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 تقديم المقياس:

 = 1تسيير الموارد البشرية = التسمية:

يير وتس موجه لطلبة سنة أولى ماستر نخصص علم النفس العمل والتنظيم الفئة المستهدفة:

 الموارد البشرية

 التعليم الأساسية الوحدة: اسم

 05 الرصيد:

 03 المعامل:

 الأهداف التعليمية: 

سيير أن يتعرف الطالب من خلال دراسته لهاته الوحدة على أهم نظريات ووظائف ت -

 .الموارد البشرية

 المعارف المسبقة:

 .أن يكون الطالب ملما بالمبادئ الأساسية لتسيير الموارد البشرية -
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 تقديم

 عمالتسيير الموارد البشرية من المجالات المهمة في عالم منظمات الأ أصبح مجال

داري لفكر الإر واالحديثة، حيث نال اهتماما واسعا من قبل الباحثين المهتمين بالإدارة والتسيي

هذا  ذ أنإالحديث ناهيك عن تخصصنا علم النفس التنظيم والعمل وتسيير الموارد البشرية، 

اد أفر ن شأنه أن يضمن السير الحسن للمسار الوظيفي لكل فرد منالموضوع يشمل كل ما م

وظائف ن الالمنظمة منذ التحاقه بها إلى غاية تقاعده أو انتهاء مهامه عن طريق مجموعة م

 ة إلىالتوظيف، التحفيز وغير ذلك إضافكتخطيط الموارد البشرية،  التي تسهر على ذلك

 غلالل بشري وفكري يمكن استغلاله أحسن استكيفية استثمار تلك الطاقات كونها رأسما

رة مية كبيبأه بعقلانية وذكاء، وبالتالي يتضح لنا أن تسيير أو إدارة الموارد البشرية تحظى

ئيسي الر في مختلف المنظمات لأنها تهتم بإدارة شؤون أهم عنصر فيها الذي يعتبر المحرك

 التقنية وغيرهاـ إلى جانب باقي الموارد المختلفة المادية والمالية و

ن ومن خلال ما تقدم، سيتم التطرق في هذا العمل الذي هو عبارة عن مجموعة م

ميق ى تعالمحاضرات المقررة في المشروع الوزاري للماستر للسنة الأولى، والتي تهدف إل

ئفه وظا فهم الطالب حول ميدان تسيير الموارد البشرية وكيفية تطوره إلى جانب فهم أهم

 التي كانت أساسا لانطلاقه. والنظريات
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 مدخل إلى تسيير الموارد البشرية :الأول المحور

وارد والم قبل التطرق إلى مفهوم تسيير أو إدارة الموارد البشرية، نعرج على مفهومي التسيير

 لهذا المصطلح. البشرية كونهما من الكلمات المفتاحية

 التسيير:-1

 وفعالية كفاءةبإن التسيير بصفة عامة يعني تنظيم الجهود الفردية والجماعية لتحقيق أهداف محددة 

ارد المو ووسائل إنسانية، حيث أن العنصر الإنساني هو محور أساسي لإنجاز أي عمل، ومهما توافرت

. ن يسيرهاسان ألعنصر التنظيمي المتمثل في الإنالمادية والهياكل التنظيمية فإنها تبقى خامات لابد ل

 (.10، ص 2011)شنوفي نور الدين، 

 الموارد البشرية:-2

لمنظمة لوك ايمثل العنصر البشري اللبنة الأساس التي يبنى عليها عمل منظمة الأعمال، ويتحدد س

ليومية ايلية من خلال مجموع سلوكيات الأفراد العاملين فيها، وذلك من خلال ممارستهم للأنشطة التفص

فرادها وك ألال سللأدائهم لأعمالهم المكلفين بها. وبذات الوقت الذي ينعكس فيه سلوك المنظمة من خ

ؤثر في تها تالعاملين فإن سلوك وتصرفات هؤلاء الأفراد لا تحدث بشكل عفوي غير مبرمج، فالمنظمة ذا

 (12، ص 2016)الفاتح المغربـي، هذا السلوك والتصرفات مثلما تتأثر بهما. 

وقت  وتعرف الموارد البشرية على أنها مجموعة الأفراد والجماعات التي تكون المؤسسة في

تلفون ما يخكمعين، ويختلف هؤلاء الأفراد من حيث تكوينهم وخبرتهم وسلوكهم، واتجاهاتهم، وطموحهم، 

 (29، ص 2015-2014)موساوي، في وظائفهم ومستوياتهم الإدارية وفي مساراتهم الوظيفية. 

 سيير أو إدارة الموارد البشرية:ت-3

لفة ات المختتعريفليس هناك تعريف واحد لإدارة الموارد البشرية، فقد نال هذا المفهوم العديد من ال

 والتي من بينها ما يلي:

هداف أهي العملية الخاصة باستقطاب الأفراد وتطويرهم والمحافظة عليهم، في إطار تحقيق  -

موعة لا مجإالي فإن إدارة الموارد البشرية في المنظمة ما هي المنظمة وتحقيق أهدافهم وبالت

يهم. المهام المرتبطة بالحصول على الأفراد وتدريبهم وتطويرهم وتنظيمهم والمحافظة عل

 (36، ص 2014)الشعبان، الأبعج، 

دافها، يق أههي عملية الاهتمام بكل ما يتعلق بالموارد البشرية التي تحتاجها أية منظمة لتحق -

حفاظ ا والتشتمل هذه العملية على استقطاب هذه الموارد، والإشراف على استخدامها، وصيانتهو

 (15، ص 2014)الحريري، عليها، وتوجيهها لتحقيق أهداف المنظمة، وتطويرها.

إدارة الموارد البشرية هي إحدى الأنشطة الإدارية التي تعنى  ولكن بصفة عامة، يمكن القول أن  

بالاستخدام الفاعل للموارد البشرية في المنظمة. وهي بذلك تختص بصورة رئيسة برسم السياسات، 

ووضع البرامج، وتحديد الإجراءات، والقيام بالأنشطة اللازمة لتوفير احتياجات المنظمات من الكفاءات 

وما قد يتضمنه ذلك من استقطاب، واختيار، وتنمية، وتحفيز، وإدارة للأفراد، ونحوها  البشرية وتنسيقها،
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من الأمور المتصلة بالموارد البشرية في المنظمة، واستخدامها الاستخدام الأمثل لتضطلع بأداء الأعمال 

 (13ص ، 2001)رشيد،  الحكومية بفاعلية وكفاءة، لمساعدة المنظمات في تحقيق غاياتها المرجوة.

 أسباب الاهتمام بإدارة الموارد البشرية:-4

د عتبره أحأن ي كان التحول الكبير في إدراك المنظمات الحديثة لأهمية العنصر البشري أثر كبير في

د ة المواربإدار ، في صراع المنظمات من أجل البقاء والنمو، لذا فأسباب الاهتمامالإستراتيجيةالأسلحة 

 البشرية هي:

اجاتهم بية ححيث أن الأفراد يتوقعون من منظماتهم تل لعاملين المتعددة والمتجددة:احتياجات ا .1

يرها من ...وغالشخصية من خلال المجالات التالية: رعاية الأطفال، الإجازات، العناية بالمسنين

 لى مديريلك فعالخدمات الاجتماعية والترفيهية التي تجعل الفرد دائما يحس باهتمام المؤسسة. لذ

اصة موارد البشرية الحد من التعارض والإسراف بين متطلبات المنظمة والمتطلبات الخال

ي  يؤدلاوالأسرية بحيث لا تطغى تلك الحاجات الشخصية على حاجات المنظمة، في الوقت ذاته 

 تقليص وتقليل هذه الخدمات على ولاء وانتماء العاملين.

ورة سع وثجنبية أو التطور التكنولوجي الواأدى ظهور المنافسة الأ تشابك المهام الإدارية: .2

 إدارة ريور مدالمعلومات والابتكار والتطوير وعدم الاستقرار البيئي... كل ذلك أدى إلى تعقد د

ستقطاب لازمة وتصميم البرامج اللا ةالموارد البشرية والمشاركة في اتخاذ القرارات الاستراتيجي

 يزة وتنميتها.وجذب الكفاءات والمهارات والقدرات المتم

ت جماعاوبعد زوال الفواصل بين الوظائف وظهور فرق  عقد مفهوم الوظائف ومتطلبات الأداء:ت .3

التعقد بديثة العمل التي تضم أفرادا مختلفين من أقسام مختلفة، اتسمت الوظيفة في المنظمة الح

برامج تنفيذ الييم ووزيادة المهارات اللازمة لممارستها...لذا زاد دور إدارة الموارد البشرية في تق

 لتوافق مع هذه المتطلبات والمتغيرات.والسياسات الفردية لتحقيق ا

عمل، ظم الون الإنتاجيةفتحرير التجارة وفلسفة التخصصية والتطور المستمر في  شدة المنافسة: .4

 تطلب ذلك تحسين نوعية الموارد البشرية.

جذب والقوانين والتشريعات المعاصرة والتي تطالب المنظمات باستخدام  التدخل الحكومي: .5

قات ا التشريعات اللازمة لتحديد الأجور وساعات العمل والأمن والعلاأفضل الموارد وكذ

 وغيرها. والمنظمة التي تفشل في تطبيق تلك التشريعات تخضع لعقوبات رادعة.

فضل لى أصل إتوكان لابد من تطوير أنظمة آلية لل التطور في نظم معلومات الموارد البشرية: .6

ية ، الخدمات، المستويات التنظيمالإنتاج العمل،الحوافز، ساعات سياسات في الأجور، 

ي مدير وغيرها...لذا كان هناك حاجة ماسة إلى بناء قواعد معلومات متطورة للغاية لتزويد

ا نشطتهللعمالة وأ الإستراتيجيةالموارد البشرية بمعلومات شاملة وسريعة عن إعداد الخطط 

 الأخرى.

وذلك لتحقيق التناسق والعدالة والموضوعية في  ة:ضرورة وضع سياسات لإدارة الموارد البشري .7

السلوك والأنشطة المتعلقة بالعنصر البشري من تعيين، تدريب، حوافز، ترقية، تقييم الأداء، 
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وإدارة الموارد البشرية هي المحور الأساس في تصميم تلك السياسات والبرامج من أجل ولاء 

 وانتماء العاملين للمنظمة.

أيضا وبشري فزيادة قيمة الاستثمارات الموجهة للعنصر ال يل العنصر البشري:ارتفاع تكلفة تشغ .8

مل لى تحالتكاليف المصاحبة للتغلب على مشكلات العنصر البشري ومتطلباته...يؤدي كل ذلك إ

علاج ي والالمنشأة عبئا كبيرا للتعامل مع بعض الظواهر الأخرى مثل: الغياب، والتأمين الصح

 لخإ...الإنتاجيةوالإجازات وانخفاض 

ة زياد كالتطورات العالمية السريعة والمتلاحقة ساهمت في الاتجاهات العالمية المعاصرة: .9

 الاعتراف بأهمية وإدارة الموارد البشرية، ومن هذه الاتجاهات:

 إدارة التغيير ومدى استيعاب الأفراد لها. -

 القدرة التنافسية للسوق العالمية. -

 فلسفة الجودة الشاملة. -

 (263-262، ص ص.2016)بو الشرش، محامدية، القيم الثقافية للمنظمة المعاصرة. -

 أهمية إدارة الموارد البشرية:-5

 يمكن تلخيص أهمية إدارة الموارد البشرية في النقاط التالية:

 زيادة قدرة المنظمة على جذب أفضل الأفراد للعمل بها والاحتفاظ بهم. .1

من  منظمةعطي الإدارة المؤشرات الضرورية لتحقيق حاجة الالتخطيط الجيد للموارد البشرية ي .2

 العاملين وتنمية مهاراتهم في المدى القصير والبعيد.

ظائف د للوإدارة الاستقطاب والاختيار الجيد للعاملين يؤدي إلى اختيار وتعيين أفضل الأفرا .3

 الشاغرة، ويجعل من السهل وضع هؤلاء الأفراد في الأماكن المناسبة.

قدرات ارف والأداء والتدريب يساعدان على تنمية العاملين عن طريق إكسابهم مهارات ومع تقييم .4

ا أن ة، كموسلوكيات جديدة، والتي بدورها تساعدهم على القيام بالواجبات والمهام المستقبلي

 ك لزيادةم وذلالإدارة الجيدة للموارد البشرية تقوم بتحفيز أفراد المنظمة لأداء أفضل ما عنده

رقية انية التلإمك لائهم وانتمائهم إلى أعمالهم ومنظماتهم، وبالإضافة إلى ذلك فإن معرفة الأفرادو

نجازات ر الاوالتقدم في المنظمة وتنمية قدراتهم الشخصية والعملية والحصول على عوائد على قد

-2016، الحص )سيدي المقدمة، تشجع العاملين على الأداء العالي والسلوك الإيجابي في أعمالهم.

 (7، ص 2017

ات من لمنظموباختصار، فإن أهمية وجود إدارة فعالة للموارد البشرية يمكن أن يساهم في نجاح ا

 خلال تحقيق العديد من المزايا الاقتصادية لعل أهمها ما يلي:

أن وجود خبرات متخصصة في إدارة الموارد البشرية قادرة ومؤهلة على استقطاب أفضل  .1

البشرية لملء الوظائف الشاغرة، ومن ثم الحفاظ على هذه العناصر سيؤدي إلى العناصر 
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الارتفاع بإنتاجية المنظمة، الأمر الذي ينعكس على مركزها الاقتصادي وأرباحها في الأجل 

 الطويل.

د لموارأن قدرة المنظمة على توفير مناخ تنظيمي صالح للعمل، وذلك من خلال تبني برامج ل .2

على  ون شكفي تحفيز الموظفين وتدفعهم إلى بذل المزيد من قدراتهم سينعكس بد البشرية تساهم

 كل.ظمة كرضاهم الوظيفي، وهذا مما يساهم في زيادة عطائهم وإنتاجيتهم ومن ثم فعالية المن

والتدريب  م الأداء،يفي مجال الاختيار والتعيين، وتقي أن المعالجة الفورية لمشكلات محتملة .3

، أو لغيابوفر تكاليف محتملة ناجمة عن سرعة دوران العمل، أو زيادة معدلات اوالترقيات، ست

 انخفاض الإنتاجية.

ونية قد ا قانأن الإدارة الناجحة للموارد البشرية قد توفر على المنشآت تكاليف باهظة في قضاي .4

يلجأ إليها الموظفون وخاصة في حالات الفصل، وعدم منح العلاوات، أو التجاوز في 

 (70-69، ص. ص.2015ي، )علاقرقيات.الت

 :ما يلي من أهم السمات المميزة للنمط العربي في إدارة الموارد البشريةو

مة ي منظانفصال إدارة الموارد البشرية وانعزالها عن مجالات العمل الاستراتيجي الهامة ف .1

 الأعمال العربية، وتدني النظرة إليها باعتبارها من الأنشطة الأقل أهمية.

اري الإد ني الموقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية، ومن ثم الانخفاض النسبي للمستوىتد .2

 لشاغل تلك الوظيفة إلى مساعد للمدير العام أو نائب للمدير التنفيذي مثلا.

وانين والق انحصار نظم )لوائح( شؤون الموارد البشرية في الجوانب القانونية )تنفيذ للأنظمة .3

املين ات للعبالدرجة الأولى(، والأمور التعاقدية المتصلة بالحقوق والواجبالصادرة من الدول 

 وأصحاب الأعمال، وكذا مسائل المخالفات والجزاءات.

عظم في م غلبة الجانب الإجرائي )التنفيذي( على أعمال إدارة الموارد البشرية )والتي تسمى .4

ي تلك ويري فالجانب التخطيطي والتطالحالات إدارة شؤون الموظفين أو إدارة الأفراد( وافتقاد 

 الإدارات.

ءات إجرا انحصار ممارسات الإدارة في معظم الأحيان في الأمور المتعلقة بالتوظيف )استكمال .5

ما إلى زات والتعيين والتعاقد(، وحساب الرواتب والمستحقات، ومتابعة الدوام والتصريح بالإجا

 ذلك.

رية ارد البشالمو ارد البشرية الوافدة، تتركز أعمال إدارةفي الدول العربية التي تعتمد على الموو .6

دارات إيمات في أمور الاستقدام ومتابعة مسائل الإقامة وتأشيرات الخروج والعودة، وتنفيذ تعل

 الجوازات والجنسية.

يغلب على أداء مهام إدارات الموارد البشرية التجزؤ والانفصالية، فليست هناك نظم متكاملة  .7

رابط بين مختلف المهام لتعظيم العائد منها. ومن أبرز الأمثلة عدم العناية بتحليل نتائج لتحقيق الت
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قياس كفاءة الأداء والاستناد إليها كأساس لتقييم كفاءة وفعالية الاستقطاب أو الاختيار، أو الاعتماد 

 عليها بطريقة منتظمة لتحديد الاحتياجات التدريبية.

ال ر أعملبشرية الرؤية المستقبلية للاحتياجات، ومن ثم تنحصتفتقد معظم إدارات الموارد ا .8

نظمة وجد متالتخطيط في استيفاء الاحتياجات العاجلة خلال فترة الموازنة السنوية، ويندر أن 

س ة لخمأعمال عربية لديها تصور واضح ومدروس عن هيكل الموارد البشرية في فترات مستقبلي

 أو عشر سنوات قادمة مثلا.

في  تقليدية ساليبإدارة الموارد البشرية في منظمة الأعمال العربية )في المتوسط( تعتمد أ لا تزال .9

شرية د البالاحتفاظ بسجلات وبيانات العاملين، وفي حالات قليلة تتوافر نظم معلومات للموار

 تعتمد على تقنية المعلومات والحاسب الآلي.

ات لسوق ت دراسوجد في أغلب المنظماافية، ولا توالاختيار العناية الكلا تلقى عملية الاستقطاب  .10

با في ب غالالعمل، أو مستويات الأجور والرواتب السائدة في السوق. وتتبلور أساليب الاستقطا

بلات إعلانات الصحف )أو مكاتب الاستقدام(، وتتم عملية الاختيار أساسا عن طريق المقا

 (17-16-15، ص. 1997)السلمي، الشخصية المتعجلة وغير المصممة بدقة.

هذه الأمور وغيرها، التي تكشف لنا النقائص في أنظمة الموارد البشرية بدولنا العربية، يجب أن 

تدفع بالمهتمين بهذا المجال إلى إحداث تطوير من حيث المفاهيم الضرورية والنظم التي يجب اعتمادها 

 لمة، المنافسة والتطور التكنولوجي الهائل. والأساليب المستخدمة لتحقيق إدارة فعالة مواكبة لعصر العو
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 مراحل تطور تسيير الموارد البشرية: الثاني المحور

ي ورات التالتط البشرية بشكلها الحديث ليست وليدة الساعة، إنما هي نتيجة لعدد من إدارة الموارد

د إدارة ى وجويرجع عهدها إلى بداية الثورة الصناعية، تلك التطورات التي ساهمت في إظهار الحاجة إل

 موارد بشرية متخصصة ترعى شؤون الموارد البشرية في المنشأة.

 ياة الصناعيةالمرحلة الأولى: تطورات الح-1

ظام نة في تطورت الحياة الصناعية بعد الثورة الصناعية إذ أنه قبل ذلك كانت الصناعات محصور

ومن  سيطة.الطوائف المتخصصة حيث كان مثلا الصناع يمارسون صناعتهم اليدوية في المنازل بأدوات ب

 ث:سانية حيالان ير من المشاكلناحية إدارة الموارد البشرية كانت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكث

ا اعتماده ثر مننظرت إلى العامل باعتباره سلعة تباع وتشترى بعد أن اعتمدت الإدارة على الآلة أك

لى كبير، وعنع العلى العامل، نشأة كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى مهارة بسبب نظام المص

 (23-21. ص.، ص2010 )عبد النبي، يادة هائلة في الإنتاج والسلع.الرغم من ذلك، فإن الثورة الصناعية حققت ز

 المرحلة الثانية: ظهور حركة الإدارة العلمية-2

جال زات في ملإنجايعتبر فريديريك تايلور، الرائد الأول لمدرسة الإدارة العلمية، وقدم العديد من ا

 الإنجازات:الإدارة، وبخاصة إدارة الموارد البشرية، ومن أهم هذه 

 دراسة الزمن والحركة. -

 نظرية الأجور المميزة. -

 استخدام الأسلوب العلمي في اختيار وتدريب العاملين. -

 ل.لأعماالإشراف العملي مع العاملين من أجل التأكد من التزامهم بالطرق المحددة لأداء ا -

 يذ.ن بالتنفعاملوويقوم التقسيم المسؤوليات بين الإدارة والعاملين، بحيث تتولى الإدارة التخطيط،  -

 استبعاد الحركات غير الضرورية في أداء الأعمال، وترشيد الحركات الضرورية. -

 ترشيد الوقت والجهد المبذول من العاملين. -

لطريقة احسب  ربط الأجر بالإنتاج. فالعامل الذي ينتج كمية أكبر من الكمية المعيارية المحددة -

حصل يارية ر أفضل، والذي ينتج كمية أقل من الكمية المعيالعلمية لأداء العمل، يحصل على أج

 (49-48، ص. ص.2015)المغربي، العنقري، على أجر أقل. 

 المرحلة الثالثة: نمو المنظمات العمالية-3

لمواد ت وافي بداية القرن العشرين، نمت وقويت المنظمات العمالية في الدول خاصة في المواصلا

لإدارة احركة  عتبر ظهورأجور العمال وخفض ساعات العمل، ويالعمالية زيادة الثقيلة، وحاولت النقابات 

 لعمالية.بات االعلمية )التي حاولت استغلال العامل لمصلحة رب العمل(، هي التي ساعدت في ظهور النقا
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 المرحلة الرابعة: بداية الحرب العالمية الأولى-4

 ن قبلتخدام طرق جديدة لاختيار الموظفيحيث أظهرت الحرب العالمية الأولى الحاجة إلى اس

رة ور الإدامع تطوتعيينهم مثل )ألفا وبيتا( وطبقت بنجاح على العمل تفاديا لأسباب فشلهم بعد توظيفهم. 

شآت المن العلمية وعلم النفس الصناعي، بدأ بعض المتخصصين في إدارة الموارد البشرية الظهور في

ع التي لطلائاعاية الصحية والأمن الصناعي، ويمكن اعتبار هؤلاء للمساعدة في التوظيف والتدريب والر

 ساعدت في تكوين إدارة الموارد البشرية بمفهومها الحديث.

ل ان، ويمثالإسكووتزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية للعمال من إنشاء مراكز للخدمة الاجتماعية 

ة وكان لسابقابشرية واقتصر عمله على الجوانب إنشاء هذه المراكز بداية ظهور أقسام شؤون الموارد ال

 .لعامللمعظم العاملين بأقسام الموارد البشرية من المهتمين بالنواحي الإنسانية والاجتماعية 

 1915ام عثم أنشأت أقسام موارد بشرية مستقلة وأعد أول برنامج تدريبي لمديري هذه الأقسام 

أنشأت كثير من  1920عام في  و 1919إدارة الموارد البشرية عام كلية بتقديم برامج تدريبية في  12وقامت 

 (24.ص ،2010 ،النبي)إدارات الموارد البشرية في المنظمات العامة.

 الثانية المرحلة الخامسة: ما بين الحرب العالمية الأولى و-5

 لإنسانيةات اقشهدت نهاية العشرينات وبداية الثلاثينات من القرن العشرين تطورات في مجال العلا

ملهم عحيث أجريت تجارب هوثورن بواسطة التون مايو وأقنعت الكثيرين بأهمية رضا العاملين عن 

 وتوفير الظروف المناسبة للعمل.

 المرحلة السادسة: ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن-6

 ب وتنميةتدري حيث شملتفي هذه المرحلة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بها إدارة الموارد البشرية 

شرية د البالعاملين ووضع برامج لتحفيزهم وترشيد العلاقات الإنسانية وليس فقط حفظ ملفات الموار

 وضبط حضورهم وانصرافهم والأعمال الروتينية.

ن مستفادة ة والامازالت الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز على العلاقات الإنساني

يث نسانية حم الإوث لعلم النفس والأنثروبولوجيا وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطلح العلونتائج البح

ها على وأثر أنه أكثر شمولا لأنه يضع في اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة وظروف العمل والعامل

ن دوافع عكشف ال سلوكه، ويجب التأكد من أن العلوم السلوكية ما هي إلا مجرد أداة معاونة للإدارة في

اد لتي يستفيدة االسلوك الإنساني للعاملين وأثر العوامل على هذا السلوك. وتضيف نوعا من المعرفة الجد

 منها في مجالات إدارة الموارد البشرية مثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية.

شآت افة المنا في كمتزايد لأهميتهومستقبلا يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية على أنها في نمو 

: شرية مثلد البنتيجة التغيرات السياسية والتكنولوجية، وهناك تحديات يجب أن تتصدى لها إدارة الموار

ل. لى العامتمد عالاتجاه المتزايد في الاعتماد على الكمبيوتر في إنجاز كثير من الوظائف التي كانت تع

ن المه والتغير المستمر في مكونات القوى العاملة من حيث وأيضا الضغوط السياسية والاقتصادية

ل ة في مجالشاملوالتخصصات. ويجب التأكيد على استخدام المفاهيم الجديدة مثل هندسة الإدارة والجودة ا

 (25 .ص ،2010 ،عبد النبي)إدارة الموارد البشرية.
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البشرية عبر العالم، ومع هذه التطورات وغيرها، عملت على صقل ملامح إدارة الموارد 

التطورات الحالية في ظل العولمة والتكنولوجيا الحديثة، أصبحت هذه الإدارة تسير وفق استراتيجيات 

حديثة تعمل على الحفاظ على بقاء المنظمات وزيادة قدرتها التنافسية والعمل على ضمان استقرار الموارد 

 واستمراريتها. البشرية بها كونها الركيزة الأساسية في قيامها
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 وظائف الموارد البشرية :الثالث المحور

هدافها أتحقيق ومؤهلاتها وثقافاتها، وجاءت لإن الموارد البشرية للمنظمات تختلف حسب مستوياتها 

صراع،  اون أوبينها علاقات مهنية واجتماعية قد تكون علاقات تع شأنوالأهداف التنظيمية المسطرة، وت

رة مباش وبالتالي تم إحداث وظائف تعنى بتسيير تلك الموارد من خلال وضع إجراءات وقرارات تؤثر

 عليها.

كن ا، ولوتتعدد وظائف تسيير الموارد البشرية وتختلف من منظمة لأخرى حسب أحجامها وأنشطته

 أي تنظيم والتي سنذكرها فيما يلي:توجد وظائف أساسية يجب أن تكون في 

 أولا: تخطيط الموارد البشرية

ام مه يقتواجه أحيانا المنظمات حالات عجز في الموارد البشرية ما يسبب ضغطا في العمل ويع

لى إو نقلهم نهم أالمنظمة وقد يكون العكس أي أنها تواجه فائضا في بعض أقسامها ما يحتم عليها التخلي ع

ورد ي المفمناصب أخرى، وبالتالي يسوقنا الحديث هنا عن إحدى الوظائف الهامة التي تخلق التوازن 

 البشري ألا وهي وظيفة تخطيط الموارد البشرية.

تأكد من لتي تالبشرية إلى تلك السياسات والإجراءات والعمليات التنبؤية ا ويشير تخطيط الموارد

لمناسب الوقت ا ة وفيخلالها المؤسسة أن لديها الأعداد والأنواع المناسبة من العاملين في الأماكن المناسب

لمؤسسة تسمح ل يم التخلال فترة زمنية مستقبلية. وأن لديهم القدرة على القيام بكفاءة وبفعالية بتلك المها

لى ععتمد يبتحقيق أهدافها، ويستخدم غالبا اصطلاح تخطيط الموارد البشرية بشكل واسع لأنه إجراء 

-2006قون، )عة.إعداد مخططات تحدد المتاح والاحتياجات من العمال كما ونوعا خلال فترة زمنية مستقبلي

 (21، ص. 2007

ة الخطة ل فترمقارنة القوى العاملة المتاحة خلاإن تخطيط القوى العاملة هو عملية يتم بمقتضاها 

اءات الإجربالاحتياجات والتعرف على العجز أو الفائض من العاملين، مع اتخاذ التدابير اللازمة و

 (45، ص. 2015-2014)مؤمن، المناسبة لإحداث التوازن المطلوب.

خرى ت الأد من العملياويمكن القول بأن وظيفة تخطيط الموارد البشرية تعد انطلاقة لقيام عد

 كالاختيار والتعيين، التدريب، النقل والترقية.

 أهمية تخطيط الموارد البشرية:-1

ة د البشريلموارإن أهمية تخطيط الموارد البشرية تكمن في اعتباره خارطة الطريق بالنسبة لإدارة ا

 ىبالإضافة إل تمدة،ة الخطة المعالتي من خلالها يمكنها تحديد الفائض أو العجز في اليد العاملة خلال فتر

اختلف  ، وقدتحديد المهارات والكفاءات اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة، وكذا الوظائف اللازمة لذلك

 الكتاب في هذا المجال في نظرتهم لأهمية تخطيط الموارد البشرية بالنسبة للمنظمة.

 لية:وهناك من يلخص أهمية تخطيط الموارد البشرية في النقاط التا

اص ذ الخيساعد تخطيط الموارد البشرية على منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفي -

 بالمشروع.
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 يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخلص من الفائض وسد العجز. -

ذلك  يساعد تخطيط الموارد البشرية على تخطيط المستقبل الوظيفي للعاملين حيث يتضمن -

 والنقل والترقية لهم.تحديد أنشطة التدريب 

ة، لمنظميؤدي إلى الموازنة الكفؤة بين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأهداف ا -

 بحيث تحقق هذه الموازنة كفاءة الأداء الفردي والتنظيمي.

ة لبشرييعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى المنظمة الأساس في وضع خطة الموارد ا -

 بصورة خاصة في المؤسسات التابعة للقطاع العام.على المستوى القومي و

 ية فيالحصول على أحسن الكفاءات البشرية من سوق العمل أو من مخزون المهارات الداخل -

 المنظمة.

خدمة  ته فييساعد على توسيع قاعدة المعلومات الإدارية الخاصة بالعاملين وهو أمر له أهمي -

 ي المنظمة.أنشطة الأفراد وباقي الوحدات التنظيمية ف

د ط الموارتخطي مهما تعددت الكتابات في تحديد أهمية تخطيط الموارد البشرية، فإنه يمكن القول أن

أهداف  ترجمةبالبشرية يعتبر نشاط رئيسي ضمن حقل إدارة الموارد البشرية، تكمن أهميته في أنه يسمح 

 (29، ص. 2012-2011، )بن عطاء اللهالمنظمة إلى ما تحتاجه من العنصر البشري كما وكيفا.

 هناك نوعان من البيانات أهم البيانات اللازمة لعملية تخطيط الموارد البشرية:

أهم منشأة، وذه اله: أي التي لا تخص المنشأة، ولكنها تتعلق بالبيئة التي تعايشها البيانات الخارجية -أ

 هذه البيانات:

 :الظروف والاتجاهات الاقتصادية العامة 

فمن  بشرية،الرواج والانكماش والتضخم الاقتصادي دورا مؤثرا في تخطيط الموارد التلعب فترات 

اجها، يادة إنتسع وزالطبيعي أن يزيد الطلب على المنتج في فترات الرواج، وبالتالي تسعى المنشأة إلى التو

حتمل، وسع متأي إلى توظيف أفراد جدد وعلى العكس من ذلك ففي فترات الانكماش تتردد المنشأة في أي 

ضطر لا بل على العكس تلجأ إلى تقليص حجم العمالة بهدف خفض التكاليف. وفي فترات التضخم ت

ستغناء لعمل بالالفة االمنشأة إلى دفع رواتب وأجور إضافية، هذا يشكل عبئا عليها، مما يدفعها إلى تقليل تك

 عن جزء من الأفراد العاملين لديها.

 :التطور التقني 

ي ر يظهر فلتأثيني تأثير كبير على حجم ونوعية العمالة المستخدمة في المنشأة، وهذا اللتطور التق

 النقاط التالية:

م بها ن يقوتخفيض في حجم العمالة المستخدمة بشكل عام، بسبب قيام الآلة بالأعمال التي كا -

 ها.ليب عالعامل، أي مع دخول الآلة يمكن توقع انخفاض في حجم العمالة وبالتالي في الطل
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اتجاه لتفضيل بعض التخصصات والاستغناء عن تخصصات أخرى: على سبيل المثال  -

 التفضيل الحالي لعامل الكمبيوتر على عامل الآلة الكاتبة.

 :السكان وخصائص القوى العاملة 

د لموارايعتبر السكان والخصائص السكانية للمجتمع من المتغيرات الهامة المؤثرة في تخطيط 

كلها عوامل  لإناث،فالنمو السكاني وهيكل فئات العمل ونسبة الولادات والوفيات ونسبة الذكور واالبشرية، 

م وظيفهمؤثرة في عملية التخطيط لأن ذلك يؤثر في سوق العمل من حيث عدد الأشخاص الذين يمكن ت

 ونوعية مؤهلاتهم وحالاتهم الاجتماعية ومتطلباتهم المادية.

 :أفضليات العمل 

لعمل مع تقاليد معينة في تفضيلات العمل، فالبعض يفضل العمل الفكري والآخر افي كل مجت

 اليدوي وآخرون عمل الرجال على النساء، ومجتمعات تفضل مهن معينة على مهن أخرى.

 مثال: تفضيل بعض الأفراد عمل الحراسة على مهنة الحلاق أو النجار.

 :القيم الاجتماعية تجاه التقاعد 

عكس  ، علىلعمل فترة أطول وعدم الإحالة على التقاعد، إلا أنه في سن متأخرةهناك ميل حديث ل

 ماكان سائدا في فترات سابقة.

ف جديد بدلا من سنة يعني بالنسبة للمنظمة عدم الحاجة إلى موظ 65إلى  60أن رفع سن التقاعد من  مثال:

 القديم ولفترة خمسة سنوات قادمة.

 :القوانين والأنظمة الحكومية 

لقوانين هذه االتدخل الحكومي في مجال الأعمال، أصبحت المنشأة مجبرة على الأخذ بالاعتبار ب مع

 والأنظمة عند وضع خططها.

 :وضع الشركات المنافسة 

 يجاب.بالإ يؤثر ما يجري في الشركات المنافسة على المؤسسة المعنية بالتخطيط سواء بالسلب أو

سة ي سياكة "مترو" تؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر فمثال: أن سياسة التوظيف المتبعة في شر

 .العكستوظيف شركة "أبو ذكرى" لأنه من الممكن حدوث انتقال للعمال من الأولى إلى الثانية وب

ؤثر تالتي يخص هذا النوع من البيانات ما في داخل المؤسسة من متغيرات، و البيانات الداخلية: -ب

 ة، ومن أهم هذه البيانات:بشكل مباشر في تخطيط الموارد البشري

 :بتطلب  ن ذلكفإذا كانت أهداف العام القادم للمنشأة تتجه نحو التوسع فإ أهداف وخطط المنشأة

إذا ولحجم، فإن ذلك يتطلب تقليص هذا ا الانكماشزيادة في حجم العمالة، وإذا كانت تتجه نحو 

 المتغيرات الأخرى.بقيت الأهداف ذاتها فإن الحجم سيبقى على حاله بافتراض تثبيت 
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 :يص و تقلتؤدي إضافة الأنشطة أ التعديلات المنتظر إدخالها على الهيكل التنظيمي للمنشأة

اصة بعضها الآخر إلى تغيير في عدد ونوعية الوظائف في المنشأة، فمثلا إحداث إدارة خ

روع بشكاوي العملاء يستدعي إضافة وظائف جديدة لهذا الغرض، وكذلك فإن إغلاق بعض الف

 يستدعي إلغاء بعض الوظائف.

 ية لمركزالى سبيل المثال، أن الاختيار بين : فعمبادئ التنظيم التي تنوي المنشأة اتباعها

صص واللامركزية يترك أثرا في عدد الوظائف، وكذلك الاختيار بين التخصص أو عدم التخ

 .مثال أن التخصص المفرط يؤدي إلى زيادة في عدد الوظائف وبالتالي في عدد العمالة

 رة لات مستملتبد نتاجية العاملين: تخضع إكفاءة القوة العاملة الحالية والتغيرات المتوقع حدوثها

ا تي تقدمهية الزيادة أو نقصانا، وبالتالي لابد من أخذ ذلك بالاعتبار. مثال أن الدورة التدريب

عدد  تقليصالمنشأة لمجموعة من العاملين ستنعكس إيجابا بزيادة إنتاجية عامليها وبالتالي ب

 العمال في الخطة المقبلة.

 راد عظم المنشآت من مسألة دخول أفراد جدد إليها وخروج أف: تعاني ممعدل دوران العمل

ط تخطي آخرين، ولكن ارتفاع نسبة الدخول والخروج يمثل مشكلة يجب أن تؤخذ بالاعتبار عند

 الموارد البشرية.

 قية، التر : تعتبر الترقية خسارة موظف على مستوى الإدارة الذي حدثت فيهالترقيات المتوقعة

لكن في ان، وتمت إليه الترقية، فتبدو العملية وكأنها بدون زيادة أو نقص وربحا للمستوى الذي

تضطر كثير من الحالات لا يمكن سد النقص في المستوى الإداري الذي حدثت فيه الترقية ف

 المنشأة إلى تعيين أفراد جدد.

 :ذ خرين وأخآ رادإن الإحالة على التقاعد تتطلب من المنشأة استبدال الأفراد بأف إحالات التقاعد

ينعكس نية فذلك بالاعتبار عند وضع الخطة، كذلك هناك من يفضل التقاعد قبل بلوغ السن القانو

 ذلك بالحاجة إلى أفراد جدد في الخطة المقبلة.

 جديدة،  اج : إضافة أو إلغاء دوائر أو أقسام جديدة، إضافة خطوط إنتحدوث تغيرات في الأعمال

نشأة مع اد المأو إلغاء القديمة، تصنيع منتجات جديدة، ضم أو اتحإضافة آلات أو تقنيات جديدة، 

 منشأة أخرى.

 (39-35. ص.ص)تيم، د.ت، : الترقية، الفصل، دورات تدريبية، الوفاة...حدوث تغيرات في العمالة 

 خطوات تخطيط الموارد البشرية:-2

 تمر عملية تخطيط الموارد البشرية في المنظمة بالخطوات التالية:

 ة الموقف الحالي للموارد البشرية )العرض(:دراس -1-2

، المنظمة ة( فيفي هذه الخطوة يتم تحليل وتقييم العرض المتاح من القوى العاملة )الموارد البشري

 ويتطلب ذلك ما يلي:
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دادهم يث أعحتحليل قوة العمل الحالية الموجودة في الإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمة من  -أ

 ومستوياتهم التدريبية والسن والحالة الاجتماعية والحالة الصحية.ونوعياتهم 

ولادة ض والتحليل التغيرات المتوقعة في قوة العمل نتيجة الإجازات الطويلة مثل إجازات المر -ب

 الإعارات. ومرافقة الزوج أو الزوجة و

 تحليل دوران العمل ويشمل هذا التحليل ما يلي: -ت

سن هم التوقع تقاعدهم خلال فترة التخطيط وذلك بسبب بلوغأي عدد العاملين الم التقاعد: -

 المقررة لترك الخدمة.

ترة فأي عدد العاملين المتوقع فصلهم من الخدمة في المنظمة خلال  الفصل من الخدمة: -

 التخطيط.

 الوفيات المتوقعة خلال فترة التخطيط. -

 النقل والترقية المزمع إجراؤها خلال فترة التخطيط. -

 الاختيارية خلال فترة التخطيط. الاستقالات -

ن ة. وموهذه كلها يمكن حسابها على أساس المعدلات المماثلة في السنوات السابقة في الشرك

ي سوف ة الذمجموع النقاط الخمس السابقة يمكن الوصول إلى مقدار الضياع أو الفقد في القوى العامل

لمؤسسة اخل االعاملين المتاح )العرض( من د يحدث خلال فترة التخطيط وبالتالي يمكن التعرف على عدد

 خلال الفترة المقبلة.

 التنبؤ باحتياجات الموارد البشرية )الطلب(: -2-2

قدير تب أي عد تقييم جانب العرض المتاح من القوى العاملة في المنظمة يبدأ تحليل جانب الطلب

بيعات جم الملابد من معرفة حالاحتياجات من الموارد البشرية خلال فترة التخطيط. وفي هذا التحليل 

فالتوسع في  فترة.المتوقعة خلال فترة الخطة لأنه هو الأساس في تقدير حجم العمالة اللازمة خلال تلك ال

ات م المبيعاض حجالمبيعات يعني زيادة الإنتاج وبالتالي تحتاج إلى مزيد من الموارد البشرية، أما انخف

د طرق ه توجلمنظمة خلال الفترة المقبلة. وعلى أية حال فإنفيعني إمكانية وجود عمالة فائضة لدى ا

 إحصائية تمكن من تقدير حجم الطلب على الموارد البشرية في الفترة المقبلة.

 موازنة العرض والطلب في تخطيط الموارد البشرية: -3-2

وبعد . ينهماببعد معرفة العرض المتاح من الموارد البشرية والطلب المتوقع عليها تتم المقارنة 

القوى  جز فيإجراء المقارنة قد ينتج عجز في القوى العاملة أو فائض في القوى العاملة. فإذا وجد ع

فيذ ه قبل تنلك كلالعاملة فيجب على إدارة الموارد البشرية تدبيره وإذا وجد فائض فعليها التصرف فيه وذ

 (30-29، ص. ص 2008)المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني، خطة الإنتاج بوقت كاف.

 :كيفية معالجة الفائض والعجز من العمالة 
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لبشرية( ارد اتقوم المنظمة بعدة عمليات وذلك بعد تقدير الاحتياجات والمعروض من العمالة )المو

 وذلك بإزالة الفروق بين المعروض منها والمطلوب منها وتعديلها.

 ائض فيفالاحتياجات فالمنظمة لديها فعندما يكون العرض الداخلي للموارد البشرية أكبر من 

 ها فهناكياجاتالموارد البشرية، وفي حالة العكس أي أن العرض الداخلي لا يمكن المنظمة من تلبية احت

كمية ية النقص في الموارد البشرية. وتمثل هذه الوضعيات عدم التوازن بين العرض والطلب من الناح

هارات ر المالناحية النوعية، وبذلك يجب الاهتمام بتواف يجب معالجته كما تكشف عن عدم التوازن من

ت ع متطلبااسب موالكفاءات، المواصفات الشخصية بواسطة تقدير إذا ما كانت هذه الأخيرة متوفرة بما يتن

 الوظائف.

القضاء  وق أوويمكن تخطيط الموارد البشرية بطريقة إستراتيجية تمكن المنظمة من تفادي هذه الفر

 ك تقنيات لمعالجة العجز أو الفائض في العمالة.عليها وهنا

 تقنيات معالجة الفائض في العمالة: .1

ي حالة فمالة تلجأ المنظمة في هذه الحالة إلى استخدام واحد أو أكثر من السياسات وحسب سوق الع

 الندرة وحالة الوفرة:

 تضطر  فهي مستقبلا : كي لا تفرط المنظمة في عمالتها المؤهلة، التي قد لا تجدهاحالة الندرة

 مستقبلا تاجهاهيلها للقيام بأعمال أخرى قد تحا، وتعيد استخدامها إما بإعادة تألتحمل تكاليفه

 )بالتدريب(، أو الاحتفاظ بها لمواجهة حالات ترك الخدمة.

 ة:ق التاليالطر : تلجأ المنظمة في هذه الحالة إلى التخلص من العمالة الزائدة بإحدىحالة الوفرة 

 وء إلى سياسة إنهاء الخدمة مع منح تعويضات تمكنهم من ممارسة عمل آخر.اللج -

 تشجيع التقاعد المبكر مع عدم إحلال العمالة المتقاعدة. -

 استخدام العمالة المؤقتة الرخيصة في بعض الوظائف. -

 إيجاد فرص عمل بديلة في منشآت أخرى تعاني عجزا في العمالة. -

 تقنيات معالجة العجز في العمالة: .2

لندرة ي حالة االة فتلجأ المنظمة في هذه الحالة إلى واحد أو أكثر من البدائل التالية وحسب سوق العم

 وحالة الوفرة:

 ا لذا عليهالة و: تواجه المنظمة مشكلا كبيرا في توفير وتغطية العجز في مثل هذه الححالة الندرة

 إتباع إحدى الطرق التالية:

 كالجامعات ومراكز التكوين المهني. اللجوء إلى مصادر جديدة للتوظيف -

 تخفيض شروط التوظيف وعدم التشدد في معايير الاختيار وتعويض ذلك بالتدريب. -

 استخدام عمالة مؤقتة. -
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 زيادة فترة الخدمة أي إطالة سن التقاعد. -

 زيادة ساعات العمل خارج أوقات الدوام. -

 زيادة الأجور ومنح الحوافز التي تجذب العمالة. -

 كثفة.ميبية زيادة إنتاجية الفرد دون زيادة عدد الأفراد وذلك بتطبيق برامج تدر رفع مستوى -

 تاجية.الإن تكبير حجم الوظائف بزيادة مهامها وتكليف العامل بأدائها مما ينعكس على مستوى -

 ز ولذا العج : في مثل هذه الحالة لا تواجه المنظمة مشكلا كبيرا في توفير وتغطيةحالة الوفرة

، ص. تي، د.)يحياوباع كافة مراحل الاختيار والتعيين دون التنازل عن شروط التوظيف.عليها إت

 (17 -16ص.

 مشكلات تخطيط الموارد البشرية في المنظمات: -3

ثر على ط وتؤهناك العديد من المشكلات المتعلقة بتخطيط القوى العاملة التي قد تعيق من التخطي

 ا يلي:الانتباه إليها والتعامل معها. ومن أهم هذه المشكلات منتائجه المرجوة، والتي ينبغي 

 انعدام أو نقص أو عدم دقة البيانات الإحصائية التي تشكل الركن الأساس للتخطيط. .1

 عدم التنسيق بين جهود الوحدات الإدارية المعنية بتخطيط القوى العاملة. .2

 ة الكافية بالتخطيط.عدم توافر الخبرات المناسبة التي تمتلك التدريب والدراي .3

 غياب الوعي بأهمية التخطيط للقوى العاملة وعدم أخذه بجدية. .4

اء فترة ا أثنالنقص الواضح في المدى القريب في بعض المهن المطلوبة والتي تتزايد الحاجة إليه .5

بطالة  يحدث الخطة، أو الفائض الكبير في بعض المهن التي تتطلب تأهيلا عاليا، الأمر الذي قد

 (420.ص ،2001 ،رشيد)الفئات المتعلمة.بين 
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 توصيف الوظائف ثانيا: تحليل و

د الذين لأفراابما أن المنظمة تتكون من مجموعة من الوظائف المختلفة والتي يشغلها عدد معين من 

 لالأمر اتختلف مهاراتهم وخصائصهم، فإن ذلك يستدعي وضع الفرد المناسب في مكانه المناسب وهذا 

 بعد دراسة تحليلية لتلك الوظائف ولهؤلاء الأفراد لتحقيق التوافق المطلوب.يحدث إلا 

 تحليل الوظائف:-1

يعة ة بطبيعرف بأنه الوسيلة التي تساعدنا للحصول على البيانات والحقائق والمعلومات الخاص

 وي عليهاحتي يالعمل عن طريق الملاحظة والدراسة واستخدام الوسائل العلمية، وهي تحديد للواجبات الت

 ي العاملوفر فعمل معين من ناحية، وكذا درجة الكفاءة والمسؤولية والمعرفة والقدرات التي يجب أن تت

 (28-27.ص .، ص1996عويضة، )حتى يؤدي العمل بنجاح من ناحية أخرى.

ة الصحيإن تحليل العمل يعتمد على الدراسة العملية الشاملة والتي تشمل النواحي الفنية و

عمل تطلبه اليعما  الاجتماعية، فمن الناحية الفنية يهدف تحليل العمل للكشف و ادية والسيكولوجيةوالاقتص

سة ى درامن حركات وزمن ومهارات ومعلومات وأدوات ومواد خام. ومن الناحية الصحية فإنه يهدف إل

بل لك سوكذ الظروف الفيزيقية التي يجري فيها العمل والحوادث والأخطار التي يتعرض لها العامل

 يل العملن تحلفإتقليصها عبر ما يسمى بنظام الأمن الصناعي. أما من الناحية الاجتماعية والاقتصادية 

ومستوى  السوق المركز الاجتماعي للعمل ومستقبله من الناحية الاقتصادية ومجالاته في يفيد في تحديد 

ف لعمل يهداحليل لناحية السيكولوجية فإن تأجور العمال والمرتبات والعلاوات والترقيات. وفيما يتصل با

 (146.، ص2014 ،غربي)إلى تعيين القدرات والمهارات والسمات الضرورية للأداء.

 :الهدف من تحليل الوظائف 

لمباشر راف ايساعد التحليل في الاختيار السليم لشاغلي الوظيفة مما يقلل من الحاجة إلى الإش .1

 المبالغ فيه.

 فاهم بينوء التسمن وضع البرامج التدريبية المناسبة والتي تسهم في الحد من يمكن التحليل الجيد  .2

 اء.الأد الرؤساء والمرؤوسين والناتج عن التداخل في الاختصاصات وشيوع المسؤولية عن ناتج

يفة يضمن التحليل سلامة قرارات الترقية حيث تحصل المنشأة على بيانات عن أعباء الوظ .3

ب حفز لمطلواويتم مقارنتها بجوانب التقدم الذي أحرزه شاغلو الوظائف  المطلوب الترقية إليها

 شاغليها.

يد خبرة ي تحدفيعتبر تحليل الوظائف هو المدخل السليم لتخطيط القوى العاملة حيث يسهم التحليل  .4

يد ي تحدالعامل ومستوى المهارات المطلوبة لكل وظيفة في حين يسهم تخطيط القوى العاملة ف

 ئف المطلوبة لتكوين قوة العمل.عدد الوظا

 فاية بمار الكيساعد تحليل الوظائف في وضع معيار كمي عادل يتم الاستناد إليه عند إعداد تقاري .5

دى ليضمن تحقيق التناسق والانسجام بين جموع العاملين ويسهم في رفع الروح المعنوية 

 العاملين.
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ة ء الملقالأعبار العادل حيث يرتبط الأجر بايعتبر تحليل الوظائف هو المدخل السليم لتحديد الأج .6

 على عاتق شاغل الوظيفة.

مل يحقق تحليل الوظائف الأمان الوظيفي والشخصي لشاغلي الوظائف لمعرفة كل فرد بالع .7

 (56-55، ص. ص. 2007)الصيرفي، المطلوب منه أداءه.

 ؟ من يقوم بتحليل الوظائف: 

 أساسية:  ثلاثة اتجاهاتهنا توجد 

هة جتمثل  بعملية التحليل إلى أحد المكاتب الاستشارية على اعتبار أن هذه المكاتبأن يعهد  -1

 محايدة بين الإدارة والعاملين.

ى فهم ون علأن يعهد بعملية التحليل إلى موظفي إدارة الموارد البشرية على اعتبار أنهم قادر -2

 ين.ظروف وطبيعة العمل كما يفترض أن تربطهم علاقات قوية بمجموع العامل

 شرية بماد البأن يتم تكوين فريق عمل من بين أحد المكاتب الاستشارية والعاملين بإدارة الموار -3

 (57، ص.2007)الصيرفي، يضمن تعاون العاملين ووحدة المكاتب الاستشارية.

 

 

 :مصادر جمع البيانات 

 عندما نقوم بتحليل العمل نلجأ إلى المصادر التالية:

ى ضوء علوتشمل البحوث والنشرات والتقارير التي تلقي ال العمل:الدراسات السابقة عن هذا  -1

 طبيعة العمل.

ل ما كيدون حيث يقوم أخصائي تحليل العمل بملاحظة العامل وهو يقوم بتأدية عمله و الملاحظة: -2

 يلاحظه والملاحظة من أهم الوسائل.

يل انات تحلل بيراء لاستكماحيث يقوم القائم بالتحليل بمقابلة العمال والمشرفين والخب المقابلة: -3

 العمل.

مارة م استوهو يوفر كثيرا من الجهد والوقت ويمكن الاستفادة منه إذا أحسن تصمي الاستبيان: -4

 (30ص  ،1996)عويضة،الاستبيان.

 الوظائف: توصيف-2

لوبة المط تشتمل هذه الخطوة على إعداد وصف كامل لكل العمليات والمهام والنشاطات والمؤهلات

 (124، ص 2010 ،)اللوزيللقيام بالعمل. 
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ات وعرف التوصيف الوظيفي بأنه وصف مكتوب بشكل متكامل عن الوظيفة وما تحويه من واجب

دارة إومسؤوليات وظروف عمل والأدوات المستخدمة فيها من قبل الفرد، وقد يحضر أو يجهز مدير 

 ذهعلى ه لقائمالموارد البشرية أو خبير تقويم الوظائف. كما قد يعهد بهذه المهمة لمستشار خارجي. وا

، بحكم لمهمةالعملية يجب عليه إعطاء التوصيف الدقيق للوظيفة على أساس أنه أقدر من غيره في هذه ا

 (266 .ص ،2016 ،، محامدية)بوالشرشاحتكاكه المباشر بالعاملين والموظفين ومعرفته بتفاصيل كل وظيفة. 

 :بطاقة وصف الوظيفة 

 تتضمن هذه البطاقة عادة ما يلي:

مكاني ها المل عنوان الوظيفة، وموقعها التنظيمي )القسم أو الإدارة( وموقعوتش بيانات عامة: .1

 )الجغرافي(، ورمز الوظيفة. 

 يراعى عادة في كتابة الوصف العام للوظيفة ذكر ما يلي: الوصف العام: .2

 النشاط العام للوظيفة، وبماذا تختص الوظيفة. -

 ات والمسؤوليات.القوانين والنظم والتعليمات التي تؤدى بموجبها الواجب -

ن عاملينطاق إشراف الوظيفة على الغير من حيث عدد الوحدات التنظيمية الفرعية وعدد ال -

 فيها.

غرض كر الذالجهات الداخلية والخارجية التي ينبغي الاتصال بها من قبل شاغل الوظيفة، مع  -

 من الاتصال ومدى تكراره.

ف لها شاغل الوظيفة بسبب ظرو المزعجات والأخطار الصحية والحوادث التي قد يتعرض -

 العمل، أو أية أخطار أخرى لها علاقة بواجبات ومسؤوليات الوظيفة.

م ذا يتمن أنشطة ولما ا الجزء من وصف الوظيفة ماذا يؤدىيحدد هذ الواجبات والمسؤوليات: .3

 أداؤها وكيف يتم أداؤها.

د ذلك الحبويقصد  والخبرة(:الأدنى من متطلبات التأهيل  )الحد تحديد مواصفات إشغال الوظائف .4

 قدراتمن المعارف وال خبرة والتدريب وأية مواصفات أخرىالأدنى من متطلبات التعليم وال

وض بأن المفرواللازمة لأداء الوظيفة بدقة. إذ لا يجوز تحديد مستويات التعليم والخبرة أولا، 

جبات ات هو تحليل واالمعارف والقدرات ستنتج عنها. فالأساس في تحديد المؤهلات والخبر

شاد لاستراومسؤوليات الوظيفة ذاتها، واستخلاص ما يتطلب القيام بها من مؤهلات وخبرات، مع 

 (61-59، ص. ص.2016)مقدادي وآخرون، في ذلك بتعليق الرئيس المباشر ورأي الرئيس الأعلى.

 ثالثا: التوظيف

ي نظمة فوتوصيف الوظائف، تبدأ المبعد الانتهاء من وظيفتي تخطيط الموارد البشرية وتحليل 

م طاب ثالبحث عن الأفراد المؤهلين لشغل المناصب المقترحة ويتم ذلك عن طريق ما يعرف بالاستق

 الاختيار والتعيين وهذا ما يشكل وظيفة التوظيف.
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 الاستقطاب:-1

 :مفهوم الاستقطاب 

قت في الوووالنوعية الملائمة هو البحث عن المرشحين وترغيبهم لسد الشواغر الوظيفية بالعدد 

 (40 .، ص2013 ،)رضوان المناسب.

ين متقدموعملية الاستقطاب تشير إلى ذلك النشاط الذي ينطوي على إيجاد العدد الكافي من ال

 المؤهلين، ليتم اختيار الأفضل من بينهم لشغل وظائف المنشأة.

 رة فين لملء الوظائف الشاغوأيضا يمكن تعريف الاستقطاب بأنه البحث عن الأفراد الصالحي

 (21-20 .ص .، ص2015)الغلايني، العمل، واستمالتهم وجذبهم واختيار الأفضل منهم بعد ذلك للعمل.

 :أهمية الاستقطاب 

حقيق تم في إن عملية الاستقطاب تكتسب أهميتها في المنظمة، إذ أن أداءها الناجح يمكن أن يسه

 الأهداف الآتية:

حديد المتقدمين لشغل الوظائف وبأقل تكلفة ممكنة، مما يعني ت توفير مجموعة كافية من -

 مجموعات عمل أو الأفراد الذين يمكن الاستعانة بهم لسد الشواغر.

ن لنهائي ميار االإسهام في زيادة فاعلية عملية الاختيار من خلال جذب أفراد مناسبين يتم الاخت -

 لين.بينهم مما يؤدي إلى تقليل عدد المتقدمين غير المؤه

ين الإسهام في زيادة استقرار الموارد البشرية في المنظمة عن طريق جذب مرشحين جيد -

ة، لشاغراوالاحتفاظ بالعاملين المرغوبين. وكسب رأي ثقة المرشحين الساعين وراء الوظائف 

هم، ستخدامية الإيجابية أماملا، وذلك عن طريق كشف الجوانب الاسواء تم توظيفهم أم 

ين قيد واعد رأي وثقة هؤلاء بما يضمن اعتبارهم زبائن جدد للمنظمة أو موظفين والاستفادة من

 الطلب.

جاحهم نالات جذب أكبر قدر ممكن من المرشحين الأكفاء المتقدمين للعمل وتقييم قدراتهم واحتم -

 ة.في الأعمال التي يمكن أن تسند إليهم في حال صدور قرار بتوظيفهم في مرحلة لاحق

دريب عن كالت فقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تلحق عملية الاختيارتقليل جهود ون -

ين متقدمطريق التركيز على جذب مجموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة وتأهيل مناسبين من ال

 لشغل الوظيفة الشاغرة.

م الالتزا قطري تحقيق المسؤولية الاجتماعية والقانونية والأخلاقية لإدارة الموارد البشرية عن -

از بعملية البحث الصحيحة وتأمين حقوق المتقدمين المرشحين لشغل الوظائف. ومنه إبر

غر الشواوتسويق دور المنظمة الاستخدامي أمام الرأي العام وتزويد سوق العمل بالوظائف و

ت الواعدة التي يمكن أن توفرها للمتواجدين في السوق، إضافة إلى الكشف عن الميزا

 (179، 178، ص 2014)منير،  لتي تنفرد بها عن سواها من المنظمات.والخصائص ا



ظائف و            المحور الثالث                                                   

 الموارد البشرية
 

22 

 :مصادر الاستقطاب 

على  يتفق معظم الباحثين على أن هناك مصدرين أساسيين تلجأ إليهما المؤسسة قصد الحصول

 الموارد البشرية المطلوبة وهما:

يها في وء إلوالمقصود بها تلك الموارد المتاحة داخل المؤسسة، ويمكن اللج المصادر الداخلية: .1

 خارج حالة الوظائف ذات الطبيعة الإشرافية أو الوظائف التي تحتاج لخبرات قد لا تتوفر

عن  لي أوالمؤسسة، ومن أهمها: الترقية، النقل، والتحويل، مخزون المهارات، الإعلان الداخ

 طريق الزملاء...

فادة الاستويتم اللجوء إلى المصادر الخارجية بهدف تحسين نوعية التوظيف  در الخارجية:المصا .2

اك تمثل سوق العمل عموما، وهن –أي المصادر الخارجية  –من الكفاءات الخارجية، وهي 

 بشريةمصادر العرض الخارجي التي من شأنها أن توفر للمؤسسات احتياجاتها من الموارد ال

 وهي:

مل بي العوتشرف عليها وزارة العمل، وتقوم هذه المكاتب بحصر طال التوظيف الحكومية:مكاتب  -أ

 والمؤسسة الباحثة عن يد عاملة.

ة د البشريلموارتلعب دورا هاما في توفير وقت الإدارة العليا أو إدارة ا مكاتب التوظيف الخاصة: -ب

عينة مادة ما تدفع رسوم بالمؤسسة، إذ توفر عناصر جيدة للمؤسسة، ولكن ع –بصفة خاصة  –

 لهذه المكاتب وقد يتحملها صاحب العمل )المؤسسة( أو طالب التوظيف أو كلاهما.

ن متستخدم هذه الوسيلة الأسلوب الأساسي للحصول على أكبر عدد  الإعلان في الجرائد: -ت

ي ل التالمرشحين لشغل منصب معين، وعليه ينبغي على المؤسسة اختيار وسيلة الإعلان الأمث

 ت(تناسب الوظيفة المطلوب شغلها، )مثلا: الإعلان في الجريدة التي تحقق أعلى مبيعا

امة تعتبر من المصادر المباشرة، حيث تلجأ بعض التنظيمات إلى إق المدارس والجامعات: -ث

ة في أعلاقات وطيدة مع مثل هذه الهيئات، حتى تتمكن من الحصول على العناصر الكف

ة لسابقمكن أن يعاب على هذه الطريقة هو نقص الخبرة العملية االتخصصات المرغوبة. وما ي

 لدى خريجي هذه المؤسسات، مما يتطلب بذل جهد لإعدادهم وتدريبهم على العمل.

رهم أحيانا يتقدم الأفراد مباشرة إلى المؤسسة عن طريق حضو التقدم المباشر للمؤسسة: -ج

ة تقوم المؤسسة ممثلة في إدار الشخصي أو عن طريق البريد بغرض طلب العمل بها، حيث

طبقا  نيفهاالموارد البشرية بالاحتفاظ بالطلبات لديها، على أن تقوم فيما بعد بتصفيتها وتص

 للتخصصات الوظيفية، ثم تقوم بالاتصال بأصحابها عند الحاجة.

ر صادمن م بالإضافة إلى هذه المصادر، يمكن للمؤسسة أن تلبي احتياجاتها من الموارد البشرية

ساتذة براء والأء الخأخرى نذكر منها: الخدمة العسكرية، النقابات العمالية، المنظمات المهنية، الأخذ بآرا

 ( 60-58 . ص.، ص2006-2005 ،بلخيري)الجامعيين...

 :وسائل الاستقطاب 
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لتلفزة، ااعة، يتم الاستقطاب بوسائل متعددة نذكر منها الدعاية، الإعلان عن طريق الجرائد، الإذ

 شبكات الاتصال، مكاتب التوظيف، الاتصال بالجامعات والمعاهد والمراكز التكوينية...

 ا التطورفرضه إذا كانت الكيفيات السابقة أو التقليدية قد أثبتت نجاعتها فقد ظهرت كيفية جديدة

ة ديقتصاالتكنولوجي وسرعة العصر وهي الانترنت، فمع إعادة هيكلة المؤسسات، تكاثر التكتلات الا

نت ح الانتر. يسموالعولمة، فقد التجأ أرباب العمل والمؤسسات إلى تكنولوجية الإعلام في عملية التوظيف

ركان ن كل أمعلى عدد غير متناهي من السير الذاتية للأفراد بسرعة وبأقل تكلفة  بالاطلاعللمستخدم 

 سلة.المرا دون التنقل ولاالمعمورة، وباستطاعة المترشحين البحث في مختلف المواقع في بضع دقائق 

وكل أن ت تجدر الإشارة إلى أنه ينبغي الحرص والاهتمام عند صياغة إعلانات التوظيف، بل يجب

 (20-19.ص.، ص2016، يأرزق)إلى مختصين في كتابة وتحرير الإعلانات.

 الاختيار والتعيين:-2

بة، لمناساتمثل وظيفة الاختيار والتعيين الامتداد الطبيعي لوظيفة البحث والاستقطاب للقوى 

حيتهم ة صلاوتتضمن عملية الاختيار المفاضلة بين الأفراد المتقدمين لشغل وظيفة معينة من حيث درج

يق حقلتلك الوظيفة، وهي تهدف إلى وضع الشخص المناسب في الوظيفة المناسبة وذلك عن طريق ت

شاط ة. ونالتوافق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات وخصائص الشخص المتقدم لشغل الوظيف

لميول ات واالاختيار والتعيين ضروري وحتمي لأن هناك فروقا بين الأفراد من حيث الاستعداد والقدر

عبد )طلبها.والجسمانية التي تتختلاف بين الوظائف من حيث المستلزمات والخصائص العقلية الاوأيضا 

 (163، ص 2002الباقي، 

 :أهداف الاختيار المهني 

ة ه الأهميوز هذإن وظيفة الاختيار المهني لا تنحصر في انتقاء أحسن الأفراد لمهنة ما وإنما تتجا

 لتشمل ما يلي:

عمل  لىل إنقل العمال أو الموظفين من مكان لآخر داخل العمل الواحد، أو النقل من نفس العم -أ

دائه دني أآخر، فالاختيار يتضمن المتابعة إذا كشفت عن عدم ارتياح العامل أو عدم نجاحه وت

بح ية أن يصحتمالفلابد من نقله للقسم الذي تتجانس فيه قدراته ومهاراته، فعدم نقل العامل يعني ا

 العامل مشكل ويسبب هدر وفقد للعامل والعمل على حد سواء.

ير ض تطويصلحون للالتحاق بالبرامج التدريبية التي يتم إعدادها بغر اختيار العمال الذين -ب

ج برناموتحسين الأعمال بالمؤسسة الإنتاجية، ويتم هذا الاختيار في ضوء أهداف ومحتوى ال

ب لتدرياالتدريبي، وكذلك في ضوء ملاءمة هذا المحتوى لمهارات وقدرات العامل، فالهدف من 

 العامل للمستوى الذي تحتاجه المؤسسة.هو الارتقاء بمهارات وقدرات 

في  ن ذلكتوزيع الأعمال والمهام والمسؤوليات على العاملين داخل المؤسسة الإنتاجية، ويكو -ت

 ضوء ما تسفر عنه دراسة تحليل العمل وتحليل الفرد.

ترقية العمال من موقع أقل لموقع أكبر، ويتم ذلك في ضوء الخبرات التي يمتلكونها، والدورات  -ث

 تدريبية التي حضروها، وسنوات العمل التي قضوها فهذا من شأنه أن يرفع معنويات العمال.ال
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زمة في اللا انتقاء القادة والمدراء والمشرفين، ويكون ذلك في ضوء حاجة العمل وتوافر الشروط -ج

. ، ص1999سوي، )عسكر، المو هؤلاء الأشخاص، ووجود مواقع العمل الشاغرة لهذه المواقع القيادية.

 (58-57ص.

 :إجراءات عملية الاختيار 

ة، ومن لمنظمتتم هذه الخطوة بعد تعبئة الطلب الوظيفي وتقديمه إلى ا استقبال طالبي الوظائف: -1

 خلالها يتعرف المرشح على المنظمة وتتعرف المنظمة عليه.

لشخص يتم التعرف بشكل مبدئي على مدى توفر المؤهلات المطلوبة في ا المقابلة الأولية: -2

 المتقدم للوظيفة.

 يأخذ عدة أشكال منها: الاختبار: -3

 اختبار المهارات والقدرات. -أ

 اختبار الأداء. -ب

 ص.اختبار الاهتمامات المهنية ويستخدم للوظائف التي تتميز بدرجة عالية من التخص -ت

 إلى التعرف على الاهتمامات الشخصية للمرشح.الاختبار الشخصي الذي يهدف  -ث

مراض بالأ يتم التأكد من سلامة المرشح من الناحية الجسدية وخاصة فيما يتعلق الفحص الطبي: -4

 المعدية والمزمنة.

ا تتم وجه قابلة: يتم التركيز بشكل معمق على الحقائق المتعلقة بالمرشح، فالمالمقابلة النهائية -5

 على سلوك المرشح.لوجه مما يتيح التعرف 

إلى  3 وح منيتم انتقاء مجموعة من المرشحين ووضعهم تحت فترة اختبار تترا الاختيار المبدئي: -6

 شهر. 12

ب في لمناساأي تلقي الموظف قرار التعيين وتهدف هذه الخطوة إلى وضع الرجل  التعيين الفعلي: -7

 شرفينمختلفة وتحت إشراف المكان المناسب، إذ قد يتطلب الأمر تحريك الموظف بين وظائف م

 (45-44، ص. ص.2013)رضوان،  مختلفين يطالبون بتقارير عن أداء المرشح.

 التعيين والتوجيه:-3

شريطة أن  ظيفة،بعد أن يتم اختيار الشخص الملائم للوظيفة الشاغرة يتخذ قرار بتعيينه في تلك الو

ته ص في وظيفة تتناسب مع قدرايوضع الرجل المناسب في المكان المناسب بمعنى أن يعين الشخ

يث خص بحوإمكانياته. أي أن يكون هناك توافق مشترك بين متطلبات الوظيفة وقدرات وإمكانيات الش

لوظيفة يعة ايكون هناك استثمار أفضل لقدرات الشخص وزيادة شعوره بالرضا نظرا لتوافق قدراته مع طب

ء ن الأعبامف ذلك بناء على التوافق المشار إليه يخفالتي عين فيها. من ناحية أخرى إذا تم تعيين الشخص 

 التدريبية ويزيد من فاعلية أداء الشخص.
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ينه ي تم تعيص الذبانتهاء عملية الاختيار والتعيين تبدأ عملية التوجيه والتي يقصد بها تقديم الشخ

المعين  لشخصاشر لإلى المنظمة والوظيفة والزملاء والعاملين فيها. فمن الأفضل أن يقوم المدير المب

ات إجراءوبإمداده بتلك المعلومات إما من خلال إعطائه كتابا يحتوي معلومات أساسية، مثل سياسة 

 المنظمة الخاصة بالعاملين، أو شفويا، ومن الممكن أن تشتمل تلك المعلومات ما يلي:

 .تاريخ وتطور المنظمة 

 .إنتاج المنظمة من سلع وخدمات 

 .الهيكل التنظيمي 

 القوى العاملة. سياسة 

 .قواعد وإجراءات العمل 

 .هيكل الأجور والمرتبات 

 .الامتيازات التي تقدمها المنظمة 

 .الأنشطة المختلفة للعاملين 

 .إجراءات حماية العاملين 

 .(87-86ص.، ص.2016)مقدادي وآخرون، أية معلومات أخرى أساسية مثل نظام الترقية وإجراءاتها 

 رابعا: التدريب

ات التدريب من أهم مقومات استمرار منظمات اليوم وذلك بغرض مواجهة تحديأصبحت وظيفة 

 الحاضر والمستقبل خاصة في عالم المنافسة الشديدة والضغوطات والعولمة.

 فماذا نقصد بالتدريب وما هي أهميته وأنواعه؟

عض ب أو يمكن تعريف التدريب بأنه: الخبرات المنظمة التي تستخدم لنقل أو تعديل أو صقل كل

 (161ص. ،1997)بربر، المعلومات، المهارات، المعارف، والاتجاهات الخاصة بالأفراد في المنظمة.

ختلفة ليب مكما وصف التدريب على أنه محاولة لتغيير سلوك الأفراد يجعلهم يستخدمون طرقا وأسا

 (241.ص ،2014 ،)منيرفي أداء العمل، بشكل يختلف بعد التدريب عما كانوا يتبعونه قبل التدريب.

ر الآخ ولهذا المفهوم العديد من التعريفات، فالبعض يرى أنه ضرب من ضروب التعلم، والبعض

لا  تدريبيرى أنه اكتساب المهارات والخبرات والمعارف والتي تتعلق بمهمة معينة أو عمل ما. وال

 ،موسويكر، ال)عسفين. يقتصر على العمال الجدد، وإنما يشمل أيضا قدامى العمال وكذلك القادة والمشر

 (215.ص ،1999



ظائف و            المحور الثالث                                                   

 الموارد البشرية
 

26 

 فوائد التدريب:-1

لك، ذغير  سواء كان التدريب على استخدام مكن جديدة أو على الأساليب القيادية والإشراف، أو

 ة:فهناك فوائد واضحة بالنسبة للجميع ويمكن حصر هذه الفوائد على مستوى الفرد أو المنظم

 فوائد التدريب للمنظمة: .أ

 المنظمة.تحسين ربحية  -

 تحسين المعارف والمهارات الخاصة بالعمل في كل مستويات المنظمة. -

 تحسين معنوية العاملين. -

 يساعد العاملين في التعرف على الأهداف التنظيمية. -

 تحسين نوعية الإنتاج وزيادة كميته. -

 تنمية مناخ مناسب للنمو والاتصالات بين العاملين في المنظمة. -

 العمل.تخفيض الحوادث وإصابات  -

 الاقتصاد في النفقات. -

 فوائد التدريب للأفراد: .ب

 يساعد الأفراد على اتخاذ القرارات الأحسن، وقدرتهم على حل المشاكل. -

 يساعدهم على التغلب على حالات القلق والتوتر والاغتراب والصراع. -

 .جاهاتوالاتيزود الأفراد بمعلومات جيدة عن كيفية تحسين مهاراتهم القيادية والاتصالات  -

 يفتح المجال نحو الترقية والتقدم. -

 يقلل من أخطاء العاملين ومن حوادث العمل. -

 يعمل على تكوين مهارات جيدة في مجالات العمل والحديث والاستماع. -

 يعمق الإحساس بالرضا الوظيفي والإنجاز. -

سن أبو حعلي  اسمة)بيقلل من دوران العمل نتيجة لازدياد الاستمرار والثبات في حياة العاملين. -

 (18، ص 2007 سلمية،

 أنواع التدريب:-2

ى يب إلالتدر رشاد أحمد عبد اللطيفتتحدد أنواع التدريب، وتختلف من كاتب إلى آخر، ويقسم 

 ما يلي:كليها أنواع عديدة تبعا لنوع المتدربين ونوع المهام التي سيكلفون بأدائها ويمكن الإشارة إ

 وينقسم إلى نوعين التدريب من حيث الزمان: -1
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 .وهذا يكون قبل دخول الفرد للعمل خاصة في مراكز التكوين تدريب قبل الخدمة: .1.1

 ويكون هذا بعد أن يلتحق الفرد بالعمل. تدريب أثناء الخدمة: .1.2

 وينقسم إلى نوعين:  التدريب من حيث المكان:  -2

 التدريب داخل المؤسسة. .1.2

 التدريب خارج المؤسسة. .2.2

 وينقسم إلى ثلاثة أنواع: التدريب من حيث الهدف: -3

 وهذا نتيجة التغيرات والتطورات التكنولوجية. التدريب لتجديد المعلومات: .1.3

لمهنية ااءته ويقصد به زيادة قدرة التدريب على أداء أعمال معينة ورفع كف تدريب المهارات: .2.3

 خاصة أثناء الترقية.

وء دة كسلعادات غير الجيوهذا بهدف تنمية الاتجاهات الحسنة وتغيير ا التدريب السلوكي: .3.3

 (50، ص 2009، 2008)مجاهدي، المعاملات واستغلال السلطة والتفرقة في المعاملة. 

 عناصر النظام التدريبي:-3

ذلك ويتكون النظام التدريبي من ثلاثة عناصر رئيسية هي المدخلات والعمليات والمخرجات 

 يلي:بالإضافة إلى مجموعة أخرى من العناصر سنوضحها فيما 

ظام ت النوهي الأجزاء المراد تغييرها من طبيعتها الأولى إلى شكل يتناسب ورغبا المدخلات: -1

 وأهدافه وتتمثل هذه الأجزاء فيما يلي:

ين متدربووتتمثل في الأفراد المشتركين في عملية التدريب من مديرين  المدخلات الإنسانية: -أ

 وإداريين وفنيين ومساعدين.

لأموال ارؤوس تمثل في المواد والأجهزة التدريبية والترتيبات والمعدات ووت المدخلات المادية: -ب

 والمباني.

لى إضافة وتتمثل في المواد التدريبية التي تعرض عمل المتدربين وبالإ المدخلات المعنوية: -ت

 المعلومات التي تتعلق بالمدرب والمتدرب والعملية التدريبية ككل.

 تحويللجراءات والأساليب والأدوات التي تستخدم إما وهي مجموعة الأنظمة والإ العمليات: -2

 المدخلات أو إضافة خصائص جديدة عليها.

 وهي إنجازات أو نتائج عمل التدريب وهي تنقسم إلى: المخرجات: -3

ص جديدة خصائ وهم الأفراد المتدربون والذين يتوقع أن يكونوا قد اكتسبوا المخرجات الانسانية: -أ

 بعد التدريب.

صائص خسبوا وهي النتائج الملموسة التي سوف يحققها المتدربون بعد أن اكت لمادية:المخرجات ا -ب

 جديدة وأهم هذه المخرجات زيادة الإنتاجية كما ونوعا.
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تهم مشكلاوتتمثل في مدى الرقي في معلومات المتدربين وارتفاع وعيهم ب المخرجات المعنوية: -ت

 ومشكلات منظمتهم.

التالي دريبي وبم التخلية للتدريب تتمثل في القوى التي تؤثر على النظايلاحظ أن البيئة الدا البيئة: -4

 .التدريب ش فيهتحدد فاعليتة أو عدم فاعليتة. أما البيئة الخارجية فتتمثل في المجتمع الذي يعي

ة موضوعوهي بمثابة أداة مهمتها مقارنة خصائص المخرجات بالأهداف ال المعلومات المرتدة: -5

،ص. 2007 ،)الصيرفي. رنامج التدريبي في ضوء الأهداف الموضوعة له مسبقاإذ تقاس نتائج الب

 (167-163ص.

 كيفية قياس كفاءة وفاعلية التدريب:-4

ب لتدرياترتبط كفاءة العملية التدريبية بمجموعة من العناصر هي: المدرب، المتدرب، وسائل 

ل تقويم ة من خلاتدريبيتتأكد من فعالية البرامج الوأدواته، المنهج التدريبي، ولا بد للمؤسسة العامة من أن 

ى لعمل وعلاكيات أثر التدريب لمعرفة النتائج التي تحققت من هذه البرامج التدريبية وانعكاسها على سلو

 إنتاجية المنظمة ككل.

عرفة ت الموهناك أكثر من عنصر يتم على أساسه قياس فاعلية أثر التدريب حسب ما أوضحته أدبيا

 تدريب، ويمكن إيجاز هذه العناصر على النحو التالي:في ال

 أي تحديد شعور المتدربين تجاه البرنامج التدريبي. رد الفعل لدى المتدرب: .1

 أي تحديد مدى تعلم المتدربين للمبادئ والحقائق والمهارات. التعلم: .2

 أي قياس التغير في سلوك المتدربين. السلوك: .3

وتحسين  كاليفأي النتائج الملموسة والمتحققة من البرنامج التدريبي، مثل: تخفيض الت النتائج: .4

 (4، ص.2010)رجا،  الإنتاج من الناحية الكمية والنوعية.

 خامسا: تقييم الأداء

 مفهوم تقييم أداء العاملين:-1

 وهي:قبل التطرق لمفهوم تقييم أداء العاملين سنقوم بتحديد المصطلحات المشكلة له 

نوا اء كا: ويقصد بالأفراد العنصر البشري المتاح للمنظمة أي كل العاملين بها سوالأفراد -

 موظفين أم عمال يدويين، دائمين أم مؤقتين، رؤساء أم مرؤوسين.

بع قق أو يشتي يح: درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية الالأداء -

 لوظيفة.بها الفرد متطلبات ا

: تقدير قيمة الشيء أو كميته بالنسبة إلى معايير محددة والهدف من التقييم هو الحكم التقييم -

الموضوعي على العمل الخاضع للتقييم، صالحا أو فاسدا، ناجحا أو فاشلا وذلك بتحليل 

المعلومات المتيسرة عنه، وتفسيرها في ضوء العوامل والظروف التي من شأنها أن تؤثر على 

 (4-3، ص. ص.2006-2005ي، ش)بن عيلعمل.ا
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يفة قة بالوظلمتعلاويقصد بتقييم الأداء وجود هيكل منظم لقياس وتقييم السلوك ونتائج أداء العاملين 

طريقة هام بللكشف عن كيف ولماذا يؤدي العامل مسؤولياته الوظيفية. وكيف يمكن له أن يؤدي هذه الم

فاءة مستوى ك قياس تفيد العامل والمنظمة، بالإضافة إلى القدرة علىأكثر فعالية في المستقبل وذلك حتى يس

إليهم  أن توكل محتملالأداء للعاملين وبالتالي تحديد مدى مساهمتهم في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم أو ال

 (22-21. ص.، ص2016 ،)مسعدفي المستقبل.

قدر ما بأتهم وهو العملية التي يتم بموجبها تقدير جهود العاملين بشكل منصف وعادل، لتجري مكاف

ي فاءتهم فكستوى يعملون وينتجون، وذلك بالاستناد إلى معدلات يتم بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحديد م

 (14. ، ص2007-2006)بعجي، العمل الذي يعملون به. 

 :؟ بعملية التقييم من الذي يجب عليه أن يقوم

 هناك خيارات عديدة:

 :ون أن يكيجب على المشرف ملاحظة وتقييم أداء مرؤوسيه و التقييم من جانب المشرف المباشر

 اء.مسؤولا عن أداء الفرد، وهذه الوسيلة تمثل السمة الأساسية لمعظم نظم تقييم الأد

 :تعد هذه رة، ووقد تكون وسيلة فعالة يرجى منها نجاح مستقبلي للإدا التقييم باستخدام الزملاء

 لا أن ماإرقى، يالطريقة أكثر دقة في حالة الرغبة في التنبؤ بأي الأفراد يجب ترقيته وأيهما لا 

 يعيب هذه الطريقة أن معظم الزملاء يميلون إلى إعطاء تقديرات مرتفعة لبعضهم.

 اقب أصحاب الأعمال لتقييم الموظفين، وهي مؤلفة من مر: ويستخدمها معظم لجان التقييم

في  ومشرف وثلاثة أو أربعة آخرين، وعادة ما تستخدم اللجان بغرض القضاء على التضارب

 التقييم الفردي، ولذلك فهي تعطي تقديرات أكثر دقة وأكثر عدالة.

 :إلا أن  بين،ين والمراقوهو أحيانا ما يستخدم عادة بالتوازي مع تقييم المشرف التقييم الذاتي

فين مشكلتها هي أن الموظف عادة ما يصنف ويقيم نفسه أعلى مما يقيمه أقرانه أو المشر

قيمون من الأفراد ي %40المراقبين، ومن هنا يأتي الاختلاف، ففي إحدى الدراسات اتضح أن 

 من العاملين بالشركة. %10أنفسهم ضمن أفضل 

 :ين لمشرفاكثير من الشركات اليوم تدع المرؤوسين يقيمون أداء  التقييم من جانب المرؤوسين

ي رين ففي وقت واحد وهي عملية يطلق عليها التغذية العكسية التصاعدية، وهي تساعد المدي

من  لمديرتشخيص أساليب الإدارة وتحديد مشاكل الأفراد المحتملة واتخاذ إجراء تقويمي مع ا

مي. ه تقييهامة وقيمة عندما تستخدم لغرض تطويري أكثر منالأفراد إذا لزم. وهذه التقييمات 

 ابية ممار إيجفالمديرون الذين يتلقون تغذية عكسية من التابعين يرون أن التقييم التصاعدي أكث

 (342، ص.2007)ديسلر،  يفعل المديرون الذين يتلقون تغذية عكسية مجهولة.

 أهداف تقييم الأداء:-2

 إلى تحقيق الأهداف في المجالات التالية:تقييم الأداء الجيد يهدف 
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( اتيجيةالاسترفهي عملية تهدف إلى ربط وتكامل بين الأهداف التنظيمية ) :الاستراتيجيةالأهداف  (أ

تمثلة التنظيمية، والم الاستراتيجيةونشاطات المورد البشري، خصائصهم المناسبة لتنفيذ 

يير في ي تغم تقييم الأداء مرنا يستجيب لأبالمخرجات المحددة مسبقا، ولذلك لابد أن يكون نظا

 .اتيجيلاستراالمؤسسة، وذلك بتغيير مكوناته والسلوكيات والخصائص اللازمة للأداء  استراتيجية

وبصورة  داء،يعد تطور المورد البشري من الأهداف الجوهرية لنظام تقييم الأ الأهداف التطورية: (ب

أقل من  دائهمخاصة لأولئك الموارد البشرية الفاعلة في وظائفهم، أما أولئك الذين يكون معدل أ

 المعدلات القياسية فلا بد من اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحسين أدائهم.

ن مالعديد  ذاتخا سسات المعلومات المتعلقة بنتائج تقييم الأداء فيتستخدم المؤ الأهداف الإدارية: (ت

د وكذلك لأفرااالقرارات الإدارية مثل زيادة الأجور والرواتب وإعادة الاستخدام والاستغناء عن 

 (146-145، ص. ص.2010)مدوري، تحديد التحفيز.

 استخدامات نتائج تقييم الأداء:-3

، التقييم أهميةدام نتائجها يعتبر دليل وبرهان على مدى فاعلية وإن القيام بعملية التقييم واستخ

 ده.ة وجووبالرغم من أن المديرين والرؤساء والمرؤوسين لا يميلون له إلا أنهم على قناعة بضرور

 ومن أهم مجالات استخدام نتائج تقييم الأداء ما يلي:

نتائج  ظمة علىالمؤهلين لشغل المناصب داخل المنتعتمد الإدارة في تعيين المستخدمين : أولا: الترقية

ة سنوات ل لعدتقييم الأداء حيث أنه يكشف لها مدى أحقية كل فرد في الترقية ذلك أن مدى كفاءة العام

 يعتبر مقياسا موضوعيا للكشف عن مؤهلاته وقدراته وإمكانياته لشغل منصب أعلى.

يها لمحصل علتائج اضمن تقييم أداء العاملين ووفقا للن: ثانيا: تحديد المكافآت التشجيعية ومنح العلاوات

 .يتم صياغة وتحديد من يستحق علاوات ومكافآت تشجيعية للمستخدمين وهذا كجزء من الحوافز

لعودة احيث أن  سليمة تعتبر من الوسائل المفيدة لإعداد برامج تدريبية :ثالثا: تحديد الاحتياجات التدريبية

 تهم.اء يحصر الأشخاص الذين يحتاجون إلى تدريب لزيادة كفاءتهم وقدراإلى نتائج تقييم الأد

تعيين  لحكم علىهام ل تعتمد إدارة الموارد البشرية على نتائج تقييم الأداء كمعيار :رابعا: التعيين والنقل

 إلى قلهمنيجب  الفرد في العمل الذي يتلاءم مع كفاءته وقدراته وهي أيضا وسيلة لمعرفة الأفراد الذين

 وظيفة أخرى تتلاءم مع قدراتهم.

ي عملية فلأداء تستفيد إدارة الموارد البشرية من نتائج نظام تقييم ا: خامسا: تخطيط الموارد البشرية

 التخطيط وبالتالي تساعدها في مهمتها الأساسية على النحو التالي:

 لتخطيط لؤدي يلبشرية، هذا في حالة وجود نتائج تقييم الأداء في مستوى عالي من كفاءة الموارد ا

لزيادة  لالهاالوظيفي الذي يزيد من عبء العمل المستقبلي ذلك للاستفادة من هذه الكفاءة واستغ

 الإنتاج.
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 فاءات ت الكوفي حالة سلبية نتائج التقييم، تقوم المؤسسة بالاستغناء عن الموارد البشرية ذا

يث حة من ة المنظمة من الموارد البشريالضعيفة بموارد بشرية جديدة مما يسهم في تقدير حاج

 حجمها ونوعيتها، وهذا يمثل جوهر عملية تخطيط الموارد البشرية.

ل خلال العام تتضمن تقارير التقييم قائمة من العقوبات التي حصل عليها: سادسا: الانضباط والمعاقبة

ييمات ى التقحاجة للعودة إلالسنة، تستعمل في حالة ما إذا رفعت على العامل شكوى ما قد تكون هناك 

قيته تجميد تربته بالسابقة له للتأكد من احتمال أن تكون الشكوى صحيحة، وإذا ثبتت قد يؤدي ذلك إلى معاق

 (22-21. ص.، ص2012-2011 ،)بوبرطخأو تنزيل درجة الوظيفة أو فصله أو غيرها.

 طرق تقييم الأداء:-4

لتقييم  ختلفةداء وتقييمه، وفيما يلي الطرائق المهناك العديد من الطرائق التي حاولت قياس الأ

 الأداء:

 الطرائق التقليدية:  -أ

عد ج، وتأو طريقة الصفات والخصائص أو ميزان القياس المتدر طريقة الميزان أو الدرجات: .1

عداد رف بإهذه الطريقة من أقدم الطرائق وأيسرها استعمالا وأكثرها شيوعا، حيث يقوم المش

عدة صفات وخصائص معينة، وذلك من أجل الحكم على مدى توافر تلك الصفات 

طبيعة بالعمال ضمن المعمل، أو والخصائص في أداء العاملين، وترتبط الصفات إما بسلوك 

 العمل نفسه، أو باتجاهات العمال نحو الإدارة أو المعمل كليا.

عدام ال انويعطي المشرف أو المقيم لعملية الأداء لكل صفة مقياسا متدرجا من الصفر في ح

 تلك الصفة عند العامل ودرجة عظمى في حال اكتمال تلك الصفة عنده.

فضل من الأ يقوم المقيم أو المشرف بترتيب مرؤوسيه ترتيبا تنازليا طريقة الترتيب العام:  .2

العامل ولأول إلى الأسوأ، وذلك حسب المستوى العام لأدائهم، فيبدأ المشرف باختيار العامل ا

 ولتهاالأخير من حيث أدائهم ثم يقوم بترتيب باقي العاملين، وتمتاز هذه الطريقة بسه

عطي تا لا فيها بعض العيوب كابتعادها عن الموضوعية ولأنه وسرعتها، لكنها كسابقتها يوجد

 صورة دقيقة عن وواضحة عن أداء كل عامل.

قارنة رف بمحيث يقوم المش طريقة المقارنات الثنائية )طريقة التقدير بالمقارنة الزوجية(: .3

ل إما ضالأف كل عامل مع عامل آخر ويختار الأكفأ في كل مقارنة ثنائية، وترتكز عملية تحديد

 ب علىعلى أساس الأداء الكلي للعامل، أو على أساس صفة معينة ترتبط بالعمل، حيث يكت

ت دد المراديد عكل بطاقة إسمين يختار المقيم الأكفأ منهما. وهناك معادلة يمكن استخدامها لتح

 التي يتم فيها المقارنة وهي:

ع=
ن(ن−1)

2
 

 إذ أن ع= عدد المقارنات أو الأزواج

 اد المطلوب تقييمهمن= عدد الأفر 
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 ( عمال يراد ترتيبهم حسب أدائهم فإن ع: عدد المرات تكون كالآتي:5فإذا كانت ن=)

 مرات 10=2/(1_5)5ع= 

 ه(.-، )دد(-ججـ(، )-ب(، )ب-ولنفرض أن العمال هم: أ،ب،جـ،د،ه، فإن المقارنة تكون كما يأتي: )أ

 الترتيب عدد المرات التي اختير فيها أنه الأفضل اسم الموظف

 الثاني 3 أ

 الأول 4 ب

 الرابع 1 جـ

 الثالث 2 د

 الخامس 0 ه

بة هناك صعوفبيرة وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها في حال كون الأعداد قليلة، أما إذا كانت الأعداد ك

 بالغة في تطبيقها.

 

 الطرائق الحديثة لتقييم الأداء:  -ب

ء، لإحصااتعتمد هذه الطريقة على مفهوم التوزيع الطبيعي في علم  طريقة التوزيع الإجباري: .1

حنى كل منشوتعني هذه الطريقة في مجال تقييم أداء العاملين فرز العاملين حسب كفاءتهم على 

 ممتاز %10جيد وفي الطرفين  %20مقبول و %20في الوسط و %40طبيعي، بحيث تتمركز نسبة 

 ضعيف. %10و

 الآتي: ويكون رسمه على النحو

 

تبعا مسبهم وتمتاز هذه الطريقة بسهولتها، ويقوم المشرف بتوزيع مرؤوسيه حسب المكان الذي ينا

طرفة رات المتلتقديالدقة والموضوعية، وتبعد هذه الطريقة المقيم عن التساهل أو التشدد أي الابتعاد عن ا

 .في الإيجابية أو السلبية
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سلبية ة واليقوم المشرف )المقيم( بوضع عدد من العبارات الإيجابي طريقة الاختيار الإجباري: .2

ارات من هذه العب اثنتانتخص شؤون العمل ومستوى الأداء، وتضم كل مجموعة أربع عبارات، 

لأداء، في ا تمثلان الصفات الجيدة في أداء العمل، واثنتان تمثلان صفات غير جيدة وغير مفضلة

المراد  ب العاملتناس ويتم التقييم بأن يختار المقيم عبارة من كل العبارتين الإيجابية والسلبية التي

ين تقع قييم أيعلم المشرف على التقياس أداؤه، أي العبارات الأقرب إلى صفات ذلك العامل، ولا 

م علمه ز لعدالقيمة الحقيقية لهذه الجمل أو العبارات، ومن ثم يكون المشرف حياديا وغير متحي

حديد مه وتبدرجة وصحة كل عبارة، ولذلك يختار العبارة التي تلائم صفات العامل المراد تقيي

 مستوى أدائه.

نقاط  تسجيلقة على مراقبة المشرف لسلوك العامل، وتعتمد هذه الطري طريقة الأحداث الجوهرية: .3

 أسبابوالقوة والضعف كلها في كل تصرفاته، ومعرفة أسباب نجاحه في عمله إذا كان ناجحا، 

ي أثناء لين فإخفاقه في عمله إذا كان مخفقا. وهذا الأمر يتطلب المراقبة الدائمة لسلوك العام

ت إلى تي أدأدت إلى زيادة في أدائه، والأحداث ال العمل، فيسجل المشرف الأحداث المهمة التي

 ساعدةمقصور في أدائه وانخفاض كفايته. فالمشرف يقوم بتقسيم الأحداث إلى قسمين: أحداث 

به،  وأحداث معيقة، وسلوكه في كلتا الحالتين، ومع مرور الوقت يصبح لكل عامل سجل خاص

تي امل الوقد يفضل كل قسم عددا من العومذكور فيه كل العوامل السابقة ضمن قسمين محددين. 

اجهة لى موعيركز عليها المشرف في تقييمه لمرؤوسيه، كالدقة والمبادأة وجودة العمل والقدرة 

عمل بلاقة زحمة العمل والتعاون مع الزملاء والقدرة على التعلم وغيرها من العوامل ذات الع

 العامل.

لوكه فه وسعل العامل اتجاه ذلك الحدث وطبيعة تصرولا يهتم المشرف بالحدث نفسه وإنما بردة ف

لى ععتاد لمواجهة ذلك الحدث، فمثلا يعد حدثا جوهريا اشتداد ضغط العمل وإلقاء عبء أكبر من الم

ل ز الأعمال ينجالموظف، والمهم في مثل هذه الحالات هو كيفية مقابلة الموظف لمثلها وتصرفه حيالها: ه

د ء ما يسنبأدا طرب ولا يقومذا دليل على كفاءته وحسن أدائه، أم يشكو ويضالمتزايدة بسرعة وإتقان؟ وه

 وهذا مؤشر على إخفاقه أو قصور أدائه. إليه؟

ريقة طيشبه طريقة الأحداث الجوهرية، إلا أن  طريقة التقرير المكتوب )المقال الوصفي(: .4

إزاء  رفاتهالعامل أو تصالتقرير المكتوب لا تقتصر على ذكر نقاط الضعف ونقاط القوة في أداء 

رة لمباشاأحداث معينة، وإنما تعتمد على وصف دقيق لجميع تحركات العامل من خلال الملاحظة 

ظات متضمنة كل المعلومات مسرودة بطريقة المقال أو التقرير، ثم تأخذ الإدارة الملاح

ل نة من أجمعي ب صفاتوالانطباعات والتعليقات المكتوبة في التقارير. فتقوم الإدارة بترتيبها حس

تاج رها. وتحه وغيتقييمها والحكم عليها، كعلاقة العامل بالإدارة وعلاقته بزملائه ونظرته إلى نفس

ن ته وأهذه الطريقة من المقيم أو المشرف أن يكون على إطلاع بخطوات العمل كافة وتفصيلا

عف قوة والضحي الن، وإبراز نوايكون منتبها وذكيا لكي يقوم بتلك النظرة التحليلية لسلوك العاملي

 في أدائهم. 

 الإدارة بالأهداف:-جـ
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نية دة زمتقوم على أساس اتفاق بين الرئيس والمرؤوس على عدة أهداف مهنية يتطلب تحقيقها م 

تسير وبقا، محددة، ويقاس أداء المرؤوس على مقدار ونسبة ما حققه من تلك الأهداف المتفق عليها مس

 الإدارة بالأهداف حسب الحلقة الدائرية التالية:

-4لأهداف.اختيار خطط عمل مناسبة لتحقيق ا-3المقبول.  تحديد مستوى الأداء-2تحديد الهدف.-1

طط العمل تنفيذ خ-6تحديد زمان مناسب لتحقيق الأهداف.-5تحديد المصادر المطلوبة لتحقيق الأهداف.

 .1لخطوة رقم العودة إلى ا-8تقييم مدى النجاح في تحقيق الأهداف. -7. 2المتفق عليها في الخطوة رقم 

ي عملية فركان لاتفاق على أسس الأداء ومعاييره بين العامل والمشرف، ويشتوتمتاز هذه الطريقة با

س ين الرئيبتقع  التقييم مما يحد من الأخطاء. تلك المشاركة في التقييم تبعد الخصومات والخلافات التي

 (240-224.ص.، ص2012صديق، )ومرؤوسيه في حال التحيز في التقييم والتقارير غير المقنعة أحيانا.

 مشاكل عملية تقييم الأداء:-5

 لية وهذها بفاعيم من أن تحقق أهدافهأن تمنع وتعيق خطط التقيهناك العديد من المشاكل التي يمكن 

 المشاكل تشمل الآتي:

 عدم وضوح الهدف من نظام تقييم الأداء: -1

ناقشتها ميجب إن الأهداف المحددة لأي نظام تقييم أداء يجب توضيحها قبل تصميم نظام التقييم، و

ن أم، ويجب لتقييامع الموظفين والمشرفين بهدف أخذ آرائهم بعين الاعتبار وكسب تأييدهم بالالتزام بخطة 

يمه، ة تصميكون كل فرد مدركا بشكل واضح لما يحاول النظام أن يحققه، وأي نظام بغض النظر عن جود

 عى إليهاتي يسالريبة في الأهداف الفإنه من المحتمل أن يفشل إذا كان لدى المدراء والموظفين الشك و

 النظام من عملية التقييم.

 سرية التقييم:  -2

ساعدة مإلى  يعتبر التقييم حكما ومساعدا لأي موظف في آن واحد، ولكي يكون التقييم عاملا يهدف

تغذية لى العالموظفين فإنه من الضرورة التعرف على الأحكام التي صدرت عنهم، كما ينبغي أن يحصلوا 

 المرتدة عن تلك الأحكام.

ن عن لإعلافإذا كانت المنظمة تهدف إلى مساعدة موظفيها على تطوير وتنمية أدائهم فإنه يجب ا

 نتائج الأداء، وأن تكون هناك مناقشة لنواحي القصور في الأداء.

تر تو دم خلقعالإدارة اللجوء إلى عدم الإعلان عن نتائج التقييم رغبة منها في  اضطراروفي حال 

معني ظف الفي جو العمل فإن تقارير الأداء يجب أن تبقى سرا عن الموظفين الآخرين فقط خلافا للمو

 بالأمر.

 عدم موضوعية المقيم: -3

ن ى الإنساكم علمهما كان نظام تقييم الأداء فإنه يصعب التحكم في موضوعية التقييم لأنه يشمل الح

 ثر بعوامل داخلية وخارجية عديدة.من قبل إنسان آخر له إيجابياته وسلبياته، ويتأ
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 اعتبار التقييم جزءا من العملية الانضباطية: -4

وظف ء المإن التقييم يتعلق بعملية إصدار الأحكام عن أداء الموظف وأن نواحي القصور في أدا

ية التأديب ية أوبحاجة إلى دراسة ومناقشة مع الموظف بهدف معالجتها، ولا يعني ذلك أن الأمور الانضباط

 لعمل فإناواعد يجب إدخارها لعدة أشهر كي يتم مناقشتها في مقابلة الأداء، ففي حال حصول أي تجاوز لق

 لى السعيعقتصر تلك المسألة يجب التعامل معها مباشرة ولا يجب إرجاؤها إذ أن مقابلة الأداء يجب أن ت

 لتحفيز الموظفين وتنمية أدائهم.

 ييم:إهدار الكثير من الوقت في عملية التق -5

تعطي  دارةإن الشكوى من عدم وجود الوقت الكافي لإجراء تقييم فعال يعكس حقيقة مفادها أن الإ

 عملية التقييم أولوية منخفضة جدا بين المسؤوليات المنوطة للمشرفين.

ا زءا صغيريست جوفي الحقيقة فإن هناك العديد من المدراء يخفقون في الإدراك بأن إدارة الأفراد ل

تطلب ات وتبات الإدارية المنوطة بهم ولكنها في الحقيقة تعتبر جزءا رئيسيا من المسؤوليمن الواج

 تخصيص وقت كاف لهذه العملية.

قييم، ة التوبناءا على ذلك يمكن تصنيف هذه المشاكل إلى مشاكل ذاتية تتعلق بالمسؤول عن عملي

 (105-103ص. ، ص.2009بين، )جوأخرى موضوعية تتعلق بعملية الأداء بحد ذاتها.

 سادسا: نظام الأجور

ذا هلكل  إذا كانت دراسة الوظائف تعني تحليل ووضع وصف لها ثم تقييمها، فإن الهدف الأساسي

ساسا في أعتمد تالعمل هو التوصل إلى تحديد الأهمية النسبية لهيكل الوظائف في المنظمة وهذه النتيجة 

 تصميم هيكل الأجور.

 :المتعلقة بالأجرتحديد بعض المصطلحات 

 :هو ما يحصل عليه العامل يوميا، أو أسبوعيا، أو بالساعة. الأجر 

 :يطلق على المقابل الذي يتقاضاه العامل شهريا. المرتب 

 لكن المصطلحان أصبحا حاليا يستخدمان بدل بعضهما ولا فرق بينهما.

 :ي استقطاع.هو ما يستحقه الفرد من أجر كمقابل للوظيفة قبل خصم أ إجمالي الأجر 

 :ة فلاح، ماري)هو عبارة عن الأجر بعد خصم الاستقطاعات )مثل التأمينات، المعاش(. صافي الأجر

 (.26، ص 2007-2008

 مفهوم الأجور:-1

رة يشكل موضوع الأجور واحدا من أهم الموضوعات التي تكثر حولها المنازعات بين الإدا

مل حو العنحافزا من جانب الإدارة لتوجيه العمال والعمال على الرغم من أن الأجور يمكن أن تكون 

 بكفاءة أكبر.
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مي أو ساس يوأيعرف الأ جر بأنه ما يتقاضاه العامل من المنظمة التي يعمل بها نظير عمله على  و

زمنية  فترة أسبوعي، أما الراتب فهو ما يتقاضاه الموظف من المنظمة التي يعمل بها نظير عمله خلال

 أساس شهري.منتظمة عادة على 

 وتعمل إدارة الأجور إلى تحقيق الأهداف التالية:

مالة ة العحيث يحدد مستوى الأجور نوعي بالمؤهلات المطلوبة. الحصول على العمالة اللازمة و -1

 التي يمكن استقطابها إلى المنظمة.

ي فملين الإبقاء على العمالة الموجودة في المنظمة. ذلك أن مستوى الأجور الذي يرضي العا -2

 المنظمة يخفض من معدل دوران العمل، أي يخفض من معدل العمالة المتسربة إلى خارج

 المنظمة.

قي إلى التر تحفيز العاملين للترقية. حيث تعتبر الأجور حافزا قويا للعاملين في المنظمة نحو -3

 برجر أكمناصب ووظائف أعلى في التنظيم، فعادة ما تكون الوظائف الأعلى في التنظيم ذات أ

 .ومادام العاملون يرغبون في الحصول على أجر أكبر فإنهم يسعون دائما إلى الترقية

جور تخفيض التكاليف. حيث تهدف إدارة الأجور إلى تخفيض التكاليف الناتجة عن دفع الأ -4

ن لعادلة مجور اوالمرتبات والعلاوات السنوية والعلاوات الاستثنائية والمكافآت وذلك بتحديد الأ

 (56، ص.2008)المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني، والأجور التنافسية من ناحية أخرى.ناحية 

 أهمية الأجور:-2

ذه هتلخص تلعب الأجور دورا هاما وأساسيا بالنسبة للأفراد ومنظماتهم وبالنسبة للمجتمع، وت

 الأهمية فيما يلي:

 أهمية الأجور بالنسبة للأفراد: .1

 بالنسبة للأفراد وذلك لعدة أسباب أهمها:تحتل الأجور أهمية خاصة 

سبة نرتفع تيشكل الأجر المصدر الأساسي للأفراد ولأسرهم وخاصة في بلدان العالم الثالث حيث  -1

 الإعالة، مما يجعل الأجر المحدد الرئيسي للمستوى المعيشي للأفراد وأسرهم.

 يؤمنه وذلك من خلال مايعكس الأجر المركز الاجتماعي للفرد ضمن المجتمع الذي يعيش فيه  -2

 الأجر للفرد من حاجات.

د شعر الفريب أن يلعب الأجر دورا هاما في تحديد الحالة المعنوية والنفسية للأفراد، وبالتالي يج -3

 بأن الأجر الذي يتقاضاه يؤمن له الاستقرار النفسي والمعنوي.

لى عل الفرد ا يحصمبها، فبقدر  يمثل الأجر مقياسا لقيمة الفرد وأهميته بالنسبة للمنظمة التي يعمل -4

 أجر مرتفع فإنه يشعر بتقدير المنظمة له بشكل أكبر، والعكس صحيح.

تلعب الأجور دورا هاما في قرار الفرد في البقاء في المنظمة الحالية التي يعمل بها، أو الانتقال  -5

 منها.
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 أهمية الأجور بالنسبة للمنشأة: .2

 للمنشآت، وذلك للعديد من الأسباب أهمها: تعتبر الأجور ذات أهمية كبيرة بالنسبة

يجابا إنعكس يتستطيع المنشآت من خلال الأجور، إيجاد علاقة طيبة بين الإدارات والأفراد، مما  -1

 على سير العمل.

ينة ال معتستطيع المنشآت من خلال الأجور، استقطاب العمالة الجيدة، وجذب الأفراد إلى أعم -2

 كأعمال النفط. ذات ظروف قاسية في بعض الأحيان

هم في أدائ تعتبر الأجور إحدى الوسائل التي تستخدمها المنشآت من أجل تحفيز الأفراد لتحسين -3

 العمل، وزيادة إنتاجهم كما ونوعا.

 ملون بهاتي يعتعتبر الأجور من أهم العوامل التي تستخدم لمعرفة نسبة ولاء الأفراد للمنشآت ال -4

 (14-13، ص. ص.2004-2003)ناصر، ولزيادة هذه النسبة. 

 أهمية الأجر بالنسبة للمجتمع:-3

جور ت الأتمثل الأجور المصدر الجوهري للقوة الشرائية المحركة للاقتصاد القومي وكلما تحسن

لأجور فاع ايميل السوق إلى الانتعاش لكل القطاعات الاقتصادية بالمجتمع. مع ملاحظة أن يرتبط ارت

رتفاع ات في يق النمو الاقتصادي للدولة، وإلا فإذا زادت الأجور وتسبببالإنتاجية مما يسهم في تحق

ما قد لون مالأسعار فيحدث التضخم أو الركود أو ينخفض الطلب على بعض المنتجات التي ينتجها العام

لعمل افرص  يسبب انخفاضا في عدد الوظائف المطلوبة لإنتاج هذه المنتجات وبالتالي تخفيض في تكلفة

 عني زيادة البطالة.وهو ما ي

ت كفاءاكما أن الأجر بالنسبة للمجتمع يمثل واجهة المنظمة وسمعتها وهو وسيلة استقطاب لل

 (64.، ص 2007)المغربي،البشرية النادرة والحرص على الاحتفاظ بها في المنظمة.

 عوامل تحديد الأجور:-4

 يتم تحديد الأجور بناءا على مجموعة من العوامل، هي:

 نوبالتالي فإ حيث أن المدفوع للعامل مقابل خدماته يمثل عملية اقتصادية، الاقتصادية:العوامل  .1

 سعر العمل يتحدد على أساس طلب المشترين)أصحاب العمل( وعرض البائعين)العاملين(.

اعي لاجتما: ينظر كل فرد إلى الأجر الذي يحصل عليه بوصفه رمزا للمركز العوامل الاجتماعية .2

 لإضافة إلى أنه وسيلة لشراء حاجياته.الذي يمثله، با

 فالأجر وسيلة لإشباع الحاجات النفسية للعاملين وحفزهم للعمل. العوامل النفسية: .3

 العوامل الأخلاقية: فالأجور يجب أن تكون عادلة. .4

 Arab British Academy for Higher) وهي تلك المتعلقة بمحتوى الوظيفة. العوامل الإدارية: .5

Education .www.abahe.co.uk) 
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 للأجور عدة تقسيمات كما يلي: تقسيمات الأجور: -5

 تبعا للمعيار المستخدم في التقييم: .1

 تبعا لطبيعتها: -أ

 قل.والن تتمثل في الخدمات التي يقدمها صاحب العمل إلى الأجراء مثل السكن أجور عينية: -

 هو حجم المال الذي يدفع للعامل مقابل العمل المنجز. أجور نقدية: -

 تبعا لقوتها الشرائية: -ب

 هي كمية النقود التي يحصل عليها الفرد مقابل العمل الذي يقدمه. أجور اسمية: -

لأجر لفاقه هي حجم السلع والخدمات التي يمكن للفرد أن يحصل عليها نتيجة إن أجور حقيقية: -

 الاسمي.

 تبعا لمعيار الدفع: .2

 دة زمنية محددة )ساعة، يوم أو شهر(.تدفع على أساس وح أجور على أساس الوقت: -أ

 (27.ص ،2008-2007 ،فلاح) يدفع للعامل نظير انجاز جزء من العمل. أجور على أساس القطعة: -ب

 تمر هذه العملية بعدة مراحل نستعرضها فيما يلي: خطوات تصميم نظام الأجور: -6

 في هذه المرحلة يتم اتخاذ القرارات المتعلقة بـ: التمهيد لتصميم النظام: .1

 تحديد ما إذا كان نظام تقييم الوظائف سيتم بشكل رسمي أم غير رسمي. -

لنظام راء اشتحديد ما إذا كان النظام سيتم تصميمه بالتفصيل على احتياجات الشركة أم سيتم  -

 من مكاتب خبرة عالمية.

م من أارجية خإدارة الموارد البشرية أم مكاتب استشارية تحديد من يقوم بتقييم الوظائف: هل  -

 خلال فريق من كلا الطرفين؟

 ف.لوظائعلى المنظمة أن تحدد أي الطرق ستستخدم في تقييم ا اختيار طريقة تقييم الوظائف: .2

 وتشمل ما يلي: وضع ملامح خطة التقييم: .3

 تحديد الوظائف المطلوبة للتقييم. -

 .وضع الجدول الزمني للتنفيذ -

 تحديد تكلفة التقييم. -

 تعريف العاملين بخطة تقييم الوظائف وأهدافها وأسلوب مشاركتهم فيها. -
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عة لموضوايتم في هذه الخطوة تنفيذ عملية التقييم في ضوء الخطة  التقييم الفعلي للوظائف: .4

 .لمرضيومسؤولية إدارة الموارد البشرية هي التحقق من أن الخطة الموضوعة تسير بالشكل ا

من  ويطلق على هذه الخطوة تحديد هيكل الوظائف وهو عبارة عن عدد ديد عدد الدرجات:تح .5

ة الدرجات، وكل درجة تحتوي على عدد من الوظائف حيث يتم تسعير كل درجة تجنبا لمشق

 تسعير كل وظيفة على حدة.

 يتم تسعير كل درجة وتحديد بداية الأجر ونهايته لكل درجة. تسعير الدرجات: .6

عديل امة وتفي هذه المرحلة يتم تنظيم عمليات وضع الأجور والزيادات الع نظام الأجور:إدارة  .7

 (24.ص، س.د ،)يحياويهيكل الوظائف ومعالجة أية مشكلات تطرأ على نظام الأجور. 

ة جهودات كبيرمما سبق ذكره، نستنتج انه لوضع نظام أجور عادل و فعال، يجب أن تبذل المنظمة م      

 أهدافها المسطرة و التي تضمن لها البقاء ضمن بقية المنظمات.حتى تحقق 

 سابعا: نظام الحوافز

 مفهوم الحوافز:-1

ة فعالة تقوم على أساس غايات وأهداف واضح إستراتيجيةيتوقف نجاح المنظمة على وجود 

ين ز العاملت لحفومحددة، ويمكن للمديرين وكذلك إدارات وأقسام الموارد البشرية استخدام الحوافز كأدوا

 .لتحقيق الغايات والأهداف باعتبار هذه الحوافز أحد المداخل الجوهرية لتعويض العاملين

ث يق الحوراءه، لذا وجب تحريك تلك الدوافع عن طروطالما أنه لا يوجد سلوك دون دافع يكمن 

 افز.الحو والإثارة من خلال أدوات ووسائل معينة يحبها الأفراد ويتمنونها، تلك التي يطلق عليها

عه فرد وتدفدى اللومن هنا تأتي التفرقة بين الدوافع والحوافز، فإن الدوافع تمثل الطاقات الكامنة 

ر بما ييس محدد قوة الداخلية التي تعمل داخل الفرد وتدفعه للبحث عن شيءليسلك سلوكا معينا، أي هي ال

مثير هو الفله رسم غاياته وأهدافه وتسهل له عملية التكيف مع ظروف البيئة الخارجية. أما الحافز 

ة وثيقة فز صلالخارجي الذي يحرك في نفس الفرد الدوافع للقيام بعمل معين، والصلة بين الدافع والحا

 (129، ص 2007، )المغربيي تربط بين المثير والاستجابة له. كالت

 قعهم نحوان موويعرفها عادل الجودة بأنها:"مجموعة العوامل والمؤثرات التي تدفع العاملين أيا ك

 بذل جهد أكبر للإقبال على تنفيذ مهامهم بجد وكفاءة لرفع مستوى العمل كما ونوعا".

لأفراد وحة لز بأنها"مجموعة القيم المادية والمعنوية الممنفي حين يعرف صلاح الشنواني الحواف

 العاملين في قطاع معين والتي تشبع لديهم حاجة وتدفعهم إلى سلوك معين".

يئة ي البوفي السياق نفسه يضيف محمد عبد الفتاح ياغي أن الحوافز هي"كل الوسائل المتاحة ف

عل فتعاد عن الاب رة رغبته نحو القيام بعمل محدد، أوالمحيطة بالفرد والتي تمكن من توجيه سلوكه واستثا

وى معين وذلك بغرض إشباع حاجاته أو تجنب ضرر ما حتى يتم تحقيق أهداف المنظمة، ورفع مست

 (8.، ص2013-2012)الوافي، أدائها".
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 أهداف الحوافز:-2

 ي:لعملية تحفيز العاملين أهداف لابد من مراعاتها من قبل إدارات المؤسسات كالآت

 تحسين الإنتاجية. .1

 رفع الروح المعنوية للعاملين. .2

 الاحتفاظ بالعاملين الممتازين. .3

 مكافأة الأداء المتميز. .4

 تشجيع الإبداع والابتكار الجديد. .5

 (16، ص.2013)الحلايبة، حفز الأداء المتوسط إلى التقدم والارتقاء. .6

 أنواع الحوافز:-3

 أنواع الحوافز، منها:هناك زوايا عديدة يمكن أن تصنف بموجبها 

يمكن وتهديد. هي خوف العاملين من العقاب وال السلبية فالحوافز :الإيجابيةوأولا: الحوافز السلبية 

مؤقت. عزل المثل: تنزيل درجة الموظف، توقيفه عن العمل، ال حوافز سلبية ماديةتقسيمها إلى قسمين: 

ي فمقصر مثل: حرمان الفرد من نشر اسمه على لوحة الشرف، وتوجيه تنبيه لل وحوافز سلبية معنوية

 قترن علىع، وتعمله وتعليقه على لوحة الإعلانات. وتتصف الحوافز السلبية بمعارضتها لكل تجديد وإبدا

 أحسن تقدير بأقل ما يمكن من مستوى العطاء والالتزام.

 ل.فهي تلك الحوافز التي تنمي روح الإبداع والتجديد في العم الإيجابيةأما الحوافز 

هي مادية. وفرد الهي الحوافز التي تشبع حاجات ال المادية فالحوافز :ثانيا: الحوافز المادية والمعنوية

في  الزيادة قابلةحوافز ملموسة تتخذ أشكالا متنوعة، كالأجر والعلاوات السنوية، والزيادات في الأجر لم

 لعمل،ات المعيشة، والمشاركة في الأرباح، والمكافآت والأجور التشجيعية، وضمان استقرار نفقا

 ملين.للعا وظروف وإمكانيات العمل المادية وساعات العمل والخدمات المتخلفة التي تقدمها الإدارة

باعها انب إشفهي تلك الحوافز التي ترضي الحاجات الذاتية للإنسان إلى ج المعنويةأما الحوافز 

احة فرص ا، إتللحاجات الاجتماعية والتي تزيد من تماسك العاملين وشدهم نحو العمل. ومن أبرز أشكاله

بإدارة  لخاصةاالتقدم أمام الأفراد، وإتاحة الفرصة لهم للمشاركة في رسم السياسات واتخاذ القرارات 

سائل وريق ط عين والبارزين عنالعمل، ومنح الأوسمة والشهادات، وإعطاء الألقاب، ونشر أسماء المبد

 تباع وسائل تكريم للمبدعين.الإعلام المختلفة، وإ

لوحدة هداف اأالحوافز الجماعية هي التي تقدم للجماعة ما دامت  :ثالثا: الحوافز الفردية والجماعية

مع  مقارنةالأثير بالحوافز الجماعية لها ت الإنتاجية رهينة في تحقيقها بجهود المجموعة ومدى تعاونهم. و

 ما يقدم ل وفقالحوافز الفردية، ولا تعني الحوافز الجماعية إعطاء نصيب موحد لكل فرد في المجموعة ب

 كل فرد ضمن مجموعته.
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وتقسم الحوافز إلى أصناف تتفق والأنواع التي  :رابعا: حوافز أولية أو أساسية وحوافز اجتماعية وذاتية

أو الذاتية. وبعبارة أخرى أنها  الاجتماعيةسية أو الأولية والحوافز تتخذها الدوافع إذ منها الحوافز الأسا

الحوافز التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد الأساسية والاجتماعية والذاتية، مثل: الزيادة 

، للادخارالدورية على الأجر الإضافي، الإجازات بأجر، التقاعد، إنشاء جمعيات تعاونية، إنشاء صندوق 

 Arab British Academy for)تأمين الصحي، إنشاء نواد للعاملين، إقامة الحفلات وتنظيم الرحلات وغيرها.ال

Higher Education .www.abahe.co.uk) 

 حوافز الخدمات الاجتماعية: #

لمنظمة ادارة لحوافز الخدمات الاجتماعية أهمية بأنها تشبع حاجات ورغبات العاملين، وذلك لأن إ

 (Mondy.& Noe.2005)معنية برعاية مصالحهم وأسرهم وتقديم الأفضل لهم من خدمات إضافية، وعرفها 

 ة.منظمال على أنها المنافع أو العوائد المالية التي يتلقاها الموظفين بطريقة غير مباشرة من

عمالهم، ائج أوتقدم المنظمات هذا النوع من التحفيز للعاملين بغض النظر عن مستوى أدائهم أو نت

تزيل وويهدف لإشباع حاجات شخصية أو اجتماعية تحقق المصالح الذاتية، وتسهم في حل المشكلات 

 ( التالي:2003بعض معوقات العمل، ويذكر منها )مرعي. 

زئيا جبتغطية نفقات العلاج الطبي ومستلزمات الاستشفاء كليا أو :ويقوم التأمين الصحي -1

 للشخص ولأفراد أسرته، أو تقديم خدمات العلاج في مركز صحي داخل المؤسسة.

، :ويهدف لتقديم تعويض معين للأشخاص في حالة حدوث ظروف طارئةالتأمين ضد البطالة -2

 ينتج عنها تسريح الأشخاص العاملين في المؤسسة.

ديم في تق :ويرعى الحوادث والأمراض المهنية، والذي يتكفلالعمل التأمين ضد العجز وإصابات -3

 ات أوتعويضات للأشخاص في حال عدم تمكنهم من الاستمرار في أداء أعمالهم، نتيجة إصاب

 أمراض تعرضوا لها.

قت وقضاء :تهتم بتقديم خدمات التسلية والترقية والمرح، والأندية الترفيهية والاجتماعية -4

 الفراغ، وممارسة الرياضة للعاملين في المنظمة وأفراد أسرهم.

ا :يساهم العاملين والمنظمة معا في صندوق الادخار بنسب محددة، وهذصندوق الادخار -5

 الصندوق يمنح قروضا وإعانات للعاملين في حالات المرض أو الزواج...الخ.

ند عملين ى الحياة تعويضات لعائلات العا:حيث تقدم مؤسسات التأمين علالتأمين على الحياة -6

 مال. الأع التعرض لحادث الموت، أو حسب عقد التأمين، وهذا النوع من التأمين مكلف لمنظمات

ن لديها عاملي:وهي برامج رعاية وكفالة توفرها المنظمة لرعاية أطفال الرعاية أطفال العاملين -7

 في المؤسسة، عوضا عن مراكز الرعاية الخاصة.

:بعض المصانع الكبرى والتي تعمل لفترات طويلة تقدم بعض الوجبات ت الطعاموجبا -8

 (15-14ص. ص.، ً 2007)العكش، والمشروبات للعاملين خلال فترات الاستراحة من يوم العمل. 
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 مقومات فاعلية نظام الحوافز:-5

عة مثل طبي ختلفةالمفي ضوء ما تقدم فإن الإدارة الفعالة هي التي تدرس وتفهم العاملين بتقسيماتهم 

ي يتيح ز الذأعمالهم ومدة خدمتهم ومستوى أجورهم، وحالتهم الاجتماعية، بحيث تقدم مزيجا من الحواف

 أقصى إشباع ممكن للأفراد بهذه التقسيمات.

تائج يه بنلذا فإن اختيار الفرد لسلوك معين، يتوقف على درجة توقعه أن هذا السلوك سيعود عل

طلوب ة المفرد أن الحافز المقدم أيا كانت طبيعته فاعل من خلال إشباع الحاجمعينة، وكلما وجد ال

 إشباعها، كلما كان هذا الحافز أكثر دفعا له على إتباع السلوك المؤدي للحافز.

عاملين ضا المن هذا المنطلق فإن نجاح نظام الحوافز يتطلب توافر عدة مقومات أساسية تسهم في ر

 تي:ت في الآمقوماجيتهم وولائهم للمنظمة، وتحسين الأداء لديهم، وتتمثل هذه العن أعمالهم، وزيادة إنتا

 دراسة الإدارة للعاملين )شخصياتهم ومشكلاتهم الاجتماعية والعملية(. .1

 اختيار مزيج من الحوافز المناسبة والفاعلة. .2

 تقديم نظام الحوافز بشكل واضح للعاملين وإقناعهم بمزاياه. .3

ارة ظام، بما يضمن تقديمه لنفس المستوى من المزايا لكل من الإدالتقييم المستمر للن .4

 (21-20، ص.ص.2013)الحلايبة، والعاملين.

 

 

 

 

 

 



                       المحور الرابع                                                   

 نظريات التسيير
 

43 

 نظريات التسيير المحور الرابع:

 هي:ومنه يمكن تصنيف نظريات التسيير إلى ثلاثة مدارس و سيتم الأخذ بالتصنيف الأكثر شيوعا

 .المدرسة الكلاسيكية 

 .المدرسة السلوكية 

 .المدرسة الحديثة 

 (1930-1880)في الإدارة كلاسيكية أولا: فترة المدرسة ال

ي حقل لين فإلى جوهر اهتمام الدراسات التي أجريت في هذه الفترة الزمنية فإن المشتغ استنادا

كية في كلاسيالتأليف الإداري من أمثال حسين حريم، يحددون الاتجاهات الفكرية والنظرية للمدرسة ال

ثورة ن قيام العتجت الإدارة في ثلاثة اتجاهات كان لها الدور الكبير في إيجاد بعض الحلول للمشاكل التي ن

 الصناعية. وهذه الاتجاهات الثلاثة هي:

ي تيجيته فاستراحركة الإدارة العلمية بزعامة فريدريك ونسلو تايلور وفريق الباحثين الذي تأثر ب -1

ين ن الذغيرهم من الباحثيو ليليان جيلبرت، هنري جانتو الدراسة فيما بعد من أمثال فرانك

و ما أنظمة ظائف العاملين في مستوى الإدارة الدنيا في المانصبت دراساتهم بشكل أساسي على و

 يصطلح عليه بالتحليل على مستوى الإدارة الدنيا.

تأثر  الذي فريق الباحثينو مدرسة العمليات الإدارية )النظرية الإدارية( بزعامة هنري فايول -2

لباحثين امن  غيرهمو باستراتيجيته في الدراسة فيما بعد من أمثال ليندال إرويك، أوليفر شيلدون

يل التحلالذين ركزوا في دراساتهم بشكل أساسي على وظيفة الإدارة ككل أو ما يصطلح عليه ب

 الشامل للإدارة.

 نظرية البيروقراطية بزعامة ماكس فيبر. -3

 

 

 

 

في كتابه الموسوم "مبادئ الإدارة  Samuel.C.Certoوالشكل التالي كما أورده سامويل سيرتو 

 المسهمون الرئيسيون في كل اتجاه. و يوضح هذه الاتجاهات الثلاثة 1989الحديثة"الصادر سنة 

  

 

 

 

   

 المدخل الكلاسيكي

 

 النظرية البيروقراطية حركة الإدارة العلمية مدرسة العمليات الإدارية

 المسهمون الرئيسيون

وليليان فريدريك تايلور، فرانك 

جيلبرت، هنري جانت، 

 هارنجتونأميرسون

 المسهم الرئيسي

 ماكس فيبر

 المسهمون الرئيسيون

هنري فايول، جيمس موني 

وآلانرايللي، لوثر جوليك ليندال 

 إرويك، أوليفر شيلدون
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 (52-51، ص.ص. 2011)بغول زهير، 

 الإدارةيوضح الاتجاهات الثلاثة للمدخل الكلاسيكي في  1شكل رقم 

 حركة الإدارة العلمية:-1

 لمانياأو ساساهمت النهضة الصناعية في بريطانيا في القرن الثامن عشر وانتشارها في كل من فرن

حجم  ة وزيادةلعاملالولايات المتحدة الأمريكية وما نتج عنها من إقامة مصانع كبيرة الحجم ونمو القوى او

نافسة تدام المع واحإدارات المصانو ة بين القوى العاملة الجديدةالإنتاج الصناعي وتعقد العلاقات الصناعي

ف الهد دراسات لعدد من الباحثينو غيرها من العوامل، في ظهور عدة أبحاثو بين مختلف المنظمات

 ية وتعمللصناعمنها استنباط ووضع أساليب ونظم إدارية جديدة تنظم الحياة الصناعية وترتب العلاقات ا

 ة إنتاجية عالية.على تحقيق كفاء

 فلسفة الإدارة العلمية:

 تقدم فلسفة الإدارة العلمية على أساس أربعة مبادئ رئيسية هي:

 استخدام الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول المشاكل الإدارية واتخاذ القرارات. -أ

 العمال بطريقة علمية سليمة.و الموادو اختيار الآلات -ب

 اتلتعليمإليه بأداء عمل محدد على أن توفر له الإدارة ابعد اختيار العامل المناسب يعهد  -ت

 الشارات فيما يتعلق بكيفية الأداء الأمثل للعمل.و

اس لى أسعأن يعاد توزيع العمل بينهم و العمالو يجب أن يكون هناك تعاون كامل بين الإدارة -ث

، 2006اشمي، ا الهلوكي)الرقابة وتولي العمال مهام التنفيذ.و التنظيمو تولي الإدارة مهام التخطيط

 (40-39ص.ص. 

ي ارة العلمية التيعد فريديريك تايلور أول من نادى بنظرية الإد :1915-1856فريديريك ونسلو تايلور -1-1

علماء بأبي الإدارة لذلك يلقبه ال 1920-1900نشأت في الولايات المتحدة الأمريكية في الفترة الواقعة بين 

عمل في و افي ولاية دلفي في أمريك 1856مارس  20، وولد فريديريك ونسلو تايلور في 35العلمية. ص 

ان ل ثمخلاو غيرة كتلميذ صناعي لمدة أربع سنوات التحق بعدها بشركة ميدفل لصناعة الصلبورشة ص

اح له أتو .سنوات تدرج تايلور في تلك الشركة من عامل بسيط إلى ميكانيكي )فني( إلى مهندس الشركة

م تهانخفاض كميو نفسية العمال وسبب تذمرهمو تدرجه في جميع الوظائف فرصة فهم شؤون الإنتاج

 ادئهأهمية مبدى بناو تجاربهو عين كبيرا لمهندسي الشركة بدأ بدراساتهو حينما جاءته الفرصةو الإنتاجية.

 أهمية تطبيقها في الحيلة العملية. و دافع عنهاو

 لمشاهداتا ة منالفرضيات التي اعتمد عليها تايلور في إعداد فلسفته: لقد استند تايلور على مجموع

 لي:يمكن إيجازها فيما ي

 ى زيادة هم علأن العاملين لم يحاولوا إطلاقا رفع كفايتهم الإنتاجية لعدم وجود دافع قوي يحفز

 الجهد.

 مهاراته و خبرتهو ليس حسب قدراتهو أقدميتهو أن أجر الفرد في المؤسسة يحدد حسب وظيفته

 الإنتاجية فأدى ذلك إلى حبط مستوى أداء الفرد النشيط مادام يحصل على نفس الأجر.
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  ة زيادو ملي العفجهل الإدارة بمقدار الوقت اللازم لإنجاز العمل المطلوب مما يؤدي زيادة الفاقد

 تكلفته.

 الطرق و لينالعامو جهل رجال الإدارة بالنظم الواجب إتباعها من أجل تنظيم العلاقة بين العمل

من  ملينرب العاضياع الوقت فقد لاحظ تايلور تكرار تهو الواجب استخدامها للحد من التلاعب

 م يكن لهإن ل العمل أو التظاهر بالعمل وهذا راجع للطبيعة البشرية فالفرد بطبيعته يميل للكسل

 (25-24ص.ص.، 2017-2016)جدار رياض، مصلحة شخصية تحقق له حاجات ضرورية.

تائج ندن، ومن قطع المعاو بداية تجاربه المشهورة في مجالات رفع الكتل المعدنية 1898وتعتبر سنة 

ن حيث ذهنية م ثورة أن الإدارة العلميةو مبادئه،و دراسته أدرك أن الإدارة يمكن أن تكون علما له قوانينه

هم ن وتدريبعامليكونها طريق لمعالجة مشاكل الإدارة اليومية. وقد بين أن الإدارة مسؤولة عن اختيار ال

لين العامو ةدارأن على الإو ؤولية للعاملين،على كيفية أداء العمل بشكل صحيح بدلا من أن نترك هذه المس

 أن يتعاونوا في تنفيذ الأعمال وفق المبادئ العلمية التي توصل إليها.

ان كمل مهما ة العإلا أن الإدارة العلمية تجاهلت العامل الإنساني في العمل فألزمت العاملين بتأدي

ظرة نسان نلحركات الإنسان فقد نظرت للإقاسيا ماداموا مسؤولين عن التنفيذ، وهي حتى في تهذيبها 

 (52ص  ،2014)نوري منير، ميكانيكية فقط.

 )دراسة الحركة وتبسيط العمل(1924-1868ليليان جيلبرت: و فرانك-1-2

ى عملوا علو اشراكان فرانك جيلبرت أحد المهندسين الآخرين الذين قدموا للإدارة العلمية إسهاما مب

 مستوى العامل أيضا.تقدم الإدارة الصناعية على 

عمل بعة في التاريخ التحاقه بالعمل في حرفة البناء لاحظ جيلبرت أن الحركات المت 1885ففي سنة 

  يتبعونما لا أن العمال غالباو من قبل العمال كانت تختلف من عامل لآخر ومن آن لآخر مع نفس العامل

 توصيات المشرفين وطرقهم التي يذكرونها لهم في العمل.

ليل ت بتحلإيجاد الوسيلة الأفضل للأداء قام جيلبرو ونتيجة لهذا الاختلاف في حركات العمل،

قل أإلى  الأدوات المستخدمة بهدف الوصولو وتنميط الحركات التي يستخدمها العمال بالنسبة للعمل

تيب تر ةإعادو إلغاء الحركات غير ضرورية،و أكثرها راحة للعامل أثناء العمل،و الحركات الممكنة

في بناء لعمال. فداء اقد كان لهذه الدراسة نتائج إيجابية على أو المواد اللازمة للعمل.و الأدواتو الحركات

 4إلى  18الطوب على الجدران الخارجية مثلا تمكن جيلبرت من تخفيض عدد الحركات التي تؤدى من 

 18ن ؤدى معدد الحركات التي ت بالنسبة لبناء الجدران الداخلية تمكن من تخفيضو حركات لكل طوبة،

ة لكل عامل كما طوبة في الساعة الواحد 350إلى  120الأمر الذي أدى إلى زيادة سرعة البناء من  12إلى 

 ابتكر طريقة جديدة لرص الطوب، أدت استبعاد الحركات التي يؤديها العامل...

 لقد شاركته زوجته ليليان جيلبرت في القيام بالأعمال التالية:

 تحليل الحركات التي يقوم بها العامل.و استخدام الآلة الفوتوغرافية لتصوير -

لذي الوقت اابتكار ساعة دقيقة لضبط الوقت، يمكن بها تحليل حركات الأفلام المصورة، وتحديد  -

 يستغرقه العامل في أداء كل حركة.

 بر عنها.اختيار لكل حركة رمزا يعو تقسيم حركات اليد إلى سبع عشرة حركة أساسية، -
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 عمل،ير السابتكار خريطة سير العمل، ورسوماتها التوضيحية لاستخدامها في الرقابة على تدفق  -

جية لإنتالاكتشاف الانحرافات التي تحدث، الشيء الذي يمكن من الوصول إلى أقصى الكفاية او

 (44-43، ص.ص. 2006)لوكيا الهاشمي، بأقل مجهود ممكن.

 العمل(: هنري لورانس جانت )جدولة-1-3

فيل. ة ميديعتبر هنري جانت من الباحثين الذين عاصروا تايلور وانضموا إليه في دراساته بشرك

 ا يستخدمد منهرغم تأثر هنري جانت بأعمال تايلور فإنه قدم عدة إسهامات في الحقل الإداري مازال عدو

 من بينها:و إلى وقتنا الحاضر،

 :ين قة بيقيس نشاط العامل، إذ من خلاله تظهر العلاو وهي عبارة عن جدول يبين خرائط جانت

د من هذا الجدول مازال يستخدم من قبل عدو ما يجب أن يتم إنجازه في وقت محدد.و ما تم

ائط الخر فيما يلي نماذجو الرقابة.و المنظمات الصناعية المعاصرة كأداة من أدوات التخطيط

 التي اقترحها جانت:

 الوقت الضائع بالنسبة لكل آلة من آلات المنظمة.هي تظهر و خريطة سجل الآلة: -أ

 وهي تبين ما إذا قام كل عامل من العمال بعمل يومه أم لا. خريطة سجل العامل: -ب

ى ت حتالآلاو وتختص بتخطيط طريقة سير العمل لتجنب الوقت الضائع للعمال خريطة التصميم: -ت

 على الخطة المرسومة. يتم العمل طبقا لتسلسل أهميته وبناء  

نظمة ن للمهي تبين كمية العمل المطلوب بالوحدات أو الساعات، سواء كاو خريطة مقدار العمل: -ث

 كلها أو لجزء منها.

 بين المطلوب إنجازه.و هي تبين المقارنة بين ما تم إنجازهو خريطة تقدم العمل: -ج

 :قدم  انتج إذا كان تايلور يربط الأجر ربطا كاملا بعدد الوحدات المنتجة، فإن نظام الأجور

كافآت ديم مالمكافآت يختلف عن نظام تايلور. فبمقتضى هذا النظام يتم تقو نظاما خاص بالأجور

ا ب، أمإضافية إلى جانب معدل الأجر اليومي للعمال الذين ينتجون أكثر من المعدل المطلو

عليه فقد و قط.فالعمال الذين ينتجون أقل من المعدل المطلوب فقد كانوا يعطوا أجر اليوم العادي 

فقد كان  قدم جانت نوعا من الضمان المادي للعمال بالرغم من عدد الوحدات المنتجة. وفعلا،

 لهذا النظام الأثر الواضح في زيادة إنتاج العمال ورفع روحهم المعنوية.

 ل فية( للعامولوجيكذلك، يعتبر جانت من الباحثين الأوائل الذين اهتموا بالعوامل غير المادية )السيك

علاقات لى للإمكانيات تقديمها كمحددات لزيادة الإنتاج واضعا بذلك أحد الأسس الأوو محيط العمل

 (60-59، ص.ص. 2011)بغول زهير،دراسة السلوك الإنساني في المنظمة.و الإنسانية

 مدرسة العمليات الإدارية: )التقسيم الإداري(-2

  1925-1841هنري فايول: -2-1

يات مستو إنما في كلو العمليات الإدارية لا تتم من قبل مصلحة مختصة،أما فايول فقد بين أن 

ي هرم رتفعنا فما اأنه كلو السلطة الهرمية حيث يمكن للعمال المشاركة أيضا في العملية الإدارية بدرجة ما

رى بأن يو رةالعكس صحيح. ووضع فايول أربعة عشر مبدأ للإداو السلطة كلما زادت أهمية هذه الوظيفة،

 (53 ص، 2014ر، ي مني)نورمبادئ تسيير الموارد البشرية.و العدد غير نهائي، واهتم كثيرا بمبدأ تقسيم العمل
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 ة كمهندسلمهنياونظر فايول إلى الإدارة من هذه الزاوية تعود أساسا لطبيعة عمله، فقد بدأ حياته 

 سنة، عام لمدة ثلاثينمتخرج وشغل مناصب إدارية عالية، منها على وجه الخصوص منصب المدير ال

 لمجموعة شركات التعدين المعروفة باسم شركة كومنتري الفرنسية.

 وظائف المشروع الصناعي عند فايول:

 لنشاطابدأ فايول أعماله بتقسيم المشروع الصناعي إلى ست أنشطة منفصلة مركزا على أهمية 

 هذه الأنشطة هي:و الإداري فيه

 التحويل.و التصنيعو الخاص بالإنتاجويقصد به النشاط النشاط الفني: .1

 المبادلة.و البيعو يقصد به النشاط الخاص بالشراءو النشاط التجاري: .2

 ا.الاستخدام الأمثل لهو ويقصد به النشاط الخاص بالبحث عن الأموال النشاط المالي: .3

 ويقصد به النشاط الخاص بحماية الأشخاص وممتلكات المشروع. النشاط الأمني: .4

 .اليفالتكو الأرباحو حسابات الخسائرو ويقصد به النشاط الخاص بالجرد حاسبي:النشاط الم .5

 يقالتنسو إصدار الأوامرو التنظيمو ويقصد به النشاط الخاص بالتخطيطالنشاط الإداري: .6

 (55-54، ص.ص. 2006)لوكيا الهاشمي، الرقابة.و

 

 

 مبادئ الإدارة عند فايول:

م ء يقوويقصد به تجزئة العمل الواحد إلى مجموعة أجزاء صغيرة وكل جز مبدأ تقسيم العمل: (1

 اماتلاهتمابأدائه عامل واحد أو مجموعة من العمال. فتقسيم العمل من شأنه أن يؤدي إلى حصر 

 نتاجيةة الإالمهارات في حدود ضيقة، الشيء الذي يسمح للمنظمة أن تحقق زيادة الكفاءو الجهدو

 مقابل خفض التكاليف.تحسين الإنتاج في و

التي  لقوةاو يرى هنري فايول أن السلطة هي الحق في إعطاء الأوامر المسؤولية:و مبدأ السلطة (2

شخصية ة الالسلطو تفرض الطاعة، إلا أنه ميز بين السلطة الرسمية للمدير المستمدة من مركزه،

 خ. أماالقيادة...الالقدرة على و الخبرةو التي تعكسها مجموعة من خصائص شخصيته كالذكاء

أن  ايولفيرى و الواجبات التي حددت للإداري عند إسناد العمل إليه.و المسؤولية فهي المهام

م تخويل ولا ثالمسؤولية هي نتيجة طبيعية للسلطة الممنوحة، وعليه يجب تحديد درجة المسؤولية أ

 صاحبها السلطة المناسبة.

ت التعليماو ظمةالأنو كافة العاملين باحترام القوانينوهذا المبدأ يلزم  الانضباط:و مبدأ النظام (3

 كون جيدايايول فهذا المبدأ في رأي و التي وافقوا عليها عند توقيعهم عقود العمل.و المعمول بها،

م دم احتراعو مرعندما تكون القيادة جيدة عندما يكون معلوما لدى جميع العاملين أن مخالفة الأوا

 رض العقوبات.القوانين يعني بالضرورة ف

ن رئيس مإلا  ومضمونه أن المرؤوسين يجب أن لا يتلقوا تعليماتهم مبدأ وحدة الأمر أو الرئاسة: (4

ت طراباواحد فقط. فتعدد مصادر التعليمات في العمل للعمال، سيؤدي بالضرورة إلى حدوث اض

 في سيرورة عمل المنظمة في تحقيق أهدافها.

ة ن هناك رئيس واحد مختص وخطة واحدة لأي مجموعومضمونه أن يكو مبدأ وحدة التوجيه: (5

 من الأنشطة تسعى إلى تحقيق هدف واحد.
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ف لأهدااتتجاوز  ألا  و  تتعارضمضمونه ألا   : ومبدأ خضوع المصلحة الفردية للمصلحة العامة (6

لة في العدا الوسيلة الكفيلة بتحقيق ذلك هي و الشخصية للأفراد العاملين الأهداف التنظيمية.

 لمستمر.اراف الإشو الاتفاقيات العادلة كلما أمكن،و القدوة الحسنة من جانب الرؤساءو ملةالمعا

افأة أن المك يشترط في هذهو مبدأ مكافأة العاملين نتيجة الخدمات التي يقدمونها إلى المنظمة: (7

 المنظمة.و ترضي كل من العاملينو تكون عادلة كلما أمكن

إلى  تفويضومضمونه أن تركز السلطة في يد فرد واحد في التنظيم ومنه يتم ال مبدأ المركزية: (8

 اللامركزية هي مسألة نسبية.و الآخرين. ويرى فايول أن مسألة المركزية

 ومضمونه أن السلطة تتسلسل من الأعلى إلى الأسفل. مبدأ تدرج السلطة: (9

جب أن حها يفي المنظمة وتحقق نجا : يرى فايول أنه لكي تستقيم الحياةالتنظيمو مبدأ الترتيب (10

 غيرهما.و الماديةو تكون هناك أماكن مخصصة لجميع مكونات المنظمة، البشرية منها

لة ة عادومضمونه أن تكون معاملة الرؤساء لجميع العاملين بالمنظم العدل:و مبدأ المساواة (11

 ومنصفة مما يساعد غلى تحفيزهم على العمل ورفع الروح المعنوية لديهم.

تى يتم عمل حويقصد به أهمية الاستقرار الوظيفي للعاملين وعدم تركهم لل مبدأ ثبات العاملين: (12

اجة س الحكفاءات تكون بأمو المتمثل أساسا في فقدانها لخبراتو تجنب إلحاق الضرر بالمنظمة

 هو إن حصل فإنما يحصل بسبب سوء الإدارة.و إليها

ي العمل رهم فاء للعاملين على المبادرة في طرح أفكايرى فايول أن تشجيع الرؤس مبدأ المبادرة: (13

 ينلعاملاومن ثم وضعها موضع التنفيذ من شأنه أن يؤدي بالتوازي إلى تحقيق أهداف الأفراد 

 أهداف المنظمة.و

لرؤساء ام اقيو يرى فايول أن سيادة روح التعاون بين العاملين العمل الجماعي:و مبدأ التعاون (14

مور لها أالتأكيد على أهمية الاتصالات في تعاملهم مع العاملين، كو بتشجيع العمل الجماعي

 (71-69، ص 2011)بغول زهير، بإمكانها أن تسهم في رفع الكفاءة العمالية وزيادة الإنتاج.

 رايلي: )النظرية التنسيقية( آلانو جيمس موني-2-2

عتمدا ة حيث االإدارية العامعنيا بالوصول إلى المبادئ و الأمريكيين الأعمالوقد كانا من رجال 

بادئ مالعسكرية لاستخلاص و على دراستهما للتنظيمات المدنيةو على خبرتيهما في مجال الصناعة

 مختلفة.ت الالتنظيم الرسمي التي وجدا أن تطبيقها لا ينحصر فقط في إدارة الأعمال بل يشمل المجالا

ا مثيلا حيوعها تالتفكير التطبيقي، وتكون في مجمأسلوب و وتعكس هذه المبادئ التنظيمية الخبرة العلمية

 على نظريات التقسيم الإداري، وهذه المبادئ هي:

حدد، مويقوم هذا المبدأ على أساس توفير وحدة العمل في سبيل تحقيق هدف  مبدأ التنسيق: (1

 تعاونويعتمد نجاح هذا المبدأ ليس على استخدام السلطة فحسب، بل أيضا على وجود روح ال

 حالة المعنوية العالية بين أفراد التنظيم.الو

اعدة في ى القالمسؤولية من القمة إلو ويؤكد هذا المبدأ على تدرج السلطة مبدأ التدرج الهرمي: (2

 شكل هرمي، وينطوي على العمليات الفرعية التالية:

 القيادة. -

 تفويض السلطة. -

 تحديد الوظائف. -
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لعمل الذي يمكن على أساسه تقسيم او ظيفيويشير إلى أهمية التخصص الو المبدأ الوظيفي: (3

 وتنظيمه.

 م النصحتقدي وهو يعنى بالاستعانة بأهل الخبرة وتحديد دور الاستشاريين في المبدأ الاستشاري: (4

)أبو .لتنفيذيةلطة ابالتالي تفوض لهم السو الإرشاد، بينما يتحمل التنفيذيون المسؤولية عن النتائجو

 (2019 عبد العزيز،

 ليندال إيرويك: نظرية الإدارة التنظيميةو جوليكلوثر -2-3

مهما ل اهتماالتنظيم، فقد كان جو إرويك عدة إسهامات قيمة في مجال الإدارة و قدم كل من جوليك

جوليك سبة لمركزا على هدف واحد هو التوضيح وشرح المبادئ الإدارية التي وضعها هنري فايول. فبالن

 صر التالية:يرى أن عملية الإدارة تشمل العنا

 ذلك.لالأساليب اللازمة و ويعني وضع الخطوط العامة للأهداف المطلوب تنفيذها التخطيط: (1

 تعريفهاولعمل التي من خلالها يتم ترتيب أجزاء او ويعني إنشاء الهيكل الرسمي للسلطة التنظيم: (2

 التنسيق بينها في سبيل تحقيق الهدف المحدد.و

 .الأفراد وتدريبهم وتهيئة المناخ المناسب للعملتعيين و ويتعلق باختيار التوظيف: (3

 ات.تعليمويعني العمل المستمر الخاص باتخاذ القرارات وصياغتها في صورة أوامر و التوجيه: (4

 ويعني ربط أجزاء العمل المختلفة ببعضها البعض. التنسيق: (5

 نظاملى العالحفاظ كذلك يرى إيرويك أن المراقبة اليومية للمرؤوسين قد تتطلب في بعض الأحيان 

موع الانضباط داخل المؤسسة عن طريق بعض العقوبات على أن يكون تطبيقها عادلا بالنسبة لجو

وصل ا هي التة آنفالعاملين. ويرى إيرويك أيضا أن النتائج المباشرة من قيام المديرين بوظائفهم المذكور

ة الجماعي لروحالتوصل إلى او ذ المبادرةتشجيع العاملين على اتخاو الاستقرار في المؤسسةو إلى النظام

 (66-65، ص.ص. 2006)لوكيا الهاشمي، لتسود بين العاملين في المؤسسة.

 النظرية البيروقراطية:-3

 هي نموذج خاص بالتنظيم وتقوم على أساس مجموعة من السمات يمكن تلخيصها فيما يلي:

داء لأزمة الأنماط التفسيرية اللاو يقوم النظام البيروقراطي على مجموعة من القواعد العامة،

 المؤسسة، ومن بين أهم هذه القواعد نجد:

 عد بصفة لقوااللوائح أو او تعريف محتوى كل وظيفة وذلك بإصدار قوانين أو لوائح وهذه القوانين

 جلإنتاإنما تضبط نشاط المؤسسة ككل مثل او عامة لا تتعلق فقط بمسائل الموارد البشرية،

 التسيير الآلي.و اريةالعلاقات التجو

 عامة  بصفة تتجاهل البيروقراطية الذاتية، حيث لا يمكن أن يعالج أي مشكل بالبيروقراطية إلا

 غير شخصية.

 يس لعدة، إذ القا لا يعترف النموذج البيروقراطي للعامل بأية سلطة، فيجب عليه فقط تنفيذ ما تمليه

ب عليه لتي يجاالعامل يمكن أن يلعب بالقاعدة له أي مجال لحرية الفعل، بذلك تجهل النظرية بأن 

ة د الممليلقواعاتطبيقها، فالمنفذ ليس لا يهمه تحقيق أهداف المؤسسة بل له مهمة واحدة هي تطبيق 

 ؤسسة.عليه، في حين أن التطبيق الحرفي لهذه القواعد قد يوصل إلى عدم تحقيق أهداف الم
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 لفصل اه من العامل من مسؤوله الأعلى، حيث يحمي التعليمات يحميو إن التطبيق الحرفي للقواعد

م لتنظياالتعسفي أو العشوائي، لهذا نجد للنقابات العمالية بعض الحجج الموضوعية لتشجيع 

اب لأربو البيروقراطي، وذلك للتهرب بتسيير الموارد البشرية من التعسفية للسلطة الهرمية

 العمل.

، لتايلوريالفكر اوقراطية في المنظمات هو أنها تتلائم مع نذكر هنا أن الذي ساعد على انتشار البير

 (54، 53ص  ،2014 ،نوري منير)فوجدت في المنظمات التايلورية أرضية مشجعة على الانتشار.

 ثانيا: المدرسة السلوكية

ر فكاخاصة تلك الأو ظهرت المدرسة السلوكية كردة فعل على أفكار رواد المدرسة الكلاسيكية

لخلل في اتعالج لبالنظرة الدونية إلى العنصر البشري العامل في المنشأة، فجاءت هذه المدرسة المتعلقة 

، ة نت الفكركاو ،قيمة الإنسان العاملو للتركيز على أهميةو العلاقات الإنسانية داخل منظمات الأعمال 

 و ة الحياةو سنهالعمل  الحياة، لأنو الأولى التي قامت عليها المدرسة السلوكية أن المنظمة مكان العمل

منظمة ن هذه اله فإعليو الوحدة الأساسية التي تتكون منها المنظمة،و الإنسان هو محور العملية الإنتاجية،

عرفة مإلى  تفسير هذا السلوك ودوافعه، كما سعتو الجماعة أثناء العملو سعت إلى دراسة سلوك الفرد

 (316ص  ،2013، ماجد عبد المهدي مساعدة. )سلوكهحاجاته غير المشبعة على و تأثير المجتمع

 ديكسون و نظرية العلاقات الإنسانية: إلتون مايو، روتليسبرغر-1

لى إلنظر القد نمى اتجاه أو حركة العلاقات الإنسانية وتطور كرد فعل للأسلوب الكلاسيكي في 

ي بادئ التالمو متصحيح المفاهيلذلك نجد أن حركة العلاقات الإنسانية كانت بمثابة دعوة إلى و التنظيم.

قات العلا أثرت على التطبيق نتيجة لانتشار النظرية الكلاسيكية حيث ركزت حركةو رسخت في الأذهان

 يكية.لكلاسالإنسانية على بعض العناصر التنظيمية التي لم تلق إلا اهتماما جانبيا من النظريات ا

ظرية د النأول رواو الإدارة،و مجال التنظيمويعتبر إلتون مايو أول دعاة الإتجاه السلوكي في 

ت ولاياالدراسة في شركة وسترن الكتريك بمصنع هاوثورن في الو السلوكية، حيث قاد فريقا للبحث

ف في مختل لعمالالردود النفسية التي يلاحظونها غلى او المتحدة الأمريكية وذلك بهدف تقييم الاتجاهات

 لتنظيمي.اسلوك أهميتها في الو ه الحركة بدور العلاقات الإنسانيةالمواقف أثناء العمل. كما اهتمت هذ

 ديكسون أن:  و روتليسبرغرو وقد اكتشف كل من إلتون مايو

ه ا لطاقاتتبع إنما تتحددو كمية العمل التي يؤديها العامل لا تتحدد تبعا لطاقاته الفيزيولوجية -1

 الاجتماعية.

شعورهم و نظيمب دورا رئيسيا في تحفيز العمال في التالحوافز غير الاقتصادية تلعو أن المكافآت -2

 بالرضا.

ث ن حيمأعلاها و أن التخصص الدقيق في الأعمال ليس بالضرورة هو أهم أشكال التنظيم كفاءة -3

 الإنتاجية.

ء في أعضا إنما يسلكون باعتبارهمو سياستها كأفرادو يجابهون الإدارةو أن العمال لا يسلكون -4

 (78-77، ص.ص 2006الهاشمي، )لوكيا جماعات.

نسانية في أرباب العمل الذين لم يجدوا في أفكار تعاليم و كذلك، وجدت أفكار مدرسة العلاقات الإ 

حركة الإدارة العلمية الحل الأمثل لما تعانيه منظماتهم من مشاكل، سندا قويا. فقد أوضحت لهم تجارب 
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أن المهارة القيادية و القرارات أثر إيجابي على زيادة الإنتاج،الهوثورن أن للمشاركة العمالية في اتخاذ 

أن لها و المتمثلة أساسا في المعاملة الديمقراطية للعمال هي أحسن طريقة لأداء الأعمال وتحقيق الأهداف،

 أثر إيجابي على رضا العاملين وزيادة الإنتاج.

ي باشر فالعمل التي تؤثر بشكل مكذلك كشفت هذه التجارب عن وجود الجماعات غير الرسمية في 

 (102ص  ،2011 ،بغول زهير)سلوك الأفراد العاملين.

 لماك غريغور: YXنظرية -2

رتكز يستند دوغلاس ماك غريغور إلى افتراض يقول أن أي عمل أو تصرف إداري في المنظمة ي

لفلسفة اطابع بجزئيا، يرى أن العاملين في المنظمة يتأثرون و في إطاره العام على نظرية إدارية معينة

 الفلسفة طبيعةالإدارية التي يؤمن بها المدير، ومن هنا يطهر بأن السلوك التنظيمي بشكل عام يتأثر ب

 التنظيميو اريقد تناول ماك غريغور الفكر الإدو الإدارية التي يؤمن بها المدير في المستوى الأعلى.

التي يؤمن بها  yلعلاقات الإنسانية من خلال نظرية التصورات الفكرية لمدرسة او xالكلاسيكي في نظرية 

 (93ص ،2006 ،لوكيا الهاشمي)يمكن إيجاز خصائص كل من النظريتين كما يلي: و هو،

 :Xنظرية -2-1

 ،ن كسول نسابما أن الإو الإنسان كسول بطبعه فهو لا يحب العمل، يحاول دائما تجنبه ما استطاع

 ندفعه للعمل.يكره العمل فإن من الصعب أن و بطبعه

 لا يبالي باحتياجات المنظمة.و الإنسان أناني 

 بطيء وثقيل الفهم.و الإنسان بليد 

 نعاقبه إذا لم ينتج.و يحتاج الإنسان دائما إلى أن نحفزه ماديا للعمل المنتج 

 يتحاشى المسؤولية.و لا يريد أن يتخذ المبادرةو الإنسان ليس لديه طموح 

 (70، ص 2009)نعيم إبراهيم الظاهر، عته.الإنسان غير قابل للتغير بطبي 

 :Yنظرية -2-2

 اللهو.و العضلي لدى معظم الأفراد مسألة طبيعية كالراحةو استثمار المجهود الذهني 

 نجاز راد لإالتهديد بالعقاب ليس هما الوسيلة الوحيدة لدفع جهود الأفو أن الرقابة الخارجية

التزم و تي قبلهاداف الالرقابة الذاتية لخدمة الأهو للتوجيهالأهداف التنظيمية فالفرد لديه الاستعداد 

 بها.

 المكافأة المصاحبة للإنجاز.و التعهد بتنفيذ الأهداف إنما هو نتيجة للحوافز 

 لبحثلكن لويتمرن في ظل الظروف العادية ليس فقط لتقبل المسؤولية و أن الفرد المتوسط يتعلم 

 السعي إليهما.و

 كبيرة  نظيميةالإبتكارية في حل المشاكل الت وة عالية نسبيا من التخيل،القدرة على ممارسة درج

 بين الأفراد.

  درات ن القمفي ظل ظروف الحياة للمجتمعات الصناعية الحديثة فإنه لم يتم الاستفادة الكاملة

 (432، ص 1993)عبد الغفار حنفي، الذهنية للفرد المتوسط.
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 الرسمي:نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم -3

بشرط  قبولةالفكرة الأساسية لنظرية أرجيريس تدور حول مفهوم مؤداه: أن النظرية الكلاسيكية م

تالي مي، وبالالرس تعديلها بشكل يخفف معه آثارها السلبية على الفرد، وإزالة التعارض بينه وبين التنظيم

يم الرسمي بل التنظمن ق املة الآلية للفردتحقيق التقارب بينهما وإيجاد التفاعل الإيجابي بين الطرفين، فالمع

هنا طاقته، وهده و)وفق مفهوم النظرية الكلاسيكية( تحدث لديه نفورا تجاه المنظمة التي تحاول استغلال ج

ذا هيحدث سيحدث التناقض بين أهدافه وأهدافها، لذلك فالتمسك الحرفي بأفكار النظرية الكلاسيكية 

اع سعى لإشبفرد ي، والتناقض في نهاية المطاف قد ينتهي إلى الصراع. فالالتناقض آثارا سلبية لدى الفرد

اقض التن حاجاته وتحقيق أهدافه من خلال المنظمة، التي إذا استغلته ولم تحققها له سيحدث عندئذ

 (87-86، ص.ص. 2006)لوكيا الهاشمي، والصراع وبالتالي جمود العلاقات التنظيمية بين الجانبين.

 كريس أرجيريسو دماج والانصهار: وايت باكنظرية الان-4

ة الأساسي لفكرةتعتبر امتداد للنظرية السابقة وهي نظرية التناقض بين الفرد والتنظيم الرسمي، وا

 مختلفون فرادهالتي تقوم عليها هي أن المشكلة الأساسية في حياة المنظمات هي كيف يمكن لتجمع بشري أ

حقق فها ويفي نشاط تعاوني يساهم في نجاح المنظمة وتحقيق أهدافي القدرات والاستعدادات يندمجون 

لوقت ابنفس ورضا وإشباع أهداف الأفراد في هذا المجتمع. إن الفرد يسعى إلى تحقيق أهدافه الذاتية 

ناك ، يكون هاجاتهأهداف المنظمة التي يعمل فيها، فإذا تحققت أهداف المنظمة ولم تتحقق أهدافه بإشباع ح

هداف أحقيق ية من ناحية الفرد، وإذا تحققت أهداف الفرد ولم يعط الجهد اللازم من أجل تعندئذ تضح

اج ن الاندمألقول االمنظمة، معنى ذلك أنه في كلتا الحالتين لم يحدث الاندماج أو الانصهار، وعليه يمكن 

 (87ص  ،2006 ،)لوكيا الهاشميقد يحدث إلا إذا تحققت أهداف الطرفين.

 

 رية الحديثة في الإدارةلثا: النظثا

ة لمدرسكذلك ا مختلف اتجاهاتهاو أبعادهاو يعد التعرض لكل من النظرية الكلاسيكية بفروضها

ض يد التعرن المفمواسمها، نجد أنه  أصل مبادئهاو لت من أجل تنميةذالجهود التي بو السلوكيةو الإنسانية

بين  منو .ةالمتداخلو تطبيقات الإدارة المتشابكة و المداخل التي أظهرتها الجماعةو لبعض النظريات

 :النظريات

 .نظرية النظم  -1

 .المدخل الموقفي  -2

 .بالأهداف الإدارة  -3

 ة النظمـنظري-1

اسة للدر تؤكد هذه النظرية على أن النظام هو أدق وحدة يمكن أن تكون إطارا علميامدرسة النظم:

ة ل وحدكالموضوعية، فالمجتمع هو وحدة عامة أو نظام عام يتكون من وحدات أصغر تكون و العلمية

 الإدارية.و السياسية والاجتماعية هي الأنظمةنظاما بذاتها، وهذه 

 نظاما يتفاعل مع الوحدات الأخرى Administrative Systemوتعتبر النظام الإداري)المنظمة(

القوى البشرية يشبه أنصار و الموادو الطاقةو تبادل معها المعلوماتيو يعطيهاو في المجتمع، فيأخذ منها

يتوقف نشاط هذه الآلة على قدرة و هذه النظرية المنظمة بالآلة من حيث ترابط أجزائها بعضها ببعض،
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الصيانة البيئية المتوفرة لها، ومن و العنايةو على الطاقة الإنتاجية الكافية فيها، ونوعية الوقودو أجزائها

 (.40، ص2002 ،)محمود سلمان العميانعناصرها الداخليةو ثم فإن إنتاج المنظمة يتوقف على طبيعة تنظيمها

في  لنظامتتمثل عناصر او متفاعلة تعمل معا لتحقيق هدف واحدو ويمثل النظام عدة عناصر متكاملة

قة، ل المختللتشغياو التحويلالمدخلات التي يتم الحصول عليها من البيئة الخارجية ثم تتم عليها عمليات 

 ويلي ذلك وجود مخرجات تدفع البيئة الخارجية مرة أخرى.

 المدخلات تتكون من:

 .نية(انسإعلاقات و اتجاهاتو ما يمثلون من قيم ورغباتو مدخلات بشرية)وهم الأفراد -

 لات،المعدات...(.الآموال لأمدخلات مادية: )رؤوس ا -

 الفنية المتاحة للتنظيم(.ساليب الإنتاج أمدخلات تكنولوجية:) -

 تمثل سلوكها وهي:و وهي التي تجري داخل المنظمة الأنشطة:و العملياتأما 

 غير الرسمية.و الرسمية الاتصال عمليات -

 عمليات القيادة والإشراف وسلطة التأثير على سلوك التابعين. -

 المتغيرات.و تحليل المواقفو التقصي عن المعلوماتو عمليات البحث -

 حل المشاكل.و القرارات لاتخاذوالمفاضلة بين البدائل  الاختيار عمليات -

 الجماعات لتحقيق أهداف مشتركة.و عمليات التحفيز للأفراد -

 توجه جهود الأفراد نحو تحقيق الأهداف. ناعمليات الرقابة لضم -

علي  )مهدي حسن زويلف،جهدو عمليات تقييم المنجزات التنظيمية ضمن ما خطط لها من وقت -

 (.52، ص1996عمر العضايلة،  محمد

 سلامة التغيير.و حدة الحركةو ناالتحديث لضمو عمليات التصحيح -

  استغلال أمثل للفائض وهي العمليات التحويلية التي ينجزو عمليات تجميع الموارد -

-2006 ،ريرت)نور الدين تاوشكال المناسبة لأهدافهالأ النظام عن طريقها تغيير المدخلات إلى

 (51ص،2005

 المخرجات:

من قابل ثم نتاج معنويإالمنظمة للبيئة الخارجية)المجتمع( من سلع أو خدمات أو  إفرازاتوهي 

 موارد ، وفي نفس الوقت وسيلة التنظيم للحصول علىالاجتماعينقدي أو غيره من أشكال التعويض 

 جديدة لمدخلات مطلوبة لاستمرار المنظمة.

ة تحصل البيئ المحيط بالمنظمة، فمن خلال تفاعلها معو المجتمعو تمثل في المنظمات الهيئاتالبيئة: 

 خدماتها.و قبول سلعهاو استمرارهاو وهي شرط لنموها على مدخلاتها،

 :Feed Backالتغذية العكسية

 تها مدخلا نتائج أدائها، ومدى توازنو لكي تضمن المنظمة معرفة المدى الذي تحقق من أهدافها

ك لابد من توافر معلومات مرتدة لمعرفة مدى تقبل البيئة لتل ومخرجاتها مع احتياجاتها،

 (.82-81 .ص .،ص1992)مصطفى عشوي،المخرجات

 ة(:ــفيـالمدرسة الظرفية)الموق-2

التنظيمي قابلة للتطبيق و عمل الإدارييؤكد هذا المدخل الفكري على عدم وجود طريقة مثلى لل

اليوم ملائما قد لا تراه غدا يصلح للتطبيق، حيث أن  الزمنية فيما تراهو في مختلف الظروف المكانية

أبعاد و ضرورة الفهم الشامل للسلوك المنطقيو تكمن وراء حقيقة الاستقرارو هذه الظاهرة بعد الثبات
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جمالها بما إالتي يمكن و المكاني ووجود بعض المحددات التي تتحكم بالظواهر المنظميةو التغير الزمني

 يأتي:

مختلف برهما الجماعة وتأثو مكانيا( بسبب طبيعة الفردو نيااالمواقف السلوكية)زمعدم الثبات في  -أ

 الموضوعيةو المتغيرات الذاتية

ي بالتال و يئيةالطبيعة الديناميكية)المتحركة( في علاقات المنظمة كنظام مفتوح مع المتغيرات الب -ب

 مستقرةو نين ثابتةاعدم خضوع أي منهما لقو

 يرات تعذر الباحث في تحديد جميع المتغو المتعلقة بسلوك المنظمةتعدد المتغيرات و تنوع -ج

 ثار كل منها على السلوك المنظميآتحديد و وحصرها

لات عل حامما يج درجات تأثير كل منهاو التفاعل المتبادل بين هذه المتغيراتو طبيعة التداخل -د

 لفردتلفة لالسلوكية المخاستيعاب الجوانب و تأثيرا عند محاولة فهمو الثبات حالة أكثر بروزا

 المنظمة على حد سواء.و الجماعةو

 صدقا لذلك يعد المدخل الظرفي أو النظرية الموقفية من أكثر المداخل الفكرية المعاصرة

 الاستقرارتفسير الظواهر المنظمية لاعتمادها على حقيقة عدم و تحليلو ووضوحا في دراسة

 (92-91.ص.، ص2008،موسى سلامة اللوزي، خضير كاظم حمود)والثبات في المواقف الإنسانية المختلفة.

 لفة لكللمختالتنظيمية او ومن هنا يتضح بأن هذا المدخل الفكري يركز على أن الظواهر السلوكية

وذجية لات نمذ ليس هناك حاإعواملها التي تتحكم بحصولها، و سماتها الذاتيةو منها بظروفها الخاصة

ل جري التوصولم ي أو الجماعات أو المنظمات المنظمية التي يواجهها الأفرادأو مثالية لمقابلة الظواهر 

عدم و يرالتغ ثابتة لطبيعة العلاقات المنظمية السائدة سوى التأكيد على ظاهرةو إلى معالجات واضحة

سلامة  ، موسى)خضير كاظم حمودالقرارات المتخذة لمواجهة الحالات المختلفةو ظرفية المواقفو الثبات

 (.92، ص2008، لوزيال

 بالأهداف: نظرية الإدارة-3

 اء خطالأ بالأهداف من المدارس الفكرية الحديثة التي تحاول أن تعالج تعتبر مدرسة الإدارة

 ضوية عاملة التي حدثت في المدارس الفكرية التي سبقتها فهي تنظر إلى العملية الإدارية نظرة متك

 فراداف الأأهدو أهداف العمل إدماجتحاول و بطريقة متجددة،وتساعد المدير في التفكير في مشكلاته 

يلها تشغ و تحقيق كل مجموعة من الأهداف من خلال المجموعة الأخرى وتنمية الموارد المتاحةو

 لأهدافرة باتقوم فكرة الإداو ،تحسين النتائج المحصلةو تطوير الممارسات الإداريةو بكفاءة عالية

ب الرقابة فتسير حسو المرؤوسين في عمليتي التخطيطو الرئيس النتائج على اشتراك كل منو

 الخطوات الآتية:

 لمقبلة.نية ايقوم المرؤوس برسم خطة بدائية تتضمن الأهداف التي يمكنه تحقيقها في الفترة الزم -1

ى صلا إلحتى يتوا ن فيهايعدلاو ن فيه هذه الخطةايناقش المرؤوسين اجتماع عملو يعقد الرئيس -2

 )ورقة عمل( التي سيكون دليلهما للعمل في الفترة الزمنية المقبلة.الخطة أو 

قف ي و وسالمتابعة فهو يشرف على عمل المرؤو يقوم المرؤوس بالتنفيذ ويقوم الرئيس بالقيادة -3

 على تقدمه في مراحله المحددة.
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 ه هو طتواسعندما يصل المرؤوس إلى النتائج التي تم تحديدها من قبل أن تبدأ عملية التقويم ب -4

يد )سعتن وجدإ خطاءلأمقارنتها ومن ثم البحث عن او قياسهاو والرئيس فيتم استعراض النتائج

 (27-26ص..، ص1998 ،عامر، علي محمد عبد الوهاب ياسين

 :الأساسية التالية وأن الشروع باعتماد هذا الأسلوب من شأنه أن يتطلب توفير المهارات

 المهارة في وضع الأهداف. -أ

 في تطبيق الأهداف.المهارة  -ب

 (.94ص  ،2008 ،خضير كاظم حمود،موسى سلامة اللوزي)التصحيح. و المتابعة المهارة في القياس و-ج

 دإيرافي  ل فاعلالسبل الواردة أعلاه من شأنه أن يحقق العديد من الإنجازات التي تسهم بشك انتهاج نإ

 :ت ما يلييجابياالإومن هذه  بالأهداف يجابيات التي يتضمنها تطبيق أسلوب الإدارةالإالعديد من 

لخدمي أو ا الإنتاجي يحقق زيادة في الإنجاز من خلال عمليات دفع وحفز العاملين على الأداء .1

 بشكل هادف.

 نظمة.حالات فاعلة من الوضوح في عمليات التخطيط الكلي والجزئي لأنشطة الم أنه يضفي .2

 لأداء.ا وتتداخل القوى التشغيلية في إنجازيساهم في خلق حالات التنسيق حيثما تتشابك  .3

 أنه يساهم في بناء أسس عادلة في التقويم ومنح المكافآت. .4

 يساهم في بناء علاقات تنظيمية للسلطة في مختلف المستويات أفقيا وعموديا. .5

نها تعلق ميما  سواء يحاول دون بروز الجوانب السلبية التي ينطوي عليها العمل البيروقراطي .6

 (95 ص، 2008)خضير كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، .لاةاد أو التعقيد أو عدم المببالجمو

ول حعلى ضوء استعراض النظريات الإدارية يمكن القول أنه وعلى الرغم من توفر المعرفة 

ا بم نظماتالمهذه  الرغبة في الحصول على بناء نظري متكامل لدراسة فإنمواردها، تسيير و المنظمات

 . فيها من سلوكيات لم تتحقق بعد ولا تزال ملحة
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