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 مقدمة 

ا الأساس تقكـ الدكؿ بتنمية مكاردىا <تعتبر التنمية أساس تقدـ الأمـ كازدىارىا، كعمى ق       
م يعتبر ركيزة التنمية البشرية لأم ذالبشرية في مختمؼ مؤسساتيا الاجتماعية بدءا بالتعميـ اؿ

مجتمع كلأم دكلة، كىذا لا يعني أف التنمية البشرية تتكقؼ عند مستكل التعميـ في مختمؼ أطكاره، 
بؿ إف التنمية البشرية تستمر استمرار حياة الإنساف طالما يككف قادرا عمى العطاء 

 كمف ىذا المنطمؽ جاءت ىذه المادة العممية كمجمكعة دركس خاصة بطلبب السنة الثالثة      
ليسانس في تخصص تنمية  المكارد البشرية، أيف تمقي الضكء عمى كيفية التعامؿ مع المكرد 
البشرم داخؿ المنظمات كتسييره كتنميتو، بما يضمف كفاءات تعطي الإضافة المنكطو بالتنمية 
الإدارية كالفعالية التنظيمية، محاكليف بذلؾ استيداؼ أغمب المحاكر المسطرة مف قبؿ الجيات 

مستيدفيف كؿ المنظمات باختلبؼ أنكاعيا كالقطاعات التي تنتمي إلييا، طالما أف الغاية . الكصية 
ىي سبؿ النيكض بالعنصر البشرم داخؿ المنظمات كتنميتو بالشكؿ الذم يككف فيو قادرا عمى 

 .تحمؿ مسؤكلياتو التنظيمية كالاجتماعية

    كتتناكؿ ىذه المطبكعة الجامعية عدة محاكر أبرزىا المحكر المفاىيمي الخاص بالمكارد عمكما 
 .كالمكارد البشرية خصكصا كمحميا مف التنمية البشرية 

     أما المحكر الثاني فيتناكؿ فنكف استقطاب المكارد البشرية كتكظيفيا داخؿ المنظمة بالطرؽ 
 .العممية الحديثة، مف مرحمة التخطيط إلى غاية مرحمة التعييف كنشأة علبقة العمؿ

    أما المحكر الثالث كالأخير فيتناكؿ كيفية تنمية الكفاءات مف خلبؿ تدريبيا كتقييـ أدائيا، 
كتحديد ركاتبيا، كرسـ مسارىا الكظيفي بالطرؽ التي تحافظ عمى استقرار العمالة كرضاىا الكظيفي 

 . كشعكرىا بالانتماء كمف ثمة الطرؽ الحمائية كالكقائية لممحافظة عمى صحة تمؾ المكارد البشرية

 

 



2 
 

  فهردداممحوويادد

 الصفحة العنكاف

 04 مقدمة 

 05 تموقع وتطور إدارة الموارد البشرية: المحاضرة الأولى

 05 ضبط المفاىيـ كالكممات المفتاحية- 1

 05 المكارد البشرية كمكرد اقتصادم- 2

 07 التنمية الاقتصادية كالمكارد البشرية-3

 08 المكارد البشرية كالمنظمة-4

 09 تطكر الفكر الإدارم لممكارد البشرية-5

 13 الإطار المفاىيمي  لإدارة الموارد البشرية وتطورىا: المحاضرة الثانية

 13 ضبط المفاىيـ كالكممات المفتاحية-1

 14 نشأة إدارة الأفراد -2

دارة المكارد البشرية- 3  15 إدارة الأفراد كا 

 15 مفيكـ تنمية المكارد البشرية-4

 17 أىمية إدارة المكارد البشرية-5

 18 عكامؿ تطكر إدارة المكارد البشرية-6

 18 أىداؼ إدارة المكارد البشرية كأنشطتيا-7

 22 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية: المحاضرة الثالثة

 22 ضبط المفاىيـ كالكممات المفتاحية-1

 22 الأىداؼ البيداغكجية-2

 22 مفيكـ تخطيط المكارد البشرية- 3

 22 ماىية تخطيط المكارد البشرية-4

 25 مستمزمات تخطيط المكارد البشرية- 5

 27 خطكات تخطيط المكارد البشرية- 6

 27 أىمية تخطيط المكارد البشرية-7

 28 مسؤكلية التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية-8

 29 تحميل وتوصيف الوظائف: رابعةالمحاضرة ال

 29 ضبط المفاىيـ-1

 30 المداخؿ النظرية لتحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ-2

 31 تحميؿ الكظائؼ-3

 32 استخدامات التحميؿ الكظيفي-4

 32 طرؽ التحميؿ الكظيفي-5



3 
 

 33 تكصيؼ الكظائؼ-7

 34 أىمية نظاـ تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ-8

 36 استقطاب الموارد البشرية: خامسةالمحاضرة ال

 36 ضبط المفاىيـ-1

 36 مفيكـ الاستقطاب-2

 36 أىداؼ كأىمية الاستقطاب-3

 37 مصادر الاستقطاب-4

 42 أساليب الاستقطاب-5

 42 العكامؿ المؤثرة في استقطاب المكارد البشرية-6

 44 اختيار وتعيين الموارد البشرية في المنظمات: المحاضرة السادسة

 44 تعريؼ عممية الاختيار كالتعييف-1

 44 شركط الاختيار كالتعييف-2

 45 معايير الاختيار-3

 46 أىمية الاختيار كالتعييف-4

 46 مسؤكلية الاختيار كالتعييف- 5

 46 مراحؿ عممية الاختيار-6

 49 خطكات عممية التعييف-7

 50 تكجيو المكظؼ الجديد-8

 51 التكيؼ الاجتماعي لممكظؼ الجديد- 9

 52 التنكع الثقافي لممكظفيف10

 53 (التدريب)سياسة تنمية الكفاءات: المحاضرة السابعة

 53 ضبط المفاىيـ-1

 53 مفيكـ التدريب-2

 53 التطكر التاريخي لمتدريب-3

 57 التدريب كالاستراتيجيات التنظيمية-4

 57 إعداد خطة التدريب الاستراتيجي-5

 57 فكائد التدريب للؤفراد كالمؤسسات-6

 58 أنكاع التدريب- 7

 59 الأنشطة التدريبية- 8

 59 مراحؿ عممية التدريب-9

 60 أساليب التدريب-10

 61 تقييـ عممية التدريب-11

 62 تقييم أداء الموارد البشرية: المحاضرة الثامنة

 62 مفيكـ الأداء-1



4 
 

 63 محددات الأداء-2

 65 تقييـ الأداء-3

 65 قياس أداء العامؿ-4

 66 أنكاع معمكمات الأداء -5

 67 أغراض تقييـ الأداء-6

 68 (الأجور)التعويضات والمكافئات : المحاضرة التاسعة

 68 ضبط المفاىيـ- 1

 68 تعريؼ الأجر-2

 69 النظريات المفسرة للؤجكر-3

 70 الراتب كالأجر الأساسي كالأجر الرئيسي-4

 72 فمسفة التعكيض-5

 73 أبعاد التعكيضات المالية-6

 75 تقييـ الكظائؼ كبناء ىيكؿ الأجكر-7

 80 الأسس التي تقكـ عمييا الأجكر-8

 80 شركط دفع الأجكر -9

 81 طرؽ دفع الأجكر-10

 85 المسارات الوظيفية لمموارد البشرية: المحاضرة العاشرة

 85 ضبط المفاىيـ-1

 85 تعريؼ المسار الكظيفي-2

 85 خصائص المسار الكظيفي-3

 86 أىمية المسار الكظيفي-4

 87 أىـ جكانب المسار الكظيفي-5

 88 مراحؿ المسار الكظيفي-6

 90 أنكاع المسارات الكظيفية التنظيمية-7

 97 السلامة والأمن الميني وطب العمل: المحاضرة الحادية عشر

 97 إحصائيات عف الأمراض المينية كحكادث العمؿ-1

 98 السلبمة  كالأمف المينييف- أكلا 

 100 الأمراض المينية- ثانيا

 100 الأمراض العضكية-1

 101 الأمراض النفسية-2
 102 طب العمؿ- ثالثا

 105 قائمة المراجع
 



5 
 

دتموقعدوتطورد ادرةددامودراددابشهوة:                       المحاضرة الأولى

: ضبط المفاىيم والكممات المفتاحية -1

 الموارد الاقتصادية

     المورد الطبيعي 

    المورد البشري 

    المورد المصنع 

  المصادر

    الطبيعة كمصدر لمموارد الطبيعية 

   الإنسان كمصدر لممورد البشري 

 المشكمة الاقتصادية

    الحاجات الإنسانية 

    إشباع الحاجات الإنسانية 

 الموارد البشرية والقوى العاممة

الثورة الصناعية ،التنظيمات الصناعية،الموارد الاقتصادية ،الموارد البشرية : الكممات المفتاحية

: الموارد البشرية كمورد اقتصادي-2

     إف دراسة المكارد الاقتصادية بأنكاعيا المختمفة الطبيعية كالبشرية كالمصنعة تعتبر أساسية بالنسبة لتحقيؽ 
التقدـ الاقتصادم كالاجتماعي بصفة عامة، ذلؾ لأف أصؿ التنمية الاقتصادية كالنمك الاقتصادم يرتبط بمدل 

كىك ما –كلقد اكتسبت دراستيا أىمية كبيرة نظرا لندرتيا مف ناحية كلتزايد كتعدد حاجات الإنساف . كفرتيا كتنكعيا
. مف ناحية أخرل- يترتب عميو ضركرة الاختيار فيما بيف استخداماتيا البديمة
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كعمى .       فعند التطرؽ إلى دراسة المكارد كمصطمح، فإننا نككف بذلؾ بصدد تبني كجية النظر الاقتصادية
ذلؾ يمكف أف نميز بيف نكعيف مف المصادر استطاع الإنساف حتى الآف أف يتعرؼ عمييما، كىما المصادر 

. الطبيعية كالإنساف نفسو

   فالطبيعة ىي معيف لثركة ىائمة، استطاع الإنساف أف يكتشؼ قيمة كأىمية الكثير مف عناصرىا عند تطكيرىا 
المكارد "للبستغلبؿ في إشباع رغباتو كحاجاتو، كبالتالي كانت ىذه العناصر تدخؿ تباعا في عداد ما نسميو 

ككذلؾ فالإنساف نفسو يعد معينا لثركة ىائمة يمكف أف تحقؽ المعجزات لكؿ ما أكدعو الخالؽ مف ". الطبيعية
إمكانات جسمانية كذىنية، كعندما تعرؼ الإنساف عمى قيمة ىذه الإمكانات، كأدرؾ كيفية استغلبليا لتحقيؽ 

. كاعدا بالكثير" مكردا بشريا" ليصبح " مصدر"نفعو، ينطمؽ المارد مف حالة السككف التي يككف عمييا ؾ 

    كلعؿ انجازات ىذا المارد البشرم، إنما يتمثؿ في استحداث معيف جديد مف الثركة كنتاج لتفاعمو المستمر مع 
كالتي تتمثؿ " المكارد المصنعة"قكل كعناصر الطبيعة، الأمر الذم يشكؿ نكعا ثالثا مف المكارد ىك ما نسميو 

. أساسا في رأس الماؿ العيني

ذا كانت المكارد بالمعنى السابؽ تشير إلى كؿ ما يمكف أف يعد لمدخكؿ في دائرة الاستغلبؿ الاقتصادم، فإف    كا 
. عكامؿ الإنتاج إنما تمثؿ ذلؾ الجزء مف المكارد الاقتصادية الذم تـ إعداده فعلب لممساىمة في عممية الإنتاج

 (15،ص1985محمود يوسف محمد )

 ىما الطبيعة ،    كمما سبؽ نخرج بنتيجة مفادىا أف ىناؾ مصدراف أساسياف لكؿ أنكاع المكارد التي نعرفيا
ناىيؾ  في حيف أف الإنساف ىك مصدر المكارد البشرية، فالطبيعة كحدىا مصدر المكارد الطبيعية، كالإنساف،

.  بالطبع عف النكع الثالث مف المكارد كىك المكارد المصنعة كالذم ىك نتاج تفاعؿ الإنساف مع الطبيعة

    فالمكارد البشرية إنما تشمؿ جميع السكاف الذيف يمكف إعدادىـ لمدخكؿ في دائرة الاستغلبؿ الاقتصادم بدءا 
أما ذلؾ الجزء المعد فعلب  فالإنساف بيذا المفيكـ يعد مكردا اقتصاديا، مف الأطفاؿ الرضع حتى الشيكخ المسنيف،

كبالطبع  فإف الجزء الذم يساىـ فعلب في  .لممساىمة في عممية الإنتاج فيك الذم يعد مف قبيؿ عكامؿ الإنتاج
 كعمى ذلؾ فالأطفاؿ الذيف تقؿ أعمارىـ عف سف معينة، .العممية الإنتاجية ىك الذم يعتبر بمثابة مدخلبت

كالطمبة الذيف لـ يتمكا مراحؿ تعميميـ المختمفة ليسكا أعضاء في القكل العاممة كلكنيـ يشكمكف جزءا مف المكارد 
أما ذلؾ الجزء مف ىذه المكارد الذم يشترؾ فعلب في الإنتاج فيك  .كلا يمكف اعتبارىـ مف عكامؿ الإنتاج البشرية،

 (245،ص1985د يوسف محمد وآخرون ومحم).الذم يعد مف قبيؿ المدخلبت 
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لتشير إلى الإنساف كمكرد اقتصادم ،بينما يستخدـ اصطلبح القكل " السكاف"   كعادة ما يستخدـ اصطلبح 
البشرية لنشير إلى الإنساف كعنصر إنتاجي ،كما يستخدـ اصطلبح القكل العاممة ليشير إلى الإنساف كمدخؿ 

 (246،ص1985د يوسف محمد وآخرون ومحم).إنتاجي

: التنمية الاقتصادية والموارد البشرية- 3

    بعد نشكء النظاـ الرأسمالي كنظاـ فكرم كاقتصادم كاجتماعي، نتج عنو ظيكر طبقات اجتماعية جديدة 
الذم كرس طبقة الأقناف لمدة طكيمة، بحيث  كانت إفرازا طبيعيا لمخمفات النظاـ الإقطاعي في القركف الكسطى،

يعممكف في الأراضي الشاسعة للئقطاعييف مقابؿ الحماية لا غير  كيككنكف جنكد لحماية السيد كممتمكاتو في 
حالة أم صراع ميما كاف نكعو، كظؿ ىذا الكضع قائما لفترة طكيمة مف الزمف، خاصة كأف الكنيسة كانت تبارؾ 

إلى أف تسارعت ظاىرة ىجرة الأقناف إلى المدف ىربا مف الأكضاع التي كانكا  .ىذا النظاـ خدمة لمصالحيا
كبعد تشكؿ المدف الكبيرة نكعا ما عمؿ ىؤلاء الأقناف في  .يعيشكنيا، كبحثا عف ىامش مف الحرية يتنفسكف فيو

شتى أنكاع الحرؼ اليدكية التي كانت حكرا عمى فئة معينة، كتتـ غالبا في بادئ الأمر داخؿ المنازؿ، لتنتشر 
.  كتتكسع في شكؿ كرشات

منتجات ىذه الصناعات اليدكية كانت تكزع محميا بحسب حاجات سكاف المدينة كالمدف المجاكرة كىنا دخمت    
فئة التجار لتكزيع ىذه المنتجات، كزاد ربح ىذه الفئة بشكؿ مذىؿ، خاصة كأنيا بدأت تكزع ىذه المنتجات 

. لمناطؽ خارج القارة الأكربية، كبذلؾ تشكمت طبقة جديدة في المجتمع الأكربي كىي الطبقة البرجكازية 

: التجار يدعمون الاختراع ويصنعون الثورة-4

الأمر الذم لـ يستطع تكفيره الحرفييف بأعماؿ يدكية بسيطة داخؿ  كبينما زادت الحاجة إلى إنتاج أكبر،   
كىنا دخؿ عنصر الماؿ كالاختراع، خاصة كأف ىذه المرحمة تزامنت مع بداية الثكرة الفكرية التي  .كرشاتيـ

فقاـ التجار بتكفير الماؿ لممخترعيف لمد يد المساعدة  عاشتيا أركيا في القرف السابع عشر كالثامف عشر،
لمحرفييف بآلات تكفييـ لرفع الإنتاج بكتيرة سريعة كبكمية كفيرة كىنا كاف ميد الثكرة الصناعية كذلؾ باقتراف 

لأف الأمكاؿ كانت مكجكدة منذ الأزؿ ككذلؾ الاختراعات كانت مكجكدة كعند كافة الأجناس،  الاختراع بالماؿ،
. لكف لـ تكف مدعمة كمكجية لأىداؼ مسطرة كمف فئة بعينيا، صنعت التغيير ليا كللؤجياؿ المقبمة
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  كبتسارع الأحداث كتسارع كتيرة الإنتاج بدخكؿ الآلة لأكؿ مرة، دخؿ المفكركف الاقتصاديكف للئدلاء بأفكارىـ 
أدـ "خدمة لممجتمع كللبقتصاد كلمساسة كالبمد بصفة عامة، كبحثكا في كيفية اغتناء الأمـ كازدىارىا ككاف ؿ 

.... كما بحثكا في القيمة كالعمؿ كفي عناصر الإنتاج  مؤلؼ في ثركة الأمـ،" سميث

أصبح رىاف المفكريف منصبا حكؿ كيفية التنمية بصفة عامة، التي عكضت فكرة     كبتطكر الفكر الاقتصادم،
كاىتدل الفكر الاقتصادم كالاجتماعي الحديث إلى تكحيد الجيكد في البحث في عناصر الإنتاج التي  الثركة،

أضافكا ليا عنصرا رابعا كىك عنصر التنظيـ لزيادة فعالية التنظيمات التي تغير شكميا كحجميا، كما دخؿ فكر 
كدعت إلى عدالة  آخر كىك الفكر الاشتراكي داعما التنظيمات النقابية التي أثرت في تكجيات التنظيمات،

جدكاىا كفعاليتيا في ظؿ متغيرات صنعتيا ظركؼ  كىنا بدأ تكجو جديد ييتـ بدراسة التنظيمات، اجتماعية أكبر،
 ىذا التخصص الجديد ىك امتداد لفكرة شاممة كىدؼ أسمى ىك البحث عف الفعالية التنمكية عف .القرف العشريف

بحيث انصبت الدراسات كالاىتماـ حكؿ كيفية رفع كفاءة العنصر البشرم بتبني مداخؿ  طريؽ فعالية التنظيمات،
. عديدة أىميا مدخؿ إدارة المكارد البشرية

يمكف القكؿ أف اليدؼ الأساسي مف تككيف المنظمات ىك تعظيـ رفاىية : الموارد البشرية والمنظمة- 5
 غير أف جماعة مف الأفراد يستطيعكف بناء الكثير مف المنازؿ، فالإنساف بمفرده لا يستطيع بناء منزؿ، الإنساف،

إف تعدد كتنكع الحاجات  .ققؽبمعنى أف المنظمات تستطيع أف تحقؽ ما لا يستطيع الإنساف بمفرده أف يح
حتى يمكف إشباع حاجات  الإنسانية يتطمب بالضركرة أف تتخصص كؿ منظمة في إشباع حاجة إنسانية معينة،

سكاء كانت طبيعية أك مصنعة،  يجب ذكر المكارد، كنقكؿ اللبنيائية، لأننا بذكر الحاجات،. الإنساف اللبنيائية
كىنا نككف أماـ ما يسمى بالمشكمة الاقتصادية التي تتمخص في كثرة الحاجات الإنسانية كقمة المكارد الطبيعية 

 كبغية تحقيؽ ىذه الإشباعات لا بد .كالغير طبيعية أك ندرتيا أك عدـ كجكدىا أك كجكدىا في مناطؽ دكف أخرل
مف العمؿ لتحقيؽ ىذه المكارد المختمفة سكاء عف طريؽ الإنتاج أك الشراء أك التجارة أك المبادة، كذلؾ بحسب 

. الصكر العديدة المتاحة أماـ قدرات الإنساف

فإف دكر إدارة المكارد البشرية ىك زيادة     كفي ظؿ التنافس الشديد الذم تعيشو المنظمات في العصر الحديث،
كيشير مفيكـ القدرة التنافسية إلى قدرة المنظمة إلى تحقيؽ حصة سكقية كالحفاظ  القدرة التنافسية لممنظمات،

كىنا يأتي دكر إدارة المكارد البشرية في تنمية ىؤلاء الأفراد كجعميـ  عمييا، كذلؾ بتناسؽ جميع أفراد المنظمة،
يعممكف لصالح المنظمة، بؿ كتدعيـ شعكرىـ بالانتماء إلييا، كالتخفيؼ مف كؿ ما مف شأنو عرقمة ىذه الأىداؼ 
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يتفاعؿ فييا أعضاء التنظيـ إيجابيا  التنظيمية كالاجتماعية، ككف ظاىرة الإدارة ظاىرة اجتماعية بالأساس،
. كسمبيا، كذلؾ ما مف شأنو التأثير عمى كجكد كاستمرارية التنظيـ

كالفعالية ىي مدل قدرة المنظمة عمى إشباع رغبات   كترتبط القدرة التنافسية أيضا لممنظمة بفعالية المنظمة،
( 12ص ،2003 عادل محمد زايد).أصحاب المصالح أك الجماعات التي تتأثر بنشاط المنظمة كالمجتمع ككؿ

 : تطور الفكر الإداري لمموارد البشرية- 6

   لاشؾ أف الإنساف كمصدر لممكارد البشرية قد عرؼ عممية التنظيـ منذ القدـ ،كما دأبت كؿ الشعكب عمى 
أخذت معناىا كتجسدت عمى أرض الكاقع بفعؿ عممية التنظيـ كما يصاحبو مف  السعي لتأسيس حضارات راقية،

كىكذا سارت العممية التنظيمية لكف دكف أف تككف عمما  .عمؿ لإدارم متميز يحاكي طمكح الأىداؼ المسطرة
بؿ كاف عبارة عف عممية تستخمص مف خبرة الرجاؿ كدىائيـ كفطنتيـ في طريقة تسييرىـ كتعاملبتيـ  قائما بذاتو،
 ليس بمقدكر الفرد أف يككف قائدا ناجحا حتى كلك سعى لذلؾ ما لـ تكف لو ممكات فطرية  خاصة،)مع الآخريف 

كلك كاف الأمر غير ذلؾ لما احتاج إلى  (لأف العممية تحتاج إلى ميارات ذاتية لا تكتسب في غالب الأحياف
. الجيد الجماعي كلما تككنت حضارات حققت رفاىية الفرد كالمجتمع

كانتقالو إلى العمؿ الصناعي كالعممية الإنتاجية القائمة عمى    غير أنو كبدخكؿ الإنساف مرحمة فاصمة في حياتو،
أمر مشركع في النظاـ )احتاج الإنساف إلى تنظيـ أكثر ليس مف أجؿ تنظيـ الربح فحسب  الآلة كغزارة الإنتاج،

كمف ىنا كعمى إثر عدة تجارب زادت حاجة  .بؿ أيضا لتكفير الطمب اللبزـ كزيادة الكفاءة الإنتاجية (الرأسمالي
لأف الأمر  الإنساف إلى تنظيـ العممية الإدارية كتفردىا بالدراسة العممية لتحقيؽ الأىداؼ المشار إلييا سالفا،

عرؼ عدة مشاكؿ كأزمات تمحكرت أساسا حكؿ ضعؼ الإنتاجية كمردكدية الطاقة البشرية ،لذلؾ كمكازاة مع 
ازدىار الفكر الإدارم عكفت عدة مدارس عمى محاكلة حمكؿ ليذه الطاقات البشرية داخؿ التنظيمات لجعميا أكثر 

ىذه . ، حسب ظركؼ تطكر كؿ منظمة كأىدافياىداؼ الرأسماليأفعالية كجكدة في الأداء كبالتالي تحقيؽ 
المدارس تمثؿ المداخؿ الإدارية الحديثة كالتي تعكس كجيات نظر مختمفة لممكارد البشرية كدكرىا المتكقع داخؿ 

 : المنظمة، ىذه المداخؿ الثلبث ىي

 المخؿ الكلبسيكي للئدارة. 
 مدخؿ العلبقات الإنسانية للئدارة. 
 المداخؿ الحديثة للئدارة. 
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أف الإنساف كائف اقتصادم "  الافتراض العاـ الذم تبنتو مدارس ىذا المدخؿ ىك : المدخل الكلاسيكي للإدارة–أ 
 كتقترب ىذه الرؤية مف رؤية النظرة الكلبسيكية في التحميؿ الاقتصادم "رشيد يسعى إلى تعظيـ العائد المادم

 .عند آدـ سميث كدافيد ريكاردك إلى حد بعيد 

عاـ " مبادئ الإدارة العممية"مدخؿ الإدارة العممية في كتابو  "فريدريؾ تايمكر"اقترح : مدخؿ الإدارة العممية -
، كقد ظير ىذا المدخؿ في ظؿ الظركؼ التي كانت تعيشيا المنظمات الأمريكية آنذاؾ كالتي تميزت 1911

بنمك حجميا كزيادة حجـ إنتاجيا، مع ظيكر الحاجة إلى زيادة كفاءة العامميف لتحقيؽ أقصى عائد اقتصادم 
 .ممكف لأصحاب المنظمات 

" بيف العامميف كأصحاب العمؿ إلى " المصالح المتعارضة"   كقد دفع تايمكر مف خلبؿ دراستو إلى تحكيؿ 
كذلؾ عف طريؽ البحث في كيفية زيادة إنتاجية العامميف بما يؤدم إلى تحقيؽ أرباح مرتفعة " مصالح مشتركة

كقد دعا تايمكر إلى استخداـ الأسمكب العممي في دراسة الإدارة بدلا مف . كربط مصالح العامميف بمصالح العمؿ
 .الاعتماد عمى أسمكب التجربة كالخطأ 

   كمف ىذا المنطمؽ حدد تايمكر الميمة الأساسية لممدير عمى أنيا تتضمف تحقيؽ أقصى عائد ممكف لأصحاب 
العمؿ مع تحقيؽ أقصى عائد لمعامميف في نفس الكقت، كقد لاحظ تايمكر أف العامميف لا يبذلكف أقصى جيدىـ 
 .أثناء العمؿ، مما يؤدم إلى زيادة نسبة اليالؾ كالتالؼ في الإنتاج، كمف ثـ انخفاض إنتاجية العامميف كالمنظمة

   كفي ضكء ما سبؽ افترض تايمكر انو يمكف زيادة إنتاج العامميف عف طريؽ مدخؿ عممي للئدارة ييدؼ إلى 
عمى تكجيو كدعـ العامميف مع تكفير الحكافز المناسبة لمعامميف لتشجيعيـ عمى  (المديريف)تنمية قدرة المشرفيف 

التي  (الإضاءة، التيكية، درجات الرطكبة )زيادة الإنتاج، مع تأكيده عمى أىمية تحسيف ظركؼ العمؿ المادية 
 (17، ص2003عادل محمد زايد).يعمؿ بيا العامميف لضماف زيادة إنتاجيتيـ

 .تقسيم العمل والتخصص           زيادة الكفاءة من خلال تفتيت الوظيفة : التركيز عمى  
 .يمثل ىذل المفيوم الأساس العممي لتحميل الوظائف"        دراسة الحركة والوقت"اعتمد عمى مفيوم  

:  كبصفة عامة حدد تايمكر أربعة مبادئ أساسية للئدارة العممية ىي 

 بشكؿ عممي لمتكصؿ إلى أنسب طريقة لأداء الكظيفة بشكؿ فعاؿ كتسمى ىذه الحركة كالزمفدراسة  -
   ".الأداء المثمى" الطريفة بطريقة 

 .اختيار العامميف بأسمكب عممي دقيؽ لضماف كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب  -
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 .تدريب العامميف عمى أداء الكظائؼ بشكؿ يؤدم إلى زيادة إنتاجيتيـ -
 .تخطيط الكظائؼ بما يؤدم إلى تسييؿ ميمة العامميف عمى أداء كظائفيـ بسيكلة  -

       كما يمكف ملبحظتو بالنسبة لتايمكر أف دراستو استيدفت المنظمات الإنتاجية في الكلايات المتحدة 
الأمريكية ،التي كانت تعيش فترة نمك اقتصادم كبيرة، بحيث ليس مف الصعكبة بمكاف تطبيؽ المبادئ التي 

إلا أف المنطمقات المادية التي  جاء بيا كحصد نتائجيا في فترات زمنية يمكف تحديدىا كقياسيا كالتحكـ فييا،
انطمؽ منيا كالتي تعكد جذكرىا إلى المدرسة الاقتصادية الكلبسيكية في ككف الإنساف كسكؿ بطبعو ،كتحركو 
الحكافز المادية، جعمت تطبيؽ مبادئ تايمكر لكحدىا ليست كافية في الاستجابة لمطامح العماؿ الشخصية 

 .كالتنظيمية

ىنرم " اقترح العالـ الفرنسي   في نفس الكقت الذم اقترح فيو تايمكر مدخؿ الإدارة العممية،:مدخؿ مبادئ الإدارة-
الذم ييتـ بصفة أساسية بكصؼ الممارسات الإدارية الناجحة بالنسبة لممديريف " مبادئ الإدارة " مدخؿ " فايكؿ

كقد حدد فايكؿ الكظائؼ الأساسية لممدير عمى أنيا تشتمؿ عمى كظيفة  خاصة في مجاؿ التنظيمات الحككمية،
لى جانب كظائؼ المدير حدد فايكؿ مجمكعة مف المبادئ التي يجب  التخطيط كالتنظيـ كالتكجيو كالرقابة، كا 

كحدة اليدؼ،  كحدة الأمر، التأديب، تقسيـ العمؿ ،السمطة كالمسؤكلية،: تطبيقيا لضماف زيادة كفاءة العمؿ منيا
. المبادرة كركح الفريؽ الترتيب ، المساكاة، تسمسؿ السمطة، المركزية، المصمحة العامة، الأجر المناسب،

  ما يمكف ملبحظتو عمى المبادئ التي جاء بيا فايكؿ أنيا تشترؾ مع المبادئ التي جاء بيا تايمكر، كيكفي 
تطبيقيا حتى نصؿ إلى النجاعة التنظيمية ككفاءة الأفراد ،بؿ تطرؽ إلى الرضا الكظيفي مف خلبؿ تكريس مبدأ 

لكف يبقى  .المساكاة كالعدالة في دفع الحكافز كالترقية كما إلى ذلؾ مف أمكر تدفع بالعامميف إلى زيادة إنتاجيتيـ
الشيء الذم المستعصي عمى خبراء الفكر الإدارم ىك كيفية التحكـ كقياس الأداء في الإدارات الحككمية التي لا 

. تزاؿ تعرؼ الكثير مف التميز عف المنظمات الإنتاجية 

فسمطة  عانت المنظمات الحككمية الألمانية مشاكؿ عديدة منيا مفيكـ السمطة،: مدخؿ التنظيـ البيركقراطي-
كليذا  .كانت مستمدة مف المكانة الاجتماعية لشاغؿ الكظيفة المكظؼ لـ تكف مستمدة مف الكظيفة ذاتيا بقدر ما

كينبني مدخؿ التنظيـ البيركقراطي . مدخؿ المنظمات البيركقراطية لعلبج ىذا الخمؿ" ماكس فيبر" السبب اقترح 
كطبقا ليذا  عمى أساس تككيف منظمات نمكذجية كمثالية عمى أساس مف المنطؽ كالنظاـ كالسمطة الكظيفية،

المكضكعية - قكانيف العمؿ الرسمية – تقسيـ العمؿ:- النمكذج فإف أىـ خصائص المنظمات البيركقراطية مايمي
.  الترقية عمى أساس الجدارة كليس عمى أساس الأقدمية– تسمسؿ السمطة  - بدلا مف الشخصية 
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في بداية القرف العشريف زاد اىتماـ الباحثيف بالتأكيد عمى أىمية  : مدخل العلاقات الإنسانية للإدارة- ب
العنصر البشرم كأحد العناصر الأساسية المؤثرة عمى أداء ككفاءة المنظمات ، كقد كجد ىذا الاتجاه صدا كبيرا 
لدل الباحثيف كممارسي الإدارة ،كعمى عكس المدخؿ الكلبسيكي للئدارة ،فإف الافتراض الرئيسي لمدخؿ العلبقات 

كعمى إثر التجارب العديدة   ".الإنساف كائف اجتماعي يسعى إلى تحقيؽ ذاتو مف خلبؿ العمؿ: "الإنسانية ىك 
تـ التكصؿ إلى أشياء   كالتي بحثت في أثر ظركؼ العمؿ عمى إنتاجية العامميف،"إلتكف مايك"التي قاـ بيا 

ىذه العكامؿ ىي عكامؿ اجتماعية نفسية تمثمت في متغيريف  كمعطيات جديدة ليس ليا علبقة بظركؼ العمؿ،
حيث تفاعؿ العامميف نتيجة نمك علبقة اجتماعية جيدة بينيـ ساىمت في رفع  :العمؿ الجماعي:- أساسييف 
بحيث أدل تكاجد العامميف في غرفة الاختبار إلى شعكرىـ بالأىمية نتيجة ما :نمط الإشراؼ التعاكني –إنتاجيتيـ 

 . أظيرتو الإدارة مف اىتماـ بيـ كتزكيدىـ بالمعمكمات اللبزمة كاستشارتيـ في العديد مف الأمكر المتعمقة بالعمؿ 

التي أظيرت أىمية العلبقات الإنسانية كتأثيرىا المباشر عمى إنتاجية  كنتيجة تجارب مدرسة العلبقات الإنسانية،
كنتيجة لذلؾ ظيرت العديد مف المفاىيـ كالمفردات الإدارية الجديدة التي أضيفت إلى قامكس الإدارة  العامميف،

 فرؽ العمؿ ،القيادة الديمقراطية، اتجاىات كدكافع العامميف، الركح المعنكية لمعامميف  العمؿ الجماعي،: منيا 
.  تنظيمات العمؿ الغير رسمية كالرضا الكظيفي

رأينا في المدخميف السابقيف كيؼ اختمفت النظرة إلى المكارد البشرية ،فمف نظرة  : المدخل الحديث للإدارة- ج
،تطكر الفكر الإدارم إلى مدخؿ العلبقات الإنسانية " آلة اقتصادية "المدخؿ الكلبسيكي للئدارة في ككف الإنساف 

غير أف الطفرة الحقيقية لمنظرة للئنساف حدثت خلبؿ النصؼ " كائف اجتماعي"مف حيث نظرتو للئنساف باعتباره 
كلقد أدت التطكرات  ".الإنساف رأس ماؿ فكرم" الأخير مف القرف العشريف ،كقد تبمكرت تمؾ النظرة في اعتبار

فمـ تعد النظرة إلى المكرد البشرم " ميزة تنافسية كبرل" الحديثة إلى تأكيد أىمية عنصر المكرد البشرم باعتباره 
بؿ ىي استثمار طكيؿ الأجؿ يحقؽ الأىداؼ  دعت الحاجة، أنو مجرد مصدر تكمفة يمكف التخمص منيا إذا ما

كلقد ظيرت العديد مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التي ساعدت عمى تأكيد أىمية المكرد  الإستراتيجية لممنظمة،
كىي مفاىيـ ...ػالتميز في الأداء، مدخؿ الجكدة الشاممة، التحسيف المستمر  مفيكـ إدارة المعرفة،: البشرم منيا
 (32ص2003عادل محمد زايد،). تستيدؼ التنمية البشرية كالتنمية الإدارية عمى حد سكاءإستراتيجية
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 الإطار المفاهٌمً لإدارة الموارد البشرٌة: المحاضرة الثانٌة 

 

 :ضبط المفاىيم والكممات المفتاحية – 1

: الكفاءة والفعالية

كالمكارد تشير إلى . تشير الكفاءة إلى حسف استخداـ المكارد كعدـ إىدارىا: Efficiency Efficacité الكفاءة
 أحد عمماء Peter Druckerبيتر داركر "ىذا كقد عبر .الأمكاؿ كالأفراد كالمباني كالأراضي كالآلات كالخامات 

  /Doing things rightالإدارة المعاصريف كالمشيكريف بأف الكفاءة ىي استخداـ الأشياء بالطريقة الصحيحة 

 (63،ص1979ابراىيم الغمري ، )

المرغكبة مف استخداـ المكارد كلإدارتيا (أم النتائج) تشير إلى مدل تحقيؽ الأىداؼ  Effectiveness :الفعالية
 Doing the right ككفقا لبيتر دارؾ فالفعالية تشير إلى أداء الأشياء الصحيحة في الكقت المناسب .بشكؿ جيد

thing in the right time (22،ص2007 أحمد ماىر) 

 .  يستخدـ المصطمح للئشارة إلى العامميف الذيف تستعيف بيـ المنظمة  WORKERS :العاممكف 

.  يستخدـ المصطمح خاصة إذا كاف ارتباط العامميف بالمنظمة بعقد عمؿ دائمي Employees :المستخدمكف

  يستخدـ المصطمح ليشير إلى العامميف في نشاط الإنتاج كيدفع ليـ أجرا Laborers،les ouvriers: العماؿ
. ككذلؾ لمف تستعيف بيـ المنظمة بشكؿ مؤقت عمى أساس كمية العمؿ المنجز كليس الزمف،

 ، يستخدـ المفيكـ للئشارة إلى مجمكع العامميف في منظمة ماWork Force،force de travail :قكة العمؿ
.  كعندما تيتـ بتحديد القضايا المختمفة التي تتعمؽ بعمميا

يستخدـ عمماء الاقتصاد ككزارات التخطيط مصطمح القكل العاممة ليشمؿ مجمكع السكاف بسف  : القكل العاممة
. مف يعمؿ منيـ كمف ىك عاطؿ القادريف كالراغبيف بو، العمؿ،

.  إدارة الأفراد، إدارة المكارد البشرية، الفعالية التنظيمية، كفاءة العامميف:الكممات المفتاحية
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 : نشأة إدارة الأفراد - 2

إلا  ساعد تدخؿ الحككمات في تنظيـ العلبقة بيف أرباب العمؿ كالعماؿ إلى ظيكر الحاجة إلى إدارة الأفراد،   
 Civilفقد كاف لإنشاء مجمس الخدمة الحككمية  .أف إدارة الأفراد ظيرت في مجاؿ الخدمة الحككمية أكلا

Service Commission  تأثير ممحكظ في تطكر كظيفة إدارة الأفراد في الكلايات المتحدة 1883 في عاـ 
: فقد ارتبط القانكف المنظـ ليذا المجمس ببعض الأمكر التي ارتبطت بإدارة الأفراد كالتي مف بينيا .الأمريكية

. التعييف في كظائؼ الخدمة الحككمية عف طريؽ اختبارات القبكؿ -

. الأماف النسبي الخاص بحؽ المكظؼ بالتثبيت في كظيفتو بعد فترة الاختبار - 

. حماية المعينيف مف الفصؿ لرفضيـ الاشتغاؿ بالسياسة - 

. منع النشاط السياسي داخؿ المنظمات- 

. تعييف مراقب عاـ لإدارة الأمكر التي نص عمييا القانكف- 

كيتمثؿ التأثير الأساسي السابؽ في تأكيد إتماـ التعييف في الكظائؼ الحككمية عمى أساس عنصر الكفاءة ،إلا 
تمثؿ في تشجيع مجمكعة مف السياسات الخاصة بالأفراد - ظير عبر السنكات– أنو نتج تأثير آخر ثانكم 

. كانتقاليا فيما بعد إلى المنظمات الخاصة  كتطبيقيا قي الدكائر الحككمية،

" إلا أف     كبالرغـ مف أنو لـ يظير حتى نياية القرف التاسع عشر مكظفكف متخصصكف لتكلي مياـ الأفراد،
كثيرا ما كاف يساعد في ىذه المياـ عف طريؽ حفظ السجلبت كمراجعة - كما كاف يطمؽ عميو– " كاتب التعييف

. المستندات كاقتراح التكصيات في الأمكر المتعمقة بالتكظيؼ كالترفية كالنقؿ كالإجازات كالفصؿ 

كتطكر الخدمة المدنية في القطاع  كتقدـ عمـ النفس الصناعي،    كبتطكر مفاىيـ حركة الإدارة العممية،
بدأ بعض خبراء الأفراد في الظيكر في الشركات، لممساعدة في بعض الأمكر مثؿ التكظيؼ كالرعاية  .الحككمي

الاجتماعية ككضع معدلات الأداء كالأمكر المتعمقة بالأمف الصناعي كالتدريب كالرعاية الصحية ،كيمكف النظر 
ككلبء التكظيؼ، مسئكلك )إلى ىؤلاء الخبراء كطلبئع أكلى ساعدت في تككيف إدارة الأفراد بمفيكميا الحديث 

 (...خبراء التدريب خبراء الأجكر كالمعاشات خبراء الأمف كأطباء الشركة، الرعاية الاجتماعية،

خاصة )كبازدياد الأىمية الخاصة بيا      كبازدياد كتنكع مجالات النشاط المرتبطة بالأفراد داخؿ المنظمات،
بدأ البعض مف الشركات في تجميع أكجو  (بكجكد الفكر الاشتراكي في أكج قمتو كمساندتو لمعماؿ كمطالبيـ
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إدارة  النشاط المرتبطة بشؤكف الأفراد في إدارة مستقمة أطمؽ عمييا مجمكعة مف المفاىيـ مف بينيا إدارة الأفراد،
كغيرىا مف ....إدارة المستخدميف  إدارة العلبقات كالشؤكف الإنسانية، إدارة شؤكف العامميف، العلبقات الصناعية،
 (43-41،ص 1979 ابراىيم الغمري).المسميات الأخرل

دارة الموارد البشرية-3 : إدارة الأفراد وا 

دارة المكارد البشرية   إلا أف فركؽ أساسية  .قد يخمط البعض بيف مصطمحي إدارة شؤكف الأفراد أك المكظفيف كا 
حيث أف كظائؼ إدارة المكارد البشرية تتضمف كظائؼ أخرل كالرعاية الصحية كالرفاه كالعلبقات  بينيما،

 (21ص ،2010محمود أحمد جودت).الصناعية بالإضافة إلى الكظائؼ التقميدية لشؤكف المكظفيف

كيرجع الكبيسي عامر خضير انتشار تسمية إدارة المكارد البشرية خلبؿ عقد التسعينات مف القرف الماضي    
إلى إبراز المكارد البشرية كطاقة ككمكرد أساسي في المنظمات تفكؽ أىميتيا المكارد الاقتصادية الأخرل ،كما 
يكسع ىذا المفيكـ مضمكف القكل العاممة بشمكؿ طاقات بشرية أخرل بعد تأىيميا أك إعادة تأىيميا كتشغيميا 

 .ضمف القكل العاممة

:مفيوم تنمية الموارد البشرية- 4  

عممية إتاحة مزيد مف الاختيارات : تعرؼ التنمية البشرية كفقا لما كرد في تقارير التنمية البشرية عمى أنيا    
كأىـ ىذه الاختيارات  .كمف حيث المبدأ يمكف ىذه الاختيارات بلب حدكد كما أنيا تتغير مع الكقت أماـ الأفراد،

. كتتاح ليـ المكارد اللبزمة لأف يعيشكا حياة كريمة أف يحيا الفرد حياة طكيمة خالية مف العمؿ كأف يتعممكا،

بأف تخمؽ البيئة التي تمكف الأفراد كالجماعات مف  كالتنمية ىي التي تجعؿ ىذه الاختيارات في متناكؿ الأفراد،   
كما تتيح ليـ فرصة مناسبة لأف يحييكا حياة منتجة كخلبقة طبقا لما تمميو عمييـ  تنمية قدراتيـ بالشكؿ الكامؿ،
احتياجاتيـ كاىتماماتيـ   

: كتتـ التنمية البشرية مف خلبؿ مستكييف أساسييف

كىك اىتماـ الدكلة بجميع الأنشطة التي تؤثر عمى تنمية الفرد كتساىـ في تشكيؿ مياراتو : المستوى الكمي- 
بالإضافة إلى تييئة المناخ  كاكتسابو الميارات كالقدرات كالسمككات المنتجة عف طريؽ التعميـ كالتدريب المستمر،

. الصحي لكي يحيا كيعيش أفراد المجتمع في بيئة صحية خالية مف الأمراض
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 الإمكانيات حاجاتو كرغباتو في حدكد إشباعكىك اىتماـ المنشأة التي يعمؿ بيا الفرد عمى : المستوى الجزئي- 
كيتعاكف كؿ مف المستكل الكمي كالجزئي مف خلبؿ خطة متكاممة تتـ التنمية الحقيقية . التي تخطط ليا الدكلة

.                                لممكارد البشرية

كالعمؿ عمى  ىي عممية تعزيز كتدعيـ فعالية الفرد الحالية كالمستقبمية،     فالتنمية البشرية عمى مستكل المنشأة،
تغيير كؿ مف سمكؾ كاتجاىات الفرد في العمؿ بما يساىـ في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف عممية التنمية، كالتي 

. تستمزـ تعديؿ كؿ مف الإدراؾ كالميارات حسب المسار الكظيفي

 كمفيكـ تنمية المكارد البشرية يقصد بيا تمؾ العمميات المتكاممة المخططة مكضكعيا كالقائمة عمى معمكمات 
صحيحة كاليادفة إلى إيجاد قكة عمؿ متناسبة مع متطمبات العمؿ في منشآت محددة كالمتفيمة لظركؼ كقكاعد 

 (79،ص2009محمد سمير أحمد) .كأساليب الأداء المطمكبة 

بؿ ىي  إف المكارد البشرية تعتبر في نظر الإدارييف كخبراء الإدارة مف العناصر الرئيسية لمعمميات الإنتاجية،    
فتطكير المنظمات يتطمب بالدرجة الأكلى ضركرة العمؿ في الاستثمار عمى  العنصر الأكثر أىمية في ذلؾ،

كما   كربطيا بالاحتياجات السكقية،،تنمية الأفراد كتدريبيـ مف خلبؿ التركيز عمى السياسات التعميمية الجيدة
كلحفزىـ  يتطمب ذلؾ ضركرة تكفير الخدمات الصحية كالاجتماعية اللبزمة كالضركرية لإشباع حاجات العامميف،

. عمى العمؿ كمف ثـ التأكد مف أف قكة العمؿ الفعمية متكفرة 

فالعنصر البشرم لو دكر أساسي ىاـ في كؿ الجكانب الإنتاجية مف اقتصادية كاجتماعية كسياسية  فمستكل     
فكمما كاف إعداد   كالقكل العاممة بشكؿ خاص،،التنمية يعتمد عمى نكعية كتركيبة المكارد البشرية بشكؿ عاـ

كانت خطط التنمية قادرة عمى  فاعلب مف حيث الكفاءة كالقدرات كالميارات، المكارد البشرية اللبزمة لمتنمية،
. تحقيؽ أىدافيا الرامية في النياية لأف  تكفر مستكيات معيشية جيدة للؤفراد

كذلؾ لتحديد أىمية  كلقد تناكلت الأدبيات الإدارية كالتنمكية المكارد البشرية في البحث كالدراسة كالتحميؿ،   
حضكر ىذا العنصر في الخطط التنمكية، فقد أجمعت التعاريؼ عمى أف المكارد البشرية أك ما يعرؼ بتنمية 

ىي تمؾ العمميات التي تستيدؼ زيادة قدرات كميارات كمعمكمات كؿ الأفراد في المجتمع بشكؿ  ،شريةباؿالمكارد 
عاـ كبالتنظيمات بشكؿ خاص، كبعبارة أخرل فإنو ينظر لتنمية المكارد البشرية عمى أنيا تجميع لرأس الماؿ 

( 65ص ،2002موسى الموزي).البشرم كاستثماره بطريقة فعالة تعكد عمى الأفراد كالمجتمع بالخير كالمنفعة
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:  أىمية إدارة الموارد البشرية - 5

تؤكد كافة المدارس العممية في الإدارة عمى أىمية الإنساف كأىمية الفعاليات التي تتعمؽ بتكفيره كاستخدامو 
كقد قامت إدارة المكارد البشرية عمى تبني مدخؿ المكارد البشرية الذم مف خلبلو يمكف  .كالحفاظ عميو كتطكيره

: أف تستفيد المنظمة بطريقتيف 

 . زيادة الفعالية التنظيمية 
 .إشباع حاجات الأفراد 

فبدلا مف النظر في الأىداؼ التنظيمية كحاجات الإفراد عمى أنيـ منفصميف كأف تحقيؽ أم منيما يككف عمى 
اعتبر مدخؿ المكارد البشرية أف كؿ مف الأىداؼ التنظيمية كحاجات الإفراد يكملبف بعضيما  حساب الآخر،

. البعض

كيعد مدخؿ المكارد البشرية مدخلب حديثا نسبيا في إدارة الأفراد، حيث انتشر الاصطلبح أثناء السبعينات مف     
كقد أظيرت  " Bill Clintonبيؿ كمينتف" كتبنتو الكلايات المتحدة الأمريكية مف خلبؿ رئيسيا القرف العشريف،

الأبحاث في مجاؿ العمكـ السمككية أف إدارة الأفراد كمعاممتيا كمكارد بدلا مف اعتبارىـ عامؿ مف عكامؿ الإنتاج 
كعكاطفو، يمكف أف يحقؽ فكائد كمزايا لكؿ  أك اعتبارىـ مجرد إنساف يتحرؾ كيتصرؼ فقط عمى أساس مشاعره،

إلا أف اصطلبح  كلكف عمى الرغـ مف أىميتو، كقد ازدىرا أىمية مدخؿ المكارد البشرية، .مف المنظمة كالفرد
إلا أف ىناؾ مجمكعة مف المبادئ  المكارد البشرية كغيره مف مصطمحات الإدارة يصعب تحديده تحديدا دقيقا،

:  التي تقدـ أساسا ليذا المدخؿ كىي 

الأفراد ىـ استثمار إذا أحسف إدارتو كتنميتو يمكف أف يحقؽ مكافآت طكيمة الأجؿ لممنظمة في شكؿ  
 . زيادة الإنتاجية

 .السياسات كالبرامج لابد أف تجعؿ لإشباع الحاجات النفسية كالاقتصادية لمفرد 
 .لى تنمية كاستغلبؿ مياراتيـ لأقصى حد عبيئة العمؿ لابد أف تجعؿ بحيث تشجع الإفراد 
برامج كمسارات المكارد البشرية لابد أف تنفذ بطريقة تراعى فييا تحسيف التكازف بيف حاجات الإفراد  

 (21-20،ص1999رواية محمد حسن ، ).كأىداؼ المنظمة
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: عوامل تطور إدارة الموارد البشرية- 6

أدت الثكرة التكنكلكجية كالمعمكماتية إلى قياـ مشاريع  : أثر التطكر العممي كالتكنكلكجي كالعكلمة 
لذا احتاجت أف  كصناعات بالغة التعقيد تستدعي ميارات عالية يستغرؽ تكفيرىا جيدا ككقتا طكيميف،

تمارس الكثير مف الأنشطة لتطكير العامميف كالحفاظ عمييـ، مف ضمنيا منح امتيازات كالمجكء إلى 
لؾ أكد ليا أىمية الإنساف كمكرد بالغ القدرة تسعى  ذكؿ .عقكد عمؿ تقمؿ مف احتمالات الترؾ
 . في تكفير صيغ عمؿ جديدة منيا العمؿ عف بعد أسيمتالمنظمة لتطكيره كالحفاظ عميو ،كما 

أدت التطكرات التكنكلكجية ككذلؾ التغيرات الاقتصادية  :التغيرات في خصائص كتركيبة القكل العاممة 
 :إلى تغيير جذرم في تركيبة القكل العاممة لمدكؿ المتقدمة صناعيا كمف أىميا

كالذيف غالبا ما يتـ استخداميـ عمى أساس كقت العمؿ  ارتفاع نسبة شاغمي الكظائؼ المكتبية كالخدمية، -
في حيف انخفضت نسبة العماؿ الذيف غالبا ما يتـ استخداميـ عمى أساس  ،فتدفع ليـ ركاتب مقطكعة،

 .كغالبا ما يعممكف بعقكد محدكدة المدة كمية العمؿ المنجز ،فتدفع ليـ أجكرا عف ىذا الأداء،
ارتفاع نسبة حممة الشيادات العالية كأصحاب التخصصات العممية الحديثة بيف العامميف في الكثير مف  -

 .كيتـ استخداـ ىؤلاء اعتياديا بعقكد طكيمة الأجؿ المنظمات الكبيرة،
تكسع حجـ قطاع الخدمات الذم أصبح القطاع الأكبر مف حيث عدد العامميف بعد أف كانت قطاع  -

 (33ص ،2007سعاد نايف برنوطي ) (...النقؿ عماؿ البنكؾ، الصحة، التعميـ،)الصناعة ىك الأكبر 

: أىداف إدارة الموارد البشرية وأنشطتيا- 7

التنظيمية إذ تعمؿ عمى ابتكار  تسيـ إدارة المكارد البشرية في تحقيؽ الفعالية: الأىداف التنظيمية  
 .الطرؽ التي تساعد المديريف عمى تنمية كتطكير أدائيـ

لكي تتمكف الإدارات كالأقساـ المختمفة مف المحافظة عمى مستكيات مناسبة : الأىداف الوظيفية  
إف .لمتطمبات المنظمة، يجب أف تمدىا إدارة المكارد البشرية باحتياجاتيا الكمية كالنكعية مف الأفراد 

المكارد المتاحة ستفقد قيمتيا كسيتأثر تشغيميا كالاستفادة منيا إذ لـ تقـ إدارة المكارد البشرية بكظائفيا 
 .المختمفة عمى الكجو الكامؿ

تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ الاجتماعية : الأىداف الاجتماعية  
كالأخلبقية كذلؾ استجابة لممتطمبات كالاحتياجات كالتحديات الاجتماعية، كمف ىنا تسعى إلى تحجيـ 

 .الآثار السمبية كالمعكقات البيئية التي تكاجو المنظمة كتسبيؽ الأجكر في المناسبات مثلب
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 تعمؿ إدارة المكارد البشرية عمى تحقيؽ الأىداؼ الشخصية لمعامميف كذلؾ بما :الأىداف الشخصية  
إف إشباع  .يساعد عمى حمايتيـ كالحفاظ عمييـ كتنمية قدراتيـ كبقائيـ كتحفيزىـ لمعمؿ كالإنتاج

حاجات العامميف الشخصية كتحقيؽ الرضا الكظيفي كمتابعة المسارات الكظيفية ليـ يحتاج بلب شؾ 
 (16ص ،2008بشير يزيد الوليد).بأس بو مف الاىتماـ مف طرؼ إدارة المكارد البشرية  إلى قدر لا

: مقومات التنمية الإدارية- 8

إف تحقيؽ التنمية الإدارية الناجحة مف خلبؿ إتباع سياسات إدارية كاضحة تسير عمييا الأجيزة الإدارية     
: تتطمب ضركرة تكافر العناصر الإدارية التالية 

كىي ضركرة تكافر مستكل عاؿ مف الرغبة كالإيماف عند الأفراد العامميف في الأجيزة الإدارية بما : العقيدة: أولا
بضركرة العمؿ الصادؽ كالإخلبص كالمحافظة عمى مستكل أخلبقي  في ذلؾ الرغبة الصادقة عند القيادة العميا،

، كىك ما يصب في خمؽ ثقافة تنظيمية تصب في التنمية الإدارية، عمى أف يككف الكؿ عارفا كمكقنا عاؿ
. بضركرة تحقيقيا كؿ حسب كظيفتو في التنظيـ

: تطوير القوانين والأنظمة: ثانيا

 التي بياإذ لا بد مف دراسة كمراجعة الأنظمة كالقكانيف المعمكؿ  كىذا شرط أساسي لإحداث التنمية الإدارية،   
كما يجب تحديث كتطكير .  كقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼملبءمتياتحكـ سير العمميات الإدارية لمتأكد مف مدل 

. ما ىك بحاجة لمتحديث 

: تطوير وتنمية اليياكل التنظيمية والإجراءات: ثالثا 

إف نمك كتطكير المنظمة الإدارية يعني زيادة في حجميا كعممياتيا الإدارية، ككذلؾ زيادة في عدد الأفراد     
 مع ىذه المعطيات، كحتى لا يتلبءـالأمر الذم يتطمب ضركرة مراعاة حجـ الييكؿ التنظيمي حتى  العامميف بيا،

يصبح عائقا أماـ تنمية المنظمات كتطكيرىا، إذ لا بد مف إجراء الدراسات العممية المستمرة لمتأكد مف ملبئمة 
الييكؿ التنظيمي أك تحديثو إذا دعت الضركرة، كىنا يجب مراعاة حجـ المستكيات الإدارية الناتجة عف زيادة 

إضافة إلى العمؿ عمى تبسيط الإجراءات كمراعاة  حجـ المنظمة الإدارية حتى لا تقؼ عائقا أماـ التنمية،
.                                    عنصر السرعة في الإنجاز حتى لا يترتب عمى زيادة الحجـ، زيادة في التكاليؼ
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 إف إدخاؿ التكنكلكجيا المتطكرة ىك أمر ضركرم لمتأكد مف كفاءة كفعالية العمميات الإدارية كالعلبقات التنظيمية 
. كتنمية ميارات العامميف في ىذا المجاؿ

: تطوير وتنمية العاممين: رابعا 

إف تحقيؽ التنمية الإدارية يتكقؼ عمى ما يتكفر لدييا مف كفاءات بشرية، كما يحممو الأفراد مف مؤىلبت    
 الكفأةكما أف العناصر البشرية  عممية كميارات كقدرات، لذلؾ لا بد مف انتياج سياسات تشغيمية مكضكعية،

كتحتاج إلى تطبيؽ أنظمة حكافز جيدة كمراعاة  تحتاج إلى تدريب مستمر لصقؿ الميارات كمكاكبة المستجدات،
.                                                                   تحقيؽ العدالة كالاستقرار الكظيفي

: كيلبحظ مما سبؽ أف التنمية الإدارية ترتكز عمى الجكانب الرئيسية التالية

 .كضع اليياكؿ التنظيمية الملبئمة للبحتياجات التنمكية  -
جراءاتو -  .تنمية كتطكير كتحديث طرؽ العمؿ كا 
تنمية كتطكير المكارد البشرية مف خلبؿ التركيز عمى نكعية التعميـ المناسبة كالرعاية الصحية كالخدمات  -

 .الاجتماعية 
 .التخطيط السميـ لمقكل العاممة  -
 . سياسات تشغيؿ كاضحة إتباع -
 .التدريب المستمر لمعامميف  -
 .التركيز عمى تقييـ الأداء الكظيفي كالمؤسسي  -
 .تكفير المناخ التنظيمي المناسب -

: التنمية الإدارية والتنمية الشاممة - 9

لأنيا عممية شاممة كمتكاممة كتعتمد عمى الإدارة الكاعية كالقدرة  تحتؿ التنمية مكانة ىامة في حياة الشعكب،   
 في البناء التنظيمي كالسياسي كالاقتصادم كالاجتماعي كذلؾ مف خلبؿ كالابتكارعمى إحداث التغيير الإيجابي 

ما يتكفر في البيئة مف مقكمات،فالتنمية لا تقتصر فقط عمى زيادة الدخكؿ أك تطكير العمميات الإدارية، بؿ 
تتعدل ذلؾ باعتبارىا عممية شاممة ىادفة مخططة تسعى إلى تحقيؽ التنمية كالتطكير في الجكانب السياسية 

. كالاقتصادية كالاجتماعية
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نظرا لمدكر العاـ الذم تمعبو المؤسسات الإدارية  إف التنمية الإدارية تشكؿ عنصرا أساسيا مف عناصر التنمية،
فالتنمية الاقتصادية  .ذات الفعالية العالية كالقدرات المتميزة في إعداد كتنفيذ مشركعات كبرامج التنمية الشاممة

تعتبر المحرؾ الرئيسي لمتنمية الإدارية ،فالتنمية الكطنية يتـ تحقيقيا مف خلبؿ تكفر أجيزة إدارية كمؤسسات 
 (68 ، ص2002موسى اللوزي ). قادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ ما يتكفر مف كفاءات بشرية جيدةفاعمة

  



22 
 

 التخطيط الاستراتيجي الموارد البشرية :    المحاضرة الثالثة

 
 :ضبط المفاىيم والكممات المفتاحية -1

التخطيط الاستراتيجي لممكارد البشرية، فترة التخطيط، المحيط الاقتصادم، المحيط الاجتماعي، الإطار 
القانكني، المحيط الأخلبقي، المحيط التكنكلكجي، تطكر التخطيط كسيركرتو، الاحتياجات، الجرد، البرنامج 

 التنفيذم، تسيير الكقت، تقنيات التخطيط، التغيرات 

 .الحاصمة،المعكقات

 :الأىداف البيداغوجية  -2

 توضيح بأن تخطيط الموارد البشرية أول نشاط ميم في تسيير الموارد البشرية وبأن :الأىداف العامة 
 .البيئة التنظيمية الخارجية تمعب دورا أساسيا في ىذا التخطيط

  :الأىداف الخاصة

 .إبراز الحالات الداخمية لممنظمة التي تتأثر بتخطيط المكارد البشرية -
 .تعريؼ تخطيط المكارد البشرية ،أسابو كأىدافو -
 .تحديد ككصؼ العكامؿ الخارجية لمتنظيـ -
 .ذكر ككصؼ تقنيات التخطيط -

   كحتى تستطيع إدارة المكارد البشرية أف تكفر لممنظمة العامميف الذيف تحتاجيـ، تحتاج أف تعد خطة تتضمف 
: كىك ما يطمؽ عميو عدة مسميات منيا .عدد مف ستحتاجيـ المنظمة مف كؿ كظيفة، كتاريخ حاجاتيا ليـ 

  .تخطيط القكل العاممة، تخطيط المكارد البشرية، التخطيط لقكة العمؿ

كالممارسات الأساسية التي تؤدييا  (الكظائؼ) أحد الأنشطة :تخطيط الموارد البشرية،الماىية والتعاريف- 3
إدارة المكارد البشرية في كافة أنكاع المنظمات ،فمف خلبلو تقدر كتحسب احتياجات المنظمة المستقبمية مف 

كفي سبيؿ ذلؾ يقكـ . المكارد البشرية مف حيث أعدادىا كمياراتيا، بشكؿ يخدـ متطمبات تحقيؽ استراتجياتيا
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تخطيط المكارد البشرية بكضع إستراتيجية مستقبمية، تقكـ أساسا عمى دراسة حجـ كعبئ العمؿ المستقبمي المحدد 
مكانيات المكارد البشرية المستقبمية فييا، لتحديد فيما إذا كانت  في إستراتيجية المنظمة، كمقارنتو مع قكة كا 

المنظمة بحاجة إلى قكة عمؿ إضافية كما ىك نكعيا كمياراتيا المطمكبة إنجاز عبئ العمؿ المستقبمي، أـ أف 
أـ لا يكجد نقص أك فائض، بحيث تكفي المكارد  (قكة العمؿ)لدييا فائض عف حاجتيا مف المكارد البشرية 

 .الحالية لإنجاز ما ىك مخطط لو مف حجـ عمؿ في إستراتيجية المنظمة ككؿ

    كتكضع إستراتيجية تخطيط المكارد البشرية عادة في ظؿ تأثير المتغيرات البيئية، سكاء كانت متعمقة بالبيئة 
سياسات )المتغير الاقتصاديالداخمية أك بالبيئة المحيطة، كمف ىذه المتغيرات إستراتيجية المنظمة كأىدافيا 

إذ تمعب ىذه المتغيرات مجتمعة، دكرا مؤثرا ككبيرا .  في السكؽ، التكنكلكجياالمنافسة، الأنظمة كالقكانيف، (العمؿ
 .(229،ص2009عمر وصفً عقٌلً ).في رسـ إستراتيجية المكارد البشرية

محاكلة لتحديد احتياجات المنظمة مف العامميف خلبؿ فترة زمنية معينة     كما يشير تخطيط المكارد البشرية إلى 
كىي سنة في العادة كباختصار فإف تخطيط المكارد البشرية يعني أساسا  .كىي الفترة التي يغطييا التخطيط

. تحديد أعداد كنكعيات العمالة المطمكبة خلبؿ فترة الخطة

فالعرض يمثؿ المتاح مف  ،العرض والطمب عمى أنو مقابمة بيف تخطيط الموارد البشرية    كيمكف النظر إلى 
أما الطمب  التي تتضمنيا فترة التخطيط، كاتجاىو،كسمككو في الفترة المقبمة، المكارد البشرية حاليا داخؿ المنظمة،

كيعتمد ىذا عمى ظركؼ المنظمة مف حيث  فيمثؿ احتياجات المنظمة مف القكل العاممة خلبؿ فترة التخطيط،
كالتغير في الييكؿ  كالتغير في عبئ العمؿ ،كالتغير في تكنكلكجيا الإنتاج، تغير أك ثبات كميات الإنتاج،

أحمد ماىر ). فأم تغيير يحدث في ىذه المجالات يؤثر في العرض كالطمب مف العمالة  التنظيمي لممنظمة،
 .(90ص ،1999

عمى العدد الصحيح مف الأفراد المؤىميف عممية الحصول  عمى أنو تخطيط الموارد البشرية   كيعرؼ أيضا 
ىك نظاـ تكافؽ أك مقابمة  كبطريقة أخرل فإف تخطيط المكارد البشرية، .كفي الكقت المناسب لمكظائؼ المناسبة،
معا لكظائؼ (ىؤلاء الذيف سيتـ تعيينيـ أك البحث عنيـ)كخارجيا  (الأفراد المكجكدكف فعلب)عدد الأفراد داخميا 

كأساسا فإف كؿ المنظمات تقدـ أك تمارس تخطيط  .المتاحة التي تتكقع المنظمة كجكدىا عبر فترة زمنية محددة
كتتفاكت المنظمات في مدل نجاحيا في القياـ بكظيفة  .سكاء بصكرة رسمية أك غير رسمية المكارد البشرية،

كترجع أىمية الحاجة إلى تخطيط المكارد البشرية إلى كجكد فترة زمنية بيف إدراؾ الحاجة .تخطيط المكارد البشرية
بمعنى آخر أنو لا يمكف الحصكؿ .إلى شغؿ كظيفة ما، كضماف الحصكؿ عمى الفرد المؤىؿ لشغؿ ىذه الكظيفة 
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كأيضا فإف التخطيط الفعاؿ لممكارد البشرية يساعد عمى تخفيض . عمى الفرد المناسب بصكرة لحظية أك فكرية
مما يزيد في فرص  .المنظمةمعدؿ دكراف العمؿ مف خلبؿ تكفير فرص لمتطكر الكظيفي للؤفراد مف خلبؿ 

( 75ص ،1999راوية محمد حسن ) .بقائيـ

    فتخطيط المكارد البشرية لا يمس تخطيط الاحتياجات فقط بقدر ما يمس أيضا تخطيط المسار الكظيفي 
كىي أمكر كفيمة ...للؤشخاص العامميف، كمف ثـ إثراء الكظيفة التي لا تحتكم عمى فرص ترقية أك أجر عادؿ

بتخفيض دكراف العمؿ كما أشرنا ، ناىيؾ عف بركز مؤشرات ايجابية أخرل تصحب التخطيط الفعاؿ كالإيجابي 
 ... مثؿ الكلاء التنظيمي كالرضا الكظيفي كالشعكر بالانتماء كركح المسؤكلية

،كلكنيا عممية  فقط تقؼ عممية التخطيط ىاتو عند تحديد الاحتياجات النكعية مف الأفراد كما كنكعالذلؾ لا
: شمكلية تتكجب تخطيط جكانب متعددة منيا 

 .التخطيط لممستقبؿ الكظيفي -
 .التخطيط لتقدير الحاجة مف المكارد البشرية  -
 .إجراء الدراسات كالمسكح لأسكاؽ العمالة كتحديد أبعادىا -
 (25ص،2008بشار يزيد الوليد ،)( التكظيؼ()الاختيار)(الإعلبف(الحاجة ) التخطيط لطرؽ التعييف، -

تقكـ المنظمات بتقدير حاجاتيا مف المكظفيف بناءا عمى عمميات حسابية لعدد العماؿ الذيف يريدكف مغادرة 
زيد منير عبوي  ).  كبناءا عمى مدل تكفر الميارات المطمكبة كاللبزمة في سكؽ العمؿ عدد المتقاعديف، التنظيـ،
 (22ص ،2008

التي قد تعد خطة  الأعماؿ كعمـ الاقتصاد كالدكلة، :كيتميز ىذا التخطيط بأنو عممية فنية معقدة تيـ طرفيف ىما
. قكل عاممة

العمؿ حؽ لكؿ مكاطف،كعمى الدكلة ) .كييتـ عمـ الاقتصاد بكيفية التخطيط لمقكل العاممة عمى مستكل الدكلة
 (تكفيره لو

 (173ص ،2007سعاد نائف برنوطي .)أما عمـ الإدارة فييتـ بكيفية التخطيط عمى مستكل المنظمات

الخطة : تقكـ الدكلة بإعداد مالا يقؿ عف نكعيف مف الخطط :موقع خطة القوى العاممة بين خطط الدولةت-4
أم إعداد خططا  القكمية لأنيا تستيدؼ المجتمع ككؿ كالخطة القطاعية كىي مف اختصاص كزارة التخطيط،

. لكؿ قطاع اقتصادم 



25 
 

كىي  خطة القكل العاممة ىي خطة قطاعية تحدد القكل العاممة الضركرية لتنفيذ الخطة الكطنية كتيتـ بتكفيرىا،
سعاد  ).كحسب المدة كالقطاع تتضمف إعداد العامميف كأعمارىـ كخبراتيـ كالتعميـ الذم يمتمككنو أك يحتاجكنو،

 (177ص ،2007نايف برنوطي،

: أىداؼ خطة القكل العاممة كنكع الخطط الكطنية 

خطة  كىذه يمكف أف تككف كاحدة مف خطتيف، تتحدد أىداؼ القكل العاممة في ضكء أىداؼ الخطة الكطنية،
. اقتصادية أك خطة تنمكية 

في الستينيات مف القرف العشريف كتخطيط  بدأ التخطيط عمى مستكل الدكلة،: الخطة الاقتصادية وأىدافيا-أ
ككانت أىداؼ الخطة الكطنية ىي تحديد معدلات النمك في . أم لإنماء كتكجيو الاقتصاد اقتصادم،
كما كانت غالبا ىذه الخطط  اف كاف في معدؿ الناتج الكطني، أك المحمي أك متكسط دخؿ الفرد، الاقتصاد،

تيتـ بتحديد معدلات كطبيعة النمك في القطاعات الاقتصادية المختمفة ،كأف تحدد معدؿ النمك في الصناعة 
 .كنكعيا ،ككذلؾ في الزراعة كالخدمات كغيرىا

بمركر الزمف كجدت الدكؿ التي مارست التخطيط المركزم بأنو يجب أف يككف : خطة التنمية وأىدافيا-ب
ىدفيا الأساسي ىك التخطيط لمتنمية أم التخطيط لتحقيؽ التنمية الاجتماعية كالإنسانية عمكما ،بحيث يعمؿ 

 .الاقتصاد ككسيمة لتحقيؽ ىذه التنمية

لذلؾ بدأت ىذه الدكؿ تمارس التخطيط لمتنمية ،حيث أصبحت الخطة الكطنية خطة لتنمية حالة 
كبذلؾ يككف التخطيط ...المجتمع ككؿ ،مف حيث الصحة كالتعميـ كالعمؿ كمستكل كنكعية الحياة 

 (179ص  ،2007 سعاد نائف).الاقتصادم كسيمة لتحقيؽ الأىداؼ التنمكية

:  مستمزمات التخطيط لمقوى العاممة 5

ىي سبب تمكف بعض الدكؿ مف إجرائو بالرغـ مف  يتطمب التخطيط لمقكل العاممة مجمكعة مستمزمات معقدة،
بعض ىذه المستمزمات تخص كؿ مف نشاط التخطيط كأخرل إحصائية تخص التخطيط لمقكل  اىتمامو بو،

. العاممة 

 :المستمزمات الأساسية لمتخطيط المركزي-5-1
  إحصاءات سكانية. 
 بيانات احصائية. 



26 
 

 أىداؼ محددة لمخطة الكطنية . 
 تنبؤات عف المستقبؿ. 
 تكفر أنظمة كككادر فنية متخصصة . 
 التزاـ تخطيطي  كعي كا 

 :البيانات الضرورية لمتخطيط لمقوى العاممة-5-2
  حجـ القكل العاممة 
 المعمكمة مف مصادرىا الداخمية كالخارجية. 

لقد أصبح تخطيط المكارد البشرية سكاء عمى المستكل : الأطراف الميتمة بإنضاج التخطيط -5-3
يسند لمتخصصيف في التخطيط، فإف كانت المنظمات  (المنظمات )الكمي أك عمى المستكل الجزئي

تتكفر عمى مثؿ ىؤلاء المتخصصيف، فعممية التخطيط تسند إلييـ، أما إف لـ يكف لممنظمة رجالات 
مختصيف في التخطيط فبإمكاف المنظمة الاستعانة بمتخصصيف مف خارج المنظمة أك ما يسمى 
بمستشارم التخطيط كالذيف يقدمكف خدماتيـ بمقابؿ مادم، عمى أف يككف الخيار الثاني ىك لجكء 

المنظمة إلى تكظيؼ متخصصيف في عممية التخطيط طالما أف التخطيط أصبح تخصصا قائما بذاتو 
يدرس في المعاىد كالجامعات كيحمؿ أصحابو شيادات في التخطيط، كالخيار الآخر كذلؾ ىك لجكء 

المنظمة إلى تككيف أك تدريب بعض مكظفي إدارة المكارد البشرية أك كميـ عمى كيفية التخطيط 
  .ككؿ ذلؾ يتكقؼ عمى نضج ككعي الإدارة العميا بتحقيؽ ىذه الأىداؼ. الاستراتيجي لممكارد البشرية

 ،ىناؾ حاليا مصادر ميمة كغنية لمساعدة الدكؿ النامية كالفقيرة كغيرىا عمى ممارسة نشاط التخطيطكما أف 
إلا  فعمى الرغـ مف اعتراض بعض الدكؿ عمى التخطيط لأسباب إيديكلكجية،. كىي المنظمات الدكلية كالإقميمية

ميمتيا مساعدة  حيث أقامت دائرة خاصة لمتنمية الاجتماعية كالاقتصادية، أف الأمـ المتحدة اىتمت بالتخطيط،
كما اىتمت بجمع البيانات كتطكير كتكفير المستمزمات  الدكؿ حديثة التحرر في التخطيط الاقتصادم كالتنمكم،

كما أقامت جامعة الدكؿ العربية كحدة مناظرة تيتـ بالتخطيط الاقتصادم كالإدارم  .الفنية لمدكؿ الأعضاء
 2007سعاد نائف برنوطي). لمتعاكف في ىذا المجاؿإقميميةبؿ أقامت بعض الدكؿ العربية منظمات  كالاجتماعي،

 (184،ص

بؿ إف برنامج      كيميؿ التخطيط حاليا ليككف لمتنمية البشرية كرفع مستكل الحالة المعيشية للئنساف عمكما،
دليؿ سنكم يقيس التنمية البشرية في  الأمـ المتحدة الإنمائية يصدر كمنذ بداية التسعينات مف القرف الماضي،
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كؿ الدكؿ الأعضاء في الأمـ المتحدة ،كيبيف مكقع كؿ دكلة مف حيث مستكل التنمية فييا بالاعتماد عمى معيار 
 (185ص ،2007سعاد مائف برنوطي )...العمؿ كالتشغيؿ كالبطالة كالتعميـ كالصحة كالسكف 

:  يتككف تخطيط المكارد البشرية مف أربعة خطكات رئيسية:خطوات تخطيط الموارد البشرية -6 

 .تحديد تأثير الأىداؼ التنظيمية عمى كحدات تنظيمية معينة  -
نجاز (الطمب عمى المكارد البشرية)تعريؼ الميارات كالخبرات كالعدد الكمي مف الأفراد  - المطمكب لتحقيؽ كا 

 .الأىداؼ عمى مستكل المنظمة كالإدارات
 .في ضكء المكارد الحالية لممنظمة (الصافية)تحديد المتطمبات الإضافية  -
 (75، ص 1999راوية محمد حسن  ). تنمية خطط تنفيذية لمقابمة الحاجات المتكقعة مف المكارد البشرية -

كيعتمد تخطيط الاحتياجات مف المكارد البشرية عمى مقاربة بسيطة بيف ما ىك مطمكب مف العمالة كبيف ما ىك 
فإذا كانت نتيجة المقارنة ىك كجكد فائض مف عمالة المنظمة كجب التصرؼ  .معركض منيا داخؿ المنظمة

. فإنو يجب تكفيره أما إذا كانت النتيجة ىي كجكد عجز، (أك التخمص منيـ)فييـ 

 : أىمية تخطيط الموارد البشرية-7

يساعد تخطيط المكارد البشرية عمى منع حدكث ارتباكات فجائية في خط الإنتاج كالتنفيذ الخاص  -
بالمشركع،كذلؾ لأنو يساعد في التعرؼ عمى مكاطف العجز كالفائض مف القكل العاممة ، كيييئ ىذا 

 .التكظيؼ، الاستغناء ،النقؿ ، الترقية ،التدريب:اتخاذ التدابير اللبزمة مثؿ
يساعد تخطيط المكارد البشرية في التخمص مف الفائض كسد العجز كبالتالي في ترشيد استخداـ المكارد  -

 .البشرية ،كتخفيض التكمفة الخاصة بالعمالة إلى أقؿ حد
فلب يمكف التعرؼ عمى أنشطة الاختيار  يتـ تخطيط المكارد البشرية قبؿ الكثير مف كظائؼ إدارة الأفراد، -

 .ما لـ يكف معركفا نكعية الكظائؼ كأعداد العامميف المطمكبيف فييا كالتعييف كالتكظيؼ،
حيث يتضمف ذلؾ تحديد   عمى تخطيط المستقبؿ الكظيفي لمعامميف،تخطيط المكارد البشريةيساعد  -

 .أنشطة التدريب ك النقؿ كالترقية ليـ
يساعد تحميؿ قكة العمؿ المتاحة عمى معرفة أسباب تركيـ الخدمة أك بقائيـ فييا كمدل رضاىـ عف  -

 .العمؿ
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: مسؤولية التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية-8

   يقع عبئ التخطيط لممكارد البشرية عمى عاتؽ إدارة المكارد البشرية أك عمى عاتؽ مديرم كحدات الإنتاج 
لـ يكف ىناؾ تنسيؽ بيف أدكار  كلا يمكف الاضطلبع بيذه المسؤكليات ما .كالتنفيذ الأساسية في المشركع

يجاد التعاكف بينيما  مف  إدارة الأفراد كأدكار المديريف التنفيذييف كيمزـ لذلؾ التحديد الكاضح ليذه الأدكار، كا 
فالمسؤكلية المباشرة ىي التي تقع عمى    (.90،ص1999أحمد ماىر ). خلبؿ المجاف كالاجتماعات كالمناقشات

عاتؽ إدارة المكارد البشرية التي عمييا جمع المعمكمات عف حجـ العمؿ المستقبمي في إدارات المنظمة أك قكة 
مكانات المكارد البشرية التي ستككف متاحة لدييا في المستقبؿ كتحديد الفائض أك النقص، كمف ثـ  العمؿ كا 

أما المسؤكلية الغير مباشرة فتقع . الخركج بخطة إستراتيجية تحدد احتياجات المنظمة مف المكارد البشرية
الذيف عمييـ أف يزكدكا إدارة المكارد البشرية  عمى جميع المديريف كرؤساء الكحدات الإدارية في المنظمة،

مكانات المكارد البشرية المتاحة في كحداتيـ الإدارية التي عمى  بالمعمكمات الكافية عف حجـ العمؿ لدييـ، كا 
عمر وصفي ).أساسيا يضع مخطط المكارد البشرية خطتو المستقبمية لتكفير المكارد اللبزمة لممنظمة مستقبلب

 (236ص ،2009عقيمي

: العائد والتكمفة من تخطيط الموارد البشرية-9

تتمثؿ في كفاءة أداء الكظيفية التي تؤدم إلى كفاءة العمؿ بالمنظمة بصفة عامة، أك في كفاءة أداء باقي 
 (125، ص1999أحمد ماىر ،). كظائؼ المكارد البشرية

    إف استحالة تحديد فكاصؿ كحدكد دقيقة بيف مختمؼ أبعاد المحيط ، كالمقصكد المتغيرات الخارجية 
  جعؿ مف castro giovanniالمؤثرة في العمميات الإنتاجية كالتكزيعية كالإدارية لممؤسسة، كبحسب قكؿ 

ذا خصائص متعددة كمتداخمة ، أيف أصبح التفريؽ بينيا أمرا معقدا بعض الشيئ  (المحيط)ىذا الأخير 
 كآخريف ، تمثؿ خاصية اللبيقيف أك عدـ التأكد أك الغمكض سمة المحيط المميزة Marrisفحسب كؿ مف .

 Goel.كتعكد ىذه الحالة حسبيما إلى غياب أك النقص في المعمكمة مما يؤثر سمبا عمى التخطيط كدقتو
(Guesguen 2004, p11. ) في المقابؿ كمما كانت المعمكمة دقيقة كمتعددة المصادر داخميا كخارجيا ، كمما

فمعرفة المتغيرات المتعمقة بسكؽ العمؿ مف خلبؿ العرض . كانت عممية التخطيط أكثر فاعمية كنجاعة
كالطمب كالكفاءات المكجكدة في ىذه السكؽ كحسف استغلبليا كالتخطيط لاتقطابيا ثـ تكظيفيا، بما يتماشى 

كميا مف المتغيرات  (رب العمؿ كالعامؿ )مع التشريعات كطبيعة العلبقات القانكنية التي تربط الطرفيف 
. اليامة التي تمعب دكرا فاعلب في زيادة القدرة التنافسية لممؤسسة
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عممية تحميل وتوصيف الوظائف :المحاضرة الرابعة  

 
 :ضبط المفاىيم- 1

 تتـ عادة قبؿ انطلبؽ عمؿ المنشأة، أيف يتمـ التعرؼ عمى الكظائؼ اللبزمة كالمتماشية مع :تصميم الوظائف
طبيعة نشاط المؤسسة، فمنظمة لإنتاج الحميب مثلب تحتاج إلى كظائؼ عديدة مثؿ كظيفة كيميائي كبيكلكجي 

ف \إ... كعماؿ عادييف، في حيف يحتاج شركة تأميف إلى العديد مف الكظائؼ المحاسباتية كالمتصرفيف الإدارييف 
كـ تحتاج المنظمة مف كظائؼ مف حيث الكـ كالكيؼ كمكاف نشاط كؿ كظيفة داخؿ المنظمة كما تحتاجو مف 

كما يمكف في بعض . إضاءة كتيكية كمستمزمات كمعدات كؿ ذلؾ يدخؿ في ما يسمى بتصميـ الكظائؼ
 (اليندرة)الأحياف إجراء عممية التصميـ داخؿ المنظمة في حالة تكسعة أك في حالة إعادة اليندسة

 كىي إحدل العمميات الميمة كالتي تعني تصنيؼ الكظيفة مف حيث أىميتيا في الييكؿ :ترتيب الوظائف
التنظيمي، حيث تصنؼ الكظائؼ إلى كظائؼ عميا ككظائؼ متكسطة ككظائؼ دنيا، بحسب المسؤكليات 

المرتبطة بكؿ كظيفة كعبئ الكظيفة كالمياـ المرتبطة بيا ، كقبؿ ذلؾ المستكل التعميمي لشاغؿ الكظيفة ، كتعتبر 
النقطة الأخيرة مف العكامؿ التي أخذ بيا المشرع الجزائرم في ترتيبو لمكظائؼ في قطاع الكظيؼ العمكمي، أيف 

أ ب ج د ، حسب معيار مستكل التأىيؿ لممكظؼ، كما يتـ تصنيؼ : رتب كصنؼ الكظائؼ إلى مجمكعات أربع
الكظائؼ عادة إلى أسلبؾ، كيحتكم كؿ سمؾ مجمكعة مف الكظائؼ، فيناؾ مثلب سمؾ المتصرفيف كالذم يشمؿ 

رتبة متصرؼ مستشار، متصرؼ رئيسي، كأخيرا رتبة : ىي (مف الترتيب )ثلبث أنكاع مف الكظائؼ أك الرتب
متصرؼ، ككذلؾ الحاؿ عند ترتيب المحاسبيف، فيكجد ما يسمى بسمؾ المحاسبيف كالذم ينقسـ بدكره إلى ثلبث 

كما تـ منح رقـ . كىكذا الحاؿ بالنسبة للؤسلبؾ الأخرل.رتب ىي محاسب رئيسي، محاسب، كمساعد محاسب
 كمتصرؼ رئيسي 12ترتيبي معيف يشير إلى الرتبة، فمثلب رتبة مترؼ في قطاع الكظيؼ العمكمي تحمؿ الرقـ 

 إلى كظيفة 16 كىكذا بالنسبة لمكظائؼ الأخرل، أيف يشير الرقـ 16 كمتصرؼ مستشار تحمؿ رقـ14تحمؿ رقـ 
 . كىكذا14معينة أعمى كأىـ مف الكظيفة التي تحمؿ رقـ 

عممية تبرز المياـ الكظيفية بجلبء الخاصة بكؿ كظيفة، ككذا شركط التعييف في الكظيفة : توصيف الوظائف
أيف نجد كظائؼ تحتكم عمى عدد قميؿ مف المياـ كأخرل عمى عدد كبير نكعا ما، ... كمؤىلبت شاغميا

كنستطيع الكقكؼ عمى المياـ الكظيفية الخاصة بكؿ كظيفة مف خلبؿ القكانيف الأساسية في قطاع الكظيؼ 
 (يتم التفصيل فييا ).العمكمي كعف طريؽ الاتفاقيات الجماعية في القطاع الاقتصادم

 ىي عممية تفتيت لمكظيفة إلى أجزاء، أيف يتبيف لنا كؿ التفاصيؿ الخاصة بالكظيفة كبشاغميا :تحميل الوظائف
 (يتم التفصيل فييا ). كبكيفية ممارستيا كأدائيا، كاحتمالات المخاطر كالصعكبات المرتبطة بيا، كحجـ المسؤكلية
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 الحجر الأساس لعمؿ إدارة المكارد البشرية ،كالكظبفة ىي مجمكعة مياـ JOB يمثؿ مفيكـ الكظيفة :وظيفة
Tasks  تسند إلى شخص كاحد كليا ىكية كاسـ، كقد يقكـ بكظيفة ما عدة أشخاص كقد يقكـ بيا شخص كاحد 

 .فقد نجد عدة عماؿ يشغمكف كظيفة ميكانيكي، كنجد مدير كاحد لإدارة المكارد البشرية
فيي الكحدة الأساسية لمعمؿ في الييكؿ التنظيمي لممنظمة، كىي مف الكاجبات كالمسؤكليات المتكاممة كالمتجانسة 

التي يجب أف يؤدييا شخص كاحد تتكافر فيو شركط التأىيؿ المحددة للئشغاؿ الكظيفة، مف التعميـ كالخبرة 
كيتجمى ذلؾ في . كالتدريب كالمعارؼ كالقدرات كالميارات، التي حددتيا أك فكضت في تحديدىا السمطة المختصة

صكرة القكانيف الأساسية الخاصة بكؿ قطاع كبكؿ سمؾ كبكؿ صنؼ، ىذه القكانيف يتـ بمكرتيا بما يتماشى مع 
 . الظركؼ الاقتصادية كالاجتماعية كالتعميمية كالمينية مف فترة لأخرل

 ليتـ صياغة قكانيف أساسية لو 1978ففي الجزائر مثلب، في القطاع العاـ تـ استحداث القانكف العاـ لمعامؿ سنة 
 ليتـ صياغة قكانيف أساسية خاصة 2006 سنة 06/03 ، ثـ سف الأمر 85/59 مف خلبؿ المرسكـ 1985سنة 

 حيث صيغ أكؿ قانكف أساسي خاص بالأسلبؾ المشتركة المنتميف إلى شعبة 2008بكؿ قطاع ابتداء مف سنة 
 .الإدارة

 ىي عمؿ كنشاط محدد يقتضي التنفيذ ،فالمحاسب يقكـ بعدة مياـ تابعة لكظيفتو كالتسجيؿ كالتدقيؽ :ميمة
  ...كالترحيؿ 
كىك الشخص الذم يستخدـ بصفة نظامية ،ليقكـ بكاجبات كمسؤكليات كظيفة ما ،كيتمتع لقاء ذلؾ :الموظف

 . بالحقكؽ كالامتيازات المرتبطة بيا
ىي مجمكعة مف الكظائؼ المتشابية في مستكل كدرجة صعكبة كاجباتيا كمسؤكلياتيا ،إلى الحد  :(السمؾ)الفئة 

نادر أحمد أبو ).الذم يمكف مف استخداـ تسمية كاحدة لتدؿ دلالة كاضحة عمى مجمكعة الكظائؼ الداخمة في الفئة
 (13-12،ص1990شيخة وآخرون

تسند ميمة تحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ في غالب الأحياف إلى أشخاص أعتمكا أعمى درجات الترقية : المستشار 
في السمـ الإدارم ، ليس عف طريؽ التكظيؼ المباشر ، لكف عف طريؽ الترقية في الرتب كالدرجات ، لذلؾ 

تستدعي ميمة التحميؿ كالتكصيؼ خبرة ميدانية طكيمة كتمرس في عدة كظائؼ كاحتكاؾ بيا حتى يتسنى لمقائـ 
 .بالعممية ممارسة ميمتو في جمع المعمكمات عف الكظيفة بكؿ سيكلة 

 المداخل النظرية لتحميل وتوصيف الوظائف-2
: المداخل التقميدية- 2-1
 تبناه فريدريؾ تايمكر في العقد الأكؿ مف القرف العشريف،  :(مدخل الإدارة العممية)المدخل العممي -2-1-1

بحيث ركز عمى  
 .التركيز عمى التخصص الضيؽ

 .دراسة الحركة كالزمف
 .تقريب مستمزمات العمؿ
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 .الفصؿ التاـ بيف التخطيط كالتنظيـ
 .الفصؿ بيف الأعماؿ المباشرة كالغير مياشرة 

 .ربط الأجر بالإنتاج
 .(خاصة الرقابية منيا)زيادة عدد الكظائؼ 

: ركز ىذا المدخؿ عمى : مدخل الفوردية - 2-1-2
 .استخداـ نظاـ الكصؿ الداخمي 

 .خطكط التمكيف الداخمي
 (قطع تدخؿ في تصنيع عدة أنكاع مف سيارات العلبمة الكاحدة)تنميط الإنتاج

 .طبؽ أفكار التايمكرية
: المدخل السموكي- 2-1-3

 لإلتكف مايك . مدخل العلاقات الإنسانية  - أ
 (التفاعؿ+الاستقلبلية +تكزيع المياـ+رقابة ذاتية )-ماجنيجكر -مدخل المدرسة السموكية-   ب
 كيركز عمى ضركرة جعؿ   الأعماؿ 1985 ظير ىذا المدخؿ سنة (:الإثراء الوظيفي)مدخل إغناء العمل - ج 

تكزيع نطاؽ المسؤكلية للؤعماؿ كالكظائؼ عف +أكثر تنكعا كصعكبة مف أجؿ خمؽ عنصر الإثارة كالتحدم 
. طريؽ سحب صلبحيات المشرؼ كمنحيا لمعامؿ 

حيث تقكـ كؿ كحدة إنتاج برسـ الكظائؼ كأىدافيا بمشاركة الجميع ،كعمؿ : مدخل الإدارة بالأىداف-    د
. الجميع كطاقـ يسعى لتحقيؽ اليدؼ الجماعي المرسكـ

: الاتجاه المعاصر في تحميل الوظائف-2-2
تبادؿ الكظائؼ كالميمات ،الكؿ يتحمؿ   تحدد الأىداؼ بصفة مشتركة،:مدخل فريق العمل- 2-2-1

المسؤكلية، 
. تغييرات جذرية في كؿ شيئ: مدخل إعادة ىندسة الأعمال- 2-2-2
 :مدخل الجودة الشاممة- 2-2-3
 يقصد بتحميؿ الكظائؼ تفتيت كؿ كظيفة إلى العناصر الأساسية التي تتككف منيا،: تحميل الوظائف عممية -3

كظركؼ العمؿ المحيطة بيا كالإشراؼ الخاضعة لو ككذلؾ الإشراؼ الذم يمارسو شاغميا  كالمتعمقة بكاجباتيا،
فعممية  .كمسؤكليتو عف الأمكاؿ النقدية كالعينية كمسؤكليتو في اتخاذ القرارات كالمؤىلبت المتكافرة لو عمى الغير،

 (38ص ،1982فؤاد الجميعي ). التحميؿ تقتضي جمع كؿ المعمكمات المتعمقة بكظائؼ المنظمة كدراستيا
   كتتضمف عممية تحميؿ الكظيفة القياـ بجمع المعمكمات المتعمقة بكؿ كظيفة مف أجؿ الإلماـ بكصؼ الكظيفة 

فتحميؿ الكظيفة يؤدم في النياية إلى كضع الرجؿ  بالإضافة إلى معرفة مكاصفاتيا كخصائصيا، كمتطمباتيا،
كبالتالي فيك يساعد في  ككذلؾ شغؿ الكظيفة المناسبة بالمكظؼ المناسب، المناسب في المكاف المناسب،
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بالإضافة إلى التأكد مف أف تمؾ الكظائؼ ىي  التكصؿ إلى عدـ كجكد تداخؿ بيف الكظائؼ التي تـ تحميميا،
. التي تحتاج إلييا المنظمة فعلب

: أىم المعمومات الواجب الحصول عمييا لتحميل الوظائف- 3-1
 .تعريؼ الكظيفة كتحديد المسمى المعرفة بو 

 .تحديد علبقات الكظيفة الرأسية كالأفقية 
 .بياف مككنات الكظيفة كأغراضيا الرئيسية 

 .بياف مقاييس كمعايير الأداء الخاصة بالكظيفة 
 .الخصائص الشخصية لشاغؿ الكظيفة 

 .القيكد الخاصة بالسمطة كمدل القدرة عمى اتخاذ القرارات 
 .الإحصائيات ذات العلبقة بالنكاحي المالية كالأدكات كالمعدات كالمكارد ككافة البيانات المرتبطة بالنتائج

 .ظركؼ العمؿ المادية كالمعنكية
 .(43،ص2008بشار يزيد الوليد ). المعمكمات الأخرل التي ليا علبقة كثيقة بالكظيفة 

تشكؿ البيانات التي يتـ الحصكؿ عمييا مف التحميؿ الكظيفي الأساس :استخدامات التحميل الوظيفي- 3-2
 :لعديد مف أنشطة المكارد البشرية  كالمتمثمة في 

 .يشير التحميؿ الكظيفي غالبا متى تتطمب الكظيفة إعادة تصميـ: إعادة تصميـ الكظائؼ
كتحميؿ الكظائؼ لا يعرؼ  لا بد مف أف نعرؼ متطمبات الكظيفة بدقة لكي يككف الاستقطاب فعالا،: الاستقطاب

كتساعد ىذه  بؿ أيضا يضع تصكرا عف الميارات المطمكبة لأداء الكظيفة، كيحدد فقط متطمبات الكظيفة،
 .المعمكمات في تحديد نكعية الأفراد الذيف يتـ استقطابيـ

لا يمكف أف يتحقؽ تعريؼ الفرد بالكظيفة بطريقة فعالة بدكف الفيـ الكاضح لمتطمبات : تعريؼ الفرد بالعمؿ
 .فلب بد مف تعريؼ الكاجبات كمسؤكليات الكظيفة بكضكح قبؿ أف يتعمـ الفرد الجديد كيفية أداء الكظيفة  الكظيفة،
 .فبعض المياـ يستمزـ أدائيا تدريب خاص، كىك ما يتبيف كتظيره عممية التحميؿ الكظيفي: التدريب

 .الإرشادات كالتكجيو الميني 
 .أمف كسلبمة الأفراد

 .تقييـ الأداء
 .(70،ص1999راوية محمد حسن ). التعكيضات

 ىك الأسمكب الأول ىناؾ أسمكباف لجمع المعمكمات اللبزمة لتحميؿ الكظائؼ :طرق التحميل الوظيفي - 3-3
المباشر كيتضمف قياـ خبراء التحميؿ كمعاكنييـ مف المكظفيف بالمنظمة بجمع المعمكمات المتعمقة بكؿ كظيفة 

 ىك الأسمكب الغير مباشر كيتـ فيو جمع ىذه المعمكمات والثاني . الملبحظة كالمقابمةبأنفسيـ عف طريؽ 
.  يقكـ العاممكف بالمنظمة باستيفائيااستقصاءبكساطة نماذج 
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كيشمؿ الأسمكب المباشر طريقتيف ىما طريقة مراجعة العمؿ كملبحظتو ميدانيا كطريقة المقابلبت الشخصية    
كتتضمف الطريقة الأكلى قياـ الخبير أك أحد معاكنيو بالتكجو إلى مكقع العمؿ الذم تمارس فيو الكظيفة كذلؾ 

جراءات العمؿ كخطكاتو ككذلؾ بجميع العكامؿ المحيطة بممارستيا بينما  .للئلماـ بنفسو بكاجبات الكظيفة كا 
تتضمف الطريقة الثانية قياـ الخبير أك أحد معاكنيو بمقابمة شاغؿ الكظيفة أك رئيسو المباشر كمناقشة كؿ منيما 

. بشأف العناصر الأساسية التي تتككف منيما الكظيفة
كثمة ضكابط سمككية يتعيف عمى الخبير كمعاكنكه الالتزاـ بيا أثناء عمميـ كذلؾ حتى يكفر الثقة بينو كبيف   

مما يقتضي الابتعاد عف  فالتكاضع الجـ صفة أساسية ينبغي تكافرىا عند إتباع الأسمكب المباشر، .أفراد المنظمة
 .كؿ مظير مف شأنو أف يكحي لمعامميف بممارسة سمطة التفتيش عمييـ أك البحث عف جكانب القصكر في عمميـ

كيتعيف عمييـ أيضا الحرص عمى . كذلؾ فإف رحابة الصدر صفة أخرل مطمكبة لدل القائميف بعممية التحميؿ
مع .كقت العامميف كعدـ تعطيميـ عف أعماليـ أثناء الملبحظة الميدانية أك المقابمة كتحرم الأكقات المناسبة لذلؾ
ضركرة عدـ تدخميـ في المشاكؿ كالخلبفات التي يثيرىا العاممكف أماميـ كعدـ إثارتيـ لمكضكعات لا تتصؿ 

. بميمتيـ 
 أما الأسمكب الغير مباشر فيتضمف استخداـ نماذج استقصاء في جمع المعمكمات اللبزمة لتحميؿ       

كيتـ تصميـ نمكذج الاستقصاء في ضكء طبيعة نشاط  .عمى أف يتكلى العاممكف أنفسيـ استيفائيا الكظائؼ،
حيث يختمف نموذج الاستقصاء المصمم لمنظمة خدمية عن النموذج  .المنظمة كفي ضكء تأىيؿ العامميف بيا

كليس مف المحتـ كخاصة في المنظمات الكبيرة تكزيع نماذج استقصاء عمى كافة . المصمم لمنظمة إنتاجية
ففي كؿ منظمة يكجد نكعاف مف الكظائؼ الأكؿ ىك الكظائؼ التي لا .العامميف مف شاغمي الكظائؼ المماثمة 

كيتعيف تكزيع نماذج  نظير ليا ككظيفة مدير المكارد البشرية أك مدير العلبقات العامة أك المستشار القانكني،
كالنكع الثاني ىك الكظائؼ المتماثمة ككظيفة ساعي أك عامؿ مصعد  .استقصاء عمى جميع شاغمي ىذه الكظائؼ

. كيمكف أف يكتفي بتكزيع نماذج استقصاء عمى فرد أك فرديف فقط مف شاغمي كؿ مف ىذه الكظائؼ كيربائي،
 .(41-40ص ،1982فؤاد الجميعي )
:  توصيف الوظائف_ 4

كتأخذ شكؿ عممية فنية إدارية بآف كاحد تسيـ فيو إدارة المكارد  كىي نشاط أساسي تمارسو كافة أنكاع المنظمات،
كيتـ مف خلبؿ ىذا النشاط تحديد الأطر العامة كالتفصيمية لجميع الأعماؿ  البشرية كتشرؼ عمى تطبيؽ نتائجو،

 كىذه الأطر تكضح الدكر الذم تؤديو كؿ منيا،.كالكظائؼ التي تؤدل داخؿ المنظمة التي تؤدل داخؿ المنظمة 
: كتشمؿ ىذه الأطر عمى تحديد مايمي

 .أىداؼ الأعماؿ كالكظائؼ الرئيسية التي تكضح الإنجازات المطمكب تحقيقيا مف كؿ كظيفة كعمؿ-
 .عدد كنكع الأعماؿ كالكظائؼ الرئيسية التي تؤدل داخؿ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا-
 .طبيعة الأعماؿ كالكظائؼ مف حيث خصائصيا-
 .التي ينجز بيا العمؿ الكاحد مف بدايتو كحتى نيايتو(الخطكات)المراحؿ-
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 .تحديد عدد كنكع الكظائؼ أك المياـ المطمكبة لإنجاز ىذه المراحؿ أك الخطكات- 
 .تحديد ىدؼ كدكر كؿ مرحمة كخطكة منيا مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ العمؿ الكمي - 
 .معايير أداء الأعماؿ كالكظائؼ التي عمى أساسيا تتـ عممية تقييـ انجازات كؿ منيا-
 .حجـ كنطاؽ الكاجبات المناطة لكؿ عمؿ ككظيفة كنطاؽ المسؤكلية المترتبة عمييا-
 .أسمكب أداء الأعماؿ فيما إذا كاف فرديا أك جماعيا-
 .كيفية أداء الأعماؿ كالكظائؼ في ضكء المراحؿ أك الخطكات المحددة لإنجاز كؿ منيا -
 .الآلات كالمعدات المستخدمة في الأعماؿ كالكظائؼ-
. البيئة كالمناخ المادم كالمعنكم التي ستؤدل فييا الأعماؿ كالكظائؼ -

أف يحقؽ التصميـ عممية انصيار كاندماج ىذه الكاجبات  كيراعى عند تصميـ أطر أك أدكار الأعماؿ،
بشكؿ يمكف مف يؤدييا مف  كالمسؤكليات كالصلبحيات مع بعضيا في بكتقة كاحدة ىي الكظيفة أك العمؿ الكاحد،

كأيضا تحقيؽ التعاكف كالانسجاـ مع باقي الأعماؿ كالكظائؼ، كفي مسعى  .تحقيؽ الإبداع كالابتكار فييما
. لتحقيؽ الأىداؼ الكمية لممنظمة التي تعمؿ جميع كظائفيا في خدمة إنجازىا

كفي ضكء ذلؾ يمكننا القكؿ بأف معيار نجاح تصميـ الكظائؼ الأساسي ىك مدل قدرتو  عمى إتاحة الفرصة 
كتفجير طاقات الإبداع كالابتكار لديو كتحقيؽ التكامؿ كالانسجاـ بينيا  لمف يؤدييا عمى إظيار إمكاناتو كقدراتو،

 .(143-142ص ،2007عمر وصفي عقيمي ). جميعيا
   كتكصيؼ الكظائؼ عبارة عف النتيجة المممكسة لتحميؿ الكظائؼ كتظير في شكؿ تفصيؿ مكتكب لمكظيفة 

كظركؼ أداء العمؿ كمكاصفات شاغؿ (أك الكاجبات أك الاختصاصات أك المسؤكليات )كىدفيا كطبيعتيا كالمياـ
. الكظيفة

 
بطاقة وصف الوظيفة 

 التعريؼ بالكظيفة -
 ممخص عاـ عف الكظيفة  -
 المسؤكليات كالكاجبات -
 ظركؼ كبيئة العمؿ -
مكاصفات شاغؿ الكظيفة  -

 

 : أىمية نظام تحميل وتصنيفف الوظائف- 6

     إف فعالية تسيير كتنمية المكارد البشرية لكؿ منظمة يتكقؼ عمى فعالية كحسف إدارة عممية تحميؿ كتكصيؼ 
ىك الإحاطة الشاممة عف طريؽ الدراسة   تحميؿ كتصنيؼ الكظائؼ بمفيكمو العممي الحديث،الكظائؼ، ذلؾ لأف
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كالملبحظة كالتحميؿ كالتسجيؿ بمككنات كعناصر الكظيفة كأبعادىا الرئيسية مف الكاجبات كالمسؤكليات كظركؼ 
فضلب عف الشركط اللبزـ تكافرىا لشغميا كالتي تتعمؽ بالمؤىؿ العممي كالخبرة العممية  العمؿ المحيطة بيا،

: كالتدريب كالميارات الذىنية كالقدرات البدنية ،كتكمف أبعاد ىذه الأىمية في 

 .في تعريؼ المكظؼ بمككنات الكظيفة التي يشغميا كمساعدة المديريف في الرقابة -1
 .في تخطيط القكل العاممة  -2
 .في الاختيار كالتعييف  -3
 .في تقكيـ الأداء  -4
 .في الترقية النقؿ -5
 .في التطكير التنظيمي  -6
 .في تحديد الاحتياجات التدريبية  -7
 .في التسميات الكظيفية  -8
 .في الركح المعنكية لمعامميف -9

كنحف إذا نظرنا إلى الكظيفة كمجمكعة مف الكاجبات كالمسؤكليات، يتضح لنا أف ىذه المسؤكليات كتمؾ الكاجبات 
كعنصر باطف يتضمف مستكل الصعكبة كالمسؤكلية  عنصر ظاىر يتضمف الأعماؿ المؤداة، تتحدد بعنصريف،

كالإشراؼ كخطكط السمطة كالمسؤكلية التي تربط الكظيفة بالكظائؼ الأخرل في الكحدة التنظيمية ،كتتكشؼ 
أىمية العنصر الثاني عف طريؽ دراسة جميع الكظائؼ التي ترتبط مع الكظيفة محؿ البحث في كحدة تنظيمية 

بعضيا كذلؾ بغرض الكصكؿ إلى أىمية ىذه الكظيفة بالنسبة لغيرىا مف الكظائؼ في مع كاحدة كدراسة علبقتيا 

 (28ص،1990نادر أحمد أبو شٌخة وآخرون). الكحدة التنظيمية
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                                استقطاب الموارد البشرية : المحاضرة الخامسة
 
 
 القكل العاممة الخارجية،  القكل العاممة الداخمية،، اليد العاممة، سكؽ العمؿ ، القكل العاممة:ضبط المفاىيم- 1

 .، المدخلبت مف المكارد البشرية، تدبير المكارد البشريةالدـ الجديد الاستقطاب الاستراتيجي، الاستقطاب،
الاستقطاب ىك عممية جذب مجمكعة مف طالبي العمؿ المؤىميف لشغؿ الكظائؼ : مفيوم الاستقطاب -2

الشاغرة في المنظمة ليصار لاحقا لاختيار أفضميـ كتعيينيـ في المنظمة لتعكيض النقص الطبيعي في رأس 
 .(268ص ،2009روبرت ماتيز ). أك مكاجية احتمالات التكسع المستقبمي الماؿ البشرم،

  كما يعرؼ الاستقطاب بأنو نشاط تقكـ بو إدارة المكارد البشرية مف أجؿ تمكيف المنظمة مف الحصكؿ عمى 
كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ترغيب أكبر عدد ممكف مف اليد العاممة  احتياجاتيا مف اليد العاممة مف حيث العدد كالنكعية،

في العمؿ بالمنظمة ،حيث تتيح ىذه الكفرة لمعمالة المتقدمة المفاضمة بينيا كانتقاء أفضميا في ظؿ المكاصفات 
. المطمكبة 

مف أجؿ تمبية احتياجات المنظمة  (الخارجية)  كلا يقتصر ىذا المشاط عمى جذب كترغيب اليد العاممة الجديدة 
بؿ يسعى ىذا النشاط إلى ترغيب العمالة المكجكدة لدييا حاليا لمبقاء فييا كعدـ تركيا كالبحث عف  منيا فحسب،

. فرص عمؿ أفضؿ في منظمات أخرل 
 : أىداف وأىمية الاستقطاب-3

جذب كترغيب أكبر عدد ممكف مف اليد العاممة المؤىمة كالصالحة لمعمؿ مف أجؿ اختيار أنسبيا  : اليدف العام
. لتعيينيـ في المنظمة كتمبية احتياجاتيا مف المكارد البشرية 

ذا أردنا أف نككف أكثر تكضيحا ليذا اليدؼ العاـ يمكف أف نقكؿ أف نشاط الاستقطاب يسعى إلى تحقيؽ  كا 
: الأىداؼ الفرعية التالية 

 ،كذلؾ عمى ضكء ما يظيره  القياـ بتحديد الأفراد الذيف سيتـ استقطابيـ في الكقت الحاضر كالمستقبؿ
 .نشاط تحميؿ الكظائؼ كنشاط تخطيط المكارد البشرية مف النتائج 

 ،فزيادة العدد يجعؿ بدائؿ  العمؿ عمى زيادة عدد المتقدميف لممنظمة إلى أقصى حد كبأقؿ تكمفة
 .المفاضمة كالاختيار أماـ المنظمة أفضؿ بكثير

 كذلؾ عف طريؽ استبعاد الأفراد المتقدميف ، مساعدة عممية اختيار اليد العاممة في زيادة معدؿ نجاحو 
كالذيف تككف مؤىلبتيـ كمكاصفاتيـ أقؿ أك أعمى مف المؤىلبت كالمكاصفات المطمكبة للبختيار  لمعمؿ،
 .كعميو فإف ىذا يسيـ في عممية الاختيار كتخفيض التكمفة  .كالتعييف

  المساىمة في احتماؿ عدـ ترؾ الأفراد الذيف تـ استقطابيـ كاختيارىـ لمعمؿ في المنظمة بعد فترة قصيرة
 مف الزمف كذلؾ بترغيبيـ بالبقاء فييا 
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: مصادر الاستقطاب-4
الإحاطة كالإلماـ بالمصادر التي يمكف أف تمجأ إلييا  يتطمب تحقيؽ ىدؼ نشاط الاستقطاب كالترغيب،   

كلا  .المنظمة لمحصكؿ عمى حاجاتيا مف اليد العاممة مف حيث العدد كالنكعية لشغؿ الكظائؼ الشاغرة بيا
. بؿ يشمؿ البحث المستمر عمى مصادر جديدة كمتابعة الاتصاؿ بيا باستمرار يقتصر الأمر عمى ذلؾ فحسب،

كبكجو عاـ يمكف تعريؼ مصدر اليد العاممة بأنو ذلؾ المكاف أك الجية التي يمكف منيا الحصكؿ عمى 
: كيمكف تصنيؼ مصادر اليد العاممة إلى مصدريف احتياجات المنظمة مف اليد العاممة،

:  الاستقطاب من المصادر الداخمية 4-1
كتتضمف أكثر المصادر .   يتضمف الاستقطاب الداخمي استخداـ العديد مف المصادر المتككنة داخؿ المنظمة

الترقية كالنقؿ، معارؼ العامميف  كنظـ الإعلبف الداخمي، قكاعد البيانات التنظيمية،: الداخمية للبستقطاب شيكعا
تكفر الطرؽ المذككرة لمعامميف فرصة  .كالعامميف السابقيف أك المتقدميف السابقيف لمعمؿ الحالييف أك اقتراحاتيـ،

. الانتقاؿ إلى أعماؿ أخرل في المنظمة
:  قواعد البيانات التنظيمية_ 4-1-1

  لقد مكف الاستخداـ المتزايد لنظـ معمكمات المكارد البشرية المنظمات مف الاحتفاظ بمعمكمات عف الخمفيات 
يقكـ مختص  كعند ظيكر أم شاغر كظيفي،؛ لذلؾ .التي يتمتع بيا العاممكف الحاليكف كالكفاءات المتكافرة لدييـ

دخاؿ متطمبات العمؿ ليحصؿ في النياية عمى قائمة بالعامميف  المكارد البشرية بالكلكج إلى قاعدة البيانات كا 
كتصنؼ برمجيات إدارة العامميف بيانات العامميف حسب  .الحالييف الذيف تتطابؽ كفاءاتيـ مع متطمبات العمؿ

. عدة معايير تتضمف التخصص الميني كالمستكل التعميمي كالاىتمامات المينية كالتاريخ الميني لمعامؿ
:  نظم الإعلان الداخمي- 4-1-2

كتمثؿ كسيمة يكفر رب العمؿ مف خلبليا معمكمات عف     تعد ىذه النظـ الأداة الرئيسية للبستقطاب الداخمي،
كبدكف ىذه النظـ قد يصعب عمى الكثير مف العامميف . الشكاغر الكظيفية المتاحة أماـ العامميف ليتقدمكا إلييا

كيمكف لممنظمة أف تمفت انتباه العامميف لكجكد شكاغر  .معرفة الشكاغر الكظيفية المتاحة في باقي أجزاء المنظمة
كظيفية بعدة طرؽ كنشر إعلبنات في الشبكة الداخمية كمكقع الإنترنيت الخاص بالمنظمة، أك تعميؽ إعلبنات 

. أك إرساؿ رسائؿ إلكتركنية لممدراء كالعامميف مطبكعة في لكحات الإعلبف الداخمية،
كبغض النظر عف الطريقة المتبعة فإف اليدؼ مف إعلبنات العمؿ الداخمية يتمثؿ في إتاحة الفرصة لمعامميف 

: كعند بناء أم نظاـ إعلبنات داخمي يجب الإجابة عمى مجمكعة مف الأسئمة ىي  .للبنتقاؿ داخؿ المنظمة
 ماذا سيحصؿ إذا لـ يستجب أحد العامميف الملبئميف للئعلبف؟ -
 ىؿ يجب عمى العامميف إعلبـ مشرفييـ بأنيـ يتقدمكف لعمؿ آخر؟ -
ىؿ ىناؾ حدكد زمنية تقيد العامميف بالبقاء فترة زمنية معينة في أعماليـ حتى يحؽ ليـ الانتقاؿ إلى  -

 أعماؿ أخرل ؟
 ماىي المياـ التي يتكجب عمى العامؿ القياـ بيا قبؿ انتقالو مف قسـ لآخر؟ -
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 (280-279،ص2009روبرت ماتيز) ما ىي أنكاع كمستكيات الأعماؿ التي لـ يتـ الإعلبف عنيا داخميا؟ -
 إذ قد يككف بعض العامميف الحاليكف عمى معرفة ببعض الأشخاص مف :معارف العاممين الحاليين_ 4-1-3

كيمكف ليـ في ىذه الحالة تكفير معمكمات عنيـ كحثيـ عمى التقدـ لمتكظؼ  ذكم المؤىلبت المناسبة لعمؿ ما،
. لدل رب العمؿ

كقد أشارت بعض الدراسات إلى أف العامميف الذيف تـ استقطابيـ بيذا الأسمكب يبقكف لفترات أطكؿ مع أرباب 
كما أف الدراسات أيضا بينت بأف التكمفة  .أعماليـ مف أكلئؾ الذيف يتـ استقطابيـ مف خلبؿ الأساليب الأخرل

. مرات مف طرؽ التكظيؼ الأخرل 7أقؿ ب 
 يمثؿ ىذاف الصنفاف مصدرا آخر : إعادة استقطاب العاممين السابقين والمترشحين السابقين-4-1-4

كتدعى عممية  .كيكفراف ميزة التكفير في الكقت لأف لدل المنظمة بعض المعمكمات السابقة عنيـ للبستقطاب،
. اجتذاب ىؤلاء ب إعادة الاستقطاب لأنو سبؽ كأف تـ استقطابيـ بنجاح 

يعتبر العاممكف السابقكف مف المصادر الداخمية كذلؾ لأف ليـ صلبت برب العمؿ كيمكف أف نعدىـ كالقكس 
. المرتد لأنيـ كجدكا في العمؿ الذيف انتقمكا إليو كالكسط المحيط بو جاذبية أقؿ مف تمؾ التي كانكا يتصكركنيا 

كرغـ أف ىؤلاء ليسكا مصدرا داخميا بكؿ  .مف جانب آخر يمثؿ المترشحكف السابقكف مصدرا آخر للبستقطاب
روبرت  ).فإف بعض المعمكمات المتعمقة بيـ مكجكدة في ممفات الشركة أك قكاعد البيانات لدييا  معنى الكممة،

 .(283،ص2009ماتيز
 ىي نقؿ الفرد مف كظيفة أدنى إلى كظيفية أعمى تككف شاغرة ، كفي العادة فإف الاعتماد عمى : الترقية4-1-5

الترقية كمصدر داخمي لميد العاممة في شغؿ الكظائؼ الشاغرة لممنظمة تتمثؿ في حركة ترقيات داخمية يتحكؿ 
يمكف بسيكلة الحصكؿ عمى )بمكجبيا  التعييف في نياية المطاؼ إلى خارج المنظمة لشغؿ كظيفة صغيرة 

 (شاغؿ ليا
مزايا الترقية  

تكفر معمكمات كافية عف المترشحيف لشغؿ الكظائؼ الشاغرة كذلؾ مف أجؿ امكاناتيـ كقدراتيـ ،ميكليـ  -
 .كرغباتيـ ،كعميو معرفة استعدادىـ لشغؿ ىذه الكظائؼ

 .تعتبر عنصرا ىاما لحفز العامؿ عمى العمؿ أملب في أف يشغمكا إحدل ىذه الكظائؼ مستقبلب -
يرفع مف الركح المعنكية لمعامؿ الحالي نتيجة شعكره بأف المنظمة التي يعمؿ فييا تقدر جيكدىـ كتعتمد  -

 .عمييـ في ممئ الشكاغر الكظيفية لدييا
تقميؿ تكاليؼ المنظمة المتعمقة بالكقت كالجيد الذم يتطمبيا استقطاب كاختيار كتدريب اليد العاممة  -

الخارجية الجديدة ،عمى اعتبار أنو عادة ما تككف اليد العاممة الحالية أكثر تدريبا كتأىيلب منيا عمى اليد 
 .العاممة الجديدة

المحافظة عمى اليد العاممة كمنعيا مف التسرب كترؾ المنظمة، أملب منيا في إيجاد منظمة أخرل تكفر  -
 .ليا فرص التقدـ كالترقية الكظيفية
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: عيوب المصدر الداخمي عن طريق الترقية -

يؤدم الاعتماد عمى الترقية إلى نقص التنكيع في الاىتمامات كالمعارؼ كالثقافات الجديدة التي تحمميا  -
 .معيا اليد العاممة الخارجية 

مكانية  - ىيمنة كسيطرة اليد العاممة الحالية عمى كظائؼ المنظمة ينتج عنو كجكد صراعات بيف أفرادىا كا 
 .حدكث إحباطات نفسية لدل الأفراد الذيف لـ يتمكنكا مف الحصكؿ عمى ترقيات 

يقصد بالنقؿ العممية التي يتـ بمكجبيا نقؿ العامميف مف إدارة أك قسـ إلى إدارة أخرل :  النقل الوظيفي4-1-6
لذلؾ يمكف القكؿ أف عممية  .دكف ترقية كغالبا ما يككف النقؿ ىنا أفقيا أم بنفس المستكل الإدارم أك الكظيفي

النقؿ ىذه يمكف اعتبارىا مصدرا داخميا مف مصادر اليد العاممة التي يمكف لممنظمة الاعتماد عمييا في تمبية 
 .احتياجاتيا مف الأفراد 

كلابد مف الإشارة ىنا إلى أف عمميات النقؿ قد لا تمقى القبكؿ مف بعض الأفراد كىذا راجع إلى تغيير الفرد لمبيئة 
كاحتماؿ كجكد تغيير في حجـ كظيفة كطبيعة  الاجتماعية التي اعتاد عمييا مع زملبئو في القسـ أك الإدارة،

. المياـ كالمسؤكليات المناطة بالفرد
ىناؾ العديد مف المصادر الخارجية المتاحة للبستقطاب منيا كفي : المصادر الخارجية للاستقطاب- 4-2

بعض أسكاؽ العمؿ الضيقة يستخدـ أرباب الأعماؿ مصادر كطرؽ متعددة لحث الأفراد عمى التقدـ لشغؿ 
. الكظائؼ المتاحة لدييـ

 ،  يعد طلبب الجامعات مصدرا ىاما لمعامميف الفنييف كالعامميف عند مستكل الإدخاؿ:الجامعات- 4-2-1
. كتفتح الجامعات في العديد مف الدكؿ مكاتب ارتباط مينية يمتقي فييا أرباب الأعماؿ مع الطلبب 

: تكجد مجمكعة مف الاعتبارات التي تحكـ اختيار رب العمؿ لمجامعات التي يتـ الاستقطاب منيا ، كىي
  الشكاغر الحالية كالمتكقعة. 
 سمعة الجامعة. 
 حدكد المكازنة المتاحة لأعماؿ الاستقطاب. 
  درجة المنافسة في السكؽ عمى خريجي الجامعة. 
 تكمفة متابعة المكاىب كمستكيات الأجكر النمكذجية. 

قد يككف الاستقطاب مف الجامعات مكمفا، كليذا السبب عمى المنظمة تحديد ما إذا كانت الشكاغر التي تحاكؿ 
شغميا تتطمب فعلب أفرادا مف حممة الشيادات الجامعية كىذا لربح عامؿ التكمفة الزائدة التي يطمبيا خريجي 

. الجامعات
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لذلؾ يركز المستقطبكف في العديد مف الجامعات  كتعد المنافسة عمى الطلبب الأكائؿ في الجامعات صفقة جيدة،
عمى معدؿ التخرج الذم يحكزه الطالب إضافة إلى خكاص أخرل كىي التكازف كميارات التكازف المفظي كالكتابي 

 .(285-284،ص2009روبرت ماتيز). كالشخصية كالحضكر
الذيف يكاجيكف أسكاؽ عمؿ شديدة الضيؽ تعاني مف   يتحكؿ أرباب الأعماؿ،:المصادر المبتدعة_ 4-2-2

كبغض النظر عف طبيعة الطريقة  .إلى ابتكار طرؽ أكثر إبداعا في استقطاب الأفراد نقص الأفراد المؤىميف،
فإف اليدؼ منيا جميعا ىك تككيف مجمكعة كافية مف المرشحيف المؤىميف بما يمكف مف ممئ  المستخدمة،

: كفيما يمي بعض طرؽ الاستقطاب الإبداعي .الشكاغر الكظيفية في الكقت المناسب
 .استخداـ الطائرات البخارية الصغيرة عمييا ممصقات إعلبنية عمى الشكاطئ 
 .الإعلبف في السينمات كدكر المسرح المحمية قبؿ بدئ العركض 
تتيح ليـ فرصة الحصكؿ عمى  تكزيع بطاقات يانصيب عمى العامميف الذيف يقترحكف مرشحيف لمعمؿ، 

 .سيارة أك رحمة
 . مرشح يتـ تكظيفيـ20تكزيع بطاقات لحضكر حفؿ غنائي لأكؿ  
 (البسبكؿ مثلب)كضع طاكلات استقطابية في مراكز المعب  
إقامة علبقات شراكة مع الشركات التي تقكـ بتخفيض حجـ أعماليا لإجراء مقابلبت مع مف تـ  

 .الاستغناء عنيـ 
 .تكفير منح دراسية لمف يرغب شؽ طريقو في الجامعة  
 .استقطاب المسرحيف مف القكات المسمحة سنكيا 

: الاستقطاب عبر الإنترنيت _ 4-2-3
أصبحت شبكة الإنترنت ىذه الأياـ الأداة الرئيسية لكثير مف أرباب الأعماؿ في بحثيـ عف مرشحيف لمكظائؼ 

حيث يمج الأفراد إلى الانترنت لمبحث عف  .ككاف الانتشار اليائؿ للئنترنت سبب أساسيا في ذلؾ.الشاغرة لدييـ 
عمؿ بنفس تردد قراءتيـ للئعلبنات المبكبة في الصحؼ،كما أف العديد منيـ يرسمكف سيرىـ الذاتية عبر البريد 

(  مثلبمكقع الكظيؼ العمكمي).الإلكتركني
.  شركة عالمية عمى مكاقع الإنترنت في أعماؿ الاستقطاب الخاصة بيا500 مف أصؿ %88كىذا كيعمد 

: كرغـ الإيجابيات الكثيرة للبستقطاب عبر الإنترنت إلا أنو لا يخمك مف العيكب منيا
 .يجمب الانفتاح الكبير المزيد مف الأفراد الغير مؤىميف -
كجد العديد مف مستقطبي المكارد البشرية أف استخداـ الانترنت يخمؽ أعمالا إضافية لفريؽ المكارد  -

ك ذلؾ نتيجة كجكد سير ذاتية ك طمبات تكظيؼ أكثر يجب . البشرية المسؤكؿ عف أعماؿ الاستقطاب
 .مراجعتيا، ك رسائؿ بريد إلكتركني يجب التعامؿ معيا 

قد يؤدم الاستقطاب عبر الإنترنت إلى تكاليؼ لإضافية ناجمة عف شراء برمجية متخصصة لتعقب  -
 .الأعداد اليائمة مف المتقدميف 
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إف الكثير ممف يدخمكف إلى مكقع الشركة مجرد متصفحيف، ك ىـ ك إف قامكا بتقديـ طمبات تكظيؼ  -
 .فإنيـ غير جاديف في بحثيـ عف العمؿ 

البعيدة، مما سيحد  ك ىذه في حالة سكاف المناطؽ الفقيرة أك. الانترنتصعكبة كصكؿ بعض الأفراد إلى  -
  .الانترنتمف قدرة ىؤلاء عمى تقديـ طمبات تكظيؼ إف لـ تكفر إلا عبر 

 .التعرض لمسألة سرية المعمكمات ك الخصكصية ك ما قد تثيره مف إشكالات قانكنية -
إمكانية التزكير في الشيادات التي تبيف المستكل الدراسي أك إعطاء معمكمات مغمكطة عف السير الذاتية  -

 .(294،ص2009جون جاكسن  روبرت ماتي،). مما يكمؼ عممية الاستقطاب غاليا
 مزايا الاستقطاب الخارجي :

جذب أفراد جدد يحممكف أفكارا حديثة كجديدة إلى جانب تصكرات متطكرة كىذا ما يطمؽ عميو بإدخاؿ دـ جديد -
. لممنظمة

إف تكظيؼ شخص ميني كجاىز لمعمؿ أك عامؿ ماىر مف خارج المنظمة يككف في الغالب أقؿ تكمفة مف -
. تدريب كتأىيؿ فرد يراد تعيينو مف داخؿ المنظمة 

يستطيع المصدر الخارجي أف يزكد المنظمة مف اليد العاممة المؤقتة التي يمكف الاستغناء عنيا عند انتياء -
. الحاجة إلييا كىذا يكفر لممنظمة ميزة المركنة كتقميؿ تكمفة العمؿ 

 عيوب الاستقطاب الخارجي :
احتماؿ استقطاب أفراد مما لا تتكفر فييـ الشركط كالمكاصفات المطمكبة ،فقد يفيـ المتقدـ ىذه الشركط  -

ىذا إلى جانب كجكد أشخاص مدركيف لعدـ انطباؽ المكاصفات .فيما خاطئا كيعتقد أنيا تنطبؽ عميو 
ف كاف ضعيفا في أف تتاح  عيمو ،إلا أنيـ يتقدمكف لطمب العمؿ نظرا لحاجتيـ الماسة إليو كأملب منيـ كا 

 .ليـ فرصة العمؿ 
يؤثر الاستقطاب الخارجي سمبا عمى الركح المعنكية لمعامميف الحالييف بسبب تفضيؿ المنظمة اليد  -

لى احتماؿ تركيـ لمعمؿ بحثا عف  العاممة الخارجية عنيـ كىذا يؤدم دكف شؾ إلى إضعاؼ إنتاجيتيـ كا 
 .ظركؼ أفضؿ في منظمات أخرل

إف الاعتماد عمى الاستقطاب الخارجي يتطمب مف المنظمة أف تحدد المصادر الخارجية التي يمكف الاعتماد 
: عمييا في تمبية احتياجاتيا مف اليد العاممة ،كمف أىـ مصادر اليد العاممة المعركفة ىي

 .أجيزة كمكاتب العمؿ -
 .أجيزة الاستخداـ المؤقتة -
 .النقابات العمالية -
 .الجمعيات التجارية كالمينية -
 .المؤسسات التعميمية  -
 .اليد العاممة الأجنبية -
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: أساليب الاستقطاب- 5
: تمجأ معظـ المنظمات إلى استخداـ كسيمتيف أساسيتيف لعممية استقطاب اليد العاممة الخارجية ىما

يتـ الإعلبف عف الكظائؼ الشاغرة في المنظمة إما عف طريؽ طبع كراس صغير أك إعداد : الإعلان - أ
 الشاغرة لدييا كالمميزات التي كالكظائؼ معمكمات مختصرة تتعمؽ بالمنظمة يتضمنافمادة إعلبمية 

تقدميا لمعامميف لدييا، كما أف المعمكمات التفصيمية تعطى عند زيارة الراغبيف لمعمؿ بالمنظمة 
كبخصكص الإعلبف يمكف أف يتـ بكاسطة القنكات التمفزيكنية أك الراديك أك المجلبت كالصحؼ، أما 
الكراس فيمكف تكزيعو عمى طلبب الكميات كالمعاىد كالمدارس إما عف طريؽ الاتصاؿ المباشر بيـ 

كبطمب مف إدارة المعيد أك الكمية أك الاتصاؿ بمكاتب العمؿ كالنقابات المينية كتزكيدىا بيذا الكراس 
كمف الأىمية بمكاف أف يصمـ الإعلبف بشكؿ جديد يثير الاىتماـ كاف .لتكزيعو عمى الراغبيف في العمؿ 
التعريؼ – أسماء الكظائؼ الشاغرة –عنكاف المنظمة –اسـ المنظمة :-يتضمف معمكمات أساسية منيا 

مكاصفات شاغمي – بالكظائؼ الشاغرة بإعطاء لمحة عامة مكجزة عف مياميا كمسؤكلياتيا 
الامتيازات التي تقدـ –  (الترقية)كيفية التقدـ في العمؿ -(..المؤىؿ العممي ،الخبرة ،التدريب)الكظائؼ

 .....لمعامميف في المنظمة
 يقصد بالمقابمة قياـ لجنة بإجراء زيارات ميدانية لأفراد اليد العاممة المتكقعة في مكاقعيا :المقابمة  - ب

كتككف ىذه الزيارات في الغالب لمكميات كالمعاىد كالمدارس المينية ،حيث يتـ خلبليا  المتكاجدة فييا،
كذلؾ إعطائيـ نظرة حقيقية كاقعية عف العمؿ  الالتقاء بطمبتيا عمكما كطمبة السنكات الأخيرة خصكصا،
. بالمنظمة بشكؿ عاـ كالكظائؼ الشاغرة لدييا بشكؿ خاص

: العوامل المؤثرة في عممية استقطاب الموارد البشرية وجذبيا-6
إف سمعة المنظمة كما تتسـ بو مف مزايا جاذبة كمغريات مجدية غالبا ما تحقؽ عنصر : سمعة المنظمة -أ

السبؽ في استقطاب المكارد البشرية بشكؿ أكثر فعالية مف غيرىا مف المنظمات ضعيفة الجاذبية كالإغراء كمف 
: الأمثمة عمى ذلؾ 

. الركاتب كالأجكر المجزية -أ
. الترقيات كالتقدـ المناسبة كالسريعة في الكظيفة-ب
. الضماف الصحي كالضماف الاجتماعي لمعامميف-ج
. المكقع الملبئـ كالسميـ-د
. الخدمات كالتسييلبت المقدمة لمعامميف عند بمكغ سف التقاعد أك العجز-ق
. استمرارية العمؿ كعدـ الفصؿ أك الطرد-ك
. عدـ خطكرة العمؿ-ز
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غراءا مف غيرىا ،مف خلبؿ تقديميا  كىناؾ العديد مف المزايا التي تجعؿ مف المنظمات العاممة أكثر جذبا كا 
لمخدمات كالتسييلبت الملبئمة للؤفراد العامميف لدييا ،مما يجعؿ عمميات الجذب كاستحساف الآخريف بالالتحاؽ 

. كالعمؿ لدييا ذا أثر فعاؿ في إنجاز عممية الاستقطاب كفاعمية إتمامو
في بعض المناطؽ التي يزداد عرض القكل العاممة فييا لأسباب اقتصادية كزيادة : الظروف الاقتصادية - ب

بينما المناطؽ التي يقؿ فييا  فإف الأفراد يتكافدكف عمى المنظمات المحمية طمبا لعمؿ، البطالة أك التضخـ،
فإف المنظمات فييا تكاجو العديد مف الصعكبات في  العرض كتزداد المنافسة بيف المنظمات في تعييف العامميف،

. استقطاب العامميف الذيف يرغبكف في تعيينيـ لدل ىذه المنظمات
إف المجتمع كطبيعة الاتجاىات السائدة فيو تمعب الدكر الفعاؿ في  :لاتجاىات الاجتماعية السائدةا- ج

كلأسباب عديدة أغمبيا  إذ أف المجتمع غالبا ما يشكؿ تكجيا ايجابيا نحك منظمة أك عمؿ ما، استقطاب العامميف،
 .(94-93 ،ص2007خضٌر كاضم حمود وآخرون ).تعتمد عمى طبيعة الاتجاىات كالقيـ كالأعراؼ السائدة في المجتمع
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 اختيار وتعيين الموارد البشرية في المنظمات: المحاضرة السادسة
 
الاختيار، علبقة العمؿ، عقد العمؿ، مقرر التعييف، محضر التنصيب، فترة التجربة، :ضبط المفاىيم-1

 .التربص، الإدماج الميني
ذات ىدؼ استراتيجي يتمثؿ في انتقاء أفضؿ   يمكف القكؿ أف عممية الاختيار كالتعييف في المنظمات قاطبة،  

المستقطبيف بصكرة يتحقؽ معيا قاعدة إحداث التكامؿ كالتكافؽ بيف خصائص مف يتـ انتقائو كبيف متطمبات 
تماشيا مع مفيكـ أف المنظمة  ككظائؼ أخرل محتمؿ تكميفو بيا في المستقبؿ، الكظيفة المرغكب تعيينو فييا،
.  نظاـ كمي كفريؽ عمؿ كاحد

يكصؼ اختيار كتعييف المكارد البشرية بأنو عممية تتككف مف مراحؿ متعددة : تعريف عممية الاختيار والتعيين-2
تيدؼ جميعيا إلى جمع أكبر قدر ممكف مف المعمكمات عف المتقدـ طالب التكظؼ  كمتسمسمة كمتلبحقة،

كالحكـ في النياية عف  لمتأكد مف تكفرىا فيو، كتقييميا عف طريؽ مقارنتيا مع معايير الانتقاء المكضكعية،
يمكف القكؿ إذف بأف عممية الاختيار بمجمميا ماىي في الكاقع إلا عبارة عف عممية غربمة  .صلبحيتو لمتعييف

 .كاستبعاد مف لا تتكفر فيو أم قبكؿ مف تتكفر فيو المكاصفات أكثر مف غيره، المتقدميف لانتقاء أفضميـ لمتعييف،
كيتـ التأكد مف مدل تكفر معايير الاختيار في المتقدميف لمتكظؼ عف طريؽ استخداـ مجمكعة مف الاختبارات 

عمر وصفً عقٌلً  ).كاستبعاد مف لا يصمح التي تكضح كتحدد مف يصمح لمتعييف، كالمقابلبت كالتقنيات،

 .(308-307،ص2009
وىو   أفضل المترشحين لموظيفة،لانتقاء كما يعرف الاختيار بأنو تمك العممية التي تقوم بيا المنظمة   

ويتم ىذا الاختيار طبقا لمعايير  الشخص الذي تتوفر فيو مقومات ومتطمبات شغل الوظيفة أكثر من غيره،
 الاختيار التي تطبقيا المنظمة 

: شروط الاختيار والتعيين-3
فأم   المكضكعية ىي شعار نجاح أم عممية اختيار لممكارد البشرية،:الموضوعية وعدم التحيز - أ

كدخكؿ جسـ  يعني انتقاء عنصر بشرم غير مؤىؿ كغير صالح لمتعييف، تحيز كأيا كاف نكعو،
أنو إذا  كفي تصكر العديد مف المختصيف، غريب في المنظمة يؤثر سمبا في أدائيا عمى مر الزمف،

فالأفضؿ الاعتماد عمى الانتقاء العشكائي مف المكارد البشرية التي  صاحب عممية الاختيار التحيز،
 ممف تـ اختيارىـ بشكؿ %50لأنو عمى الأقؿ يضمف لنا إحصائيا احتماؿ أف  تـ استقطابيا،

 .عشكائي ىـ جيدكف بدكف صرؼ الماؿ كالكقت كالجيد في عممية اختيار يشكبيا التحيز 
 .الاختيارلأف السرعة تككف دائما عمى حساب دقة : عدم السرعة - ب
لتحقيؽ شعار العدالة كالمكضكعية في عممية انتقاء المتقدميف  :توحيد إجراءات الاختيار والتعيين - ت

 .لابد مف إدارة المكارد البشرية مف تكفير النمطية أك التكحيد في إجراءات الاختيار  لطمب التكظيؼ،
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إف كفرة المستقطبيف الذيف يتقدمكف بطمب تكظيؼ لممنظمة  :وفرة المستقطبين المتقدمين لمتوظيف - ث
لأف الكفرة تعني كجكد بدائؿ كثيرة أماـ  مسألة ىامة تمعب دكرا مؤثرا في نجاح عممية الاختيار،

تنتيي باختيار مكارد  الأمر الذم يمكنيا مف انتقاء المتقدميف كفؽ معايير صعبة، عممية الاختيار،
، 2009عمر وصفً عقٌلً ) .بشرية ذات مستكل عاؿ مف التأىيؿ كالإمكانات كالعكس مف ذلؾ صحيح 

 .(317ص
 تعبر معايير الاختيار عف تمؾ الخصائص كالمكاصفات التي يجب تكافرىا في المترشح :معايير الاختيار-4

كالتي تككف مستمدة مف تحميؿ الكظائؼ بغرض الحصكؿ  (أك نسبة معينة )لشغؿ الكظيفة بمستكل معيف 
كىذه المعايير يتـ تجميعيا في خصائص معينة مثؿ  .عمى مستكيات عالية مف الأداء في تمؾ الكظائؼ

. التعميـ كالخبرة كالصفات الجسمانية كالصفات الشخصية كالمعرفة السابقة بالشخص المرشح لمكظيفة
تتطمب كؿ كظيفة مستكل معينا مف التأىيؿ العممي، كيككف ىذا التأىيؿ محددا في : مستوى التعميم - أ

كتقكـ إدارة المكارد البشرية بتحديد المستكل العممي المطمكب قبؿ  بطاقات تصنيؼ الكظائؼ،
كيتطمب ذلؾ تحديد نكع المؤىؿ الدراسي كالتخصص الدراسي كقد  الإعلبف عف شغؿ الكظائؼ،

 .يتطمب الأمر أحيانا تحديد جية التخرج
 يفضؿ معظـ أصحاب الأعماؿ الأفراد الذيف ليـ خبرة سابقة بالعمؿ الذم سيمتحقكف :الخبرة السابقة - ب

كما أنيا تعتبر مؤشرا  لأف ىذه الخبرة تجعؿ ممارسة العمؿ أمرا سيلب بالنسبة لطالب الكظيفة، بو،
كيمكف قياس مستكل الخبرة بعدد السنكات التي مارس الفرد  لإمكانية نجاح الفرد في عممو مستقبلب،

 .أك عدد السنكات في آخر كظيفة إلتحؽ بيا  فييا نفس العمؿ،
ىناؾ بعض الكظائؼ تتطمب شركطا فيزيكلكجية معينة تتناسب مع متطمبات  : الصفات البدنية - ت

 ...الكظيفة كالطكؿ كالجماؿ كقكة البنية 
فعندما تككف الحالة  كتشير الصفات الشخصية إلى نمط شخصية الفرد، : الصفات الشخصية - ث

فإف ذلؾ يفترض أف ىذا الفرد مستقرا نفسيا  كأف احتمالات  الاجتماعية لمفرد متزكجا كلديو أكلاد،
كمف البيانات التي  .كأف معدؿ أدائو سيككف أعمى مف الأعزب تركو لمكظيفة أقؿ مف غيره الأعزب،

كما .فالأفراد متكسطي العمر يفترض أنيـ أكثر استقرارا كأعمى إنتاجية  تشير إلى الشخصية العمر،
تميؿ بعض المنظمات إلى اختيار أفراد تتكافر فييـ خصائص كصفات شخصية معينة تتناسب مع 

فمكظفك العلبقات العامة كمكظفك الاستقباؿ كرجاؿ البيع يجب أف  الكظيفة التي سيمتحؽ بيا الفرد،
 .يككنكا اجتماعييف كلا يميمكف إلى العزلة كالإنطكاء

تمعب المعرفة السابقة بالشخص دكرا ىاما في اختيار قرار التعييف  :المعرفة السابقة بالشخص - ج
فإنو عند تقديـ المتقدـ لمعمؿ إلى إدارة المكارد البشرية مف خلبؿ أحد  فبمراعاة الاشتراطات السابقة،

فلب شؾ أف فرصتو تككف أفضؿ مف شخص آخر استكفى  المعارؼ كالأصدقاء المكثكؽ بيـ،
 (157،ص1999 أحمد ماهر  ).الشركط السابقة بنفس المستكل
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التي  تنبع أىمية الاختيار مف ككنيا تكفر العمالة الصالحة ذات الكفاءة العالية،: أىمية الاختيار والتعيين-5
. يمكف عف طريقا تحقيؽ أىداؼ المنظمة

: كما تبرز أىمية الاختيار مف خلبؿ معرفة أىـ المشاكؿ الناجمة عف سكء الاختيار كالتي مف أىميا
مف المؤكد أف مف أىـ الأسباب التي تؤدم إلى انخفاض مستكل الأداء كالكفاءة ىك سكء الاختيار الذم  -

فالاختيار الغير سميـ لا يؤثر عمى الإنتاج كمستكل الأداء  لا يراعى فيو النكاحي كالأسس العممية،
إذ لا يشعر بالانسجاـ مع العمؿ الذم يؤديو كالراحة النفسية كلا يشبع  فحسب، بؿ عمى الفرد أيضا،

 .كمف ىنا يأتي الممؿ إلى نفسو كعدـ الرغبة في العمؿ .ميكلو الخاصة
ينتج عف الاختيار الغير سميـ ارتفاع في تكمفة العمؿ التي يسببيا تعطيؿ أداء المياـ كارتفاع دكراف  -

 ...العمؿ
: كتظير عممية الاختيار مف خلبؿ البديييتيف التاليتيف

يمكف لحجـ الجيد كالكقت المنفقيف عمى أعماؿ اختيار العامميف أف :اتعب في الاختيار ترتح في الإدارة  -
يجعؿ مف عممية إدارة شؤكنيـ أقؿ صعكبة، كذلؾ لأف المشكلبت إما أف تككف قد حمت بالأساس أك تـ 

 .اتخاذ التدابير الاحتياطية لمتقميؿ مف آثارىا 
 :التدريب الجيد لا يصمح ما أفسده الاختيار السيئ -

فسيجد أرباب الأعماؿ مستقبلب صعكبة في  عندما لا يتـ اختيار الأشخاص المناسبيف لشغؿ الكظائؼ،
 (306ص، 2009روبرت ماتيز) .تدريب ىؤلاء الذيف كقع عبيـ الاختيار

 تكزع معظـ التنظيمات الكبرل مسؤكليات الاختيار بيف قسـ المكارد البشرية : والتعيينمسؤوليات الاختيار-6
 المكارد البشرية بإجراء فحص مبدئي لممتقدميف لمعمؿ يفضي إلى تحديد مجمكعة صيكالمدراء حيث يقكـ مختص

أما حجـ . مف الأفراد ليقكـ المدراء أك المشرفكف بعد ذلؾ باتخاذ القرار النيائي باختيار أحسف الأفراد ملبئمة
كمما كانت الكظيفة التي : فتنبع مف القاعدة التالية السمطة التي يتمتع بيا كؿ مف الطرفيف في عممية الاختيار،

يتـ اختيار الأفراد لشغميا أعمى عمى السمـ الكظيفي كمما زادت سمطة المدراء التنفيذييف كقمت سمطة قسـ المكارد 
لكف نشير إلى أف القرار النيائي يُتخذ مف قبؿ المدير الذم لو سمطة  (307ص،2009روبرت ماتيز،).البشرية
كما قد يقع الاختيار عمى أكثر مف كاحد حتى كلك كاف الأمر يستدعي منصب مالي كاحد، لكف يكظؼ . التعييف

كاحد فقط كيبقى الثاني كالثالث في قائمة الاحتياط، فقد يتعذر عمى الشخص الذم كقع عميو الاختيار الالتحاؽ 
لذا مف الكاجب أف تأخذ المنظمة ىذه الأمكر ...بمنصب عممو بسبب ضفره بمنصب عمؿ أحسف، أك بسبب تردد

 .بعيف الاعتبار كتختار أكثر مف شخص كاحد
: تشمؿ أعماؿ التكظيؼ في جميع التنظيمات الفعاليات التالية :مراحل عممية الاختيار-7
 :يحقؽ طمب التكظيؼ أربعة غايات ىي : طمب التوظيف-7-1

 .يمثؿ سجلب لممتقدـ لمعمؿ -
 .يزكد مجرم المقابمة بمعمكمات عف المتقدـ لمعمؿ قد تككف مفيدة أثناء المقابمة -
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 .يمثؿ السجؿ الأساسي لؤلئؾ الذيف يتـ التعاقد معيـ -
 .يمكف أف بستخدـ لمتأكد مف مدل سلبمة عممية الاختيار -

كتختمؼ  تقكـ المنظمات الكبيرة بكضع نماذج معينة لمتكظيؼ ،بحيث يككف ىذا النمكذج غرباؿ في حد ذاتو،  
كما  .النماذج مف منظمة إلى أخرل باختلبؼ الأىداؼ كالمتطمبات التي تحتاجيا المنظمة في شاغؿ الكظيفة

.   الطالب الخطية كالتعبيرية كالقرينية إمكانياتتميؿ منظمات أخرل إلى الطمبات الخطية حتى تقؼ عمى 
 فاختبارات التوظي-7-2
  .ىي تمؾ الاختبارات التي تيدؼ إلى تقييـ قدرة شخص ما عمى القياـ بعمؿ معيف: اختبارات القدرات- 7-2-1

كتعمؿ ىذه الاختبارات عمى قياس قدرة  كتندرج تحت ىذه الاختبارات اختبارات القدرة عمى الإدراؾ كالذكاء،
جراء العمميات الرياضية كالمحاكمات المنطقية كيمكف استخداـ ىذه الاختبارات  .الشخص عمى التفكير كالتعبير كا 

كالميارات المغكية كمدل القدرة عمى الفيـ  لتحديد كؿ مف المعارؼ الرئيسية حكؿ بعض المفاىيـ كالمصطمحات،
ىذا كتمثؿ نتائج اختبارات القدرات الذىنية مؤشرا جيدا عمى مستكل .كالقدرات العقمية كالإبداعية كالاستيعاب،

. الأداء المتكقع 
تيدؼ إلى  )  psychomoteurالقدرات البدنية كالحسية الحركية كيندرج أيضا تحت طائمة اختبارات القدرات،  

أما .(تحديد ميارات الشخص في استخداـ اليديف كقدرتو عمى تحقيؽ التكافؽ البصرم الحركي أك السمعي الحركي
اختبارات الأداء أك اختبارات عينة العمؿ فيطمب مف المترشح أداء نفس المياـ التي سيقكـ بيا في حاؿ تعيينو 

نجد أيضا اختبارات القدرة عمى إصدار الأحكاـ كالتي تخص ...كإجراء تحميؿ مالي بالنسبة لكظيفة محمؿ مالي )
الأعماؿ ذات الطابع الإدارم كالمسؤكلية لأنيا مصممة لقياس قدرات الفرد عمى إصدار الأحكاـ الصحيحة في 

 (324، ص2009روبرت ماتٌز ) .(نمكذج محاكاة )مكاف العمؿ في شتى الحالات 
تقيس شخصية المتقدـ مف ناحية مدل انطكائو أك انفتاحو في البيئة كالمجتمع :   اختبارات الشخصية-7-2-2

بالإضافة إلى ذلؾ تقيس درجة الاستقرار العاطفي لممتقدـ كمدل استعداده لمتكافؽ مع الآخريف  الذم يعيش فييا،
فالفرد المنفتح عمى  كتساعد اختبارات الشخصية في فيـ مف المتقدميف يمكف أف ينجح في كظيفة معينة،.

الآخريف يمكف أف يقكـ ببناء علبقات طيبة مع العملبء كبالتالي يمكنو النجاح في كظائؼ البيع أك العلبقات 
.  العامة

حيث أف اليدؼ منيا قياس مدل  تكشؼ عف ميكؿ كتطمعات الأشخاص،:  اختبارات الاىتمامات-7-2-3
إذ أنو مف الأفضؿ أف يعمؿ الفرد في نفس مجاؿ اىتماماتو كميكلو في  إمكانية انسجاـ الفرد في كظيفة معينة،

. السيرة الذاتية عند صياغتيا أملب في أخذ ىذه الاىتمامات كالميكؿ بعيف الاعتبار 
 يبرز أرباب الأعماؿ استخداميـ ليذه الاختبارات بأسباب متعددة أىميا :اختبارات الأمانة والنزاىة-7-2-4

كما تحمؿ ىذه الاختبارات رسالة قكية إلى ىؤلاء بأف  تقميؿ عمميات الاختلبس كالسرقة التي يقكـ بيا العاممكف،
. الأمانة كالنزاىة مف الخطكط الحمراء التي لا يمكف تخطييا في المنظمة
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 يستخدـ في ىذه الاختبارات جياز يسميو الكثيركف خطأ جياز كشؼ الكذب :اختبارات كشف الكذب-7-2-5
 كىك عبارة عف جياز ميكانيكي قادر عمى قياس ،حيث أف التسمية الصحيحة لو ىي المخطاط المتعدد

يستند استخداـ ىذا الجياز إلى  .الاستجابة العصبية لجمد شخص ما كمعدؿ ضربات قمبو كمعدؿ حركات التنفس
عندما لا يقكؿ شخص الحقيقة فإف الاستجابات الفيزيكلكجية البادية عمى جسمو كالتي يمكف :الفكرة النظرية التالية

 .(327ص،2009روبرت ماتيز ).اكتشافيا مف خلبؿ المخطاط المتعدد
بؿ إف بعض المنظمات تكتفي بإجراء  تعد المقابلبت مف أىـ خطكات الاختيار،:مقابلات الاختيار - 8

 .المقابلبت دكف غيرىا مف الخطكات ،كىذا لأميتيا في عممية الاختيار 
كاختيار أكثرىـ  عمى مدل صلبحية المتقدميف لشغؿ الكظيفة، (عف قرب)كالغرض الأساسي لممقابلبت ىك الحكـ 

كتتميز المقابلبت ككسيمة مف كسائؿ الاختيار أنيا تكفر فرصة التفاعؿ المشترؾ  .تطابقا لشركط شغؿ الكظيفة
حيث تتضمف قدرة كؿ مف طرفي المقابمة عمى إقناع الطرؼ الثاني بكجية  بيف المتقدـ كبيف صاحب العمؿ،

 .(166ص ،1999أحمد ماىر ). نظره
 أنواع المقابلات

 

 

                    

 

 

 

 

 

 

 

 

تتضمف ىذه الخطكة مراجعة الأفراد أك الجيات   :جمع المعمومات عن المتقدمين لمعمل والتأكد من صحتيا-9
الذيف ذكرىـ المتقدـ لمكظيفة في الطمب كأشخاص أك جيات يمكف الرجكع  إلييـ لمسؤاؿ عف سمكؾ المتقدـ 

حيث .كأكشؾ عمى الدخكؿ في مرحمة التعييف حيث يككف المتقدـ قد اجتاز مرحمة المقابلبت، السابؽ في عممو،
بالأفراد أك الجيات أك حتى المدارس كالمعاىد التي تحصؿ فييا المترشح تقكـ إدارة المكارد البشرية بالاتصاؿ 

 .عمى شيادتو ،بطرؽ رسمية إيفادىا بمعمكمات عف المترشح في صيغة تزكية

 المقابلبت الفردية -1
 المقابلبت الجماعية  -2

 ممثؿ المنظمة مع فرديف أك أكثر  - أ
 أكثر مف ممثؿ لممنظمة مع أكثر مف فرد  - ب
 أكثر مف ممثؿ لممنظمة مع أكثر مف فرد - ت

 المقابلبت المخططة  -3
 المقابلبت غير المخططة  -4
 المقابلبت المختمطة -5
 مقابلبت حؿ المشاكؿ  -6
 مقابلبت الضغكط -7



49 
 

كىي المرحمة النيائية للبختيار ،كتيدؼ إلى التأكد مف صلبحية المترشح لمكظيفة مف  :الكشف الطبي-10
كيتـ الكشؼ عف المترشحيف بكاسطة جيات طبية متخصصة كالمستشفيات كالأطباء  الناحية الطبية،

أحمد ماىر ).المتخصصيف، ىذه الكشكفات تككف بحسب ما تقتضيو الكظيفة مف سلبمة لممترشحيف
 (174،ص1999

: التعيين-11
فبعد استقطاب   يعد التعييف ىك نتاج عمميتي الاستقطاب كالاختيار كىك المكمؿ ليما في عممية التكظيؼ،   

. المترشحيف كاختيار الأنسب منيـ لمكظيفة تأتي عممية ضـ المتقدـ الذم تـ اختياره إلى أعضاء المنظمة 
إف مف أساسيات التعييف أف يتـ كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب كأف يككف ىناؾ تناسبا بيف   

مؤىلبت الفرد كمكاصفات شاغؿ الكظيفة كفي ىذه الحالة يمكف التنبؤ بأداء المكظؼ القادـ إذا أحسف تدريبو 
. كتحفيزه لمعمؿ

: تتضمف عممية التعييف الخطكات التالية:خطوات عممية التعيين-12
 : تقديم عرض العمل وتوقيع العقد-أ

يتـ تقديـ عرض العمؿ كشركطو إلى المتقدميف لمعمؿ الذيف اجتازكا الاختبارات كحققكا نتائج جيدة في المقابلبت 
. كتـ اختيارىـ لمكظيفة 

: كيتضمف عقد العمؿ عادة البنكد التالية
 . كاسـ المكظؼ كعناكينيمامنشأةاسـ اؿ -
 .تاريخ الاتفاؽ كتاريخ بدئ سرياف العقد  -
 . مسمى الكظيفة كرقميا  -
 .كاجبات الكظيفة/التزامات المكظؼ  -
 .الدرجة الراتب كالعلبكات كالامتيازات الأخرل  -
 .المستحقات مف الإجازات السنكية أك حتى نياية العقد  -
؛ فقد تككف علبقة العمؿ بمكجب علبقة لائحية كالتي نجدىا في قطاع الكظيؼ العمكمي، أك مدة العقد -

علبقة تعاقدية كالتي نجدىا في المؤسسات الاقتصادية، كالعلبقة التعاقدية تككف بمكجب عقكد عمؿ غير 
محددة المدة كىي العقكد المعنية غالبا بإجراءات تكظيؼ كالتي نتحدث عنيا، كعقكد عمؿ محددة المدة 
كىي الاستثناء كالتي تككف لإنجاز أعماؿ ظرفية أك غير متجددة أك استخلبؼ، كفي ىذه الحالة الأخيرة 

 .تبيف مدة العقد، بداية سريانو كتاريخ نيايتو
 . إنذار  سابؽفترة التجربة التي يحؽ لكؿ طرؼ خلبليا أف يبمغ الطرؼ الآخر انتياء العقد بدكف -
 .أحكاـ القانكف المطبقة في حاؿ كجكد نزاعات بيف الطرفيف -
بعد تكقيع عقد العمؿ أك محضر التنصيب يككف العامؿ أك المكظؼ ممزما بمباشرة العمؿ : مباشرة العمل-ب

حيث يرفع الرئيس المباشر تقريرا بتاريخ مباشرة العمؿ في نفس اليكـ الذم بدأ  في التاريخ المحدد في العقد،
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ذا لـ يباشر العامؿ الجديد عممو لفترة معينة بدكف عذر معمكـ يعتبر  فيو العامؿ الجديد عممو في المنظمة ،كا 
. عقد العمؿ لاغيا 

كفقا لشركط التعاقد يتـ تعييف المكظؼ الجديد كخضكعو لفترة تجربة محددة في :خضوع الموظف لفترة تجربة-ج
كخلبؿ فترة التجربة يقكـ الرئيس المباشر في . العقد بحيث لا تتعدل ىذه الفترة المدة المحددة في تشريعات العمؿ

العمؿ بمراقبة المكظؼ الجديد عف كثب كتقييـ أدائو كتعاكنو مع زملبئو كانضباطو في تنفيذ التعميمات ،حيث 
يرفع قبؿ انتياء فترة التجربة تقرير مفصؿ عف ذلؾ ،كما يتضمف التقرير تكصية الرئيس المباشر بتثبيت 

.   عقد عمموإنياءالمكظؼ الجديد أك 
كبعد تقديـ رئيسو المباشر تقريره كتكصيتو  بعد انقضاء الفترة التجريبية لممكظؼ بنجاح،: التثبيت في الوظيفة-د

 ،يثبت المكظؼ في كظيفتو كيستمر في عممو حتى نياية الفترة المتفؽ عمييا في العقد بتثبيت المكظؼ الجديد،
. أك حتى نياية مساره الكظيفي أك أم حالة قانكنية أخرل

 :توجيو الموظف الجديد-ه
   اليدؼ الأساسي مف تكجيو المكظؼ الجديد ىك جعؿ المكظؼ يبدأ عممو بدكف أف يشعر بالاغتراب في بيئتو 

كفي الكاقع قد يشعر المكظفيف الجدد بتكتر كقمؽ عند دخكؿ المنظمة كقد يتساءلكف عف كيفية  .الجديدة
 .انسجاميـ مع الزملبء الجدد

حيث يتكلى أحد المكظفيف القدماء برعاية   ما يسمى بنظاـ الرعاية،إتباعتمجأ بعض المنظمات الكبيرة إلى   
المكظؼ الجديد كمرافقتو لمدة محددة في بداية أياـ عممو بيدؼ حماية المكظؼ الجديد مف أم مؤثرات سمبية في 

ففي كثير مف الحالات تبدأ عممية التكجيو بقياـ ممثؿ عف .بيئة العمؿ كمساعدتو في تككيف صداقات مع زملبئو
إدارة المكارد البشرية باصطحاب المكظؼ الجديد إلى مكاف عممو كتقديمو إلى رئيسو المباشر ،الذم يقكـ بتعريؼ 

ىذا المكظؼ لمكاف عممو كتكضيح محتكيات العمؿ لو ككثيرا ما تككف ىذه الخطكة ىي الأساس الذم يقرر 
كتمجأ المنظمات عادة إلى تصميـ برنامج لتكجيو المكظؼ الجديد ،قد يستمر      .نجاح المكظؼ الجديد أك فشمو

: بحيث يتضمف مايمي كقد يككف مرة كاحدة أك عمى عدة مرات متقاربة، ليكـ كاحد أك أكثر،
 .استقباؿ المكظؼ الجديد كالترحيب بو -
 .تعريؼ المكظؼ الجديد بمياـ كظيفتو كدكر دائرتو أك كحدتو كرسالة المنظمة -
 .سياسات المنظمة كتعميمات الإدارة -
 .أنظمة الأجكر كالتعكيضات -
 .قانكف كتشريعات العمؿ -
 .ثقافة المنظمة السائدة  -
 .معايير تقييـ الأداء -
 .الييكؿ التنظيمي لممنظمة كالدائرة التي يتبع إلييا المكظؼ -
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 ىك مكضكع التكيؼ الاجتماعي لمعامؿ عامؿ ىناؾ مكضكع آخر مرتبط بتكجيو اؿ:التكيف الاجتماعي-13
، كما يطمؽ عميو الجديد كالمتعمؽ بالنشاطات اليادفة إلى استقرار المكظفيف كانسجامو مع قيـ العمؿ كزملبئو

أيضا الإدماج كالاندماج الميني لمعامؿ الجديد، كالمقصكد بالمفيكميف، أف الإدماج يككف بإرادة المنظمة 
كسعييا لكضع العامؿ الجديد في جك كبيئة عمؿ مناسبة، تجعمو مف خلبليا يتكيؼ نفسيا كاجتماعيا 

أما إذا تحدثنا عف الاندماج ، فإرادة العامؿ كسعيو لمتكيؼ تككف مف طرفو لا مف طرؼ الإدارة، . كتنظيميا
كفي كمتا الحالتيف فعمى العامؿ أف يتكيؼ نفسيا مع العمؿ الجديد، كاجتماعيا مع المسؤكليف كفرؽ العمؿ ، 

 .كتنظيميا مع الكظيفة كمتطمباتيا كمياميا
فالعامؿ يحمؿ مجمكعة مف القيـ كالعادات كالاتجاىات كالتصكرات التي قد تنقؿ إلى المنظمة ،كمنذ مرحمة      

أما المرحمة الثانية لمتكيؼ فتحصؿ بعد دخكؿ العمؿ . الاختيار تبدأ عممية التكيؼ كتقدير درجات تكيؼ الفرد
كمكاجية الفرد لمقارنات بيف كاقع العمؿ بما يتضمنو مف قكاعد كزملبء كمدراء كرؤساء مع تصكراتو،فعندما تككف 

كأف يكضع مثؿ ىذا الفرد في برنامج  لابد أف تكشؼ ىذه الفجكة، ىناؾ فجكة بيف التصكرات المسبقة كالكاقع،
كىذه الخطكة تمثؿ التكامؿ في عممية  ،التغييركمف ثـ الكصكؿ إلى الخطكات الأخيرة كىي  لمتكيؼ المناسب،

كيككنكا  بحيث يتقبمكف قيـ كضكابط العمؿ كالزملبء، لجعؿ الأفراد الجدد راغبيف في العمؿ كالمنظمة، التكيؼ،
 .بنفس الكقت مقبكليف مف الجميع

:   تمر بثلبث مراحؿ ىي الانسجاـإف عممية 

 .ىي مرحمة إلتحاؽ العامؿ بكظيفتو كاختياره دكف المستقطبيف الآخريف لآدائياو: الوصول-

 كىي مرحمة طبيعية لمتكيؼ الايجابي أك السمبي مف الجانب النفسي كالاجتماعي كالكظيفي، :المواجية-
كقد لا يتكيؼ العامؿ مع . فالمكاجية ىنا تعني بيئة عمؿ جديدة عف العامؿ عميو مكجيتيا كمف ثـ التكيؼ معيا

 .بيئة العمؿ فيدخؿ في صراع مع الآخريف، أك تبدأ مرحمة الضغكط

 إف الظركؼ الاجتماعية كالاقتصادية المرتبطة بالمحيط غالبا ما تدفع العامؿ لمقبكؿ بظركؼ العمؿ :الاستقرار- 
البعد النفسي، الاجتماعي، )ميما كانت طبيعتيا ، لذلؾ ميما كانت درجة تذمره أك عدـ تكيفو مف جانب معيف

 .فإنو سيستقر عمى مكقؼ معيف داخؿ التنظيـ (التنظيمي

ف كانت إيجابية أك سمبية ،فإنيا تؤثر  كتعد ىذه المراحؿ أساسية لبقاء العامؿ أك رحيمو ، كما تعد ىذه المراحؿ ،كا 
: في 

.  أم في رفع مستكل أداء الفرد كبالتالي زيادة الإنتاجية : الإنتاجية-
. فلب يمكف أف يككف العامؿ ممتزما إلا عند كصكؿ العامؿ مرحمة الاستقرار : لالتزاما-
كيعني تقبؿ العامؿ الجديد لمقيـ التنظيمية كالأعراؼ السائدة في المنظمة كعلبقتو الجيدة مع رؤسائو : الرضا-

. كزملبئو كيشكمكف بعدا رئيسيا مف أبعاد الرضا الكظيفي
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إف عممية التكيؼ الاجتماعي لممكظفيف الجدد تعمؿ عمى فيـ المسار الصحيح لعمميـ مما يؤثر في     
تخفيض حالات القمؽ كالخكؼ مف المجيكؿ الناتج عف انضماميـ إلى المنظمة كالعمؿ مع زملبء جدد في ظؿ 

. ضكابط عمؿ قد تككف جديدة بالنسبة إلييـ
تمعب ثقافة المنظمة دكرا ىاما في التأثير عمى سمكؾ الفرد كذلؾ مف خلبؿ : التنوع الثقافي لمموظفين-14

ترغب الإدارة في ترسيخيا في أذىانيـ لصالح العمؿ كالاىتماـ بالعملبء كالعمؿ  تركيزىا عمى قيـ كمعتقدات،
فالثقافة التنظيمية ىي مجمكع القيـ كالمعتقدات التي تشكؿ منيج ...كاحتراـ الكقت، كالتفاني في العمؿ الجماعي،

دراكا تيـ كمف ثـ تؤثر في أسمكب ملبحظاتيـ، تفسيرىـ للؤشياء داخؿ المنظمة  تفكير أعضاء المنظمة كا 
محفوظ ). كخارجيا مما يؤثر عمى سمكؾ الأفراد كممارسات الإدارة كأسمكبيا المتبع لأجؿ تحقيؽ رسالة المنظمة

 .(158 ،ص 2010أحمد جودت  
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 (التدريب)سياسة تنمية الكفاءات    :المحاضرة السابعة

منح الشعكر بالكعي في كؿ إنساف بضركرة تطكير إمكانياتو كتجميع قدراتو مف  : الأىداف البيداغوجية-1
. خلبؿ التدريب

:                                                                                             الأىداف المحددة-2

تتبع الخطكط العريضة لمتطكر التاريخي لمتدريب - 

. تعريؼ المفاىيـ المرتبطة بالتدريب- 

. التمييز بيف التدريب كالتنمية - 

. تحديد أصحاب المصمحة الرئيسييف- 

. تحديد الفاعميف الرئيسييف في مجاؿ التدريب كشرح دكرىا- 

. تحديد الخطكات التي ينبغي اتخاذىا لكشؼ الحاجات التدريبية- 

. تعداد كشرح الخطكات الكاجب إتباعيا لكضع برنامج تدريبي- 

. تقديـ كسائؿ الإعلبـ الرئيسية كالمناىج كالطرؽ الرئيسية المكجكدة لمتدريب- 

:  الكممات المفتاحية-3

. التأىيؿ                      التدريب الداخمي كالخارجي التعمـ، التطكير، التنمية ، التدريب ، التككيف ،

.     الحاجات التدريبية منحنى التعمـ مبادئ التعمـ                                           

.    مصفكفة البيانات .                                                    البرنامج التدريبي

.  التدريب عمى المقاس .                                                         طرؽ التدريب

 أخذ التدريب شكؿ التعمـ الذم طبؽ 1970بداية القرف العشريف إلى غاية سنة : التطور التاريخي لمتدريب-4
فإذا رجعنا إلى  لكف شيد كفي القرف العشريف شيد ىذا النكع مف التعمـ تغيرا، قديما زمف المصرييف كاليكنانييف،

مرحمة نظاـ الطكائؼ كالحرفييف نكتشؼ بأف التدريب نجح بفضؿ العماؿ الأجراء المرتبطيف بشكؿ مف التعمـ 
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كىك السبيؿ الكحيد الذم كجد  (بيذا الكجو يممؾ المعمكمات كالمعارؼ التي امتدت إلى غاية القرف العشريف)
لا) .لضماف الكفاءات البشرية  (...لقد كاف رب العمؿ بفرض عمى عمالو التعمـ مف تمقاء أنفسيـ كبسرعة كا 

 1945إذ بعد  .كبعد الحرب العالمية الثانية أصبح التدريب حقيقة مفركضة كككؿ الأنشطة الأساسية الأخرل،  
. 1950 إلى غاية ةالأكركبيتـ تمديد البرنامج الأمريكي لمتدريب في الدكؿ 

 أكجدت صعكبات لتأقمـ المنظمات مع ىذا التطكر 1960التطكر السريع للببتكارات التكنكلكجية أكائؿ     
تدريب العامميف أصبح أكثر مف ضركرة  .ىذه السرعة غيرت حالة التكازف لأنيا تعدت مؤىلبت العامميف السريع،

 مرحمة مف 1960لقد حممت سنة  .إنو الكجو الكحيد لمكاكبة التحكؿ التكنكلكجي كالمحاؽ بو بالنسبة لممنظمات،
-1950كمثاؿ في الكبيؾ في كندا خلبؿ السنكات  الاستجابة لكؿ المتعامميف الاقتصادييف في الدكؿ الصناعية،

 الأفراد الذيف رغبكا في تعمـ مينة يستطيعكف ذلؾ داخؿ المنظمة أك في مؤسسات التعميـ المتخصص 1960
 الحككمة الفدرالية كشفت الحاجة إلى اليد 1967في سنة . أحيانا خلبؿ أكقات العمؿ لساعات في الأسبكع

. العاممة الماىرة كالحاجة لمتدريب في المدارس كالمصانع 

حيث تكصمت إلى حتمية ضركرة  ،1968في فرنسا خاضت  الباتركنا كالنقابات مفاكضات مف قركنياؿ في    
كالتي انتيت بقانكف مس  دراسة السبؿ التي تسمح بالأماف العممي  بمشاركة مف الدكلة لمتدريب كالتعميـ الميني،

. 1971 جكيمية 16التدريب في 

فعمؿ الأجراء أكثر  .الحاجة لمتدريب الميني في أغمب الدكؿ الصناعية1970لقد كطد عقد  : 1970سنكات   
لقد كاف لمعامميف إمكانية متابعة البرامج المتخصصة في التدريب الذم  .فأكثر لمتعمـ بأنفسيـ كبطرؽ مختمفة

نياية ىذا العقد كاصؿ التدريب في المنظمات عمى نفس المنكاؿ دكف  .يسمح ليـ بالدخكؿ كتمكينيـ مف الترقيات
 رجع الإنتاج العالمي للبستقرار كىذا بفعؿ 1973رغـ أزمة . أف يحمؿ أم تغييرات جذرية في البناءات التنظيمية

. كجكد شركط التنمية الكافية لمكاجية أم طارئ الذم يمكف التنبؤ بو لتفادم الاضطرابات في منظمات العمؿ

إف عدـ التكازف بيف العرض كالطمب ليد العاممة  حدثت تغيرات ىائمة مست الكسط التنظيمي، ،1980بدايات 
يمكننا الجزـ بأف نكعية المعارؼ كالميارات لمفرد تناقص إلى مستكل  الذم كجد بشكؿ كبير في ىذا الكقت،

لقد أصبحت الحاجة أكثر مف أم كقت مضى لاستخداـ  .حقيقي مف سنة لأخرل بالنسبة لغالبية الميف المكجكدة
. التدريب في الكسط العممي للبستجابة بالنحك الكافي لسكؽ العمؿ

 لمتكيؼ مع التطكر إمكانياتو نحك التدريب لأنو أمؿ أم عامؿ لرفع ا كؿ رجاؿ الاقتصاد حذكمفي الكقت الحاؿ  
فالتدريب لا يخص  .التكنكلكجي الذم مس سكؽ العمؿ الذم لا يستثني أم مينة كلا أم مستكل تعميمي

كلكف يمس كؿ العامميف حتى الذيف ىـ في أدنى السمـ التنظيمي ،فالتدريب يجب أف يساير  الإطارات فحسب،
ما ييـ . ىذا التطكر لا يخص فقط منظمة ما، كلكف يمس جميع قطاعات النشاط كالرفاه الاجتماعي التطكر،
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لابد إذف مف المراىنة عمى النكعية في التدريب العاـ  .الآف كفي المستقبؿ ىك كجكد يد عاممة متكيفة كمرنة
. القاعدم الذم يسمح بالتكيؼ مع الاحتياجات المحددة لممنظمات 

 .ىك عممية نقؿ لممعارؼ استجابة لاحتياجات المنظمة :  تعريف التدريب-5

 مجمكعة أعماؿ باستطاعتيا كضع الأفراد كالمجمكعات حالة لضماف كفاءتيـ مع المياـ    كما يعرؼ عمى أنو
 ( Lakhdar Sekiou et autres1993,p360-362). الحالية أك المستقبمية لأجؿ السير الحسف لممنظمة

النشاط المستمر لتزكيد الفرد بالميارات كالخبرات كالاتجاىات التي تجعمو " بأنو  أيضا كيعرؼ التدريب    
عمى مزاكلة عمؿ ما بيدؼ الزيادة الإنتاجية لو كلمجية التي يعمؿ بيا، أك نقؿ معارؼ كميارات كسمككيات  قادرا ن

".  جديدة لتطكير كفاءة الفرد لأداء مياـ محددة في الجية التي يعمؿ بيا

ففي ظؿ الكشكفات كالتغير  فالتدريب يعد بمثابة التحسيف المستمر لممعدات التي تستعمميا الشركات،   
 مما يؤدم إلى إضعاؼ ،التكنكلكجي المتسارع يؤدم عدـ تدريب العامميف إلى التيالؾ التقني أك اىتلبكيـ تقنيا

. القدرة التنافسية لممنظمة 

يقصد بالإدارة المعرفية الطريقة التي تقكـ المنظمة بمكجبيا بابتكار المعرفة :  الإدارة المعرفية والتدريب-5-1
كتمثؿ الإدارة المعرفية فف ابتكار القيـ باستخداـ رأس الماؿ  كاحتكارىا كحيازتيا حتى تحقؽ ميزة عمى منافسييا،

كالتي تصبح بعد تسجيميا ممكية فكرية  (أك العامميف لدييا)الفكرم الذم يتككف مف المعارؼ التي تحكزىا المنظمة 
  (359ص2009روبرت متيز،) .ليا قيمتيا

 يمكف النظر لمتدريب كعممية إدارية متكاممة مف خلبؿ معرفة :التدريب عممية إدارية متكاممة ومستمرة-5-2
حيث أف تعدد ىذه العمميات لا يعني الفصؿ المطمؽ بينيا أك اعتبار كؿ كظيفة مستقمة  كظائؼ العممية الإدارية،

ليأتي دكر  كلكنو يعني أف ىذه الكظائؼ تككف متداخمة كمرتبطة بحيث يكمؿ بعضيا البعض، تماما عف غيرىا،
التدريب حينما يقؼ المدير في عممية التقييـ عمى بعض النقائض في الأداء أك محاكلة تغيير أك إضافة أنماط 

. كتقنيات كميارات أك معارؼ جديدة لأعضاء التنظيـ

يقصد بالتدريب المركزم كجكد جية أك جياز يأخذ عمى عاتقو : التدريب المركزي والتدريب اللامركزي- 5-3
فضلب عف تدريب جميع المستكيات التنظيمية العميا  القياـ بفعاليات التدريب كافة مف تخطيط كتنفيذ كتقكيـ،

إلا أف ىناؾ مجمكعة مف المآخذ عميو، أىميا عدـ  كبالرغـ مف فكائد التدريب المركزم،. كالكسطى كالتنفيذية
كبخاصة المكضكعات  إمكانية حصر المكضكعات جميعا التي تحتاجيا الجيات المستفيدة في كقت كاحد،

كيقصد بالتدريب اللبمركزم كجكد عدة جيات أك أجيزة تأخذ عمى عاتقيا القياـ بفعاليات . التخصصية في الإدارة
فضلب عف تدريب جميع المستكيات الإدارية العميا كالكسطى  التدريب التنظيمي مف تخطيط كتنفيذ كتقكيـ،
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كيتمتع أسمكب التدريب اللبمركزم بعدد مف المزايا ككنو يتيح فرصا عالية لتسييؿ تنفيذ السياسات  .كالتنفيذية
مع الإمكانية الكاسعة لتنفيذ  كذلؾ لما يكفره مف مركنة عالية في اختيار المجالات التدريبية، التدريبية،

الخصكصية في البرامج التدريبية كحسب متطمبات الجية المستفيدة كالاقتصاد في التكاليؼ الإدارية كالتكاليؼ 
   (.83-79-57،ص2009 نجم العزاوي ).التي يتحمميا التدريبيف

التأىيؿ الأكلي أك المبدئي جزء مف إستراتيجية تدريب كتنمية المكارد : تأىيل الموارد البشرية الأولي - 5-4
كبما  يتكجب عمى جميع المنظمات كعمى اختلبؼ أنكاعيا تبنيو لما لو مف أىمية مف ىذه الإستراتيجية، البشرية،

فالتأىيؿ الأكلي جيد تعميمي مخطط عمى شكؿ برنامج . أف لمتأىيؿ طابع خاص ينفرد بو في مجاؿ التدريب
لتأىيؿ كتقديـ المكارد البشرية الجديدة التي تـ اختيارىا لمتعييف في المنظمة لأكؿ مرة لبيئة العمؿ كالكظائؼ الذم 

زملبئيـ   لدييـ كأقممتيـ في كظائفيـ،الاجتماعيكذلؾ مف أجؿ تحقيؽ سرعة التكيؼ  صدر قرار بتعيينيـ فييا،
ككذلؾ تعريفيـ بحقكقيـ ككاجباتيـ كالأنظمة  كرؤسائيـ كمرؤكسييـ كالمناخ الاجتماعي السائد في بيئة المنظمة،

كالقكاعد التي تنظـ سير العمؿ في المنظمة ليصبحكا عناصر بشرية ذات مساىمة فعالة في تحقيؽ أىداؼ 
 (487، ص2009وصفي عقيمي  ).المنظمة

بمعنى أف ثمة برامج تدريبية - ثكرة تدريبية- يشيد العالـ الآف ما يمكف تسميتو : التدريب كفمسفة عمل-6
سكاء في  كلابد مف الإشارة بكضكح أف التدريب،.تخصص ليا مكازنات كبيرة  عديدة تنظميا المنشآت المختمفة،

 .ليس ىدفا في حد ذاتو بؿ كسيمة لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة القطاعات الصناعية أك في قطاع الخدمات،
 ،فالتدريب كسيمة إدارية كفنية كعممية مف شأنيا الكصكؿ بالأداء الإنساني في العمؿ إلى أقصى حد ممكف

أك عمى مستكل  بالشكؿ كبالأسمكب الذم يحقؽ الاستخداـ الأمثؿ لممكارد البشرية المتاحة عمى مستكل المجتمع،
يحتاج إلى تخطيط عممي  عمى ذلؾ، فإف التدريب باعتباره كسيمة لتحقيؽ ىدؼ أك أىداؼ محددة، كبناء. المنشأة

كالتخطيط في مجاؿ التدريب ،كما في المجالات  .مدركس لضماف مسيرتو لتحقيؽ ىذا اليدؼ أك تمؾ الأىداؼ
الأخرل يحتاج إلى براعة إدارية كفنية كعممية كىك ما يطمؽ عميو قدرة الإدارة في اختيار الإستراتيجية الأفضؿ 

        (232،ص2011مصطفى نجسب شاويش  ).مف بيف الاستراتيجيات البديمة 

:  أىداف التدريب-7

:  تشمؿ أىداؼ التدريب كلا تقتصر عمى الآتي

o اكتساب الأفراد المعارؼ المينية كالكظيفية كصقؿ الميارات كالقدرات لإنجاز العمؿ عمى أكمؿ كجو  .
o تطكير أساليب الأداء لضماف أداء لضماف أداء العمؿ بفعالية  .
o رفع الكفاءة الإنتاجية لمفرد  .
o تخفيؼ العبء عمى المشرفيف كالرؤساء  .
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o المساىمة في معالجة أسباب الانقطاع عف العمؿ  .
o تكفير احتياجات المؤسسة مف القكل العاممة  .
o  الحد مف الأخطاء كالفاقد كالاستفادة مف القكل العاممة كالأدكات كالأجيزة كالآلات المستعممة إلى أقصى

.  حد ممكف
o  دراؾ العلبقة بيف عممو كعمؿ الآخريف كبيف أىداؼ الجية التي يعمؿ مساعدة كؿ مكظؼ عمى فيـ كا 

 . بتا

إذا أرادت إحدل الشركات التميز عمى منافسييا مف حيث جكدة : التدريب والاستراتيجيات التنظيمية -  8
الخدمة المقدمة لمزبائف فيتكجب عمييا تدريب مكظفي خدمة الزبائف عمى ميارات تعامؿ جديدة مع الزبائف بما 

 الشركات إحدلأما إذا أرادت  يخدـ التكجو الاستراتيجي اليادؼ إلى تحسيف نكعية الخدمة المقدمة لمزبائف،
 زبائنيا بأف منتجاتيا منقطعة النظير ،فسنقمب تركيز التدريب إلى تزكيد إيياـالتميز عمى منافسييا مف خلبؿ 

 (364ص ،2009 روبرت ماتيز.)العامميف بأحدث تقنيات الإعلبف كالتسكيؽ كالإشيار كىكذا دكاليؾ 

مح الخطة التدريبية لممنظمات بتحديد ماىية التغيير المطمكب إحداثو ست :إعداد خطة التدريب الاستراتيجي-9
 . في التدريب البدءفي أداء العامؿ قبؿ 

: تحاكؿ الخطة الفعالة لمتدريب إيجاد إجابات للؤسئمة التالية 

 ىؿ ىناؾ حاجة فعمية  لمتدريب؟ -
 مف يحتاج لمتدريب؟ -
  عمى المدرب أن يكون لديو سجل حافل بالنجاح حتى يكون مدربامف سيقكـ بالتدريب؟ -
 ما ىك الشكؿ الذم سيأخذه التدريب؟ -
كيؼ سيتـ نقؿ حصيمة التدريب لمعمؿ ؟ أك كيؼ سيتـ الاستفادة مف المعرفة المكتسبة مف خلبؿ  -

 التدريب؟
كيؼ سيتـ تقييـ فعالية أعماؿ التدريب ؟  -

التدريب الجيد يؤدم إلى فكائد للؤفراد الذيف يتمقكف التدريب : فوائد التدريب للأفراد والمؤسسات- 10
  :فمف الفكائد التي تعكد عمى الأفراد المتدربيف ما يمي. كلممؤسسات التي يعمؿ بيا ىؤلاء الأفراد عمى حد سكاء

o تحسيف الأداء  .
o زيادة المقابؿ المادم  .
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o زيادة فرص الترقي إلى كظائؼ أعمى أك الحصكؿ عمى كظيفية أحسف في مؤسسة أخرل  .

:  أما بالنسبة لممؤسسات فمف الفكائد المتحققة مف التدريب ما يمي

o يؤدم إلى زيادة الإنتاجية كالمخرجات مف خلبؿ تحسيف الميارات كالأداء الكظيفي  .
o زيادة جكدة المنتجات مما يزيد مف إشباع حاجات العملبء  .
o تحسيف صكرة المؤسسة مما يؤدم إلى جذب المزيد مف العملبء كالمكظفيف المحتمميف  .
o تقميؿ التكاليؼ كبالتالي زيادة الأرباح مف خلبؿ تحسيف كتحديد الأدكار كالصلبحيات لمعامميف بالمؤسسة  .
o  لمتدريب أثر تطبيقي إذ أف التدريب الناجح يشجع الآخريف بالمؤسسة عمى اكتساب معارؼ كميارات

.  كأفكار كتقنيات جديدة
o  كجكد كحدة تدريب بالمؤسسة يحسف مف قدراتيا عمى إدخاؿ دعـ أك تغيير السياسات كنظـ العمؿ عندما

.  يتطمب الأمر ذلؾ

:  ىناؾ عدة أسس لتصنيؼ التدريب منيا: التدريب (أنواعو)تصنيف- 11

 :التصنيف حسب مكان التدريب (أ)

o ىك تدريب الشخص داخؿ المؤسسة التي يعمؿ بتا: التدريب الداخمي  .
o يتـ بكاسطة مؤسسة أك شخص مف خارج المؤسسة التي يعمؿ بيا المكظؼ: التدريب الخارجي  .

 .التصنيف حسب المرحمة (ب)

o كىك التدريب الذم يخضع لو الممتحقكف حديثان بمؤسسة ما، أك لتأىيؿ أشخاص : تدريب ما قبؿ الخدمة
.  تمت ترقيتيـ لكظيفة أعمى داخؿ المؤسسة أك إسناد مياـ جديدة إلييـ

o كىك التدريب الذم يقدـ للؤشخاص أثناء الخدمة كالذيف يؤدكف مياـ محددة: التدريب أثناء الخدمة  .

 :التصنيف حسب مستوى التدريب (ج)

o   تدريب تنكيرم
o   تدريب تشغيمي
o   تدريب تطبيقي

 .التصنيف حسب مجال التدريب (د)

o   تدريب تنمكم



59 
 

o   تدريب ميني
o   تدريب إدارم
o   تدريب فني

:  ىناؾ العديد مف الأنشطة التدريبية إلا أف أكثرىا شيكعان ىي: الأنشطة التدريبية-12

o الدكرات التدريبية  .
o   كرش العمؿ
o الزيارات الميدانية  .
o تبادؿ الخبرات  .
o التدريب الذاتي . 

:  مراحل عممية التدريب-13

يتـ تحديد أيضا ما إذا كاف التدريب مفيد لحؿ الخمؿ الأدائي أك  : تقييم الاحتياجات التدريبية-13-1
إف عممية تحديد الاحتياجات التدريبية ىي الأساس الذم يعتمد عميو كضع خطة التدريب العامة  ...تحسينو

إف الحاجة لمتدريب تعني كجكد فرؽ  . كسائؿ حمياإقرار أنيا بمثابة التشخيص كالتحميؿ لممشاكؿ قبؿ ذإ لممنظمة،
 .حالي أك في المستقبؿ بيف كضع قائـ كبيف كضع مأمكؿ الكصكؿ إليو فيما يتعمؽ بأداء الفرد أك أداء المنظمة
حيث ترتكز ىده المرحمة عمى جمع المعمكمات كدراسة الظركؼ الداخمية كالخارجية كمكاطف القكة كالضعؼ 

 بالنسبة لممكظفيف كبالنسبة لممنظمة

بمعنى النتائج التي ترغب  ،تحديد الأىداف التدريبيةتتضمف ىده المرحمة : تصميم برنامج التدريب-13-2
قراراىا مقدما  ،فيناؾ أىداؼ ترتبط بالميارات كأخرل ترتبط  المنظمة في الكصكؿ إلييا حيث يتـ تصميميا كا 

 ...بالمعمكمات كأخرل بالسمكؾ، كحؿ المشاكؿ ، كأىداؼ ابداعية 

كالمقصكد بيا المكاضيع التي سيتـ التدرب عمييا  لمحتويات البرنامج  كما تتضمف مرحمة التصميـ التطرؽ 
فالبرامج التي تيدؼ إلى تحسيف :   تحديد أساليب التدريبثـ. كالتي تحدد في ضكء الاحتياجات التدريبية

الميارات الفنية تتطمب أساليب تدريب قد تختمؼ عف الأساليب التي تتبع فيالبرامج التي تيدؼ إلى تعديؿ 
اختيار المدربين  ...الاتجاىات
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: عناصر تصميم برنامج التدريب 

   استعداد المتعمم*      

 تعني امتلبؾ الميارات الرئيسية التي تساعده عمى التعمـ : القدرة عمى التعمـ – 

 .كىي رغبة الفرد في التعمـ : الحافز عمى التعمـ - 

. مدل اعتقاد الفرد بأنو قادر عمى التعمـ : الثقة بالنفس - 

النظر أك المشاىدة + الممس  أك الممارسة + الاستماع :  تتمثؿ في العناصر التالية :أنماط التعمم     * 

فإذا قامت المؤسسة بصرؼ الكثير مف الأمكاؿ عمى البرامج التدريبية : نقل حصيمة التدريب إلى العمل    * 
دكف نقؿ ما تـ تعممو إلى الممارسة فإف ذلؾ يدعكنا لمشؾ أكلا في الجدكل التخطيطية كيككف ذلؾ مدعاة لمنسياف 

. طالما لـ يتـ ممارسة ما تـ تعممو مف ناحية ثانية

م يككف مسؤكلا عمى عممية ذىنا يأتي دكر منسؽ البرنامج التدريبي فيك اؿ :تنفيذ برنامج التدريب -13-3
ترتيبات المكاف ،تكفير المعدات اللبزمة، الاتصاؿ بالمدربيف، مراقبة سير العممية :  كتتضمف ىده المرحمة ذالتنفي

 .التدريبية

إف فعالية أم برنامج تدريبي تتكقؼ عمى دقة كصرامة المراحؿ السابقة : تقييم فعالية عممية التدريب-13-4
كيرؾ ”   المعركؼ باسـ النمكذجج متعددة يمكف مف خلبليا تقييـ البرنامج التدريبي مف أىميا ذكىناؾ نما

 : عناصر لتقكيـ فعالية البرامج التدريبية04م يحدد ذاؿ“ باتريؾ

  - التدريبيةأم درجة رضا المتدربيف عمى المادة : ردكد الفعؿ. 

  - أم قياس ما استكعبو المشترككف في البرنامج التدريبي: التعمـ. 

  - قياس التغيير الذم حدث في سمكؾ الفرد : السمكؾ 

  -الكقكؼ عمى أثار التدريب كما أحدثو عمى نتائج المنظمة كمعدلات دكراف العمؿ كالإنتاجية : النتائج
  ...كالجكدة كالابتكار، كاتجاىات الزبكف 

.  يمكننا القكؿ أف التكنكلكجيا تتحكؿ مف أحد أجزاء عممية التدريب إلى كعاء يشمميا  :أساليب التدريب -14
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 (التممذة المينية)مثؿ التدريب الصيفي أك تدريب الذيف أشرفكا عمى التخرج : التدريب التعاكني  -
يأخذ أسمكب المحاضرات كالاجتماعات أما البرامج الدرسية فيي : التدريب الصفي كالبرامج الدرسية  -

 .عبارة عف مناىج دراسية معينة تكفرىا منظمات محترفة أك الاتحادات الحرفية أك المعاىد 
يمكف لأم عامؿ الحصكؿ عمى برنامج درسي مف أم مكاف في العالـ كىذا باستعماؿ : التدريب عف بعد -

التكنكلكجيا المتقدمة التي تكفرىا الدكلة كالمنظمات لمنخرطييا كعماليا، كيمس ىذا المجاؿ الأعماؿ 
 . الطبية خاصة 

تستخدـ نظـ الكاقع الافتراضي في التدريب عمى الجراحة كالعمميات العسكرية : المحاكاة كالتدريب -
 ...كالطيراف كالفضاء 

كتظير أىمية ىذا  تعتبر عممية تقييـ التدريب جزءا ىاما مف أنظمة كخطط التدريب،: تقييم عممية التدريب-15
الجزء لسبب أنو يكضح لنا ما إذا كانت أنظمة كخطط التدريب الحالية ناجحة أـ لا، كبالتالي فيك يحكـ بصكرة 

ذا كاف ىذا ىك الحاؿ فإف التقييـ  .مسبقة عمى ما إذا كانت نفس الأنظمة كالبرامج ستنجح في المستقبؿ أـ لا كا 
 .الحالي لفعالية التدريب يفيد في تحسيف كتطكير الأنظمة كالبرامج التدريبية التي يتكقع القيـ بيا في المستقبؿ 

 المحاؽ كالتحكـ في التكنكلكجيا  ≠فشؿ برامج التدريب       فشؿ برامج التنمية 
فتحسف الأداء  كيفيد برنامج التدريب في التقييـ الذاتي لإدارات كأجيزة التدريب كالقائميف عمى إدارة ىذه الأجيزة،

كالإنتاجية كشعكر الناس بالاستفادة قد يككف مؤشرا قكيا عمى فعالية إدارات كأجيزة التدريب كالقائميف عمى 
.  إدارتيا

: طرق تقييم عممية التدريب 
. مدل مساىمة برامج التدريب في تحقيؽ أىداؼ المنظمة أك القضاء عمى مشاكؿ متعمقة بيا-1
... قياس الخبرات التي تـ تعمميا أك اكتسابيا عف طريؽ تقييـ الأداء كالتالؼ كالاختبارات-2
. قياس رأم المتدربيف كمدل رضاىـ عف العممية التدربيبة كمكقفيـ منيا-3
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 تقييم أداء الموارد البشرية:  المحاضرة الثامنة
 .الأداء، العمؿ، الإنجاز، الدكر، المياـ، التقييـ ، التقكيـ، إدارة الأداء: ضبط المفاىيم-1

يعد تقييـ أداء المكارد البشرية مف المكاضيع ذات الأىمية الكبيرة في مجالات العمؿ في المنظمات          
لأنو ذك علبقة كارتباط مباشر بإنتاجية العمؿ فييا كفعاليتيا  سكاء أكانت صناعية أـ خدمية أـ حككمية، قاطبة،

التي تتكقؼ عمييا بقاؤىا كاستمرار نشاطيا في السكؽ فنتائج تقييـ الأداء تكفر التغذية العكسية عمى  التنظيمية،
فيذه  فتساعد عمى معرفة حقيقة ىذا الأداء بإيجابياتو كسمبياتو، مستكل أداء ككفاءة كؿ مف يعمؿ في المنظمة،

.  المعرفة تمثؿ الأساس الذم يقكـ عميو تطكير كتحسيف الأداء المستقبمي فييا

: مفيوم الأداء -2

 Khemakhem,  1976 ارتبط علبقتو بالأداء البشرم،حيث يعرؼ لغة بأنو إنجاز ما: المفيوم المغوي للأداء-أ
P 310)  

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفرد     أك يشبع  كىك يعكس الكيفية التي يحقؽ، .يشير الأداء إلى درجة تحقيؽ كا 
فالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة  .كغالبا ما يحدث لبس كتداخؿ بيف الأداء كالجيد .بيا الفرد متطمبات الكظيفة

الطالب قد يبذؿ جيدا كبيرا في الاستعداد  فمثلب، .أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد
بينما الأداء  كفي مثؿ ىذه الحالة يككف الجيد المبذكؿ عاؿ، .كلكنو يحصؿ عمى درجات منخفضة للبمتحاف،
   .(215ص ،1999راوية محمد حسن  ).منخفض

فالعممية   كلـ يظير مفيكـ الأداء بشكؿ مباشر في مدرسة العمميات الإدارية كما جاءت في كتابات أئمتيا،  
التكجيو  التكظيؼ ، التنظيـ، التخطيط، :الإدارية في ىذه المدرسة تتككف مف العمميات الفرعية المتعاقبة التالية

ككاف يشار إلى تقييـ أداء العامميف كمدل تحقؽ العمميات الفرعية الأخرل عند معالجة مكضكع  .كالرقابة
. التكظيؼ أك الرقابة

جزءا مف اىتماـ المفكريف " تقييـ الأداء"   كعندما ازداد نمك المنظمات كاتسع نطاؽ عمميا احتؿ مكضكع 
كما تطكرت النظرة إليو باعتباره عممية  كأصبح ىذا المكضكع محكر عدد مف الدراسات الأكاديمية، .كالممارسيف

كتحديد  كالإختيار كالتعييف، مف العمميات الأساسية في إدارة المكارد البشرية مثؿ التخطيط لممكارد البشرية،
. الركاتب كالأجكر كغيرىا مف العمميات
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   كعندما ازداد الاىتماـ بالتدريب في الخمسينيات كالستينيات مف القرف العشريف ارتبط الاىتماـ بالأداء بالعناية 
كما كاف تقييـ أداء العامميف أحد المداخؿ لتحديد الحاجات التدريبية الفردية  بتحميؿ كتحديد الحاجات التدريبية،

. كالتنظيمية

برز الحديث عف ارتباط رضا     كعندما غزت المدرسة السمككية الفكر الإدارم منذ أربعينيات القرف الماضي،
. العامميف بأدائيـ 

كازداد عدد العامميف كتعقدت     كمنذ منتصؼ القرف العشريف كثر عدد المنظمات كتعقدت أعماليا ككظائفيا،
كقامت ثكرات عممية  ك اجتماعية كاقتصادية خطيرة، كشيد العالـ أحداثا سياسية، حاجاتيـ كطمكحاتيـ،

 (17ص، 2003 درة عبد الباري ابراىيم).كاستقمت الدكؿ النامية كسعت إلى إحداث تنمية شاممة  كتكنكلكجية ىائمة،

: محددات الأداء -3

دراك الدور أو الميام الأداء الكظيفي ىكالأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات، كيعني ىذا أف الأداء  .وا 
: في مكقؼ معيف يمكف أف ينظر إليو أنو نتاج لمعلبقة المتداخمة بيف كؿ مف 

دراؾ الدكر – القدرات – الجيد  -  (المياـ)كا 
إلى الطاقة الجسمانية كالعقمية ،التي يبذليا  (الحكافز )   كيشير الجيد الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التدعيـ 

كلا تتغير كتتقمب ىذه  .أما القدرات فيي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة.الفرد لأداء ميمتو 
إلى الاتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم  كيشير إدراؾ الدكر أك الميمة، .القدرات عبر فترة زمنية قصيرة

بتعريؼ  كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو، .تكجيو جيكده في العمؿ مف خلبلو
. إدراؾ الدكر

 . في كؿ مككف مف مككنات الأداءالإتقانلابد مف كجكد حد أدنى مف  كلتحقيؽ مستكل مرضي مف الأداء،    
فإف أدائيـ  كلكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ، كيككف لدييـ قدرات متفكقة، بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكد فائقة،

فإف ىذا العمؿ لف يككف  فبالرغـ مف بذؿ الجيكد الكبيرة في العمؿ، .لا يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف
كلكنو تنقصو القدرات  كبنفس الطريقة فإف الفرد الذم يعمؿ بجيد كبير كيفيـ عممو،. مكجيا في الطريؽ الصحيح

كىناؾ احتماؿ أخير كىك أف الفرد قد يككف لديو القدرات اللبزمة  .فعادة ما يقيـ مستكل أدائو كأداء منخفض
فيككف أداء ىذا الفرد أيضا  .كالفيـ اللبزـ لدكر الذم يقكـ بو ،كلكنو كسكؿ كلا يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ

. منخفضا 
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كضعيؼ في مجاؿ مف   الفرد جيدا أك مرتفعا في مككف مف مككنات الأداء،أداء  كبطبيعة الحاؿ قد يككف 
                                                ( 217 ،ص1999راوية محمد حسن ) .المجالات الأخرل

 Tomas) "تكماس جمبرت" يقكؿ (Performance)  كليس ثمة اتفاؽ بيف الباحثيف كالممارسيف حكؿ معنى الأداء 

Gilbert)،  أنو لا يجكز الخمط بيف السمكؾ كالإنجاز ذم القيمة أك الأداء"كىك أحد العمماء البارزيف في الميداف. 
عطاء  كعقد الاجتماعات، ذلؾ أف السمكؾ ىك ما يقكـ بو الأفراد مف أعماؿ في المنظمة التي يعممكف بيا، كا 

فيك ما يبقى مف أثر أك نتائج بعد أف  (أك الأداء)أما الإنجاز  .أك التفتيش أك تصميـ نمكذج، تغذية راجعة،
أك طرح مقترحات  كمف الأمثمة عميو إنتاج قطعة ما، .أك نتائج أك نتاج، يتكقؼ الأفراد عف العمؿ أم إنو مخرج،

." كخطة معينة

بأف الأداء ىك نتاج  (Nickolas.F.W)"نيككلاس"التعريؼ الذم قدمو  كمف التعريفات التي يأخذ بيا الباحثكف،   
أما نتاجات السمكؾ فيي النتائج التي تمخضت عف ذلؾ  فالسمكؾ ىك النشاط الذم يقكـ بو الأفراد، السمكؾ،

. السمكؾ، مما جعؿ البيئة أك المحصمة النيائية مختمفة عما كانت عميو قبؿ ذلؾ السمكؾ

أك أنو مجمكع السمكؾ   كالكاقع أننا نستطيع القكؿ بأف الأداء ىك التفاعؿ بيف السمكؾ كالسمكؾ كالإنجاز،  
ذلؾ لصعكبة الفصؿ بيف السمكؾ  مع الميؿ إلى إبراز الإنجاز أك النتائج أك النتاجات، كالنتائج التي تحققت معا،

 (15ص ،2003عبد الباري ابراىيم درة )." كبيف الإنجاز كالنتائج كالنتاجات مف ناحية أخرل مف ناحية،

رتشمرد "أما عمى مستكل المؤسسة ،فيناؾ تعريؼ قدمو .   التعريؼ السابؽ ينطبؽ في الغالب عمى الأفراد 
المخرجات ذات القيمة " فقد عرؼ الأداء في إطار المؤسسة أك التنظيـ بأنو (Richard A Swanson)"سكانسكف

 (15ص ،2003عبد الباري ابراىيم )." التي ينتجيا النظاـ في شكؿ سمع أك خدمات

إن إظيار العمل عمى أنو سمم لمتطور الميني لا أنو قبر سيدفن فيو العامل ما تبقى من حياتو المينية     
روبرت ماتيز ).يدفع الأفراد لمبقاء مع أرباب عمميم من جية وتحقيق مستوى أداء رفيع من جية أخرى

 .(406،ص2009

 :تقييم الأداء ضروري لكنو غير محبذ 
 نتائج ىذه المراجعات إيجابية في غالب  كتأتييقكـ أغمب المدراء كالمشرفيف بمراجعة أداء العامميف كتقييمو،

. الأحياف كلكنيا قد تككف سمبية
ذا ما تشير إليو نتائج قك غير أف عممية تقييـ الأداء ىذه غير مستحبة لدل المدراء كالعامميف عمى حد سكاء،

إذ يركف فييا مجرد  المسكح كالدراسات المختمفة التي تبيف عمكما النظرة التي يبدييا العاممكف لعممية تقييـ الأداء،
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مزحة أك لعبة إدارية ،كأف نتائجيا شخصية تقع تحت تأثير المحاباة كلا تنعكس عمى الأجكر التي يحصمكف 
. عمييا

 :إدارة الأداء-4
تعد إدارة الأداء أداة أساسية يستعمميا قسـ المكارد البشرية لممساىمة في تحقيؽ الفاعمية التنظيمية في    

. المنظمة
كتتككف إدارة الأداء مف العمميات المستخدمة لتحديد كقياس كتحسيف أداء العامميف كمكافأة ىؤلاء عمى الجيكد    

. التي يبذليا كؿ منيـ 
كحتى تحقؽ المطمكب منيا فإف مساعي إدارة الأداء يجب أف تتماشى مع استراتيجيات الأعماؿ التي تنتيجيا    

 ليذا الغرض نظـ إدارة أداء خاص بيا مف خلبؿ تقسيـ خطط PPGكقد أنشأت بعض الشركات مثؿ  المنظمة،
تعد مثؿ ىذه الخطط أساسا  لتنفيذ الكظائؼ  .الأعماؿ الكمية في المنظمة إلى خطط فرعية لمكحدات كالأقساـ

 :التالية
 .تكفير معمكمات لمعامميف عمى مستكيات الأداء التي يقدمكنيا 
 .تحديد المستكيات المطمكب تحقيقيا للؤداء التنظيمي 
 .تحديد الخطكات التنمكية اللبزمة  لتحسيف أداء العامميف  
 .تكثيؽ مستكيات الأداء لأغراض تتعمؽ بإدارة شؤكف العامميف 
 .منح مكافئات لمعامميف الذيف يتمكنكف مف تحقيؽ أىداؼ الأداء 

 :تعريف تقييم الأداء-5
كيشتمؿ عمى مجمكعة مف الأسس كالقكاعد العممية  نظاـ رسمي تصممو إدارة المكارد البشرية في المنظمة،    

سكاء أكانكا رؤساء أـ مرؤكسيف أك  التي كفقا ليا تتـ عممية تقييـ أداء المكارد البشرية في المنظمة، كالإجراءات،
بدءا مف  بحيث يقكـ كؿ مستكل إدارم أعمى بتقييـ أداء المستكل الأدنى، أم جميع العامميف فييا، فرؽ عمؿ،

 (363، ص2009عمر وصفي عقيمي  ). قمة اليرـ التنظيمي مركرا بمستكياتو الإدارية كصكلا لقاعدتو
: قياس أداء العامل-6

تتضمف المرحمة الثانية مف الإدارة الفعالة للؤداء تحديد مقاييس الأداء كاستخداميا في قياس أداء 
: العامميف،كتتضمف مقاييس الأداء الأكثر شيكعا كلب ممايمي

 .كمية المخرجات -
 .جكدة المخرجات -
 .الحدكد الزمنية  -
 .التكاجد في مكاف العمؿ -
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 :أنواع معمومات الأداء -7
معمومات يمكف لممدراء البحث عف كيفية أداء العامميف لمياميـ مف خلبؿ ثلبث أنكاع مف المعمكمات ىي 

 .معمومات النتائج كالمعمومات السموكية ، السمات
 .451-450،ص2009 روبرت ماتيز :، المصدرلأداءاأشكال معمومات يبين  (1)شكل رقم

 
 
 
 
 
 
: استعمالات تقييم الأداء-8

تقييم الأداء لأغراض تنموية - 
لذلؾ يكلد ىذا   لتقييـ الأداء بقياس الأداء بيدؼ اتخاذ القرارات المتعمقة بالأجكر كالترقيات،الأكؿيقكـ الاستعماؿ 

 (الغرض الإدارم). الذيف يقكمكف بتقييـ الأداء أكلئؾ عمى ضغوطاالاستخداـ 
كفي ىذا الاستعماؿ يبدك المدير أقرب إلى المستشار  ،للئفرادأما الاستخداـ الآخر فيركز عمى التنمية المينية 

يسمط تقييـ الأداء الضكء عمى الاحتياجات .كىذا يغير النظرة إلى عممية التقييـ  منو إلى الحكـ أك القاضي،
. التدريبية كالتنمكية للؤفراد كعمى تخطيط الفرص المينية لمعامميف

تقييم الأداء لأغرض إدارية   - 
: كأىـ ىذه الأغراض الثلبثة ىي يعمؿ تقييـ الأداء عمى خدمة أغراض إدارية عديدة،

 .تحديد التعديلبت التي ستتـ عمى الأجكر -1
 .اتخاذ القرارات المتعمقة بالترقية أك النقؿ أك تنزيؿ المرتبة الكظيفية -2
 (453ص، 2009روبرت ماتيز).اتخاذ العقكبات المناسبة بحؽ المسيئيف بما فييا إنياء الخدمة -3

ففي حيف يضغط أرباب العمؿ عمييا لتمغي نظـ العمؿ القديمة  تقع حككمات الدكؿ الأركبية بيف فكي كماشة،   
يضغط العاممكف عمى الحككمات لمتخفيؼ مف معدلات البطالة  التي تكبميـ فيما يتعمؽ بإنياء خدمات العامميف،

 .كلكلب الطرفيف أدكاتو ككسائمو لمضغط

بنظرة سريعة إلى سكؽ العمؿ  اليكـ يمكف لممتتبع أف يجد أف العامميف المطمكبيف بشكؿ كبير يفرضكف    
كبتحميؿ أكثر عمقا نجد أف العامميف مف ىذه الفئة الذيف تتراكح  شركطيـ إلى حد ما عمى أرباب الأعماؿ،

أما العاممكف في الحقكؿ الأخرل   سنة غيركا أرباب أعماليـ سبع مرات في المتكسط،35-30 بيف اليكـأعمارىـ 
ك يغرؽ العاممكف .التي ينخفض الطمب عمى العامميف فييا نسبيا كالمعمميف كالاقتصادييف فقمما يغيركف أعماليـ

 معلومات النتائج

 حجم المبيعاث المحققت*

 رضا الزبائن     *

 حقليل الخكلفت     *

 المعلومات السلوكية

 الاقناع اللفظي*

 حوقيج وشكل الاسخجابت*

 احخار القراراث*

 معلومات النتائج

 الاحجاهاث*

 المبادرة         *

 الابذاع         *
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كيبدلكف أعماليـ بكثرة ،بؿ إف الكلاء لدييـ  ذكك الاختصاصات الميمة في بحر مف عركض العمؿ المغرية،
 (403ص ،2009روبرت ماتيز ).ينقمب مف كلاء لممنظمة إلى كلاء لممينة

إن إظيار العمل عمى أنو سمم لمتطور الميني لا أنو قبر سيدفن فيو العامل ما تبقى من حياتو المينية يدفع 
 2009روبرت ماتيز).الأفراد لمبقاء مع أرباب عمميم من جية وتحقيق مستوى أداء رفيع من جية أخرى

.( 406،ص
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 rémunérations الأجور والمكافئات: المحاضرة التاسعة 
 :ضبط المفاىيم -1

 -salaireالتعكيضات-الحكافز- العلبكة–المنحة –العائد - المستحقات- الدخؿ-  الراتب–  الأجر

traitement- rémunération  الأجر القاعدم، الأجر الأساسي، الأجر الخاـ، الأجر الصافي، الحد ،
 .الأدنى للؤجكر

 : تعريف الأجر -2

 : التعريف المغوي

 .الأجر ىي كممة مأخكذة مف الفعؿ أجر يأجر أجرا، أم أعطاه مقابلب عف عمؿ

 )15، ص، 1991 علً بن هادة و آخرون ،(كالأجر لغة ىك الجزاء عف العمؿ

 :التعريف الاصطلاحي 

 :لقد تعددت التعاريؼ حكؿ ىذا المفيكـ كيمكننا ذكر أىميا فيما يمي 

التعكيضات بأنيا المقابؿ المكزع مف قبؿ المنظمة لمعامميف الذيف أنجزكا مياـ في إطار " رضا خلبصي" ػيعرؼ 
  (khalassi Rédha 2010,p249). عقد عمؿ

الأجر يشير إلى جميع أشكاؿ التعكيضات المادية كالخدمات كالفكائد >> :   كما جاء في تعريؼ فيصؿ حسكنة 
التي يحصؿ عمييا المكظؼ مف المنظمة، في مقابؿ الجيد الذم يبذلو الشخص في العمؿ كاستغلبلو لكافة 

مكانياتو كالقياـ بالمياـ كالمسؤكليات المنكطة بالكظيفة إسياما منو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة   << طاقاتو كا 
 ).107 ، ص ،2008فٌصل حسونة  (

المقابؿ المادم الذم يستحقو العامؿ مف صاحب العمؿ في مقابؿ تنفيذ ما >> : كما عرفو محمد الصيرفي بأنو 
 ) .149 ، ص، 2007محمد الصٌرفً ،( <<يكمفو بو مف أعماؿ متفؽ عمييا 

الثمف الذم يحصؿ عميو المكظؼ نظير الجيد الجسماني كالعقمي >> :كقد عرفو عادؿ حرشكش صالح بأنو 
 ) .174 ، ص، 2006 عادل حرشوش صالح و آخرون (<< الذم يبذلو في العمؿ 



69 
 

الأجر ىك دخؿ الفرد الذم ليس لديو لكي يعيش إلا قكة عممو، دخؿ الإنساف الذم ىك غير : كعرفو جكف ميشاؿ
ناصر دادي عدون  (.رأسمالي كلا رئيس مؤسسة، لكنو مجرد إنساف كليس أكثر، فالأجر ىك دخؿ إنساف خالص

 ) 46،ص2004
أنو ما يقدر نقدا مف مرتب أك : 1946 كيعرؼ الأجر في المادة الأكلى مف اتفاقية العمؿ الدكلية لسنة    

مكسب، كتحديد قيمتو بالتراضي، أك عف طريؽ القكانيف كيستحؽ الدفع بمكجب عقد خدمة مكتكب ابرـ بيف 

علً عوض  (.صاحب العمؿ كالعامؿ نظير عمؿ أنجز أك يجرم إنجازه، أك نظير خدمات قدمت أك يجرم تقديميا

 ).230-229ص ص 2003حسن ،

 النظريات المفسرة للأجور- 3

  نظرية العرض والطمب لآدم سميث3-1

  حمؿ سميث طبيعة الأجكر كعلبقتيا بالعمؿ كطبيعة المجتمعات التي كاف بعاصرىا بالفعؿ، كخاصة عند 
تفسيره لمعلبقة بيف نمك رأس الماؿ كالثركة كتحديد مستكيات الأجكر، حيث عمؿ عمى عقد مقارنة تحميمية بيف 

طبيعة المجتمعات الآخذة في النمك كالمجتمعات التي شبعت بالثركة، فالأكلى سعت إلى تحقيؽ التكافؽ الطبيعي 
أما الثانية فتميؿ إلى جعؿ الأجكر في مستكل الكفاؼ، الذم عرفو بأنو الحد الأدنى مف الأجر الذم يكفي لحفظ 

 .(34،ص1984 منى الطحاوي ).  صحة العامؿ كقكتو الإنتاجية

 تعتبر ىذه النظرية التي قادىا دفيد ريكاردك أف الأجر ىك الثمف الطبيعي لمعمؿ :نظرية أجر الكفاف- 3-1
،حيث أف المجتمعات نكعيف، مجتمعات نامية كمجتمعات تممؾ قدرا معينا مف الثركة، كالمجتمعات المالكة لمثركة 
ىي التي تعمؿ عمى إبقاء الأجر بحد الكفاؼ حتى تحافظ عمى التكازف الطبيعي، فالأجر يمثؿ مستكل الكفاؼ 
بالنسبة لمعامؿ، بمعنى أف الأجر لا ينبغي أف يزيد عف الحد لإبقائو كأسرتو أحياء في مستكل الكفاؼ ،كذلؾ 

حتى لا يتـ إنجاب عدد كبير مف الأطفاؿ يطالبكف بالعمؿ في كبرىـ كتزيد عرض العمؿ كتنخفض الأجكر كتزيد 
كعمكما فإف النظرية قامت بكضع حد أدنى مف الأجر لا يجكز زيادتو . تعاسة الناس مف خلبؿ دكرة مف الزمف

حتى كلك كاف ىناؾ انتعاش أك تقدـ اقتصادم كربما الأجر بسعر السمع، حيث يرتفع بارتفاع أسعار السمع 
 .الضركرية لممحافظة عمى الحد الأدنى مف الحياة المعيشية لمعامؿ
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 :الراتب والأجر الأساسي والأجر الرئيسي-4

بأف الراتب ىك ذلؾ المبمغ المالي الذم يتقاضاه الفرد عند بداية تعيينو في المنظمة " كصفي عقيمي"    يرل 
كينص عميو في قرار تعيينو في الكظيفة المحددة لو، كأف نقكؿ راتب المكظؼ الأساسي مبمغ كذا مف الكحدات 

النقدية في الشير، أك أف الأجر الأساسي لمعامؿ في ساعة الزمف،  أك أجر القطعة الأساسي ىك كذا كحدة نقدية 
ك يضاؼ إلى الراتب ك الأجر الأساسي مبالغ العلبكات، ك المكافآت، ك التعكيضات المالية الأخرل التي 

ك ىنا لابد مف الإشارة إلى نقطة لا شؾ . يحصؿ عمييا الفرد مع مركر الزمف ك استمرارية عممو في المنظمة
ما ىك الفرؽ بيف مدلكؿ كؿ مف مصطمح الراتب ك مصطمح الأجر ؟ في : أنيا تثير في ذىف القارئ تساؤلا مفاده

الكاقع ك مف حيث المضمكف فكلبىما تعكيضا نقديا مباشرا يتقاضاه الفرد مف المنظمة لقاء مساىماتو التي يقدميا 
ليا، ك التي تأخذ شكؿ الجيد ك النشاط ك كمية العمؿ  أما مف حيث الشكؿ، فقد جرل العرؼ عمى أف مصطمح 

الراتب يطمؽ عمى التعكيض النقدم الذم يدفع لشاغمي الأعماؿ الإدارية ك المكتبية ك الذيف يطمؽ عمييـ 
حيث تدفع تعكيضاتيـ عادة عمى أساس الزمف، ك نسمييـ " أصحاب الياقة البيضاء" مصطمحا أجنبيا ترجمتو 

بالمكظفيف أما مصطمح الأجر فيك يطمؽ عمى التعكيض النقد الذم يدفع لشاغمي الأعماؿ المصنعية ك الإنتاجية 
ك نسمييـ بالعماؿ، حيث تدفع " أصحاب الياقة الزرقاء " ك الذيف يطمؽ عمييـ مصطمحا أجنبيا ترجمتو 

إذا الفرؽ . تعكيضاتيـ عادة عمى أساس كمية الإنتاج أك عمى أساس الزمف، أك الإثنيف معا في بعض الحالات 
(506،ص2009عمر وصفً عقٌلً  ) .بيف مصطمحي الراتب ك الأجر ىك فرؽ في الشكؿ ك ليس في المضمكف

 

إلا أف ىذا التمييز قد اختفى تقريبا كأصبح المفظاف مترادفاف كأف كؿ منيما ىك مقابؿ لقيمة الكظيفة التي     
(.213 ،ص2010محفوظ أحمد جودة  ).يشغميا الفرد في المنظمة

 

كيختمؼ الأجر القاعدم  عف لأجر الأدنى المضمكف ، فالأكؿ يختمؼ مف رتبة لأخرل بحسب تحميؿ       
كتقييـ الكظائؼ ، بحيث يككف الأجر القاعدم  كاحد لكؿ الكظائؼ المتشابية مف حيث التصنيؼ ،كنممس 

الاختلبؼ في ككف الأجر القاعدم كالأساسي المعمكؿ بو في الجزائر يحدد كفؽ النقطة الاستدلالية المبنية عمى 
التقييـ كالتحميؿ مع القيمة المالية الممنكحة لكؿ نقطة استدلالية كما يكافقيا مف درجات الأقدمية المينية كالمحددة  

 دينار جزائرم عف كؿ نقطة استدلالية ، فإذا كانت 45ب - 2007 ابتداء مف –كفؽ الشبكة الأخيرة للؤجكر 
عممية تحميؿ كتقييـ الكظائؼ لرتبة متصرؼ إدارم مثلب تمزمو بالقياـ ببعض المياـ ك الكظائؼ المنصكص 

 جانفي 19 المؤرخ في 08/04أنظر المرسكـ التنفيذم رقـ ). عمييا بمكجب  القانكف الأساسي للؤسلبؾ المشتركة
 المتضمف القانكف الأساسي الخاص بالمكظفيف المنتميف للؤسلبؾ المشتركة في المؤسسات كالإدارات 2008
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 نقطة ،كبعممية حسابية نجد أف 537كحددت لو كفؽ عممية التكصيؼ كالتحميؿ رقما استدلاليا يقدر ب  (العمكمية
 دينار جزائرم ىذا 24165 = 45×537: الأجر القاعدم  لرتبة متصرؼ إدارم كفؽ ىذا القانكف يككف كالتالي 

أما الأجر الأدنى المضمكف ،كيشار إليو غالبا ...  كتختمؼ التعكيضات المكممة للؤجر بحسب الأداء كالأقدمية 
فيزيد مع الكقت بحسب أكضاع القدرة الشرائية لأفراد المجتمع  ،  بحيث تراعي  smigueأيضا بالأجر القاعدم 

 .التشريعات ىذا الجانب الاجتماعي 

أما الأجر الرئيسي فيك الأجر الأساسي زائد  المنح المكممة التي يقرىا كؿ قانكف أساسي لفئة مف المكظفيف في 
قطاع معيف ، فيصبح الأجر الرئيسي أعمى مف الأجر الرئيسي ، لذا تطالب الكثير مف النقابات في التعامؿ مع 

مف القيمة المالية ؿ % 40الزيادات بناءا عمى الأجر الرئيسي كليس عمى الأجر الأساسي ،كذلؾ لأف نسبة 
إذا افترضنا  )دج 45000ليست ىي نفس القيمة المالية ؿ  ( دج أجر أساسي30000افتراضا أف  )دج 30000

دج  18000دج كالثانية تعطينا ما قيمتو 12000فالنسبة الأكلى تعطينا ما قيمتو  (دج أجر رئيسي45000أف 
كعمى ىذا الأساس أقرت الحككمة الجزائرية بعد اجتماع .كالفرؽ كاضح بيف الأجر الأساسي كالأجر الرئيسي

حيث رسمت زيادات في ركاتب المكظفيف المنتميف للؤسلبؾ  .2011الثلبثية أكاخر شير سبتمبر مف سنة 
قطاعات كزارية كىي التككيف كالتعميـ المينييف ،التعميـ العالي كالبحث العممي  (06)المشتركة الخاصة ب ست 

،الشباب كالرياضة ، التضامف الكطني ،الصحة العمكمية كالثقافة ،حيث تقرر مراجعة تعكيض التأىيؿ كاحتسابو 
لمشتركة في ألؼ عكف تابع للؤسلبؾ ا43عمى أساس الراتب الرئيسي كليس الأساسي ،كالذم يستفيد منو 

 ىذه التشريعات المعمكؿ بيا في الجزائر ،لـ تعطي أىمية كبيرة لمتفرقة بيف الأجر   .القطاعات السالفة الذكر
كالراتب كدفعت بالعمؿ بمفيكـ الأجكر في جميع القطاعات ،سكاء كانت خدماتية أك إدارية أك إنتاجية طالما أف 
الأجر الأدنى يحدد بمكجب اجتماع الثلبثية ، التي تجمع كؿ القطاعات السابقة الذكر  كبذلؾ تـ الاتفاؽ كتداكؿ 

. مفيكـ الأجكر الذم يندرج ضمنو مفيكـ الراتب
 التي تنص عمى 80 في مادتو 90/11كلقد عرؼ المشرع الجزائرم الأجر مف خلبؿ قانكف علبقات العمؿ 

". لمعامؿ الحؽ في أجر مقابؿ العمؿ المؤدل ،كيتقاضى بمكجبو مرتبا أك دخلب يتناسب كنتائج العمؿ:" مايمي
    إف تدخؿ المشرع بصفة عامة في مجاؿ العمؿ جاء لغاية حفظ الحقكؽ ، كغالبا ما يتدخؿ القانكف في 

حالات النزاع التي تنشأ بيف رب العمؿ كالأجير أك العامؿ ليككف إلى جانب الطرؼ الضعيؼ كالمتضرر ،ككف 
المالؾ باستطاعتو ىضـ حقكؽ العماؿ بكؿ سيكلة  ما لـ يكف ىناؾ مايدؿ عمى فعمية عمؿ العامؿ لدل ىذا 
المالؾ ،فأكجب العقكد كأقر القرائف ، كجعؿ مف الأجر عنصر جكىرم مف عناصر العمؿ إلى جانب التبعية 

 .ككف أغمب النزاعات تثكر حكؿ مطالبة العامؿ بحقو المتمثؿ في الأجر النقدم .كالمدة كالأداء 
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: فمسفة التعويض -5
 Entitlement)ىما فمسفة الاستحقاؽ  ىناؾ فمسفتا تعكيض متعاكستاف تقعاف عمى جانب نقيض،

philosophy) كفمسفة الأداء (Performance philosophy). عمى أف معظـ المنظمات تبني نظـ
. التعكيضات الخاصة بيا عمى فمسفة تقع بيف ىاتيف الفمسفتيف 

تفترض ىذه الفمسفة بأف الأفراد الذيف يعممكف لصالح رب عمميـ لسنة إضافية يستحقكف : فمسفة الاستحقاق*
مع اىتماـ بسيط لفركقات الأداء الفردم بيف العامميف تنتشر ىذه الفمسفة بيف صفكؼ  زيادة في أجكرىـ،

المنظمات التقميدية التي تمنح العامميف لدييا زيادات أكتكماتيكية كؿ سنة، بؿ تككف نسبة الزيادة في الأجر 
مثؿ ىذا الأمر قد يؤدم إلى زيادة التكاليؼ التي يتحمميا رب العمؿ دكف أف  .مكحدة بيف جميع العامميف أحيانا

. ينعكس ذلؾ عمى العكائد التي يحققيا مقاسة بالتحسف الذم يطرأ عمى مستكل العامميف لديو
تعكس زيادات الأجر القائمة عمى فمسفة الاستحقاؽ الزيادات المطردة في تكاليؼ المعيشة حتى لك لـ تكف تمؾ 

. الزيادات مربكطة بمؤشرات اقتصادية محددة
مف جانب آخر تقتصر مقارنات الأجكر التي تجرييا المنظمات التي تأخذ بيذه الفمسفة عمى الصناعة التي    

. بدلا مف أف تككف مكسعة بيف الشركات بمختمؼ أنكاعيا تعمؿ فييا المنظمة،
تمنح لمجميع دكف اعتبار " عيديات" ىذا كتأخذ العلبكات في المنظمات التي تتبنى فمسفة الاستحقاؽ شكؿ      

. كليذا السبب يتعكد العاممكف عمى ىذه العلبكات ليعدكىا فيما بعد جزءا مف حقكقيـ .لمنتائج التشغيمية

كبالتالي .  تتطمب فمسفة الأداء أف تعكس تعديلبت الأجر فركقات الأداء الفردم بيف العامميف:فمسفة الأداء *
فإف المنظمات التي تنتيج ىذه الفمسفة لا تضمف أم زيادة في الأجر لمعامؿ نظير إتمامو لسنة إضافية في 

خدمتيا ،فأكلئؾ الذيف يحسنكف الصنيع يحصمكف عمى زيادات أكبر في الأجر، في حيف أف العامميف الذيف لا 
يحقؽ أداؤىـ المستكل المطمكب يحصمكف عمى زيادات قميمة ،بؿ قد لا يحصمكف عمى زيادات في الأجر مف 

كىكذا يحافظ العاممكف الذيف يحقؽ أداؤىـ المستكل المطمكب أك مستكل أفضؿ منو عمى كضعيـ النسبي .أصمو
بالإضافة إلى ذلؾ تتكقؼ العلبكات كالحكافز عمى مستكل . أك يحسنكنو بالنسبة لمستكل الأجر السائد في السكؽ

 .الأداء الفردم أك الجماعي مف جية، أك مستكل الأداء التنظيمي مف جية أخرل 

تعتمد قمة مف المنظمات عمى فمسفة الأداء، غير أنو يمكف لممتتبع استشفاؼ تكجو عاـ نحك استخداـ نظـ     
 منظمة ، 1000 كالذم شمؿ ”Fortune”"الثركة"كفقا لأحد المسكح التي أجرتيا مجمة . الدفع القائمة عمى الأداء

مف المنظمات التي شمميا المسح تستخدـ أحد أشكاؿ برامج المكافأة عمى أساس الأداء  % 80تبيف أف أكثر مف 
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كأف ىناؾ تكسعا في الاستخداـ تشيده برامج الحكافز الجماعية كنظـ المكافئات الجماعية أكثر مف ذلؾ الذم 

 (.493-492، ص 2009 روبرت ماتيز). تشيده برامج المشاركة في الأرباح أك برامج تمميؾ العامميف لأسيـ الشركة

 :أبعاد التعويضات المالية- 6

يشمؿ مكضكع التعكيضات كجانب استراتيجي في عمؿ إدارة المكارد البشرية ،عمى مجمكعة مف الأبعاد ذات 
الأىمية الكبيرة ،التي تؤثر عمى جعميا فعالة قادرة عمى خمؽ دافعية ايجابية لدل المكارد البشرية كجعميا راضية 

كىذه الأبعاد تعطينا رؤية كاضحة كمتكاممة عف الأمكر التي يتكجب أخذىا في .في العمؿ كتشعر بانتماء لو 
 .الاعتبار عند رسـ استراتيجية التعكيضات المالية في المنظمات 

 في ىذا المجاؿ يتكجب التمييز بيف نظرتيف فيما يخص التعكيضات الأكلى ترل أف :البعد الاقتصادي - أ
التعكيضات أحد بنكد التكمفة الأساسية التي تمثؿ عبئا ماليا كبيرا تتحممو المنظمة كيؤثر في تخفيض 

أما النظرة . ربحيتيا ،مما يستكجب الأمر ضغط ىذه التكمفة، لأنيا بمركر الكقت تؤثر في مستقبميا
الثانية كتمثؿ الكجو الحديث، فترل في التعكيضات أنيا أىـ الحكافز التي يمكف مف خلبليا الإسياـ في 
تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل المكارد البشرية كخمؽ الدافعية لدييا لمعمؿ بإنتاجية كفاعمية، مما يرفع مف 

فالنظرة الثانية تتمحكر حكؿ اتجاه فكرم يرل أف التعكيضات . كتيرة العمؿ كفاعمية الأداء التنظيمي
المالية ىي إنفاؽ استثمار لو عائد كبير مع مركر الزمف، تختمؼ عف التكمفة المالية بحسب النظرة 

  .الأكلى، أك التقميدية

بالإضافة إلى مشكمة دكراف العمؿ، الذم يتأثر تأثرا مباشرا بقيمة الأجر المدفكع مف قبؿ المنظمة، كىذا 

 .(353،ص2006 ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون ،).بالنظر أيضا إلى المنظمات المناظرة كالمنظمات المنافسة

بؿ ) ينظر العماؿ في المنظمات إلى عمميـ، إلى أنو مصدر رزقيـ كعيشيـ الأساسي :البعد الاجتماعي-ب
فالتعكيضات التي . كىك في الكقت نفسو مصدر إشباع بعض حاجاتيـ المعنكية (الكحيد في معظـ الأحياف

تحصؿ عمييا المكارد البشرية مف عمميا، ىي الكسيمة الكحيدة التي تمتمكيا مف أجؿ إشباع بعض حاجاتيا 
مف ىذه الزاكية يتكجب عمى المنظمة عند رسـ . المعنكية كسداد متطمبات معيشتيا ىي كالأسر التي تعيميا

إستراتيجية تعكيضاتيا، ألا تنظر إلى مسألة ربحيتيا فقط، بؿ تنظر إلى الجانب الاجتماعي الإنساني، كتأخذ 
في اعتبارىا أف مكاردىا البشرية التي تعمؿ لدييا ىـ بشر كمف ذكم الدخؿ المحدكد تسعى لكسب قكتيا 

لتعيش كتحيا ىي كأسرىا، فمراعاة ىذا الجانب يعكد عمى المنظمة بالنفع الذم يتمثؿ برضا المجتمع عنيا 
كرضا مكاردىا البشرية أيضا ،الذم يتحقؽ معو الانتماء خاصة كأف الاتجاه الحديث في مجاؿ المكارد 
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البشرية يؤكد عمى ضركرة النظر في العنصر البشرم في المنظمة عمى أنو شريؾ كليس أجير ،كىذا الاتجاه 

 (497 ،ص 2009عمر وصفً عقٌلً   ).بمثابة تفعيؿ لمسألة الكلاء كالانتماء التنظيمي

 يشير ىذا البعد إلى مسألة العدالة كالمساكاة في مجاؿ التعكيضات بكجع عاـ، كالمالية :البعد الأخلاقي-ج
بكجو خاص، فالعدالة تقتضي أف يدفع التعكيض المالي كخاصة المباشر عمى قدر الجيد الذم تتطمبو 
الكظيفة أك العمؿ المناط بالفرد مف جية، كما يبذلو مف جيد في أدائو مف جية أخرل، فالجيد المطمكب 

كما تحتاجو مف مكاصفات كشركط ....لمكظيفة يحدده طبيعة الكظيفة كمياميا كمسؤكلياتيا كمخاطرىا 
يتضح .يتكجب تكفرىا في مف سيؤدييا كيشغميا أما مقدار الجيد المبذكؿ مف قبؿ الفرد، فيحدده تقييـ الأداء 
 .مف ذلؾ أف تحقيؽ العدالة يتكجب القياـ بتحميؿ كتكصيؼ الكظائؼ كتقييـ الكظائؼ كتقييـ الأداء

الأكؿ المساكاة الداخمية كتحتـ بأف يدفع تعكيض مباشر كاحد لجميع : أما مسألة المساكاة فيي ذات شقيف
كظائؼ المنظمة ذات النكعية الكاحدة كالمتشابية مف حيث طبيعتيا كمتطمبات شغميا، كيتـ تحديد ذلؾ مف 

أما الشؽ الثاني فيك المساكاة الخارجية، كتقتضي أف تككف . خلبؿ تحميؿ الكظائؼ ككصفيا كتقييميا
التعكيضات التي تقدميا المنظمة لمعامميف لدييا، متكافئة مع التعكيضات مع التعكيضات المقدمة مف قبؿ 

عمر وصفً عقٌلً  . )المنظمات الأخرل المشابية لمعامميف فييا ،كذلؾ في المنطقة الجغرافية التي تعمؿ فييا

 (498 ،ص 2009
ذا حممنا ىذا البعد الأخلبقي     يركز عمى المنظمات في احتراـ أبجديات دفع التعكيضات بما يحقؽ الذم كا 

مميف كتجنب النزاع فيما بعد، لكف بالمقابؿ يقتضي ىذا البعد الأخلبقي مف جانب المنظمة أف ارضا الع
يقابمو بعد أخلبقي مف قبؿ العامميف، فقد تككف ظركؼ المنظمة عمى غير ما يراـ مما يستدعي تضحيات 

كىذا مف خلبؿ الإبقاء عمى نفس كتيرة الأداء كالجيد المبذكؿ في سبيؿ  مف قبؿ العامميف اتجاه منظمتيـ،
تخطي تمؾ الظركؼ الصعبة، لأف الكاقع يدؿ عمى أف العامؿ يقابؿ ضعؼ الأجر بالقميؿ مف الأداء ،معتبرا 

كىذا ما يفسر قمة الكعي  بؿ في كثير مف الأحياف يككف الجيد قميؿ لمغاية، ذلؾ مساكاة بيف الجيد كالأجر،
كلا مجاؿ  كيدؿ أيضا عمى أف الأجر ىك المصدر الكحيد لدخؿ العماؿ، .كالشعكر بالانتماء لممنظمة

كلعؿ الأزمات المالية التي تعصؼ ببعض البمداف . لمتضحية بو أك انتظار تحسف أكضاع المنظمة أك الدكلة
يطاليا، (2011السداسي الأخير مف سنة )الأكربية، خاصة منيا اليكناف  كبدرجة أقؿ اسبانيا كالبرتغاؿ ،  كا 

لـ تشفع أماـ الغمياف الجماىيرم مف الاحتجاجات  حيث أف صعكبة الأكضاع المالية كالاقتصادية،
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كالإضرابات كمطالبة الدكلة بعدـ تخفيض الأجكر كتطبيؽ سياسات التقشؽ التي تممى مف طرؼ صندكؽ 
. ليذه الدكؿ التي تعانى أزمة رككد اقتصادم (المؤسسات المانحة)النقد الدكلي كالاتحاد الأكربي 

 ما مف قانكف عمؿ في أم دكلة كانت إلا كتطرؽ إلى مسألة التعكيضات بشقييا المباشر :البعد القانوني- د
، كالغير مباشر، كتحتؿ  فالتدخؿ الحككمي في مياديف الأعماؿ في غالبية دكؿ العالـ يزداد يكما بعد يكـ

كخاصة التعكيضات المالية كيأخذ ىذا التدخؿ شكؿ قكانيف كتشريعات  التعكيضات حيزا كبيرا مف ىذا التدخؿ،
فقد أصبحت الحككمات تفرض عمى المنظمات في بمدانيا التقيد بالحد الأدنى لمركاتب كالأجكر  .عمؿ متنكعة

 التعكيضات السميـ  يتطمب مراعاة جميع ما نصت عميو القكانيف كالتشريعات الحككمية الحالية إستراتيجيةفرسـ 

 (498 ،ص 2009عمر وصفً عقٌلً ) . لتككف ىذه الإستراتيجية متماشية معيا كالمستقبمية المتعمقة بالعمؿ،

:  تقييم الوظائف وبناء ىيكل الأجور والرواتب- 7

طريقة لإقرار القيـ النسبية لمكظائؼ ،إنو قياس متدرج للؤعماؿ في :" تقييـ الكظيفة بأنو Sallie    يعرؼ صالي 

 .(224 ،ص 2010محفوظ أحمد جودت   )."المنظمة

كجكد درجة متقدمة مف التخصص في التعميـ تسمح " فؤاد الجميعي"  كيرتبط تطبيؽ ىذا النظاـ حسب الدكتكر  
بتكفير الأفراد الذيف تتكافر فييـ الشركط المحددة في الكظائؼ كافة، كخاصة ما يتعمؽ منيا بالمؤىلبت الدراسية 

كىذا ىك السبب الذم مف أجمو يجد نظاـ ترتيب الكظائؼ مجالا . التي تمنحيا المدارس كالمعاىد كالجامعات
 .كاسعا لتطبيقو في الدكؿ التي يسكد نظاميا التعميمي قدر كبير مف التخصص 

يتكقؼ النظاـ عمى كجكد معدؿ مقبكؿ لمنمك الاقتصادم  يسمح بالتكسع : " بقكلو " فؤاد الجميعي "    كيضيؼ 
المستمر في إنشاء الكظائؼ، بما يكفؿ للؤفراد فرصة مناسبة لشغؿ كظائؼ أعمى إذا ما زادت خبراتيـ كمعارفيـ 
فالنظاـ المكضكعي لا يضع في اعتباره سكل العامؿ الاقتصادم في تحديد الأجر كذلؾ عف طريؽ إيجاد علبقة 
ثابتة بيف ىذا الأجر كالعمؿ الممارس، مع إغفاؿ أم اعتبارات اجتماعية تبرر زيادة ىذا الأجر مثؿ الظركؼ 

 .(11، ص 1982فؤاد الجمٌعً ). العائمية للؤفراد أك غلبء المعيشة

 إف حقيقة كمضمكف تقييـ الكظائؼ كبناء ىيكؿ الأجكر كالركاتب يتـ أساسا عمى فرضية أف القيمة النسبية     
لمعمؿ الذم يؤديو الفرد يجب أف تنعكس عمى الأجر الذم يتقاضاه الفرد نتيجة الجيد المبذكؿ في ذلؾ العمؿ 

كنظرا لككف الأعماؿ أك الأنشطة التي يؤدييا الفرد في المنظمة تتبايف مف حيث الجيد المبذكؿ كالمؤىلبت .
مما ينعكس ذلؾ عمى ىيكؿ الأجكر كالركاتب التي يحصؿ عمييا الأفراد في الأعماؿ المختمفة ...المطمكبة للؤداء 
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لذا . كلذا فإف دراسة الأىمية النسبية للؤعماؿ كمقارنتيا ببعضيا البعض ثـ ترجمة ذلؾ التحميؿ إلى أجكر كركاتب
تعتبر عممية تحديد العكامؿ التي يتـ عمى أساسيا تقييـ الكظائؼ كجمع المعمكمات عنيا كاختبار التقييـ ككضع 

إذ أف نقطة البدء تعتمد عمى طبيعة العكامؿ التي يجرم في . ىيكؿ الأجكر كالركاتب مف أكثر الخطكات أىمية

 .(176، ص2007خضٌر كاضم حمود ،ٌاسٌن كاسب الخرشة  ).ضكئيا تحديد الأىمية النسبية لمكظائؼ كالأعماؿ المختمفة

 :طرق تقييم الوظائف-7-1

ىناؾ طرؽ متعددة شائعة الاستخداـ في تقييـ الكظائؼ، منيا ما ىك كصفي كمنيا ما ىك كمي، أما الطرؽ 
 :الكصفية فتشمؿ 

 .طريقة الترتيب - 

 .طريقة التصنيؼ أك التدرج- 

 :أما الطرؽ الكمية فتشمؿ 

 .طريقة النقط - 

 .طريقة مقارنة العكامؿ- 

  : Rankingطريقة الترتيب -  أ

 :ىناؾ طريقتيف يمكف اتباعيما كفؽ طريقة الترتيب

 :طريقة الترتيب البسيط - أ

بمكجب ىذه الطريقة يتـ ترتيب الكظائؼ ترتيبا تنازليا فيما يتعمؽ بالأىمية، فالكظيفة الأىـ أكلا ثـ الأقؿ أىمية 
 .(225،ص2010محفوظ أحمد جودت،  ).كىكذا

يبيف بعض  (الفئة المرتبطة بعينة البحث)كالجدكؿ أدناه الخاص بترتيب الكظائؼ الخاصة بالأسلبؾ المشتركة 
الرتب الخاصة بشعبة الإدارة، حيث خصيا المشرع بترتيب يختمؼ عف الترتيب القديـ، آخذا بعيف الاعتبار 

 .بعض المستجدات التكنكلكجية الخاصة بالإعلبـ الآلي عمى كجو الخصكص
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 من الجريدة 08/04والمرسوم06/03بتصرف وفق الأمر .يبين ترتيب الوظائف لشعبة الإدارة في الأسلاك المشتركة  (2)الجدول رقم 
 .2007 سبتمبر 30 الصادر في 61،العدد 2008 جانفي 20 ل 03الرسمية  العدد 

اسم الوظيفة  أو  الأسلاك
 الرتبة 

تصنيف 
 الوظيفة

 وصف مختصر لمميام

 متصرؼ المتصرفكف

 متصرؼ رئيسي

 متصرؼ مستشار

12 
14 
16 

 نشاطات الدراسة والرقابة والتقييم والير عمى تطبيق القانون والتنظيمات والمبادرة بكل التدابير الرامية إلى تحسين التسيير المرتبط بميدانيم -

القيام بنشاطات التصميم والتقييس القانوني ،المساعدة في اتخاذ القرار من خلال إعداد الدراسات والتقارير وتحضير النصوص القانونية - 
 .والمشاريع التمييدية لمقوانين وكذا مشاريع النصوص التنظيمية ،وجميع الأدوات القانونية الأخرى ذات الصمة

القيام بجميع الدراسات أو التحاليل .إعداد السياسات العمومية وتقييم مدى تنفيذىا .ممارسة نشاطات التوجيو والضبط والتقدير والاستشراف - 
 .التي تتطمب كفاءة متعددة التخصصات في مجال التسيير العمومي

 ممحؽ إدارم ممحقي الإدارة

 ممحؽ إدارم رئيسي

09 
10 

تحضير القكاعد كالإجراءات  المتعمقة .يكمؼ ممحقك الإدارة  بالقياـ بدراسة كمعالجة جميع الشؤكف الإدارية التي تسند إلييـ -
 .بالقرارات المترتبة عمييا كينفذكنيا  كالسير عمى احتراميا

 .يكمؼ الممحقكف الرئيسيكف بالتأطير كالتنشيط كالتنسيؽ في معالجة الشؤكف الإدارية المتصمة بميداف نشاطيـ- 

 

 عكف مكتب أعكاف الإدارة

 عكف إدارة 

 عكف إدارة رئيسي

05 
07 
08 

 .يتكلى أعكاف المكتب تنفيذ المياـ العادية ذات الصمة بالنشاطات الاعتيادية في الإدارة-

 .يتكلى أعكاف الإدارة معالجة الممفات في إطار السير العادم كالمنتظـ لممصالح الإدارية-

 . بتنفيذ الأعماؿ الإدارية كيشارككف في تحرير البريدفيكمؼ أعكاف الإدارة الرئيسيك-

 عكف حفظ البيانات الكتاب

 كاتب

 كاتب مديرية 

 كاتبـ رئيسي

05 
06 
08 
10 

 .يتكلى أعكاف حفظ البيانات حفظ البيانات في الحاسكب لكؿ البيانات الإدارية- 

يصاؿ المكالمات - يكمؼ الكتاب بإنجاز الكثائؽ الإدارية كتبميغيا كالحفاظ عمييا باستعماؿ تطبيقات الحاسكب في عمؿ الكتابة،كا 
 .الياتفية ككذا تسجيؿ البريد كتكزيعو

رساؿ الرسائؿ كتنظيـ أ الكتابة-   .يكمؼ كتاب المديرية بتأطير أعماؿ حفظ البيانات كتقديـ الكثائؽ الإدارية كاستقباؿ المكالمات كا 

 .يكمؼ ؾ ـ ر بتنظيـ مخطط الاجتماعات كتحضيره مع استعماؿ مجمكع البرامج المعمكماتية في ممارسة نشاطات الكتابة- 

المحاسبكف 
 الإداريكف

 مساعد محاسب

 محاسب إدارم

 محاسب رئيسي

05 
08 
10 

 .يكمؼ ـ ـ إ بمسؾ الكثائؽ المحاسبية كيعدكف كشكؼ الإلتزاـ بالنفقات كيتكلكف حفظ كتصنيؼ المستندات الخاصة بالميزانية-

 .يكمؼ المحاسبكف الإداريكف بتحضير مختمؼ العمميات الخاصة بالميزانية كالمحاسبة كتسجيميا كمسؾ الدفاتر المحاسبية -

 .يكمؼ المحاسبكف الإداريكف الرئيسيكف بالتدقيؽ في جميع العمميات المتعمقة بالميزانية كالمالية كمراقبتيا كمتابعتيا-

إف كصؼ المياـ لمرتب الأعمى مف رتبة كؿ سمؾ تتناكؿ القياـ بمياـ إضافية علبكة إلى المياـ المككمة لمكظيفة 
التي تسبقيا، فالقائـ برتبة متصرؼ إدارم رئيسي باستطاعتو القياـ بالمياـ الخاصة برتبة متصرؼ، كىذا ما 

بالإضافة إلى ما سبؽ، فالقائمكف عمى عممية . يسمى بسمطة الحمكؿ، كذلؾ الحاؿ بالنسبة لجميع الرتب الأخرل
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الترتيب كالتكصيؼ، يجدكف الكثير مف الصعكبات في تكصيؼ الأعماؿ الإدارية كما ىك الحاؿ بالنسبة لرتبة 
يتكلى أعكاف المكتب تنفيذ المياـ العادية ذات الصمة : عكف مكتب مثلب، حيث جاء كصؼ كظيفتو كالتالي

كىذا كصؼ مبيـ لمغاية مف شأنو كضع الشخص الغير مناسب في مكاف غير . بالنشاطات الاعتيادية في الإدارة
مناسب، أك إسناد مياـ غير ذم صمة لأعكاف المكتب طالما ىي أعماؿ إدارية لكف غير متحكـ بيا مف طرؼ 

ىؤلاء الأعكاف، الأمر الذم ينعكس بالضركرة عمى أداء ىؤلاء الأعكاف كعف رضاىـ عف تكلي ىذه المياـ 
 .الغامضة 

-  كالمسندة إلى ىؤلاء المحاسبيف–       كذلؾ الحاؿ بالنسبة لسمؾ المحاسبيف، فالمحاسبة كما ىك معركؼ 
تنقسـ إلى ميزانية تسيير كميزانية تجييز، كىذا الأمر لـ يتطرؽ إليو القانكف الخاص بيذه الفئة، أيف نككف ميدانيا 

أمناـ معضمة إسناد المياـ، خاصة كأف أغمب المتككنيف في مجاؿ المحاسبة، غير متككنيف عمى محاسبة 
التجييز، الأمر الذم ينعكس كذلؾ عمى الأداء المؤسسي ككؿ، خاصة إذا كانت المؤسسة تركز عمى ىذا النمط 

 .مف الأعماؿ

تقكـ ىذه الطريقة عمى أساس مقارنة في المنظمة بالكظائؼ الأخرل المراد : طريقة المقارنة المزدكجة-      ب
دراستيا، حيث يتـ كضع جداكؿ تفرغ فييا كافة الكظائؼ كتقارف كؿ كظيفة بالكظائؼ الأخرل عمكديا كأفقيا ،فمك 

 :كاف لدينا خمس كظائؼ مثلب، فإف مصفكفة المقارنة تبدك كالتالي 

 (أحمد جودة ،بتصرف)يبين مصفوفة المقارنة المزدوجة  (    03   )جدول رقم -

محاسب  كاتب عون إدارة ممحق إدارة متصرف الوظيفة 
 إداري

 المجموع

 4 × × × × + متصرف

 2 - × × + - ممحق إدارة 

 1 - × + - - عون إدارة

 0 - + - - - كاتب

 1 + × - - - محاسب إداري

 .تعني أف المكظؼ لا يستطيع ممارسة الكظيفة الكاقعة في الصؼ -
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 .تعني قدرة المكظؼ ممارسة كظيفتو الأصمية+ 

 . تعني أنو باستطاعة المكظؼ ممارسة كظيفة أخرل×

:  - كبناءا عمى المصفكفة السابقة ،فإنو يمكف ترتيب الكظائؼ تنازليا مف الأىـ إلى الأقؿ أىمية كمايمي
 (مرات يستطيع فييا ممارسة كظائؼ أخرل كيتحكـ فييا4)المتصرؼ 

 ( مرتيف يستطيع فييا ممارسة كظائؼ أخرل كيتحكـ فييا2 )ممحؽ إدارة           -

 ( مرة كاحدة يستطيع فييا ممارسة كظائؼ أخرل كيتحكـ فييا1)عكف إدارة           - 

 ( صفر مرة لا يستطيع ممارسة إلا كظيفتو ككاتب0)كاتب           - 

: محفوظ أحمد جودت ) ( مرة كاحدة يستطيع فييا ممارسة كظائؼ أخرل كيتحكـ فييا1)محاسب إدارم           - 

 (،بتصرف226،ص2010
مف خلبؿ طريقة المصفكفة يتـ تقييـ الكظائؼ كفقا لقيمة الكظيفة مف جية ككفقا لمدل الأىمية، بحيث أف    

الكظائؼ الميمة تفرض عمى صاحبيا أف يككف عمى دراية تامة بالكظائؼ الأقؿ أىمية التي تقع تحت طائمة 
رقابتو، فلب يمكف تكقع أك إسناد مياـ رقابية لأشخاص ليس باستطاعتيـ ممارسة كظائؼ أقؿ في سمـ 

اختصاصيـ ككظيفة متصرؼ في شعبة الإدارة بالنسبة للؤسلبؾ المشتركة ، أك عمى الأقؿ يجب أف يككف عمى 
الأكؿ أنو يمارس كظيفة رقابية يكفميا لو القانكف : دراية بكيفية أداء تمؾ الكظائؼ كىذا لثلبث أسباب رئيسية 

كالثانية تتمثؿ في تقييـ الأداء الذم ىك ممزـ بو ، كلا    (   01  )الأساسي كما رأينا في الجدكؿ السابؽ رقـ 
يمكف في حاؿ مف الأحكاؿ الاقتصار في تقييـ الأداء عمى معايير الشخصية فحسب، لكف الأصؿ فييا ىك 

أما السبب الثالث .ارتباط عممية التقييـ بأداء الشخص لكظيفتو عمى أكمؿ كجو، بالإضافة إلى المعايير الأخرل
كىك الأىـ ،فيكمف أف بعض الكظائؼ ترتبط باستطاعة تكلي أصحابيا مناصب نكعية ، كمف ذلؾ نككف أماـ 
تحمؿ المسؤكلية في حالة الأداء الجيد أك اليزيؿ أك الأخطاء المرتكبة أك غير ذلؾ مف نتائج المسؤكلية التي 

ترتبط بيذه المناصب النكعية  لذا كجب عمى الشخص أف يككف عمى دراية تامة بالمياـ المسندة إلى الكظائؼ 
الكاقعة تحت مسؤكليتو كبطرؽ ككيفيات ممارستيا، كىك الأمر الذم يتطمب خبرة في الميداف كفي تكلي 

الكظائؼ، كبحب القكانيف الأساسية لمعظـ القطاعات في الجزائر  فإف ىذه المناصب النكعية تسند لأشخاص 
مف جية ثانية كمف خلبؿ الجدكؿ، نستطيع استقراء أف كظيفة . ذكم أقدمية عادة ما تزيد عف الخمس سنكات

متصرؼ إدارم ىي الكظيفة الأكثر أىمية بحيث يمكف لصاحبيا أف يزاكؿ الكظائؼ الأػخرل التي ىي دكف 
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 نقاط، لتأتي المرتبة الثانية لكظيفة ممحؽ الإدارة بنقطتيف كىكذا 4كظيفتو، بحيث استطاعة ىذه الكظيفة انتزاع 
فإذا حاكلنا ربط ىذه الطريقة بسمـ الأجكر كالنقاط الاستدلالية المعتمدة في الجزائر فنستطيع عمى سبيؿ المثاؿ 

 نقطة، ككؿ نقطة استدلالية تضرب 100نقطة، بمعنى أف تساكم كؿ علبمة في الجدكؿ 100 نقاط في 4ضرب 
كمف خلبؿ الجدكؿ السابؽ تككف حصة أجر . في قيمة مالية، لنحصؿ في النياية عمى الأجر الأساسي لكؿ رتبة

كظيفة  متصرؼ إدارم أكبر مف قيمة الأجكر الخاصة بالكظائؼ الأخرل، كقيمة الأجر الأساسي ؿ عكف إدارة 
 (عمما أف القيـ السابقة افتراضية كليست حقيقية). مساكية لقيمة الأجر الأساسي لكظيفة محاسب إدارم، كىكذا

 :الأسس التي تقوم عمييا الأجور- 8

 :تقكـ سياسة الأجكر كالركاتب عمى ركيزة أساسية ىي

  ضماف المستكل المعيشي اللبئؽ لمفرد. 
 إحساس الفرد بالقدرة عمى الكسب. 

  إمداد الفرد بالقدرة الشرائية الملبئمة. 

 احتراـ الفرد لنفسو كتقديره ليا. 

 احتراـ الآخريف لمفرد. 

 حركة الفرد كنشاطو كقدرة أفراده عمى كسب العيش. 

 :شروط دفع الأجر -9

 :يجب أف يككف الأجر المدفكع لمعامؿ 

 .طبقا لما تحدده القكانيف كالمكائح السائدة: عادلا -1
 .لما يبذلو الفرد مف مجيكدات في كظيفتو: مناسبا -2

 .لممعدلات السائدة في سكؽ العمؿ : مطابقا -3

 (كالمكظفيف كالعماؿ كالإدارييف كالفنييف)بيف الفئات المختمفة للؤجكر : متكازنا -4

 .مع القدرة المالية لممنظمة : متفقا -5

 ...لحاجات الفرد المادية كالاجتماعية: مشبعا -6

 .لرغبة الفرد في زيادة الإنتاجية: محركا -7

 ...في الحفاظ عمى نفس مستكل الإشباع كالإنتاج: مستمرا -8

 ...مف جانب الفرد مفيكما، مقتنعا بو: مقبكلا -9

 (50،ص2000علً محمد عبد الوهاب ). بمعدلات محددة للؤداء: مقركنا-10
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 إف الأجر كالتعكيض السميـ مف كجية نظر الإدارة كالمكظؼ ىك أجر يعكض الفرد العامؿ عف الأداء    
الفعمي الذم قدمو ، فالإدارة التي تدفع أجر أك مكافئة بغض النظر عف أداء العامؿ معرضة للبىتزاز ، كما 

اقتراف "ىذا المبدأ . أف المكظؼ الذم يستمـ مكافئة لا يستحقيا ، إنما يستييف بيا كبكؿ نظاـ المكافئات
بسيط في ظاىره، إلا أف تحقيقو صعب  كىك يطبؽ عمى الأجر كالمكافئات كىناؾ " الأجر بالأداء الفعمي

 :عدة كسائؿ لتحقيؽ ىذا الاقتراف، أىميا

 .تحديد مبمغ الأجر في ضكء قيمة الكظيفة بالنسبة لممنظمة -

كليذا تستند الأنظمة السميمة عمى .تحديد العلبكات كالمكافئات كالمزايا في ضكء الأداء الفعمي لممكظؼ -
نتائج تقييـ دكرم للؤداء يحدد الأداء الفعمي لكؿ فرد، كتستخدـ نتائجو لتحديد العلبكات كالمكافئات كالتي 

 .يستحقيا

اعتماد أنظمة مشاركة بالأرباح أك حقكؽ لمحصكؿ عمى أسيـ في الشركة، كىي صبغة تستخدميا الكثير مف 
 .الشركات الكبرل لربط مبالغ المكافئات كالمزايا التي يحصؿ عمييا المكظؼ بالأرباح التي يسيـ في تحقيقيا

 (.352ٌوسف حجٌم الطائً وآخرون ،ص )

 

 :طرق دفع الأجور- 10

    مف الأىمية بمكاف أف يحصؿ العامؿ عمى الأجر الذم يكفؿ لو العيش اللبئؽ كيحفزه للبستمرار في العمؿ 
 .بالمنظمة

كفي نفس الكقت يجب أف يبذؿ العامؿ الجيد المطمكب بالكفاءة الكاجبة لتحقيؽ النتائج المطمكبة بالمكاصفات 
 .المحددة 

كىناؾ طريقتاف رئيسيتاف لدفع الأجكر، الأجر الزمني، كالأجر حسب الإنتاج، كتنطكم تحت الطريقة الثانية عدة 
 .طرؽ فرعية، تستخدـ لإدارة كاحدة أك أكثر منيا

 :الأجر الزمني - أ
يدفع لمعامؿ بمكجب ىذه الطريقة أجر معيف ثابت عف الكقت الذم يقضيو في العمؿ، كقد تككف كحدة الحساب 

 . ساعة أك يكما أك أسبكعا أك شيرا، كلا يتغير الأجر ىنا بتغير كمية الإنتاج التي يتميا العامؿ

 :كتصمح ىذه الطريقة في الأحكاؿ الآتية

 .الأعماؿ التي يصعب القياس الكمي لإنتاجيا -
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 .الأعماؿ التي يصعب فييا تحديد العلبقة بيف الإنتاج كالجيد المبذكؿ فيو -

 .الأعماؿ التي يككف عامؿ الجكدة فييا أىـ مف كمية الإنتاج -

 .الإنتاج الغير متماثؿ -

 .الأعماؿ التي تحدث فييا أعطاؿ يصعب تفادييا -

    كتعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ طرؽ دفع الأجكر، كأسيميا،  كفي نفس الكقت أكثرىا استخداما، كما أف كثيرا 
يفضمكنيا كىي تحمؿ مزايا سيكلة حساب الأجر كقمة النفقات الإدارية الخاصة -  ككذلؾ النقابات–مف العامميف 

 . فتمده بالشعكر بالأماف كالطمأنينة" ثابتا"بإعداد كشكؼ ك سجلبت الأجر، كما أنيا تضمف لمعامؿ دخلب 

   أما عيكب ىذه الطريقة في دفع الأجكر فأىميا إغفاؿ الفركؽ الفردية بيف الأشخاص فيي لا تفرؽ بيف 
الكفاءة "كذلؾ فإنيا لا تشجع الابتكار، إذ أف الأجر الزمني يحدد في العادة عمى أساس . المجديف كالميمميف

كقد ينتج عف ذلؾ ىبكط مستكل الأداء ىذا بالإضافة إلى . كمف ثـ لا يكجد حافز أماـ المتفكقيف". المتكسطة
 .صعكبة التنبؤ بتكمفة العمؿ، كذلؾ لأف عنصر الأجر ثابت بينما يختمؼ الإنتاج الذم يُدفع عنو ىذا الأجر 

ىي كجكد إشراؼ كاع لضبط الإنتاج  كتحقيؽ التزاـ .    لذا فإف استعماؿ ىذه الطريقة تتطمب بعض الاحتياطات
كذلؾ يجب أف يتكافر . العامميف الذيف قد يتياكنكف بسبب ضمانيـ أجرا ثابتا بغض النظر عف الكمية المنتجة

علً محمد  ). أداء كاجباتيـ بالشكؿ المطمكبلعند العامميف قدر مف الاستعداد كالرغبة لمعمؿ، كأف يتـ تدريبيـ عؿ

 (50،ص2000عبد الوهاب 
 :الأجر حسب الإنتاج- ب

     يرتبط أجر العامؿ طبقا ليذه الطريقة بكمية الإنتاج التي يتميا في فترة زمنية معينة، حيث يككف ىناؾ أجر 
كيصبح أجر العامؿ عف الساعة أك اليكـ ىك عدد القطع التي ينتجيا في ىذه . معيف لمكحدة أك القطعة المنتجة

 .الساعة أك اليكـ مضركبا في الأجر المحدد لمقطعة

  كالفكرة في ىذه الطريقة أف يحفز العامؿ عمى زيادة إنتاجو حتى يحقؽ دخلب إضافيا ينفعو في مقابمة 
لذلؾ تطمؽ لفظة الأجر . كفي نفس الكقت تستفيد الإدارة بزيادة الإنتاج مع عدـ زيادة كبيرة في التكاليؼ.نفقاتو

 :التشجيعي عمى ىذا النكع مف الأجكر، كيصمح ذلؾ التطبيؽ في

 .الأعماؿ النمطية، المتماثمة الكحدات  -
 .الأعماؿ التي يسيؿ قياس إنتاجيا كميا -

 .عندما تنساب العممية الإنتاجية دكف أعطاؿ  -
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 .عندما يككف الاىتماـ مكجيا ناحية الكـ أكثر مف النكع -

مكاف تقدير تكمفة العمؿ مقدما كما .   كتحقؽ ىذه الطريقة بضع مزايا ىي تحفيز العامميف عمى زيادة الإنتاج، كا 
فيأخذ الذم يزيد . أنيا تفرؽ بيف العامميف عمى أساس المجيكد الذم يبذلكنو، كأثره في زيادة الإنتاج أك تكمفتو

 .إنتاجو نصيبا معمكما، كيحرـ الذم ينخفض إنتاجو 

 :غير أف ىناؾ عيكبا تصاحب ىذه الطريقة أىميا

 .مشكمة تحديد المعايير التي يتـ دفع الأجر عمى أساسيا  -
 .احتماؿ التضحية بالجكدة في سبيؿ زيادة كمية المنتج -

 .إرىاؽ المكارد البشرية كالمادية -

 .عدـ إنصاؼ ىذه الطريقة للؤفراد ذكم الكفاءة المتكسطة، إذ يستفيد منيا فقط ذكك الكفاءة العالية -

ىماؿ عكامؿ أخرل ليا أىميتيا مثؿ سمككو الكظيفي  - الاىتماـ فقط بسرعة العامؿ كزيادة إنتاجو، كا 
 (53،ص2000علً محمد عبد الوهاب   ).كتعاكنو مع الآخريف

 :كبكجو عاـ يتـ تحديد الأجر بمكجب الدفع عمى أساس معيار الإنتاج بكاسطة طريقتيف ىما

يدفع الأجر لمفرد بمكجب ىذه الطريقة باعتباره كحدة عمؿ مستقمة، كذلؾ بناءا عمى : الأجر الفردي  - أ
كيستخدـ . جيده كسمككو كالتزامو الشخصي في أداء ما ىك مطمكب منو بفاعمية ككفؽ المعايير المحددة

الأجر الفردم في حالة إمكانية قياس انجاز الشخص بشكؿ منفرد، كيختمؼ مقدار الدخؿ الذم يحصؿ 
 : عميو مف إنتاجو باختلبؼ أسمكب حساب أجره الذم يتـ مف خلبؿ أسمكبيف ىما 

  كيحسب الأجر كفؽ ىذا الأسمكب عف طريؽ أجر القطعة الذم يحدد فيو مبمغ : أجر القطعة الموحد
معيف يتقاضاه الفرد عف كؿ كحدة ينتجيا أك عف طريؽ زمف الكحدة، كىنا يحدد كقت معيارم يجب أف 

 .تنتج خلبلو القطعة أك الكحدة المنتجة، كيككف ذلؾ عمى أساس دراسة الحركة كالزمف 

  يحسب الأجر بمكجب ىذا الأسمكب عمى أساس تحديد أكثر مف مستكل للؤجر :أجر القطعة المتغير 
 : لكؿ كمية إنتاج يصؿ إلييا الفرد مثاؿ ذلؾ 

 . قطعة 39حتى 1 كحدات نقدية مف 5يككف أجر القطعة المنتجة 

 . قطعة فما فكؽ50 كحدات نقدية مف 7يككف أجر القطعة المنتجة 

يتميز ىذا الأسمكب في أنو يكفر حافزا قكيا لزيادة الإنتاج،  كيفيد المنشآت التي لدييا رقـ التكاليؼ الثابتة مرتفع 
إذ يمكف تخفيضو عف طريؽ زيادة كمية الإنتاج، كبالتالي تكزع لتكمفة الثابتة عمى عدد أكبر مف الكحدات 

 (510 ،ص 2009عمر وصفً عقٌلً ).المنتجة
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 :العوامل المؤثرة في تحديد مستوى الأجور- 11

 ىناؾ العديد مف العكامؿ التي تمعب دكرا أساسيا كمباشرا في تحديد مستكل الأجر في أم منظمة كلأم     
 :كظيفة، كمف أىـ تمؾ العكامؿ

المقصكد بذلؾ مستكل الأداء المطمكب مف الفرد في الكظيفة التي يشغميا طبقا لممياـ كالكاجبات  : الإنجاز* 
كالصلبحيات المنكطة بو، كيشمؿ كذلؾ مدل الإنتاج الذم تـ تحقيقو، حيث أف الإنجاز كمستكل الأجر يتناسباف 

 .فكمما زاد الإنجاز يفترض زيادة الأجر المتكقع. تناسبا طرديا

تشير الأقدمية إلى عدد سنكات الخدمة التي أمضاىا الفرد ،سكاء عمى مستكل الكظيفة أك عمى : الأقدمية * 
مستكل المنظمة ،حيث أف بعض المنظمات تعتبر الأقدمية أحد العناصر المؤثرة في مستكل الأجر كبالتالي 

 .زيادة راتب المكظؼ الأقدـ في العمؿ عف زملبئو مف نفس المستكل الكظيفي

كالجيد العقمي كالجسدم المطمكب يختمؼ مف .  المقصكد بالجيد ىنا، الجيد العقمي أك الجيد الجسدم:الجيد * 
 .كظيفة إلى أخرل، عمما أف العلبقة بيف الجيد المطمكب بنكعيو يتناسب طرديا مع مستكل الأجر المتكقع

تختمؼ المكاصفات العممية المطمكبة مف كظيفة لأخرل، فبعض الكظائؼ تتطمب درجة عممية : المؤىؿ العممي* 
معينة حتى يتمكف الشخص مف القياـ بعممو، كالبعض الآخر يتطمب درجة أعمى، كىكذا فإف الدرجة العممية 
 .المطمكبة لمكظيفة لتمكف المكظؼ مف القياـ بالكظيفة بشكؿ فعاؿ تتناسب تناسبا طرديا مع مستكل الأجكر

 تختمؼ درجة صعكبة العمؿ مف كظيفة إلى أخرل، فيناؾ الأعماؿ الشاقة كالأعماؿ السيمة، :صعوبة العمل* 
 .فكمما كانت الأعماؿ أصعب كاف الأجر المتكقع أعمى 

إف تكفر المكارد المالية في المنظمة سبب رئيسي لتحديد مستكل الأجكر في المنظمة  : قدرة المنظمة المالية* 
كالقدرة عمى الاستمرار في دفعيا، ككمما كانت الأرباح مرتفعة كاف الكضع المالي أفضؿ كبالتالي فإف إمكانية 

 .دفع أجكر منافسة تككف أعمى

إف معرفة مستكيات الأجكر السائدة في السكؽ ميمة جدا : مستويات الأجور في سوق العمل ومعدل التضخم* 
أما .بالنسبة لممنظمة مف عدة جكانب، كخاصة في عممية استقطاب الكفاءات كالمحافظة عمييا داخؿ المنظمة 

المقصكد بالتضخـ ىنا، فيك جدكؿ الأسعار السائد في السكؽ، كالذم يعكس مستكل الأسعار الحالية كمعدؿ 
الارتفاع الذم طرأ عمييا مقارنة مع سنكات سابقة، ككمما ارتفع معدؿ التضخـ بنسبة مئكية يعني ذلؾ ارتفاع 

 فٌصل حسونة  ).سعر السمع كالخدمات بنسب مختمفة، فيجب أف يرتبط تحديد مستكل الأجكر بمعدؿ التضخـ

 .(110ص.،2008
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 المسارات الوظيفية : 10المحاضرة رقم 

 
 كالتي العمؿ بيئة في الجديدة لمتطكرات نظرا العامميف، جميع لدل خاصة أىمية الكظيفي المسار مكضكع  يحتؿ 

عادة التكنكلكجية كالتغيرات العاممة القكل كتركيبة القيـ كىيكؿ الحياة أنماط في التغيرات شممت  كيعكس الييكمة، كا 

 مكاردىا كاستغلبؿ لحشد جيكدىا في الإدارة معيا تتعامؿ أف يجب التي المتكقعة كغير الجديدة التحديات أحد ذلؾ

 . السكؽ في المؤسسة كضعية عمى الحفاظ لغرض البشرية

إدارة المسار الكظيفي، تخيط المسار المسار الكظيفي، رسـ المسار الكظيفي، تنمية المسار : ضبط المفاىيم- 1
 .الكظيفي، تطكير المسار الكظيفي، الإثراء الكظيفي

 :الوظيفي المسار تعريف -2

 إلييا ينتقؿ أك الفرد فييا يتدرج التي المتتابعة الكظائؼ مجمكعة يكضح الذم المسمؾ ىك الكظيفي      المسار

 حتى التنظيمي الييكؿ قاعدة مف التنظيمية المستكيات عبر عمكديا إما كذلؾ المؤسسة، في الكظيفي عمره خلبؿ

 المسارات رسـ في المعاصر فالتكجو الأفقي، الكظيفي بالنقؿ فتسمى أفقيا أك بالترقية، الحركة ىذه كتسمى قمتو
 التنظيمي، الييكؿ عبر الترقية طريؽ عف الفرد إلييا ينتقؿ التي الرأسية الكظائؼ عدد عمى يقتصر يعد لـ الكظيفية

 أعمى لكظيفة أدنى كظيفة مف ضمنو كينتقؿ كاحد تخصص مجاؿ في نفسو يحصر الذم الشخص مفضلب يعد كلـ

 كمختمفة، متعددة ميارات يكسبو التنكع فيذا كأفقيا، رأسيا كمتنكعة متعددة لكظائؼ الفرد شغؿ الآف فالمطمكب فقط،

 تعريؼ يمكننا سبؽ مما كانطلبقا الحاضر الكقت في المكظفيف في المطمكبة الأساسية السمة ىي الخبرة فتنكع

 كؿ الكظيفية الخبرات كتشمؿ الفرد حياة عبر تمتد كالتي بالعمؿ لمرتبطة االخبرات مجمكعة بأنو الكظيفي المسار

 السمكؾ أضافكا الذيف الباحثيف بعض كىناؾ ,المياـ كنكعيات العمؿ كخبرات الكظيفية المراكز

 . بالعمؿ المرتبطة كالاتجاىات

 :الوظيفي المسار خصائص -3
 يرسـ أف الفرد عاتؽ عمى يقع   :التالية الخصائص نستخمص أف يمكف الكظيفي المسار تعريؼ خلبؿ مف  

 التي كالميارات كالقدرات بالصفات مقركنا ذلؾ يككف أف شريطة الكظيفي مستقبمو يرل خلبلو مف الذم المسار
 .لذلؾ تؤىمو
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 كالميارات القدرات كتكفير نفسو تأىيؿ مسئكلية مف قدر الفرد عمى يقع  -  
 .لشغميا لو لتكفيرىا المنظمة يدفع التي الكظيفة لشغؿ تؤىمو التي كالصفات

 المناسبة الكظيفة لإيجاد المؤسسة مسؤكلية أساس عمى يقكـ الكظيفي المسار إف  -  
 .ميارات مف الفرد لدل ما لاستثمار العمؿ مناخ كتييئة كصفاتو، كمياراتو قدراتو كفؽ لمفرد
 الاختيار مجالات في كالإدارية التنظيمية الممارسات مف المنظمة تمارس أف يستمزـ الكظيفي المسار لكضع  -

نياء كالنقؿ كالترقية كالتدريب العمؿ إلى كالإدخاؿ كالتأىيؿ كالتعييف  كالانتداب الإشراؼ قرارات ككذلؾ الخدمة كا 
 ككفاءتو قدراتو عمى بناء فرد لكؿ الكظيفي كالمسار يتفؽ بما التكظيؼ حركة مجالات مف كغيرىا

 كقدرات كصفات اتجاىات بيف التكافؽ لتحقيؽ كالمؤسسة الفرد مف كؿ جيكد كتكامؿ ,النظـ خلبؿ مف العمؿ  -
 .كأىدافيا المؤسسة كاحتياجات كتكقعاتو ,الفرد
 المسار بيف مكضكعي ترابط يكجد بحيث لمفرد الكظيفية الحركة مع التعامؿ في الاستمرارية مبدأ كضكح -

 .العمالة تشغيؿ في المنظمة كخطط لمفرد الكظيفي
 عمى عبئا المؤسسة أك الفرد الطرفيف أحد يمثؿ لا حيث المشتركة، كالمصمحة المتبادلة المنفعة مبدأ كضكح -

 .فعاؿ كظيفي مسار كضع خلبؿ مف الطرفيف لكلب ذاتية كمصمحة منفعة لكجكد كذلؾ الآخر
 المساعدة عبء الفرد عمى يقع حيث للؤدكار كالعادؿ المنطقي كالتكزيع المسئكلية في المشاركة مبدأ كضكح -
حداث معرفة مف مالديو كتحديث تطكير قدراتو، كتنمية نفسو تأىيؿ في  بصكرة كرغباتو اتجاىاتو في التكيؼ كا 

 .كصفات كميارات قدرات مف الفرد مالدل لاستثمار المناسبة الكظيفة إيجاد في بدكرىا لمقياـ المؤسسة تساعد
 التكتر حالات مف عميو يترتب كما العمؿ في النزاع أك الصراع احتمالات تقميؿ في الكظيفية المسارات تساىـ -
 .كالمؤسسة الفرد بيف الكظيفة ضغكط أك

عدادىا الملبئمة الكظيفية الحياة اختيار في الأفراد مصالح تحقيؽ -  .المختمفة مراحميا بنجاح في لمتقدـ كا 
.( 292-291،ص2010محفوظ أحمد جودت )

 
 : الوظيفي المسار أىمية- 4

 .كالمؤسسة الفرد منظكر مف الكظيفي المسار أىمية إلى النظر يمكف 

 :لمفرد بالنسبة الوظيفي المسار أىمية - أ

 لمفرد يحقؽ الكظيفية المسارات  نجاح فاف السريعة، كالثقافية كالتكنكلكجية كالاقتصادية البيئية التغيرات ظؿ في

 :التالية النقاط في تمخيصيا يمكف بالغة أىمية
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 أىداؼ كضع إلى الفرد يميؿ كاىتماماتو رغباتو فبزيادة :ت والخبرا التوقعات بين والتوافق الاتساق ضمان محاولة -

 اختمفت ما إذا الرضا، كعدـ كالغضب الإحباط عنيا ينتج أف يمكف فييا المبالغ كالتكقعات العمؿ، عف كاقعية غير
 .كالأىداؼ القيـ مع العمؿ خبرات

 كفي الميف أنكاع مف يؤدكنو كما قيـ مف بو يؤمنكف فيما الأفراد يختمؼ حيث فرد لكل المميزة المينية القيم إشباع -

 لممتعة أكبر قيمة يعطكف آخريف فاف الحرية، أك لمترقي أكبر قيمة الأفراد بعض يعطي فبينما الكظيفية، تكجياتيـ

 ىنا كمف حياتيـ، في التكازف كتحقيؽ بالأماف الشعكر أكبر بدرجة يقدركف كآخريف العمؿ، مف المتحققة الداخمية

 .القيـ ىذه كانت ميما فرد لكؿ المينية التكجيات ىذه لإشباع اليامة الأمكر مف الكظيفي المسار رسـ يككف

 ككقت الأسرة كبيف والمجتمع، العمل في والمسئولية والتحدي والترقي المال إلى الحاجة بين التوازن تحقيق - 

 لا حيث تعايش، تحقيؽ إلى يسعى أف يحاكؿ الآف فالفرد ثـ العمؿ،كمف عف أكبر ترجيحية قيـ تأخذ كالتي الفراغ
 لأنيا الفرد، يتخذىا التي الصعبة القرارات مف يعد القرار ىذا كمثؿ لحياتو، الأخرل الجكانب عمى العمؿ يطغى

 أكبر فراغ  كقت إلى كالحاجة العمؿ إلى الحاجة بيف لممقارنة تحتاج

 تكفر العالـ بمداف مف العديد في العمؿ تشريعات أف حيث ،والنساء لمرجال عادلة وظيفي تطور فرص توفير -

 المسئكليات، تحمؿ مف تمكنيـ كالتدريب التطكير برامج تكفير إلى بالإضافة كالنساء، لمرجاؿ متكافئة عمؿ فرص

 فئات لكافة كالانتماء الكلاء كينمي العمؿ، مجاؿ في الصراعات إزالة عمى يساعد البرامج ىذه مثؿ كجكد أف كما

 .العامميف

 .كالتعميـ النمك مف كالناتج الذات بتقدير الشعكر تنمية بو كيقصد :الوظيفي الرضا -

 لممستقبؿ، أكثر اختيارات كتقديـ الحالية ميامو أداء عمى الفرد تساعد جديدة ميارات تعمـ كيعني :الميارات بناء -

 التحديات كمكاجية لاستعداداتيـ المستمرة التنمية مف الأفراد كتمكيف

 :لممنظمة بالنسبة الوظيفي المسار أىمية -ب

 البشرية مكاردىا إدارة عمى المؤسسة قدرة الكاقع ففي الكظيفي، المسار ديناميكية لفيـ حافز لدييا الفرد مثؿ المؤسسة

 .بفعالية الكظيفي مساره إدارة عمى كمساعدتو لمفرد الكظيفية الحاجات فيـ عمى قدراتيا عمى تتكقؼ بفعالية

 الجديد لمفرد الفعاؿ الاجتماعي كالتكيؼ كالاختيار بالاستقطاب البشرية المكارد إدارة تبدأ :البشرية المكارد اختيار-

 الأفراد مف كعاء بتحديد الاىتماـ إلى المؤسسة كتحتاج
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 احتمالات ىناؾ يككف كالذم العمؿ، في فرد أفضؿ كتعييف كاختيار المكىكبيف المؤىميف

 كالتي تقدميا التي الكظيفية المسارات تتفيـ كأف لابد المياـ ىذه المؤسسة تحقؽ كلكي التنمية، في لإسيامو أكبر

 الثقافة قيمة كتقدير كظائفيـ فيـ عمى الأفراد تساعد أف عمييا ذلؾ عمى علبكة كتكقعاتيا، أىدافيا مع تتكافؽ

 التنظيمية

 :أىم جوانب المسار الوظيفي- 5

 سف بمكغو عند كتنتيي فييا عممو بداية مع تبدأ كمتلبحقة، متعددة بمراحؿ الكظيفية حياتو خلبؿ الفرد     يمر

 مباشرة علبقة ذات الكظيفية المكظؼ حياة دكرة إف الكظيفية حياتو طكاؿ المؤسسة في الفرد بقاء بافتراض التقاعد،

 كتحديات كطبيعة الدكرة، ىذه بمراحؿ الدراية أساس عمى التخطيط ىذا يقكـ حيث الكظيفي، المسار بتخطيط
 لكظيفي المسار تخطيط عممية نشرح أف قبؿ عمينا يتكجب لذلؾ المراحؿ، ىذه مف مرحمة كؿ في الأفراد كطمكحات

 .تنتيي كأيف تتضمف، كماذا تبدأ، كيؼ مضمكنيا، نفيـ أف

 :مراحل المسار الوظيفي- 6

 متعددة عممية باعتبارىا إلييا ىك النظر الكظيفية المسارات كمناقشة لتحميؿ استخداميا يمكف التي الكسائؿ      مف

 الكظيفة، ترؾ كأخيرا الكظيفي، الاستقرار ثـ الكظيفي، البحث ثـ الاستكشاؼ نقطة مف التقدـ فاف كبالتالي المراحؿ،

 حياتو في الفرد بيا يمر متميزة مراحؿ أربع كجكد عمى الباحثكف كيتفؽ منا، كؿ حياة في طبيعية مراحؿ تمثؿ
 .الكظيفة ترؾ كأخيرا الصيانة، أك الحفاظ التأسيس، الاستكشاؼ، :ىي الكظيفية

 :الاستكشاف مرحمة- أ

 مع تتكافؽ التي الكظائؼ نكعيات تحديد يحاكلكف حيث مباشرة، المؤسسة في الأفراد تعييف بعد المرحمة ىذه تبدأ

 تفظيلبت الذاتية، القيـ الشخصية، اىتماماتيـ الاعتبار في يضعكف فإنيـ كبالتالي كطمكحاتيـ كرغباتيـ اىتماماتيـ

 الزملبء مثؿ مختمفة مصادر مف العمؿ كنكعية كالميف الكظائؼ عف المعمكمات تجميع في كيبدؤكف .كغيرىا العمؿ

 التي الأعماؿ أك الكظائؼ نكعية عمى التعرؼ مف الانتياء كبعد الإعلبـ، كسائؿ كربما الأسرة كأعضاء كالأصدقاء

 مف النكعية بيذه للبلتحاؽ المطمكبة كالميارات المعرفة نكاحي اكتساب في يبدؤكف قد فإنيـ اىتماماتيـ، مع تتكافؽ
 الثلبثيف دكف إلى عشر الخامسة سف بيف ما الفترة في تحدث الاستكشاؼ مرحمة فاف التحديد كجو كعمى الكظائؼ

 الاستكشاؼ مرحمة أف إلى الإشارة كتجدر التخرج، حديث أك الجامعي أك الثانكم التعميـ مراحؿ في الفرد يككف بينما

 تعتبر الاجتماعي كالتأقمـ التكجيو عمميات فاف المؤسسة، منظكر كمف الجديد، عممو الفرد يبدأ عندما تستمر
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 تحقيؽ في البدء يمكنيـ حتى كالزملبء الجديدة الكظيفة مع بالألفة الإحساس عمى الجدد العامميف لمساعدة ضركرية

 ما كعادة الاستقرار عدـ مف لنكع الشخص يتعرض ما غالبا الاستكشاؼ مرحمة كفي فانو كأخيرا المؤسسة أىداؼ

  المتاحة الكظيفية المجالات بدائؿ استكشاؼ عمى كيعمؿ لا أـ المناسبة الكظيفة اختار قد كاف إذا عما يتساءؿ
 .كاىتماماتو كميكلو قدراتو مع تناسبيا كمدل

  :التأسيس مرحمة-  ب

 الكظيفي مساره كرسـ متنكعة كمعارؼ ميارات خلبليا اكتسب قد الفرد يككف السابقة التحضيرية المرحمة     بانتياء

 بداية عمى الفرد يكضع ىذه التأسيس مرحمة كفي الاستكشاؼ، مرحمة في حددت التي إمكاناتو تقييـ ضكء في

 ينجح لا قد كأحيانا المؤسسة في المستقبمية الكظيفية حياتو مشكار خلبلو مف سيكمؿ الذم مساره بداية أم، الطريؽ

 ما كغالبا أخرل مؤسسات في البحث إلى يدفعو قد الذم الأمر المناسب الكظيفي المجاؿ إلى الكصكؿ في الفرد

 عمى تساعده التي العمؿ أنشطة بتنكيع فيقكـ المناسب، الكظيفي المجاؿ إيجاد في المرحمة ىذه بداية في الفرد ينجح

 يككف أف يتكقع فيك ذلؾ أجؿ كمف كيكجيو جانبو إلى يقؼ لمف الفرد كيحتاج المؤسسة، في دائمة كظيفة كسب

  .المرحمة ىذه في يكجيو الذم كالمستشار الصديؽ مكقؼ في المباشر رئيسو

  :الوظيفي الحفاظ مرحمة-ج

 عمى لقدراتو الآخريف إدراؾ عمى كالحفاظ الكظيفية، كمعمكماتو مياراتو بتطكير المرحمة ىذه في الفرد    كييتـ

 كالمعرفة الخبرة مف كبيرا رصيدا الحالة ىذه في الأفراد كيمتمؾ المؤسسة، أىداؼ تحقيؽ في كالمساىمة الانجاز
 سياسات كتصميـ مراجعة في مشاركتيـ كتزداد الجدد، لمعامميف كمدربيف استخداميـ يمكف كما الكظيفي، كالإلماـ

 كمنفصمة متميزة مسارات ثلبث أماـ المرحمة ىذه في الفرد نجد ذلؾ مف كبالرغـ التكجيو كفي أىدافيا أك المؤسسة

 :كىي تماما

 يحتاج حيث سيلب ذلؾ يعتبر كلا التأسيس، مرحمة بو أنيى الذم المستكل بنفس الكظيفي المسار في الاستمرار -

 ثانيا بيا يعمؿ التي  المؤسسة كمف أكلا الفرد جيد مف مزيد إلى

 .كظيفتو فقده إلى ذلؾ أدل كربما مبكرا، الكظيفي مساره نياية الفرد يبدأ المرحمة ىذه كفي الرككد -

 مستكل ذات جديدة كظيفة عف البحث ذلؾ يستمزـ كقد الترقية طريؽ عف أعمى إلى الكظيفي المسار في التقدـ -

  .المؤسسة خارج كلك حتى أعمى
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  :الوظيفي الانفصال مرحمة-د

 كنالكا سريعة قفزاتيـ كانت الذيف لأكلئؾ بالنسبة لمفرد،خاصة لكظيفي المسار مراحؿ أصعب اعتقادنا في     كتمثؿ

 ىذه كفي لمتقاعد، الكقت يحيف المتميز كالأداء المستمرة الانجازات مف عقكد فبعد كالتقدير كالسمطة، الشيرة مف حظا

 غير كالأنشطة الكظيفية الأنشطة بيف التكازف إيجاد محاكلة خلبؿ مف التغيير ليذا الاستعداد الأفراد يحاكؿ المرحمة

 عدـ تعني لا قد المرحمة ىذه فاف العامميف لبعض بالنسبة فانو ذلؾ كرغـ الرياضة، كممارسة الرحلبت مثؿ الكظيفية

 مف أك الساعات مف محدكد لعدد المؤسسة مع العمؿ في يستمر أف الفرصة كجد إذا الفرد يقرر قد بؿ نيائيا، العمؿ

 ليست أخرل بكظائؼ الالتحاؽ العامميف بعض يقرر فقد السف عف النظر بغض فانو كذلؾ الاستشارم، العمؿ خلبؿ

 السابؽ الكظائؼ لنكعيات مماثمة

 مكظؼ مف تختمؼ قد السابقة المراحؿ فترات أف كىي الكظيفي المسار مجاؿ في ىامة نقطة إلى نشير أف نكد     ك

 في باستمرار، كيتطكركف يتقدمكف الفترة ىذه خلبؿ نجدىـ المكظفيف فبعض الكظيفي، الحفاظ فترة كخاصة لآخر

 كلضعؼ كبعضيـ التأسيس، مرحمة في اكتسبكه ما عمى يحافظكف بؿ يتطكركف كلا يتقدمكف لا آخركف حيف

 .التأسيس مرحمة بانتياء كينحدر يتراجع آنفا ذكرنا كما إمكاناتيـ

 :التنظيمية الوظيفية المسارات أنواع- 7

 التنظيمية المسارات أنكاع تحديد الآف يمكننا السابقة، التنظيمية الكظيفية الخدمة مسارات مجالات تصنيؼ ضكء في

 :يمي بما

 عف أعمى كظائؼ إلى أدنى كظائؼ مف العمكدية المكظؼ انتقاؿ حركة المسار ىذا يمثؿ :التقميدي المسار - أ
 حيث مف القديمة بالكظيفة علبقة ذات إلييا ينقؿ أك سيرقى التي الكظيفة تككف أف عمى الترقية، طريؽ

 مف يفيـ الجديدة، لمكظيفة يرقى كي لممكظؼ كتييئة إعداد بمثابة ىي السابقة الكظيفة أف بمعنى طبيعتيا
 تحقيؽ أجؿ مف كذلؾ كاحد كتخصص كاحدة نكعية مف تككف التقميدم المسار عمى الكاقعة الكظائؼ أف ذلؾ

 في زمنية فترة تمضيتو بعد إلا الجديدة لمكظيفة الانتقاؿ يمكنو لا حيث عميو، الكاقعة الكظائؼ بيف الترابط
عداد كتييئة السابقة الكظيفة  لممركنة يفتقد كىك المحدكد، أك الضيؽ بالمسار المسار ىذا كيكصؼ لو كا 
 تاـ كبكضكح لمفرد يبيف بأنو يتميز المقابؿ كفي معدكمة، عميو الكظيفي كالانتقاؿ الترقية بدائؿ كيجعؿ

 المسار ىذا يتميز كما المؤسسة، في الكظيفية حياتو مسيرة عبر المكظؼ إلييا ينتقؿ أف يمكف التي الكظائؼ
 الفترة كىذه التقاعد، عمى إحالتو لحيف عميو كاقعة كظيفة آخر في الزمف مف طكيمة فترة يمكث لا الفرد بأف

 في الإشارة كنكد .سنو كبر بسبب عميو  كالمسئكليات المياـ حجـ تخفيض يتـ ما كغالبا الرككد، فترة تدعى
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 كأنو التقاعد سف بمكغو لحيف المؤسسة في سيبقى المكظؼ بأف يفترض التقميدم المسار أف إلى المجاؿ ىذا
 محدكدة فترة عميو كاقعة كظيفة كؿ في المكظؼ يبقى أف عمى مصمـ المسار لأف المسار نياية إلى سيصؿ

 .الزمف مف
    كقد اعتمد المشرع الجزائرم في جميع القكانيف المنظمة لمحياة المينية لممكظفيف في المؤسسات الإدارية 
التابعة لقطاع الكظيؼ العمكمي عمى المسار التقميدم، بحيث يتدرج كؿ مكظؼ في السمؾ الذم ينتمي إليو 
مع إمكانية انتقالو إلى أسلبؾ أخرل ، كلكف ىذا الانتقاؿ كىذه الترقية غير متاحة لجميع الرتب بؿ لبعضيا 

دكف البعض الآخر أك لنقؿ لقمة منيا فقط، لكف رغـ ذلؾ، فإف الانتقاؿ مف رتبة إلى رتبة أخرل يتطمب 
  05المركر عبر التأىيؿ الميني الذم يشترط عبر كافة القكانيف الأساسية لمختمؼ الأسلبؾ ضركرة إمضاء 

أما النمط الثاني مف الترقية ، فيي . سنكات في الرتبة، مع اجتياز امتحاف ميني قد ينجح فيو المترشح أك لا
 سنكات في الرتبة  كىذا يدؿ إف الانتقاؿ مف رتبة 10الترقية حسب الاختيار كالتي تشترط ضركرة إمضاء 

إلى أخرل صعب المناؿ فما بالؾ مف سمؾ إلى آخر، فقد ينتيي المسار الميني لممكظؼ دكف أم ترقية أك 
 . ترقية كاحدة طيمة مساره الكظيفي، كالأكثر حظا يحضى بثلبث ترقيات 

   الأمر الثاني المرتبط بيذا النمط مف الترقيات أف الزيادة المرتبطة بالرتبة المنتقؿ إلييا لا تزيد في أحسف 
 دج، كىذا الأمر مف شأنو أف يحد مف الغايات الأساسية الذم كضع مف أجميا تنمية 3000الأحكاؿ عف 

المسارات الكظيفية، أيف يككف  لممكانة الاجتماعية كالحراؾ الاجتماعي دكرا فعالا في تحفيز كاستقرار 
الأمر الثالث المستشؼ مف القانكف الجزائرم ىك أف بعض الرتب تخمك مف أم ثراء كظيفي أك . العامؿ

ف كانت متاحة لمترقية الداخمية  (كاتب مديرية رئيسي)منعدمة المسار، كنخص بالذكر ىنا رتبة  ىذه الرتبة كا 
، فإف المتكظؼ فييا عمى أساس مسابقة خارجية سيبقى طكاؿ حياتو المينية في ىذه الرتبة إلى أف يحاؿ أك 

 .تحاؿ صاحبتيا عمى التقاعد ، كلا ندرم لماذا بعض الرتب منعدمة المسار الكظيفي
 في كاحد آف في كأفقيا عمكديا المكظؼ انتقاؿ احتماؿ المسار ىذا يمثؿ  :أو المصفوفةي الشبكي المسار - ب

 الإدارم المستكل في كظائؼ عدة في نقمو عمى يعمؿ المسار أف بمعنى الكظيفية، حياتو عبر التنظيمي الييكؿ

 بعد الترقي فرصة لو يتيح مما متعددة، كخبرات لميارات اكتسابو لغاية كىذا الزمف مف فترة مدل عمى الكاحد،

  .الأعمى الإدارم المستكل في كظيفة مف أكثر إلى محددة زمنية فترة
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 .295، ص 2010محفوظ أحمد جودت : المصدر 

 كما التكمفة كضغط حجميا تخفيض بيدؼ العمؿ مف البشرية المكارد تسريح احتمالات ظؿ في :الانجاز مسار- ج

 الكظيفي لممسار جديد مفيكـ ظير التنظيمية، الكظيفية المسارات نياية بمكغ المكظفيف تمكيف عدـ مف ذلؾ يصاحب

 عمى معتمدة المسار خط عمى كاقعة أخرل كظيفة إلى كالانتقاؿ الترقية تككف أف عمى يركز كالذم التنظيمي
 ىذه في الكظيفة في قضاىا التي الزمنية المدة عف النظر بغض عممو، في الفرد يحققيا التي كالانجازات النجاحات

 المنطمؽ ىذا كمف كالانجازات، النجاحات عمى بؿ الزمنية المدة عف متكقفة غير المسار نياية بمكغ أف نجد الحالة

 جدا، كارد النجاحات أصحاب قبؿ مف نسبيا مبكرة سف في المسارات نياية بمكغ احتماؿ بأف نجد ذلؾ، عمى كتأسيسا

 الأخيرة الكظيفة في مككثيـ أك رككدىـ فترة سيجعؿ بسرعة المسارات نياية ىؤلاء بمكغ أف كىي مشكمة تبرز كىنا

 كىذا عممو في التغيير عدـ بسبب مملب المكظؼ لدل يحدث مما طكيمة، التقاعد سف بمكغ لحيف المسار عمى الكاقعة

 :مثؿ السبؿ بعض استخداـ إلى البشرية المكارد إدارة تمجأ المشكمة ىذه جنب كلت .لمعمؿ دافعيتو مف يخفض

 إحالتو قبؿ الأخيرة الكظيفة في الزمف مف طكيمة فترة الفرد يمكث لا كي نسبيا مبكرا كجعمو التقاعد سف تخفيض -

 .التقاعد عمى

  ٌبٌن مسار المصفوفة02شكل رقم
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 لتككف أدائو بمستكل كربطيا الرككد فترة خلبؿ المالية الدكرية الإضافية التحفيزات عمى الفرد حصكؿ استمرارية -

 .بجد العمؿ عمى لو حافزا

 عممو عمى الإثارة عنصر لإحداث ككسيمة كتدريبية استشارية بمياـ الفرد تكميؼ -

 .التقاعد عمى إحالتو قبؿ طكيمة لفترة سيمارسو الذم

 كعنصر كظيفي رككد حالة في كىـ الإدارم مستكاه في ىـ الذيف الأشخاص مع الأعماؿ تبادؿ أسمكب تطبيؽ -

ثارة تجديد  .العمؿ في كا 

 أعماؿ كخطط الأفراد أىداؼ تحقيؽ عمى قادرة فعالة تنظيمية كظيفية مسارات بتخطيط كلمقياـ تقدـ ما ضكء في

 .العممية ىذه بيا تمر التي المراحؿ مختمؼ فيـ مف لابد المؤسسة،

 :أسباب فشل الفرد في مساره الوظيفي- 9

 نتعرض كسكؼ الكظيفي، مساره مف المختمفة المراحؿ في الفرد فشؿ أك نجاح تحكـ التي العناصر مف العديد ىناؾ

 .لمفرد كالكظيفي الحياتي المسار خلبؿ أخرل إلى مرحمة مف اختلبفيا حسب كذلؾ العناصر ىذه مف لبعض

 :الوظيفي المسار ببداية المرتبطة العناصر-  أ 

 بيا، كظيفية كتجارب خبرات لأكؿ كتعرضو لو كظيفة لأكؿ الفرد دخكؿ عند المسار في البداية نقطة بذلؾ كيقصد

  :منيا كالمشاكؿ الصعكبات مف مجمكعة الفرد يقابؿ

 يحققيا، أف يأمؿ الأحلبـ مف مجمكعة لديو يككف فرد لأم الكظيفي المسار بداية في :واقعيتو وعدم الطموح زيادة -

 .الآماؿ تحطـ أحيانا النتيجة فتككف الطمكح، ذلؾ لو تحقؽ إمكانيات مف لديو يتكفر ما رغـ ذلؾ في يفشؿ كقد

 كانخفاض الكظيفة صغر بسبب كظائفيـ أكلى في الأفراد مف كثير إحباط يزداد :الأولى الوظيفة أىمية انعدام -

 المديريف يعطي لا الكقت نفس كفي الكاقع تفكؽ آمالا يبني الشخص أف ىك تعقيدا المشكمة مف يزيد كما أىميتيا،

 كتكفر التحدم، مف درجة بيا كأعماؿ كظائؼ تكفير تـ لك استغلبليا يمكف طاقات لدييـ الشباب أف إلى بالا
 .إمكانياتيـ تطمؽ التي كالسمطات الإمكانات

 غير أنيـ كما الكبيرة، المسئكليات لتحمؿ الكافية الخبرة بعدـ مساره بداية في الفرد يتميز :الشخصي النضج عدم -

 .العمؿ في لمنجاح مطمكبة كميا أمكر كىي الآخريف، مع كالشخصية الاجتماعية العلبقات في ماىريف
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 الفف كثيرا يتعممكا أف إلى يحتاجكف كأنيـ نظريكف، بأنيـ الجدد المكظفكف يتميز :العممي الجانب انخفاض -

 .تطبيقو يتـ حتى التكيؼ بعض إلى يحتاج درسكه ما كأف التطبيقي،

 في تقدمو مدل عف معمكمات عمى يحصؿ أف باستمرار الجديد المكظؼ يحتاج :أداءه بتقييم الفرد تبميغ عدم -

 إضافي كتكجيو كتدريب كتعديؿ تطكير إلى يحتاج أنو أـ جيدا أداءه كاف إذا كما كالانجاز، الأداء

 لو، تدريبو كعدـ الجديد لممكظؼ التاـ تجاىمو يككف فقد المباشر، الرئيس مشاكؿ كتتعدد :سيء المباشر الرئيس

رشاده نصحو كعدـ تحفيزه اللبزمة،كعدـ التعميمات إعطاءه في إىمالو  .الجديد المكظؼ عمى سمبي أثر كا 

 في كأحقيتيـ أقدميتيـ لإثبات كالحيؿ، الخدع بعض الجديد المكظؼ مع الزملبء يمارس :الزملاء مع مشاكل -

 الطريؽ إلى يرشده أميف ناصح زميؿ كؿ إلى الجديد المكظؼ يحتاج بينما عميو، النفكذ لغرض ربما أك الكظيفة،

 .السميـ

 :الوظيفي المسار منتصف بمتاعب المرتبطة العناصر - ب 

 لمتغيرات نظرا المسار طكؿ عمى الفرد بيا يمر التي المراحؿ أصعب مف الكظيفي المسار منتصؼ مرحمة تعتبر

 إعادة فترة تككف ما كثيرا أنيا إلا الماضية، السنكات ثمار جني فترة كانت كاف فيي الفترة، ىذه تصاحب التي العديدة

 النفسية  التغيرات مف لمعديد يتعرضكف المرحمة بيذه مركرىـ عند الأفراد أف المعركؼ كمف الأمكر، كتقييـ نظر

   :مثؿ كالأسرية كالمينية كالفكرية

 .الجسمانية قدراتو لانخفاض الفرد إدراؾ -

 .يحققيا سكؼ كالتي حققيا التي الكظيفية لأىدافو الفرد إدراؾ -

 .الأسرية العلبقات في كثيرة تغيرات حدكث -

 .العمؿ محيط داخؿ العلبقات في تغيرات حدكث -

 .بالتقادـ الشعكر تزايد -

 يمكف كالتي العمر منتصؼ أزمة تفاقـ في تساىـ كالتي نفسيا العمؿ بيئة في تغيرات بحدكث المرحمة ىذه تتميز كما

 :يمي فيما تحديدىا
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 يصبح كبالتالي حياتيـ ىك الكظيفي مستقبميـ أف يعتبركف المذيف الأفراد لبعض الحياة عف العمؿ انفصاؿ عدـ -

 .جدا ثميف حرج عنصر الكقت

 .جدا قكية لمنجاح الحاجة تصبح بالفرد، المحيطة الضغكط تزايد مع اليزيمة مف المتزايد الخكؼ -

 .كالمساعديف الفنييف لمستشاريف ا مف فريؽ للبعتمادعمى المدير يضطر الأعماؿ لتعقد فنظرا :الاعتمادية تزايد -

 طكارئ حالة في البقاء يعني كىذا القمة، ىذه عف المدافعة أك القمة إلى طريقو شؽ في حياتو معظـ الفرد يقضي -

 .الأعصاب عمى شديد ضغط يسبب مما مستمرة

 .العمر بتقدـ الشعكر يشكبو العمؿ منتصؼ خلبؿ حققو الذم النجاح فاف لمشباب المجتمع تقدير لتزايد نظرا -

  ( :  التقاعد )المسار بنياية المرتبطة العناصر - ج

 المرء، كياف مف ىاـ جزء ىك العمؿ أف كبما متقاعد، شخص إلى عامؿ شخص مف الفرد يتحكؿ المرحمة ىذه في

 شعكره إلى يؤدم العمؿ فقد فإف كالمتخصصيف المديريف مثؿ العميا الكظائؼ ذكم مف للؤشخاص بالنسبة كخاصة

 كمف محبطة كظيفة مف اليركب يعني أف يمكف التقاعد فاف أخرل ناحية مف كلكف ضاع، قد كيانو مف جزءا بأف

 جدا، كثيرة ضغكط مف اليركب يعني كربما بيا، لمقياـ كقت لديو يكف لـ أشياء لعمؿ كالحرية كالشاؽ، الصعب العمؿ

 مدل عمى نسبيا ثابت كاف الذم الذاتي التصكر كتغيير لمحياة، اليكمي كالركتيف العادات تغيير يتطمب التقاعد إف

   :بينيا كمف السابؽ في الأىداؼ مف العديد لمفرد يحقؽ كاف العمؿ  أف باعتبار طكيمة فترة

 المجتمع في يسيـ كاف بالمجتمع، نفسو يربط لكي الفرصة الفرد يعطي العمؿ إف -

 السمع تكفير خلبؿ مف المجتمع في مساىـ شخص أنو عمى نفسو يرل أف أك

 .يحتاجيا التي كالخدمات كالبضائع

 .الذات كاحتراـ منزلتو كتكطيد دعـ عمى الفرد يساعد -

 .كالعزلة الكحدة كمشاعر الأفكار إبعاد عمى أيضا العمؿ يساعد -

 قيمة ذات أنيا الآخركف يرل  التي الأىداؼ كمكاجية كشخصو ذاتو الفرد يحقؽ لكي المجاؿ يقدـ العمؿ إف -

 .المدح كتستحؽ

 الحاجات لاقتناء الكسيمة يعتبر الذم الاقتصادم العائد يقدـ أنو ىك الفرد حياة في العمؿ أىمية يصكر ما أىـ كلعؿ

 عميو لابد الكظيفي مساره في الفرد تعيؽ التي المشاكؿ ىذه كؿ مف كلمتخمص كأخيرا .لمبقاء أداة ىك العمؿ أف أم
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 كاف الفردية، كالإمكانات الكظيفية الآماؿ عمى التعرؼ خلبؿ مف أفضؿ مستقبؿ إلى لمسعي كتنميتو تخطيطو مف

 الأفضؿ يككف لكي يتدرب كأف الكظائؼ، عف كيبحث بالتعميـ يتسمح كاف كضعفو، قكتة بنقاط يتبصر

 :الوظيفي المسار تخطيط - 10

 إدارة كظائؼ إحدل :بأنو البعض عرفو حيث الكظيفي، المسار تخطيط مكضكع تناكلت التي التعاريؼ تعددت     

 تحقيؽ ىك أساسي بغرض كذلؾ يشغميا، التي كالكظيفة الفرد بيف كتطابؽ تكافؽ بإحداث تعني التي البشرية المكارد

 المسار تخطيط يعرؼ الآخر البعض أما العمؿ عف الرضا في الأفراد أىداؼ كتحقيؽ الإنتاجية في المؤسسة أىداؼ

 ما كيتضمف لكظيفي، المسار تنمية في نفسو الفرد مسئكلية ضمف يقع الذم الجانب ذلؾ ":أنو عمى الكظيفي

 صياغة المتاحة، الكظيفية لمفرص كاىتماماتو لقدراتو الفرد تقييـ كيشمؿ الكظيفية، لحياتو بنفسو الفرد يخططو

 تخطيط أف عمى اتفاؽ ىناؾ أف إلا  التعاريؼ ىذه تعدد كرغـ  المناسبة التنمكية الأنشطة كتحقيؽ الحقيقية الأىداؼ

 متصاعدة كظيفي سير لمراحؿ الفرد لإعداد كالإدارة المكظؼ بيف المشتركة الأنشطة مجمكعة ىك الكظيفي المسار

رشاد كتدريب تعمـ مف المطمكبة الميارات كتحديد  .في نفس الكقت كالمؤسسة الفرد أىداؼ بيف لمتكفيؽ كا 

 :الوظيفي المسار تخطيط أىمية  - 11

 .للؤفراد الكظيفية الطمكحات مقابمة-

 .مستقبلب المميزة الكفاءات تكفير ضماف-

 .الثقافات تنكع تشجيع-

 .العامميف احباطات مف الحد-

 .الميارم التقادـ تجنب-

 .المؤىمة العمالة عمى كالحفاظ جذب في المؤسسة قدرة تحسيف-

 .المؤسسة سمعة تحسيف-
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  وطب العملوالأمراض المينيةالسلامة والأمن : 11 المحاضرة 

 :السلامة والأمن: أولا 

    إف التطكر التقني الذم شيده العالـ كما صاحبو مف تطكر الصناعات نتج عنو الكثير مف المخاطر التي 
 .ينبغي عمى الإنساف إدراكيا كأخذ الحذر كالحيطة مف الكقكع في مسبباتيا

كلا نضع كامؿ المكـ ىنا عمى التطكر الصناعي فقد تمعب ظركؼ العامؿ الصحية كالنفسية دكران في زيادة 
المخاطر فمثلبن قمة الاىتماـ أك الإىماؿ كلك لمحظات قميمة قد تككف كافيو لحدكث الإصابة كجعؿ العامؿ يتألـ 

كتدؿ الإحصائيات السنكية الصادرة عف  .لفترات طكيمة كقد تؤدم إلى فقده أحد أعضائو أك حتى إلى الكفاة
: المنظمات الدكلية بأف

 . مختمفةلإصابات مميكف عامؿ يتعرضكف 110

 ألؼ إصابة منيا تؤدم إلى الكفاة 180

 : كبذلؾ يككف معدؿ الإصابات

 .إصابات عمؿ كؿ ثانية04

 . دقائؽ3حادث خطير كؿ 

ماكف العمؿ مف كرش كمصانع كمختبرات تعتبر بيئات غير طبيعيو مف حيث درجات الحرارة العالية      فأ
كىي كذلؾ مجمع لمغازات . كالآلات الدكارة، كالأجيزة الحساسة كالتفاعلبت السريعة، كالمكاد السامة كما إلى ذلؾ

 .كالسكائؿ كالمكاد الصمبة التي قد يككف البعض منيا خطير لمغاية

       كالسلبمة المينية مسؤكلية كؿ فرد في مكقع العمؿ كمرتبطة بعلبقة متعدية مع مف حكلو مف الأشخاص 
 .كالآلات كالأدكات كالمكاد كطرؽ التشغيؿ كغيرىا

فقد أصبحت لمسلبمة أنظمة .       فالسلبمة المينية لا تقؿ أىمية عف  الإنتاج كجكدتو كالتكاليؼ المتعمقة بو
ك أف يككف ، كقكانيف يجب عمى العامميف معرفتيا كما يجب عمى الإدارة تطبيقيا كعدـ السماح لمعامميف بتجاكزىا 

شراؼ صحيح لمعامميف عمى ىذه الأنظمة حتى يمكف تلبفي العديد مف مخاطر العمؿ التي تحدث  ىناؾ تدريب كا 
 . في بيئات العمؿ المختمفةلمعماؿ
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 :  والأمن المينيينتعريف السلامة- 1
المينية لمعامميف ك الحد مف خطر المعدات ك الآلات عمى العماؿ  مجمكعة الإجراءات التي تؤدم لتكفير الحماية

 كالمنشأة
 .يساعد العماؿ عمى العمؿ محاكلة منع كقكع الحكادث أك التقميؿ مف حدكثيا، كتكفير الجك الميني السميـ الذم ك

 26 المؤرخ في 88/07   كقد تطرؽ المشرع الجزائرم لإجراءات السلبمة كالأمف المينييف مف خلبؿ القانكف 
 كالمتعمؽ بالكقاية الصحية كالأمف كطب العمؿ، كجعؿ الحرص عمى إتباع إجراءات الكقاية أمر 1988جانفي 

  .11 إلى 1إجبارم عمى كؿ الييئات التي تشغؿ عماؿ أك مكظفيف، كذلؾ مف خلبؿ المكاد مف 

جراءات الأمان والسلامة المينية-2  :أىداف وا 

: أىداف برامج الأمان والسلامة-2-1

: يمكف تمخيص أىداؼ برامج الأماف كالسلبمة في المنشآت المختمفة باليدفيف الرئيسييف التالييف    

كقاية العامميف مف الحكادث، أم تييئة كافة الظركؼ اللبزمة لمنع الحكادث أك تخفيض عددىا إلى أقؿ  - أ
 .عدد ممكف

 . تقديـ الإسعاؼ كالعلبج السريع لمعامؿ بمجرد حدكث الإصابة  - ب

 :كينتج عف تحقيؽ ىذيف اليدفيف عادة ما يأتي

 رفع الركح المعنكية لمعامميف مف خلبؿ شعكرىـ بالأماف كالسلبمة كالطمأنينة. 
 اندماج كانسجاـ الأفراد في العمؿ كحبيـ لو. 
 ارتفاع في إنتاجية الفرد. 
 المحافظة عمى أفراد القكل العاممة كتقميص دكراف العمؿ. 
  خفض تكمفة العمؿ نتيجة انخفاض أك عدـ كجكد إصابات عمؿ أك أمراض مينية، كالتي يؤدم حدكثيا

 .إلى تكاليؼ عالية سكاء كانت تكاليؼ مباشرة أك غير مباشرة

 :إجراءات برامج الأمن والسلامة-2-2

    مف أجؿ تحسيف الصحة كتكفير الأماف كالسلبمة المينية يستكجب الأمر العناية ببرامج الأماف كالسلبمة في 
كيتـ ذلؾ بإتباع إجراءات متعددة يككف في . المنشآت المختمفة، بحيث تككف برامج سميمة تحقؽ الأىداؼ السابقة

نتيجتيا الكصكؿ إلى برامج سميمة في ىذا المجاؿ، تحمي أفراد القكل العاممة أثناء تأديتيـ لأعماليـ في المنشآت 
 :أما ىذه الإجراءات كالمراحؿ فيي. التي يعممكف فييا كعمى اختلبؼ طبيعتيا
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 كتككف في شكؿ قكانيف تصدرىا الدكلة، كتدعـ : تخطيط برامج الأمان والسلامة في المؤسسات
بتعميمات كقكانيف داخمية تحرص عمى إصدارىا المنظمات ذات الطابع الصناع كشبو الصناعي، سكاء 
. مف قبؿ مختصيف يعممكف لدييا، أك عف طريؽ الاستعانة بمكاتب استشارة كخبرة في المجاؿ الصناعي

بحيث تحرص تمؾ القكانيف التعميمات عمى النظافة كالتيكية كالإضاءة كالحرارة كالإسعاؼ الأكلي 
كالمساعدات الطبية كالكقاية مف الحريؽ، مع تحديد ساعات العمؿ اليكمية كالأسبكعية كالعطؿ كالإجازات 

كصياغة كؿ ذلؾ في ...تالسنكية، كفترات الراحة، مع ضماف صيانة الآلات، كتسييج الآلات كالماكينا
شكؿ خطة متكاممة، تقكـ الإدارة كالمشرفكف بتنفيذىا، كالعماؿ باحتراميا حماية ككقاية ليـ مف أية 

 .أخطار قد يتعرضكف ليا
 تتكلى الجيات الإدارية داخؿ المنشآت بالحرص عمى تنفيذ :تنفيذ برامج الأمن والسلامة في المؤسسات 

الخطط الخاصة ببرامج الحماية كالسلبمة المينية كؿ حسب كظيفتو، مع إجراء الرقابة اللبزمة لذلؾ 
عطاء التكجييات اللبزمة، مع معاقبة المتخاذليف كالمتياكنيف، ىذا دكف نسياف دكر العامؿ نفسو في  كا 

مف جية أخرل . تنفيذ إجراءات الأماف كالسلبمة، لأف الأمر في الأخير يتمحكر حكؿ حمايتو كسلبمتو
كحرصا عمى تنفيذ تمؾ البرامج الخاصة بالسلبمة كالالتزاـ بالمكاثيؽ الدكلية في مجاؿ العمؿ كشركطو، 
أكجدت الدكؿ نظاـ رقابي يتمثؿ في مفتشيات العمؿ التي تحرص بدكرىا عف طريؽ نظاـ التفتيش عمى 

 .تطبيؽ القكانيف التي تصب في سلبمة كأمف المكارد البشرية داخؿ المنشآت
 إف المرحمة الثالثة مف مراحؿ برامج الأمف كالسلبمة ىي : تقييم برامج الأمن والسلامة في المؤسسات

متابعة تنفيذ كتقييـ ىذه البرامج حتى إذا ما تبيف أف ىناؾ أم قصكر في التنفيذ، أك إذا ما ظيرت أية 
عيكب عند التطبيؽ، يتـ معالجتيا كتلبفييا، خاصة كأف التدريب كالتكعية لا يكفياف، بؿ يجب أف تككف 

نشير إلى أف القكانيف السارية . ىناؾ مراقبة كمتابعة مستمرة مف قبؿ الأجيزة الإدارية الداخمية كالخارجية
صابات كأمراض العمؿ، أيف يقكـ المعنيكف  المفعكؿ تؤكد عمى كجكد ما يسمى ب سجلبت حكادث كا 

صابات كأمراض العمؿ التي يتعرض ليا العماؿ في سجلبت خاصة،  بالتفتيش بتسجيؿ كافة الحكادث كا 
حتى يمكف الرجكع إلييا كالاستفادة منيا، بؿ كرفع تقارير دكرية لمجيات الكصية عمى مستكل الكزارة أك 

كىذا بغية تصنيؼ أمراض لـ تكف مصنفة كبُعترؼ - منظمة العمؿ الدكلية- حتى عمى المستكل الدكلي
كما تأخذ المنظمات  . بيا كيتـ التعكيض عمييا مف خلبؿ عطؿ مرضية خاصة بالأمراض المينية

زالة الخطر مف  التدابير اللبزمة في زيادة حجـ الحيطة كالكقاية عف طريؽ إعادة تصميـ الكظائؼ كا 
، 2011مصطفى نجيب شاويش).منطقة العمؿ كتكفير الجك الميني السميـ كحماية المنشأة كسمعتيا

 (360-347ص
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 :الأمراض المينية-ثانيا

كيعرؼ المشرع . ىي العمؿ التي تصيب العامميف بسبب ظركؼ العمؿ السيئة: تعريف الأمراض المينية-1
 كالخاص بحكادث العمؿ 1983 يكليك 02 المؤرخ في 83/13 مف خلبؿ القانكف الجزائرم الأمراض المينية

. بأنيا كؿ أعراض التسمـ كالتعفف كالإعتلبؿ التي تعزل إلى مصدر أك تأىيؿ ميني خاص  : كالأمراض المينية

: أنواع الأمراض المينية-2

 :الأمراض العضوية-2-1

كىي الأمراض الأكثر تصنيفا مف قبؿ كزارات العمؿ كالضماف الاجتماعي لمدكؿ، : أمراض الجياز التنفسي- أ
 .كتصيب الجياز التنفسي نتيجة العكامؿ البيئية في مكاف العمؿ مف أتربة كغازات

كترتبط ىذه الأمراض بطبيعة الأشغاؿ الشاقة تارة مثؿ تمؾ التي : أمراض العضلبت كالمفاصؿ كالظير- ب
نجدىا في المكانئ كالمناجـ، لكف رغـ ذلؾ أصبحت الكثير مف الأعماؿ المكتبية تيدد العمكد الفقرم سكاء مف 

حيث التقكس أك مف حيث الآلاـ التي تصيبو كتلبزمو نتيجة الساعات الكثيرة التي يمكثيا الشخص عمى الكرسي 
كلكف تبقى الكثير مف ىذه الأمراض غير مصنفة كغير معترؼ ...جالسا بطريقة خاطئة أك بسكء صناعة الكرسي

 .بيا مف قبؿ الجيات المختصة

ك يعتبر مرض القمب المشكمة الصحية الأخطر التي يمكف ربطيا بالضغط ، لأنيا السبب  :الأمراض القمبية- ج
 المؤقتة في ضغط الارتفاعاتك لا تمثؿ . الرئيسي ك الأىـ لمكفيات في بريطانيا ك الكلايات المتحدة الأمريكية

ك يرتبط ضغط الدـ المرتفع بتطكر تصمب الشراييف ، ك . الدـ أم تيديد لمصحة ك لكف بتكرارىا يصبح خطرا
ك يصبح الفرد أكثر . بالتالي قد يؤدم إلى احتماؿ انسداد الشرياف مما ينتج عنو ذبحة صدرية أك نكبة قمبية

 الانفعاليةعرضة للئصابة بأمراض القمب عندما يككف سمككو التفاعمي مع الصراعات مبنيا عمى قمع الشحنات 
جاب الله يمينة ) .كما ينشأ ىذا المرض نتيجة الإجياد في الكصكؿ إلى السيطرة في العمؿ أك الفشؿ في الترقية

 ( 87،ص2008

أف أكثر المديريف عرضة لأمراض القمب ىـ الأشخاص الذيف  Melhuish  و Cooper ك يضيؼ      
  (266،ص2005أمل بنت سلامةالشامان). يحد مف صلبحيتيـ ك حريتيـسيءيعممكف في مناخ تنظيمي 

ك في الماضي كانت إصابة المرأة بالذبحػة الصدرية أمرا قميؿ الحدكث، ك لكف مع ضغكط العمؿ أصبح       
 (88،ص2008جاب الله يمينة ).المرض مشكمة لمنساء ك الرجاؿ عمى حد سكاء
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 .كلعؿ مف أبرزىا  أىميا ضغكط العمؿ التي يتفرع عنو القمؽ كالكسكاس كاليستيريا:الأمراض النفسية - 2-2

المثيرات النفسية ك الفيزيكلكجية التي تضغط عمى الفرد ك تجعمو يصعب :  ضغكط العمؿ بأنيا العديمييعرؼ ك 
 . عميو التكيؼ مع المكاقؼ ك تحكؿ دكف آدائو لميامو بفاعمية 

 2005أمل بنت سلامةالشامان). بأنيا متطمبات العمؿ التي قد تفكؽ قدرات ك طاقات المكظؼ كراسيكك قد عرفيا 

 (263،ص

: مف أىـ المصادر التي تؤدم إلى زيادة الشعكر بالتكتر ك القمؽ ك مف ثـ ضغكط العمؿ مايمي 

ىي العكامؿ التنظيمية التي تسبب نكعا مف عدـ الراحة ك التكيؼ مع الأحداث أك  :المصادر التنظيمية 
المتغيرات البيئية في العمؿ، ك تختمؼ ىذه العكامؿ في درجة حدتيا ك تأثيرىا عمى الفرد حيث أف طبيعة الفرد 

: ىي التي تحدد درجة التأثير ك مف أىـ ىذه العكامؿ

 ك يقصد بو كـ العمؿ اليكمي سكاء الزيادة أك النقصاف أما العبء النكعي فيك يعني صعكبة  : عبء العمل
 .العمؿ ك مستكل تعقيده 

 ك يقصد بو تعارض الدكر الكظيفي مع مفاىيـ الفرد ك قيمة الشخصية أك مع ظركفو : صراع الدور
الخاصة، ك قد أكضحت بعض الدراسات أف ضربات القمب تتزايد بحدة في الأكقات التي يتعرض فييا الفرد 

 .لصراع الدكر أثناء عممو اليكمي
 عندما يفتقر الفرد لممعمكمات اللبزمة لآداء عممو ك كظيفتو فإنو يمكف أف يعاني مف  : غموض الدور

غمكض الدكر ك مف أمثمة المعمكمات اللبزمة لآداء الفرد عممو أىداؼ ك سياسات ك إجراءات العمؿ ك حدكد 
ك في ىذا الصدد يذكر بعض الباحثيف أف غمكض الدكر يسكد بدرجة كبيرة في الكظائؼ .سمطانو ك مسؤكلياتو

 .الإدارية خاصة 
 حيث يعد مف مصادر القمؽ ك التكتر لدل العديد مف القيادات الإدارية نظرا لما يترتب عميو  :  القراراتخاذ

مف مسؤكليات حيث يككف ضعؼ المشاركة أك المخاطرة في اتخاذ القرار بسبب نقص المعمكمات مصدرا مف 
 . مصادر ضغكط العمؿ 

 مثؿ الإضاءة، التيكية، مدل تكفر التجييزات، مدل صلبحية المباني ك غيرىا مف  :بيئة العمل المادية
 .العكامؿ المساندة 

  ضمف الحاجات الأساسية للئنساف ك عميو يعد الاجتماعية الحاجة ماسمو يصنؼ  :الاجتماعيةالمساندة 
 .   مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿالاجتماعيةعدـ المساندة 

  فمثلب إذا كانت لا تعطى .  يعد المستقبؿ الكظيفي مصدر تحدم ك قمؽ لمعامميف:المستقبل الوظيفي
لممكظؼ فرصة لمترقي فإنو سيشعر بالممؿ ك عدـ التحدم ك بالتالي يصبح العمؿ ركتينيا إلى درجة يمكف أف 
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يشعر فييا الفرد بضغكط العمؿ،  أما إذا كاف العمؿ يعطي فرصة لمتقدـ ك النمك فإف ىذا يبعث ركح الطمكح 
 .   الكظيفي ك سيقكـ الفرد بالسعي ك العمؿ لتحقيؽ ىذا الطمكح

     
ىناؾ العديد مف المصادر الفردية التي تمثؿ مصدرا لضغكط العمػؿ مثؿ القدرات ك : المصادر الفردية 

 .الحاجات ك معدؿ التغيير في حياة الفرد ك غيرىا ك يأتي نمط الشخصية مف أىـ ىذه المصادر الفردية
ك لقد أكضحت العديد مف الدراسات أف كؿ إنساف يمتمؾ خصائص سمككية يمكف تقسيميا إلى السمكؾ 

ىي التي تحدد العديد مف الخصائص  (ب)أك  (أ)، بيد أف سيطرة خصائص السمكؾ (ب)ك السمكؾ  (أ)
إف الإدارم . الشخصية لمفرد ك سمككو ك ىذا بالتالي يؤثر عمى قدرة الفرد عمى تحمؿ ضغكط العمؿ

 الزائد بما يدكر حكلو  الاىتماـتتمثؿ فيو النزعة لمقمؽ،  (أ)الذم تنطبؽ عميو خصائص ك نمط السمكؾ 
حب المنافسة مع الآخريف عادة ينجز أعمالو في الكقت المحدد يستطيع أف يقكـ بأكثر مف عمؿ في 

 للآخريف فيك عادة ما يقاطع حديثيـ ك الاستماعالكقت الكاحد، قميلب ما يشتكي مف الإرىاؽ لا يحسف 
يكمؿ ليـ جمميـ، يميؿ إلى أف يككف أكثر عدكانية كما أنو أكثر عرضة للئصابة بأمراض نفسية ك 

يحرقكف  (أ)جسدية ك لا يككف قادرا عمى تحمؿ الضغكط ك قد يرجع السبب في ذلؾ إلى أف النكع 
يتميز  (ب)في حيف أف الإدارم الذم تنطبؽ عميو خصائص السمكؾ . أنفسيـ بسرعة بالمتطمبات الزائدة

أمل بنت سلامة ). بالثقة ك اليدكء ك العمؿ باعتداؿ، فيك يشعر دائما أف ىناؾ كقت لإنجاز الأعماؿ

 (266-264 ،ص ص2005الشامان

 : طب العمل: ثالثا

 : القواعد العامة في مجال طب العمل-1

 .تعتبر حماية العماؿ بكاسطة طب العمؿ جزءا لا يتجزأ مف السياسة الصحية الكطنية 

في إطار المياـ المحددة في التشريع الجارم بو العمؿ، ييدؼ طب العمؿ الذم تعد ميمتو كقائية أساسا، 
 :كعلبجية أحيانا إلى

حماية ككقاية العماؿ مف الأخطار التي يمكف أف تنجر عنيا الحكادث أك الأمراض المينية ككؿ  
 .الأضرار اللبحقة بصحتيـ

تشخيص  كؿ العكامؿ التي تضر صحة العماؿ في أماكف العمؿ، ككذا مراقبتيا بيدؼ التقميؿ منيا أك  
 .القضاء عمييا
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بقاء العماؿ في عمؿ يتماشى كقدراتيـ الفيزيكلكجية كالنفسية، ككذا تكييؼ العمؿ مع الإنساف   تعييف كا 
  .ككؿ إنساف مع ميمتو

 . تخفيض حالات العجز كضماف تمديد الحياة النشيطة لمعامؿ 

 .تقييـ مستكل صحة العماؿ في كسط العمؿ 

تنظيـ العلبج ألاستعجالي لمعماؿ كالتكفؿ بالعلبج المتكاصؿ كمداكاة الأمراض المينية كالأمراض ذات  
 .الطابع الميني

 .المساىمة في حماية البيئة بالنسبة للئنساف كالطبيعة  

كيعد طب العمؿ التزاما يمقى عمى عاتؽ المؤسسة المستخدمة كيجب عمييا التكفؿ بو، عمى أف يمارس طب 
العمؿ في أماكف العمؿ نفسيا، كيتعيف عمى المؤسسة المستخدمة أف تنشئ مصمحة لطب العمؿ كفقا لضكابط 

لا  يتعيف عمى المؤسسة المساىمة في إنشاء مصمحة لطب العمؿ ما بيف الييئات عمى أساس إقميمي،  معينة، كا 
كفي حالة ما إذا تعذر عمى القطاع الصحي . أك بإبراـ اتفاؽ مع القطاع الصحي كذلؾ حسب اتفاؽ نمكذجي

الاستجابة لطمب المؤسسة المستخدمة أك تخمى عف التزاماتو، يتعيف عمى ىذه الأخيرة أف تبرـ اتفاقا مع أم 
 .ىيكؿ مختص في طب العمؿ أك أم طبيب مؤىؿ، كذلؾ حسب اتفاؽ نمكذجي

كيككف المتمينكف .     يخضع كجكبا كؿ عامؿ أك متميف لمفحكص الدكرية كالخاصة كالمتعمقة باستئناؼ العمؿ
. مكضكع عناية طبية خاصة، فضلب عف ذلؾ يمكف الاستفادة مف فحكص تمقائية بناءا عمى طمب العامؿ نفسو
عمى أف تأخذ المؤسسة بعيف الاعتبار أراء الطبيب أك تقاريره سكاء تعمؽ الأمر بالحالة الصحية أك العطؿ 

 . المرضية أك الحكادث أك حتى رأيو في قبكؿ العامؿ المتميف كترسيمو أك عدـ ترسيمو لأسباب صحية

كما يمكف لطبيب العمؿ أف يأخذ عينت أك يطمبيا قصد إجراء التحاليؿ عمييا كالقياـ بكؿ فحص لأية أغراض 
كعمى ضكء نتائج ىذه التحاليؿ أك الفحص، يكصي باتخاذ كؿ إجراء  ضركرم لممحافظة عمى صحة . مفيدة 
 (120، ص1988الجريدة الرسمية).العماؿ

 :مسؤولٌة طبٌب العمل- 2

معاٌنة أو فحص العمال الأجراء قبل انتسابهم إلى المؤسسة للنظر فً مقدرتهم على العمل وتحدٌد نوع العمل  -

 .الذي ٌمكنهم القٌام به

فً السنة على الأقل لتحدٌد إمكانات العمال الأجراء  (01)إجراء الفحوصات الطبٌة الدورٌة مرة واحدة  -

فً السنة بالنسبة للمتمهنٌن  (02 )ومرتٌن  أهلٌتهم لمناصب العمل التً ٌشغلونها ،لاستمرارالجسدٌة والنفسٌة 

 سنة ، 18و العمال المعرضٌن بشكل خاص للأخطار المهنٌة ، وأعوان الأمن، العمال الذٌن تقل أعمارهم عن 

سنة، و العمال المكلفون بالإطعام ، والمعوقون جسدٌا  (55)و العمال الذٌن تزٌد أعمارهم عن خمس وخمسٌن 
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 (.02)و ذوي الأمراض المزمنة ، والنساء الحوامل و الأمهات اللاتً لهن أطفال تقل أعمارهم عن سنتٌن

 :إجراء الفحوصات الطبٌة الواجبة لاستئناف العمل فً الحالات التالٌة -

  ( 21 )بعد غٌاب سببه مرض مهنً أو حادث عمل أو بعد عطلة أمومة أو غٌاب لا ٌقل عن واحد وعشرٌن

 . ٌوما

 ًبعد غٌاب بسبب مرض أو حادث غٌر مهنً ، أوفً حالة تغٌبات متكررة بسبب مرض غٌر مهن . 

اتخاذ التدابٌر العامة للوقاٌة الصحٌة فً أمكنة العمل وخصوصا فٌما ٌتعلق بتدابٌر السلامة و الإنارة والتهوٌة  -

 . وتجدٌد الهواء و المٌاه الصالحة للشرب والمراحٌض وإخراج الغبار و الدخان و نظافة مطاعم ومراقد العمال

 . القٌام بالعناٌة الطبٌة الأولٌة اللازمة قبل توجٌه العمال إلى الطبٌب الاختصاصً -

 . التدقٌق فً صحة تقارٌر الإجازات المرضٌة المقدمة من الأجٌر -

إشعار مفتش العمل فً حالة معاٌنة تهاون مفرط أو خطر ، لم تتخذ بشأنهما المؤسسة المستخدمة الإجراءات  -

 . المناسبة ، بعد إخطار مسبق ٌوجه إلٌها

 : ٌقوم طبٌب العمل بدور المستشار الفنً للإدارة لكل ما ٌتعلق بصحة الأجراء وذلك من خلال -

 . ملاحظة الوقـاٌـة العـامـة فـً أمكنة العمل وخصوصا النظافة و التدفئة و التنوٌر والمغاسل و مٌاه الشرب *

العمل على تخفٌف مضار الغبـار و الدخـان و الخطر و حوادث العمـل و الأمراض المهنٌة و الوقاٌة منها،  *

 .ودرس العوامل النفسٌة و المادة المحٌطة بجو العمل وتحلٌلها

 .المساهمة فً تحسٌن شروط العمل بما ٌتناسب و المقدرة الفٌزٌولوجٌة البشرٌة *

الإطلاع على أي تغٌٌر فً الطرق الفنٌة للإنتاج لمعرفة نسبة ملائمة هذه الطرق للحالة الصحٌة ، بالإضافة  *

إلى إطلاعه على نوع المواد المستعملة و طرق الإنتاج الصناعً لتخفٌف أو تلافً أٌة أمراض أو طوارئ 

 . مهنٌة

  .الإعلبف الإجبارم عف كؿ الأمراض المينية بعد التحقؽ منيا *

 ) http://www.mouwazaf-dz.com/t20852-topic#ixzz3WXdsN9D0 .طب العمل حسب القانون الجزائري :المصدر

(منتدٌات ملتقى الموظف الجزائرى   

 

 

  

http://www.mouwazaf-dz.com/t20852-topic#ixzz3WXdsN9D0
http://www.mouwazaf-dz.com/t20852-topic#ixzz3WXdsN9D0
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