل-4

رامجبتساعدأنيمكنوالانتقاءالاستقطابفيالمنظمةجهودإلىوبالإضافةالجيدينالعاملينالأفرادجذب-5

.المناسبةوللأعمالالمناسبالوقتوفيالمناسبينللأشخاصجذبمركزتكونأنفيالحوافز

.اءبالأدالدفعربطخلالمنالأفرادمنمعينةأداءومستوياتمحددةنشاطاتعلىالحصولمنالمنظمةيمُكّن-6

سيؤدييةوالخارجالداخليةالعدالةوتحقيقالمزايااوالدفعمنالعاليالمستوىأنإذالجيدينبالعاملينالاحتفاظ-7

.عاليةبجودةيتميزونبالذينوالاحتفاظالعاملينبجذبالمنظمةقيامإلى

.بهاخاصةمعينةوبيئةخصائصذاتالمنظمةجعلعلىتساعد-8

فيظمةالمنترغبفقدوالمنظمةالبشريةالمواردإدارةمنلكلالاستراتيجيةالأهدافتحقيقفيالمنظمةتساعد-9

الأهدافعلىوالتوسعالخططفيتساعدأنللحوافزفيمكنالعاملينلجذبمكانتكونوانوالإيجابيالمكافئالمناخخلق

.والإبداعوالبقاءالسريعالنمومثلالأخرىالتنظيمية

.الرقيمنمستوىعلىمهامهمبأداءالمنظمةأعضاءقيام-10
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Typesالحوافزأنواع of Incentives
لهمتوفروانمالأفرادهاواحدا  حافزا  الإدارةتقدماناليوميندرربماالحوافز،منكبيرا  عددا  لموظفيهاتقدمانالإدارةتستطيع

وزيادةجهدالمنلمزيدالأفراددفععلىسويا  ويعملبعضا ،بعضهيعززالذيالمناسبالمزيجالمجموعةهذهتكُونانالمهممنها،مجموعة

.الإنتاجية

انترى(X)بنظريةالمتأثرةالتقليديةفالإدارةبهاتؤمنالتيوالفلسفةالتحفيزعمليةإلىالإدارةبنظرةيتأثرالحوافزنوعان

حوافزالحوافزنظاميتضمنانيمكنأنهترى(Y)بنظريةالمتأثرةالحديثةالإدارةأماالمادية،والمكافآتالأجورهوللعملالوحيدالحافز

.(القراراتخاذفيالمشاركةكالترقية،)ماديةغير

التصنيف إلا ان)الخ .. …وهناك تصنيفات عديدة للحوافز منها ما يعتمد على نوع الحوافز، طبيعة الجزاء و المستفيدين من الحافز 

-:الشائع للحوافز هو تصنيفها  إلى حوافز ايجابية وحوافز سلبية 

Positive Incentives-:أولا الحوافز الإيجابية

ا،غيرأومحسوساا عطاءاا لهوتقدمالمطلوببالعملقامإذاللفردمختلفةمزايايحملماوهي والأمليبالترغعلىوتعتمدملموسا

أنعلىردالفيشجعوالذيوالإثابةالتشجيعمدخلخلالمنالأداءوتحسينالنتاجيةالكفاءةرفعإلىتهدفالحوافزهذهوانوالتفاؤل،

ا يسلك ا سلوكا (79:450هاشم،)الإدارةترغبهمعينا

-:همارئيساننوعانالإيجابيةوالحوافز

Cashالنقديةالحوافز-أ Incentives

لمساسيةالأالحاجاتانإذالمنشأةفيالدنياالدارةمستوىفيللأفرادبالنسبةخاصةالحوافزانواعأهممنالنقديةالحوافزتعد

ا الحالةهذهفيتعدالنقودفانوعليهبالكاملبعدتشبع ا دافعا .النسانيللسلوكقويا
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-:مأياتيوهوالموضوعادبياتعليهركزتحسبمااهمهاالنقديةللحوافزمتعددةانواعوهناك

ةالفسيولوجيالدنياالحاجاتمنكلإشباععلىقادرلانهفريدحافزالأجرانلولرأدوريقول-Wageالأجر-1•

,Lawler)والتقديروالاعترافالذاتتحقيقمثلالعلياالحاجاتأيضايشبعانهكماالأمانإلىوالحاجة 1967: P24)

الخ…المشربوكالمأكلوالأساسيةالأوليةالحاجاتمنكثيرتحقيقللفرديتيحأنهمنالانتاجعلىكحافزالأجرأهميةوتنبع

.اجيةبألانتالأجرربططريقعنالانتاجورفعالمنشأة،فيللعملالجيدةالعمالةوجذباستقطابالأجرطريقعنويمكن

اداءإلىلهممهمواستنهاضاالخدمةفيلهمترغيبا  مهم،امرللعاملينالدوريةالعلاواتمنحPerksالعلاوات-2•

لاخرريةالدوالتقاريرمستوىفيالاقلعلىمقبولتقديرعلىحاصلا  العامليكونانالعلاوةمنحفيويشترطاعمالهم

.كاملةسنةالمؤسسةخدمةفيتعينهعلىقضىقديكونوانالسنة،

Bounsesالمكافآت-3•

تأخذأوقدا ،نتدفعوقدأدائهم،علىلهممكافأةالعلياالإداريةالوظائفلشاغليتصرفتعويضاتبمثابةالمكافآتتعد

.المنظمةأرباحوتحديدحصربعدالأساسالراتبمنمعينةنسبةأساسعلىوتحسبالمؤجلةالخططشكل

رغبةمعتفقتوانفعلا  يستحقهالمنالمكافآتهذهتمنحانبدلاإيجابياالعاملينتحفيزفيالوسيلةهذهمثلولنجاح

هذهثلملتقديممستعدةالإدارةأنالعاملينجميعيشعروانللعاملينمنحهاتأخيريتملاوانعليهاالحصولفيالأفراد

.فعلا  يستحقهالمنالحوافز

Gainالأرباحفيالمشاركة-4 sharing Incentives

علىهاتوزيعليتمالمنشأةإدارةتحددهاالسنويةالأرباحمنمئويةنسبةبانهالأرباحفيالمشاركةتعريفيمكن

الصافيةالأرباحأساسعلىأوالإجماليةالأرباحأساسعلىأماالنسبةهذهاحتسابطريقةوتتمالعاملين

زيادةلىعسيعملونالعاملينانمنطلقمنالانتاجزيادةعلىنقديكحافزفعاليتهاالأرباحفيالمشاركةاثبتتوقد

.الحرفيةأوالصناعيةالمنظماتمنالعديدفيالعملفرقتعزيزفيومساهمتهمالعملفيونشاطهمجهودهم
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Non.(النقديةغير)المعنويةالحوافز-ب financial Incentives

منتزيدوالتيالاجتماعيةللحاجاتإشباعهاجانبإلىللإنسانالذاتترضيالتيالماديةغيرالوسائلتلكهي-المعنويةبالحوافزيقصد

.العملنحووشدهمالأفرادتماسك

-:كالآتيوهيالحوافزأنواعمنالعديدوهناك

Promotionالترقيةفرص•

بذللىعالعاملينلدفعالفعالةالحوافزأحدالإداريالسلمفيأعلىمرتبةإلىمرتبةمنأوأعلىدرجةإلىدرجةمنالعاملالفردارتقاءيعد

.العملفيوالتقدموالمثابرةالجهدمنالمزيد

منأعلىزمراكشغلفيدافعاورغبةالعاملينلدىكانتفاذاالانتاجيةبالكفاءةربطتاذافيماالعملعلىكحافزالترقيةفعاليةوتعتمد

.بالترقيةيظفروالكيالانتاجوالعملعلىللعاملينمشجعا  حافزا  الترقيةستكونالحالةهذهففيالحاليةمراكزهم

Recognition:العاملينجهودتقدير-2 for Accomplishment

المنشأةادارةمنكتقديروذلكجيدة،انتاجمستوياتيحققونالذينالاكفاءللعاملينشكررسائلتوجيهاوتقديريةشهاداتبمنحذلكويكون

.المنظمةانجاحفيالمبذولةلجهودهم

:العملواستقرارضمان-3

العمللانانتاجيتهمعلىثمومنمعنوياتهمفيكبيرتأثيرلهحافزا  يعدللعاملينالادارةتوفرهالذيالعملفيالاستقرارأوالضمانان

خوفدونوالعطاءالعملعلىقدرتهحيثمنافضلبوضعويكونواطمئنانبراحةاسرتهافرادمعبهيعيشللفردثابتا  دخلا  يضمنوالدائمالمستقر

.الغدمن

Jobالعملتوسيع-4 enlargement

القيامعلىعملهيقتصرانمنبدلا  الاداريمستواهنفسعلىالفردبهيقومالذيللعملاخرىومهامواجباتاضافةالاسلوبهذايتضمن

ودائعلامباستعملهتوسيعيمكنالتوفيرحساباتودائعاستلامعلىعملهيقتصرانمنبدلاالودائعقسمموظففمثلا  متخصصمحددبعمل

.لأجلالودائعاوالجاريةالحسابات

الافرادفزحمنيزيدثمومنفيهوالروتينالمللعلىويقضيالعملفيالرغبةمنيزيدالاساسالعملإلىوالمسؤولياتالواجباتإضافةان

.الاعمالاداءعلى

Jobالعملإثراء-5 Enrichment

الاعمالفيديالعموالتوسيعيعنيوهذااعمالهمومراقبةوتنظيمتخطيطفيأوسعوحريةاكثرفرصا  العامليناعطاءالعملاثراءبمبدأيقصد

احساسهيديزكماللعملوولائهالمرؤوسارتباطزيادةإلىيؤديالاسلوبهذاالأعمالفيالافقيالتوسعزيادةيعنيالعملتوسيعاسلوبحينعلى

.انتاجهزيادةثمومنالمعنويةروحهدرجةرفعإلىيؤديبشكلوالانجازبالمشاركة
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Negativeالسلبيةالحوافز-:ثانيا   Incentives

فييتمثلذيالالتأديبيالعملخلالمنأيوالتخويفوالردعالعقابمدخلخلالمنالعاملينسلوكفيالتأثيرإلىالسلبيةالحوافزتسعى

قائمةفيالمهملأوالمقصرالعاملاسمادراجاوالترقية،منالحرمانالعلاوة،منوالحرمانالاجرمنكالخصممعنويةاوماديةجزاءات

.المنشأةفيالعاملينعلىتنشرخاصة

اويتثاقلنمالعملموقعفينجدأنالطبيعيفمنالانتاجيةالكفاءةلرفعالضروريةالامورمنالعملفيالسلبيةالحوافزاستعمالويعد

وتردعهملينالعامهؤلاءمثلسلوكوتقوموتنبهتحثالتيالوسائلاستخداممنبدلاعندئذ  اليهالموكلةالاعمالاداءفييتهاوناويتجاهل

.السويغيرسلوكهمفيتمادوامااذا

استخداميفالمغالاةعدموينبغيذاتهحدفيغايةوليسوسيلةانهعلىالتأديبيالنظامإلىالنظرينبغيانهعلىهناالتنويهمنولابد

العلميةربالتجاأثبتهماوهذاوانتاجيتهمومعنوياتهمالعاملينفيسلبيةاثارلهالانالاخيرالملجأاعتبارهاوضرورةالسلبيةالحوافز

.الحديثة

.الحوافزتلكأشكاللبعضاستعراضوأدناه

.المباشرالرئيسمنشخصيةوبصورةمباشربشكلللمخالفتوجهالتيالشخصيالانذارالنظر،وآلفاتالتأنيبفيتتمثل-معنويةعقوبات•

.(الخ…انضباطيةادارية،عقوبات)رسميبشكلالموجهةالعقوباتهي-كتابيةعقوبات•

.الوظيفةمناليدسحباوالدرجةتنزيلاوالراتبخفضاواخرقسمإلىالنقلاومحددةلمدةالعملعنالوقففيوتتمثل-أدبية•

.النافذةوالقوانيناللوائححسبمحددةلمدةالراتبقطععقوباتفيوتتمثل-ماليةعقوبات•

سلوكييملتقوالاساليبالوسائلكافةاستنفاذبعدالأخيرالملجأالعقوبةهذهوتعدالعملعنوالاقالةالفصلوهيالا–شديدةعقوبات•

.الموظف
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Incentiveالحوافزنظم systems

الاداءىعلالعاملينيحفزمتكاملنظاملديهايكونلكيوذلكالحوافزلأنواعالمثاليةالتوليفةلنفسهاتختارأنمنظمةأيعلى

الحوافزمااالضيق،بالمعنىيستخدمهوبعضهمالواسعبالمعنىالحوافزيستخدمونالباحثينبعضأنإلىالإشارةمنبدولاالمتميز

أنظمةاوالحوافزنظامفنقولنظامبكلمةغالبا  فتربطالضيقبالمعنىالحوافزآماذكرها،مرالتيالتعريفاتفيجاءكماهيالواسعبالمعنى

.ركةالشبأرباحاوالعاملينبانتاجيةمباشرةوغيرمباشرةبصورةالآجردفعتربطالتيالاجوردفعخططبهاتعنيوالتيالحوافز

أداءتوىمسمعالمكافآتتربطالنظمهذهبعضمختلفةأسسعلىمتنوعةمكافأتبتقديمتقومالتيالحوافزنظممنالعديدوهناك

الشائعالرئيسالغرضلكنالمنظمة،ربحيةعلىيستندوالاخرالمجموعةانتاجيةاساسعلىالعاملينيكافئوبعضهاالعاملينالافراد

زيادةاليفالتكتقليلالانتاجية،زيادةالمثال،سبيلعلىهيوالتيالمحددةالمنظميةالاهدافلانجازالعاملينتشجيعهوالنظمهذهلجميع

الخ.…الربحية

 Individual Incentives: نظم الحوافز الفردية-اولا -:ومن الممكن تصنيف هذه النظم إلى ثلاثة انواع رئيسية

systems    

ا  Group Incentives systems:  نظم الحوافز الجماعية-ثانيا

ا   Organizational Incentives systems: نظم الحوافز التنظيمية-ثالثا
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Individual Incentives system-:نظم الحوافز الفردية-أولا  
-:هذه النظم تهدف إلى ربط الاجر بالاداء وهناك شروط لنجاح هذا الاسلوب 

.قيام العاملين بأعمال مستقلة غير متداخلة مع بعضها•

.عدم وجود ضرورة التعاون المباشر في اداء الاعمال الاعتيادية•

.توافر امكانية لقياس العمل الفردي بوضوح•

.اعتماد المنظمة نظام الاجر المرتبط بالاداء كسياسة استراتيجية في مكافأة العاملين•

ثقافة المنظمة يجب أن تؤكد اوتعزز الانجاز الفردي•

وتطبق معظم المنشأت حاليا  احدى الطرائق الثلاث في دفع اجور العاملين على اساس 

.الاداء الفردي

النظام البسيط -أ

يتألف النظام البسيط وهو من النظم المطبقة في المنظمات منذ عهد بعيد من ثلاثة انماط 

-:كالاتي

Piece Rateالاجر بالقطعة    -1

، بحيث يتلقى العامل اجر يعادل عدد القطع الذي Straight piece Rate systemتقوم المنظمة بتجديد سعر ثابت لأجرة انتاج القطعة  

اجرة ل احتسابينتجها مضروبا  بسعر القطعة، ولا يتغير سعر القطعة مهما كان حجم انتاج العامل، نظرا  لان تكلفة كل قطعة تعد ثابتة، وهكذا يسه

(Mathis & Jackson, 1994: 392). العامل بدقة عالية

ويحسب الاجر بموجب هذا Differential Piece systemوهناك نمط اخر للاجر بالقطعة الواحدة على اساس السعر المتغير للقطعة 

-:الاسلوب على اساس تحديد سعرين لكل مستوى انتاج يصل اليه الفرد ومثال ذلك

.قطعة(  49)فلس حتى ( 200)يكون اجر القطعة المنتجة •

.قطعة فما فوق( 50)فلس من ( 250)يكون اجر القطعة المنتجة •

ن مرتفعة، اذ يمكلاشك أن هذا الاسلوب يتميز بانه يوفر حافزا  قويا  لزيادة الانتاج ويفيد المنشآت إلى تكون قيمة التكاليف الثابتة فيها

.               على عدد اكبر من الوحدات المنتجة( ك ث)تخفيضها عن طريق زيادة كمية الانتاج، وبالتالي توزع 
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Standardبالساعةالاجر- Hour plan

منلكيكافئكماالواحدة،العمللساعةالاجراساسعلىالقطعةلانتاجالزمنوحدةاعتماديتمالطريقةهذهبموجب

.البطيئينللعاملينيومياجريخصصبينماالمقررةالمدةمنبأقلالعملينجز

Commissionالعمولة-3

بحيثسعوانطاقعلىالمبيعاتمندوبيعلىوالمطبقللحفزاستخداما  الأكثرالعمولةاساسعلىالاجراسلوبيعد

هذهوتأخذ(المبيعاتلمندوبيالاجماليةالمبيعاتقيمةمن%20)المبيعاتمجملمنمئويةكنسبةالآجراحتسابيتم

-:الاتيةالثلاثةالاشكالالطريقة

Straightفقطالعمولةاساسعلىالاجر* Commission

صفقةأييقتحقعدمحالةفياجرأييتلقىلاكمالمبيعاتهالإجماليةالقيمةمنمئويةنسبةالمبيعاتمندوبيتسلم

أمنواضماناتأيمنيحرمهأنشانهمنذلكأنله،دخللتحقيقالبيععلىالمندوبحفزالأسلوبهذاحسناتومنبيع

).كبيرةبيعصفقاتلتحقيقالزمنمنطويلةفتراتانتظارتقتضيالتيالحالاتفيخاصةوظيفي

Salaryعمولةزائدالراتباسلوب* plans Commission

لاستقرارالهويحققالاساسيةمعيشتهتكاليفيغطيالمبيعات،لمندوباساسراتبضمانإلىالاسلوبهذايهدف

لاالمبيعاتفمندوبالمبيعات،منمرتفعمستوىتحقيقفيجهودهلمضاعفةلهالحافزتوفيرجانبإلىالوظيفيوالامن

لولاساساالراتبإلىاضافيةعمولاتلهيحققمبيعاتحجمتحقيقإلىيتطلعبلدخلهفيالاساسالراتبعلىيعتمد

.المبيعاتمنمرتفعمستوىلتحقيقالمطلوبةالجهودبذلمنتمكن

Bonusesالمكافآتأسلوب*

اوككلةلمنظمالعامالاداءعلىبناءا  وذلكالادارية،الفئاتاوالمتخصصينلكبارمكافآتالمنظماتمنكثيرتقدم

منقطاعهاستيمكنلمامثاليةنسبةهناكوليسعادة،بالارباحالعامالاداءهذاويقاس.عليهايشرفونالتياداراتهملاداء

.المنظمةنتائجمن(%25-%5)بينتتراوحهيلكنوظروفهاعلىذلكيتوقفوانماالمنظمة،(نتائجاو)ارباح

المشاركةخطط-ب
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المشاركةخطط-ب

حسبوالخسائرالارباحفيالعمللاصحابالعاملينمشاركةالخططهذهتقتضي

اربابمشاركةفيالعاملينرغبةعدمبسببينحسراخذالاسلوبهذاانالاالانتاج

المضموناليوميالاجراسلوبأخيرامحلهحلوقد.ربحمنيحققونهفيمالهمالعمل

:فهيالمستخدمةالانماطاما.للعاملينبالنسبة

Halsyهالسيخطة-1

اجرالعاملويتقاضىمعينعمللاداءقياسيوقتتحديدالطريقةهذهبموجبيتم

Savedوفرهالذيالوقتمنجزءاليهمضافا  العملفياستغرقهالذيالوقت time.

-:يأتيكماالعاملاجرحسابيتمالطريقةهذهعلىوبناءا

المقتصدالوقتمنمئويةنسبة+المستنفذالوقت)الساعةاجر=للعاملالمستحقالاجر

مثلا50%

تحفيزوهيبالقطعةوالاجرالزمنيالاجربينتجمعانهاالطريقة*هذهمزاياومن

ادنىحدا  للعاملتضمنكما*لذلكتبعا  اجرهيزدادإذالوقتفيالاقتصادعلىالعامل

.العملفيفعلا  قضاهالذيالوقتاجرهوالاجرمن

الافادةطريقعنجهدهفيللعاملالعملربمشاركة*الطريقةهذهعلىيؤخذأنالا

الدولفيالنقاباتتعارضولذلكالعاملوفرهالذيالوقتاجرةمنمئويةبنسبة

(96،188شاويش،).الطريقةهذهالصناعية

Rowanروانخطة-2

فانهالمحددالوقتفيعملهالعاملينجزلمفأذاالعمل،لانهاءمعياريا  زمنا  روانحدد

جزءوهيBonusesاضافيةعلاوةيستحقفانهالعاديالوقتمناقلوقتفيالعملانهائهحالةفياماحسم،أيدونالعادياجرهيستحق

الزمنيرالاجبينجمعهافيهالزيطريقةتشابهالطريقةهذهانيعنيمماالعمل،فيالمستنفذالوقتاجرهإلىبالاضافةالمقتصدالوقتاجرمن

-:الاتيةالمعادلةاساسعلىالطريقةهذهفيالعاملاجرويحسببالقطعة،والاجر
%المستنفذالوقت-المحددالوقت
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Selectivess plansالخطط الانتقائية      -ج

في العمل ومعاقبة ذوي الكفاءات المتدنية، والتشجيع على زيادة الاداء، والتفوق (Efficiency)صممت هذه الخطط بحيث تركز على الكفاءة 

اصحاب ستلم في الاعمال فيتم توفير حوافز قوية لذوي القدرات والمهارات العالية الذين يستطيعون بلوغ المعايير القياسية او تجاوزها بينما لا ي

-:هيالكفاءات  المتدنية اية مكافأة وقد ينتهي بهم الامر إلى الاحباط وترك العمل في المنشأة ومن ابرز هذه الخطط المستخدمة في المنظمات 

Tayler planخطة تايلر  •

م، إذ اقترح تايلر معدلين لاجر الانتاج بالقطعة، 1880لقد طور تايلر خطة في الدفع اعتمادا  على دراسات الحركة والوقت التي قام بها في عام 

ج الوحدات ي ينتمعدل الاجر المرتفع إذ يدفع للفرد العامل الذي ينتج الوحدات القياسية المحددة في الوقت القياسي، ومعدل اجر منخفض يدفع للفرد الذ

يدفع له لوبة بوحدات اقل من الوقت القياسي ولقد حدد تايلر بعض الضوابط المتعلقة بنوعية وجودة الانتاج فأن الفرد العامل الذي يحقق الجودة المط

اجر اكثر، 

Gant planخطة جانت    -2

جر يوميتعد خطط جانت اكثر واقعية وعدالة في معاملة العاملين ومكافئتهم، اذ تراعي ذوي القدرات المتدنية والمتوسط والمرتفعة، إذ يحدد ا

لمعايير لك اللعامل ذي  الاداء العادي، المتوسط الذي لا يستطيع بلوغ المعايير القياسية بينما يحدد لذوي الاداء المرتفع الذين يستطيعون بلوغ ت

رتفعة بة مئوية مالقياسية، مكافآت بنسب مئوية تضاف إلى الاجر الاساس، كما يتقاضى كل من يتجاوز المعايير القياسية في ادائه الاجر اليومي ونس

(.زيادة عن المكافآت الممنوحة لمتوسطي الكفاءة)

-:وان لهذه الخطط المطبقة في المنظمات مزايا وعيوب، ومن مزايا هذه الطريقة

ء العالي لأن الافراد نظرية التوقع في الدافعية توضح لماذا يقود الدفع المرتفع إلى الادا-الاداء الذي يكافئ يمكن أن يعاد او يتكرر في المستقبل •

.يميلون إلى عمل تلك الاشياء التي تكافئ

سوف تالي النقود مكافآت مهمة لاغلب الافراد العاملين فان الافراد يميلون لتحسين اداء اعمالهم عندما توجد صلة قويه بين الدفع والاداء وبال•

.يعملون بكل جهد ومثابرة لانجاز ما يفوق مستويات الاداء المحددة اذا هم اعتقدوا انهم سوف يستلمون المال مقابل عملهم هذا

هم لين وسلوككل المنظمات لا تهتم فقط بمستويات أداء الأفراد لكن ايضا بتوجيه اداء الافراد هذه النظم يمكن أن تساعد على جعل تصرفات العام•

.يطابق او يتماثل مع أهداف المنظمة
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Group Incentives systemsنظم الحوافز الجماعية-ثانيا

على وجود مبررات ( ،:Mathis & Jackson,94)393)هناك العديد من المبررات لتبني المنظمات خطط المكافآت الجماعية ولقد اتفق كل من

-:تدفع بالمنظمات لتبني هذه النظم وهي

.نمو المنظمات وتعقيد اعمالها•

.عندما يصبح من الصعب تحديد من المسؤول عن المستويات المختلفة من الاداء•

.عندما يكون الاهتمام بالجودة هو الاهم من الانتاجية العالية•

.عندما تتضخم الاعمال وتتعقد ويصبح الجهد الفردي غير قابل للقياس•

.عندما يكون توجه المنظمة إلى تشجيع العمل الجماعي والتعاون بين العاملين لديها•

ي ذلك تهدف هذه الحوافز إلى تشجيع روح الفريق، والتعاون بين العاملين إذ يحرص كل منهم على انلا يتعارض عمله مع عمل الزملاء لان ف

.  اضرارا  بالاهداف الرئيسية للعمل

.  عيةة الجماوكذلك تهدف هذه الحوافز إلى اجراء التنسيق او تحقيق التعاون او تبادل المعلومات اللازمة بين العاملين لانجاز النتائج الايجابي

لوك أن المشكلة الرئيسية الناجمة من تطبيق الحوافز الجماعية هو شعور الافراد أن الحوافز غير مرتبطة بشكل مباشر بسلوكهم إذ أن س

ما يكون عندالجماعة هو الذي يحدد مستوى العمل، كما وان هذه الحوافز لا تظهر درجة المسؤولية التي يتحملها الافراد الذين يشكلون مجموعة العمل ف

.  ةالمسؤوليالاداء عالي فكل الافراد يعدون مساهمين فيه وفي بعض الأحيان يحصل العكس عندما ينخفض الاداء فمعظم الافراد يحاولون التنصل من

لشئ إضافة إلى الضغط الاجتماعي بالنسبة لتحديد الاداء، بالرغم من أن تماسك الجماعة ربما يدفع جميع اعضاء الفريق لزيادة جهودهم ا

قل وبالتالي ك الثالايجابي بذلك هو تعزيز الدعم والاسناد لروح الفريق اما الشيء السلبي بذلك هو اللوم والتوبيخ بالنسبة للذي لا يتحمل جزءا  من ذل

. في النهاية يؤثر ذلك في انتاجية الفريق
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Organizationككلالمنظمةمستوىعلىالحوافزنظم-ثالثا Incentives systems

.لهاالكليةوالكفاءةالاداءعلىبناءاوذلكبالمنظمةالعاملينلتحفيزمبينةالحوافزخططعنعبارةوهي

يفعامبشكلالتعاونتوافرمدىعلىمتوقفةللمنظمةالعامةالكفاءةأنمؤداهاقاعدةعلىالمنظمةمستوىعلىالحوافزفكرةوتعتمد

،سكانلونخطةالمنظمات،فيالمتبعةوالخططالساليبومن.الجماعيوالعملالفريقوروحعملفرقاقامةتشجيعإلىوتهدفالمنظمة

.السهمامتلاكخططالرباح،فيالمشاركةخطط

Scanlonسكانلونخطة-أ plan

اءةالكفلرفعتطبيقهاالممكنالوسائلعنوالبحثللمشاركةالعاملينوالفرادالدارةمنلجانتكوينيتمالخطةهذهبموجب

تكونالغالبوفياللجانهذهفييمثلهامنالدارةتختاروكذلكالعاملينالفرادممثلوأواللجانهذهفيالنقاباتممثلوويشتركألنتاجية

والسسالجراءاتواقتراحألنتاجيةالمشاكللستعراضقسمكلفياللجانوتجتمعالنوعيةعلىللسيطرةولجانللانتاجلجانهناك

علىفقطليسوالعاملينالفرادجميععلىالزيادةتوزيعيتمالتكاليففيانخفاضاوألنتاجيةفيزيادةهناكتكونوعندماالتطويرية،

.القتراحاتقدمواالذينالفراد

Profit-sharingالرباحفيالمشاركةخطط-ب plans

,Desselr).للشركةالسنويةالرباحمنحصةيستلمونالشركةفيالعاملينمعظماوجميعانتعنيالخططهذه 2000:454)

-:بالتيالرباحفيالمشاركةانماطحصروبالمكانمالي،عامكلنهايةفيالرباحعلىالحصراوالجزءهذايتمأنعلى

Cashالنقديةالخطط-1 plan

علىوزعستالتيالنسبةتحديدويتم(الماليالعامنهايةفيعادة)العاممنمحددموعدفيللمنظمةالمتحققةالرباحتحديديتم

.مسبقبشكلالتوزيعوفتراتالرباحمنالعاملين

Profitالرباحتوزيعخطط-2 Dividan plans

فينوالموظفيالسهممالكيالىصرفهايتمإذ.المنظمةوموظفيالسهممالكيعلىستوزعالتيالرباحمستوىتحديديتم

.نفسهالمالكينبمستوىجعلهمحيثمنالعاملينفيالنفسيالتأثيرالخططهذهلمثلواننفسهالوقت
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Deferred plansالخطط المؤجلة   -

ذا يقصد بها اقتطاع جزء من الارباح لادخالها في الحسابات الخاصة بموظفي المنظمة على أن تصرف لهم عند احالتهم على المعاش او ا

كذلك ريبة وتعرضوا للاعاقة وتعد هذه الخطط ذات اهمية كبيرة في الغرب لان المبالغ المقتطعة كأرباح والمدخلة في حسابات العاملين لا تخضع للض

.الفوائد المتحققة عليها

، والشيء (Mathis & Jackson,1994: 400).وان لهذه الخطط فوائد عديدة منها تحسين الانتاجية، وتحسين نوعية المنتج او الخدمة

(Decenzo & Robbins,1999:337). المهم من وراء هذه الخطط هو انها تزيد من ولاء ووفاء العاملين لمنظمتهم

Employees stock ownership plans(ESOP))خطط امتلاك العاملين للاسهم -ج

التزام تصمم هذه الخطط لتتيح الفرصة للعاملين في المنظمة لامتلاك بعض اسهمها ولهذا الاسلوب فوائد عديدة للمنظمة، كزيادة انتماء و

ن راض مالعاملين بأهداف وخطط المنظمة وحثهم على زيادة انجازاتهم ومن ناحية اخرى تستفيد المنظمة من هذه الخطط بعدّها اسلوب لتفادي الاقت

وهناك ديد ديونهاالخارج إذ توزع اسهم على العاملين عوضا  عن المبالغ النقدية التي تعيد المنظمة توظيفها  في الانتاج وفي تمويل مشاريعها وتس

تهم علىبعض الشروط لامتلاك الموظفين الاسهم مثل طول مدة الخدمة ومستوى الدخل، الراتب الشهري، وبوسع العاملين بيع الاسهم في حالة احال

(302: 1999نصر الله، (. )البورصة)المعاش او تركهم للعمل وتتم عملية البيع اما إلى المنظمة او في السوق المالي 

وافز الفردية وبعد أن تطرقنا لنظم الحوافز وبصورتها الشاملة والواسعة يود الباحث من عرض المسألتين الآتيتين، الاولى تتعلق بنظم الح

.والثانية تتعلق بنظم الحوافز على مستوى المنظمة

ب يكمن في فيما يخص المسألة الأولى، نظم الحوافز الفردية غير مطبقة في المنظمات الخدمية ومطبقة فقط في المنظمات الصناعية والسب

من ( خرجاتالم)تعتمد في حساباتها للاجر او الحافز على عدد الوحدات المنتجة ( البسيط، المشاركة، الانتقائية)أن الخطط المتبعة في ذلك النظام 

.على حين أن هذا غير موجود في المنظمات الخدمية والتي هي تقدم خدمة والخدمة كما هو معروف غير ملموسة. العامل او الوحدة الانتاجية

قة المنظمات ان خطط امتلاك الاسهم في كل من المنظمتين غير مستخدم حاليا كعامل تحفيز للعاملين، أما خطة سكانلون فمطب/ المسألة الثانية

ي احتساب مع اختلاف الاساليب المتبعة ف( الصناعية والخدمية)الصناعية فقط، في حين أن خطط المشاركة في الارباح فمعمول بها من المنظمتين 

.النسب المئوية للارباح التي سوف توزع وخطط التوزيع
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-:اهمال الحاجات والدوافع الداخلية للفرد اهم نقد جاء لنظرية-1

.كل ما ذكر اعلاه -تدرج الحاجات    د-جمكافأة الأداء -بتعديل السلوك . أ

:تأثير على تحفيز العاملين لإدارة الموارد البشرية -2

.ليس كل ما ذكر اعلاه -دمباشر وغير مباشر     -جغير مباشر      -بمباشر –أ 

:ايهما افضل للواقع -3

.كل ما ذكر اعلاه -دالرضا الجيد ينتج عن الداء الجيد-جالأداء الجيد يحقق الرضا  -بالرضا يحقق الأداء الجيد  -أ

-:هناك علاقة بين الرضا الوظيفي ودوران العمل وبين الرضا الوظيفي والغياب -4

ل توجد علاقة -عكسية او طردية حسب الموقف                  د-جطردية             -بعكسية-أ

-:العلاقة بين الرضا الوظيفي والعمر هي علاقة  -5

ل توجد علاقة -حسب الموقف      د-جعكسية     -بطردية       -أ

والثالث  والرابع الثانيالحادي واختبار السبوع  

الختبار البعدي  
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تفاصيل المفردات 

تفاصيل المفرداتالأسبوع

الخامس والسادس والسابع 
والثامن والعشرون 

مواحةالتهخدمةة العةاملين انهةاءصيانة الموارد البشةرية ، بةرامج 

على التقاعد
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الخامس والسادس والسابع والثامن والعشروناختبار الأسبوع 
الختبار القبلي  

ترك الموظف عمله بعد مدة معينة بتأثير قوي -1

.اعلاهما ذكر كل ليس-دداخلية وخارجية -جخارجية          -بداخلية        -أ

:انتهاء خدمة الموظف وتركه العمل في منظمة معينة يأخذ واحدة من الحالت التالية -2

وعوامل خارجية موثرات-جمؤثرات داخلية وخارجية      الشخصيةبارادتهرغبة الموظف في ترك العمل -أ

.اعلاهكل ما ذكر –د 

-:خدمة الموظف لمنظمته انهاءعامل من العوامل التالية الخارجية هو عامل منظمي تكون سبباا في -3

العمل لرغبات ومؤهلات وقدرات الموظفملاءمةعدم عدم -ببمرض مزمن            الصابة-أ

اعلاهكل ما ذكر -دالوفاة                         –ج 

اسبابخدمة الموظف من منظمته وهي انهاءاسبابالعمر احد -4

اعلاهكل ما ذكر -درغبة الموظف في ترك العمل      -جداخلية         -بخارجية       -أ

:وهي الولىللسن التقاعدية نحوى العلىفي تحديد السقف النظمةميزت بعض -5

الجامعاتاساتذة-دالوظائف الهندسية    -جالوظائف المحاسبية     -بالداريةالوظائف -أ
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صيانة الموظف والمحافظة عليه 

أيوان،(مثلاا شهر)معينةمدةكلنهايةفيماليمبلغمنوالعاملللموظفيدفعمافقطيعنيالأجربانيعتقدمنهناك

السنواتانغيرالعاملينلهؤلءبالنسبةتذكرقيمةذاتليست،ثانويةمسألةيعدالعاملونعليهيحصلذلكغيرشيء

ضافيةالالماليةوالعوائدالخدماتاصبحتاذ،العتقادهذادقةعدماثبتتبعدهاوماالثانيةالعالميةالحربتلتالتي

ا جزءاا  هييةالضافوالعوائدبالخدماتالمقصوداناذن.الموظفوناوالعاملونعليةيحصلالذيالجراجماليمنمهما

جازاتالومدفوعاتالوظيفيوالضمانالحياةعلىكالتأمينمتباينةصوروهيئاتعلىيقدمالذيالمباشرغيرالجر

باتووجالمجانيوالنقلالعملواصاباتوحوادثالصناعيوالمنالصحيةوالرعايةالجتماعيةالخدماتوبرامجوالعطل

ا تحتلواخذت.كثيرذلكوغيروالسكنوالسياحيةالترفيهيةوالخدماتالسعارمدعومةاوالمجانيةالطعام متميزاا موقعا

العملوراندمعدلتوتقليلالتوعيةوتحسينالعاملينانتاجيةزيادةاجلمنالمنظمةلهاتخططالتيالحوافزمنظومةفي

.والغياب

ن مفهوم صيانة الموظفي-1

منتصفمنذمتزايدبشكلكبيرةأهميةتحتلمنظماتهمفيالعاملينوسلامةبصحةالمتعلقةالمدراءقراراتاصبحتلقد

زداداالمنظماتادارةفانعليه.اخرىجهةمنالنتاجوكلفةجهةمنبالنتاجيةالوثيقةلعلاقتهاوذلكالعشرينالقرن

وقتأيمناكثرفيالعاملينمنلمنتسبيهاتوفرهاانيجبالتيالحمايةمستوىبتحديدالحاضرالوقتفي–اهتمامها

هذهتقديماليةمولسبابيفضلمنفهناكتوفيرهاتفضلالتيالحمايةوكمنوعفيبينهافيماتتباينفالمنظمات.مضى

جبيالتيالمنظمةفيالنادرةالصولاهممنتعدالبشريةفالموارد.وذاكهذابينهومنوهناكالدنيابالحدودالحماية

،لمورداهذاوخبراتقدراتعلىالمحافظةاجلمن،عليهاوالمحافظةبصيانتهاالخاصةوالبياناتالبرامجبوضعتهتمان

ا وتحسينهابلواستقرارانتاجهاالمنظمةفاعليةولضمان ا كما العاملينانةلصيالمنظمةبهاتقومالتيالنشاطاتومنونوعا

وزيادةوالصحيةالجتماعيةالرفاهيةوبرامجالعملبيئةوتحسينالداءوتقييمالوظيفيللتطويروالتخطيطالتدريب،فيها

.كثيراا وغيرها..............للعاملينوالقتصاديالمعاشيالمستوى
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سائل والمقصود  بصيانة الموظفين هو تقديم مختلف الخدمات الجتماعية والصحية المجانية او المدعومة وتوفير و

ويات الداء المن الصناعي والرتفاع بالمستوى القتصادي والمعاشي للعاملين ووضع البرامج الكفيلة بتحسين مست

.والتطور او التنمية الوظيفية 

أهداف صيانة الموظفين-2

ففيما . م ان صيانة العاملين تسعى الى تحقيق مجموعة من الهداف على المستوى الجتماعي والمنظمي والعاملين انفسه

مؤقت او فانها تتمثل بتوفير الضمان المالي للموظفين عند تعرضهم للمرض او العوق ال: يتعلق بالهداف الجتماعية 

ت بن كلفة وقد بينت العديد من البحاث والدراسا. الدائمي وتوفير الراتب التقاعدي في سن الشيخوخة والعجز عن العمل 

1/3ل حوالي العوائد الضافية والخدمات المقدمة للعاملين منذ الحرب العالمية الثانية قد نمت بشكل كبير اذ اصبحت تشك

.ما يدفع للعاملين من اجور ورواتب 

عندالهدافمنجملةلتحقيقاليومتسعىالسواءعلىوالخاصةالعامةالمنظماتفانالمنظميةالهدافمايخصاما

الكفوءةةالعاملاليديواستقطابالعملدوراننسباومعدلتتقليل:منهاالضافيةوالعوائدالصحيةللخدماتتقديمها

.التنظيميوالولءالوظيفيالرضاوزيادةوالجهادالستقرارعدممنوالحدالضافيةالعمالتكاليفوتخفيض

ا توفرالتيالمنظماتفيالعمليفضلونشكدونفانهم:العاملينصعيدعلىاما دماتفخ،الخدماتمناكثرانواعا

حصولالتمممااقلبكلفةجماعيوبشكلالمنظمةطريقعنعليهاالحصولالعاملينيمكنالمثالسبيلعلىالتأمين

والنقليةوالوقائوالعلاجيةالصحيةللخدماتبالنسبةالمركذلك،المتخصصةالتأمينشركاتمنمباشربشكلعليها

لبشكاو(رمزية)مدعومةباسعارللعاملينتوفرخدماتكلها،الخرىالترفيهيةوالخدماتالطعامووجباتوالسكن

.مجاني
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ةأنواع سياسات وبرامج الصيان-3

:رئيسة هي انواعاواقسامعلى ثلاثة ( الموظفين والعاملين) تتوزع برامج وسياسات صيانة الموارد البشرية 

العوائد المالية الإضافية  .الصناعية اووالسلامة المهنية المن-جالرعاية الصحية      -ب.    -أ

العوائد المالية الإضافية  :-ب

مباشررغياومباشرعينياونقديبشكلالساسيالجراوالراتبعلىعلاوةللعاملينتقدمإضافيةماليةمبالغوهي

لكلةبسيطايضاحاتيليوفيمااخرىومدفوعاتوالجازاتالعطلمدفوعات،الوظيفيالضمان،التأمينخدماتمثل

.الماليةالعوائدمنالمذكورةالربعةالنواعهذهمن

ا :التأمينخدمات-1 ملينالعاتصيبقدالتيالمخاطرلتغطيةجماعيةالتأمينوثائقبشراءالمنظماتتقومماغالبا

ا النواعاكثرتعدالتي،الحياةعلىوالتأمينالصحيالتأمينكوثائقوعوائلهم وعائلتهالموظفلضمانوذلكشيوعا

وغيرلاجوالعالمستشفىفيالرقودنفقاتولدفع،مااصابةاولحادثتعرضهاوالمراضباحدللاصابةتعرضهعند

.ذلك

وحالتفلظرودائميةاومؤقتهبصفةموظفيهابعضعنالستغناءالىالمنظماتبعضتضطرقد:الوظيفيالضمان-2

حاجاتهاشباععلىمنهينفقدخلوبلاعملبدوننفسهالموظفيجدانالىيؤديمما،المنظماتتواجههاعديده

ا ينعكسمماوعائلته يتعدىبلحسبفالفردمستوىعلىليسكبيرةواقتصاديةنفسيةاثاروتكونالموظفعلىسلبا

ا المجتمعذلك عنالمستغنى)الفئةهذهمنالعاملينبمنحالمنظماتتقومالثارهذهمنوللتخفيفعموما
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ا ( خدماتهم  ا ماليا ها او لمواجهة متطلبات الحياة لحين اعادة تشغيلهم في المنظمة ذات( اقل من الجر العتيادي ) مبلغا

.ايجاد فرصة عمل في منظمة اخرى 

بهلمسموحاللعمرالعلىالحديبلغونالذينللعاملينتقدمالتيالماليةالمبالغفهوالوظيفيالضمانمنالخرالنوعاما

وادوريراتباومقطوعةماليةمكافأةشكلعلىالمبالغهذهوتقدم(التقاعدعلىللاحالةالقانونيالسن)للعمل

ا الثنين ا المنظمةفيطويلةخدماتمنقدموهمالقاءالعاملينلهؤلءتقدمفهي.معا الذينمشبابهعنلهموتعويضا

اتوالصلاح،العمالنقاباتمارستهالذيللضغطنتيجةالوظيفيالضمانمنالنوعهذاجاءوقد.خدمتهافيافنوه

ا اخرىىالدولةمنتتباينالتقاعدسياسةان.الحاضرالوقتفيالرفاهيةدولةتتبناهاالتيوالسياسيةالجتماعية تبعا

تغطيةأنهاشمنتشريعاتيعتمدماالدولمنفهناك.منهاكلتتبناهاالتيوالقتصاديةالسياسيةوالفلسفاتللانظمة

أنهاشمنصيغةاوتشريعاتاخرىتعتمدحينفي،المنظمةاوالدولةقبلمنالتقاعديةوالرواتبالنفقاتجميع

رمزيةاوبسيطةبمبالغولوالنفقاتهذهلتغطيةالعامليناوالموظفينمشاركة

تبالجازاتمتعهماثناءفيالموظفيناوللعاملينتدفعالتيالماليةالمبالغوهي:والجازاتالعطلمدفوعات-3

ظماتالمنبعضفيالعاملينانكما.وغيرهاللسيداتوالولدهالحملواجازاتالرسميةوالعطل،والمرضيةالعتيادية

للمنظمةقدمهيعملبدوناجراا يتسلمالحالةهذهفيفالموظف.والشهرالسبوعبينتتراوحطويلةباجازاتيتمتعونقد

تضعهاالتياتالتشريعبشأنبينهافيماتتباينالدولان،عنهالتنويهيجبومماالعطلاوالجازاتبهذهتمتعهاثناءفي

يةوالسياسالقتصاديةالفلسفةبحسبمدتهاعلىيزيداوالجرمدفوعةالجازاتينوعمنفمنهاالخصوصبهذا

.وفقهاوتعملبهاتؤمنالتيوالجتماعية

تقدمانهااذ،فيهاللعامليناضافيةماليةعوائدتقديممجردمناكثرتذهبوالدولالمنظماتبعضان:اخرىخدمات-4

البرامجبتمويلتقوموالمنظماتالدولمنفكثير.الخرىالجتماعيةالبرامجوتمويلالتعليمكخدماتاخرىخدماتلهم

.خارجهاوالبلدداخلوالتدريبيةالتعليميةوالمعاهدبالجامعاتالتحاقهمعندبموظفيهاالخاصةوالتعليميةالتدريبية
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ستهلاكيةالكالجمعيات،مدعومةباسعارفيهاللعاملينالساسيةوالخدماتالسلعبعضبتوفيرالمنظماتتقومكما

ذلكوغيرلالمثاسبيلعلىالعراقفيالتجارةلوزارةالتابعةالمركزيةالسواقاوالمنظماتببعضالخاصةالتعاونية

فيوالسكنوبالعكسالعملاماكنالىالسكناماكنمنبالنقلوالمتمثلةالخرىالجتماعيةالخدماتذلكعلىزد.

المدعومةاوالمجانيةالطعامووجباتالموظفينابناءالحضانةودورالمنظمةاوللدولةمملوكةسكنيةمجمعات

ولءالوزيادةبالنتماءالشعورتنميةهوالخدماتهذهلتقديمالساسالهدفاذنوالترفيهيةالسياحيةوالرحلات

.التنظيمي

ينالعاملبصحةالهتمامعنمباشربشكلمسؤولةالحاضرالوقتفيالمنظماتتعد:الصحيةالرعايةبرامج-ب

ا فيهاللعاملينوانماوحسبللمنظمةليسوانسانيةواجتماعيةاقتصاديةاهميةمنلهالماوذلكوالعقليةالبدنية ايضا

ا العاملينبصحةالعنايةوان لجتمعاتالماغلبفيالمسؤولةالجهاتقبلمن،خاصبتشريعاليومتفرضماغالبا

همؤقتبصفةالعملعنعجزهاوالموظفمرضانمنالرغموعلىتلكاوالمنظمةهذهادارةلرغبةتتركولهميتها

ا يعددائميةاو ا كونهمناكثرالمنظمةعلىثقيلاا عبئا علىسلبيةتانعكاسامنلهلماوذلك،نفسهالموظفعلىعبئا

ا يكوناذعامبشكلوانتاجيتهاالمنظمةاداء مماتقدمهاتيالوالخدماتالسلعاسعارزيادةوبالتاليالنتاجتكاليفسببا

.السوقفيالتنافسيةقدرتهامنتضعف

يكونقدبلالصحيةالعاملحالهسوءعنالمسؤولوحدهليسالمرضانالمجالهذافيعليهالتأكديجبومما

ا مسؤولالنفسيالقلقاووالتوترالتعبالجهاد زازاتوالهتوالشعاعاتالمرتفعةالصواتانكما.ذلكعنايضا

ا مسؤولةوغيرهاالعملبيئةفيواللتوالصوات لينللعامالمقدمةالصحيةالرعايةبرامجاهمومنذلكعنايضا

-:يليماوالموظفين
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تهيئة ظروف عمل مناسبة -1

ي المساعدة فاومن خلال المراكز الصحية الموجودة فيها ، للحالت البسيطة . تقديم خدمات صحية داخل المنظمة -2

.معالجة العاملين عند تعرضهم لحالت صعبة في المستشفيات والعيادات الخاصة خارج المنظمة 

.المتنوعة والمراضوتجنب التعرض للعدوى الساليبتوجيه العاملين للمحافظة على صحتهم بشتى -3

ومراعاة القواعد الصحية الضاءةمراعاة حالة النظافة العامة في المنظمة ، وتوفير ظروف عمل مناسبة من حيث -4

ر مستلزمات وتقديم الوجبات الغذائية للعاملين والهتمام بالعاملين المكلفين بتنفيذ مهام خطره من خلال توفياعدادعند 

.الوقاية من المخاطر

والصاباتالحوادثمنالحداومنعالصناعيةاوالمهنيةوالسلامةالمنبرامجمنالهدف:والسلامةالأمنبرامج-ج

ينتباذذلكجزاءاضرارمنبهميلحقمابهمالمناطةللمهامتأديتهماثناءفيالموظفوناوالعاملونلهايتعرضالتي

لالمثالسبيلعلىمنها.ومتنوعهعديدهللحوادثالتعرضاسبابانالميدانيةوالمشاهداتالدراساتمنالعديد

لائمةمغيرظروفمن،نفسهاالعملبيئةاوالعملفيالمستخدمةوالمعداتوالجهزةباللتترتبط:فنية،الحصر

وقاتاوقلةالطويلةالعملوساعاتالكريهةوالروائحالمزعجةوالصواتالضوضاءوزيادةالتهويةوسوءالضاءةكقلة

.ذلكوغيرالمملالرتيبوالعملمناسبةغذائيةوجباتتوفيروعدمالراحة

ابالمصللعاملتدفعالتيبالجورتتمثلالتيالماليةالمبالغمنكثيراا عامبشكلالمنظمةتكلفالحوادثهذهان

حصةالمنجزءوفقدانوالمعداتواللتالجهزةتصيبقدالتيالضراراصلاحوتكاليف.لهيدفعالذيوالتعويض

.اليهمجةالحاعندالعامليناستقطابوصعوبةالمنافسينالىالزبائنمنجزءوتحويل،النتاجقلةبسببالسوقية

بجميعةالمهنيوالسلامةالصناعيالمنوسياساتببرامج،الحاضرالوقتفيالمنظماتاهتماميتطلبالمرفانوعليه

لهايتعرضقدالتيوالصاباتالحوادثمنالتقليلشأنهامنلهامتكاملةخططووضع.والبشريةالفنيةجوانبها

البرامجمنالنوعلهذاالعلياالدارةدعم:البرامجهذهتتضمنهاانيجبالتيالساسيةالعناصرومن.العاملون

لوسجاولوقوفمناسبةاماكنوتهيئةوالجهزةوالمعداتواللتالعددوترتيببتصميموالهتمامعليهاوالقائمين
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القائمينمةوسلاوالكفوءالفاعلالداءتضمنبطريقةالمعداتلهذهتشغيلهماولواجباتهمتنفيذهماثناءفيالعامليناو

جهزةالاستخداممنوكفاءتهممهاراتهموزيادةالعاملينوتدريبللتعليممناسبةوخططبرامجوضعذلكعلىزد.به

يفلتثقومنشوراتمطبوعاتواستخداموالطويلةالقصيرةوالتعليميةالتدريبيةالدوراتاقامةخلالمنوالمعدات

مةوالسلاالمنوقواعدتعليماتووضع،والمكائنللمعداتالمينالستخدامواساليببطرائقوتوعيتهمالعاملين

الممكنةلسلبيةوااليجابيةوالساليبالوسائلبشتىمخالفتهاومنع،وتنفيذهابهااللتزامعلىالعاملينوحثالصناعية

على التقاعد واحالتهمخدمة العاملين انهاءبرامج -2

ا من الخيال لمحدودية المدة التي يعيشها ان بقاء الموظف في وظيفته او استمراره في العمل لمدة غير محدودة يعد ضربا

تأثير قوى علية فأن سنة الحياة تقتضي أن يترك الموظف عملة بعد مدة معينة من الزمن بأرادتة أو ب,الفرد في هذه الحياة

يترتبامم,فيهايعملالتيبالمنظمةالقانونيةعلاقتةتنهيأي.الوظيفةخارجتجعلةخارجيةومنها,داخليةومنها,أخرى

والنظمةالقوانينانغير.أسرتةمعورغباتةحاجاتةاشباعاولتحقيقيستخدمةالذيالداخلالمصدرفقدانةذالكعلى

خدمةالسنينمنمحددعددعنتقللمدةمنظمتةخدمالذيللموظفضمنتالعالمدولمعظمفيوالتشريعات

وتباينمالعالبقاعشتىفيللدولالقتصاديوعاشيمالالمستوىتفاوتبحسبحدودةتتفاوتمعينادخلا,مرضية

.الفكريةوالسياسيةفلسفتها

الخدمةأنتهاءحالت : الولالمبحث 

-:يأخذ واحدة من الحالت التالية,خدمة الموظف أو تركة العمل في منظمة معينةأنتهاءان

رغبة الموظف في ترك العمل  :التالية السبابمن اكثراوالشخصية لسبب واحد بارادته-أ

.العمل لرغبات ومؤهلات وقدرات الموظف ملاءمةعدم -1
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ا ، اقراران-2 .لم يكن مستنداا على معلومات دقيقة اوالتوظيف الذي اتخذه كان متسرعا

.الملاءمةمن حيث اوظروف العمل او، الجرمن حيث افضلحصول الموظف على وظيفة -3

.زملائه في العمل اومرؤسيهاوعدم الرتياح لرؤسائه -4

. ظروف العمل غير المناسبة وغير ذلك -5

نظمته بدون موافقة مالحرهامتيازات عند تركه للعمل برغبته اوحقوق بايةالموظف ل يتمتع انوالمهم في هذه الحالة 

.المسبقة مهما كانت مدة خدمته 

وجهالعلىبهالمناطةالوظيفةمسؤولياتاوباعباءالقيامعلىقادرغيرالموظفتجعل،داخليةوعواملمؤثرات-ب

اوليكبعوقيصابانيمكنكماوالنجازالداءعلىالقدرةيفقدهمستديماوعامبمرضالموظفيصابكان.الكمل

معظميفالمدنيةبالخدمةالخاصةوالتشريعاتالقوانينمعظمفانالحالةهذهوفي.اثنائهااوالوظيفةبسببجزئي

ا رتبت،العالمبلدان السياسيةهافلسفتبحسبتتباينالمؤثراتهذهلمثليتعرضالذيللموظفومعنويةماديةحقوقا

.والجتماعيةوالقتصادية

ا تكونالتيالمنظميةالعوامل،الخارجيةوالمؤثراتبالعواملالمقصود،خارجيةوعواملمؤثرات-ج نهاءافيسببا

ثحي،المنظمةفيهاتعملالتيالدولةوانظمةوقوانينذاتهابالمنظمةالمرتبطةالعواملاي.لمنظمتهالموظفخدمة

-:كالتيحددت

عدم،ةالتأديبيالسباب،المستمروالنقطاعالغياب،الكفاءةنقص،الوفاة،سقوطهااوالجنسيةسحب،العمر-1

.السياسيالولء

ناا سالعالمبلدانمعظمفيالمدنيةالخدمةوانظمةوتشريعاتقوانينمعظمحددتلقد:العمربسببالخدمةانهاء-1

.معينة
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ا الموظفخدمةتنهيبعدها،معينة ا كانانحتىالتقاعدعلىويحالحكما انال.اخرىمدةبالعملالستمرارفيراغبا

تمرارالسللموظفالعراقومنها،العالمدولبعضفيوالنظمةالقوانينبعضاجازتحيثالستثناءاتبعضهناك

الىلمدنيةاالخدمةوقوانينالتشريعاتاتجاهان،التقاعدعلىللاحالةالمقرهالقانونيةالسنبلوغهبعدوظيفتهفي

ا بلوغهماعندالفردبانالعتقادبسببكان،العمربمعيارالخذ ا سنا والبدنيةوالجسميةالعقليةقواهتبدأمعينا

نخفاضافيهيحصلالذيالسنهوالموظفعمرمنالستيناتعقداعتبارالىالتشريعاتمعظموتميل.بالنخفاض

والستغناءاعدالتقعلىاحالتهينبغيمما،وظيفتهفيبقائهمنالمرجوهالفائدهنقلوبالتاليذروتهالىالداءمستوى

والسعودينوالستيبالرابعةعامبشكلللتقاعدالقانونيالسناللبنانيالمشرعحددذلكعلىالمثلةومن.خدماتهعن

للسنالعلىالسقفتحديدفيالنظمةبعضميزتوقد.بالسبعينوالفرنسيوالستينبالثالثةوالعراقيبالستين

وداتالمجهبذلتتطلبالتيالوظائفوبينوالقضاة،الجامعاتاساتذةكوظائف،الذهنيةالوظائفبينالتقاعدية

ا ،الثانيفيوقللالولفيفزاد،الخرىكوظائف،العضليةاوالبدنية التفكيربتتطلالتيالوظائفانمنانطلاقا

الفكرينضوجهماوجفيشاغلوها،يكونوالقضاةالجامعاتاساتذةكوظائفالمعمقةوالدراسةوالخبرةالذهني

ا العمرمنالستيناتعقدبلوغهمعندوالعلمي ائفالوظاما.المرحلةهذهفييزدادالعلميعطاءهمانحيث،تقريبا

ا يفقدقدالموظفاناذيختلففيهاالقولفانالخرى وهوستيناتالعقدبلوغهعندوالعضليةالجسديةقواهمنبعضا

اوملهعيتطلبهالذيوالعناءالجهديتطلبلاخرعملمزاولةفيحياتهبقيةليكملالراحةالىيحتاجالعمرهذافي

.السابقةوظيفته

فهيتهاجنسييحملالتيوالدولةالمواطنبينالقانونيةالعلاقةعنالجنسيةتعبر:سقوطهااوالجنسيةسحب-2

ترتبهاالتيوالمتيازاتالحقوقبكامليتمتعوالفرد،معينةولة\لدوانتمائهالفردمواطنةعلىوالمهمالولالمؤتمر

ا مابقيمتىالنتماءوهذاالجنسيةهذه واقانونيسبباوظرفلياسقاطهاتماومنهسحبتاذاامابهامحتفظا

ا ويصبحوالمتيازاتالحقوقهذهجميعسيفقدفانهسياسي ا شخصا .المجتمعوذلكالدولةتلكعنغريبا
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ا كانفاذا حقوقةبايالتمتعلهليس،عنهاسقاطهااوالجنسيةبسحبالقرارصدورحالالوظيفةتركعليهوجبموظفا

أمنبالخلالمنهاعديدةلسبابالدولةتلكفيالمختصةالرسميةالجهاتمنالصادرالسحبقراربعدعينيةاومادية

عةمشروغيربصورةاخربلدالىالنتقالاوالعليابمصالحهاالضراراوورعاياهامواطنيهاوسلامةوسلامتهاالدولة

ا طويلةمدةفيهوبقاؤه .الجنسيةلهذهتجنسهانتهاءاواخربلدجنسيةعلىحصولهاوللقانونخلافا

نتهيتاذ،منظمتهوبينبينهالتنظيميةالعلاقةوقطعالموظفخدمةلنهاءالقاهرةالسباباحدالوفاةتعد:الوفاة-3

.لامخدمتهبانهاءالداريالمرصدورعنالنظربغضبوفاتهالطبيةالشهادةصدوربمجردالفعليةخدمته

بهايكلفالتيوالعمالالمهاموانجازوظيفتهاداءعلىوقابليتهالعامالموظفقدرةهنابالكفاءةيقصد:الكفاءةنقص-4

الكفاءةهذهرتقديالمباشرلرئيسهيتركاذ.وكفاءتهادائهمستوىرؤساؤهيرفعهاالتيالتقاريرعلىبناءمرضيبشكل

نقصبسببالخدمةانهاءانكماجهةمنهذا،ومحددواضحبشكلقياسهاكيفيةولالكفاءةلتحديدالمشرعيتدخلولم

ا تثبيتهقبلالموظفتعيينمنالولىالسنةاثناءفييتمقدالكفاءة كفاءتهعدملمباشراالرئيستقاريرتضمنتاذارسميا

.السنةتلكخلال

تهاءانالى(مستمرغير)مستمربشكلمعينةلمدةالعملعنالنقطاعاوالغيابيؤدي:المستمروالنقطاعالغياب-5

ا بابلاغهالخيرقيامبعدفيهايعملالتيبالمنظمةالموظفعلاقة مدةخلاليفةبوظاللتحاقبوجوبتحريريبكتابرسميا

ليغالتبيكونانيمكنكما.البلدخارجكانانواحدوشهرالبلدداخلكانانايامعشرةاوباسبوعتحددماعادةمعينة

ا  ا اقامتهمحلكاناذاشخصيا دمعوعندمجهولاقامتهمحلكانانوالتلفازوالذاعةالمحليةالصحفوبواسطةمعلوما

رواتبكالوالمتيازاتالحقوقجميعمنويحرمالمنظمةموافقةبدونمستقيلاا يعد،المدةهذهخلالبوظيفتهاللتحاق

.وغيرهاوالمكافات
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المتناعاوشيءبفعلتتعلقالتيالجرائملحدالعامالموظفارتكاب،هناالتأديبيةبالسبابيقصد:التأديبيةالأسباب-6

ا شيىءفعلعن ،رقةالس،التزوير،الغش،كالرشوة،عليهالمحظورةالفعالضمنيقعاو،وظيفتهلواجباتخلافا

وانينوالقالنظمةبعضحددتوقد.ذلكغيراودائرتهاسراروافشاءتعاطيهااوبالمخدراتالتجار،والحتيالالنصب

العقوبةونوعالجريمةنوعكتقديرالخرالبعضتركبينماذلكعلىامثلةبعضهااوردتحينفيبالتحديدالفعالهذه

.الخدمةوانهاءالفصلالىالنذارمنالتأديبيةالعقوباتتتراوحاذالعلاقةذاتللجهات

لسوفيتياكالتحاد)الدولبعضبهاتؤمنالتيواليدولوجياتللافكارالسياسيالولءعدميعد:السياسيالولءعدم-7

اومعيةجاوفئةايةالىالنتماءموظفيهاعلىالسياسيةالنظمةبعضتحرمكما,العامالموظفخدمةانهاءكافيا(سابقا

تبيحابينم,وتوجهاتهاأفكارهاوولسياستها,للدولةمناهضتجمعمظاهرةايةفيالشتراكاوسياسيةصبغةذيحزب

ولةالدوسمعةعلىواضحبشكلتؤثرلمطالماللفردالشخصيةالحريةمنجزءبأعتبارهاالعمالهذهمثلأخرىأنظمة

الدوليةمكانتها

مناتسنوخمسةعنتزيدولسنتينعنتقلأنعلىبالقرارتعينمدةالموظفةعنالموظفتنحيةويعني:الفصل-أ

توظيفالقانوناجازاذ،الوظيفةعن(مؤقتهتنحية)الفصلعقوبةتعنيوبهذا،القطعيةالدرجةالقراراكتسابتاريخ

ايةفياوهدائرتفيسواءالفصلفترةاثناءفيالمفصولالموظفتعيينيحظربينما،فصلهمدةانقضاءبعدالموظف

.اخرىدائرة

:بالتيمتمثلالفصلاسباباما

ا الثالثةالمرةفيوارتكبمرتينالتأديبيةالعقوباتباحدىعوقباذا- .المعاقبةيستوجبذنبا

.وظيفتهعنمنبعثةجنحهعنعليهحكماذا.الفصليستلزمانالعامللمجلسيتراءىاخرذنبايارتكباذا-

.حكوميةوظيفةفياستخدامهاعادةيجوزول،الوظيفةعنالموظفتنحيةوتعني:العزل-ب
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:العزل فتتمثل بما يلي اسباباماوبهذا فأن العزل يختلف عن الفصل في انه تنحية نهائية عن الوظيفة  

ا خطيراا يجعل بقاءه في خدمة الحكومة مضراا بالمصلحة العامة اذا- .ثبت ارتكابه ذنبا

ا يستوجب فصله مرة اعيدصدر قرار بفصله ثم اذا-- .اخرىتوظيفه فأرتكب ذنبا

. جنحة مخلة بالشرف اوحكم علية بجناية غير سياسية اذا-

ا  الستقالة بترك الموظف وظيفته احكامالمعدل 1960لسنة 24نظم قانون الخدمة المدنية العراقي رقم : الستقالة : ثالثا

:منه ومنهما يمكن تمييز نوعين من الستقالة هما ( 36)و( 35)واختياره في المادتين بارادته

الستقالة صريحةفقةوبموامنهتحريريطلبعلىبناءاا الموظفخدمةفيهتنتهيالتيالحالةبهاويقصد:الصريحة-أ

المختصمرجعهالىيقدمهتحريريبطلبوظيفتهمنيستقيلانللموظفبانهالقانونحددوقدالدارةمنضعيفةاو

.

ا ميسلكوانماالوظيفيةخدمتهلنهاءصريحبطلبالدارةالىيتقدملهناالموظفان:الضمنيةالستقالة-ب ا سلكا معينا

ا يجعله .الوظيفيالعملتركالىنيتهانصرافعلىقرينا

حالتثلاثهناكانحيثمنه(37)المادةفيالضمنيةالستقالةاحكامعلىالنصالمدنيةالخدمةقانوناوردوقد

،نصالفيالمحددةخلالاليهاالمنقولبوظيفتهبالنقلالمبلغالموظفالتحاقعدمحالةهي،الضمنيةللاستقالة

فيتهوظيفعنالموظفتغيبفهيالثالثةالحالةاما،اجازتهانتهاءبعدبوظيفتهالمجازالموظفالتحاقعدموحالة

.مشروععذردونوظيفتهعنالموظفانقطاععنتعبرالثلاثالحالتهذهوان.المذكورتينالحالتينغير



187

ا  يمكنيلك،الملاكفيشاغرةدرجةتوافرالقانونيةالشروطبينمنانهبهاالمسلمالمورمن:الملاكتنسيق:رابعا

ا يكونانويجب.التعيينقراربصدورالمعينالموظفيشغلهاان طيلةائمةقتظلانيجبهذهالتعيينشروطانمعلوما

ا مافقدفاذا،الوظيفةفيالموظفوجود درجةافرتوشرطعلىالحقيقةهذهوتنطبق،الوظيفيةالعلاقةانتهتمنهاايا

ا يرتبطالوظيفةفيالموظففوجود،الموظفيشغلها ا ارتباطا ينقلنادونالملاكمنالدرجةحذفتفاذا،بدرجةكليا

ا الوظيفيةالعلاقةانتهتاخرىشاغرةدرجةالىالموظف تكوناناماتتوافرانيمكنالتيالشاغرةوالوظيفة.وجوبا

درجتهمنادنىالشاغرةالدرجةتكوناناو،راتبهبنفسالموظفاليهافينتقل،الملغاةالوظيفيةاعمالهافيمماثلة

.فيهاتعيينهوجبكتابةقبلهافاذا،عدمهاوقبولهابينالحالةهذهفيفيخير

ا ليسوالرعايةالهتمامهذاان،بالموظفينالبشريةالمواردادارةاهتمامان:التقاعد- ا كلاما ياحالرادراجيذهبعاما

ا يأخذانهبل العالمدولفياتوالتشريعالقوانينحددتهاوالمتيازاتالحقوقمنمتعددةبانواعيتجلىموثراا وفعلاا سلوكا

ا وانواعهامقدارهافياختلفتوانالمتنوعة النظمةنوتبايالتقاعدعلىالحالةواسبابالموظفخدمةسنواتلعددتبعا

:والمتيازاتالحقوقهذهومن.تلكاوالدولةهذهتعتنقهاالتيوالجتماعيةوالقتصاديةالسياسية

والمعنويةالماديةالمزايابعض-4المتراكمةالإجازاترواتب-3الخدمةانتهاءمكافأة-2التقاعديةالرواتب-1

ا العالمدوللمعظمالمدنيةالخدمةتشريعاترتبتلقد:التقاعديةالرواتب- المدةكملوااالذينللموظفينتقاعديةرواتبا

بحسبااسلفنكماالراتبهذامقدارويتحدد.الدولةاوالعامةالمنظمةخدمةفيالتقاعديالراتبلمنحالمجزيةالقانونية

اهاتاتجالعتباربنظراخذمعلسكانهاالمعاشيوالمستوىالماليةوامكاناتهاالقتصاديةواتجاهاتهاالدولةفلسفة

المعادلةالعراقيالمشرعاعتمدوقدمعينةمدةبعدالتقاعديللراتبالشرائيةالقوىعلىواثارهاالمستقبليةالتضحم

:التالية

الخدمةاشهرعددxالخيرالشهرراتب=التقاعديالراتب-

420
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الثنين الجمع بيناومن ميزانية الدولة بشكل كامل اوبشكل كامل انفسهممن الموظفين اماوتمول الرواتب التقاعدية 

.

فياعليهالمنصوصالقانونيةالمدةاكملقديكنلماذاالتقاعدعلىالمحالالموظفيستحق:التقاعديةالمكافأة

كانتاذامقطوعةتقاعديةمكافأة،التقاعدعلىللاحالة(المدنيةالخدمةانظمةمعظمفيسنة15مناقل)القانون

ا مقدارهاويتحدددائرتهوبموافقة،مقبولةلسبابالتقاعدعلىاحالته التينيةالمدالخدمةوانظمةلتشريعاتتبعا

لاا عملهيجدريثماالحياةمتطلباتمواجهةعلىالتقاعدعلىالمحالالموظفلمساعدة،واخرىدولةبينتتباين

العراقيالمدنيالتقاعدقانونمنالسابعةالمادةنصتوقد.ذلكغيراومعينبمشروعللبدءبهايستعيناوجديداا 

:التاليةالمعادلةوفقالتقاعديةالمكافأةتحسبانالمعدل1966لسنة33رقم

التقاعديةالخدمةاشهرعددxالأخيرالشهرراتب=التقاعديةالمكافأة

12

لهذهقيةالحقيالقيمةوانخفاضالتضخمبسببوقيمتهاهميتهيفقدقدالمكافأةمبلغانالىالشارةالمناسبومن

ا هناكاننذكرانيفوتناول.المكافأة منهاعدالتقاعلىالمحالينللموظفينتدفعالتيالمكافأتمناخرىانواعا

.المتنوعةالدولفيالمدنيةالخدمةوانظمةقوانينتقررهاالتي،والوفاة،العجزمكافأة

اودالتقاععلىللاحالةالقانونيةالسنيبلغالذيللموظفتمنحالتيالحقوقومن:المتراكمةالجازاترواتب-

نظمةالبعضوتشترط.الماضيةخدمتهمدةاثناءفيبهايتمتعلمالتيالمتراكمةاجازاترواتبصحيةلسباب

ا تتجاوزلاو(اشهراربعةاوثلاثة)اشهرلعدةالموظفرواتبمجموعتتجاوزالوالتشريعات ا مبلغا لتشجيعمعينا

ويشعرههكفاءتعلىيؤثرممانقديةمبالغمنيقابلهامالستلامتركهاوعدمالعتياديةباجازتهالتمتععلىالموظف

.والضجربالملل
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ا من مبدا التواصل بين الموظفين المحالين على التقاعد ومنظ: بعض المزايا المادية والمعنوية الخرى  ماتهم فان انطلاقا

يد من الكثير من الدول ل تقصر الحقوق والمزايا التي تمنح للموظف المتقاعد على ما ذكر اعلاه ، بل تحاول اعطاء المز

صحية المتيازات المادية والمعنوية الخرى ، كالمعالجة الصحية المجانية لهم ولعوائلهم في المستشفيات والمراكز ال

ا او باجور رمزية  ى دفع تول( مخفضة)التابعة للمنظمة او الدولة استخدام وسائل النقل العامة والخاصة بالمنظمة مجانا

يل ابناء النفقات الدراسية في المدارس والجامعات لبناء المتقاعدين ، تخصيص مقاعد دراسية خاصة لبنائهم ، تفض

حتفالت المتقاعدين للتعيين في المنظمة نفسها ، او في منظمات اخرى عند تماثل المؤهلات دعوتهم في المناسبات وال

....الخاصة والعامة ، تكريم عدد ممن قدم خدمات متميزة للمنظمة في مناسبات خاصة 
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والثامنسابعوالالسادسوخامسالاختبار الأسبوع  

الختبار البعدي  

:خدمة الموظف وهي حالة من حالت العوامل انهاءنقص الكفاءة مؤثر من مؤثرات -1

.اعلاهكل ما ذكر ليس -دالداخلية والخارجية       -جالخارجية     -بالداخلية    . أ

:تعبر الجنسية عن العلاقة القانونية بين -2

.اعلاهليس كل ما ذكر -دالمنظمة والدولة  -جالمواطن والمنظمة   -بالمواطن والدولة     –أ 

:على التقاعد احالتهالحقوق والمتيازات للموظف بعد اهممن -3

.اعلاهكل ما ذكر -دبعض المزايا المادية والمعنوية   -جمكافأة انتهاء الخدمة   -بالرواتب التقاعدية    -أ

-:الموارد البشرية بالموظفين العاملين وصيانتهم والمحافظة عليهم ادارةيكون هناك اهتمام انمن الضروري -4

ليس كل ما ذكر سابقاا -دوجودهم وبعد خروجهم    اثناء-جعندما يكونون خارج الخدمة  -بوجودهم في الخدمة      اثناء-أ

-:المدة القانونية المنصوص عليها بالتعاون اكمللم يكن قد اذايستحق الموظف المحال على التقاعد -5

مكافأة تقاعدية-دمكافأة وراتب تقاعدي     -جراتب تقاعدي -بمكافأة تقاعدية مقطوعة -أ
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الفكريالمالرأسمفهوم-1

،،ماضيالالقرنمنالتسعيناتعقدبدايةفيبهاالاهتمامبرزالتيالمعاصرةالإداريةالموضوعاتمنالفكريالمالراسموضوعيعد

المنظماتاتجنيهالتيتلكالعوائدتعدلمإذ،للمنظماتالحقيقيالمالراسهماليومفالأفراد،التقليديالمفهومذلكالمالراسيعدفلم

لمذاتهابحدالمواردانالمنظماتأدركتاذ،أهميةأكثرالفكريةالعوائدتعدوانما،فقطوالمتداولةالثابتةالموجوداتفيالاستثمارجراء

فضلا  ،لمنافسةاحدةبازديادتتسمالتيالمعاصرةالأعمالبيئاتظلفيخصوصا  ،امثلبشكلاستثمارهادونمنأنشطتهالإنجازكافيةتعد

.المنظمةبيئةفيالمستمرالتغيرعن

شكلهابالبشريةالمواردانالا،اهدافهاتحقيقفيفشلهااوالمنظمةنجاحعليهيترتباذ،المنظمةموارداهممنالبشريالموردويعد

هييروالتطووالاختراعوالإبداعالتفكيرعلىالمقدرةتمتلكالتيالبشريةالموارداناذ،اقتصاديةقيمةذاتمواردكلهاليستالعام

.الفكريالمالبراسعليهيطلقماوهذا،التنافسيمركزهاتدعمانيمكنالتي،المنظمةلمنتجاتالقيمةإضافةعنالمسؤولة

.الزبائنيوالهيكليالمالراسليشملالأفرادمنشريحةيمتلكهاالتيالفكريةالقدراتحدودليتجاوزالفكريالمالراسموضوعنماولقد

ا الحديثةالمصطلحاتمنالفكريالمالراسمصطلحيعدو مفهوملىعالوقوفيصعببالتاليالملامحمكتملةغيرتزاللالتي،نسبيا

،لهمتكامل

البشريالمالراسمنوتتكونالمنظمةقيمةتشكلالتيالمعرفةهوالفكريالمالراسلواسعنحوعلىالمستخدمةالتعاريفاكثرمنان

.الزبائنيالمالوراسالهيكليالمالوراس

قابلةال)والعمليةوالمناسبةالجديدةالأفكارتوليدعلىالقادرةالعقليةالمقدرةهوالفكريالمالراسان(2002،142،العنزي)ويرى

الأهدافلىاللوصولمختلفةمكوناتبينوالتناغمالتكاملتحقيقعلىالقدرةوتمتلك،الجودةمنعال  بمستوىوتتمتع،(للتنفيذ

فيظمةالمنتجاهمنهاأيفيالمتغيراتواثرالوظائفبينالترابطوإدراك،بمجموعهاالمنظمةرؤيةفيقدرتهاعنفضلاا ،المنشودة

.المجتمعمعوعلاقاتهامجموعها

.المال الفكري يتمثل بفئة محددة من العاملين تمتلك قدرات عقلية عاليةراسفان وبناءا على ما سبق
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:أهمية راس المال الفكري•

الجديدة تنبثق أهمية راس المال الفكري من أهمية الدور الذي تلعبه هذه النخبة من القوى العاملة ، والمتمثل بتقديم الأفكار

ذه الأهمية والابتكارات والمخترعات التي تساهم في تحسين المركز التنافسي للمنظمة ، وعلى هذا الأساس يمكن استعراض ه

:على النحو الاتي

ي بيئة ان الإدارة الفاعلة لرأس المال الفكري قد تكون المحدد النهائي للأداء المنظمي ، إذ ان المنظمات التي ترغب بالنجاح ف•

مهارات تفوق واعمال اليوم ينبغي لها ان تقوم باستثمارات مناسبة للموجودات الفكرية ، لكي تمتلك افرادا  يتمتعون بقدرات 

ي تكون فيه منافسيها ، لذا فان الافراد العاملين في منظمات اليوم عليهم الانتقال من العمل التقليدي الى العمل المعرفي والذ

.مسؤولياتهم أوسع وأعمق

حقيقها الا ان راس المال الفكري يعد من اهم مصادر الميزة التنافسية للمنظمات المعاصرة اذ أن استراتيجية التميز لا يمكن ت•

.من خلال النتاجات الفكرية والمتمثلة بالإبداع وتقديم منتجات جديدة وما يتعلق بالبحث والتطوير

يعد راس المال الفكري مصدرا  لتوليد الثروة في المنظمة والافراد ، •

دارة هذه تعد المنظمات المعاصرة راس المال الفكري أقوى سلاح تنافسي الذي يتمثل بالموجودات الأكثر أهمية ، إذ تسعى إ•

ت قيمة المنظمات في القرن الحادي والعشرين الى زيادة إنتاجية العمل المعرفي والفرد العامل المثقف ، إذ ان أكثر الموجودا

هي الموجودات الفكرية 

ية ان اهمية راس المال الفكري تاتي من كونه يمثل اهم مصادر الثروة ودعائم القوة لاية منظمة ، وان الاهتمام به يعد قض•

والشعوب في تفرضها طبيعة التحدي العلمي والتقني المعاصر ، فالقدرات الفكرية العالية تعد اهم الاسلحة الي تعتمدها الامم

.الصراع العالمي الراهن 
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مكونات راس المال الفكري•
وراس المال الفكري ( Financial Capital)ان القيمة السوقية للمنظمات تتكون بشكل عام من نوعين من العناصر والمتمثلة براس المال المالي 

(Intellectual Capital )ويتكون راس المال المالي من راس المال المادي وراس المال النقدي ، ويتمثل راس المال المادي بالممتلكات والمكائن ، في ،

(.1) حين ان راس المال النقدي يتمثل بالنقود والاشكال المالية الأخرى ، وكما موضح في الشكل 

( .الزبائني)إن راس المال الفكري يتكون من ثلاثة مكونات فرعية هي راس المال البشري وراس المال الهيكلي وراس المال العلاقاتي 

(1) الشكل 

مكونات راس المال الفكري

القيمة السوقية للمنظمة

راس المال المالييراس المال الفكر

راس المال العلاقاتي راس المال الهيكلي

راسمال 

المجهزين

راس المال راس المال العام

الزبائني
راس المال العملياتي

تدفق العمليات الاتفاقيات

الشبكات

راس المال المنظمي

راس المال 

المبدع

هيكل 

المنظمة

راس المال البشري

المقدرة 

التخصصية

المقدرة 

الاجتماعية

الابتكار

المعرفة لمهاراتا 

مكونات راس المال الفكري
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Humanالبشريالمالرأس:أولا   Capital:

راسوان،والإبداعالتفكيرعلىالمقدرةتمتلكالتيالعاملةبالقوىويتمثلالفكريالمالراسمكوناتاهممنالبشريالمالراسيعد

لكونهكبيرةأهميةالعنصرهذاويحتل،لديهاالعاملةالقوىمعارفمنالحلولأفضللاستخلاصالمنظمةقدراتمجموعةهوالبشريالمال

وتحسينالعملياتهندسةوإعادة،البحوثمختبراتفيالذهنيالعصفخلالمنتنميتهويمكن،الاستراتيجيوالتجديدللإبداعمصدرا  

.الشخصيةالمهارات

ل البشري وان راس المال البشري يتكون من المعرفة والمهارات ، والخبرة التطبيقية التي يمتلكها العاملون في المنظمة ، ويعد راس الما

اكل محرك الابداع في المنظمات العاملة في اقتصاد المعرفة ، وخصوصا  في تفاعلهم مع الزبائن ، وهو بالنهاية قدرة المنظمة لحل مش

.الاعمال

:مكونات راس المال البشري

:يتضمن راس المال البشري مكونات متعددة ، إذ ان راس المال البشري يتكون من النواع آلتية

ذا الجزء ويقصد بها المقدرة على تقديم حلول جديدة بدلا من استخدام الأساليب التقليدية بشكل مستمر ، ان ه: Creativityالبتكار 

.من راس المال البشري ضروري واساسي لإبداع العاملين ولمقدرة المنظمة للتكيف مع المواقف الجديدة

وهي عبارة عن المستوى التعليمي والخبرة التي يمتلكها العاملين ، فضلاا :  Professional Competenceالحرفية المقدرة 

وتوصف وتقسم المقدرة التخصصية الى المعرفة والمهارة ، فالمعرفة هي سمة نظرية ،. عن المعرفة المستخدمة لداء العمال بشكل فاعل

ي ة تطبيقية التفي بعض الأحيان بأنها رقمية ، أي ان العاملين على سبيل المثال اما ان يعرفوا او ل يعرفوا ، في حين ان المهارة تتسم بسم

طلح ، اذ ان العامل على سبيل المثال قد يعرف معرفة كبيرة او قليلة او بتفاصيل ، ويتضمن مص( Analog)يطلق عليها أحيانا تناظرية 

.المهارة الأداء الفاعل

وهي القدرة على التفاعل والقتران مع الآخرين ، وهي ضرورية لتعاون الفرد مع :  Social Competenceالمقدرة الجتماعية 

.الأفراد الآخرين في المنظمة لتحقيق الداء المرغوب به
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Structural:الهيكليالمالراس:ثانيا   Capital

واستخداملونقلتجميعقدرتهاعلىالمنظمةقيمةوتعتمد،الفكريالمالراسمكوناتمنالثانيالرئيسيالمكونالهيكليالمالراسيعد

المالاسران،اذفقطللحاسباتالماديةوالأجزاءبالمعداتيتمثللاالهيكليالمالراسان.الشموليةأهدافهالتحقيق،الهيكليرأسمالها

..الربحيةلزيادةالادواتهذهمالاسـتخدالمنظمةبمقدرةيتمثلالهيكلـي

البنىبالهيكليالمالراسويتمثل،عملهماداءفي(البشريالمالراس)العاملينيدعمالمنظمةفيشيءأيبانهالهيكليالمالوراس

المالسراويتضمن.لهاالعاملينمغادرةعندحتىمعهاويبقىالمنظمةقبلمنالهيكليالمالراسويمتلك،للعاملينالداعمةالتحتية

عنفضلا،اريةالتجوالعلاماتالاختراعوبراءاتوالعملياتوالبرامجياتللحاسباتالماديةوالأجزاء،كالبناياتالتقليديةالأشياءالهيكلي

.بهاالخاصالمعلوماتنظام

:الهيكليالمالراسمكونات•

الىيكليالهالمالراسويقسمالداخليةالانشطةلانجازالمستخدمةالاداريةوالاجراءاتالاساليبمنعامبشكلالهيكليالمالراسيتكون

:آلاتيةالمكونات

Managementالإدارةفلسفة• Philosophy:ةبرساليتعلقفيماوخصوصا  ،منظمتهمعنالمنظمةقادةيعتقدهفيماوتتمثل

.لديهاوالعاملينالمنظمة

Corporateالكليةالثقافة• Culture:ينبغيللمنظمةالكليةالثقافةان،والقيمالأنماطوخصوصا  للأعمالالمنظمةأداءكيفيةوتعني

.للمنظمةالشموليةالأهدافمعومنسجمةمتوافقةتكونانويجبالإدارةفلسفةتعكسان

Managementالإدارةعمليات• Processes:منوتتض،فلسفتهاتنفيذالمنظمةتستطيعبوساطتهاالتيالآليةعنعبارةوهي

.المعرفةبادارةالخاصةوالإجراءاتوالسياسات،الجودةعلىالرقابةوعملياتالعاملينلمشاكلالمدراءمعالجةكيفية

Informationالمعلوماتتقنيةنظم• Technology:خلالمنالنظمهذهوتقيم،الإدارةعملياتتنفيذيتمابوساطتهالتييوه

عمليا  ستخدمتالمعرفةلجعلالأخرىوالوسائلالمعلوماتقواعدوتتضمن،العاملينورضابالزبونوالعنايةالكفاءةتحسينعلىقدرتها

.المنظمةداخل

Networkingالشبكاتنظم• Systems:الىلوصوللقدرةتوفيرخلالمنالأخرىالجهاتمعالحاسباتربطعلىالقدرةوهي

.والمجهزينالزبائن

Financialالماليةالعلاقات• Relations:بالمرونةالمنظمةتزويدعلىتعملوالمستثمرينالمصارفمعالمنفصلةالعلاقاتان

.السوقلمتطلباتوالاستجابةبسرعةالنقديةالسيولةلزيادةالمطلوبة
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-:ة ـى المكونات آلاتيـي الـراس المال الهيكلوتذهب وجهة نظر اخرى الى تقسـيم

.ويتضمن فلسفة المنظمة ، والنظم الخاصة برفع مقدرتها الإنتاجية: Organizational Capitalراس المال المنظمي •

.ويتضمن التقنيات والإجراءات والبرامج التي تنفذ وتدعم تسليم السلع والخدمات: Process Capitalراس المال العملياتي •

ويتضمن الملكية الفكرية والموجودات غير الملموسة ، ويقصد بالموجودات غير :  Innovation Capitalراس المال الإبداعي•

ية وحقوقالملموسة كل المواهب والقدرات والنظريات التي تسير المنظمة ، اما الملكية الفكرية فهي حماية الحقوق التجارية كالعلامة التجار

.التأليف والنشر

:Customer (Relational) Capital( الزبائني)راس المال العلاقاتي : ثالثا  

المالراسمنهامسـمياتعدةالعنصرهذاعلىويطلق،الفكريالمالراسعناصرمنالثالثالمكونالزبائنيالمالراسيعد

Customer)الزبائني C.)العلاقاتيالمالراساو(Relational C.)الخارجيالمالراساو(External C.)،فانحالأيةوعلى

السابقينالنوعينخلافعلىالمنظمةخارجيكونالمالراسمنالنوعهذاانوهي،محددةدلالةتعطيالمسمياتفيالاختلافاتهذه

سراعلىمةظالمنسيطرةانإلا،عليهمامباشرةسيطرةللمنظمةانكما،المنظمةداخليكوناناللذين(والهيكليالبشريالمالراس)

.مباشرغيربشكلغالبا  تكونالزبائنيالمال

قا  وفهذهالنظرلوجهةطبقا  المنظمةقيمةتتحددإذ،وخارجيداخليشقينذوالزبائنيالمالراسانالىأخرىنظروجهةوتذهب

وولائهمئنالزبارضاانإذ،(والخدماتالسلعمنالمستفيدين)الخارجييناو(البشريةالمنظمةموارد)الداخليينسواءبزبائنهالعلاقتها

مزاياتحققهابزبائنتحتفظالتيالمنظمةوانكما،وحاجاتهمرغباتهموإشباعالتعاونجسورمدفيالمنظمةقدرةعلىايجابيا  مؤشرا  يعد

جهودا  تطلبيالداخليالزبائنيالمالراسعلىالحفاظانإذ،المضافةالقيمةايجادإلىالمؤديةالفكريةالقدراتبتعزيزتتمثلتنافسية

.المـواردهذهوصيانـةوالتطويرالتحفيزبرامجإعدادفيالبشريةالمواردإدارةقبلمنحثيثة

نوالمجهزيالزبائنتشملوالتي،المعنيةالخارجيةالأطرافمعالمنظمةعلاقاتانهالزبائنيالمالراسيعرفالأساسهذاوعلى

.التعاوناتفاقياتطريقعنفيهاتؤثراوتسيطرانللشركةيمكنلاالأطرافوهذه،والحكومةالأسهموأسواقوالمنافسين

ابرضوالمتمثل،معهمتتعاملالذينالزبائنمعالمنظمةعلاقاتقيمةانهبالزبائنيالمالراس(31-2001،30،العنزي)ويعرف

بالسرعةواحتياجاتهرغباتهوتلبية،منهالمقدمةالشكاوىومعالجةبمقترحاتهالاهتمامخلالمنبالزبونالاحتفاظومدى،وولائهالزبون

.معهالتعاونجسورومد،وصفقاتهااعمالهافيومشاركته،الممكنة
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:قياس راس المال الفكري•
لمنظمات الى وعلى الرغم من ذلك فقد سعت ا. تعد عملية قياس الموجودات الفكرية من الامور الصعبة بسبب صعوبة تقدير وتقييم العمل الذهني والمعرفي

-:قياس موجوداتها الفكرية لاسباب عديدة ، وهناك ثلاثة دوافع رئيسة للمدراء لقياس الموجودات غير الملموسة هي 

توفير اساس لتقييم المنظمة من خلال التركيز على الموجودات •

.تحفيز وحث الادارة للتركيز على ما هو مهم عبر التركيز على النشاط او الفعل•

.يستخدم كاساس لتبرير الاستثمار في انشطة ادارة المعرفة من خلال التركيز على المنفعة•

:ولقد قدم الباحثون نماذج متعددة لقياس راس المال الفكري ، وسيتم التركيز على اهمها وكما ياتي

Edvinssonيعد نموذج شركة سكانديا من اشهر نماذج قياس راس المال الفكري والذي تم اقتراحه من قبل : Skandiaنموذج قياس شركة سكانديا -1•

راس المال البشري وراس المال الهيكلي: ، وهو عبارة عن نموذج تقرير شامل يقسم راس المال الفكري للمنظمة الى عدة اقسام رئيسة وهي1997عام 

.وراس المال الزبائني وراس المال التنظيمي

ق من ناطاذ يحلل النموذج كل عنصر من عناصر راس المال الفكري على حدة لضمان تركيز اكبر في التحليل والقياس وتغطي مؤشرات هذا المقيـاس خمس م

-:النشـاط والتركيز هي 

.مؤشر( 17)التركيز المالي ويضم •

.مؤشر( 20)التركيز على الزبون ويشتمل على •

.مؤشر(19)التركيز على العملية ويغطى من خلال •

.مؤشر( 35)التركيز على اعادة التجديد والتطوير ويتالف من •

.مؤشر( 26)التركيز على المورد البشري ويضم •

( :Balanced Scorecard-BSC)نموذج بطاقة النقاط المتوازنة -2

ذج على يركز النمو. تترجم بطاقة النقاط المتوازنة رسالة المنظمة واستراتيجيتها إلى مجموعة شاملة من مؤشرات الأداء للإدارة الاستراتيجية والقياس 

ين المقاييس إن بطاقة النقاط المتوازنة تسعى للبحث عن التوازن ب. الأهداف المالية ، وبناء القدرات والحصول على موجودات غير ملموسة للنمو المستقبلي 

وازن بين مقاييس كما تسعى البطاقة إلى تحقيق الت.  الخارجية للمالكين والزبائن ، والمقاييس الداخلية لعمليات الأنشطة الحاسمة ، والإبداع ، والتعلم والنمو 

.نسبيا  والمقاييس الذاتية الاجتهادية للأداء( Objective)نتائج الأداء الموضوعية 

-:منظورات هي /إن بطاقات النقاط المتوازنة تقيس أداء الشركة بمؤشرات تغطى أربع وجهات نظر

.يركز هذا المنظور الانتباه والاهتمام نحو أفراد المنظمة وبنائها التحتي: منظور التعلم والنمو•

اليا  في إذ أن التحسين الذي يحصل ح. يركز الانتباه والاهتمام نحو أداء العمليات الداخلية الرئيسة والتي تنشق منها أنشطة المنظمة : المنظور الداخلي •

.العمليات الداخلية يعد مؤشر رئيس على النجاح المالي في المستقبل 

.ائهلذلك فإن المنظمة تستمر بإيلاء التركيز الفائق على حاجات الزبون وإرض.  يركز النظر إلى نشاط المنظمة من خلال عيون الزبون : منظور الزبون •

.يقيس النتائج النهائية التي تحققها المنظمة إلى حملة أسهمها، تستند هذه المؤشرات على الأهداف الاستراتيجية للمنظمة: المنظور المالي •

ة للشركة على ييجمما تقدم يظهر أن بطاقة النقاط المتوازنة تركز على تطوير ومتابعة الاستراتيجية من خلال عائلة من المقاييس تساعد في ترجمة الاسترات

.مجموعة من الغايات والأهداف ، وتتعقب نجاح تلك الأهداف باستخدام عدد من مقاييس الأداء 


