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  كـلمة شـكر و تـقدير 
  

  أهدي عملي هذا إلى كل من ساعدني و شجعني فيه
  

  إلى كل أستاذ تفضل بنصائح قيمة لإتمام هذا البحث
 

  عائلتي حيمد و مجراب  إلى كل أفراد
 

  إلى كل عمال مكتبة الكلية الذين لم يبخلوا علي بالمعلومات و المساعدة 
 

 المشرف الكريم على المتابعة , و أخص بالشكر الأستاذ علي عبد االله 
  البيداغوجية و التقويمية لبحثي

  جزيل الشكر على مرافقتي طوال هذا الدرب
  

  ...أتقدم بتشكراتي الخالصة لجميع من ذكرتهم و من لم أذكرهم
  
  

  *فـضيلة  *  
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  * إهــداء* 
  

   عمرهماأطال االله* والداي الكريمين * أهدي ثمرة عملي و كل جهد بذلته إلى الغاليين 
  

  كما أخص بالذكر جدتاي حفظهما االله
  

  *   مريم*  إلى قرة عيني ابنتي  
  

   إلى إخوتي الأعزة 
  
  و عائلته الكريمة  و أخص بالذكر زوجي
  

  إلى أعمامي و كل الأهل بـبجاية
  

  إلى خالتاي و عائلاتيهما الكريمتين 
  

  ...إلى كل من لم أتذكره في هذه الوهلة 
  

  ني و شجعني لإتمام عمليو إلى كل من ساند
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                 ƇƍŌ من ƜŰŌ الموارد و ƇƍŌ مات موردا منŴل الموارد البشرية في المنŝتم
  .فƜ يمكن تحقيƍŌ ƀداŽ المنŴمة بدون ƍذƋ الموارد البشرية. الأŰول التي تمتلكها المنŴمة

لذلƃ من الضروري اƍƙتماƇ بهذƋ الموارد و اƙستŝمار في تنمية مهاراتها حتƑ تكون قادرة 
Ƒمة علŴالمن ƌيرات البيئية التي تواجżالت Ŗتواك Ƒالية و حتŸſمة بŴالمن ŽداƍŌ ƀتحقي.  

  
  :بűŸ التساƛŎت لأذƍانناتتبادر , المنŴمات التي تقدƇ السلŶ و الخدمات و حين نſكر في     

 ŽداƍŌ ƀفي تحقي Ƈƍو دورƍمات  و ماŴالموارد البشرية في المن ƌبŸو الدور الذي تلƍ ما
كيŽ يتƇ إلحاقهƇ بالمنŴمة  و كيŽ تŸرŽ المنŴمة ما إذا كان ŉƛŎƍ الأفراد المنŴمة  و 

 ƌدارة عملƙا Ƒعل Ŗايير المحددة  و ماذا يجŸحيحة و وفقا للمŰ بطريقة Ƈدون عملهŎي
لتحسين ŌدائهƇ  و كيŽ تŸد المنŴمة Ōفرادƍا للقياƇ بمهاƇ مŸقدة في Ŵل تطبيŌ ƀساليŖ التقنية 

 Ƈƍتسا Žة  و كيŝالحدي Ŷم Žللتكي ƇزƜا البشرية في التطوير الƍل مواردƜمة من خŴالمن
  التżيرات البيئية و الŴروŽ المتżيرة  

  
كل ƍذƋ التساƛŎت تقŶ اƙجابة عليها في مجال دراسة Ōسū إدارة الموارد                  

Ÿزل عن بقية و ƛ تŸمل إدارة الموارد البشرية في فراŌ Źو م. البشرية و ممارساتها المختلſة
و ƍي تختů . الوŴائŽ الأخرƐ و لكنها تŸتبر جزŉا متكامƜ مŶ الوŴائŽ الأخرƐ لƚدارة

  .بذلƃ الجزŉ الذي يهتƇ بممارسات و سياسات الأفراد في المنŴمة
  

فقد ŰŌبŢ واضحا لدŻŌ ƐلŖ المديرين في Ŵل التżيرات التكنولوجية و الŸلمية               
 ŉن البقاōبات الزبائن المتسارعة بŻستجابة لرƙل اƜمن خ ƛإ ƀيتحق ƛ ستمرار و النموƙو ا

في الوقت المناسŖ و ƍذا ما يŎكد علŌ Ƒن المرونة في الŸمليات اƙنتاجية و التŰنيŸية تستند 
من خƜل اƙستجابة لمزيş , علƑ اƙستراتيجيات الطارئة المنبŝقة من مواقŶ الŸمل مباشرة

تتكيŽ    إن كل ذلƃ يتطلŖ توفر عاملين بمهارات و قابليات عالية, نالرŻبات الخاŰة بالزبائ
  .للبيئة و تتبنƑ التطبيقات المŸرفية
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ب

و نŴرا لتطور ƍŌمية الموارد البشرية وزيادة اƛستŝمارات الموجهة لتنميتها               
 ةها وحيويلجōت اƙدارة إلƑ توŴيŽ مſاƍيƇ وŌساليŖ جديدة في تسيرƍا لها تتناسŖ وƍŌميت

الدور الذي تقوƇ ب�ƌ ومن ƇƍŌ ما توŰلت إليƌ نجد مſهوƇ اƙدارة اƙستراتيجية� والذي يŸني 
فكرية توجƌ عمليات وŌنشطة إدارة الموارد البشرية بōسلوŖ منƇŴ يضمن التقاŉ  ةاعتماد منهجي

فŸالة  ƍŌداŽ المŎسسة مŶ رسالتها� والتقاŉ رسالة المŎسسة مŶ البيئة المحيطة بها بطريقة
    . تسمŢ بتحقيƀ النتائş المرجوة 

إن عدƇ اƛستخداƇ الŸſال للقدرات والمهارات البشرية المتاحة إنما يشكل Ōحد                 
ŌسباŖ تراجŌ Ŷداŉ المنŴومة اƛقتŰادية  في الجزائر� وƍو ما يŸني Ōن تطبيƀ المŎسسات 

شرية بما تتضمنƌ من ضرورة اƍƛتماƇ الجزائرية لأسلوŖ اƙدارة اƙستراتيجية للموارد الب
 ƇŴالسياسات والن Ƈورس ƌلأنشطت Ƈالسلي ƌالتوجي ƀتحقي Ƒمل علŸل الƜر البشري من خŰنŸبال
اƙدارية الكſيلة بتحقيƀ اƛستخداƇ الأمŝل لكل مهارات�ƌ إنما يŸتبر متطلبا استراتيجيا لمواجهة 

ومنطلقا ضروري لتحقيƀ التżيير المطلوŖ مختلŽ التحديات التي تميز بيئة الأعمال الجزائرية 
 Źادية الجزائرية� وبلوŰقتƛسسات اŎالم ƌاني منŸالذي ت Žالجة فجوة التخلŸبم Ţالذي يسم

  .مستوƐ مقبول من التنافسية يŎمن بقاƍŉا واستمرارƍا في Ŵل تƜشي الحدود الجżرافية
  

 ŵاختيار الموضو ŖسباŌ  
Ŝختيار البحƙ دت بناŌ ŖسباŌ عدة ƃناƍ ا الموارد البشريةŰوŰفي مجال التسيير و خ.  

  
  : مبررات موضوعية

      ,Ŵمات في الŸالƇوƛت اƙقتŰادية التي شهدتها المنƍŌمية الموضوŵ في Ŵل التح 
  .و التطورات التي عرفتها الوŴيſة

 يخů المورد البشري الŸالƇ فيمامدƐ مواكبة المنŴمات الŸربية لżيرƍا من منŴمات  
  Ƈهوſإبراز م Ŷة مŝادية الحديŰقتƛسسات اŎول المŰŌ مية الموارد البشرية ضمنƍŌو

تحديد مدƐ حاجتها إلƑ تبني مſهوƇ اƙدارة اƙستراتيجية وطبيŸة التحديات التي تميز  
  .بيئة الأعمال في الوقت الحالي

  :مبررات ذاتية
 ŵذا الموضوƍ في Ŝنا للبحŸنا في التسيير يدفŰŰر البشري بالنسبة, تخŰنŸلي  فال

  .ƍو منطلŌ ƀي منŴمة تسƑŸ للنمو و التطور
إمكانية البحŜ في ƍذا الموضوŵ نŴرا لƚمكانيات المتوفرة للوŰول للمŸلومات  

ƌلقة بŸالمت  
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ج

اƙحساū الشخŰي بالأƍمية اƙستراتيجية التي تتميز بها الموارد البشرية ضمن  
از الدور الذي يمكن المساƍمة المتواضŸة في إبر يالأŰول� وبالتال مختلŽ الموارد و

 .Ōن تقوƇ بƍ ƌذƋ الموارد في تحقيƀ الأداŉ المتميز علƑ مستوƐ المŎسسات اƛقتŰادية
  

ŵدراسة الموضو ŽداƍŌ :  
  : الżرű من البحŜ في موضوŵ تسيير الموارد البشرية ƍو محاولة تحقيƀ الأƍداŽ التالية

  :ƍŌداŽ نŴرية
للباحŝين في ƍذا الموضوŵ استيŸابƌ ليتسنƑ , شرš مſهوƇ الموارد البشرية و تطورƍا 

  بسهولة 
  شرš دقيƀ لمختلŽ وŴائŽ إدارة الموارد البشرية ضمن اƙستراتيجية الŸامة للمنŴمة 

  :ƍŌداŽ تطبيقية
الوقوŽ علƇƍŌ Ƒ الŸوامل التي Ōدت لضŽŸ مكانة الموارد البشرية ضمن المنŴمة  

  الجزائرية
  د البشرية الŸربية خاŰة الجزائريةمحاولة إبراز الأساليŖ و الطرƀ لتŸſيل الموار 
 محاولة إبراز مŸايير الأداŉ الجيد للموارد البشرية ضمن المنŴمة 

  
Ŝفرضيات البح:  

 ,سابقاو لكي نتمكن من اƙجابة علƑ التساƛŎت الموضوعة  ,المŰاŻةنŴرا لأƍمية اƙشكالية 
  : ندرŞ الſرضيات التالية

    و المضمون  مر بسلسلة من التżيرات في التسميةإن مŰطلŢ إدارة الموارد البشرية قد  
 .و التطبيƀ تŸكū التżيرات في الأدوار

 .إن إدارة الموارد البشرية ŰŌبحت عونا استراتيجيا للمنŴمة 
ƛ تلقƑ سياسات إدارة الموارد البشرية في المنŴمات الجزائرية الأƍمية المناسبة لها�  

 .حقها لتحقيƀ فŸالية ƍذƋ المنŴماتمما يجŸلها ƛ تحتل الأولوية التي تست
تميل ممارسات إدارة الموارد البشرية في المنŴمات الجزائرية إلƑ السمات Żير  

 .الŸſالة Ōكŝر من ميلها إلƑ السمات الŸſالة
يتسƇ دور الŸوامل الŸامة لŸſالية إدارة الموارد البشرية بالضŌ ŽŸو القŰور في  

 منŴمات الجزائريةممارسات إدارة الموارد البشرية في ال
تدني مستوƐ ممارسات التطويرات و التجديدات في مجال إدارة الموارد البشرية في  

 .المنŴمات الجزائرية
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  :الدراسات اسابقة
   Ƒعل ƃكذل ŵƜطƛا Ƈت Ŗت والكتƜقة والمنشورة في المجŝالدراسات المو Ƒضافة إلƙبا

  :بűŸ الدراسات الجامŸية المتخŰŰة ومنها نذكر 
  

Ō -  موميةدوŸسسة الŎستراتيجي بالمƛال في التخطيط اŰتƛحالة ( ر الموارد البشرية وا
دكتورة دولة � من إعداد الباحŜ ناŰر دادي عدون مŸهد الŸلوƇ اƛقتŰادية جامŸة ) الجزائر 

  :وانتهت الدراسة إلƑ مجموعة من النتائş نذكر منها ما يلي 1998 ةالجزائر سن
ن موارد المŎسسة اƛقتŰادية وƍو الأكŝر تŝōيرا المورد البشري مورد ŰŌيل ضم 

 .في واقŸها ومستقبلها
تدني مستوƐ استſادة المŎسسة الŸمومية الوطنية من التخطيط المتوسط والطويل  

 .الأجل في مجال الموارد البشرية 
  Ɛال لدŰتƛستراتيجي للموارد البشرية واƛوالحقيقي للتخطيط ا ƀميŸال Ƈهſال ŖياŻ

Ŏلمية مسئولي المŸرفة الŸالم Ƈلديه ūلي ƇلبهŻŌ نŌمومية الجزائرية� وŸادية الŰقتƛسسات ا
 .بالتقنيات والنŴريات الحديŝة المتŸلقة بتسيير الموارد البشرية

 
Ŗ -  ر التسييŝŌالميزة التنافسية  ر Ƒات علŉاſستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكƛا

تورة دولة Żير منشورة من إعداد الباحŜ دك) مدخل الجودة والمŸرفة(للمŎسسة اƛقتŰادية 
وانتهت  2005سنة  رسمƜلي يحضيƌ جامŸة الجزائر كلية الŸلوƇ اƛقتŰادية وعلوƇ التسيي

  :الدراسة إلƑ جملة من النتائş نذكر منها 
تŸتبر الموارد البشرية مŰدرا Ōساسيا و استراتيجيا للميزة التنافسية المستدامة� نŴرا  

وعليƌ فان  في إنتاŞ القيمة ولكونها نادرة وŻير قابلة للتقليد Ōو التبديل� ةلمساƍمتها الرئيسي
الميزة التنافسية يكمن في جودة مخزون رūŌ المال البشري والſكري ممƜŝ في  مŰدر

  .الكſاŉات ذات القدرات والمهارات الŸالية والمتميزة
دƐ لوŴيſة تسير الموارد اƛستراتيجي للمارد البشرية يمŝل اƛتجاƋ طويل الم رإن التسيي 
يتƇ من خƜلƌ إيجاد انسŖ خيارات المŎسسة في تسير مواردƍا البشرية Ŋخذتا بŸين  إذ البشرية�

 .اƛعتبار طبيŸة الأƍداŽ والنƇŴ والŸمليات والموارد المتاحة 
للموارد البشرية التي تŸتبر مدخƜ لتحقيŌ ƀداŉ  ياƛستراتيج رإن تحليل نماذŞ التسيي 

تميز في Ŵل اقتŰاد مبني علƑ الكſاŉات والمŸرفة والجودة يبين وجود نموذجيين تنافسي م
نموذŞ تخطيط الموارد البشرية و نموذŞ محاسبة الموارد البشرية وŝƜŝة نماذŞ : تقليديين ƍما 
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نموذŞ تسير الكſاŉات �نموذŞ تسير المŸرفة ونموذŞ تسير الجودة الشاملة  وتبني : حديŝة ƍي 
 .يŝة يسمŢ بتŝمين القدرات والمهارات والمŸرفة الكامنة للموارد البشرية النماذŞ الحد

  
Ŝالبح şمنه :  

  Ƒي  اعتمدنا في دراستنا علſŰالتحليل الو şالموارد البشرية, منه Ƈهوſم šشر Ƒإل Žيهد  
  ,و نبين النŴرة المستقبلية لوŴيſة الموارد البشرية, و ƍŌدافها و وŴائſها 

  
  :بƌتقسيƇ البحŜ و تبوي

  : قمنا بتقسيƇ البحŜ كالتالي, و تōكيدا للſرضيات المطروحة, لمŸالجة ƍذا البحŜ بſŰة مŸمقة 
              Ÿلأرب Ƈمقس Ŝول�ة البحŰل الأول  فŰſرضنا في الŸعامةت Ƈيƍاſللموارد  لم

 تطور الſكر اƙداري و مبحŜ تطور المſاƍيƇ ولهذƋ  من خƜل مبحŜ و تنŴيمهاالبشرية
  .ات اƙدارية اتجاƋ الأفراد في الŸملالممارس

  
المبحŜ الأول إلƑ المſهوƇ اƙستراتيجي للموارد  Ōما في الŰſل الŝاني فتطرقنا في            

المختلſة ƙدارة الموارد البشرية ضمن  البشريةو ƍŌميتها� Ōما المبحŜ الŝاني فيŰſل الدƛƛت
  .راتيجيات الſرعية لهاالمبحŜ الŝالŜ يتŸرű لƚست.المنŴمة إستراتيجية

  
    ,البشريةنا في الŰſل الŝالŜ النŴرة الحديŝة لوŴيſة إدارة الموارد لو بŸدƍا تناو            

  ,و مكانة ƍذƋ الوŴيſة في المنŴمات الŸربية ,التقنيةو مكانتها من التطورات الŸالمية و 
  

                 Ŷل الرابŰſإدارة الموارد  � تطرقنا لتحديد المكانة وفي ال ƌالدور الذي تحتل
البشرية في المŎسسات الجزائرية من خƜل دراسة مسحية لأعمال مختلſة� حيŜ لجōنا لسرد 

ůائŰية الخŸمواجهة  التشري Ɛا� و مدƍادية لبيئة الأعمال� و التحديات التي تميزŰقتƙو ا
  .إدارة الموارد البشرية لهذƋ التحديات
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   مŽـاƋيم Ŋسـاسيـة
دارة المـوارد البـشريةلإ
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2 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  :هيدـــــــــتم
  

لقد اتخذت أهمية إدارة الموارد البشرية تتعاظم بدلالة تعاظم الدور                                         
ة من مواجهة تحديات البيئة، والوصول بها نظمعبه المورد البشري في تمكين المالأساسي الذي أصبح يل

  .العملاءدرة أآبر على تحقيق رضا إلى تجسيد مشاريعها التنافسية بما يحقق لها ق
لقد مرت إدارة الموارد البشرية بمجموعة من التطورات والتغيرات سواء من حيث القاعدة الثقافية        

هذه الإدارة، والعلمية الضرورية لمديري الموارد البشرية،  أومن حيث المهام والأدوار التي تضطلع بها 
      و أهميتها و وظائفها،  ور مفهوم إدارة الموارد البشرية،سنحاول عرض تط فصلومن خلال هذا ال

  .و تطور ممارساتها من ضمن تطور الفكر الإداري
  

  . إدارة الموارد البشريةعامة عن م يهامف: الأولالمبحث 

  مفهوم إدارة الموارد البشرية : المطلب الأول

الإدارية المستخدمة في الفكر الإداري الحديث  يعتبر مفهوم إدارة الموارد البشرية من أهم المفاهيم       
نظرا لعلاقتها بالعنصر الحيوي داخل المؤسسة ألا وهو الإنسان،  لكن هذا المفهوم ليس وليد الساعة 
وإنما هو نتيجة لعدد من التطورات المتداخلة والتي يرجع عهدها إلى بداية الثورة الصناعية، وهذه 

لحاجة إلى وجود إدارة متخصصة ترعى شؤون العاملين، وتعد التطورات ساهمة في إبراز مدى ا
البرامج والسياسات الكفيلة بتنظيمهم وتحسين أدائهم والمحافظة على مهاراتهم وتنميتها، وبالتالي زيادة 

  .إنتاجيتهم وفعاليتهم
  

  تعريف الموارد البشرية :الفرع الأول
فراد المشارآة في رسم أهداف الموارد البشرية من وجهة نظر المؤسسة هي مجموعات الأ

  :وسياسات، وانجاز الأعمال التي تقوم بها المؤسسات حيث تقسم هذه الموارد إلى أربعة مجموعات هي
 .  الموارد الاحترافية ¾
  .   الموارد القيادية ¾
 . الموارد الإشرافية ¾
   1.باقي الموارد المشارآة ¾

مѧѧة،  وهѧѧي أن الإنفѧѧاق علѧѧى النشѧѧاطات   يؤآѧѧد المختصѧѧون فѧѧي مجѧѧال الإدارة علѧѧى مسѧѧألة ها           
علѧى أنѧه إنفѧاق اسѧتثماري لѧه عائѧد        لعائѧد، بѧ  المتعلقة بالموارد البشرية لاينظر إليه على أنه تكلفѧة بѧدون   

  2.طويل الأجل
  : نه مورد يعود إلى عاملين هماأتبار الإنسان داخل المؤسسات على إن اع     

  . ن العملية الإنتاجيةإن العمل الذي يبذله الإنسان عامل أساسي ضم •
إن التطور و المبادرة والجهود التي يبذلها الإنسان هي المحѧدد الأساسѧي للفعاليѧة الكليѧة      •

 )3(. للمؤسسة
تشكل قوة ومهارة الموارد البشرية وفعالية أدائها قوة للمؤسسة وأداة لتحقيق الكفاءة المطلوبة،    

رضا العملاء المستهدفين،  ومن وجهة نظر المجتمع وبلوغ الأهداف المرسومة والتي يأتي في مقدمتها 

                                                 
  .17ص ،2002، ، القاهرةة العربيةضدار النه" ي د البشرية من منظور استراتيجإدارة الموار" ،حسن ابراهيم بلوط- 1
 .13، ص2005 ،نللنشر و التوزيع، عما لدار وائ ،"يبعد استراتيج :إدارة الموارد البشرية المعاصرة" ،عمر وصفي عقيلي 2

.  Pierre LOUART « Gestion des ressources humaines », édition Eyrolles, Paris, 1994, p7   - 1  
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3 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

فان الموارد البشرية هي القوى العاملة لبلد ما، والتي تتشكل من مجموع السكان في سن العمل سواء 
  )1(.آانوا يعملون أو يبحثون على العمل 

قات البيضاء هناك تقسيم لهذه الموارد حسب مجال الأعمال الذي تنشط فيه حيث يستخدم اصطلاح اليا    
  :والياقات الزرقاء للتمييز بين مجموعتين من العاملين

أطبѧاء،  ( المهѧن الحѧرة   : تشѧمل العѧاملين الѧذين يشѧغلون وظѧائف مѧن النوعيѧات الآتيѧة        : الياقات البيضѧاء *
المسѧѧѧتويين الأوسѧѧѧط ( الوظѧѧѧائف الفنيѧѧѧة ، المѧѧѧديرين ،المѧѧѧوظفين العمѧѧѧوميين ) الѧѧѧخ ...محاسѧѧѧبينمحѧѧѧامين، 

  .،رجال البيع وموظفي الأعمال المكتبية)لجهاز الإداري والأعلى في ا
الحرف، الأعمال : تشمل العاملين الذين يشغلون وظائف وأعمال من النوعيات الآتية :  الياقات الزرقاء*

  )2(. التشغيلية ، الأعمال الصناعية ، الأعمال الزراعية 

  

  تعريف إدارة الموارد البشرية : الفرع الثاني
ارد المادية ، البشرية ، التكنولوجية والمعلوماتية في تحقيق المؤسسات الاقتصادية تشترك المو 

للأهداف التي أنشأت من أجلها، ولاشك أن آل هذه الأصول تمثل أهمية آبيرة في نجاح وفعالية 
المؤسسة،  لكن الملاحظ اليوم أن الموارد البشرية هي أآثر هذه الأصول أهمية نظرا لارتباط مستوى 

اء باقي الأصول بأدائها، لذلك فان الإدارة الناجعة لهذا المورد تعد من المجالات التي تثير اهتمام أد
  .الباحثين والمختصين في علم الإدارة لما يتميز به من التغير المستمر ولما يحتويه من التحديات 

لكن يمكن التميز بين  لقد اختلفت وجهات النظر في إعطاء مفهوم معين لإدارة الموارد البشرية      
وجهتي نظر مختلفتين وهما التقليدية والحديثة، حيث يرى أصحاب النظرة التقليدية أن إدارة الموارد 
البشرية ماهي إلا نشاط روتيني يشتمل على نواحي تنفيذية مثال ذلك حفظ ملفات وسجلات العاملين 

زاتهم، في حين يرى أصحاب النظرة ومتابعة النواحي المتعلقة بهم آضبط حضورهم وانصرافهم وإجا
الحديثة أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائف الأساسية في المؤسسة ولها نفس أهمية آل من 
وظيفة الإنتاج وظيفة التسويق ووظيفة التمويل،  وذلك لأهمية العنصر البشري وتأثيره على الكفاءة 

  )3(.دارة تجمع بين النشاط التنفيذي والنشاط الاستشاريالإنتاجية للمؤسسة بالإضافة إلى آون هذه الإ

توجد مجموعة من التعاريف التي تتعلق بإدارة الموارد البشرية ومن خلالها نستطيع   أن نستنتج        
  .المدلول الحديث لهذه الوظيفة

  
داخل المؤسسة إدارة الموارد البشرية هي استخدام القوى العاملة : "A-Sikula) (سيكولا -تعريف أ -

أو بواسطتها، ويشمل ذلك عمليات تخطيط القوى العاملة ،الاختيار ،التعين ، تقييم الأداء، التدريب 
والتنمية، التعويض والمرتبات، العلاقات الصناعية، وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية وبحوث 

                                      )4(".الأفراد
إدارة الموارد البشرية هي ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم : "(J-Martin)تنمار -تعريف ج -

بالناس آأفراد أو مجموعات وعلاقاتهم داخل التنظيم، وآذلك الطرق التي يستطيع بها الأفراد المساهمة 
التنمية التدريب و العاملة،تخطيط القوى  التنظيم،تحليل  :التاليةفي آفاءة التنظيم، وهي تشتمل الوظائف 

الإدارية،  العلاقات الصناعية،  مكافأة وتعويض العاملين، وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية، ثم 
 ". أخيرا المعلومات والسجلات الخاصة بالعاملين

  

                                                 
  .26ص  ،2000 ،الإسكندرية ،المكتب الجامعي الحديث ،"البشرية والطبيعة إدارة  وتنمية الموارد " عدلي علي أبوطاحون -  1
22ص ، 2003 القاهرة، الدار الجامعية الجديدة للنشر،" إدارة الموارد البشرية "  ،محمد سعيد أنور سلطان –  2

.
  

  .28ص  ،2001 الإسكندرية، ،الدار الجامعية« في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات  ةالجوانب العلمية والتطبيقي« لباقي صلاح الدين عبد ا - 3
  .16 ص ،2002القاهرة،  الجامعية الجديدة للنشر،الدار «الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية " صلاح الدين عبد الباقي  - 4
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4 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

إدارة المѧوارد البشѧرية تشѧتمل     :" ( H-Churden A-sherman )شѧيرما  -شѧاردن و أ  -تعريѧف ه  -
نبغѧѧي أداؤهѧѧا ، ومجموعѧѧة مѧѧن القواعѧѧد العامѧѧة يجѧѧب إتباعهѧѧا ، وآѧѧذلك     علѧѧى عمليѧѧات أساسѧѧية وأسѧѧاليب ي 

مجموعѧѧة أدوات وأسѧѧاليب يتعѧѧين اسѧѧتخدامها لإدارة مجموعѧѧات الأفѧѧراد فѧѧي التنظѧѧيم ، والمهمѧѧة الرئيسѧѧية    
لمѧѧديري المѧѧوارد البشѧѧرية هѧѧي مسѧѧاعدة المѧѧديرين فѧѧي المؤسسѧѧة وتزويѧѧدهم بمѧѧا يحتѧѧاجون إليѧѧه مѧѧن رأي       

   )1(". من إدارة مرؤوسيهم بطريقة أآثر فعالية ومشورة متخصصة تمكنهم

  
إدارة المѧوارد البشѧرية تمثѧل المحѧور الأسѧاس فѧي       " :صѧالح تعريف مؤيد سعيد سالم وعѧادل حرحѧوش    -

تنظيم العلاقة بين المؤسسة والعاملين وترمي إلى تحقيق أهدافها وأهدافهم، ويتم ذلك مѧن خѧلال مجموعѧة    
ل على المѧوارد البشѧرية وتنميتهѧا وتوظيفهѧا وتقѧويم أدائهѧا وصѧيانتها        الأنشطة والبرامج الخاصة بالحصو

وهѧي مѧن هѧذا المنطلѧق تعѧد إدارة إسѧتراتيجية هامѧة لايمكѧن الاسѧتغناء عنهѧا            فعѧال، والاحتفاظ بهѧا بشѧكل   
  :الآتيةوتعمل في إطار المفاهيم 

 إن إدارة الموارد البشرية تشترك في التخطيط الاستراتيجي الشامل للمؤسسة. 
 إن إدارة الموارد البشرية وظيفة أساسية في المؤسسة شأنها شأن بقية الوظائف الأخرى.  
  إن إدارة الموارد البشرية تتعامل مع العناصر البشرية على أساس أنهم أصولا استثمارية يجب

  .إدارتها وتطويرها بفاعلية وآفاءة إذا أرادت المؤسسة أن تحقق مردودا جيدا في الأمد الطويل
  أن تصمم البرامج وتعد السياسات بشكل يتوافق واحتياجات العاملين الاقتصادية يجب          

  .العاطفية و
  تهيئة المناخ الوظيفي في مجال العمل بشكل يساعد الموظفين على تقديم أفضل طاقاتهم  
 تصميم وإعداد أهداف وسياسات ونشاطات أدارة الموارد البشرية بشكل يحقق التناغم والتناسق 

  )2(". فيما بينها وبما يضمن التكامل مع بقية أهداف وسياسات ونشاطات الإدارات الأخرى في المؤسسة
                  

إدارة الموارد البشرية هي تلك الأنشطة الإدارية المتعلقة : "تعريف جمال الدين محمد المرسي  -    
رها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكن من بحصول المؤسسة على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطوي

  )3(".تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية 

  
إدارة الموارد البشرية هي إدارة وظيفية أساسية في المؤسسات تعمل "   :عقيليتعريف عمر وصفي  - 

من خلال إستراتيجية تشتمل على على تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية التي تعمل في المؤسسة 
مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة بشكل يتوافق مع إستراتيجية المؤسسة ورسالتها ويساهم 

  )4(".في تحقيقها 

  

إدارة المѧوارد البشѧرية هѧي إدارة تسѧاهم فѧي      " :(Jean Pierre citeau)تعريѧف جѧون بيѧار سѧيتو      -
 :لالخالبحث على أفضل فعالية للمؤسسات من 

  .البشريةترقية وتنفيذ أفضل تخصيص للموارد  -    
  )5( الجماعية حول نشاط ونمو المؤسساتتأليف الطموحات الفردية و ،تعبئة طاقات آل أجير -      

  
  
  

                                                 
  18- 17ص ،2000 ، الإسكندرية،الدار الجامعية« إدارة الموارد البشرية " بد الباقي صلاح الدين محمد ع - 1

  .6-5ص ،2002 ،عالم الكتب الحديث ،"إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي " مؤيد سعيد سالم  و عادل حرحوش صالح   2 -
 الإسكندرية، الدار الجامعية، ،"21المدخل لتحقيق ميزة تنافسية لمنظمة القرن  :الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية–جمال الدين محمد المرسي  – 3

  .19ص ،2003
  .14ص ،مرجع سبق ذكره  ،عمر وصفي عقيلي - 4

 2-  Jean Pierre CITEAU « Gestion des ressources humaines : principes généraux et cas 
pratiques », éditions Armand Colin, Paris, 2002, p38 
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5 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

الموارد البشرية تمثل  أن إدارةالتعاريف السابقة تتفق على حقيقة أساسية ألا وهي  أن آلنلاحظ        
امة في المؤسسات الاقتصادية الحديثة، فهي تختص بمتابعة الاستخدام الأمثل للطاقات الوظائف اله إحدى

والكفاءات البشرية بما يحقق الإنتاجية والفعالية المطلوبة، فإدارة الموارد البشرية تنطوي على ممارسة 
التزامها العملية الإدارية من تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة للعنصر البشري في المؤسسة بما يعني 

بالقيام بمجموعة من الأنشطة المميزة والمتخصصة، والتي تعكس مساهمة الموارد البشرية في تحقيق 
  :يليالأهداف التنظيمية وتتمثل هذه الأنشطة فيما 

  والكيفتخطيط القوى العاملة وتحديد العمالة اللازمة للقيام بمختلف الأنشطة من حيث الكم.  
   ن الاѧѧي يمكѧادر التѧѧة المصѧوة     دراسѧѧة فجѧѧوب لمعالجѧدد المطلѧѧى العѧول علѧѧي الحصѧا فѧѧاد عليهѧعتم
  .العمالة
 استقطاب واختيار ثم تعيين أفضل الأيدي العاملة. 
             ةѧم لمقابلѧتعداد دائѧى اسѧون علѧى تكѧة حتѧطة بالمؤسسѧة النشѧوى العاملѧة القѧصيانة وتدريب وتنمي

 .التغيرات والتطورات في أساليب العمل وتقنياته
 ملين وذلك من خلال إعداد نظام متكامل للحوافز والأجور يضمن تعاظم تحفيز ومكافأة العا

  .للعاملينالروح المعنوية 
 العمل على إيجاد نوع من التكامل بين أهداف المؤسسة و أهداف العاملين.  
             ةѧوى العاملѧلامة القѧمان سѧك لضѧبة وذلѧحية المناسѧة والصѧة الاجتماعيѧوفير الرعايѧى تѧالعمل عل

  .ثقة بين المؤسسة والعاملين بهاوتوطيد العلاقة وال
إن إدارة الموارد البشرية تمثل نظاما لإدارة العنصر البشري باعتباره أهم العوامل المؤثرة في        

تحقيق تكيف المؤسسة الاقتصادية مع المتغيرات السائدة في بيئة أعمالها، ومن ثم قدرتها على تحقيق 
 .أهدافها المحددة

    
  

  أهمية ووظائف إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني 

فهي تهتم بكل  تتميز إدارة الموارد البشرية بأنها من الوظائف المساندة والداعمة لنشاط المؤسسات،     
حيث اتسع مجال تدخلها ليتعدى الوظائف التقليدية ويصبح أآثر شمولا وتكاملا  ما يتعلق بتسيير الأفراد،

  .للمؤسسةلية التخطيط الاستراتيجي مع آل من الإدارة العامة و عم
  

  أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية : الفرع الأول
  

أبرز ما أحدثته المتغيرات والتوجهات العالمية وروافدها الإقليمية والمحلية من تأثيرات جذرية  إن -1
بشرية باعتبارها حجر في مفاهيم الإدارة الجديدة، هو ذلك الانشغال التام والعناية الفائقة بالموارد ال

  .الأساس والمورد الأهم الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها
   :يليفيما    يمكن تلخيص الأسباب الدافعة لزيادة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية في الآونة الأخيرة     

 و تغير ملامح الوظيفة ومتطلبات الأداء تغير احتياجات العاملين.  
 الحكوميالمنافسة و زيادة درجة التدخل  اشتداد حدة. 
  البشريةتعقد المهام الإدارية وظهور الحاجة إلى نظم معلومات الموارد. 
  1( .البشريالارتفاع المتزايد في تكلفة استخدام العنصر( 
 تغير ترآيبة القوى العاملة وتزايد مشارآة العنصر النسوي ارتفاع متوسط عمر العاملين. 
  2( .الالأعمتعقد بيئة( 

يتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الجديدة في ضرورة احترام الإنسان                
  )3( .واستثمار قدراته وطاقاته بتوظيفها في مجالات العمل الأنسب له واعتباره شريك في المؤسسة

                                                 
  .22-20سبق ذكره صمرجع  ،جمال الدين محمد المرسي – 1
  .27ص  ،2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،"رؤية مستقبلية إدارة الموارد البشرية "راوية حسن  – 2
  44ص  ،2001 ، القاهرة،غريبدار " ارد البشرية الإستراتيجية وإدارة الم "علي السلمي  – 3
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6 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

توظيف، المؤسسة مثل ال ترتبط إدارة الموارد البشرية بكل المجالات التي لها علاقة بالعمال داخل
  الخ...تقييم الأداء،  تسيير النزاعات، تحسين ظروف العمل، الاتصالالتكوين،  تسيير المسارات المهنية،

وضمن أهداف إدارة الموارد البشرية نجد البحث الدائم على تعظيم عائد المورد البشري،  وذلك من 
الإعلام،  التنظيم، تسيير فرق العمل وآذلك من  خلال تفعيل بعض العوامل منها الكفاءة،  الدافعية، 

  )1(. خلال تحسين أداء أنشطة الموارد البشرية وبالخصوص أنشطة التوظيف، التكوين و التحفيز

في المرحلة الراهنة أصبحت الموارد البشرية تمثل التكلفة الأآثر أهمية ومصدر المشاآل 
وارد البشرية يكمن أساسا في تنمية وتثمين الأصول المعقدة داخل المؤسسة، وعليه فان دور إدارة الم

  )2(. البشرية وتدعيم مساهماتها في خلق القيمة لفائدة آل أصحاب المصلحة داخل المؤسسة
هѧѧو مѧѧا يبينѧѧه   يѧѧة وتختلѧѧف إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية الحديثѧѧة جѧѧذريا عѧѧن إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية التقليد         

  :المواليالجدول 
 

  الموارد البشرية الحديثة لبشرية التقليدية عن إدارةاختلاف مفهوم وأهمية إدارة الموارد ا  ):1(جدول رقم 

  إدارة الموارد البشرية الحديثة                 إدارة الموارد البشرية التقليدية            

اعتبѧѧѧار المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية علѧѧѧى أنهѧѧѧا مجموعѧѧѧة أعمѧѧѧال 
  املين إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات ونظم الع

اعتبارهѧѧѧا وظيفѧѧѧة إسѧѧѧتراتيجية تتعامѧѧѧل مѧѧѧع أهѧѧѧم مѧѧѧوارد  
ف والاسѧѧتراتيجيات مѧѧع  المؤسسѧѧة وتتشѧѧابك مѧѧع الأهѧѧدا   

عمليѧات إدارة المѧوارد البشѧرية    في  م إ ج ش تبني مفاهي
إلѧѧѧى جانѧѧѧب إدمѧѧѧاج تقنيѧѧѧات المعلومѧѧѧات والاتصѧѧѧال فѧѧѧي  
عمليѧѧѧات إدارتهѧѧѧا والتحѧѧѧول نحѧѧѧو نظѧѧѧم وتقنيѧѧѧات الإدارة  

  الالكترونية   
اهتمت بالبناء المѧادي للإنسѧان وقѧواه العضѧلية وقدراتѧه      
الجسمانية ومن ثم رآزت على أداء المهѧام  التѧي يكلѧف    

  بها دون أن يكون له في التفكير واتخاذ القرارات 

تهѧѧѧتم بعقѧѧѧل الإنسѧѧѧان وقدراتѧѧѧه الذهنيѧѧѧة و إمكانياتѧѧѧه فѧѧѧي  
التفكير والابتكار والمشارآة فѧي حѧل المشѧاآل و تحمѧل     

  المسئوليات 
اتخѧѧѧذت تنميѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية فѧѧѧي الأسѧѧѧاس شѧѧѧكل       
التѧѧѧدريب المهنѧѧѧي الѧѧѧذي يرآѧѧѧز علѧѧѧى اآتسѧѧѧاب الفѧѧѧرد        
مهѧѧѧѧارات ميكانيكيѧѧѧѧة يسѧѧѧѧتخدمها فѧѧѧѧي أداء العمѧѧѧѧل دون   

  السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها 

تنميѧѧѧة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية أساسѧѧѧا هѧѧѧي تنميѧѧѧة إبداعيѧѧѧة و    
الإنسѧѧان وتنميѧѧة  إطѧѧلاق لطاقѧѧات التفكيѧѧر والابتكѧѧار عنѧѧد 

  العمل الجماعي وشحذ روح الفريق 

رآѧѧѧزت علѧѧѧى الجوانѧѧѧب الماديѧѧѧة فѧѧѧي العمѧѧѧل فاهتمѧѧѧت      
بقضايا الأجور والحوافز المالية وتحسين البيئѧة الماديѧة   

  للعمل 

تهتم بمحتوى العمل والبحث عما يشحذ القدرات الذهنيѧة  
للفѧѧرد ، ولѧѧذا تهѧѧتم بѧѧالحوافز المعنويѧѧة وتمكѧѧين الإنسѧѧان    

  الصلاحيات للمشارآة في تحمل المسئوليات ومنحه 
اعتبار تكلفة المهام التي تتѧولى المѧوارد البشѧرية نفقѧات     

  بدون عائد    
  اعتبارها نفقات استثمارية طويلة الأجل 

الاهتمام بعمليات الاستقطاب والتوظيف للعاملين حسب 
  احتياجات الإدارة التنفيذية 

رة الѧداء وتحقيѧق   الانشغال بقضية أآثѧر حيويѧة وهѧي إدا   
  الإنتاجية القصوى وتحسين الكفاءة والفعالية 

حصѧѧر عمليѧѧات اسѧѧتقطاب العنصѧѧر البشѧѧري فѧѧي حѧѧدود  
  السوق المحلي 

فѧѧѧتح عمليѧѧѧات الاسѧѧѧتقطاب علѧѧѧى مسѧѧѧتوى سѧѧѧوق العمѧѧѧل  
العѧѧالمي لانتقѧѧاء أفضѧѧل العناصѧѧر وأآثرهѧѧا قѧѧدرة علѧѧى       

   تحقيق أهداف المؤسسة 
  

  45ص–رد البشرية الإستراتيجية واإدارة الم–علي السلمي  :المصدر

  

  

   
                                                 

     .  6le21/03/200   http://fr.Wikipedia.org/wiki/Gestion des ressources humaines  - 4  
 - 5  Jean BRILMAN, «  les meilleurs pratiques de management », éditions d’organisation,  

2001, p329. 
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7 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

    أهداف إدارة الموارد البشرية -2  

يتوقف بقاء المؤسسة وتحقيقها لأهدافها على الطريقة التي تم استخدامها في الحصول على الأفراد    
و إدارتهم بواسطة القيادات المتخصصة، فإدارة الموارد البشرية تهدف إلى تحقيق نوعين من الأهداف 

تنظيمية المترابطة والمتميزة،  حيث يتمثل النوع الأول في تعظيم الإنتاجية والذي يمثل هدف رئيسي ال
لكل المؤسسات، وتظهر مسئوليتهم هنا في تطوير واقتراح السياسات و الإجراءات التي تساهم في 

قييم بعض البرامج تحسين الأداء وتحقيق الفعالية المطلوبة، بالإضافة إلى ذلك يجب العمل على تطبيق وت
التي تتمشى مع هذا الهدف،  وعلى ذلك يمكن تقييم مدى فعالية إدارة الموارد البشرية بالمشروع بمدى 

  .مساهمتها الفعالة في تحقيق أهدافه
  
أما عن الهدف الثاني الرئيسي فهو مرتبط بالهدف الأول ولكن يمكن تميزه عنه بوضوح حيث يتمثل       

تنظيم القائم آوحدة تسير بخطى متقدمة دائما في وجه الضغوط والتحديات الداخلية في المحافظة على ال
    )1(".الوقاية التنظيمية " والخارجية، وأحيانا يطلق على هذا الهدف اصطلاح 

تلعب إدارة الموارد البشرية دورا هاما في توفير الظروف المساعدة على تحقيق الاستقرار الدائم       
تعمل على تطبيق آل السياسات والبرامج التي تهدف إلى جعل المؤسسة مكانا جذابا للتنظيم، فهي 

ومحفزا للعمل، وعندما تكون هذه الجهود ناجحة فان التنظيم يكون في مرآز قوي يمكنه مواجهة 
  .متغيرات البيئة وقيودها

  
  :ليبالإضافة إلى الأهداف العامة السابقة توجد أهدافا فرعية تتمثل فيما ي      

  ممكنتوفير الحافز لدى الموارد البشرية لتقديم أقصى مجهود. 
 تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المؤسسة. 
  ،إمداد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها والخاصة بالمشروع ومنتجاته وسياساته ولوائحه

 .عين قد يؤثر على روحهم المعنويةوتوصيل أرائهم واقتراحاتهم للمسئولين قبل اتخاذ قرار م
  2(.رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية والثقافية والعلمية لهم( 
  متابعة المسار المهني للعمال وترقية الأآفاء منهم، والتعرف على حاجاتهم من التكوين والتدريب

 .أو إعادة التوجيه إلى مهام ومناصب عمل أخرى 
  العمل على إيجاد الحلول المناسبة لها، آما تسهر على التعرف على    متابعة صراعات العمل و

 )3( . مشاآل العمال والصعوبات التقنية والمهنية والاجتماعية التي يواجهونها والعمل على حلها

  
حتى تحقق إدارة الموارد البشرية الأهداف السابقة وغيرها يجب عليها أن تقوم بعدد من الأدوار نذآر 

  :منها 
من خلال المساهمة في وضع سياسات الأفراد داخل التنظيم ، وضمان سѧيرورة  : الدور الاستراتيجي*   

  .القيادة  لإدارة الموارد البشرية
من خلال تقѧديم اقتراحѧات لѧلإدارات الأخѧرى تتعلѧق بالسياسѧة المناسѧبة لإدارة وتقѧيم         : الدور التكتيكي*   

  .جودة الأداء 
لѧѧدعم التقنѧѧي و اللوجسѧѧتي للمѧѧديرين مѧѧن أجѧѧل إدارة مواردهѧѧا البشѧѧرية بكفѧѧاءة   تѧѧوفير ا: دور الشѧѧراآة *   

  .وفعالية
           المبѧѧѧادئ المرغوبѧѧѧة ،وتنسѧѧѧيق ومراجعѧѧѧة السياسѧѧѧات    المسѧѧѧاهمة فѧѧѧي ضѧѧѧمان احتѧѧѧرام  : دور الرقابѧѧѧة *   

  4.و الإجراءات الموضوعة

                                                 
  38ص ،بق ذكرهمرجع س ،الدين محمد المرسي الجم - 1
  .29ص  ،بدون تاريخ طبع ،دار الغرب للطباعة والنشر« البشري  مبادئ التسيير"بوفلجة عيات  – 2
  22ص  ،مرجع سبق ذكره" ادارة الموارد البشرية « راوية حسن  – 3

4 - Yves Emery et François Gonin, "Dynamiser les ressources humaines", Bibliothèque ressources 
humaines, Paris, 1999,  p17   
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8 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  وظائف إدارة الموارد البشرية  :الفرع الثاني
رد البشرية من مؤسسة إلى أخرى، وفي نفس المؤسسة من وقت لأخѧر، نظѧرا   تختلف أنشطة الموا

  .   لأن وظيفة الموارد البشرية من الوظائف المرتبطة بالمؤسسة ذاتها وظروفها، أي أنها متميزة
من الطبيعي أن ننظر إلى أهداف إدارة الموارد البشرية من خلال أهم الوظائف التي تؤديها هذه      

   هانمان وشواب ، وآما يرى الخبيران المؤسسات ومحيطهاا ينسجم مع توقعات ومتطلبات الإدارة، بم
) Heneman et Schwab ( أن الغاية من نشاطات الموارد البشرية تكمن في خلق التناسب

والانسجام بين الفرد وبين ما يقوم به هذا الفرد من مهمات خلال تأديته لعمله، وهذا التناسب يمكن أن يتم 
  :واسطة وسيلتين مختلفين هماب

  الحرص على التقريب بين المتطلبات التي تفرضها الوظائف المتوفرة لدى المؤسسات وبين
المهارات أو القدرات التي تتمتع بها الموارد البشرية أو التي يمكن أن تكتسبها هذه الموارد خلال 

  .ممارستها نشاطات العمل
      يѧѧات التѧѧات والتوقعѧѧين الحاجѧѧب بѧѧا      التقريѧѧد قبولهѧѧرية عنѧѧوارد البشѧѧا المѧѧا معهѧѧتحمله

المشارآة في وظائف ونشاطات المؤسسات وبين ما تقدمه بالمقابل هذه الوظائف والنشاطات من إشباع 
 (1).لتلك الحاجات ومن التزام آني أو مستقبليي بطريقة مباشرة أو غير مباشرة بتلك التوقعات

  
  :نجدائف إدارة الموارد البشرية من أهم الأنشطة المنطوية تحت مظلة وظ      
   :العاملينأنشطة الحصول على  - 1

قبل البحث عن مصادر الحصول على العاملين، فانه يجب على مسئول الموارد البشرية مراجعة 
الخطة الإستراتيجية للموارد البشرية،  فلم يعد يمارس مهامه بمعزل عما يجري داخل التنظيم،  

تخطيط الاستراتيجي وبالتالي تحدد غايتها و أهدافها، عادة ما يتمخض فالمؤسسة عندما تمارس نشاط ال
عن ذلك تغيرات هيكلية والتي يترتب عنها بالضرورة تغيرات في متطلبات الوظائف وعلاقات الاتصال 

الخ، وهذه بدورها تجلب معها مجموعة من الوظائف الحيوية والتي يجب على إدارة الموارد ....والعمل
  .ذ الإجراءات الملائمة لشغلها بالنوعيات والأعداد المناسبةالبشرية اتخا

بعد التعرف على الاحتياجات من حيث الأعداد والنوعيات فان إدارة الموارد البشرية تبدأ في      
 الإستراتيجية للمواردممارسة أولى خطوات الاستقطاب وذلك في ضوء المعلومات المستقاة من الخطة 

  :همااط في هذه العملية فان مسئول الموارد البشرية يسعى إلى تحقيق هدفين البشرية، وعند الانخر
الحصول على أعداد آبيرة من المتقدمين لشغل الوظائف ومن ثم اتاحة قاعدة أوسع للاختيار  ¾

  .التنفيذيينأمام المديرين 
توفير أآبر قدر من المعلومات حول الوظائف ومتطلبات شغلها،  بحيث يتم ترآيز جهود   ¾

 )2(.الاستقطاب على الأفراد المؤهلين لشغلها

بمجرد الانتهاء من عملية الاستقطاب تبدأ عملية اختيار المتقدمين الذين تتوفر لديهم القدرات الكافية       
لتحقيق النجاح في الوظيفة، وذلك من خلال مسح لمصادر الأفراد المختلفة الخارجية أو الداخلية، بهدف 

  )3(.ؤهليناآتشاف الأفراد الم
  

إن الانتهاء من العمليات السابقة يمثل نصف المعادلة، أما النصف الآخر فيكمن في ضمان قبول      
المتقدم للوظيفة لعرض المؤسسة، وهو ما يعني ضرورة قيام مسئولو الموارد البشرية بتزويد هؤلاء 

النمو والتطور وغيرها من السلوك المتوقع، فرص  التنظيم،الأشخاص بمعلومات عديدة تتعلق بثقافة 
     .نهائيةالمعلومات التي تساعدهم في اتخاذ القرار بقبول العرض بصفة 

في ضوء ما تقدم يمكن القول بان إدارة الموارد البشرية تسعى إلى استقطاب واختيѧار وتعيѧين أفضѧل         
  .العناصر لشغل الوظائف المختلفة بالمؤسسة

  

                                                 
1 

24ص ،حسن إبراهيم بلوط،  مرجع سبق ذكره - 
  

  32ص ،جمال الدين محمد المرسي، مرجع سبق ذكره - 2
  146ص  ،1984 ،ةالقاهر دار المعارف، –إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية  السلمي،  علي – 3
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9 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  :أنشطة التدريب والتنمية - 2
لانتهاء من وظيفة الحصول على العاملين تبرز في الأفق وظيفة التدريب والتنمية ذلك إن بعد ا 

عدد قليل جدا من العاملين الجدد من يستطيع ممارسة العمل وتحقيق الأداء المطلوب، فالأفراد الجدد 
  .ة شهوريحتاجون إلى تعليمات و إرشادات وتوجيه وتكيف مع بنية العمل الجديدة والتي قد تستغرق عد

إن إدارة الموارد البشرية تمارس دورا هاما في تشكيل و إعادة تكوين اتجاهات العاملين الجدد نحو      
مؤسساتهم ووظائفهم الجديدة،  بحيث يكون لديهم الرغبة والقدرة على تحقيق الممارسة السليمة لأعمالهم 

العاملين، تدريب  :هيأربعة مجالات في أقل فترة ممكنة، ولتحقيق ذلك فإنها تمارس دورها من خلال 
  )1(.المهنيالتنظيمي والتطوير  رالعاملين، التطوي ةتنمي

إن الهدف من ممارسة أنشطة التدريب والتنمية يكمن في امتلاك قاعدة من العاملين الذين تتوافر     
  .ظائفهملديهم أحدث المهارات والمعرفة والقدرات المطلوبة لتحقيق الأداء الناجح والفعال لو

  
  :التحفيزأنشطة  - 3

الفرد في التنظيم ما هو إلا محصѧلة تفاعѧل عѧاملين همѧا القѧدرة علѧى العمѧل و الرغبѧة فѧي           إن أداء 
العمل، وعليه فانه من منظور الأداء يحتاج الأفراد إلى امتلاك القدرات والمهارات اللازمة لتحقيѧق الأداء  

رد البشرية تحقيق التصميم الجيد للوظيفѧة والѧذي يعنѧي    الجيد للعمل، إلى جانب ذلك يجب على إدارة الموا
  .بهاتحديد الوظيفة من حيث محتوياتها ووسائل أدائها وبيئة العمل الخاصة 

بعد التأآد من التصميم الملائم للوظيفة فان الخطوة التالية في عملية التحفيز تكمن في التعرف على       
هتمام الأفراد باعتبارها وسيلة أساسية لإشباع رغباتهم العمل حيث تحتل الأجور جانبا آبيرا من ا

المادية، وعادة ما تسعى إدارة الموارد البشرية من خلال تبنيها لسياسة الحوافز إلى تحقيق الأهداف 
  :التالية

ضمان تحقيق العدالة النسبية بين شاغلي الوظائف المختلفة بحيث تعكس الفروق فѧي الأجѧور    ¾
  .وأهمية الوظائف المختلفة فروقا حقيقية في صعوبة

تحقيق مستوى مرتفع من الكفѧاءة الإنتاجيѧة للمشѧروع بمعنѧى أن تحصѧل الإدارة علѧى أقصѧى         ¾
  )2(.إنتاجية ممكنة من الإنفاق على قوة العمل

    
إن تحقيق مشارآة فعالѧة للأجѧراء فѧي انجѧاز الأهѧداف المبرمجѧة مѧن طѧرف المؤسسѧة لا يѧتم إلا عنѧدما              

  :حوافز مناسبة وهذا يتضمن ما يلييتحصل هؤلاء على 
تصف الاختلاف (الأجور يجب أن تكون محفزة ومحققة للعدالة سواء من وجهة النظر الداخلية  •

مقارنة بين أجور المناصب المشابهة في (ووجهة النظر الخارجية )الحقيقي بين الجهود والمهارات 
  ).مؤسسات أخرى 

  
 .ي النشاط المهنيأن تكون المؤسسة وسط للمبادرة والنمو ف •
أن يلقى الأجراء مستوى لائق من الاحترام والتضامن الذي يوفره التنظيم، والدعم للأنشطة  •

  )3(.التي يقومون بها

  
بناءا على ما سبق يصبح تحديد مصادر التحفيز بالنسبة لكل فرد أو مجموعة أمرا ضروريا          

ار العلاقة بين الفرد والمحيط وهذه العلاقة هي التي ومهما لتحقيق فعالية المؤسسة، وتتم دراسته في إط
   .تعطي معنى لعملية التحفيز

  
  :الاحتفاظ بالعاملين أنشطة -  4

إن الهدف من هذه الوظيفة هو ممارسة مجموعة من الأنشطة التي تساعد على الاحتفѧاظ بالعѧاملين    
  .          المتميزين وتنمية الولاء والانتماء لديهم

                                                 
  33ص  ،بق ذكرهمرجع س  ،المرسي جمال الدين محمد -  1
  90ص  ،، مرجع سبق ذكره"إدارة الأفراد لرفع الكفاءة الإنتاجية"   ،السلمي علي -  2

Cit  p35 Pierre LOUART,  op.   - 1  
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10 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

ر نتائج الدراسات الحديثѧة إلѧى تقلѧص معѧدلات الѧولاء للمؤسسѧات بسѧبب ممارسѧات الإدارة فѧي          تشي       
مجالات الاندماج والتقليص وترشيد العمالة، بالإضافة إلى الضغوط الاجتماعية والاقتصادية التي يعانيها 

  .العاملون، وعليه يمكن إدراك أهمية وظيفة الحفاظ وصيانة قوة العمل
هذه المهمة يجب على إدارة الموارد البشرية أن تسعى جاهدة لضمان سلامة وصحة بيئة لتحقيق        

العمل و إبراز العناية برفاهية العاملين، آما يجب أن تدرك أثر المشاآل التي يواجهها العاملون خارج 
جاوز هذه بيئة العمل على أدائهم الوظيفي، وهو ما يبرز الحاجة إلى تبني برامج لمساعدة العاملين لت

 . المشكلات

  

  تنظيم إدارة الموارد البشرية: المطلب الثالث

  :علاقة إدارة الموارد البشرية بالإدارة العليا و الإدارات الأخرى بالمنظمة: الفرع الأول
  

إن تحقيق الفاعلية لإدارة الموارد البشرية في تنفيذ نشاطاتها لابد من بعض الضوابط والأسس التي تعتمد 
  .نظمات في تنظيم هذه الإدارة و تحديد صلاحياتها و ارتباطها بالإدارات الأخرى في المنظمةعليها الم

إدارة  –حيث يمارس هذا التشكيل , يتم استحداث تشكيل تنظيمي خاص بهذه الإدارة في المنظمات الكبيرة
و تدريب و تطوير آافة النشاطات و الوظائف المرتبطة بالموارد البشرية من اختيار  –الموارد البشرية 

و يرأسها مدير عام يدعى بالمدير التنفيذي لإدارة الموارد البشرية حيث يكون مسؤولا عن ...و تحفيز
و يكون ممثلا في الغالب في , العديد من الوظائف و المهام الخاصة بالموارد البشرية في عموم المنظمة

وقد تنبثق . لمتوافقة مع إستراتيجية المنظمةمجلس الإدارة العليا لوضع إستراتيجيات الموارد البشرية ا
عن هذه الإدارة الرئيسية تشكيلات تنظيمية فرعية وفق نشاطات إدارة الموارد البشرية و يدير هذه 

  ...التشكيلات متخصصين في آل نشاط آإدارة التدريب و إدارة التعيين و الاختيار و إدارة التحفيز
ناط مهمة إدارة الموارد البشرية بالمالكين إذا آانت المنظمة ضمن أما في المنظمات الصغيرة غالبا ما ت

آما قد تسعى بعض المنظمات إلى إناطة وظائف , القطاع الخاص أو بالإدارة العليا ضمن القطاع العام
  .هذه الإدارة إلى منظمات متخصصة في إدارة الموارد البشرية يطلق عليها منظمة المستخدمين المهنيين

جه ما هو إلا استجابة لمتطلبات البيئة التنافسية في المنظمات لتمكينها من تحقيق المزايا و هذا التو
  .التنافسية من خلال مواردها البشرية

و التعيين و إعداد البرامج التدريبية    و أنظمة  بالاختيارحيث تؤدي هذه المنظمات الخدمات الخاصة     
  .رد البشرية الأجور و الرواتب و أنظمة الصيانة للموا

و يكون التعامل بين هذه المنظمات و المالكين في المنظمات الخاصة آشريك تمكن المنظمة من الترآيز 
  .على عملياتها الرئيسية في الإنتاج و التسويق و تتبنى آافة النشاطات البشرية الداعمة للعمليات التشغيلية
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11 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

   1بشريةالتنظيم المرآزي لإدارة الموارد ال: ىالأول ةرقالف
  نموذج لتنظيم إدارة الموارد البشرية في المنظمات الكبيرة > 1<شكل رقم   
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ،"مدخل استراتيجي :إدارة الموارد البشرية" ,عباس. سهيلة م :المصدر
  .39ص  ،2003 عمان،دار وائل للنشر و التوزيع، 

  
  : علاه ما يلييلاحظ من الشكل التنظيمي أ

وجود إدارة مرآزية داخل المنظمة تستمد صلاحياتها من الإدارة العليا و تتفرع منها إدارات  .1
متخصصة في آل وظيفة من الوظائف المهمة لإدارة الموارد البشرية و يدير آل إدارة 

  متخصص أو استشاري
د البشرية لعموم تمتلك هذه الإدارة المرآزية صلاحيات اتخاذ القرارات الخاصة بالموار .2

المنظمة إذ يكون مديرها عضوا في مجلس الإدارة العليا و يقوم بالمساهمة الفاعلة في وضع 
الخطط الخاصة بالموارد البشرية بالتوافق مع استراتيجيات المنظمة و هذا الترابط الهيكلي 

 .التنظيمي يسمى بالترابط المتكامل
  

                                                 
   .كاننفس الم سهيلة محمد عباس،  1

 

  مدير الإنتاج  مدير المالية

مدير 
التدريب و 
  التطوير

مدير الأجور
Ŗوالروات 

مدير التخطيط
 للموارد
  البشرية

مدير
السƜمة 
  المهنية

مدير إدارة 
  لأداŉا

مدير تحليل 
 ƇميŰو ت
ŽائŴالو  

 اƙدارة الŸليا

  مدير الموارد البشرية
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12 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  رة الموارد البشريةالتنظيم اللامرآزي لإدا: ةالثاني ةرقالف
      يقوم المديرون التنفيذيون باختيار ,المعاصرةوفق هذا النمط من أنماط التنظيم في المنظمات   

  .و الشكل التالي يوضح ذلك ,نشاطهاو تدريب و تحفيز العاملين لإدارتهم وفق طبيعة 
  

  البشرية  لإدارة المواردالتنظيم اللامرآزي >  2<شكل رقم    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  40نفس المرجع ص  ،عباس. سهيلة م :المصدر
  

إن التنظيم الداخلي لإدارة الموارد البشرية يتأثر بمجموعة من العوامل التي تحدد إن آانت الإدارة تتجه 
, أو التنظيم العضوي ,)معيارية استقرار بيئي  جمود مرآزية رسمية( ,نحو خصائص التنظيم الآلي

  , )مرونة, تغير, تعدد المعايير, رسميةلا, لامرآزية(
  :من أهم هذه العوامل 

المنظمات المعتمدة لتكنولوجيا الإنتاج الواسع تميل إدارة الموارد البشرية : تكنولوجيا الإنتاج .1
فيها إلى التنظيم الآلي أما في حالة التكنولوجيا غير الروتينية آإعداد آوادر إبداعية علمية يكون 

و هذا ما يعكس التنظيم نظمة الحوافز المتنوعة امج التطويرية المرنة و أالإهتمام بالبر
  .العضوي

تؤثر فلسفة المدير على خصائص تنظيم إدارة الموارد البشرية فإن آان يميل : فلسفة الإدارة .2
أما , من خارج المنظمة تهدف للحصول على أفضل الكفاءات الاختيارللمخاطرة فاستراتيجيات 

و الثبات في عمله فيميل إلى الترقية الداخلية، و أنظمة  الاستقرارفيحاول إيجاد إن آان متحفظا 
  .التحفيز ترآز على معايير محددة و آمية آالأقدمية

المنظمة التي تقوم بعمليات واسعة و تتعدد أسواقها عادة ما : التوسع في النشاطات التنظيمية .3
حيث يعتمد على المرونة , ي نشاطات إدارتهيسعى مدير الموارد البشرية إلى التنظيم العضوي ف

 .و التنويع في الخبرات و المهارات
المنظمة التي يميل هيكلها التنظيمي نحو اللامرآزية في : خصائص الهيكل التنظيمي للمنظمة  4. 

    ,فالتعيينات تكون من الخارج, اتخاذ القرارات لابد أن يؤثر ذلك على تنظيم الموارد البشرية فيها
و هذا يعكس , قرارات الأجور و الرواتب تحدد من قبل الإدارات التنفيذية أي بشكل لامرآزيو 

  .نمط التنظيم العضوي

 الإدارة العليا

 ƇاŸمساعد المدير ال
 لشŎون الأفراد 

  ر البحث و التطويرمدي مدير المالية  مدير التسويق  مدير الإنتاج
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13 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  مدير الموارد البشرية :الفرع الثاني
  :مؤهلات مدير الموارد البشرية: الفقرة الأولى

للمنظمة فإنه ينبغي أن  عندما يفرض على إدارة الموارد أن تحتل موقعا استراتيجيا في الهيكل التنظيمي 
1 :تتوفر لدى المديرين الخصائص و الموارد التالية  

  معرفة جيدة بطبيعة العمل و جوانبه العملية و النظرية -
 إلمام شامل بطيعة المنظمة و أهدافها و الظروف التي تعمل فيها -
 إلمام بطرق العمل الفنية و مقاييس الأداء و الإنتاجية -
 ن و الأنظمة الحكومية ذات العلاقةالإطلاع و الفهم للقواني -
 مهارات قيادية في التوجيه و التأثير  -
 القدرات في تحليل البيانات و وضع الخطط في ضوئها  -
 معرفة جيدة بالحاسب الآلي  -
 جدارة في معرفة و إنجاز وظائف إدارة الموارد البشرية -
 .قدرات حدسية عن تأثير المتغيرات البيئية -

  
  :مدير الموارد البشرية المحترف تآفاءا: الفقرة الثانية

تتوقع الإدارة العليا من مديري الموارد البشرية القيام بدور ملموس في إعداد                     
  2 :من القدراتالأمر الذي يستلزم توافر مجموعة  الإستراتيجية العامة للمنظمة و الإشراف على تنفيذها،

 :الفهم المعمق لنشاط الأعمال �
يتوفر لدى مدير الموارد البشرية المحترف قدر وافر من المعرفة بمجال نشاطه  يجب أن  

آما يتطلب هذا الجانب آذلك فهما آبيرا لموارد المنظمة . المنظمة و القوى البيئية المؤثرة عليها
الداخلية و نواحي القوة و الضعف المتعلقة بها، و ذلك حتى يتمكن مسؤول الموارد البشرية اللحاق 

  .يق الإدارة الإستراتيجية في المنظمةبفر
 :إتقان فنون العلاقات الإنسانية �

ينظر إلى مسئولي الموارد البشرية على أنهم خبراء السلوك التنظيمي و العلاقات الإنسانية في 
التوظيف، التطوير و التنمية، تقييم الأداء، التحفيز، بناء فرق العمل، : المنظمة، و في مجالات

فإن أخصائيو الموارد البشرية يجب أن يمتلكوا القدرات التي تجعلهم يحتلون  ...الاتصالات،
  .الصدارة في تناول قضاياها و اتخاذ القرارات الفعالة بشأنها

 :القدرة على إدارة التغيير �
      يجب على مسؤول إدارة الموارد البشرية المحترف أن يمتلك القدرة على إدارة عمليات التغيير

  .ي منظمته، بحيث يتحقق الدمج الفعال بين أنشطة الموارد البشرية و احتياجات المنظمةو التطوير ف
 :المصداقية الشخصية �

يجب أن يمتلك مسؤول الموارد البشرية القدرة على تحقيق الثقة و المصداقية في أذهان عملائه 
       يزة مع العملاء،و بصفة عامة يتم اآتسابها من خلال بناء علاقات متم. الداخليين و الخارجيين

  .و إظهار قيم المنظمة المرغوبة، و تحقيق العدالة و الموضوعية في التعامل مع الآخرين
  

إن القدرة على تحقيق المزج بين النوعيات الأربع من القدرات يعتبر ضروريا حتى يمكن مسؤول         
تنافسية المستهدفة للمنظمة، و أن يصبح الموارد البشرية من تحقيق المساهمة الفعالة في بناء الميزة ال

و يعرض الشكل الموالي . شريكا حقيقيا في صنع مستقبلها و تحديد معالم صورتها في مجال نشاطها
  :الموارد البشرية مديرموذج المتكامل لقدرات الن
  

                                                 
� مŎسسة الوراƀ "ي متكاملمدخل استراتيج: إدارة الموارد البشرية"مŎيد عبد الحسين الſضل�  �يوسŽ حجيƇ الطائي  1

  .ů114 � 2006 �للنشر و التوزي�Ŷ عمان
2  ů �ƀساب Ŷستراتيجية للموارد البشرية� مرجƙدارة اƙ50جمال الدين المرسي� ا.  
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14 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  الموارد البشرية مديرت كفاءاالنموذج المتكامل ل):  3( شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .52، ص سابق مرجعجمال الدين المرسي، : المصدر
 
  
  

  التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: المبحث الثاني
  

حيث استطاع الإنسان أن يبلور  السنين،آانت الإدارة موضعا للممارسة و التطوير منذ آلاف            
و قام هيكلها على تسلسل القيمة  الأمر،قبول  ثقافة إدارية اعتمدت على نمط من العلاقات التقليدية أساسها

آما  ،)...القبائل العبادة،دور  الأسرة،( أسست عليها المجتمعات البدائية  –الرمزية للأفراد في الجماعة 
المستمرة التي قامت عليها العديد من الحضارات التي ترآزت لنا شواهد على  تأنشأ شكلا من التنظيما

  .مشترآةيع جهود البشر و توجيهها لتحقيق أهداف وجود أنظمة متطورة لتجم
لال تلك إلا أن الإدارة خ متقدمة،إدارية و على الرغم من وجود هذه الشواهد التي دلت على ممارسات 

و لم يهتم بها   علمي،و ليس لها أي أساس  القلة،الفترة آان ينظر إليها آفن و استعداد شخصي لدى 
   :نلسببيو يرجع ذلك  دراسي،آحقل 
يمات حكومية أو عسكرية أو دور أن التنظيمات التي آانت منتشرة في ذلك الوقت هي تنظ*        
لزيادة الكفاءة  بالدراسات اللازمةم فلم يكن لديها الدافع للاهتمام و من ث للربح،و هي ليست هادفة  عبادة،

  .الفاعليةو 
القرن التاسع عشر آان هو الاقتصاد الكلي  أنّ محور اهتمام الدراسات و الأبحاث حتى منتصف*       

  .آبيراو لم يعط الاقتصاد الجزئي على مستوى المنظمة اهتماما 
و في نهاية القرن الثامن عشر و مع بداية الحرآات الأولى للتحول الحضاري من مجتمع زراعي إلى  

و ما تبعه من أنواع  –مع بداية الثورة الصناعية و بزوغ نظام المصنع  –مجتمع يتجه إلى الصناعة 
و لم ..) .العمالأزمات  الأعطال،انتشار  الخسائر،زيادة ( جديدة من المشكلات لم تكن موجودة من قبل 

  .الإدارةلمديرين مفهوم واضح عن مسؤوليات يكن ل

 فهم النشاط:
 الخبرة المتخصصة
 التوجه بالعمل

 العلاقات الخارجية

 المصداقية الشخصية:
 الثقة

 العلاقات الشخصية
 القيم الوظيفية
 الشجاعة

 إدارة التغيير:
 التأثير في الآخرين
 مهارات حل المشاآل

 إثارة الدافعية
بتكار و التطويرالإ  

 العلاقات الإنسانية:
 التوظيف
 تقييم الأداء
 أنظمة المكافأة
 الاتصالات
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15 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

آان معظمهم من الاقتصاديين الذين حاولوا التصدي  المفكرين،لذا فقد بدأت إسهامات آثيرة من الرواد و 
 «آتابه في  سميث آدم هذه المشكلات من خلال تطبيق مفاهيم إدارية متطورة نسبيا آان من أبرز هؤلاءل

آما تعرف الاقتصاديون بشكل  العمل،حيث أآد فيه على أهمية مبدأ التخصص و تقسيم  ،«ثورة الأمم 
  .الرقابةالتوجيه و  التنظيم، التخطيط، :هيعام على الوظائف الحالية للإدارة و 

حيث تم إرساء  للإدارة،و قد مثلت هذه الممارسات الإدارية نقطة البدء و تطور الفكر العلمي         
       السائدة في المجتمع  ةالعديد من المفاهيم و المبادئ الإدارية التي اشتقت من التنظيمات الأوتوقراطي

   .الصناعية تلحر و التنظيماو آذلك من قوانين الاقتصاد ا..) .العبادةدور  الجيش، القبيلة،( 
 :المفاهيمو من أهم هذه 

  ).تدرج(اآية السلطة هير -
  .الأفرادالطاعة و الخضوع من جانب  -
  .التنظيميةرآنان أساسيان للكفاءة  العمل،التخصص و تقسيم  -
  .للعبيدو تنفيذي  للأحرار،العمل ينقسم إلى ذهني و هو ميزة  -
  .الأخرىت بينهم تلغي إحداهما الاختلافا الأفراد متشابهون و -
الرقابة الصارمة و توقيع العقاب لضمان بذل الجهد الكافي لإنجاز  التوجه الأساسي للإدارة هي -

  .المطلوبةالأهداف 
  

  ةيالصناع الثورةل تطور الفكر الإداري خلا :الأولالمطلب 

مت في إضافة العديد من هاسحيث  ،ي منتصف القرن الثامن عشرفالثورة الصناعية بدأت           
  ....الإنتاجو آثافة  الآلات،التوسع في استخدام  المصانع،أهمها زيادة حجم  ،المتغيرات و التطورات

أثرت على تشكيل المجتمع الإنساني و تحوله من مجتمع زراعي إلى مجتمع صناعي بالبحث عن أفضل  
  .فاعليةالطرق لإدارة العمل و المنظمات بطرق أآثر 

   أت منظمات الأعمال تتخذ موقعها آعامل رئيسي مسيطر على المجتمع و اتجهت نحو التنافسحيث بد
و البحث المجرد عن الربح و احتلال مكانة متميزة في السوق و قد تبلورت التطورات التي لحقت بالفكر 

                           :رئيسيةالإداري لمقابلة تلك النقلة الحضارية في ثلاثة مناهج 
  .و الفكر الإداري الحديث.القراراتالكمي لاتخاذ المنهج  السلوآي،المنهج  الكلاسيكي،المنهج 

  
  1 المنهج الكلاسيكي :الأولالفرع 

  
حيث آان التحدي  1950خلال الفترة من أواخر القرن الثامن عشر إلى بداية عام المنهج هذا  امتد       

نتاج المادية و البشرية في الإدارة هو اآتشاف الأسلوب الأمثل لمعالجة عناصر الإ الأساسي الذي واجه
     :شقينتغيرات التي أحدثتها النتائج الأولى للثورة الصناعية و قد تمثل هذا التحدي في ظل ال

   .جعل العمل أآثر يسرا في الأداء و) مدخلات  مخرجات،( الكفاية الإنتاجية  آيفية زيادة :الأول  
  .الآلاتآيفية تحفيز العاملين للاستفادة القصوى من جهودهم في تشغيل  :الثاني

  
لتصدي لهذا التحدي و آونت الفكر الإداري يسية التي ظهرت خلال تلك الفترة لو من أهم النماذج الرئ

   :هيالكلاسيكي 
  .البيروقراطيالنموذج  الإدارة،نظرية  العلمية،مدرسة الإدارة 

  .منهمو أهم إسهامات آل  نموذج،لتالي أبرز رواد و مفكري آل و يوضح الشكل ا
  
  
  
  
  

                                                 
  20، ص 2001فاتن أبو بكر، نظم الإدارة المفتوحة، إيتراك للنشر و التوزيع، القاهرة،   1
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16 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  
  نماذج المنهج الكلاسيكي و أبرز رواده و مفكريه) 4(شكل رقم 

  

  

  

      

  فريدريك تايلور                            
    الإدارة  مدرسة  
  ةيمالعل      

  

    فرانك جلبرت              

  

  

    هنري جانت                  

  

  

        

  هنري فايول                
    نظرية   

    الإدارة   

    حوليك                            

  

  
    

    ماآس ويبر                      النموذج    
  البيروقراطي   

  

  
  

  22ص * نظم الإدارة المفتوحة *المصدر فاتن أبو بكر 

الإدارة العلمية، مؤسس مدرسة  
دراسة الحرآة و الزمن   

 إحلال العلم محل الاجتهاد، 
 تحديد الطريقة المثلى للعمل،

على أساسها تحديد الأجر ، معايير للأداء يتم  
 الأسلوب العلمي لاختيار و تدريب العاملين ، 

 فصل وظيفة التخطيط عن التنفيذ ،
التعاون الوثيق بين الإدارة و العمال    

 تخصيص العمل

حدد وظائف الإدارة في التخطيط ، القيادة ، التنسيق ، 
.التنظيم و الرقابة   
مبدأ من أهمها  14طور مبادئ الإدارة و حددها في 

تقسيم العمل و الأمر، وحدة السلطة، تدرج السلطة، 
 روح التعاون

ا ابتكر خرائط جانت لتخطيط عمليات الإنتاج و جدولته
.زمنيا   

 صمم جداول الإنتاج
 استخدم الرسوم البيانية و خرائط سير العمل

 تطوير دراسة الحرآة و الزمن
 لإيجاد أفضل الطرق لأداء العمل

:ية الإنتاجية لسبعة عناصر قسم العمل  
التخطيط، التنظيم، التوجيه، التنسيق، تدريب الأفراد، 

 الميزانيات، رفع التقارير

وضع نموذج للبيروقراطية أسماه نموذج العلاقات 
الرشيدة يقوم على أساس مجموعة من القواعد 

:المجردة أهم خصائصه  
 التسلسل الرئاسي للسلطة ،  التحديد الدقيق للعمل و
واجباته ، التخصص الدقيق ، ثبات المرتب و دوام 

الوظيفة ، فصل المصلحة العامة عن المصلحة 
 الشخصية ، استمرارية و ثبات التنظيمات

 المنهج الكلاسيكي
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17 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

 1 :التاليةحظات الملا ابقنستخلص من الشكل الس   
  

  آان لهذه المفاهيم و المبادئ العديد من الآثار الايجابية لإرساء فكر و علم الإدارة :أولا
  :فيتمثل أهمها  

صل إلى مناهج علمية لإدارة الإنتاج و ليات الصناعية بالإدارة من أجل التوالسعي لربط العم -
  .التخمينو    لاعتماد على الخبرةحل مشكلات الفاقد و انخفاض الإنتاجية و ذلك بدلا من ا

  .الرئيسيةألقت الضوء على مجالات و أوجه نشاط الإدارة  -
على  ةالأسس و القواعد العلمية التي مازال يسترشد بها  عند تصميم الهياآل التنظيمي وضعت  -

  .الآنمختلف  أنواعها حتى 
  :ثانيا

آانت ذات طابع ديناميكي يتناسب مع المستوى  مبادئ الإدارة العلمية التي توصل إليها تايلور و زملاءه
ينظر إلى حيث آان ( المتعلقة بطبيعة الأفراد  التكنولوجي و مع مستوى الأفكار و المفاهيم و المعتقدات

 ،يمكن معاملتهم بطريقة نمطية الآلات،يماثلون  منعزلين، النظر،ري قصي آسالى،الأفراد باعتبارهم 
  ..) .عليهملا يمكن الاعتماد  الاقتصادية،ون بتحقيق المكاسب يهتم منطقية،يتصرفون بطريقة 

فيه هي الجزء الأهم و العنصر البشري  ،لذا فقد جاءت هذه المدرسة لتنظر إلى المنظمة آنظام الآلة       
آما جاءت  الآلة،يجب أن يتوافق في حرآته و تصرفاته مع معدل حرآة و أداء  لها،هو الجزء المكمل 

الرقابة  العمل،التخصص و تقسيم  الزمن،ترتكز على دراسات الحرآة و  –المدرسة العلمية  –مبادئها 
تمثلت أهم  للعمل،مما آان له أثره السلبي على البيئة التنظيمية  التنفيذ،فصل التخطيط عن  الصارمة،
   :فيمظاهره 
واحد من المهارة و النزول بجميع الأعمال إلى مستوى  الصناعة،انهيار مستويات المهارات في  - أ

و ما يتبع ذلك من    العامل،و عليه فلا يوجد مدرج للوظائف يرتقي من خلاله  نسبيا،المنخفضة 
  نقص مماثل في الأهمية الظاهرة للفرد 

أصبح للعامل مرآز ثابت في المجتمع ليس له أن يتجاوزه إلى غيره فجعله  سبق،و نتيجة لما  - ب
 .متحركجامدا وسط عالم 

و القيود التي تفرضها  ة محددة و إخضاعه للرقابةس العامل لجهده في عمليآما أدى تكري - ت
و ضاق أفقه في توجيه و تطوير العمل  ،المنظمة لتحقيق الكفاءة العالية إلى فقده لقدراته الذهنية

 .تبعيتهو زادت 
  

   :إلىو قد آان هذا الاتجاه في فكر المدرسة العلمية في نظرتها للعاملين يرجع 
ه المدرسة في ظل بيئة أعمال المحور الأساسي لفكرها الاستراتيجي هو محاولة خفض نشأة هذ •

و من ثم  –العمل  –رأس المال  –و وسيلتها لتحقيق أهدافها هو الإدارة  .الربحالتكلفة و زيادة 
أهملت العنصر البشري و نظرت إليه باعتباره عنصرا من عناصر التكلفة يجب استخلاص 

 .تكلفتهيزيد عائده عن  أقصى جهد منه حتى
لتي لم يحدث التداخل الواجب بين الإدارة العلمية للصناعة و بين الباحثين في المجالات الأخرى ا •

  .للصناعةي لملها ارتباط وصلة بالواقع الع
  : ثالثا 
 –إن التنظيم البيروقراطي الذي وضعه ماآس ويبر و الذي بني على أساس من القواعد المجردة       
هو تصور نظري نتج  –اضها الأساسي أنه يمكن تجريد الإنسان من علاقاته المتداخلة مع الآخرين افتر

   :أهمهاعن محاولة تطبيقية في الواقع العملي العديد من السلبيات من 
حدوث انفصال إداري في المنظمات بين أهداف التنظيمات غير الرسمية التي نشأت  �

تعويضات عن محاولة تجريد الأفراد من ( ظيم لتعكس الوضع الاجتماعي لبيئة التن
و التي قد تختلف في أهدافها مع الأهداف التي يسعى لتحقيقها ) شخصيتهم الإنسانية 

 .التنظيم الرسمي 

                                                 
  23فاتن أبو بكر، مرجع سابق، ص   1
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18 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

عدم الاهتمام بالابتكار و الأفكار الجديدة و غياب الدور الفاعل للعمالة في حل  �
و عدم     تقادهم النظرة الكلية للمنظمةالمشكلات و اتخاذ القرارات و تطوير الأعمال و اف

وجود القنوات للاتصال و ترآيز الاهتمام على الانضباط و الالتزام و الحفاظ على الشكل 
 .القائم للتنظيم

تضخم التنظيمات البيروقراطية و تكدس العمالة بها نتيجة السعي الدائم لمحاولة البقاء   �
التوسع في التعيينات مما يبرز التنظيم في و ما يتبعها من إضافة تقسيمات تنظيمية و 

 .باضطرابصورة من يتوسع لتحقيق النتائج 
  

  :  رابعا
    لمنهج الكلاسيكي على العوامل الداخلية للمنظمات و أهملت العواملرآزت النماذج المختلفة ل  

  و المتغيرات في البيئة الخارجية و تأثيرها على المنظمة 
  

الإداري الكلاسيكي آان له فضل التأصيل العلمي للإدارة آحقل  خلاصة ما سبق فإن الفكر   
آذلك أهمل  ،تخصص و لكنه اتسم بالطابع المادي و أغفل العنصر البشري آعامل محرك للإدارة

  .التاليتأثيرات البيئة الخارجية و تمثلت أهم ملامحه التنظيمية و الإدارية آما يوضحها الجدول 
  

فاهيم و مبادئ الإدارة الكلاسيكية إلى اتجاه للمطالبة بمنهج جديد يهتم بدراسة و قد أدى هذا القصور في م
الإنسان و دوافعه حتى يمكن التوصل إلى الطرق الملائمة و حفزه على العمل بأعلى آفاءة ممكنة و قد 

  .تمثل هذا الاتجاه في المنهج الإنساني 
  

  الكلاسيكي الجوانب الإدارية و التنظيمية للمنهج  ):2(جدول رقم 
  

  
  سمات الفكر الكلاسيكي   العناصر الإدارية 

  مستقرة   البيئة الخارجية 

  قائم على التخصص  –مغلق  –بناء بيروقراطي    مالتنظي

  قوة فرض الطاعة  –الحق في القيادة   مصدر السلطة 

  في قمة التنظيم  –مرآزي   موقع صنع القرار 

  سفل من أعلى إلى أ –رأسي   اتجاه الاتصال 

  تقارير على نتائج الأعمال ، موجهة إلى القيادة العليا   المعلومات 

  مراآز على تحقيق مستويات الإنتاج المستهدف  –مباشر  –محكم   أسلوب الإشراف 

  . الأفراد متشابهون منعزلون ليس لديهم دوافع للعمل منفذون للتعليمات  افتراضات نظم إدارة الأفراد 

  ترتكز على تنمية الجانب المادي للإنسان ، القوة الجسمية و المهارة اليدوية   سياسات التدريب 

  .أجور ، مزايا عينية ، المقومات المادية لمكان العمل : مادية   الحوافز 

     26ص * مرجع سابق * المصدر                                                                                       
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19 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  سلوآي المنهج ال :الثانيالفرع 
  

ال يترك أثره على في أوائل القرن العشرين بدأ التأآيد على العامل الإنساني في منظمات الأعم           
آاتجاه جديد في الإدارة نتيجة لليقظة الاجتماعية التي  حيث ظهر الاتجاه السلوآي التفكير الإداري،

  1 :مظاهرهان من أهم سادت خلال تلك الفترة و التي آا
جوا مهيئا للتغيير الاجتماعي  ع العمال في مجموعات مثل اتحاد العمال مما خلقتجم �

 .الضغطشمل ظهور مراآز قوى من مجموعات قادرة على 
 .الصناعيةانتشار روح البحث و الاتجاه العلمي لحل المشكلات  �
ما يترتب عليها من إنشاء  رد الفعل المضاد للمبادئ الصارمة لمدرسة الإدارة العلمية و �

ع الشخصية الناضجة التحدي، و لا تتناسب موظائف روتينية ليس لها أي محتوى من 
 .للعاملين

و قد آانت جميعها عوامل ساهمت في تعدد و تعقد المشكلات التي تواجهها الإدارة مما دفعها إلى         
تقويم دعائم حرآة العلاقات الإنسانية و استقرارها و الذين ساهموا في  لجوء لتعاليم قادة الفكر السلوآيال

  :هماآفلسفة للإدارة و قد ترآزت إسهامات هذا المنهج في مجالين 
  .دراسة الجانب السلوآي  -
   .نظريات التحفيز -
  
   مدراسة الجانب السلوآي في التنظي -1

 مجال السلوك الإنساني في التنظينعرض في الشكل التالي أهم تطورات هذا المنهج و المتعلقة بم           
  .الإداريو مدى إسهاماته في إثراء الفكر 

  
  في مجال التنظيم إسهامات المنهج السلوآي ):5(رقمشكل 

  
  دراسة الجانب السيكولوجي لوظيفة الإدارة * ماري فيوليت   

  و الجماعات   دتماعية للأفرامبدأ المسؤولية الاج*                السلوآيون الأوائل                      
  التكامل بين الرغبات المتعارضة للإدارة و العاملين *                                                            

  .رات الممكنةيادين الأعمال للحصول على أفضل التأثيروج لأهمية علم النفس في م*    زيرج  منس                                         
  .اهتم بدراسة المؤثرات الاجتماعية على ظروف العمل *                                                          

  

  أبحاث الهاوثون أآدت أهمية التنظيمات غير الرسمية * إلتون مايو                      تجارب الهاوثون 
  .تأثير الوظائف الإشرافية على إنتاجية العاملين *                                                          

  .الإنتاجيةرات الإنسانية آعنصر هام لزيادة الاهتمام بالاعتبا*                                                          
  .المادية جتماعية للعاملين بجانب الحاجات لنفسية و الاالحاجات ا*                                                         

    .الرسمي بحث في العلاقات بين الشخصية الإنسانية و التنظيم * آريس أرجرس                                           
           التنظيم الرسمي و متطلبات رد السيكولوجيةحاول إيجاد التوازن بين احتياجات الف*                                     السلوك التنظيمي

                                          .من خلاله  يعمل الذي                                                                
  على الإدارة عن المراقبةضات النظرية التي تتبناها ترآزت فلسفته على أن الافترا* ماآروجر                                             

         .الشخصية الكلية للمنظمة مواردها البشرية و تقرير   
  : قسم هذه الافتراضات لمجموعتين *                                                         

  اد آارهون للعمل ، ذو طموحات ضعيفة الأفر:  Xنظرية                                               
  عن استغلال هذه القدرات الإنسان لديه قدرات آامنة قابلة للتنمية و الإدارة مسؤولة : Yنظرية                                               

                                        
  و مشارآة لمستوى نضج يختلف طبقا: النمط القيادي  –نموذج القيادة الموقفية * بلانشار/ هرس                                        

  .المرؤوسين في اتخاذ القرار  السلوك    
  القيادي    

  ئةو تهي توجيهاته للعاملين القائد يساعد للوصول للهدف من خلال –نموذج الهدف * ألفانس /هاوس                                       
  مناخ العمل الملائم                                                            

  
  

  28ص  جعمرنفس ال بكر، بوفاتن أ:المصدر                                                                        

                                                 
  27اتن أبو بكر ، مرجع سابق، ص ف  1
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20 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  في مجال التحفيز  إسهامات المنهج السلوآي -2
و آذلك أفكار فلاسفة العلوم السلوآية في تحريك نظرية  مايو،ارب التي أجرتها أثرت التج           

  1جديدة من تو إسهاما العلمية و مهدوا الطريق لإضافات التحفيز بعيدا عن النظرة الاقتصادية للإدارة
   :التاليمفكرين آخرين بغرض أهمها في الشكل  
   

  2يظريات التحفيز في المنهج السلوآن ):6(شكل رقم 
  

 الملخص المؤسس نظريات الحاجات
هيراآية الحاجات  - 1 يمتلك آل فرد خمس أنواع من الحاجات ترتب من الدنيا إلى  • أبراهام ماسلو 

حاجات فسيولوجية، الأمان، حاجات اجتماعية، الإحترام، : العليا
  .تأآيد الذات

يتحرك الفرد إلى أعلى السلم و عندما يشبع حاجة معينة فإنها لا  •
ر على السلوك، و من ثم يبدأ في البحث عن إشباع الحاجة تؤث

  .الأعلى
نظرية الوجود،  - 2

 الارتباط النمو
من (الوجود، الارتباط، النمو : صنف الحاجات لثلاث مجموعات • ألدرفر

و هي تقع على مستوى واحد و ليس ) خلال الإبداع و الإنتاج
ساوية هرمي، إذ يمكن التنقل من حاجة لأخرى باعتبارها مت

  .الأهمية
حسب ألدرفر فإن عملية التحفيز متكاملة المحتوى و تتعامل مع  •

  .جميع الحاجات الإنسانية بنفس الأهمية
الإنجاز الاندماج،  - 3

 القوة
الإنجاز، الإندماج، : توجد ثلاثة احتياجات أساسية في مواقف العمل*  دافيد ماآليلاند

زيادة الأداء عندما توفر  و يؤدي وجود دافع قوى الإنجاز إلى. القوة
  .الوظيفة المسؤولية، المعلومات المرتدة و الشعور بالتحدي

  الملخص المؤسس نظريات الدافعية
1 -  

  )x(نظرية 
  
  
  )y(نظرية 
  
  
  

  zنظرية 

 اقترح افتراضات يتصرف المديرون وفقها لتحفيز الفرد دوجلاس ماجريجور
: يعة الإنسانيةتقوم هذه النظرية على أساس نظرة متشائمة للطب •

فالتحفيز له توجيه ذاتي و قد يصل إلى حالة العقاب إن اقتضى 
  .الأمر

: على أساس نظرة تفاؤلية للطبيعة الإنسانية yتقوم نظرية  •
فالعامل يحب عمله و يعمل لتحقيق أهدافه و أهداف المنظمة، 

 .فالتحفيز يكون بالجانب المعنوي
حيث تفترض بأن محرك  هي النظرية الخاصة بالإدارة اليابانية، •

  .الأداء الأفضل لدى الإنسان محفزات مادية و معنوية
العوامل الذاتية للوظيفة مثل التحدي و فرص الإنجاز و التقدير   • فريدريك هيرزبرج  نظرية العاملين - 2

  .تثير الدافعية لدى الأفراد
العوامل الخارجية مثل الإشراف، علاقات العمل، فهي عوامل  •

  .تحافظ على مستوى الأداء و لا تحث على زيادته(وقائية فقط 
   النظريات الحديثة للدافعية

نظرية التوقع أو  - 1
  الترقب

يفترض أن الدافعية هي محصلة العلاقة بين الجهد و الأداء من ناحية، و  فيكتور فروم
  الأداء و المكافأة من ناحية أخرى

نظرية المساواة،  - 2
  العدالة

لفرد نسبة أدائه مع الآخرين، فإن لم تكن هناك عدالة ، فهو سيغير يقارن ا ستاسي آدمز
  .سلوآه، او يبحث عن أداة أخرى للمقارنة

نموذج بورتر و  - 3
  لولر

يفترض هذا النموذج أن رضى الفرد نتيجة للعوائد التي يحصل  • 
عوائد ذاتية من إنجاز فخر ، و عوائد خارجية أجور ، ( عليها 
  .نتيجة للإنجازو هي بدورها ) ترقية 

آما أن الفرد يوازن بين ما يحصل عليه من المنظمة مقابل ما  •
  .يبذله من جهد، أي يقارن وضعه مع الآخرين

  

                                                 
  50، ص 39، ص 2002حنا نصر االله ، إدارة الموارد البشرية، عمان، دار زهران،   1
   473مرجع سابق، ص   جمال الدين المرسي، الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، 2
، ص 2005التوزيع،الطبعة الثانية، عمان،  مدخل استراتيجي،دار وائل للنشر و: خالد مطرالهيتي، إدارة الموارد البشرية   

260-265   
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21 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

   :فيأن إسهامات هذا المنهج قد تمثل أهمها  ض السابق لنظريات المنهج السلوآينلاحظ من العر

  
    الاجتماع و النفسى مثل علم إحداث تفاعل بين علوم الإدارة و العلوم في المجالات الأخر -1

  .الإحصاءو علم النفس الاجتماعي و الصناعي و 
تحول الفكر الإداري إلى منظمة الأعمال باعتبارها آلة يمكن تثبيتها و التحكم فيها بما فيها  -2

      العنصر البشري للحصول على أآفأ النتائج الممكنة إلى اعتبارها المنظمة نموذجا طبيعيا
و ذهنية و يحتاج إلى دراسة واعية  ر البشري فيها يتكون من قوى جسمانيةو أن العنص
 .قيادتهلتوجيهه و 

 الرسمية و مفهوم إثراء الوظيفة  إظهار الكثير من المفاهيم الحديثة مثل التنظيمات غير -3
وجهت الاهتمام إلى ضرورة توفير الاحتياجات غير الاقتصادية مثل الحاجة إلى تقدير الذات  -4

 .العاملينلتحفيز  آوسيلة) ألدرفر( الحاجة إلى العلاقات داخل محيط العمل  و) وماسل( 
و لكن لجعل  الوظيفة،آما وجهت تفكير المديرين إلى أن الترآيز يجب أن يوجه ليس لتصميم  -5

 ظروف العمل، المنظمة،ثل سياسات الوظيفة أآثر تحفيزا حيث فرقت بين العوامل الصحية م
التي تجعل الأفراد راضين و بين العوامل الدافعة أو المحفزة التي و .. .الإشرافأسلوب 

مما يجعل الوظيفة ..) .التقديمتوفير فرص للإنجاز و  العمل،قيمة ( تمكن داخل الوظيفة مثل 
  .الشخصيمصدر للانطلاق الذاتي و النمو 

 
اري و التي آانت سائدة في و قد آان لهذه الإسهامات أثرها على تطوير بعض مفاهيم الفكر الإد          

  :التاليالمنهج الكلاسيكي نوضح أهمها في الجدول 
  

  في تطوير الفكر الإداري سلوآيإسهامات المنهج ال :)3(رقم  جدول

  
  سمات الفكر الإنساني   العناصر الإدارية 

  تنظيم غير رسمي + هيكل تنظيمي رسمي   التنظيم 

  قبول السلطة من التابعين   مصدر السلطة 

  مشارآة من العاملين + القيادة العليا   موقع صنع القرار 

  دور التنسيق و التوجيه   الإشراف 

تقتنع بالدور الإيجابي الذي يسهم به الأفراد في تحقيق أهداف المنظمة الأفراد مختلفون   افتراضات إدارة الأفراد 
  أعضاء في جماعة  للعمل،لديهم الرغبة و دافع ذاتي 

  معنوية + ة مادي  الحوافز

  31مرجع سابق ص* المصدر                                                                              

  لمنهج الإنساني إلا  أنه قد شابه بعض نواحي القصور ترآزت في و بالرغم من هذه الإسهامات ل
يئة الخارجية و بالتالي فالنظر إلى الاهتمام بالعوامل و المتغيرات الداخلية و إهمال مؤثرات الب -1

 .الزمنع تغير صر ثابت لا يتغير مالعمل على أنه عن
             هذا المنهج في سبيله لدفع و تحفيز العاملين ، اهتم بوسائل التحفيز المادي و المعنوي -2

و تجاهل ضرورة إحداث تغيرات في العوامل البيئية و الثقافية للمنظمة مثل فتح قنوات 
تصالات و المعلومات مع العاملين و تمكينهم من التعرف على نتائج أعمالهم و اتخاذ الا

 .القرارات و التصرفات الضرورية لأداء العمل 
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22 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  المنهج الكمي لاتخاذ القرار :الثالثالفرع 
  

الإنتاج تأثر مفكرو هذا المنهج بأبحاث تايلور في تطبيق أساليب التحليل العلمي على أساليب               
و آان الافتراض الأساسي لهذا المنهج أنه يمكن تصميم نماذج رياضية مجردة تمثل أبعاد الوضع الحالي 

ل هذه محل الدراسة و العناصر المؤثرة فيه و الهدف المطلوب تحقيقه و القيود المحيطة به رغم تحلي
  1 .تكلفةى عائد و أقل حقق أقصالبيانات و الحصول من خلال النموذج على الحل المناسب الذي ي

  
و قد طرأ على الفكر و التطبيق الإداري ثلاثة أحداث تكاملت فيما بينها و آونت القاعدة الأساسية لما 

  :هييسمى بالأساليب الكمية و العلمية لاتخاذ القرار 
 .العملياتاستخدام بحوث   �
 .النظمظهور منهج  �
 .الآلياستخدام الحاسب  �

   :منهادام هذه الأساليب في مجال الأعمال عدة عوامل رئيسية و قد ساعد على انتشار استخ
النجاح الذي حققته هذه الأساليب من خلال تطبيقاتها على بعض المشكلات العسكرية  �

 .الثانيةخلال الحرب العالمية 
 .تاجية خاصة مع استخدام الأساليب و الآلات الحديثةتعقد العمليات الإن �
  :أهمهااليب لعملية اتخاذ القرار و التي من المزايا التي تحققها هذه الأس �

  .المشكلةالرؤية الكاملة لجميع أبعاد *                         
  المرتبطة بكل  تراتيجية و تقويمها في ضوء الفرضياتتحديد البدائل الإس*                         

  .بديل                    
  .القراروقت و الجهد و التكلفة في عملية اتخاذ توفير ال*                        

   :التاليساليب الثلاثة على النحو الأرض الشكل الموالي آلا من و يع
  

  أساليب المنهج الكمي لاتخاذ القرار :)7(مشكل رق
  
  

بحوث 
  العمليات 

  
رشيد و هو أسلوب لت 1951ظهر هذا المنهج في آتاب بحوث العمليات للكاتبين مورس و آينبال عام 

المتعددة و في ظل القيود المفروضة  تالقرارات المتعلقة بتخصيص الموارد المتاحة على الاستخداما
  )  .البرمجة الخطية ، نماذج المحاآاة ( من البيئة الداخلية و الخارجية و من أهم نماذجها 

  
  
  

  منهج النظم 

  
فاصيل و جزئيات النظام إلى محاولة لفهم بدأ التفكير الإداري بتدرج من الاهتمام بت 1940في أوائل عام 

النظام آكل حيث تبلور منهج النظم و الذي ينظر للمنظمة آكيان متكامل يتكون من أجزاء ترتبط مع 
بعضها بعلاقة تفاعل و تداخل و اعتبار المنظمة نظاما فرعيا من النظام الكلي للمجتمع و لقد تأثرت 

بحت تتخذ إطار متكاملا يأخذ جميع الظروف ة الاعتبارات عند عملية اتخاذ القرار بهذا المنهج حيث أص
  .دراسة المشكلة موضوع القرار 

  
  
  
  
  

بات الحاس
  الآلية 

  
، ثم بدأ ينتشر " إلكتريك" جنرالفي شرآة  1954بدأ استخدام الحاسبات الآلية في مجال الإدارة عام 

  :ظروف التي تعمل في ظلها و المتمثلة في استخدامه و تزيد اعتماد الإدارة عليه استجابة لمقتضيات ال
 تعقد المشروعات و تشابك العلاقة بينها  –
 ضخامة حجم المعلومات و حاجة الإدارة إلى سرعة تجهيزها و تحليلها  –
الاتجاه المتزايد لاستخدام الأساليب الكمية التي تحتاجها إلى معالجة عدد هائل من  –

 .العمليات الحسابية و الرياضية المعقدة 
 و قد ساهمت الحسابات الآلية في زيادة القدرات التحليلية  لمتخذي القرار من خلال تكوين رؤوس

  .و أبعاد و علاقات جديدة بين المتغيرات 
   

  33فاتن أبو بكر مرجع سابق ص  :المصدر                                                               

                                                 
  32فاتن أبو بكر، نفس المرجع، ص   1
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23 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

ح أن المنهج الكمي لاتخاذ القرار قد أسهم في إضافة بعض المفاهيم الحديثة من الشكل السابق يتض
  : التاليللعملية الإدارية والتي أحدثت تحولا في اتجاهات الفكر الإداري آما يبينها الجدول 

  
 إسهامات المنهج الكمي لاتخاذ القرار في تطوير الفكر الإداري: )4(جدول رقم 

  
  سهامات المنهج الكمي لاتخاذ القرار إ  عناصر العملية الإدارية 

  آيان متكامل من أجزاء تتكامل بينها و تتفاعل مع النظام الكلي للمجتمع   التنظيم 

استخدام النماذج الرياضية و الكمية في عرض المعلومات الخاصة بتقييم آل بديل   عملية اتخاذ القرار 
  اذرة  بما يرشد عملية اتخاذ القرار و استخدام الموارد الن

 سياسات و نظم متطورة لتدريب العاملين لاستخدام الحاسبات الالكترونية  سياسات التدريب 
  .المعلوماتو استخداماتها في مجال تحليل و معالجة 

                         
 34فاتن أبو بكر مرجع سابق ص  :المصدر

  
نستخلص من العرض السابق أن الموجة الثانية المصاحبة لقيام الثورة الصناعية و تحول المجتمع          

و ساعدت على    المعارف الإنسانيةفي ية و فكرية أثرت آانت باعثة لنهضة علم صناعي،إلى مجتمع 
   :يليالفكر الإداري تمثلت أهم مظاهرها فيما تطور 

      ية الهادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية للعمليات الإنتاجيةدارة العلمظهور حرآة الإ  •
 .و العاملين القائمين عليها 

رئيسية هي النظام و الهيكل و الأدوات و قيم الربح  حول محاورترآز الفكر الإداري  •
 .رقابةالو الكفاءة و التخصص و 

    بداية الاهتمام بالعنصر الإنساني في التنظيم حيث أضيفت مفاهيم جديدة عن الإنسان •
و جماعة العمل و التنظيمات غير الرسمية و الدافعية و القيادة الديمقراطية و المشارآة 

 .في اتخاذ القرار 
لتكنولوجية الأخذ بمنهج النظم للمنظمة آكيان متكامل و التوسع في استخدام الأساليب ا •

 .و الكمية التي تساهم في رفع آفاءة العمليات الإنتاجية و ترشيد عملية اتخاذ القرار 
  

ظمات و المؤسسات الحالية ، جذور المنهرت خلال تلك الفترةلت هذه المفاهيم و المبادئ التي ظو قد شك
تطوير هياآلها  و   اءو هي مفاهيم آانت ضرورية في حينها و انطلقت منها المنظمات المعاصرة في بن

  .أدائها  و وضع أسس تطوير
  
لكن مع التغيرات العالمية التي حدثت بطريقة فجائية و بمعدلات سريعة لا تخضع لدورات الوضع  

تجاوزت قدرات هذه المنظمات على التكيف  معها و أدت  -....و هكذا.. .رواجرآود يتبعه  –الاقتصادي 
داء العالمية ، الأمر الذي دعا الباحثين إلى إعادة التفكير في المفاهيم إلى عجزها عن مواصلة معدلات الأ

السابق و البحث  والمبادئ التي تأسست عليها هذه المنظمات و التي آانت تتناسب أآثر مع أحوال العصر
  .هذه التغيرات عن مناهج حديثة تواآب 

  
  الثورة المعلوماتيةتطور الفكر الإداري خلال  :الثانيالمطلب 

  
تحولات غير مسبوقة في تاريخ التطور الإنساني حيث تصاعدت قوى التغيير  صاحب هذه الفترة          

التي سادت النظم و الهياآل السياسية و المجتمعية و ظهور العديد من الإبداعات التكنولوجية التي تستند 
التي قادت  "ة المعلومات ثور" رته الجديدة إلى تراآمات علمية متعاظمة انصهرت لتخرج للعالم ثو

  1:فيتمثلت أهم ملامحه ) المعلومات ( تحول المجتمع الصناعي إلى مجتمع ما بعد الصناعة 
                                                 

  83مرجŶ سابů �ƀ  يوسŽ حجيƇ الطائي�  1

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



24 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

 .ى التكنولوجيا العالية و المعقدةالتحول من التكنولوجيا المحدودة و البسيطة إل .1
لرآيزة و بروز صناعة المعلومات باعتبارها ا على مختلف مجالات الحياةسيطرة المعلومات  .2

 .الوطنيالأساسية في بناء الاقتصاد 
 .العالمي دالتحول من الاقتصاد الوطني إلى الاقتصا .3
 .الجنسياتعالمية الفرص و التي قادت إلى نشأة المنظمات متعددة  .4
بروز التكتلات الإقليمية و تحالف الكيانات الكبيرة التي أصبحت تمثل اتجاها جديدا في العلاقات  .5

 .الاقتصادية 
 .للإنتاجم أهمية المستهلك و سيادة التوجه التسويقي آأساس تعاظ .6
اختفاء القيم و المفاهيم التقليدية في السياسة و الاقتصاد و الاجتماع و ظهور مجتمع جديد له قيم  .7

 .متطورةو تقاليد مستحدثة و أعراف 
 
 الاتجاهات الإدارية الحديثة  :الأول عالفر

ت السياسية و الاقتصادية و التكنولوجية بدرجة آبيرة على الاتجاهات و قد أثرت هذه المتغيرا           
    1 :فيتتمثل أهمها  ،الفكرية للإدارة

المدى الطويل و من ثم تزايد أهمية  تالمدى القصير إلى اهتماما تالتحول من اهتماما .1
 .الاستراتيجيالتخطيط 

و تتخذه مجالا غير محدود  ،سهاانهيار مفهوم النطاق المحلي الذي اعتادت الإدارة أن تجد نف .2
 .خلالهالأبعاد تمارس الإدارة عملها من 

انهيار مفهوم الاستقرار و أصبح التغير هو السمة الأساسية و منطق الإدارة تحت مفهوم  .3
منطقة لاستثمار ما بها الالعالمية حيث شمل التغير في النظم و المعايير و القيم بما يتناسب مع 

 .مزايامن 
الوقت في تقليد الإدارة و تداخلت أبعاد الماضي و الحاضر و المستقبل بفعل  تحول معنى .4

 .المنافسةتكنولوجيا المعلومات و أصبح الوقت أحدث أشكال 
تصدع الضمانات التي آانت تتمتع بها الإدارة في تعاملها داخل الوطن و ما آانت تحصل  .5

رآة ها من سهولة و حرية الحعليه من تفصيل و ذلك نتيجة الظاهرة العالمية و ما صاحب
 .الحمايةلحواجز الجمرآية و غيرها من أشكال للمنظمات بين الدول و إلغاء ا

انتقال معارك المنافسة بين المنظمات من ساحة العملية الإنتاجية إلى ساحة الخدمات المرتبطة  .6
 .الجودةبها مباشرة مثل أنشطة البحوث و التطوير و التصميم و الرقابة على 

  
 مناهج الإدارة الحديثة :الثاني عفرال

  قد ظهرت الكثير من المناهج و البحوث التي حاولت بلورة هذه الاتجاهات الإدارية الحديثةل              
و التي أسهم ما منهما في إضافة أسلوب و فكر مجدد لإدارة و تطوير المنظمات و التي يوضح الشكل 

  :ذه المناهجبادئ ثلاثة من أهم هالموالي أسس و م
  .بالأهدافالإدارة *                                          
  .الشاملةإدارة الجودة *                                          

  .الهندسةإعادة *                                          
  

                                                 
1  http://fr.Wikipedia.org/wiki/Gestion des ressources humaines-  le 25/12/2005 
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25 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  وماتمناهج الفكر الإداري التي برزت خلال عصر المعل: )5(جدول رقم 
  

  
  
  
  
  
  

  الإدارة 
  
  

 بالأهداف

فلسفة تهدف إلى تحقيق أهداف المنظمة من خلال دمج أهداف العمل مع أهداف الأفراد آما أنها نظام للتحفيز و مشارآة 
الأفراد في الإدارة و تقييم الأداء و حتى تكون هذه الأهداف ذات قيمة يتم وضع مجالات النتائج المطلوب تحقيقها حيث 

 التمويل،مصادر  رأسمال،على  دالإنتاجية، العائ الربح،ر دروآر ثمانية مجالات لوضع هذه الأهداف تمثلت في يحدد بيت
  .السوقحصة المنظمة في  الاجتماعية،المسؤولية  المديرين،أداء و اتجاهات  الابتكار،معدلات العمل و 

   :منهاو يرتكز نجاح تحقيق منهج الإدارة بالأهداف على توافر عدة معايير 
 .للأهدافالتحديد الدقيق  •
 .الأقسامالتنسيق بين أهداف  •
 . معايير محددة لقياس الأداء •
 .الأهدافتوفير الإمكانيات لتحقيق  •
 .للمعلوماتإنشاء نظام دقيق   •
  .الأهدافنظام آفء للحوافز لدفع العاملين لتحقيق هذه  •

  
  
  
  

  إدارة
  

  الجودة 
  

  الشاملة

   :هيالكلية للمنظمات من خلال إحداث الجودة في ثلاثة مكونات رئيسية برنامج يهدف إلى تحقيق الجودة 
 ).تطوير الآلات و الأساليب الفنية ( جودة التكنولوجيا المادية  •
  ).الارتقاء بالعنصر البشري ( جودة التكنولوجيا البشرية  •
 ) صحة النظم الفرعية للنظام الرئيسي ( جودة البيئة  •

  :المبادئعدد من  و يرتكز برنامج الجودة على
 .الخارجيرضا العميل الداخلي و  •
 .الأخطاءصفرية  •
 .النتائجالترآيز على جودة العمليات و  •
  .الجودةالتطوير و التحسين الدائم لمعايير  •

  
  
  

  إعادة 
  

 الهندسة 
  

 الهندرة  

رية بصفة جذرية بهدف و إعادة تصميم العمليات الإدا الأساسيات،أسلوب يعني إعادة التفكير المبدئي في  :الهندرة
 السرعة، الجودة، التكلفة،و ليست هامشية أو تدريجية في معايير الأداء الحاسمة مثل  فائقة،تحقيق تحسينات جوهرية 

   :علىو يرتكز هذا الأسلوب 
 .المتبعةإعادة النظر في الأسس التي تحدد أساليب العمل  •
 :مثلإعادة التصميم الجذري للوضع القائم  •

  .للمنظمةة المفاهيم الأساسية إعاد -     
  .للعملياتإعادة التصميم الداخلي  -     
  .العاملينسياسة جديدة لتعليم و تدريب  -     
و استبدالها بأساليب   تحقيق طفرات فائقة في معدلات الأداء عن طريق نسف القوالب القديمة  •

  .مبتكرة
      

39فاتن أبو بكر مرجع سابق ص  :المصدر  

  
قد تضمنت فلسفات و ممارسات جديدة لمواجهة الواقع  ج الإداريةيتبين من الجدول أن المناه         

   :أهمهابعدة سمات من ر السائد العالمي ميزت الفكر الإداري في هذه المرحلة عن الفك
  .التوجه نحو العالمية -1
ف مع يالتخلص من القوالب التنظيمية الجامدة و الاتجاه إلى تصميم تنظيمات مرنة تتك -2

 .الظروف و المتغيرات البيئية
 .تدريبهتنمية قدراته و تمام بالعنصر البشري و تزايد الاه -3
 أجزاء المنظمة س لتحقيق ترابط و تكامل و تناسق استخدام تكنولوجيا المعلومات آأسا -4
 . الاهتمام بالعملاء و المستهلكين و الاستجابة الفورية لرغباتهم و توجيهاتهم - 5
 .لجودة الشاملة لتحسين الأداء الكلي للمنظمة توجه لتحقيق اال -6
  .المستقبليةالتخطيط للأجلين القريب و البعيد و رصد قوي للتغيير و التنبؤ باتجاهاتها  -7
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بالرغم من تطبيق العديد من المنظمات لهذه المناهج و مبادئها ، فإن معظمها لم تستطع معالجة         
  .ضعف الأداء التنافسي أو العجز عن الابتكار معالجة  اري أو إيقاف التدهور أوالقصور الإد

أن هذه المناهج مازالت مرتبطة بالمفاهيم و الأسس التي قام عليها المنهج  يعود السبب في ذلك         
       للحاضر،الكلاسيكي و الذي يدعو إلى التخصص و تقسيم العمل و النظر للمستقبل باعتباره امتدادا 

  .العاملينبإحداث التحالف بين قوى الإدارة و  و عدم الاهتمام
  

تعتبر آل منهما امتدادا فعلى سبيل المثال فإن إدارة الجودة الشاملة و الإدارة بالأهداف                
حيث يتم مهام و معايير جودة محددة لكل عامل يكون مسؤولا عن  مدرسة الإدارة العلمية،لمبادئ 

و ذلك بغض النظر عن مدى تحقيق  المنظمة،على المكافآت التي تقررها  تحقيقها حتى يستطيع الحصول
مما يشعر العاملين أن واجبهم  النهائية،النتائج الكلية للمنظمة أو مستوى الجودة للمنتج أو الخدمة 

الرئيسي ينحصر في تحقيق أهداف الإنتاج و معدلات الجودة التي حددتها الإدارة و يفقدهم الرغبة في 
  .العملر لأساليب أداء يآة أو المبادرة في الابتكار و التطوالمشار

  
و عمليات   و الذي يعني التغيير الجذري لسياسات) الهندرة ( آذلك أسلوب إعادة الهندسة الإدارية      

  .الخارجيةالمنظمة بهدف اللحاق أو التكيف مع المتغيرات 
جديدة فهو أسلوب اللحاق بالتغيرات و ليس للسبق و التي دائما تكون مرة أخرى للتكيف مع المتغيرات ال

  .عليها
  
        لذلك فإنه مع التحولات البيئية السريعة و التي تشير إلى أن السمات و الخصائص المجتمعية       

صر الصناعة أو عن الأنماط التي آانت سائدة في عو الإنسانية آخذة في التغيير إلى أنماط تختلف تماما 
مات و تحولها إلى نمط مجتمع المعرفة و الذي يتميز بالإنتاج الواسع للمعلومات و المعرفة عصر المعلو

و نشرها باستخدام تكنولوجيا الاتصالات و المعلومات و الاعتماد على القدرات الذهنية للعاملين فإن ذلك 
         أفكارها ها أن تخضع يو أنه يجب  عل مختلفة،يعني أن الإدارة سوف تعمل و تتعامل في ظروف 

من قدرة المنظمات على قيادة و إدارة تزيد و مناهجها لمراجعة شاملة ، و أن تبحث عن مناهج جديدة 
  .التغيير و القفز للسبق على الأحداث و ليس التكيف معها 

  

  ل عصر المعرفة تطور الفكر الإداري خلا :الثالثالمطلب 

بعادها و مقوماتها عن المراحل السابقة حيث تحول المجتمع نقلة حضارية في أ صاحب هذه الفترة         
و أن أبرز ما يميز هذا العصر هو التدفق  اليوبوليتيك،من المعلومات إلى مجتمع المعرفة استعدادا لعصر 

و التطورات  الشامل لظاهرة العالمية و هيمنة المنافسة المستندة إلى التفوق و الإبداعات العلمية
الحيوية و تزايد الاهتمام بالإنسان  تاصة في تقنية المعلومات و الاتصالات و البيولوجياالتكنولوجية و خ

  1 .المعرفةآمصدر للفكر و الإبداع و أصبح نتاج العصر الجديد عصر 
  

آما يذآر دروآر أن العالم آخذ في ألا يصبح آثيف العمل أو آثيف المواد الخام أو الطاقة و لكنه          
  :فيو قد تمثلت السمات الأساسية لهذا المجتمع  ة،المعرفآثيف 

  المعرفة هي المصدر الأساسي للقوة و من ثم فإن الصراع على تملك المعرفة و السيطرة  .1
 .الجديدهي قلب الصراع العالمي ) الناقلة للمعرفة ( و احتكار وسائل الاتصالات 

 .للمجتمعاتعالمية المعرفة و تداخل الأنماط الثقافية  .2
أثير الخارق للبث التلفزيوني في المباشر عبر القنوات الفضائية و الذي ألغى التباعد الت .3

 .العالمالمكاني و الزمني و حقق التواصل بين أجزاء 
 .الأفرادتزايد النضج الحضاري الذي ارتقى بالمستوى الثقافي و المعرفي لدى  .4

                                                 
، مرآز الإمارات للدراسات و البحوث "تنمية الموارد البشرية في اقتصاد مبني على المعرفة"  جمال سند السويدي،  1

  .11، ص 2004أبو ظبي،  ،الإستراتيجية
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27 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

الخدمات حيث تستخدم  ة هو المعرفة و ليس رأس المال أوورأصبح المورد الرئيسي للث .5
  :فيالمعرفة 
 .المعرفةالتحسين المستمر للمنتجات و الخدمات الحالية بتطبيق  •
 .المعرفةالمستمر للمنتجات و الخدمات الحالية بتطبيق  الاستخدام •
 .قبلمنتجات و خدمات لم تكن معروفة من  عمليات،ابتكار  •

الفكرية  الدراسات و التحاليللبحوث و الاستثمار الكثيف لنتائج الفكر الإنساني المتمثل في ا .6
 .الحياةو المبتكرات المستخدمة في مختلف آليات و متطلبات 

 ).عمال الخدمات  المعرفة،عمال ( انقسام مجتمع المعرفة إلى طبقتين رئيسيتين  .7
  
بالتالي تخليق المعرفة هو العمل الأآثر أهمية و جدوى في المنظمات المعاصرة، و تصبح مشارآة    
. ميع أفراد المنظمة في تكوين و تنمية و توظيف و استثمار الرصيد المعرفي هي سمة التقدم الحقيقيج

آما تبين الإدارة ضرورة المزج بين المعرفة الكامنة للفرد و المعرفة الخارجية التي تأتيه من مصادر 
  .بيئية خارجية عنه، و ذلك لتحقيق التقدم المعرفي

  
  فة على الفكر الإداري آثار المعر :الأول عالفر

  
    1 :يليو قد أنتجت هذه الثورة المعرفية آثارا على فكر و منطق الإدارة يمكن رصد أهمها فيما 

أصبحت الوظيفة الأساسية للإدارة هي التعامل بالمعرفة حيث لم تعد المعرفة سلعة أو مدخلا  .1
تطورت مكونات نموذج و أسلوبا يوميا، آما  امن مدخلات الإدارة و إنما أصبحت استخدام

 .الأفرادفهي المعرفة و التكنولوجيا و  ،المنظمات الحديثة
 2 :أنلمعلوماتي و المعرفي للمنظمات جاء باعتبار إن تزايد أهمية الأساس ا .2

العمال المعرفيين الذين تتكون منهم المنظمات بصورة متزايدة ليسوا ممن يذعنون  •
 .الماضيلمعاملات الأوامر و السيطرة و الرقابة الشديدة التي آانت سائدة في 

 .التنظيم المنهجي للابتكار الحاجة إلى •
  .المعلوماتتكنولوجيا لتواصل و التفاهم مع التطور في الحاجة إلى ا •

مال الفكري هو الميزة التنافسية الحقيقية لمنظمات المعرفة حيث يذآر دورآر أصبح رأس  .3
أن مصدر القوة الحقيقية للتنافس على المستقبل و النجاح بين المنظمات يكمن في حزمة 
             المهارات و الكفاءات التي تمتلكها المنظمة من خلال ما يقدمه العاملون من أفكار

     ضيف منافع غير متوقعة للمنتجات و الخدمات التي تقدمها المنظمة و ابتكارات حديثة ت
  :المواليو هو ما يوضحه الشكل 

 
 يز في المنظمةعناصر التم ):8(شكل رقم 

  

  

  

  

  
  د الطالبةإعدا :المصدر                                                                                             

                                                 
  .17جمال سند السويدي، مرجع سابق، ص   1

2 Gary DESSLER, "La gestion des organisations: principes et tendances au XXI siècle", adaptation 
française Philip GRENON, Nizar BECHEIKH, éditions du Renouveau Pédagogique Inc.Canada.2004, p 576 

  العملاءإشباع آبير لحاجات * 
  زيادة ولاء العملاء* 

  زيادة الحصة السوقية* 
 زيادة الأرباح* 

  قيمة مضافة للعميل* 
  تكاليف منخفضة* 
كلفة بالمنتجات ت* 

 والخدمات

  عناصر الميزة*
التنافسية  

 للمنظمة 

استثمار الأرباح و ثقة العملاء في البحث و التطوير لمواصلة التميز 

  مهارات متفوقة* 
  الثقة في العاملين* 

موارد عالية * 
 الجودة
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28 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

يتبين من الشكل السابق أن العنصر الأساسي لتعظيم الميزة التنافسية للمنظمة و الذي يسمح لها   
        هارات التي تستطيع المنظمة توظيفهابالتفوق و احتلال نصيب أآبر من السوق هو الكفاءات و الم

  .المطلوبةو آذلك بناء الثقة و قدرات العالمين على تحقيق الأهداف 
لأداء و تدريب تكنولوجي متقدم للمعلومات مدعم  ارتكاز منظمات المعرفة على نظام .4

  :للمنظمةالعاملين على جميع تطبيقاته بما يحقق نوعين من الاحتياجات 
 .الصحيحيدعم تصرفات و أداء العاملين و توجيهه في الطريق  •
لتكيف مع يكسب العاملين مهارات و خبرات جديدة لمواجهة تحديات الأداء و ا •

 .المتجددةالمعلومات المستمرة و 
 

تتعلق بأساليبه الفنية و علاقاته مع العاملين تتبلور  أفكارا حديثةالتنظيم مستقبلا سوف يطبق  .5
   :التاليأبعادها الأساسية و عدة عناصر يمثلها الشكل 

  
 إعادة تشكيل الوظائف مستقبلا ):9(رقمشكل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  45فاتن أبو بكر مرجع سابق ص: المصدر                                                                

  

تزايد الاتجاه نحو برمجة المهام الروتينية و النمطية عن طريق الحاسب مما سيرتب عليه  .6
تحول مسؤوليات الإدارة العليا من الترآيز على التوجه و الرقابة إلى الترآيز على تطوير 

 .قدرات العاملين و غرس قيم الابتكار و وضع معايير للمحاسبة عن العمل  مهارات و
قا لمتطلبات التغيير و ستشمل آل وظيفة وحدة من ن وظائف المستقبل ستحدد مهامها طبإ .7

لذلك فلا مجال للترآيز على التخصص  ،المهام المتكاملة ذات القدرات و الخبرات المتنوعة
 .الوظائفأو عمليات وصف 

المستقبل ستصبح أآثر اعتمادا  يا التنوع في مهام الوظائف سيقود إلى قوة العمل فإن هذ .8
 .المنظمةالتعليم المستمر مطلبا أساسيا لتطوير و نمو  التعليم وسيصبحعلى 

  

خاصة بعد أن أظهرت نتيجة استقصاء لعدد العاملين الجدد في عدد من المنظمات آما سيوضحه          
صور العملية التعليمية عن مد العاملين بالمهارات و القدرات المتنوعة و الحديثة التي الجدول الموالي ، ق

من %  63أظهر الاستقصاء أن  ستعتمد عليها وظائف المستقبل خاصة مهارات حل المشكلات و التي
من % 70العاملين لا يملكون هذه القدرات و آذلك مهارات تطوير أداء العمل و التي يفتقر لها 

  .ملين الجدد العا
  .عناصرهاالأمر الذي يبرر أهمية اتجاه المنظمات الحديثة للترآيز على العملية التعليمية و 

العاملون سيمنحون حق صنع 
القرارات التي آانت من المعتاد 

 يناتخاذها بواسطة المدير

عمال المستقبل سيملكون القدرة 
على فهم أسس و مبادئ إدارة 

 الأعمال

  
 العاملون أصحاب الأسهم

العاملون سيكون لهم الحق في 
الحصول على المعلومات التي 
 آانت سابقا تقتصر على المديرين

 عناصر إعادة الهيكل
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29 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  آراء العاملين حول قدرة العملية التعليمية على مدهم بالمهارات اللازمة للقيام بوظائفهم  ):6(رقمجدول 
  

لين الذين يرون أن آراء العام المهارات الوظيفية المطلوب توافرها في العاملين 
العملية التعليمية تمدهم 

  بمستوى مناسب من التأهيل 

آراء العاملين الذين 
العملية التعليمية لا  يرون

  تؤهلهم التأهيل الكافي 
القدرة على قراءة و فهم التعليمات الشفهية و 

  المكتوبة 
51%  48%  

  %50  %47  القدرة على فهم العمليات الحسابية البسيطة 
  %57  %43  القيام بالأعباء الوظيفية   مهارات

  %59  %40  القدرة على الترآيز في العمل لفترة إضافية 
  %62  %36  مهارات حل المشكلات 

الإحساس الحقيقي بأهمية تكريس تفكيرهم و 
  جهودهم لتطوير العمل 

29%  70%  

  47فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               
  

إن التغيير و الابتكار و القدرة على التواؤم الخلاق مع الظروف سيأتي من أفراد بعيدين عن  .9
أي أن المصادر المحتملة للتطوير سيأتي  الاجتماعية،مراآز القرار و السيطرة السلطوية و 

 .الإداريقمة الهرم من أصحاب العقول المبتكرة داخل المنظمات والذين لا يقعون على 
بل استدعاءها  المستويات،مما فرض على الإدارة احترام إضافات استنتاجات العقل البشري في جميع   

) لناتش( و العمل على حفزها للمشارآة في أعمال الإدارة و هذا ما يؤآد عليه نموذج الفعالية التنظيمية 
   :التاليالموضح في الشكل 

  
  اعلية التنظيمية لنظام الأداء التنظيمي الشاملنموذج الف ):10(شكل رقم 

   

  

  

  

  

  

  

  
  48فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               

  

يرآز على  حضاري،من العرض السابق لتحولات عصر المعرفة و ما صاحبها من نضج            
       س مال الفكري تحولت معه المنظمات من منظمات للأعمال الروتينية إلى منظمات للعقولأهمية رأ

    و المعرفة ترتكز على نظام تكنولوجي متقدم للمعلومات و قوى عاملة يتسم أفرادها بالمعرفة و الثقافة
  .أسلافهمو الخبرة لديهم تطلعات و طموحات تختلف عما آان يفكر فيه 

  

ر الأداءتطوي  

 التغذية الراجعة من العملاء

 التحسين المستمر 

  الثقة بالتنظيم

  مالالتزام نحو التنظي

 الأثر على الفاعلية التنظيمية تعريف الفعالية التنظيمية

  مشارآة الموظفين

 زيادة سلطات الموظفين 
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30 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

       ون عن الأجر أو الأداء الوظيفي فقط و لكن إشباع حاجات نفسية و فكرية آإثبات الذاتفهم لا يبحث
و الشعور بالانجاز و النمو و تحصيل المعارف و قد فرض تزايد اعتماد منظمات عصر المعرفة على 

   :رئيسيينالعاملين ذوي المعرفة مواجهة تحديين 
  .المعرفةطلوبة من العاملين ذوي العثور على الأعداد و الأنواع الم :الأول
      توفير المقومات و الظروف المناسبة في بيئة العمل التي تتيح لهؤلاء العاملين فرص النجاح :الثاني

  .المنظمةو ترسخ الرغبة لديهم للبقاء في 
  

عامل من خلالها مما دفع هذه المنظمات إلى التخلي عن أنماطها الإدارية التقليدية التي آانت تت              
مع مواردها البشرية باعتبارهم عاملين مستأجرين و الأخذ بمبادئ المناهج و الفلسفات الحديثة و التي 

  .الإداريةو الممارسات  عكست آثار تحولات و متغيرات هذا العصر على المفاهيم و الأساليب ان
  

ة من خلال هياآل تنظيمية مرنة و التي تعني توظيف المعرف" الإدارة بالمعرفة " حيث ظهرت مناهج 
ترتكز على نظام ملائم لتدفق المعلومات و نقل و نشر المعرفة من مواقع إنتاجها إلى مواقع الحاجة إليها 

  .التنافسيو تحليل هذه المعارف لمعرفة تأثيرها على فرص المنظمة و مرآزها 
  

حيات و المسؤوليات و منحهم الحرية و الذي يرآز على منح العاملين الصلا" إدارة تمكين العاملين " 
قتهم دون تدخل مباشر من الإدارة مع توفير الموارد الكافية و تهيئة العمل المناسب لهم يلأداء العمل بطر

  .فيهمو تأهيلهم فنيا و سلوآيا لأداء العمل و الثقة المطلقة 
  

الأفراد من خلال فتح  و الذي يعمل على إخراج الطاقات التي بداخل" الإدارة المفتوحة " منهج 
  .الإخفاقاتالسجلات للأفراد و اطلاعهم على الأرقام الهامة و مصارحتهم بالإنجازات و 

  
  الفكر الإداري الحديثإدارة الموارد البشرية في ممارسات : المبحث الثالث

        
احثين من إيجاد لمنظمات أخذت بتطبيق منهج الإدارة المفتوحة ، تمكن الببعد دراسات و تجارب       

توليفة تتكون من العديد من العناصر التكنولوجية تم إثباتها عمليا على مئات من هذه المنظمات تمثل 
            هندسة أو ترآيبة جديدة للإدارة تعمل على خلق منظمة مفتوحة ذات درجة عالية من المشارآة

، يناظرها أربعة  E4رة يرمز لها بالحروف و التضامن و الأداء المرتفع تتكون من أربع ممارسات للإدا
  .  R4توقعات يتطلع إليها العاملون و يرمز إليها بالحروف 

  :الممارساتبما يخلق ثقافة المنظمات المفتوحة و يوضح هذا الجدول هذه 
  

  ممارسات الإدارة و توقعات العاملين ) : 7(جدول رقم 
  توقعات العاملين   ممارسات الإدارة

 لينتعليم العام       Educate E1. 
  العاملين تدعيم قدرةEnable E2   
  العاملين تمكينEmpowerment E3  
  تحفيز العاملينEngage E4    

  التحديد الواضح للأدوارRole R1 
  حقوق جديدةRight R2    
 مسؤوليات محددةR3 Responsability 
العائد /  ةالمخاطرRisk/ Reward  R4  

  .إعداد الطالبة :المصدر                                                               
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31 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  ممارسات الإدارة  :الأولالمطلب  
محاولة تطوير مشارآة العاملين من مستوى مشارآين في الإدارة إلى  أهم توجهات الإدارة نإ        

لى رضا المستهلكين و ربحية لهم السلطة و القدرة لاتخاذ القرارات المؤثرة ع ،مستوى مالكين للمنظمة
  .المنظمة

ع على مسؤولية الإدارة العليا و مسئولي قللعاملين في و للوصول لهذا المستوى من المشارآة  
البدء باتخاذ بعض الإجراءات التي تحدث تغييرا في ثقافة  ،إدارة الموارد البشرية في هذه المنظمات

التي . التعليم ، القدرة ، التمكين ، المكافأة و التحفيز : المنظمة تتمثل في الاندماج بين أربعة ممارسات 
  ..)   .المعلوماتو  المعرفة العمل،علاقات  الاتصالات،نظم  الوظيفة،( تتضمن تحليلا لعناصر بيئة العمل 

   :الضروريو حتى يتأآد نجاح هذه الممارسات فإنه من 
 .فهم أهمية و وظيفة هذه الممارسات  
 .شملها آل ممارسة فهم العناصر التي ت 
 .الأخرىفهم العلاقة المتبادلة بين آل ممارسة و الممارسات  
 .الأفرادآيفية تأثير هذه الممارسات على إدراك و سلوك  

  
  E1      EDUCATEالتعليم  :الأولالفرع 

  
عهد ياسات المنظمات حتى لم تحظ العملية التعليمية بالاهتمام الكافي ضمن استراتيجيات و س          
و تطبيق العمليات  آان مبرر ذلك أن الترآيز آان موجها بالدرجة الأولى نحو بناء المنظمات ، و  قريب

الإدارية و محاولة توظيف بعض المفاهيم الإدارية آالإدارة بالأهداف و إدارة الجودة بما يضمن تحقيق 
 1.أهداف المنظمة بكفاءة و فعالية 

  
م المعاصر من التغيرات السياسية و الاقتصادية و التكنولوجية فرض على و لكن ما طرأ على العال        

المنظمات ضرورة أن تكون لديها القدرة على إعادة ترتيب أوضاعها و تعزيز خبرات و تجارب 
لمواجهة هذه التغيرات و هو ما اقتضى الاعتراف بالتعليم على أنه الأداة الرئيسية  مواردها البشرية
على تقبل و دعم عمليات التغيير المطلوبة المصاحبة  يساعد الأفرادلثقافي و الفكري الذي لتهيئة المناخ ا

  .ةالحالي بأنه عصر المنظمات المتعلملخطط الإنماء و جعل بعض الكتاب يصفون العصر 
  

  2 :منهمنذآر و قد حدد عدد من الكتاب، أهم سمات المنظمات المتعلمة، 
 David A.Grawin  :ة بأنها المنظمات التي تمتلك منظمات المتعلمو الذي عرف ال

ها بما يعكس و قيمالمهارات التنظيمية لإنشاء و اآتساب و نقل المعرفة و استخدامها في تعديل سلوآها 
 .الجديدةهذه المعرفة 

 Peter Senge  :ة هي المنظمات التي يرآز اهتمامها على يرى أن المنظمات المتعلم
           املين و اآتسابهم قدرا من المرونة في التفكير بما ينشر لديهم الدافع التوسع المستمر لقدرات الع

 .للمنظمةو الطموح للعمل سويا لابتكار نماذج و طرق حديثة لإنجاز النتائج النهائية 
 Michael J.Marquardt  :ة تتميز بالسمات الآتية المنظمات المتعلم : 

 .متعلمةل المنظمة إلى منظمة ا بتحويالالتزام من قبل الإدارة العلي •
 .ربط التعليم بعمليات و أنشطة المنظمة   •
 .تقويم الإمكانيات التعليمية للمنظمة   •
 .تمكين العاملين و تشجيعهم على علمية التعلم الذاتية  •
 .الحديثةتوظيف التقنية   •
  .التعلمالاستمرار في عملية التكيف و التحسين و   •

   :خلالعلى إحداث أثرها من  المنظمات تعملضح أن العملية التعليمية في و من هذه التعاريف يت        

                                                 
1 http://fr.Wikipedia.org/wiki/Gestion des ressources humaines-  le 25/12/2005 
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32 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

تدعيم ثقافة المنظمة من خلال مراجعة و تعديل أساليب التفكير و القيم و الأهداف التي يعمل من  .1
 .منظماتهممنطلقها الأفراد لتحقيق طموحات 

بمثابة القاعدة التي يتم من خلالها إبداع رؤية مشترآة بين جميع العاملين في المنظمة و التي تعتبر  .2
 .المستقبلالتخطيط و العمل المشترك لنقل المنظمة من وضعها الراهن إلى وضعها في 

  :اآتساب العاملين عددا من المهارات .3
 آراء الخبراء  –التجربة  –الرؤية  :للمعلوماتالوصول  �
لحل و تحليل المشكلات الأطر العلمية  –الرياضيات  –لاستنتاجي المنطق ا :التفكيروضوح  �

 .إبداعيبشكل 
التدريب لاستخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة و أساليب و طرق الاتصال  :الاتصالفعالية  �

 .الرسميالرسمي و غير 
 الإستراتيجية،مساعدة العاملين على التعرف و فهم رسالة المنظمة وأهدافها  :الداخليةفهم البيئة  �

 .العملو نظم و قواعد  السياسات المالية و الإنتاجية
  :الذاتيالبقاء و الدفاع  :الشخصيةالكفاءة  �

 أسس إدارة الأعمال  •
 ديناميكية العمل الاجتماعي  •
 الإبداع و الرؤية التخيلية المستقبلية  •
 تحقيق الذات  •
  أفضل الأساليب للتعليم الذاتي  •

 
   :التاليو يمكن تلخيص تطور العملية التعليمية في الجدول 

  
  التطور الحضاري طور العملية التدريبية خلالت: )08( جدول رقم

  التعليم و الاحتياجات التدريبية  النظر إلى الأفراد  نطاق التغيير  الفترة

  
  صناعةما قبل ال

من مجتمع قبلي إلى *
  .المجتمع الزراعي 

بزوغ نظام الورش و *
  المصانع

صراع الفرد مع البيئة *
  من أجل البقاء 

ى السيطرة الكاملة عل*
  ) عبيد( الأفراد 

التعليم من خلال التجربة و *
  الممارسة الفعلية 

  
حضارة المجتمع 

  الصناعي

انتشار المحرآات *
البخارية في وسائل 

  النقل
  ظهور المنظمات*

  
  مستأجرون *

معلومات أولية عن *
  المحرآات 

  مهارات فنية بسيطة *
  معلومات أساسية *

الآليات التي تنتج 
  الحضارة

  الكهرباء استخدام*
  الالكترونيات*
  الأقمار الصناعية*

  
  مشارآون في الأرباح*

معلومات و مهارات فنية *
  معقدة 

  البحث و التطوير *
  مهارات الحاسب و البرمجة *

مجتمع المعلومات و 
  المعرفة

  تدويل الأسواق*
التكنولوجيا العالمية *

في مجال الاتصالات و 
  المعلومات

الأفراد متضامنون مع *
ارة لمواجهة التحدي الإد

 و الصراع من أجل البقاء 

مهارات الاستخدام *
  تكنولوجيات الاتصال 

  أساليب الابتكار و الابداع *
تفهم فنون وقواعد إدارة *

  الأعمال و المنافسة 
  

  80فاتن أبو بكر مرجع سابق ص: المصدر                                                                
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33 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

      ENABLE    (E2) القدرة :الثانيلفرع ا

  
تملك العاملين الوسائل و العناصر اللازمة لزيادة قدراتهم على أداء يعني عنصر القدرة،             

أعمالهم و إعطاءهم الحرية في اختيار أفضل هذه الوسائل و حق اتخاذ القرار و يتضمن عنصر القدرة 
  :أسسثلاثة 

  أنظمة التضامن * مشارآة العاملين      * تبادل المعلومات   *  
   :المعلوماتتبادل  -1
  

من  -انفتاحا بما يجعل نشر المعلومات بالمنظمة   و تتخذ عملية تبادل المعلومات شكلا أآثر تطورا        
بين الأفراد أآثر   -أفكار و مقترحات و رؤى و استراتيجيات و آل ما يتضح أنه أساس لفاعلية المنظمة 

  .دية و سرعة ج
الحديثة اهتمام عدد آبير من الكتاب من  تو قد نالت عملية تبادل المعرفة و تطبيقاتها في المنظما       

بأنها عملية تأسيس و إبداع معرفة  الذي عرفها، و )الإدارة بالمعرفة ( علي السلميأشهرهم الدآتور 
     و المتمثلة في معتقداتهم  الأفراد في المنظمة تنظيمية جديدة تنشأ من التفاعل بين المعرفة الكامنة لدى

  و المعرفة الرسمية للمنظمة ... و اتجاهاتهم و القيم الذاتية و الخبرات 
فة و آذلك المعر..التكنولوجياالمتمثلة في النظم و القواعد و المعلومات و الإحصائيات و التقارير و 

  .الخارجية عن البيئة الخارجية
   

 المنظمة،ثقافة  الأفراد،معرفة ( حيث يحدد النموذج ثلاثة مصادر للمعرفة   :المعرفةق نموذج تخلي   
آما يوضحها  للاستخدام،عليها عمليات التشغيل لتحويلها إلى أنماط معرفية قابلة  يتم) البيئة الخارجية 

  :التاليالشكل 
  

 نموذج تخليق المعرفة التنظيمية ):11(شكل رقم 
   

 
 
 
 
  
 
  
  

 82فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               
  

  1:فيو الذي يبلور هذه العمليات 
عرفة معلنة بإتاحة الفرصة للتفاعل بينهما و بين الكامنة لدى الأفراد إلى متحويل المعرفة  .1

 .المنظمةمفاهيم  عناصر السلطة و التعبير الرسمي عن سياسات و
 .المختلفةفتح قنوات الاتصال لتسيير تدفق و تبادل المعرفة بين مستويات المنظمة  .2
تنظيم عمليات اختزان المعرفة الناشئة عن عمليات التحول و التبادل المعرفي و تكوين رصيد  .3

 .تحديثهيمكن استرجاعه فضلا عن إمكانية 
يتم إدماجها في عمليات المنظمة و بذلك تحدث  تنظيم عمليات النشر و التوزيع للمعرفة بحيث .4

 .تأثيرها

                                                 
1  ů رفة�Ÿدارة بالمƙ65علي السلمي� ا.  

 المخرجـــــــــــــــــات 

 
معرفة تنظيمية *  

 
 جديدة 

الكامنة تحويل المعرفة *
 إلى ومعلنة

تبادل المعرفة *  
تراآم المعرفة *  

نشر و توزيع المعرفة *  
استخدام المعرفة*  

ات ــــــأنشطة و  عملي  
المعرفة الكامنة لأفراد *

  المنظمة
المعرفة المعلنة من *

  ثقافة المنظمة
المعرفة من البيئة *

 الخارجية

  مدخـــــــــــــــــــــلات 
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34 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

تشجيع الاستخدام الفعلي للمعرفة التنظيمية و اتخاذها معيارا للتوجيه و التقييم و الحكم على آفاءة  .5
 .الإنجاز

  
و المحصلة النهائية لتلك العمليات أن تنشأ معرفة تنظيمية جديدة تكون العنصر الأساسي في تدعيم 

جديدة لمواجهة تحديات الأداء و التكيف مع المعلومات  واآتسابهم مهاراتارات الأفراد قدرات و مه
  .المتجددة 

  
  المعلوماتالعاملين في مشارآة   -2
  

في عنصر القدرة يساهم في خلق منظمة  المعلومات آقوةبزغ نظام مشارآة العاملين في             
ة المتعلقة برسالة و أهداف و استراتيجيات المنظمة حيث مفتوحة لها لغة مشترآة حول المعلومات الهام

آان الاعتقاد السائد في الإدارة التقليدية أن المعلومات قوة يجب أن يقتصر امتلاآها على الإدارة العليا 
التي تستطيع أن تتحكم فيها باعتبارها أآثر علما و خبرة لذلك فقد صممت نظما مرآزية للمعلومات تتجه 

مما أدى إلى وجود فارق و تميز بين  فقط،مات من مصادرها المختلفة إلى جهة اتخاذ القرار فيها المعلو
  .آان ينظر له بنظرة عدم التقرير و الذي وعمل الأفراد في الخلف  ,الأماميةعمل المديرين في الخطوط 

ر و عمل الأفراد غيهذا التميز بين العمل القيادي  الايجابية أصبحو تطلعها للمشارآة   
مع زيادة أهمية الأفراد المعاونين حيث لم تعد القوة تكمن في تملك  واضح المعالم و تضاءلت أهميته

و إنما أصبحت القوة تكمن في تطوير مشارآة  لإخفائها،المعلومات و اتخاذ جانب الأمان و الحيطة 
  1 .منهاالعاملين في المعرفة و منحهم القدرة على توظيفها و الاستفادة 

المعلومات المالية المتعلقة  ،رآز على مشارآة العاملين فيهاتو من أهم المعلومات التي                  
بنتائج و انجازات المنظمة ومرآزها المالي و التي تقتصر معرفتها في نظم الإدارة التقليدية على 

    .العلياالمستويات الإدارية 
في عملية الحديثة من نظم الإدارة التقليدية و نظم الإدارة  و يوضح الجدول التالي الفروق بين آل          

   :الماليةمشارآة العاملين في المعلومات 

                                                 
1 http://:www.hrm-group.com/gestiondesressourceshumaines, le14/04/2006  
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35 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

  نحو نشر المعلومات المحاسبية الحديثة دارة التقليدية والإ يتحليل الفروق بين اتجاه ):09(جدول رقم 
  

  ــــــــــــــــــــــــــــــــــة ارة الحديثنظام  الإد  نظام الإدارة التقليديـــــــــــــــــــــــــــــة 

قلة من الأفراد خارج الإدارة المالية يلمون و يفهمون الأرقام  -1
  التي تحققها المنطقة 

يتم تحديد الأرقام الهامة التي تحققها المنظمة من خلال آل نشاط 
لكل وظيفة لإعداد رؤية آاملة و واضحة عن الأداء المالي الكلي 

  مة للمنظ
تقارير الأداء تعدها الإدارة المالية و المحاسبية لاستخدامها  -2

  داخليا 
و المالية و فرق  ةتقارير الأداء تعدها آل من الإدارة المحاسبي

  العمل المختلفة لنشرها على آل الإدارات الأخرى بالمنظمة 
تختص الإدارة المالية و المحاسبية بتحليل النتائج الفعلية في  -3

  وازنة و مقارنتها بما تم التنبؤ به الم
من المهام الرئيسية لكل إدارة بالمنظمة مراجعة النتائج الفعلية 

التي حققتها و تحديد أسباب الانحراف في الميزانية عما تم التنبؤ 
  به 

تقوم الإدارة المالية و المحاسبية بتقديم تفسير عن  -4
  الانحرافات إلى الإدراك المختصة بالمنظمة

قوم آل إدارة بالمنظمة بتقديم التفسيرات المختلفة عن ت
الانحرافات الأداء بها أثناء الاجتماعات الدورية التي تتم في 

  المنظمة 
لا توجد مسؤولية محددة لكل إدارة عن حدوث الانحرافات و  -5

  بالتالي فهي غير مطالبة أو مسؤولة عن اتخاذ القرار 
فقط إدراك و معرفة  يتوقع من الإدارات بالمنظمة ليس

الانحرافات التي تحدث بل أيضا مسؤوليتها عن القيام الإجراءات 
  المصححة لهذه الانحرافات 

عدم استخدام المعلومات و البيانات الخاصة بالانحرافات و  -6
  . الفروق آعنصر أساسي في عمليات اتخاذ القرار 

ا و مكملا تعتبر تقارير المعلومات الخاصة بالانحرافات جزءا هام
لعمليات التخطيط و اتخاذ القرارات و تحديد التصرفات المصححة 

  لهذه الانحرافات و تعديل الخطط 
بالصورة الكلية  تعدم ربط المعلومات الخاصة بالانحرافا -7

للمنظمة و التي تتضمن إحداث التغيرات المطلوبة في العمل و 
  البيئة المحيطة به 

و المعلومات الخاصة بالانحرافات الاستخدام الدقيق للبيانات 
حيث يقوم آل قسم من خلال تحليل هذه التقارير بتحديد الوظائف 
الأخرى التي لها تأثير على الأرقام التي يحققها و إحداث الاتصال 
 و التنسيق معها و ذلك في إطار النظرة العامة و الشاملة للمنظمة 

                88فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               
و من العرض السابق نرى أن عملية مشارآة العاملين في المعلومات ترتكز على فلسفة                 

التحول إلى الاهتمام بنظم المعلومات المحاسبية و تطوير التقارير المالية و التي ترسم لمستخدميها 
ورة واضحة و معبرة عن حقيقة المرآز المالي للوحدة الإدارية حيث تتضمن التقارير الإفصاح عن ص

المحققة آل الأعمال المنفذة و تكاليفها و ربط ذلك بالإدارات المنفذة و الترآيز على العلاقة بين النتائج 
       نتيجة عمليات الوحدةالمخصصة و نشر هذه التقارير للمستفيدين بما يمكنهم من معرفة  الاعتمادات

  .الانحرافاتو آثارها على المنظمة و تحديد الأساليب و المسؤولين عن 
  
   أنظمة التضامن  -3
  

شترآة بين م أهداف بناء رؤيةالتضامن و  ثإن رآنا أساسيا من عناصر القدرة هو إحدا            
ارة الأعمال هي تحمل الشرآات المسؤولية حيث أن أهم الأسس التي تقوم عليها إد العاملين، الإدارة و

  1.التضامنية فيما بينهم و تحمل نتائج قراراتهم سواء أآانت ربحا أو خسارة 
  :يليلدعم قدرة العاملين لتحمل المسؤولية التضامنية مع الإدارة فيما  المعتمدةو تتمثل أهم الأساليب 

  ة و إبداعية يجب توظيفها في الدراسةمضاعفة فرص العاملين لإبداء الرأي باعتبار طاقات ذهني .1
و التحليل و البحث و ذلك من خلال اعتبار المحادثات و المناقشات التي يشترك فيها العاملون مع 
الإدارة الأسلوب المميز للمنظمة للوصول إلى القرارات في المجالات المختلفة التي تكون في 

لى اختلاف درجات تعقدها و ذلك بما يعمل مجموعها نسيجا يمكن المنظمة من مواجهة مشاآلها ع
 .المنظمةعلى نشر المسؤولية و توازن القوى بين جميع الأطراف في 

آل فرد في تحقيقها بما يجعل آل فرد في  جازات و نتائج و إسهامات آل قسم ونشر المعلومات بان .2
هذا لمترتبة على صور في أدائه و تحمل النتائج اسؤولا أمام جميع العاملين عن أي قالمنظمة م
 .القصور

و تحميل  –بدلا من اعتبارها مراآز للتكلفة  –تحويل المنظمة إلى مراآز للربح و الخسارة  .3
 .ربحالعاملين في آل مرآز مسؤولية تحقيق أعلى نسبة هامش 

                                                 
1 http://:www.hrm-group.com/gestiondesressourceshumaines, le14/04/2006 
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36 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

 :عواملربط برنامج الأجور و المكافآت و المشارآة في الحصص بعدة  .4
 .المنظمةهامش الربح الذي تحققه  
 .تحقيقهاوى أداء الفريق و النتائج المسؤول عن مست 
 .العملتساهم فعليا في تحسين و جودة  الأفراد والمقترحات التي يقدمها  
         .الهدفعن  متميز عند تحقيق عوائد تزيدإضافة عائد  

ولهم و ينعكس هذا التأآيد لاعتبار العاملين مشارآين و متضامنين على سلوآهم و أفعالهم و درجة قب   
  :التاليلتحمل المسؤولية حيث تتمثل أهم مظاهر هذا السلوك في عدة اعتبارات آما يوضحها الجدول 

  
  أبعاد عملية تضامن و مشارآة العاملين  ):10(جدول رقم 

مظاهر تحول 
العاملين إلى 
  متضامنين

  
  التحول في تفكير العاملين

  
  سلوآيات و تصرفات الأفراد آمتضامنين

التفكير و  -1
التصرف بطريقة 

  منتظمة

الرؤية و النظر للمنظمة آنظام مكون من أجزاء *
  .بينهماتتصل و تتكامل 

التفكير بأثر القرارات و التصرفات التي يتخذونها * 
  على أهداف المنظمة القصيرة و طويلة الأمد

الاتصال بالأفراد والعاملين في الوظائف الأخرى *
  .القرار  للحصول على المدخلات اللازمة لاتخاذ

إعلام الآخرين بالأسباب التي وراء اتخاذ القرارات *
  .المقترحةو التصرفات 

الاشتراك في الاجتماعات لمناقشة الآثار الكلية لهذه *
  القرارات على نتائج المنظمة

الترآيز على  -2
  العمل

التفكير بصفة أساسية بأهداف المنظمة و *
  .مسئولية الفرد تحقيقها 

د لأدائهم الحالي و مقارنته بالمعايير مراجعة الأفرا*
الموضوعة و آذا دراسة البيانات المالية المتعلقة 

  .أسبابهابنتائج إدارية و تحليل الانحرافات و 
  

استخدام منطق  -3
و فكر رجال 
  الأعمال

الانفتاح على العدد من مصادر المعلومات الخاصة *
بأعمال المنظمة و بيئتها لتحديد مزايا و مخاطر 

  .القرارات و التصرفات 

التعاون و الاتصال مع الأفراد الذين لديهم رؤى أو *
تصورات مختلفة عن المشاآل و الفرص التوقع 

  .الحصول عليها و تحديد التصرف الأمثل 
  

  
  العمل آفريق -4

  
  التفكير باعتبار أنفسهم أعضاء في الفريق*

الاتصال بالفرق و مجموعات العمل الأخرى * 
ية و صورة شاملة عن المنظمة يستطيع لتكوين رؤ

  .الفريق من خلال إطارها تنظيم مجهوداته 
  

  
التعليم  -5

  المستهدف

التفكير بخصوص المعلومات و المعرفة التي *
  يفتقرون إليها أو غير المكتملة لديهم

التفكير في أنواع المعرفة و المعلومات التي تتوفر *
  .لديهم و يحتاج إليها الآخرون 

  

حث عن المعرفة و المعلومات المطلوبة و الب*
الحصول عليها من المصادر الخارجية و الداخلية و 
  توجيه الأسئلة و الاستماع لتعميق الفهم و الاستيعاب

أنظمة الدفع  -6
وفقا للمخرجات 

  المحققة

التفكير بخصوص المعايير و أنظمة الدفع التي يتم 
عامل  وفقا لها ربط العوائد التي يحصل عليها آل

  .بنتائج المنظمة 

محاولة البحث لابتكار الوسائل التي تمكن الأفراد *
  من تحقيق أفضل النتائج وفقا للمعايير و

  .المحددةالتوقيعات الزمنية 
  

  91فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               

          

الذي  –يتضح من هذا الجدول تطور مفهوم تضامن و مشارآة العاملين من المفهوم التقليدي            
يعتمد على الجانب الرسمي و تكوين اللجان و تقسيمات تنظيمية و اختيار عدد محدود من الأفراد لتمثيل 

شة حقوق الأغلبية المشارآة في أعمال مجالس الإدارة و التي آانت تقتصر جداول أعمالها على مناق
إلى مفهوم المشارآة الذي يرآز على تكامل أهداف الفرد   -العاملين و ما يحصلون عليه من عوائد مادية 

مع أهداف المنظمة من خلال اشتراك جميع العاملين في جميع المستويات في عملية تحليل و اتخاذ 
  .  القرارات و تحمل مسؤولية نتائجها المتعلقة بتحقيق أهداف المنظمة 

) التضامن  –نشر المعلومات  –تبادل المعلومات ( و نرى أن عنصر القدرة و ما يتضمنه من عوامل    
هو امتداد و تطوير لمجهودات حرآة الإدارة العلمية و التي تمثل أهمها في دراسات الحرآة و الزمن 

        خطوط الإنتاجالتي قام بها تايلور ، و إسهامات  هنري جانت الذي ابتكر خرائط الجدولة و ضبط 
و التي هدفت إلى تصميم الأعمال بطريقة تضاعف إنتاجية الفرد من خلال الترآيز على العنصر الفني  –
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37 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

بشقيه الجزء الآلي أي الآلات و المعدات و الجزء الإجرائي و هو الدراسة التفصيلية لطرق و أساليب 
د أهدافها و معرفة نتائجها يقتصر على الإدارة حيث آانت مسؤولية القيام بهذه الدراسات و تحدي –العمل 

العليا و فريق المهندسين ، و آان ذلك نتيجة طبيعية لنظرة هذه المدرسة للإنسان باعتباره مخلوقا آسلان 
  .يتهرب من تحمل المسؤولية ، يفضل الانقياد من الآخرين 

  
أن الإدارة التقليدية آانت هي  )فرسان الإدارة (  علي محمد عبد الوهاب/و في ذلك يذآر د        

المسؤولة عن تحديد نمط و خطوات العمل الذي يجب أن يعمله الأفراد و الذين آانوا يجهلون الأهداف 
  .العاملونالتي يعملون من أجلها و التي غالبا ما تكون سرا لا يطلع عليه 

  
و التجديد  و تزايد حاجتها للابتكارمع تزايد حدة التغيرات التي لحقت بالبيئة التي تعيش فيها المنظمات  

بجانب و اعتبار بالشخصية الناضجة للعاملين   فو ما تبع ذلك من تطور الممارسات الإدارية و الاعترا
ا و هو العنصر السلوآي و المتضمن لعنصر القدرة و الذي يرآز على ر هامالعنصر الفني عنصرا آخ

و وضعها  للمعرفة،عمل و المهارة و الترجمة العلمية تبادل و نشر المعرفة و المعلومات اللازمة لل
   :هماموضع التطبيق و ذلك من خلال إضافة بعدين جديدين 

   :الأولالبعد   
نظام المعلومات لتعزيز عمليات تبادل و نشر المعلومات الذي يعمل على جعل المعلومات التي       

بالأهداف المعلومات المتعلقة  –رد في المنظمة آانت تتبادل فقط مع الرؤساء ترى و تفهم بواسطة آل ف
و التي يستطيع العاملون من خلالها قياس و تقييم النجاح الحقيقي  –الميزانية ، الموقف التنافسي  المالية،

  .لأدائهم و قراراتهم 
  :الثانيالبعد 

تحقق ئج التي تدعيم قدرة العاملين ليصبحوا متضامنين فعليين مع الإدارة في تحمل مسؤولية النتا 
  .من خلال إتاحة الفرصة لهم لتقرير ما يجب أن يفعلوه ، و تحميلهم نتائج أفعالهم  المنظمة

  
   EMPOWERMENT   (E3)التمكين    :الثالثالفرع 

 
منح العمال المزيد من التفويض، تعدد أشكال الإدارة القائمة على : إن التمكين يأخذ أشكالا متعددة

لى المزيد من فرق العمل، المشارآة في وضع الأهداف، بالإضافة إلى تطوير المشارآة، الإعتماد ع
  1.عمليات التدريب و التنمية

إن مجرد ترديد شعارات التمكين ليس آافيا لتحقيق ثماره، و لكن هناك حاجة لتدريب العمال على آيفية 
اهمة القيمة لإدارة الموارد ممارسة آل شكل من أشكاله بالطريقة الصحيحة و الملائمة، و هنا تكمن المس

  2.البشرية
فالعمال يتوقع منهم أن يمارسوا التفويض، المشارآة الفعالة في وضع الأهداف، و اتخاذ القرارات، 
المشارآة في فرق العمل، فإذا لم يكسبوا المهارات الضرورية للممارسة الصحيحة في هذه المجالات، 

  .كين ستكون موضع شكفإن تحقيق الأهداف المرجوة من فلسفة التم
فالتمكين يتطلب تدريبا مكثفا في جميع نواحي العمل، من فهم آيف يؤثر تصميم العمل أو العمليات 
الجديدة على أدائهم لمهامهم، آما قد يحتاجون لتدريب في مجال العلاقات التبادلية مع الآخرين من أجل 

و هو الأمر الذي يقع على     مل المختلفة،ضمان نجاح أشكال المشارآة الإدارية و صور تكوين فرق الع
  .عاتق إدارة الموارد البشرية بالمنظمة بصورة آاملة

  
و لتحديد المقصود بعملية تمكين الإدارة الحديثة قوم عليها ين هو أحد الأسس و المبادئ التي تالتمك       

ي عندما نذآر أننا نريد تمكين منظمة صناعية حول ماذا نعن 50فقد تم استقصاء شمل المديرين  العاملين،
   :عاملينا و قد انقسمت آراء هؤلاء المديرين إلى مجموعتين

                                                 
1 SEKIOU, BLONDIN, " Gestion des ressources humaines", 2e éd, éditions De Boeck, Bruxelles, 2001, 
p429. 

2  ů �ƀساب Ŷ77جمال الدين المرسي� مرج.  
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38 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

اعتقدت أن التمكين هو عملية تتم من أعلى إلى أسفل حيث تقوم الإدارة العليا    :الأولىالمجموعة 
ط بتفويض السلطة للعاملين و توضيح الرؤية و تحديد خطوط الاتصالات و شرح الأهداف و الخط

اللازمة و مدهم بالمعلومات و المصادر الاحتياجات اللازمة لإنجاز أعمالهم ثم تترك لهم فرصة اتخاذ 
بعمليات التغيير و التطوير ، و طبقا لهذه المجموعة فإن إستراتيجية  ةالقرارات و الإجراءات المتعلق

  : التمكين تتضمن عدة عناصر تتمثل في 
 .البدء من القمة  
 .المنظمةرؤية توضيح رسالة و  
 .التحديد الدقيق لمهام و أدوار العاملين  
 .القرارمنح السلطات و الصلاحيات الكافية للعاملين لاتخاذ   

  .الكاريزميالمنهج و يطلق على هذه الإستراتيجية التمكين من أعلى إلى أسفل أو 
ح بأخطاء العاملين و قد و رأت أن عملية التمكين هي عملية تقبل المخاطرة و السما :الثانيةالمجموعة 

  :فيتمثلت إستراتيجية التمكين طبقا لآراء هذه المجموعة 
 .البدء من القاعدة لفهم احتياجات العاملين  
 .الممكنينتحديد نموذج السلوك العاملين  
 .بناء الفرق لتشجيع سلوك التعاون  
 .الثقة في قدرة الأفراد على الأداء  

      
و قد انتهت الدراسة  المنهج العضوية التمكين من القاعدة إلى القمة أو و يطلق  على هذه الإستراتيجي

إلى أن نجاح عملية التمكين لا تتطلب الاختيار بين أحد المنهجيين و لكن تتطلب شيئا أآثر تعقيدا هو 
  . منهج الفريقالدمج بين المنهجيين ، آذلك وجد منهج ثالث و هو التمكين على مستوى الإدارات و هو 

    
في آتابه  محمد عبد الوهابعلي في معناه العلمي حسب الدآتور آما يمكن أن نحدد مفهوم التمكين      

           منح العاملين قوة التصرف و اتخاذ القرارات" في أنه إدارة الكتاب المفتوح و تمكين العاملين ، 
ون بها ، و حل مشاآلها و التفكير و المشارآة الفعلية من جانب العاملين في إدارة المنظمات التي يعمل

  1" .الإبداعي و تحمل المسئولية و الرقابة على النتائج 
   

عملية التمكين بأنها تفويض  Open-book experience في آتابه  J.CASEآما عرف       
 نم مو منحهم الحرية الكاملة لأداء العمل بطريقتهم الخاصة بما يمكنه حيات و المسؤوليات الكاملةالصلا

  .توجيه الأرقام و تحقيق الأرباح 
مفهوما آخر للتمكين  ،The road to empowerment آتابهفي  RANDOLPHآذلك عرض       

و استبدال الهيكل خلال مشارآتهم في المعلومات حيث أآد أن المديرين يستطيعون تمكين العاملين من 
  .و تقبل المخاطرة التي من المتوقع التعرض لها التنظيمي بفرق العمل و مكافأة العاملين على المبادرة 

    آذلك أضاف بعدا جديدا لعملية التمكين حيث أآد أنه بجانب الحاجة إلى المشارآة في المعلومات      
  .المشاآل أدوات لحلدريب العاملين بما يكسبهم فيجب التأآيد على أهمية ت الإدارة،و تطوير الفرق ذاتية 

   
  2:التمكينالتعاريف يمكننا أن نحدد أهم الأسس التي ترتكز عليها عملية و من منطلق      

  
 :من خلال سؤوليات للعاملين لاتخاذ القرار،تفويض السلطات و الم .1
رغبتهم في تحمل  العاملين ودراسة و تحليل لنوعيات و خبرات و مهارات و قدرات الأفراد  -

 .المسؤولية
لتي يتم على ضوئها إدارة أعمال المنظمة و عمليات اتخاذ و ا - رؤية و اتجاه المنظمة  تحديد -

 .و التأآيد على إدراآها و فهمها من جميع العاملين -القرارات 
 .تغيير وصف وظائف العاملين و توسيع نطاق مسؤولياتها و مهامها   -

                                                 
  .94بو بكر، مرجع سابق، ص فاتن أ   1

2 Jean BRILMAN, op.cit, p 336. 
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39 	 لإدارة الموارد البشرية مفاهيم أساسية                                               :الفصل الأول   

              لماليمهارات العاملين للقيام بأنشطة الإدارة و استخدام أدوات و أساليب التحليل ا تدعيم  -
 .المشاآلو الإحصائي لحل 

 :من خلال إدارة المعاني لعاملين في رؤية الإدارة العليا ،مشارآة ا .2
و يصمم على  ،وجود رؤية مستقبلية واضحة تعبر عن تصور للوضع و التميز المطلوب إحداثه -

ترشاد بها لإدارة أساسها إطار عمل يشكل القيم و المعتقدات و الخطوط العريضة التي يتم الاس
  .المنظمة

       اهتمام الإدارة العليا بتوصل الرؤية و رسالة المنظمة لجميع العاملين، حيث تصبح رؤية  -
تتحرك في اتجاه  الذي يجعل جميع العاملين" الاسمنت الانفعالي " و رسالة المنظمة بمثابة 

 .ات و المناصب الإدارية واحد ، آما تعتبر الأداة التنسيقية القوية بين مختلف المستوي
 . وجود نظام و قواعد للعمل .3

حيث تتسم المنظمات ذات التمكين المرتفع بأن عملية تمكين العاملين بها تتم في ضوء نظام                
جميع أفراد المنظمة مهما آانت إمكانيات و إبداعات آل  و يتبعهملزم يرتبط بأهداف و رسالة المنظمة 

يحدد الهيكل و القواعد العامة التي يتم من خلالها تنظيم عملية مشارآة العاملين و توجيه فرد فيها، آذلك 
ويتحدد دور القيادة في فرض .جهودهم و ترشيد قراراتهم مما يقلل من درجة الغموض و عدم التأآد 

  :النظام و الالتزام في اتجاهين 
  .دولة أو من المنظمةاتحديد مقاييس الأداء و الأنظمة الرسمية المفروضة من ال

وضع أنظمة متحرآة تتعلق بالعلاقات الإنسانية و التي تحبذ المنافسة و الابتكار و الجودة و البحث         
 .و التطوير

 .بالأمانتدعيم الإحساس و الشعور  .4
مد حيث يعت العاملين،يرآز هذا العنصر على ضرورة شعور العاملين بجدية النظام في تمكين               

الحصول على ثقة و اهتمام العاملين و قبولهم لتحمل مسؤولياتهم التضامنية مع الإدارة في تحمل مخاطر 
و رغبتها الجادة  ةو أعباء أعمال المنظمة على تصرفات و أفعال الإدارة التي تؤآد صدق و عزم الإدار

  :في التمكين الفعلي للعاملين و الاستفادة من قدراتهم ، من خلال 
رؤية الإدارة لكيفية و مراحل تنفيذ العمليات و  .د المقصود بعملية التمكين و النتائج المتوقعة منهاتحدي

  .الكاملة للتمكين 
  

   :يلينستنتج ما  ن العرض السابق لممارسة التمكين،و م
          رية الكاملة لاتخاذ القرارات    إن عنصر التمكين يعني منح العاملين القوة و السلطة و الح :أولا

و هو بذلك مكمل لعنصري التعليم و القدرة آما يوضحها الشكل  أعمالهم،و التصرفات اللازمة لإنجاز 
  :التالي

  
  القدرة و التعليم التمكين،العلاقة بين عناصر  ):12(شكل رقم 

  

    

  

  

  
  101ن أبو بكر مرجع سابق صفات: المصدر                                                                

  القدرة
 معرفة آيف تعمل 

 التعلم
 معرفة ما الذي نفعله

 التمكين 
 السلطة للفعل 
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ن تمكين العاملين ومنحهم سلطة اتخاذ القرارات المتعلقة بأعمالهم في صورته الحالية آان ناتجا إ :ثانيا 
طبيعيا لعدة تطورات مرت بالممارسات الإدارية السابقة و ربما ترجع أول صورة من صور التمكين إلى 

في إعطاء الفرصة للعاملين في الاشتراك في تقرير " مايو"عندما فكر  –العلاقات الإنسانية  –مدرسة 
: الأمور التي تخصهم ، و أجري تدريبا للمشرفين و الرؤساء المباشرين في المشارآة و ما أسماه 

   للعاملين ، و قد آان لهذا الاتجاه صدى  واسع ، و ترحيب آبير من آل الإدارة " المعاملة الديمقراطية 
ن بعض المنشآت أخذت تتسابق لإدخال برامج للعلاقات الإنسانية و معاملة العاملين و العاملين لدرجة أ

بدرجة آبيرة من الديمقراطية و السماحة لآرائهم و وجهات نظرهم و الحلول التي يقترحونها لعلاج 
  .المشكلات التي تصادفهم 

  
ة الإثراء الوظيفي و التي اهتمت نظريشارآة منها تلي ذلك عدة محاولات لتطوير أسلوب الم               

نطاق للوظائف و حديثا اآتسب مفهوم التمكين أبعادا فكرية و تنظيمية هامة  عبإعادة تصميم و توسي
جديدة للتنظيم تتفق مع  توقع ظهور صورة حيث "Driving on chaos "في آتابه بيترز تومبلورها 

ينصب اهتمام القيادات الإدارية على  –المجتمع  التحول من استغلال إلى خدمة –ديد للمنظمة الدور الج
جميع العاملين رؤساء و مرؤوسين و الإيمان بأن  و تتسم بالقيادة بالصدقصحة  العاملين و رفاهيتهم 

  1 .و التفاعل الخلاق حدة واحدة و ليس أمامهم سوى المشارآةو
  
   Engage  (E4)التحفيز  :  الفرع الرابع 
  

     يؤدي إلى إحداث تحول في فكر )تعليم ، تمكين ، قدرة ( العناصر الثلاثة السابقة تطبيق  إن            
و قدرات الأفراد بما يتلاءم مع مسؤولياتهم الجديدة  باعتبارهم ملاآا و مشارآين مع الإدارة في تحمل 

  2.مسؤوليات و أعباء عمليات التحسين و التطوير و قبول المخاطرة 
تحمل العاملين لتلك المسؤوليات سؤالا منطقيا حول ماهي المكافأة أو الحوافز التي  ف يثيرو س           

  .تقابل تحمله للمسؤوليات و الأعباء المصاحبة لهذا التحول 
فالإدارة في الأنظمة التقليدية حين تزعم إحداث عمليات تحول و تطور سياسات مشارآة العاملين          

  ل فيكون لديها اعتقاد راسخ بضرورة تقبل العاملين لهذا أو في أي جزء من أجزاء العم
و هي الحوافز باعتبارها محرآا  التطوير،التغيير و تهمل أآثر الطرق فاعلية في تدعيم عمليات التغير و 

  .للسلوكأساسيا 
   جتماعيةفالعاملون في الواقع العملي يتوقف قبولهم لهذه التغيرات على ما تحمله من العوائد الا           

     و المالية و التي تزيد من ارتباطهم العقلي و العاطفي بالمنظمة و ترفع من درجة استعدادهم و قبولهم
فز الأفراد لفعل أي شيء ححتى ن أنه و هذا ما يؤآدو حماسهم لتقبل مسؤولياتهم في مشارآة الإدارة 

أنظمة للتحفيز و المكافأة  رة الحديثة، لذا فقد تضمنت ممارسات الإداتؤثر أولا في عاطفتهم فيجب أن
و يتضح ذلك من خلال  بمنظماتهم، يتعمل على مد العاملين بدرجة عالية من الارتباط العقلي و العاطف

   :الشكل الموالي
  يز في المنظمات الإدارية الحديثةدائرة التحف ):13(شكل 

                 
  التفكير                
  لإيجابي ا               

     

  عاطفة محفزة  سلوك ابتكاري                 طاقة                                   
  103فاتن أبو بكر مرجع سابق ص: المصدر                                                             

                                                 
  .284خالد إبراهيم الهيتي، مرجع سابق، ص   1

2 Gary DESSLER, op-cit, p 394. 
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يم التغيير الايجابي الذي أحدثته تعمل على تدع حفيزحيث يتضح من الشكل السابق أن أنظمة الت*         
الممارسات الثلاث الأخرى في أنماط التفكير و أنواع المدرآات التي تكونت لدى الأفراد و ذلك من 

  .خلال مكافأة السلوك و الأفعال التي تتفق مع الأنماط الجديدة
ف يتولد عنها طاقة مواقمؤيدا لهذه ال ايخلق لدى الأفراد شعورهذا التدعيم للتفكير الايجابي *         

  .بتكاري لديهملإمحفزة للسلوك ا
  
  توقعات العاملين  :الثانيالمطلب  

 و إمكانية إشباع  نة عن المنظمة و الوظيفةيأتي العاملون للتنظيم و هم يحملون توقعات معي                 
التقليدية من خلال إجراء  و تتم عمليات توجيه و إدارة هذه التوقعات في المنظمات .حاجاتهم الشخصية

المقابلات الرسمية  أو إعداد البرامج التدريبية للعاملين الجدد و التي ترتكز على نقل المعلومات المتعلقة 
تقابل توقعات  –را ما تكشف عن أي معلومات إضافية ت و إجراءات و قوانين العمل و نادبسياسا

  .و علاقات العمل  رة لعاملين و أسلوب الإداتتعلق بحقوق ا –العاملين 
فقد اآتسب المديرون مهارة جديدة هي مهارة إدارة التوقعات التي يحملها العاملون  في البيئة الحديثة أما

فها توقعات العاملين و مدى تجانسها أو اختلا احتياجات وون بالتعرف على معهم حيث يبدأ هؤلاء المدير
  .التوقعاتلملائمة لمقابلة هذه ، و ما هي النظم او ما هي إمكانية الوفاء بها

فѧي توجيѧѧه و تطѧوير توقعѧات العѧѧاملين و تحويلهѧا مѧѧن      الإداريѧѧة الممارسѧات هѧذه   آمѧا سѧاهم تطبيѧѧق          
توقعѧѧات شخصѧѧية ترتكѧѧز علѧѧى الحقѧѧوق التѧѧي سيحصѧѧلون عليهѧѧا مѧѧن التنظѧѧيم إلѧѧى التوقعѧѧات ترتكѧѧز علѧѧى      

 :تشѧمل ل العاملون فѧي هѧذه المنظمѧات توقعѧات     حيث يحم ئ الحديثةعلاقاتهم بالعمل في ظل تطبيق المباد
  .المخاطرةو  دو توقعات تتعلق بالعائ ، توقعات تتعلق بأدوارهم و مسؤولياتهم و حقوقهم

  
  Role R1   ملين أدوار العا :الأولالفرع 

  
ات بر الدور عن التوقعات المتولدة لاتجاه الفرد في مرآز وظيفي معين و تعكس هذه التوقعيع             

الأنماط السلوآية و القدرات و طرق التفكير و الخصائص الفردية و المعتقدات التي يتوقع توفرها في 
 الرؤساء ،( الفرد صاحب الدور فهي تحمل الأعباء المطلوبة من الفرد و توقعات الجهات المختلفة 

  .آما يجباء دوره التطوير و التنمية الذاتية المتاحة له لأد و فرص....) المرؤوسون ، الزملاء 
آذلك توقعات الدور هي تلك الاستجابات أو الأنماط السلوآية التي يتوقعها الآخرون من الفرد بحكم        

  .مرآزه و الدور الذي يلعبه في المجتمع 
رغم وجود هذه التوقعات عمليا إلا أنها لا تكتب في بطاقات توصيف الوظائف و لكن يتم إرسالها للأفراد 

دور بطرق مباشرة أو غير مباشرة بهدف محاولة التأثير المطلوب على صاحب الدور لجعل أصحاب ال
  .التوقعاتسلوآه يتطابق مع هذه 

  
  1اختلاف أدوار العاملين  -1
  

 إدارةن من أهم مسؤوليات توقعات حول الدور الذي تتوقعه منهم الإدارة لذا فإ يحمل العاملون      
وقع من العاملين و تحديد أبعاده حيث صاحب تطبيق الممارسات الإدارية المنظمة هو توضيح الدور المت

إحداث تغيير في أدوار العاملين تختلف اختلافا تاما عن الأدوار التي آانوا يمارسونها في الإدارة 
  .التقليدية

تحول  الاختلافات و ما يترتب عنها من دافعية هؤلاء العاملين و يوضح التالي هذهيبلور الشكل        
دور العاملين من منفذين و متلقين للتعليمات إلى مشارآين فعليين في أعمال آانت من قبل من صميم 

  .التحسينالتطوير و  المشاآل،حل  ،عمل الإدارة مثل تحليل الأرقام

                                                 
  112فاتن أبو بكر، مرجع سابق، ص   1
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  لإدارة التقليدية و الحديثةاختلاف أدوار العاملين في آل من ممارسات ا :)14(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  113فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               

  

  :رئيسيينالاختلاف في أدوار العاملين في آل من المنهجين جاء نتيجة لسببين 
  

ليدية بعدم المميزة لبيئة و ثقافة آل من المنهجين فحيث تتسم بيئة الإدارة التق اختلاف السمات .1
وضوح الرؤية و المرآزية و ضعف نظم الاتصال و المعلومات و الترآيز فقط على الانضباط 

 .للتعليماتو الالتزام فإن الدور المتوقع من العاملين يتحدد آملتزمين و منفذين 
و التضامن و  بدرجة عالية من الانفتاح  مع تطور بيئة و ثقافة المنظمات إلى بيئة مفتوحة تتسم 

مارسات الإدارية حيث تسود ثقافة الأداء التي ترتكز على جهود العاملين و آذلك الم الثقة،
و المعرفة معدة بالتدريب إعدادا   و التي تساعد على إيجاد قوة عاملة مستنيرة بالعلم الحديثة

و قادرة على تحمل درجة أآبر من الواضحة و المهارات التحليلية سليما و تمتلك الرؤية 
ؤولية لذا فإن أبعاد الدور المتوقع من العاملين تتمثل في المشارآة الفعلية للإدارة في المس

لديهم دافعية عالية نحو المبادرة و  ،تقبل المخاطرة  القرارات،و وضع  الأهداف،عمليات تحديد 
  .ئمالملاو عقبات العمل و الاستعداد لمعالجتها العلاج لأساليب جديدة لمواجهة مشكلات  الابتكار

إحداث تغير في العلاقة بين الإدارة و العاملين من العلاقة التقليدية التي آان أساسها تقديم  .2
الإدارة للأمان و الرعاية في مقابل الإخلاص و الطاعة من جانب العاملين إلى علاقة جديدة بين 

لتنظيم في الطرفين أساسها تحويل السلطة و الرقابة و المسؤولية إلى المستويات الأدنى في ا
  .العاملينمقابل الرغبة و القبول و المشارآة الإيجابية و تحمل المسؤولية من جانب 

و القضاء على مخاوفهم من تحمل مسؤوليات  –و يتم تدعيم دور العاملين آمشارآين في أعمال الإدارة 
  1: من خلال   -هذا الدور 

ياسة المنظمة في شكل يؤآد  و يعزز صياغة رسمية معانة من الإدارة العليا تتضمنها رؤية و س .1
 .مشارآين آدور العاملين 

الاجتماعات الدورية التي تعقدها الإدارة مع العاملين و التي يتم من خلالها التقييم المستمر  .2
لانعكاسات قرارات و تصرفات العاملين على نتائج المنظمة و توجيه هذه القرارات لتحقيق 

                                                 
1  Gary DESSLER, Op-Cit, p 167. 

 
تحليل الأرقام *  
تحريك الأرقام *  
مشارآة فعلية *  
حل المشكلات *  

التحسين و التطوير *  

 
معنويات متدينة *   

إشباع حاجات شخصية *  

 
رضا مرتفع *   

الاهتمام بالمصلحة*  

 
تلقي التعليمات *  

التنفيذ *  
حيادية /سلبية *  

لا تأثير في القرارات *  
مشارآة ظاهرية *  

ة ة الحديثالإدار  

 دافعية عالية  دافعية منخفضة 

 الإدارة التقليدية 
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صنع القرار و ينشر مناخا صحيا محفزا على تقبل  تاالأهداف المطلوبة بما يصقل مهار
 .آمشارآينالعاملين لدورهم 

تصميم دليل عمل تتحدد فيه أعباء مهام وظيفة آل عامل و درجة أهميتها و المسؤوليات  .3
 .أدائهاالمترتبة على 

         
ل الفعالة التي يحتويها آ و ذلك بتجميع العناصر اللازمة للإدارة ،لأدوار المختلفة للمديراتحليل نحاول    
  :وذج من النماذج الإدارية التاليةنم

 .الإنسانيةنموذج العلاقات ، الأهدافنموذج ترشيد و تحقيق ، الداخليةنموذج العمليات 
  .المفتوحةنموذج الإدارة 

ا يتناسبان مع معايير الحكم على آفاءة المنظمات في هذ دوران للمديرينعلى أساس آل نموذج يناظره و 
   :التاليالنموذج و هو ما يمكن توضيحه في الجدول 

  النموذج التكاملي لأدوار العاملين في النماذج الإدارية المختلفة ):11(جدول رقم 

أدوار المدير التي   معايير الكفاءة  النموذج
  تقابل هذه المعايير

  المهارات القيادية المطلوبة لتأدية لبدور

نموذج العمليات  -1
الذي يرآز الداخلية و 

على تخطيط و تنظيم 
العمليات الداخلية 

  للمنظمة

  
  الاستقرار*
  الاستمرارية*

  
  المدير مراقب -1
  المدير المنسق -2

  
  تحليل المعلومات و التعامل معها* 

  آتابة التقارير*
  التنظيم الرقابة، تخطيط،*

نموذج ترشيد و  -2
تحقيق الأهداف و الذي 

يرآز على تحقيق 
تيار بين الأهداف و الاخ

  البدائل المناظرة

  
  الإنتاجية*
  الربح*

  
  المدير موجه -3
  المدير المنتج -4

  
تحقيق الأهداف ، التفويض ، توجيه العاملين ، *

المبادرة ، تحفيز العاملين ، تحقيق الإنتاجية إدارة 
  الوقت 

نموذج العلاقات  -3
الإنسانية و يعتمد على 

قيم الالتزام بأهمية الروح 
و تحقيق المعنوية 

  التضامن بين العاملين

ترشيد العلاقات *
  الإنسانية

  تنمية روح العاملين*

  
  المدير محرك -5

  منشط للعمل
  

  المدير معلم -6

  
تحقيق مهام العمل بروح الفريق ، إدارة الصراعات *

، المشارآة في صنع القرار ، الفهم العميق 
للاتجاهات ، الاتصال الشخصي  تنمية القدرات و 

   نات لدى المرؤوسيالمهار

نموذج الإدارة  -4
المفتوحة و الذي 

يستوعب المتغيرات 
الحديثة و الانفجار 

  المعرفي

  القدرة على التكيف*
  القدرة على الابتكار*
القدرة على إدارة *

  عمليات التغير

  
المدير المحرك  -7

  لعملية الإبداع
  

  المدير آالسمسار -8

  
 المبدع،لخلاق التفكير ا التغير،التكيف مع عملية *

 التفاوض، الآخرين،التأثير على  التغيير،إدارة عملية 
  طرح الأفكار الجديدة بطريقة مبتكرة 

  120فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               

ين   و القادة لملإدارة المفتوحة لكل من العائة ايتضح من الاستعراض السابق لتوقعات الدور في بي        
  .المنظمةأن دور العاملين يترآز في اعتبارهم مشارآين فعالين في جميع أعمال 

آما يتحدد دور القادة في استثمار رأس المال الفكري و قيادة عمليات الابتكار و توظيف الخبرات 
  .وقراطيةالبيرالإنسانية بأساليب مغايرة تماما لأساليب القيادة 

  
  R1.R2حول مسؤوليات و حقوق العاملين  توقعات الإدارة :الثانيالفرع 

  .المنظمةيملك آل عامل مسؤوليات و حقوق محددة تتلاءم مع دوره آمشارك فعال في إدارة                
ن من ، فعندما يتمكن العاملورا لعمليات التمكينحيث تعتبر هذه المسؤوليات و الحقوق ترجمة و تفسي

المتعلقة بتحسين نتائج المنظمة فإنهم في المقابل يملكون عددا من التوقعات  تاتخاذ التصرفات و القرارا
  .الدورحول الأعباء و المسؤوليات المصاحبة لهذا 

    و المسؤوليات ملهم لهذه الأعباءيحصلون عليها مقابل تحآذلك توقعات حول الحقوق التي س           
  .المنظمةا دورهم آمشارآين في تحمل نتائج و التي يتضمنه
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من منفذين  همدورحيث تحول يوضح الجدول التالي مسؤوليات و حقوق العاملين آمشارآين             
للتعليمات تنحصر مسؤولياتهم بالقيام بمهام وظائفهم نظيرا لحصول على العوائد المقررة إلى مشارآين 

ية آاملة عن النتائج الكلية للمنظمة و لهم الحق في التعليم و التمكين فعليين في الإدارة ، مسؤولين مسؤول
و الاشتراك في عوائد  –لممارسة دورهم آمشارآين  –و تهيئة المناخ الملائم لزيادة قدراتهم و مهاراتهم 

 .المنظمة 
  مسؤوليات و حقوق العاملين ):12(جدول رقم 

  

  ـــــــــــــقوقالحــــــــــــــ  المسؤوليــــــات   الدور 

  
  

  
  

مشارآون 
  
  
  
  

  فعالون 
  
  
  
  في 
  
  
  

  أعمال 
  
  

  
  

  الإدارة 
  

  مشارآتهم في وضع رؤية و رسالة و أهداف المنظمة *   فهم أغراض و عمليات المنظمة - 1

  
 تطوير قدراتهم و مهاراتهم الإبداعية  -2

  مرونة التخصص  - 

  التدريب المستمر للعاملين *
  تي تتطلب مهارات متعددة تأهيلهم للأعمال ال*
  التصميم المرن للوظائف *
توفير فرص الثقافة و المعرفة في فروع التخصص المختلفة مثل حضور المؤتمرات و *

  الندوات استضافة ذوي الخبرة المتخصصة 
  

  التحسين المستمر لأدائهم الشخصي  -3
   توفير الظروف المناسبة للعمل من الناحيتين المادية و الفكرية*
التغذية المرتدة عن * السماح للعاملين بحرية التصرف ة التحديث في طرق أداء عملهم *

  نتائج و تأثير الأعمال و تصرفات آل فرد و آل قسم 
  

  تحسين النتائج المالية للمنظمة آكل  -4
مصارحة العاملين بالأرقام الهامة التي تتضمنها القوائم المالية للمنظمة و تدريب * 

  ن على قراءتها و تفهم مؤشراتها العاملي
نظام عادل للأجور و الحوافز يربط بين العوائد الأفراد و مدى مساهمتهم في تحقيق *

  الأهداف الكلية للمنظمة 
تعليم و تدريب العاملين تدعو إلى المبادرة لأصول و قواعد إدارة الأعمال و مهارات *  فهم اقتصاديات الأعمال -5

  ليل المالي استخدام أدوات التح
  

المبادرة و تقبل المخاطرة والتفكير  -6
  خارج الحدود التقليدية 

  نشر ثقافة تنظيمية تدعو إلى المبادرة و تقبل المخاطرة و تسمح بالتجربة و الخطأ * 
التهيئة الفكرية و السلوآية لفهم طبيعة المخاطرة و طرق حساب درجات المخاطرة *

  للمقترحات الاستثمارية 
الحصول على رضا العميل و استمرار  -7

  تعامله مع المنظمة 
  اشتراك العاملين في صنع القرارات التي تحقق رضا العميل *
  نشر ثقافة الجودة الشاملـــــــــــــــــــــــــة *

  
  تطوير المرآز التنافسي للمنظمة  -8

آتشاف المصادر التسويقية اللازمة لا تمد العاملين بالمعرفة و إآسابهم المهارا* 
  المختلفة للفرص التسويقية 

توفير نظام المعلومات التسويقية يمد العاملين بالمعلومات اللازمة لدراسة و تقييم *
الفرص التسويقية  و تحديد النصيب السوقي للمنظمة و التغيرات التي تحدث عليه 

  بالزيادة و النقص و أسبابها 
هم و الرقابة و التحكم الذاتي لأفعال -9

  قراراتهم 
توضيح الأسس و المعايير المحاسبية التي تمكن العاملين من الحكم على تصرفاتهم و *

  سلوآهم و إشراآهم في وضعهم

  122فاتن أبو بكر مرجع سابق ص :المصدر                                                               
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  1ةالمخاطر/ العائد توقعات  :الثالثالفرع 
  

يحتوي آل قرار على توقعات أو تنبؤ للعائد الذي سيتحقق في المستقبل يقابله مستوى من           
       حيث أنها تتضمن عنصر الشك و عدم اليقين دالمخاطرة و هي درجة الاختلافات المتوقعة في العائ

  .الخطرو بالتالي عنصر 
جبة فكلما زادت إمكانية الحصول على إيرادات أعلى و يرتبط العائد بالمخاطرة بعلاقة طردية مو       

  .المخاطرةزادت نسبة 
الإدارة و العاملين في المنظمات الحديثة مسؤولية اغتنام الفرصة التي تتيحها المتغيرات على و تقع       

  .البيئية و محاولة إدارتها و التحكم في المخاطر المصاحبة لها 
يجب التعرف على الأبعاد الرئيسية التي ارة الفعالة لعنصر المخاطرة الإدو حتى يمكن للمنظمة        

  :التاليترتكز عليها المخاطرة و التي يوضحها الشكل 
  

  الأبعاد الرئيسية للمخاطرة ):15(شكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  
  نقاط قوة ومعروفة و محددة دقيقا          *                      مهارة التخطيط                   *قياس                                               *
  هيكل تنظيمي مرن *                           مهارة التنفيذ و التطبيق            * تحليل                                              *
  نظم معلومات متطورة *                  التصحيح و التعديل                مهارة*معايرة                                            * 

  قوى عاملة متعلمة متمكنة*             مهارة و حنكة و خبرة القيادة           *                                                        
  استراتيجيات ترتكز على الفكر التسويقي *                                                                                                                 

  ثقافة تنظيمية تقبل المخاطرة و نتائجها *  
 

             إعداد الطالبة :المصدر  

حول  ات العاملينتلاف في توقعإلى الاخ المنظماتفي إدراك هذه الأبعاد في قد أدى الاختلاف ل        
حيث يسود في المنظمات التقليدية مفهوم المخاطرة باعتبارها التعرض  العائد/ المخاطرة مفهوم 

و وقوع الخسارة لذلك فإن معظم العاملين في هذه المنظمات يحاولون دائما تجنب  لاحتمالات الضرر
   .المخاطرةالتعرض لأي فعل أو تصرف يحمل نسبة من 

                  
و لتحديد الأسباب وراء عزوف العاملين بتلك المنظمات عن تقبل المخاطرة فقد أجريت العديد من 

   :الآتيةالأبحاث التي حاولت معرفة أسباب هذا السلوك من خلال الإجابة عن التساؤلات 
  هل الخوف من المخاطرة خاصية موروثة ؟ -1
  بيئة أو المناخ الذي تفرضه الإدارة التقليدية ؟ هل الخوف من المخاطرة سلوك مكتسب نتيجة لطبيعة ال -2
هل معظم العاملين الذين لديهم دافع الخوف من المخاطرة من الذين يحصلون أو تعتمد دخولهم أساسا  -3

  على مرتب ثابت ؟ 

                                                 
  .124فاتن أبو بكر، مرجع سابق، ص   1

 المخاطرة 

علم و فن استخدام و تطوير لموارد المنظمة 
 للاستفادة من الفرص و تحقيق ميزان تنافسية

علم و قواعد و نظريات علمية 
 لها أصول

و تطوير نقاط القوة في استخدام  فن يتضمن بعض المهارات 
 المنظمة 
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و لكن في   من المخاطرة ليست خاصية ملازمة و قد أشارت نتائج هذه التجارب أن الخوف                
  ينالحالات يكون السلوك المضاد للمخاطرة ناتجا عما تسببه النظم البيروقراطية من إحباط للعامل معظم
  : الإدارية من خصائص و التي تتمثل أهمها في  النظمفي شخصياتهم لما تتسم به  و نكس

ضعف نظم تأهيل و تدريب العاملين بما يضعف من قدراتهم للاستجابة لفرص الحصول على  
 .اطرةللمخعائد 

       المرآزية الشديدة و ضيق آفاق الوظيفة و الرقابة اللصيقة و المحكمة على سلوك العاملين  
و الابتكار إهمالا آاملا و جعلت  المرؤوسين على التفكير أهملت قدراتو القيادة الموجهة التي 

يدة دون و الأفكار الجد يملك قوة الاعتراض على المقترحاتمن نفسها الحكم الوحيد الذي 
 .أبعادهادراسة عملية لجميع 

قصور نظم المرتبات و الحوافز التي تضع حدودا جامدة لتأمين حصول الأفراد على العوائد  
مخالفة مما يجعل أي فعل يؤدي إلى  ،)عدد الوحدات المنتجة  الحضور،ام يعدد أ( المقررة 

د يقابل بالرفض من جانب الحدود أو يحمل نسبة من المخاطرة للحصول على هذه العوائ لهذه
 .العاملينهؤلاء 

غياب الدور الفعال للعمالة في حل المشكلات و اتخاذ القرارات و تطوير الأعمال و عدم وجود  
و الاآتفاء بحصر الأفراد في تخصصهم المهني و العمل في الحدود  لذلك،القنوات المتاحة 

عادات الوضع القائم و جمودا و تمسكا با بو الرضولد لدى الأفراد القناعة الداخلية للمنظمة مما 
 .الجديدةو انعزال عن العالم الخارجي و فقدان الرؤية الخارجية و أعراف و رويتن العمل 

  
 النضوج،و قد أحدثت هذه العوامل فشلا نفسيا أدى إلى عودة شخصيات العاملين إلى حالة عدم           

لديه الخوف من  ،سلبيا المنظمة،مام بشؤون أو مستقبل قليل الاهت ،فأصبح العامل يعتمد على رئيسه
  .المسؤوليةتحمل 

    لذا فقد اتجهت المنظمات إلى نشر ثقافة تتوقع المجازفة و تجبرها على أنها عرف تنظيمي              
جة و تبدي الاستعداد لتحمل نتائجها و تتبنى إستراتيجية للابتكار تقوم على قبول واضح للمخاطرة النات

   :أساسهاعنه 
أن الأداء ليس هو الانجاز الكامل في آل عمل بل هو القدرة الدائمة على تقديم نتائج على مدى  *1

  .فترات طويلة من الزمن لذا يجب أن يشمل تسجيل الأداء بعض الأخطاء و بعض الفشل 
و المشكلات هي فشل الترآيز على ال أن المنظمة التي تتوجه باستمرار إلى الفرص السانحة بدلا من *2

  .الإنجازمنظمات على درجة عالية من روح الأداء و لديها الإحساس بالتحدي و الشعور بالرضا عن 
  

نرى أنه في ظل الثقافة المفتوحة التي تجيز المخاطرة و تعمل على الارتقѧاء بالعقѧل مѧن خѧلال                  
النظرة الواسعة السليمة التي تجعلهم أفراد  فة العامة والثقاة أوسع من نظام التعليم الذي يتيح للعاملين قاعد

   .سليمةيستطيعون رؤية الموقف في أبعادها و اتخاذ قرارات  الحيلة،واسعي 
و يتحول ة و التأثير في نتائج الأعمال  على المساهم إيمانا بقدراتهمفإن العاملين يصبحون أآثر           

و علاقات المنظمة  ير الذاتي إلى الاهتمام بالأداء ت الأمان و التقدانتباههم من الترآيز على تحقيق حاجا
" آما تتغير نظرتهم للمخاطرة و اعتبارها  التغيير،و يصبح لديهم الوعي لأهمية  المنافسين،بالعملاء و 

    فهي خطر يستطيع من خلاله المنافسون تكبير حجم مشارآتهم في السوق الوقت،في نفس " و فرصة  خطرا
  .المنظمةالاستيلاء على جزء من عملاء  أو

قود إلى تحقيق ميزة تنافسية ب جديدة تزيد من قدرة المنظمة و تآذلك فالمخاطرة فرصة لابتكار أسالي            
  .للسوقجديدة تتمثل في تخفيض الوقت أو التكلفة أو تقديم منتج أو سلعة جديدة 
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  :الفصلخلاصة  

بشرية بسلسلة من التغيرات من حيث التسمية و المضمون أو التطبيق مر مصطلح إدارة الموارد ال  
التي تتضمن إدارة الأفراد  إدارة الأفرادإذ بدأت هذه الإدارة تحت تسمية إدارة القوى العاملة أو , المرافق للتسمية

  .خدماتهمو تدريبهم و تطويرهم و تحفيزهم و إنهاء  .ن حيث اختيارهم و تعيينهمم, العاملين في المنظمة
, يلاحظ من هذا المفهوم أن إدارة الأفراد ما هي إلا نشاطات أو وظائف تبدأ مع الأفراد منذ دخولهم المنظمة      

آما أن هذه الوظائف هي لتنظيم عمل الأفراد مع المنظمة أآثر من آونها استثمارا للجوانب الإنسانية لهذا العنصر 
  .دارةو هو المدخل الوظيفي في مفهوم هذه الإ

أصبح ينظر إلى , و مع التطور العلمي للإدارة بصورة عامة و في التوجه إلى العنصر البشري خاصة      
يعد محددا بالأدوار الإدارية  البشرية لمو لذلك فإن دور إدارة الموارد , الأفراد العاملين آموارد بشرية و إنسانية

ت البيئة المؤثرة على المورد البشري آالمتغيرات البيئية الوظيفية بل امتد إلى أدوار أخرى استجابة لمتغيرا
  .و الاقتصادية و هو مدخل ردود الفعل الاجتماعيةالقانونية و 

أي أن مقدار و مستوى و نوعية نشاطات و وظائف إدارة الموارد البشرية تستجيب لمشاآل البيئة         
ل بدأ ينظر إلى المنظمة آنظام ضمن النظام الأشمل الذي هو إن هذا المدخ. الخارجية المؤثرة على البيئة الداخلية

                  .المنظمة و بيئتها
و في ظل هذا المفهوم لإدارة الموارد البشرية ظهرت وظائف و نشاطات أخرى غير تقليدية من أهمها       

             ,الجماعية و عقود العمل اختيار العاملين و جذبهم و إبقائهم أو الحفاظ عليهم في المنظمة و المفاوضات
  .و المساحات الخاصة برغبات و اتجاهات العاملين

  :ممارسات استراتيجية الإدارة المفتوحة للموارد البشرية و الشكل الموالي يلخص 
  

  عناصر الأساسية لتطبيق منهج الإدارة المفتوحةال ):16(شكل نموذجي رقم 
  ــــــــــفيــــــــــذ التنـــــــ  الإستراتيجية  الرؤية 

    
  

  تحديث و تطوير المناخ  -1

  يتناسب مع حرآة المعرفة الدائرة و المتداخلة  نهيكل مر تصميم* 
  البحث و التطوير نشاط أساسي في هياآلها *
  قيادة ديمقراطية صاحبة رؤية مستقبلية *
  الأخذ بجانب العائد و التكلفة * 
  رآة و الابتكار و قبول المخاطرة القرار نشر ثقافة تنظيمية قوامها المشا*
  الاجتماعات و الجلسات الفكرية هي الأسلوب المميز لصنع الأفكار *
  اعتبار السوق هو الحكم على آفاءة الإدارة *

  
    العمل على تحويل فكر  -2

 و أسلوب العاملين من 
    مستخدمين إلى رجال أعمال

  و أصحاب مصلحة  

  في التنمية و التعليم المستمر للعاملين في جميع المستويات  زيادة الاستثمارات*
  إقرار سياسة و خطة تدريبية تهدف إلى نقل المعرفة و الاستخدام الفني لها *
  ربط العملية التعليمية بعمليات و أنشطة المنظمة * 
  ربط العملية التدريبية بأحداث و متغيرات البيئة الداخلية و الخارجية *
  املين فنون إدارة الأعمال و المنافسة و تحقيق الربح تعليم الع*
  تعليم العاملين مبادئ المحاسبة *
  قراءة القوائم المالية و فهم العلاقة بين أرقامها *
  منح العاملين فرص التعليم الذاتي *

تمكين العاملين و منحهم  -3
القوة و السلطة و الحرية 
       الكاملة لاتخاذ القرارات

صرفات اللازمة لأداء و الت
  أعمالهم

  اشتراك العاملين في رؤية و أهداف الإدارة *
  نموذج يحدد سلوك و حدود العاملين الممكنين *
  أقسام إدارات و فرق العمل المنظمة  بين) المالية والإدارية  (الصلاحيات نشر السلطات و *
  دراسة و تحليل قدرات و مهارات العاملين على تحمل المسؤولية *
  مراقبة نتائج و دعم هذه القدرات *

  
مشارآة العاملين في العائد  -4

باعتبارهم مشارآين و 
متضامنين مع الإدارة في تحمل 
  المسئولية و نتائج المخاطرة 

  نظم الأجور و التحفيز ترتكز على *
  معايير لتقييم الأداء ترتكز على الأساليب و الأدوات الإحصائية و المحاسبية *
  مباشرة بالانجاز و المساهمة في الأداء ترتبط *
  ترتبط بالنتائج المالية التي تحققها المنظمة آكل *
  تمليك العاملين جزء من أسهم المنظمة *
  مقابلتها مع القيمة السوقية و الأجور في المنظمات المماثلة*

  
    الالتزام بتوفير الوسائل -5

و العناصر اللازمة لزيادة قدرة 
  ى أداء أعمالهم العاملين عل

  أنظمة متطورة للمعلومات تساهم في نشر و تبادل المعرفة بين أرجاء المنظمة *
  جميع المعلومات من مصادر الداخلية و الخارجية *
  تقارير دورية تحمل تغذية عكسية عن نتائج و تصرفات و قرارات الأفراد *
  توسيع نطاق المسئوليات و المهام الوظيفية *
  العاملين على استخدام أدوات التحليل المالي و الكمي  تدعيم مهارات*
  ذلك بخلاف الاجتماعات المستمرة بين الإدارة و العاملين لمناقشة نتائج مشكلات العمل *

  إعداد الطالبة :المصدر                                                               
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :تمهيد 
    

إن أهمية الموارد البشرية لا جدال فيها، ولا يوجد خلاف حولها، حيث تولي الإدارات الحديثة        
لهذه الموارد اهتماما خاصاً وتعتبرها مصدراً أساسياً لنجاح مختلف السياسات والبرامج التي تتبناها، 

قول أن هناك إدارة ناجحة وإدارة حيث أن نجاح الإدارة يأتي عن طريق نجاح مواردها البشرية، فال
أخرى فاشلة إنما يعني أن هناك مدراء ناجحون ومدراء غير ناجحين، إلا أن هذا النجاح مرهون بمدى 

  .التوفيق في صياغة وتنفيذ وتقييم الإستراتيجيات السياسات البشرية
فإن إستراتيجيات إدارة ات، نظممنازع الثروة الحقيقية للموإذا آانت الموارد البشرية تشكل بلا      

ات، وعليه نظمة والتطبيقية المتاحة أمام المالموارد البشرية بمدخلاتها تشكل بامتياز الخيارات العلمي
نهدف من خلال هذا الفصل إلى توضيح المدخل الإستراتيجي في إدارة الموارد البشرية حيث نتطرق في 

ثم نتناول بالدراسة المكونات  للموارد البشرية،البداية إلى ماهية ومتطلبات الإدارة الإستراتيجية 
والدلالات الإستراتيجية للموارد البشرية، و في الأخير نستعرض أهم الأبعاد الإستراتيجية لمختلف 

  .ممارسات إدارة الموارد البشرية
  

  .الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية أهميةمفهوم و : المبحث الأول
  دارة الإستراتيجية للموارد البشريةمفهوم الإ: المطلب الأول

  
تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين بالمؤسسة من مختلف الفئات والمستويات والتخصصات      

الدعامة الحقيقية التي تستند إليها المؤسسة الحديثة في تحقيق أهدافها، فالعاملين هم الأداة الحقيقية للتنمية 
  1.داخل المؤسسة واعتماداً عليه تتحدد آفاءة باقي المواردوالمصدر الأساسي للتطوير 

إن اهتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة إيجاد التوازن الدائم بين 
أهداف المؤسسة وأهداف العاملين بها، وذلك من خلال التعامل مع الأفراد على أساس معيار التكلفة 

ول الموارد البشرية وتحديد أهميتها ضمن موارد المؤسسة يوفر المجال لتحديد والعائد، و أن فهم مدل
  2.مدى الحاجة إلى تطبيق مفهوم الإدارة الإستراتيجية على مستوى هذا النوع من الموارد

  
   تعريف الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :ولالفرع الأ

  
ية للموارد البشرية والتي في مضمونها تشير إلى هناك مجموعة من التعاريف للإدارة الإستراتيج   

  :نفس المعنى، ومنها نذآر
الإستراتيجية للموارد البشرية هي ممارسات جديدة ومعاصرة ترسم سياسة تعامل المؤسسة مع  الإدارة« -    

العنصر البشري في العمل على المدى الطويل، وآل ما يتعلق به من شؤون تخص حياته الوظيفية في 
ن عمله، وتتماشى هذه الممارسات مع إستراتيجية المؤسسة العامة وظروفها ورسالتها المستقبلية التي مكا

تطمح إلى تحقيقها في ظل البيئة التي تعايشها وما تشتمل عليه من متغيرات متنوعة، والتي يأتي على 
  )3( .» رأسها شدة المنافسة التي تسود الأسواق اليوم

  
يجية للموارد البشرية هي مجموعة من الأفعال والتصرفات المنسقة والتي تهدف الإدارة الإسترات«   -

إلى تكامل آل من البيئة التنظيمية، المؤسسة، الأفراد والأنظمة، وهذا آله يتضمن ضرورة المشارآة 
  )4( .»آكلالإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية في تكوين وإعداد وتطبيق إستراتيجية العمل 

  
  
  

                                                           
  .41مرجع سبق ذكره ص" إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية"علي السلمي  1

2 SEKIOU, BLONDIN, Op.cit, p 90 
 .71مرجع سبق ذكره ص" إدارة الموارد البشرية بعد إستراتيجي"عمر وصفȄ عقيلي  - 3
 .95ص ،2002 ، الإسكندريةالدار الجامعية" مدخل إستراتيجي للتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية"راويºة حسºن  - 4
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية اتجاه طويل الأجل لوظيفة الموارد البشرية في المؤسسة، «   -  
فهي تصف أنسب الاختيارات لكي تدير المؤسسة مواردها البشرية آخذة في الاعتبار النظم، العمليات، 

ى فعالة في إدارة أفرادها الموارد والبيئة المتاحة، فإستراتيجية الموارد البشرية تمكن المؤسسة من أن تبق
في ضوء بيئة العمل المتغيرة، إنها مدخل شامل لتغطية المسائل الجوهرية مثل إدارة التغيير، بناة 

  )1( .»الخ...الثقافةالجدارة، تغيير 
الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية تسمح بتكييف الأفراد، الوسائل والنتائج، حيث يقتضي «     -

لتي تواجه تطور المؤسسات الأخذ بعين الاعتبار رغبات واحتياجات المنشطين حل المشاآل ا
للأعمال، الهياآل التنظيمية وآذا العادات المتضمنة داخل العمل التنظيمي، وفي إطار المدخل 

حيث تبحث على تنمية  آتكلفة،الإستراتيجـي تقوم الإدارة بتسيير أفرادهـا فـي شكل استثمار وليس 
  .)2(»وذلك من خلال إدارة تعمل على تنشيط الأعمال والأداء الجماعـي هذه الموارد

  
  :من التعاريف السابقة وغيرها يتبين لنا ما يلي       

إن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية نظام يهدف إلى تحقيق الاستثمار الفعال للقدرات  -
وسياسات وبرامج مناسبة تعمل على والمهارات البشرية، من خلال اعتماد إستراتيجيات ملائمة 

  .استغلال آل الطاقات والإمكانات التي تتوفر لدى الأفراد العاملين بالمؤسسة
إن إستراتيجية إدارة الموارد البشرية هي خطة طويلة الأجل مكونة من مجموعة من النشاطات  -

لإستراتيجية الكلية على شكل برامج وسياسات تتعلق بالعنصر البشري داخل المؤسسة حيث تنسجم مع ا
للمؤسسة، وهي تهدف إلى خلق قوة عمل مؤهلة وفعالة وقادرة على تحقيق متطلبات النشاط 

  .الإستراتيجي داخل المؤسسة
إن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بهذا المعنى تشير إلى مجموعة الإستراتيجيات  -

رية، والتي تعمل على تدعيم إستراتيجية المؤسسة والخطط الموجهة لإدارة التغيير في نظام الموارد البش
  .الهادفة إلى مواجهة التغيرات البيئية

حتى تحقق إدارة الموارد البشرية الفعالية المطلوبة في مختلف الجهود المبذولة لإعداد وتطبيق  -
ة البرامج والسياسات المتعلقة بالأفراد،  يجب عليها أن تنخرط في عمليات الإدارة الإستراتيجي

  :للمؤسسة وهـذا يعني أن مديري الموارد البشرية يجب عليهم
أن يساهموا في صياغة إستراتيجية المؤسسة خاصة ما يتعلق بالقضايا ذات العلاقة بالعنصر   

 .البشري،  أو فيما يتعلق بتوجيه المورد البشري نحو بديل إستراتيجي محدد
 .ؤسسةأن يمتلكوا معرفة تامة بالأهداف الإستراتيجية للم 
معرفة نوعية المهارات وأنماط السلوك والاتجاهات المطلوبة لتحقيق الدعم وتوفير سبل  

 .النجاح للخطة الإستراتيجية المختارة
تنميـة البرامـج اللازمـة لضمان أن العاملين يمتلكون المهارات والاتجاهات المطلوبـة   

 )3(.وينتهجون أنماط السلوك المرغوبة
  

لكثير من المؤسسات الاقتصادية في تحسين وتطوير أنظمة وبرامج الإنتاج، التسويق لقد نجحت ا       
وغيرهما، وذلك سعياً منها لتحقيق المزيد من التفوق التنافسي، إلا أن هذه الأنظمة لا تستطيع أن تحقق 

لبشرية ستكون الفعالية المطلوبة إلا من خلال المورد البشري، وعليه فإن الإدارة الإستراتيجية للموارد ا
  .هي الملجأ الذي يضمن تحقيق التوافق بين مختلف برامج التنمية والتطوير التي تتحقق داخل المؤسسة

  

                                                           
 .35ص، 2002 لتوزيع، القاهرة،دار الفجر للنشر وا" وارد البشريةإستراتيجية الم"ترجمة عبد الحكم اŬزامي أǋوǋ ǭاندا، ǋلباكوبرا،  - 1

Pierre LOUART, op.cit,  P.24 -3  
 .91جمال الدين محمد المرسي مرجع سبºق ذكره ص - 3
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية خصائص: الفرع الثاني
  

الرئيسية  خصائصالإستراتيجية على عدد من اليقوم النموذج الأساسي لإدارة الموارد البشرية       
  : همهاأ
  
  :التحـدي - 1
ترآز إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية على أهمية الإدراك السليم للتحديات التي تواجه المؤسسات  

الاقتصادية، والتقدير الصحيح الواقعي لفرص التعامل مع تلك التحديات، ولعل أهم هذه التحديات هي 
احتياجات المؤسسة وأهدافها، وفي نفس  آيفية تكوين وتنمية هيكل بشري متميز وفعال يتناسب مع

الوقت تحمل تكلفة هذا الهيكل البشري المتميز والاحتفاظ به رغم تناوب فترات الكساد وانخفاض 
  )1(.المبيعات وتقلص الأرباح وتزايد الضغوط من أجل ترشيد الإنفاق والتخلص من بعض هؤلاء الأفراد

  :الرؤيـة الشاملـة -2
نظر منها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إلى الواقع المحيط، ومن ثم تتكون تتعدد الزوايا التي ت 

لديها صورة أوضح وأشمل لما يجري حولها وتتمكن من صياغة توجهات إستراتيجية أقرب إلى الصحة 
          زوايا الوالدقة واحتمالات التحقق، مما لو افتقدت تلك الرؤية الشاملة وانحصرت فقط في بعض 

أو القضايا أو المشكلات التي تتعامل معها، وتمثل ضغوط العولمة في تناقضها مع متطلبات وظروف 
الواقع المحلي في آثير من دول العالم أحد أهم محاور الرؤية الشاملة التي يتعين على إدارة الموارد 

  .البشرية الإلتفاة إليها
دراك إدارة الموارد البشرية من جانب آخر يشير مفهوم الرؤية الشاملة إلى ضرورة إ

الإستراتيجية لمتطلبات واستراتيجيات وخطط وبرامج عمل القطاعات الأخرى داخل المؤسسة، 
والمختصة في التسويق، الإنتاج، و وغيرهما، حتى تأتي ممارستها في تكوين وتنمية وصياغة 

  . إستراتيجية الموارد البشرية متوافقة وتلك المتطلبات
  :اةدورة الحيـ  -3
يرآز هذا المفهوم على فكرة النشأة والنمو والتطور ثم الاضمحلال والتدهور في حياة أي سلعة أو  

مؤسسة أو عملية، والمنطق المستفاد هنا أن استراتيجيات وفعاليات إدارة الموارد البشرية تماثل الكائن 
لا يستقيم معه بقاءها دون الحي وتمر بتلك الدورة، وتختلف فعاليتها من مرحلة لأخرى، الأمر الذي 

  )2(.تطوير أو تغيير، وإنما تقتضي طبيعة آونها آائن حي أن تعتدل وتتطور بحسب متطلبات آل مرحلة
  :المحرآـات  -4

يوضح هذا المفهوم أن هناك محرآات تستخدمها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لتحقيق       
التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، وإن آانت  غاياتها، وتتعدد المحرآات الإستراتيجية

تتصف جميعاً بكونها تعبر عن صفات للإمكانات أو الموارد التي تتاح للمؤسسة، ومن أهم المحرآات 
الإستراتيجية التي تعتمدها إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية نجد محرك التكلفة، حيث يكون تخطيط 

س تحقيق الأهداف آما في حالة إعداد إستراتيجية التدريب حيث يرعى اعتبار التكلفة في التكلفة هو أسا
الأساس، ومن ثم فقد تلجأ الإدارة إلى الاستعانة بمراآز التدريب الخارجية بدلاً من إنشاء مراآز 

  )3(.للتدريب خاصة بالمؤسسة
لتحقيق أهداف إدارة الموارد  هناك عناصر أخرى يمكن الاعتماد عليها آمحرآات إستراتيجية     

البشرية ومنها نجد محرك السوق والمنافسة، حيث تستهدف الإدارة في اتخاذ قراراتها المتعلقة بمسائل 
العرض (الاستقطاب والاختيار والتعين والتحفيز بمحرآات الوقت التي تعبر على أثر قوى السوق 

حتفاظ وتنمية مواردها البشرية في حدود في تحديد وضع التوازن الذي يضمن للمؤسسة الا) والطلب
  4.القواعد والمتطلبات التي تتناسب مع ما هو متداول في سوق العمل

  
                                                           

 .78مرجع سبق ذكره ص"إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية "  ،علي السلمºي -  1
2 - ǆع ، نفº79ص المرج.  
 .80ص ذكره ºقبع سمرج علي السلمي -  3

4  Estelle MERCIER, Géraldine SCHMIDT," Gestion des ressources humaines: gestion appliquée", 
Pearson éducation, E-node, Paris, 2004, p 77 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية: ثانيالمطلب ال
  

أصبح اصطلاح الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية شائعاً في الكتابات الإدارية في السنوات      
خيرة، وبصفة عامة فإن الهدف من تبني هذا المدخل إنما ينطوي على رغبة المؤسسات في الاستغلال الأ

  .الفعال لهذه الموارد لتحقيق المتطلبات والأهداف الإستراتيجية للمؤسسة
  

  :مساهمات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية :الفرع الأول
رية بالتعامل مع العنصر البشري آمورد إستراتيجي تسمح الإدارة الإستراتيجية للموارد البش 

تلتف حوله بقية الموارد الأخرى، وعلى المؤسسة إدماج هذا العامل في جميع مشاريعها، آما يجب أن 
 .تهتم هذه الأخيرة بتطوير آفاءات عمالها وتكوينهم وأخذهم بعين الاعتبار عند اختيار إستراتيجياتها

  
  :إستراتيجية التغييرالمشارآة في إعداد وتنفيذ  -1
تزداد أهمية الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية آنتيجة لازدياد الوعي  

بأهمية الموارد البشرية آأصل أساسي من أصول المؤسسة، فالمؤسسات بحاجة إلى ابتكارات وجودة 
ات البشرية،  مما زاد من أهمية الترآيز شاملة توفر لها ميزة تنافسية، وهو ما تمتلكه وتصنعه الكفاء

  .عليها مقارنة بأصول المؤسسة المالية والمادية
إن وفرة الكفاءات البشرية وصيانتها بما تحققه المؤسسة من نشاط إستراتيجي في تعاملها معها     

من المعلومات  سيتيح لها قدرة فائقة على استخدام التقنية والتكنولوجيا الحديثة، واستغلال الكم الهائل
المتاح، فالمؤسسات في ظل العولمة لا تعاني من فقر في المعلومات بل تجد صعوبة في تشغيلها 
وتحليلها، وتوظيفها بسبب سرعة تغير البيئة التنافسية، لذلك يجب النظر إلى الأصول البشرية على أنها 

سياً ومتكاملاً مع عناصر الإدارة أصول إستراتيجية يجب تسيرها وإدارتها بعناية، وأن تكون جزءاً أسا
  )1(.الإستراتيجية

إن التغيرات والمشاآل التي أصبحت تميز بيئة الأعمال أدت إلى بروز بيئة تتميز بحالة عدم     
التأآد، وانخفاض القدرة على التنبؤ، لذلك فإنه أصبح ينظر إلى الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية 

  .ثر عدم التأآد البيئيعلى أنها وسيلة لتقليل أ
إن حقل الموارد البشرية دائم التغير والتوسع، وعلى مديري الموارد البشرية أن يكونوا قادرين      

ليس فقط على إدارة التغيير ولكن أيضاً توقع حدوثه، فمن المهم أن تتناغم الإدارة الإستراتيجية للموارد 
المشكلات التي يمكن أن يكون لها جذور في هذا  البشرية مع إيقاع البيئة، وتبحث عن الفرص وعن

  )2(.المجال
لكي تكون إستراتيجية الموارد البشرية حيوية ومتفاعلة مع البيئة يجب أن تنفصل عن واقع     

ومشكلات المؤسسة،  حيث يجب أن تنطلق من آل جزئيات البيئة الداخلية وأن تظهر النتائج الواضحة 
 .للفعالية التنظيمية

  
  :التنافسية حص البيئي والاستخباراتالف-2
يعتبر الفحص البيئي متطلباً أساسياً للتخطيط الإستراتيجي، وتقوم إدارة الموارد البشرية بتحمل جزء  

من المسؤولية في تحقيقه، حيث تترآز الجهود المبذولة على معرفة الاتجاهات المتوقعة في المستقبل 
المهارات التقنية والفنية،  الظروف الاجتماعية،  الاقتصادية  الخصائص السكانية،: للمتغيرات التالية

  .الخ...والتشريعية 
  
  
  
  

                                                           
1 - ،ǾºيǔŹ يºلالũ " ر التسييرƯالميزة التنافسية لل أ Ȅاديةالاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات علǐأطروحة دكتورة "مؤسسة الاقت ،

 .88، ص2005دولة في العلوǵ الاقتǐادية، 
 .35ص مرجع سبق ذكره، أǋوǋ ǭاندا، ǋلباكوبرا، - 2
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

يمكن لوظيفة الموارد البشرية الإستراتيجية أن تقوم بإسهامات إضافية من خلال قيامها     
ومن  بالاستخبارات التنافسية والتي تزيد من فنية وظيفة إدارة الموارد البشرية آمصدر هام للمعلومات،

ذلك التعرف على نوعية الأفراد الذين يسعون للحراك داخل المؤسسات المنافسة وآذلك نوعية المهارات 
  )1(.التي يحاول المنافسون استقطابها

  
إن معرفة المؤسسة لبعض المعلومات التي تتوفر لدى منافسها قد يشكل منطلق للتجاوب مع      

لمنافسين وبغض النظر عن شكل الارتباط بين الموارد البشرية التهديدات التي يحتمل أن يشكلها هؤلاء ا
وعملية الإدارة الإستراتيجية، فإن التنبؤ بنوعية الأفراد الذين تحتاج إليهم المؤسسة لدعم إستراتيجيتها 

  .يشكل أحد أهم المسؤوليات الملقاة على عاتق إدارة الموارد البشرية
  

  :تنفيذ قرارات إعادة تخصيص الموارد -3
تقوم إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بدور أساسي في تقييم جدوى تطبيق الإستراتيجية، ثم تقديم  

نتائج هذا التقييم آأحد المدخلات لعملية تكوين الإستراتيجية، ولأن جوهر الإستراتيجية ينصب على 
لوحدات والأقسام تخصيص الموارد بحيث تستطيع المؤسسة تحقيق وآسب ميزات تنافسية، فإن بعض ا

أو خطوط الإنتاج التي تساهم في تحقيق هذه الميزة التنافسية قد تحرم من هذه الموارد، مما قد يعرض 
الأفراد العاملين بها إلى الإحباط وتراجع معنوياتهم ، وهنا يظهر دور إدارة الموارد البشرية في تخفيف 

  .ضب لدى هؤلاء الأفرادحدة هذا الشعور، والعمل على تدنيه مظاهر التذمر والغ
في أغلب الأحيان تكون المجالات التي لم تتلقى حصتها من الموارد ذات أهمية ومؤثرة في نشاط     

المؤسسة على الأقل في الأجل القصير ، وعندما تحرم هذه المجالات من الموارد رغم أنها تشكل أحد 
به الأفراد في هذه الحالة يمثل عاملاً حرجاً في المجالات التي تتميز بالنجومية، فإن الأسلوب الذي يعامل 

  .نجاح تنفيذ الإستراتيجية
  

  :آفاءة استغلال الموارد المتاحة - 4-
إن تعامل المؤسسات الاقتصادية مع مواردها البشرية على أساس أنها استثمارات يمكنها من التحكم في  

اءات يوفر للمؤسسة القدرة على تحقيق بقية الموارد، فالعنصر البشري بما يتوفر عليه من قدرات وآف
  .الأهداف بكفاءة عالية

إن المؤسسات التي تتوفر على موارد مادية و تكنولوجية ومعلوماتية متطورة لا يمكن أن تديرها    
        بكفاءة ما لم يكن لديها العنصر البشري المناسب، الذي يستطيع أن يحقق بما لديه من مهارة المزج

  .الجيد لهذه الموارد بما يتيح للمؤسسة تحقيق القيم المضافةو الاستغلال 
حتى يتمكن المورد البشري من بلوغ هذه المهمة يجب أن توفر المؤسسة آل الوسائل والآليات     

التي تسمح باستقطاب واختيار الموارد البشرية المناسبة ثم تنميتها وتقييمها ومكافأتها بشكل جيد، ذلك أن 
للأهمية الإستراتيجية للموارد البشرية قد يؤدي إلى تبديد وضياع آثير من الموارد مما  تجاهل المؤسسة

  )2(.يعني عجز المؤسسة على ضمان البقاء و الاستقرار
  

  :المساهمة في مواجهة التحديات - 5-
 تواجه المؤسسات عدداً من التحديات في آل من بيئة العمل الداخلية والخارجية مما يزيد من حاجتها 

للاتجاه إلى المدخل الإستراتيجي في إدارة مواردها البشرية، حيث تعد الموارد البشرية نفسها من أهم 
التحديات والعوائق الداخلية والتي قد تقف حائلاً أمام نمو المؤسسة لمقابلة التغيرات البيئية خاصة 

الأفراد المتعلقة بالعمل متمثلة التكنولوجية والمعلوماتية، ويرجع السبب في هذا إلى التغير في اتجاهات 
  :في
  
  
  

                                                           
 .171مرجع سبق ذكره ص" مدخل إستراتيجي للتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية"راويºة حسºن  - 1
 .13صمؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح ، مرجع سبق ذكره  - 2
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

 .انخفاض رضا الأفراد عن الأجور والحوافز والمزايا الممنوحة لهم 
 .شعور الأفراد بانخفاض مقدار المعلومات المتاحة واللازمة لأداء أعمالهم 
انخفاض شعور الأفراد بالأمان الوظيفي والناتج عن النقص والعجز في بعض مهاراتهم  

 )1(.مل نتيجة للتطور التكنولوجي السريعالمطلوبة للع
 .انخفاض ولاء الأفراد للمؤسسة التي يعملون بها 
 .شعور الأفراد بعدم الموضوعية والوضوح في طرق تقييم أدائهم 
 .اختلاف ماهية وطبيعة الحاجات التي يتوقع الأفراد إشباعها من العمل 

المتعلقة بعملهم، ومزيد من الديمقراطية مطالبة الأفراد بمزيد من المشارآة في اتخاذ القرارات  
 .في العمل

إحساس الأفراد بعجز الإدارة في التكفل بمشاآلهم وهذا العجز يأخذ مظاهر متعددة، منها العجز  
 .المعنوي، العجز المادي والعجز في الكفاءة

  
لى وجود قوى أما بالنسبة للتحديات التي تواجه المؤسسة في بيئة العمل الخارجية فإنها تؤدي إ    

متناقضة ومتعارضة يجب على المؤسسة تحقيق الاتساق والتوافق فيما بينها، وذلك من خلال توظيف آل 
طاقاتها البشرية ذات القدرة على الإبداع والابتكار والتكيف لتحقيق المعايشة البناءة والتفاعل الإيجابي 

 .مع هذه التحديات والظروف البيئية المتغيرة
  

  الدلالات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية :يالمبحث الثان

  آيفية تحويل الموارد البشرية إلى أصل استراتيجي: المطلب الأول
 2:تتضمن هذه العملية عدة خطوات تسير على النحو التالي         

  
  :تحديد و توضيح إستراتيجية عمل -1

لتوضيح آيفية توصيل مضمون  تتطلب هذه الخطوة من قادة الموارد البشرية وضع أساليب     
إستراتيجية المنظمة و أهدافها للعاملين، بطريقة تجعلهم يدرآون منها أدوارهم إلا أن هذا يتطلب من 
قادة الموارد البشرية أن يكون لهم منظور خاص في آيفية تطبيق إستراتيجية المنظمة و عدم 

  .الاآتفاء بالترآيز على مكوناتها
  د البشرية آأصل استراتيجي بناء حالة عملية للموار -2

يقع على مديري الموارد البشرية مسؤولية التوضيح بالدليل العملي لكيفية قيامهم بتدعيم        
إستراتيجية المنظمة، و أن بعض التغييرات في سياسات و طرق تنفيذ أشطة الموارد البشرية يأتي 

لجهد، حسب ما هو موضح في الشكل بنتائج عالية، و لكن ذلك بتوفير بعض الوقت و الكثير من ا
  :التالي

                                                           
 .96،  مرجع سبق ذكره ص"مدخل إستراتيجي للتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية"راويºة حسºن  - 1
قياس القيمة الإقتصادية لأداء العاملين، إيتراك : علاء الدين يوسف و آخرون، عائد الإستثمار في رأس المال البشري 2

 .108 -103، ص  2004للنشر و التوزيع، القاهرة، 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  الموارد البشرية و تطبيق الإستراتيجية)  17( شكل رقم 
  

 
  .104علاء الدين يوسف، عائد الاستثمار في رأس المال البشري، ص : المصدر

 
  :وضع الخريطة الإستراتيجية -3

القيمة بالمنظمة و التي يتم وضع القياسات بناءا عليها و  تتضمن الخريطة الإستراتيجية سلسلة        
يشترك رجال الإدارة العليا و الوسطى في وضع تلك الخريطة، بحيث يجب الإجابة على الأسئلة 

  : التالية
  ما هي الأهداف الإستراتيجية و التنفيذية الحاسمة للمنظمة ؟ -
 ما هي محرآات أداء آل أهداف منها ؟ -
 ك الأهداف ؟آيف يتم إحراز تل -
 ما هي العوائق التي تقف أمام إنجاز آل هدف ؟  -
آيف تقوم إدارة الموارد البشرية بتوفير العمال ذوي الجدارة و السلوك الضروري  -

 لإنجاز تلك الأهداف ؟
 إذا عجزت إدارة الموارد البشرية عن أداء تلك المهمة، فما هي البدائل ؟ -

جمع الكثير من المعلومات من خلال الاستقصاءات لاختبار مدى  هذه الأسئلة غير آافية ، بل ينبغي     
  .دى توافر القدرات التنظيمية بهافهم العمال لأهداف المنظمة و م

  :تحديد مخرجات الموارد البشرية داخل الخريطة الإستراتيجية -4
د البشرية و نظام تتحدد القيمة الإستراتيجية للموارد البشرية عند نقاط التقاطع بين نظام الموار        

من الجانبين لهذه النقاط بالذات و ذلك  تعظيم هذه القيمة يتطلب فهم آلاتنفيذ الإستراتيجية الكلية، و 
لافتقاد معظم مديري  الموارد البشرية للجانب الإستراتيجي لهذا التقاطع و عدم تقدير الإدارة العليا 

  .لدور الموارد البشرية
قع على مديري الموارد البشرية في رسم محرآات و ممكنات الموارد لهذا فإن العبئ الأآبر ي  

  .البشرية في الخريطة و معرفة وضعها السليم
  :توحيد البيئة الرئيسية للموارد البشرية مع مخرجاتها -5

يتم في هذه المرحلة الترآيز على مدى نجاح الموارد البشرية في تحقيق المخرجات               
  :ل التالي يوضح تأثيره على النتائج و المخرجات المطلوبةالمطلوبة، و الشك

  
  
  
  

 المنظومة الإستراتيجية للموارد البشرية�نظام الأداء العالي

�الترآيز الإستراتيجي تطبيق الإستراتيجية أداء المنظمة
 للعمال 

قياسات الأداء 
 المتوازنة

 نظم إدارة المعرفة
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  نقاط تقاطع الموارد البشرية مع الخريطة الإستراتيجية) :  17( شكل رقم 
  

 
  .108علاء الدين يوسف، مرجع سابق، ص : المصدر

  

  :تصميم نظام القياس الإستراتيجي للموارد البشرية -6
يتم وضع مقياس تقييم دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء الكلي للمنظمة               

  : بالترآيز على المبادئ التالية
  .الاختيار السليم لمحرآات و ممكنات الأداء السليم للموارد البشرية -
 .اختيار المقاييس الدقيقة لمخرجات الموارد البشرية -

  :تطبيق الإدارة بالمقاييس -7
عند هذه المرحلة يمكن وضع سجل أداء متوازن للموارد البشرية، و الذي يعتبر أحد الأدوات          

  .المهمة لإظهار تأثير الموارد البشرية على الأداء الكلي
  .فيما يلي شكل يوضح مختلف مراحل تحويل الموارد البشرية إلى أصل استراتيجي

الترآيز على منظومة الموارد 
 البشرية

�مخرجات الموارد البشرية
 )الممكنات ( 

 الأداء الفرديمحرك 

�.مكافآت السوق* 
فرص المسار * 

 .الوظيفي

توظيف مستقر * 
للعمال ذوي 
 .الكفاءات

دائرة الوقت * 
 .للتطوير و الأبحاث
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  
  لأصل استراتيجي آيفية تحويل الموارد البشرية):  19( شكل رقم 

  

 
 .102مرجع سابق، ص / علاء الدين يوسف: المصدر

 تحديد واضح لإستراتيجية العمل

 بناء حالة عملية للموارد البشرية آأصل 

�وضع الخريطة الإستراتيجية
 و غير ملموسة أصول ملموسة  - مؤشرات مستقبلية و مرتجعة

 تحديد مخرجات الموارد البشرية داخل الخريطة الإستراتيجية

�توحيد البنية الرئيسية مع مخرجات الموارد البشرية
 السلوآيات الإستراتيجية ←نظام الموارد البشرية←وظيفة الموارد البشرية 

�)ارتجاعي -مستقبلي( تصميم نظام القياس الإستراتيجي 
�)قياس خلق القيمة -رقابة التكاليف( توازن للموارد البشريةوضع سجل الأداء الم

 علاقات الأداء بالمنظمة  ←الغير ملموس  ←قياس الموارد البشرية 

 تطبيق الإدارة بالمقاييس

�اختبار
�و 
�قياس  

�دوري 
وفقا للخريطة 
 الإستراتيجية
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :ثانيالمطلب ال

  :نظمةمستويات الترابط بين إستراتيجية إدارة الموارد البشرية والإستراتيجية العامة للم 

لعليا في المؤسسة، أو من خلال عادة ما تتم عملية إعداد الإستراتيجية العامة على مستوى الإدارة ا    
فريق متخصص لهذا الغرض تحت إشراف الإدارة العليا، ومع مشارآة الأطراف ذات العلاقة بكل 
مرحلة من مراحل الإستراتيجية، وهو ما يعني أن وظيفة الموارد البشرية يجب أن تكون متواجدة في آل 

تلاف الدور الإستراتيجي الذي تعطيه المراحل لكن بمداخل مختلفة نظراً لاختلاف المؤسسات واخ
  .الإدارة العليا لإدارة الموارد البشرية، لذلك نفرق بين مستويات متعددة للترابط بين الإدارتين

   :الارتباط الإداري -1
يمثل هذا المستوى أقل مستويات الارتباط بين وظيفة الموارد البشرية وعملية الإدارة      

هتمام وظيفة الموارد البشرية على الأنشطة اليومية، فمسئول الموارد الإستراتيجية، حيث يترآز ا
البشرية لا يمتلك الوقت أو الفرصة للنظر في القضايا الإستراتيجية للموارد البشرية، وآذلك فإن وظيفة 
التخطيط الإستراتيجي في المؤسسة تتم بعيداً عن أعين أو مساهمة إدارة الموارد البشرية، وعليه فإنه 

ظل هذا المستوى من الترابط ينفصل قسم الموارد البشرية تماماً عن مكونات عملية الإدارة  في
الإستراتيجية، سواء في مرحلة الإعداد أو مرحلة التنفيذ، بينما تترآز اهتماماته حول الأنشطة الإدارية 

  )1(.غير ذات الصلة باحتياجات المؤسسة الرئيسية
   :ارتباط تكيـف-2

هذا المستوى من الارتباط تقوم وحدة إعداد الخطة الإستراتيجية بتطوير أو إعداد الخطة في ظل        
فبمجرد شعور المؤسسة وإدراآها لإمكانية تأثير  )2(ثم إبلاغها للجهة المسئولة عن إدارة الموارد البشرية،

حلقة الوصل سياسات الموارد البشرية على الإستراتيجية المختارة فإن المدخل التكيفي يصبح هو 
الأساسية ويمكن لهذه الرابطة أو العلاقة أن تتطور، وفي هذا المجال فإن إدارة الموارد البشرية تكون 

لأنها من المتوقع أن تحدث التكيف  المواليو الاتجاه الواحد في الشكل رادة للأفعال آما يمثلها السهم ذ
  .المطلوب لإنجاز الأهداف الإستراتيجية

هذا المستوى من الارتباط يعكس رغم محدوديته دوراً إستراتيجياً لإدارة الموارد  يرى البعض أن    
  .البشرية، حيث يتمثل دورها في تصميم السياسات والبرامج التي تمكن من تطبيق الخطة الإستراتيجية

إن أهم ما يمكن ملاحظته على هذا النوع من الترابط أنه بالرغم من أنه يعترف بأهمية إدارة     
الموارد البشرية في تنفيذ الخطة الإستراتيجية، إلا أنه يحول دون أخذ قضايا الموارد البشرية في 
الاعتبار في مرحلة إعداد الخطة ويؤدي هذا المستوى من الارتباط إلى وجود خطط إستراتيجية لا تتسم 

  )3(.بفاعلية المطلوبة نتيجة لذلك
  :ارتباط تفاعل-3

ارة الموارد البشرية في قيامها بدورها المبادر بدرجة أآبر، لذلك يساعد المدخل التفاعلي إد 
فالاقتراح المطروح هنا هو ضرورة وجود ردود أفعال لإدارة الموارد البشرية على آل من محتوى 

  )4(.الإستراتيجية التي تم إعدادها وأيضاً على فلسفة إدارة المؤسسة
قضايا الموارد البشرية خلال عملية إعداد يسمح هذا المستوى من الارتباط بالنظر في      

  : الإستراتيجية ويحدث هذا الارتباط خلال ثلاث مراحل متتالية
يقوم فريق إعداد الخطة الإستراتيجية بإعلام مسئول الموارد البشرية بالبدائل الإستراتيجية : الأولى

 .المختلفة التي يتم دراستها أو النظر فيها
ولو الموارد البشرية دلالات الإستراتيجيات المختلفة ثم يقومون بعرض يدرس ويحلل مسئ :الثانيةً

  .النتائج على فريق إعداد الخطة الإستراتيجية

                                                           
 .157ص الرحيم  اŮيŖ ، مرجع سبق ذكره، خالد عبد - 1
 .100مرجع سبق ذكره ص ،جمال الدين محمد المرسي - 2
 .158اŮيŖ مرجع سبق ذكره ص خالد عبد الرحيم - 3
 .115مرجع سبق ذكره ص" مدخل إستراتيجي لتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية"راويºة حسºن  - 4
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

بعد إقرار الإستراتيجية المقترحة يتم إحالتها لمسئولي الموارد البشرية وذلك لتصميم البرامج  :الثالثة
اعتماد متبادل أو ذو اتجاهين بين وظيفة التخطيط المطلوبة للتنفيذ، وفي ضوء ذلك يمكن القول بأنه يوجد 

  )1(.الإستراتيجي ووظيفة الموارد البشرية
في إطار هذا المدخل فإن الصلة بين إدارة الموارد البشرية وللتخطيط على مستوى المؤسسة تكون     

 .أقوى وأآبر من مجرد التأثر بمتطلبات الإستراتيجية
  
   :ارتباط متكامل-4

ناميكي ومتعدد الأوجه يستند إلى التفاعل المستمر بدلاً من التفاعل الجزئي أو هو ارتباط دي
المرحلي، وفي غالبية الأحوال فإن مسئول الموارد البشرية يعتبر عضواً فعالاً في فريق الإدارة العليا، 

شطة الموارد وبدلاً من تكرار تبادل المعلومات فإن المؤسسات التي تعتمد على الارتباط المتكامل تدمج أن
  )2(.البشرية بشكل مباشر في عمليتي إعداد وتنفيذ الإستراتيجية

يمكن النظر إلى عملية التكامل على أنها تكامل أفقي ورأسي، فعلى مدير إدارة الموارد البشرية أن    
إدارة يتمم بنجاح عملية التكامل الأفقي أولاً والذي ينطوي على ربط آل المجالات أو الأنشطة المرتبطة ب

الموارد البشرية بصورة مباشرة، وبمجرد الانتهاء من هذه المهمة، فإن التكامل الرأسي يأخذ دوره، 
  )3(. وينطوي التكامل الرأسي على ربط إدارة الموارد البشرية بمجموعة التخطيط الإستراتيجي

المتعدد إلى هذا المدخل الذي يعكس عملية الارتباط  الموالي من الشكل) ث(ير الجزء يش  
الاتجاهات، حيث تشير الخطوط المتقطعة إلى روابط في عملية الاتصال والتي تظهر خارج نطاق 

 .متطلبات الاتصال الرسمي لتشمل الاتصال غير الرسمي، والذي له تأثير ذو دلالة على الإستراتيجية
ضايا ذات الارتباط في ظل المدخل المتكامل، فإن مخططي الإستراتيجية يأخذون بعين الاعتبار آل الق

بالعنصر البشري قبل الالتزام باختيار إستراتيجي محدد وهذا سعي إلى تحقيق اختيار إستراتيجي فعال، 
وعلى الرغم من أن هذه العملية لا تضمن تحقيق النجاح بالضرورة، إلا أن المؤسسات التي تتعرض 

يجية هي الأآثر احتمالا لعمل اختيارات لتحليل قضايا العنصر البشري وتضمينها في عملية بناء الإسترات
  )4(.إستراتيجية ناجعة
  .مستويات الارتباط بين إدارة الموارد البشرية وإستراتيجية المؤسسة الموالييعرض الشكل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .116مرجع سبق ذآره ص" مدخل إستراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشرية"راوية حسن  -  1       المصدر
  .103مال الدين محمد المرسي مرجع سبق ذآره صج - 2

                                                           
 .101ه صجمال الدين محمد المرسي مرجع سبق ذكر - 1
 .116ص  مرجع سبق ذكره" مدخل استراتيجي لتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية"راويºة حسºن  - 2
 .158مرجع سبق ذكره ص ،اŮيŖ خالد عبد الرحيم - 3
 .103جمال الدين محمد المرسي مرجع سبق ذكره ص - 4

 ůموعة اŬطة
 الإستراتيجية

 إرتباǕ إداري -أ -

 دوǛيفة الموار
 شريةالب

ůموعة اŬطة
 الإستراتيجية

إرتباǕ تكيǦ-ب-

ůموعة خطة
 الموارد البشرية

 ůموعة اŬطة
 الإستراتيجية

 إرتباǕ تفاعل-ت-

 ůموعة خطة
 الموارد البشرية

 

-ƭ- متكامل Ǖإرتبا 

 

 

  البشرية المواردوإستراتيجية  مستويات الترابǖ بين الإستراتيجية العامة):20(الشكل رقم
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

تشير نتائج بعض الدراسات إلى أن غالبية المؤسسات توجد في المستويين الثاني والثالث من مستويات    
  .الترابط، في حين يوجد عدد محدود منها في المستويين الأول والرابع

  
  :رية الاستراتيجيات الفرعية لإدارة الموارد البش:لمبحث الثالثا

  
ة العامة يوضع الإطار العام نظمبقة انه في ضوء إستراتيجية الممما جاء في المعلومات السا     

لإستراتيجية إدارة الموارد البشرية، وفي ظل معطيات هذا الإطار تقوم هذه الإدارة برسم استراتيجيات 
إلى الأبعاد الإستراتيجية  ، و في هذا الوضع سنتطرق نظمةممارساتها المستقبلية داخل الموظائفها و

  : لمختلف ممارسات إدارة الموارد البشرية حيث نفرق بين
  .ة من الموارد البشريةنظموفير احتياجات المالممارسات التي تهدف إلى ت -
 . ةنظمظ وتنمية الموارد البشرية بالمالممارسات تهدف إلى الحفا -

  
  . ن الموارد البشريةة منظمستراتيجيات توفير احتياجات الما: المطلب الأول

تتعلق هذه الاستراتيجيات بمختلف الوظائف التي تتولى مسؤولية توفير احتياجات المؤسسة من    
الموارد البشرية بالمواصفات والمؤهلات والخصائص التي تتناسب مع حاجة الاستخدام داخل مختلف 

  . الأقسام الوظيفية بالمؤسسة حاليا ومستقبليا
ف التي تتولى تحقيق هذه المهمة في التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية، تتمثل الوظائ      

الاستقطاب، الاختيار والتعين، حيث تشترك جميعها في انجاز احد أهم الأهداف الإستراتيجية والمتمثل 
  . في ضمان تدفق المورد البشري في اتجاه مختلف الأنشطة داخل المؤسسة بالكمية والمهارة المطلوبتين

  
  :تخطيط الموارد البشريةإستراتيجية : الأول لفرعا
  :مفهوم التخطيط للموارد البشرية: ىالأول قرةالف
  

  :تعريف 
يقصد بالتخطيط للموارد البشرية التنبؤات النظامية للطلب أو الحاجة للموارد البشرية وعرض هده  

  .الموارد في المنظمة خلال فترة مستقبلية
ازنة بين الحاجة للموارد البشرية والعرض المتوفر بهدف ضمان الحصول إن هذا المفهوم يوضح المو

على ما تحتاجه المنظمة من الموارد البشرية آما نوعا للإيفاء بمتطلبات الأعمال المتوفرة لديها أو التي 
  .مستقبلامن الممكن أن تتوفر 

والتكنولوجية،   فالتوسع في  للموارد البشرية على العديد من المتغيرات التنظيمية الاحتياجاتتعتمد 
نشاطات المنظمة وتعدد المنتجات أو الخدمات تزيد من الحاجة إلى الموارد البشرية، إذ تقل الحاجة 
للموارد البشرية في الأعمال المباشرة في ظل التكنولوجيا الكثيفة،  وفي حين  تزداد في الأعمال غير 

  .المباشرة المرتبطة بالتكنولوجيا المستخدمة
نظرا لتعدد وتنوع المتغيرات المؤثرة على الحاجة للموارد البشرية، وآذلك ارتفاع التكاليف التي و

تتحملها المنظمة من جراء الفشل في التخطيط المناسب، والدي يتوافق مع إستراتيجية المنظمة فإن أغلب 
الخاصة  الصعوبات التخطيط رغمالمنظمات الكبيرة منها والمتوسطة بصورة خاصة تسعى إلى 

  1.بالتنبؤات في ظل بيئة غير مستقرة وغير مؤآدة
  

                                                           
  56مرجع سابق، ص  –سهيلة محمد عباس  1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :أهمية التخطيط للموارد البشرية: ةالثاني ةرقالف
  

  1 :يساهم التخطيط الرسمي للموارد البشرية في تحقيق المنافع التالية للمنظمة
ستقبلية لكل وظيفة يؤدي إلى تخفيض التكاليف المرتبطة بالموارد البشرية بالتنبؤ الدقيق بالحاجات الم -

من الوظائف في المنظمة، وهدا يؤدي إلى استثمار الطاقات البشرية بشكل آفؤ، وتقليل الفائض في بعض 
الوظائف والعجز في وظائف أخرى، لاسيما تلك الوظائف التي تتطلب مهارات عالية وتواجه بعرض 

  .قليل منها
في الوقت المناسب مما  يؤدي إلى ) خصائص مهارات، قابليات،(يوفر للمنظمة المدخلات المطلوبة  -

  .نجاح برامج تخطيط وتطوير المسار المهني للعاملين
يؤدي إلى الموازنة الكفوءة بين نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشرية وأهداف المنظمة، بحيث  -

  2.تحقق هده الموازنة آفاءة الأداء الفردي والتنظيمي
ة في بناء القاعدة الأساسية لنجاح خطط وسياسات الموارد البشرية يساهم التخطيط للموارد البشري -

  ...الأخرى، آالإختيار، التدريب، التحفيز
يؤدي توفير الكفاءات بشكل منسجم مع حاجات ومتطلبات المنظمة إلى رفع مستوى رضا العاملين عن  -

  .أعمالهم ومنظمتهم
لأساس في وضع خطة للموارد البشرية على يعد التخطيط للموارد البشرية على مستوى المنظمة ا -

  .المستوى الوطني وبصورة خاصة في المؤسسات التابعة للقطاع العام

 التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية  : ةالثالث ةرقالف
ا ذارة الموارد البشرية، حيث يشير هالتخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية هو أحد أهم العناصر في إد

ى العمليات التي تضمن المنظمة من خلالها الحصول على العدد والنوعية المناسبة من الأفراد المفهوم إل
  3 .وفي الأماآن المناسبة و الأوقات السليمة والصحيحة

إن التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية يرتبط مباشرة بالإستراتيجية العامة للمنظمة لتأمين وتوفير 
.ستراتيجية المنظمةالأفراد اللازمين لتنفيذ إ  

  :و يوضح الشكل التالي آيف أن تخطيط الموارد البشرية يمكن أن يكون استراتيجيا

                                                           
  190البشرية، ص حنا نصر االله ، إدارة الموارد   1
  157يوسف حجيم الطائي،و آخرون، إدارة الموارد البشرية، ص  2

  86خالد الهيتي، مرجع سبق ذآره،  ص   3
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  

  التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية):  21( شكل رقم 

 
  .87خالد الهيتي، مرجع سابق، ص : المصدر

  :ستراتيجي للمنظمة والتخطيط للموارد البشريةوالجدول التالي يوضح العلاقة بين التخطيط الإ

  التخطيط الإستراتيجي وخطة الموارد البشرية: 13ل رقم جدو  

 الخطة الإستراتيجية  خطة الموارد البشرية

 تتحديد طبيŸة النشاطا -  تحديد المهارات البشرية المطلوبة لكل نشاط -

هة عوامل تحديد المهارات والقابليات البشرية اللازمة لمواج -

 السوق الخارجية

تحديد العوامل السوق الخارجية المؤثرة على نشاطات  -

 المنظمة إقتصادية، إجتماعية، تكنولوجيا 

تحديد خصائص ومواصفات الأفراد الحاليين وضمان مساهمتهم  -

 في تنفيذ الإستراتيجية

تحديد الموارد الداخلية الحالية المناسبة لنجاح  -

 الإستراتيجية

تحديد النقص في الموارد المطلوبة لتنفيذ إستراتيجية  - حديد النقص في الموارد البشرية لتنفيذ إستراتيجية المنظمةت -

 المنظمة

 تحديد آلية تغيرات في البيئة  - تحديد أي تغيرات في الزيادة أو الاستغناء عن الموارد البشرية  -

  58ة صإدارة الموارد البشري, سهيلة محمد عباس: المصدر

  

تحديد رسالة المنظمة

وضع الأهداف و الغايات

�تقديم  المتاح من            تحليل 
�العمل  الموارد                     

 البشرية 

�تحديد
 الطلب

�تحديد
 العرض

 مقارنة العرض و الطلب على الموارد البشرية

 زيادة العرض على الطلب زيادة الطلب على العرض

 التقليص التوظيف
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

يلاحظ من الجدول السابق التكامل ببن الخطة الإستراتيجية وخطة الموارد البشرية، إذ أن هدا التكامل يتم 
على خطوتين الأولى مناقشة الخطة الإستراتيجية بين آل من الإدارة العليا وإدارة الموارد البشرية، أما 

  :طة الموارد البشرية والتي تشمل على ما يليالخطوة الثانية فهي قيام إدارة الموارد البشرية بإعداد خ
  .عدد ونوع الأفراد الدين ستحتاج لهم المنظمة للفترة القادمة التي تتراوح بين سنة وخمس سنوات -
  .تحديد الأفراد المتوفرين فعلا من الدين تتوفر فيهم المواصفات المطلوبة لتنفيذ النشاطات -
  .مطلوب والفعليوضع خطة لسد الفجوة ما بين العدد ال -
  

  :إستراتيجية استقطاب الموارد البشرية :الŽرع الśاƈي
  :تعريف :الفقرة الأولى 

      
ة وفي قدرتها على بلوغ أهدافها نظمالنشاطات المؤثرة في أداء الم يعد نشاط الاستقطاب من 

، ذلك ةنظمستقبل المها سيؤثر إيجابا في مالإستراتيجية، فاستقطاب الموارد البشرية الجيدة وانتقاء أفضل
ة يتطلب المهارات التي لها القدرة على تحقيق الأعمال بمستويات الكفاءة نظمأن تنفيذ إستراتيجية الم

  1.والفعالية المرغوبة
ة في سوق العمل ثم نظموارد البشرية التي تحتاجها الميشير الاستقطاب إلى عملية البحث عن الم

من خلال خلق الرغبة والدافعية لدى الموارد البشرية وتحفيزها العمل على توفيرها بأآبر عدد ممكن، 
  : ودعوتها للتقدم لطلب التوظيف، وهي عملية ذات اتجاهين يجب أن يلتقيا حتى تتحقق الغاية منها

ة لموارد بشرية من مواصفات نظمقطاب بمثابة تعبير عن حاجة المهو أن الاست: الاتجاه الأول*  
عدد موجود منها في سوق العمل، وتقديم المحفزات التي تخلق لديها الرغبة معينة، والاتصال بأآبر 

  . ةنظماعة للتقدم وطلب التوظف في الموالقن
لبشرية المستعدة للعمل لدى هو أن يحدث الاستقطاب القناعة والرغبة لدى الموارد ا: الاتجاه الثاني*  
   )2(.ةنظمالم

الأساسي لكفاءة عمليتي الاختيار والتعيين، فاستقطاب  ترجع أهمية عملية الاستقطاب في دورها    
العناصر المناسبة وبالأعداد الكافية لشغل المناصب الشاغرة له تأثير آبير على إنتاجية المؤسسة 

  : وفاعليتها، حيث تسمح عملية الاستقطاب بتحقيق جملة من الأهداف أبرزها ما يلي
  .البشرية الاستعانة بهم لشغل مناصب العمل الشاغرةتحديد الأفراد الذين يمكن لإدارة الموارد  
  .إبراز وتسويق دور المؤسسة ألاستخدامي لليد العاملة 
  آسب ثقة المرشحين الساعين وراء الوظائف الشاغرة، وذلك عن طريقة آشف الجوانب  

  )3(.التوظيفية أمامهم/ الإستخدامية        

  
 :الموارد البشريةمصادر إستراتيجية استقطاب : الفقرة الثانية

تعتبر الموارد البشرية العاملة بالمؤسسة حاليا أهم مصدر للموارد البشرية، وعليه فمن الطبيعي أن  
تستعين إدارة الموارد البشرية بهذا المصدر وفي حالة عجز هذا المصدر على مقابلة حاجة المؤسسة 

  .تلجأ إدارة الموارد البشرية إلى المصادر الخارجية
  
  :ر الاستقطاب الداخليةمصاد -أ
نعني بالمصادر الداخلية تلك الموارد البشرية التي تعمل حاليا في المؤسسة بكافة أنواعها وتخصصاتها،  

  .والمتوقع استمرارها في العمل خلال الفترة التي يخطط لها
عن  يتحقق الاستقطاب الداخلي عن طريق وسائل متعددة منها، الترقية، النقل و الانتداب، ويعبر

هذه العملية بمفهوم البحث الداخلي، والذي يعكس جهود انتقاء الأفراد بين العاملين الحاليين الذين تقدموا 
إراديا لشغل الوظيفة، أو تم ترشيحهم بواسطة إدارة الموارد البشرية، وتتلخص أهم المزايا المصاحبة 

  : لاستخدام المصادر الداخلية فيما يلي
                                                           

1 Gwendoline AUBOURG,Gestion du personnel,éditions d'Organisation,Paris,2003,p30 
 273وصفي عقيلي مرجع سبق ذكره ص  عمر -  2
 .161سبق ذكره ص حسن إبراهيم بلوط، مرجع  -  3
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  .ذوي الطموح، ومنعهم من التسرب وترك المؤسسةتشجيع الأفراد الأآفاء  
  .وسيلة جديدة لتنمية العلاقات مع العاملين ورفع الروح المعنوية لديهم 
  .انخفاض تكلفة الاستقطاب مقارنة بالمصادر الخارجية 
  )1(.تنمية الولاء التنظيمي 

ؤسسة من استخدام آفاءات رغم المزايا السابقة إلا أن هذا النوع له سلبيات أهمها أنه يحرم الم      
خارجية ربما تكون أفضل قدرة على شغل الوظائف، آما أن استخدام المصادر الداخلية قد يؤدي إلى 

   .بروز الصراع بين العاملين للحصول على المناصب العليا الشاغرة
  
  :مصادر الاستقطاب الخارجي -ب
لشغل الوظائف عن طريق المصادر  سبين ا لا تجد المرشحين المناتستعمل المؤسسة هذه الطريقة عندم 

  .الداخلية أو عندما تريد المؤسسة توظيف أشخاص لهم مؤهلات وأفكار جديدة تدعم إستراتيجيتها
تتنوع مصادر الاستقطاب من خارج المؤسسة حيث يرتبط اختيار مصدر دون سواه على عاملين 

بشرية ذات مؤهلات وغير متوفرة  أساسيين هما الحاجة وسوق العمل، إذ تفرض الحاجة إلى موارد
داخل المؤسسة على إدارة الموارد البشرية اللجوء إلى المصادر الخارجية للبحث عنهم وقد لا ينحصر 

  )2(.البحث داخل السوق المحلي وإنما يتعداه إلى السوق العالمي
وآѧالات ومكاتѧب   تتمثل أهم مصادر استقطاب الموارد البشرية الخارجية في الجامعات، المعاهѧد،       

  : التوظيف، المنظمات المهنية، حيث تتميز هذه المصادر بعدد من المحاسن نذآر منها
تزود المؤسسة بموارد بشرية تحمل أفكار وثقافة حديثة وتصورات متطورة تغذي المؤسسة بѧدم   

    .جديد،  تجعلها متجددة الحيوية والنشاط باستمرار
  .ة استقطاب بعض مواردهم البشريةالاستفادة من خبرة المنافسين في حال 
  )3( .مرونة استخدام العمالة الخارجية لأهداف موسمية أو مؤقت 

  
      :إستراتيجية الاختيار والتعين :الفرع الثالث

  
تمثل إستراتيجية الاختيار والتعيين الامتداد الطبيعي لإستراتيجية استقطاب الموارد البشرية،     

على مفاهيم جديدة تناسب التوجهات الحديثة في مجالات الأعمال  حيث تشتمل هذه الإستراتيجية
  . وإدارتها

  
  :مفهوم إستراتيجية الاختيار والتعين -الفقرة الأولى

ة أحد جوانب النشاط الاستراتيجي لإدارة نظمرد البشرية المؤهلة للعمل بالمتعتبر عملية اختيار الموا 
افق بين متطلبات وواجبات الوظيفة وبين مؤهلات الموارد البشرية، حيث تهدف إلى تحقيق التو

  4.وخصائص الشخص المتقدم لشغل الوظيفة
تتم ممارسة آافة أنشطة اختيار من أجل تحقيق غرض واحد وهو زيادة فعالية قرارات الاختيار،    

عرف عما فكل نشاط يمثل حلقة أو خطوة في العملية والذي يتولد عنه توفير قدرة تنبؤية لمتخذ القرار للت
  .إذا آان المرشح للوظيفة سينجح في أداء مهامها إذا تم اختياره لها أم لا 

تظهر عملية الاختيار والتعين في شكل برنامج مخطط يأخذ طابع نظام متكامل ويتكون من عناصر      
تقاء المدخلات، العمليات، المخرجات والتغذية المرتدة وهدفها الاستراتيجي يتمثل في ان: أساسية هي

أفضل المستقطبين بصورة يتحقق معها قاعدة إحداث التكامل والتوافق بين خصائص من يتم انتقاءه وبين 
  )5(متطلبات الوظيفة المرغوب تعيينه فيها، ووظائف أخرى محتمل تكليفه بها مستقبلا، 

                                                           
 . 252جمال الدين محمد مرسي مرجع سبق ذكره ص  -  1
 . 171هيم بلوط، مرجع سبق ذكره ص حسن إبرا 2
 . 285عمر وصفي عقيلي  مرجع سبق ذكره ص  -  3

4Estelle MERCIER  ، op-cit, p 161  
 307عمر وصفي عقيلي  مرجع سبق ذكره ص  -  5
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

ثمار ينظر في الوقت الحاضر إلى تكلفة عملية اختيار وتعيين الموارد البشرية على أنها است
مستقبلي له عائد بشرط أن يتم تنفيذها بشكل علمي وصحيح، ومن أهم الفوائد والمنافع الاقتصادية التي 

  :تجنيها المؤسسة متى تحقق ذلك نجد
الاختيار الجيد يوفر للمؤسسة موارد بشرية ذات إنتاجية عالية، أي أن مخرجات أدائها  

لموارد ضعيف، وهذا آله يؤدي إلى تخفيض تكلفة وسلوآها في العمل جيدة وأخطاؤها قليلة وهدرها ل
  . الإنتاج

انتقاء الموارد البشرية بشكل جيد يسهل من انسجامها وتطبيقها لثقافة المؤسسة التنظيمية  
  . ويوفر للمؤسسة موارد بشرية قادرة على تحقيق التفاعل والاحتكاك والتعاون

ن بإمكانها تحقيق الفعالية في أداء الاختيار الجيد يوفر للمؤسسة موارد بشرية قادرة يكو 
المؤسسة الكلي، وتقديم سلع أو خدمات ذات جودة عالية تسمح بتدعيم موقف التنافس بما ينتج عنه زيادة 

 )1(.حصتها في السوق
  

  :والتعيينخطوات إستراتجية الاختيار  :الفقرة الثانية
  
التالية والتي تتضمن العديد من تقتضي إستراتيجية الاختيار والتعين إتباع مجموعة الخطوات  

  .الإجراءات الهادفة إلى تحقيق الفعالية والكفاءة في انتقاء أفضل الموارد المستقطبة
تبدأ عملية الاختيار والتعين من طلب التوظيف مرورا بمقابلة التوظيف ثم اختبارات التوظيف ثم       

  الفحص الطبي فالتعين بغرض التجريب فالتعين النهائي، 

يعرض تسلسل هذه الخطوات وآيف يمكن لإدارة الموارد البشرية أن تصل إلى الاختيار  المواليالشكل و
  . المناسب، وبالتالي تعين أفضل الموارد المستقطبة

                                                           
 310ص  ابق،سالرجع الم -  1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  

  .إستراتيجية الاختيار والتعينمراحل ): 22(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

  

  

  
  
  
  
  تقديم الفرد للعمل: قرة الثالثةالف 

         
و الوظيفة و لا بد أيضا أن يتدرب الفرد على آيفية أداء  للمنظمة،بعد تعيين الفرد لا بد من تقديمه      

فإن الفرد لا بد أن يقوم بتحديث مهاراته و اآتساب مهارات جديدة و يعد تقديم  ذلك،علاوة على  وظيفته،
المسؤوليات الأساسية لإدارة  القدامى مناد الفرد للعمل و المنظمة و تدريب الفرد الجديد و تدريب الأفر

  1 .البشريةالموارد 
و ترتبط الحاجة إلى تقديم الفرد للعمل و تدريبه ارتباطا مباشرا بعملية تخطيط الموارد البشرية   و يظهر 

ارد الشكل التالي العلاقة بين تقديم الفرد للعمل و المنظمة و تدريب الفرد و المراحل المختلفة لإدارة المو
  .البشرية

                                                           
  سن، إدارة الموارد البشرية، نفس المكانراوية ح  1

استقبال طلب العمل

مقابلة مبدئية 

لائق ومقبول

ملئ طلبات الاستخدام

بيانات لائقة

اختبارات العمل

نتائج مقبولة 

مقابلة شخصية مع 
يس القسمرئ

مقابلة ناجحة 

مقابلة مع مسئول 
إدارة الموارد البشرية 

اتفاق

كشف خطي

ناجح 

ينيالتع

 شخص غير مناسب 

بيانات غير كافية أو 
 غير مناسبة 

 نتائج غير ناجحة 

 مقابلة غير ناجحة 

عدم الاتفاق على 
 شروط العقد 

 غير لائق صحيا 

 الرفض

 197ص " يثة في إدارة الموارد البشريةالاتجاهات الحد" د الباقيصلاح الدين عب: المصدر
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  
  العلاقة بين المراحل المختلفة لإدارة الموارد البشرية: 23شكل رقم 

  

  

  

  الحاجة لأفراد جدد   

  

  عدم الحاجة إلى أفراد جدد                                                                         

  

  

  

  
  158إدارة الموارد البشرية ص* حسن .راوية م: المصدر                                   

  

تشمل عملية الفرد للعمل ، تقديم الفرد الجديد للمنظمة ، و وحدة العمل و الوظيفة و يحصل الفرد         
على التوجيهات الفكرية من زملائه العاملين و عادة ما تتميز التوجيهات و المعلومات التي يحصل عليها 

ئه بأنها غير رسمية و غير مخططة و لذلك فإن قيام المنظمة بتعريف الفرد بالمنظمة الفرد من زملا
بطريقة رسمية تمثل أهمية آبيرة و يؤثر البرنامج الفعال لتقديم الفرد للعمل تأثيرا فعالا و فوريا على 

  .الفرد الجديد بل قد يكون النقطة الفاصلة و الحاسمة في نجاح أو فشل الفرد 
ظر عن نوعية المنظمة أو الصناعة، فإن عملية تقديم الفرد الجديد للعمل عادة ما تتم على و بغض الن

  : مستويين متميزين
 .التقديم العام للمنظمة، يشمل بعض الموضوعات التي تهم آل العاملين .1
تقديم الفرد للإدارة و الوظيفة، وهو يصف الموضوعات المتميزة و الخاصة بقسم أو وظيفة  .2

  .معينة
  
  : مسؤولية المشترآةال

حيث أن تقديم الفرد للمنظمة و العمل يتم على مستويين فإن مسئولية القيام بهذا التقديم تقع على        
    حيث تقوم إدارة الموارد البشرية بالتقديم  للفرد،عاتق آل من إدارة الموارد البشرية و المدير المباشر 

      مباشر للفرد فيقوم بتعريف الفرد بالإدارة  و الوظيفة أو العملو التعريف العام للمنظمة، أما المدير ال
و بعض المنظمات تكلف فرد من العاملين القدامى ذوي الخبرة لتقديم العمل ،  و لهذا لا بد للمنظمة أن 

  .تختار هذا الفرد بعناية و دقة
  

  :للمنظمةتقديم الفرد : الفقرة الرابعة
   

. و الفرد منظمة على حاجات آل من المنظمةضوعات في مجال تقديم الفرد لللا بد أن تعتمد المو       
  .      عموما، فالمنظمة تهتم بتحقيق الربح و تقديم خدمة، أو منتج ذو جودة للعملاء و إشباع حاجات الأفراد

و يجب   للتوظف،الفرد الجديد يكون مهتما بالدفع و المزايا و الشروط الأخرى  الأخرى فإنمن الناحية  
لضمان نجاح برنامج تعريف الفرد بالمنظمة أن يحدث نوع من التوازن بين حاجات المنظمة و الفرد ، 

نظرة : ومن الموضوعات المقترحة التي يمكن أن يتضمنها برنامج تقديم الفرد للمنظمة و تعريفه بها 
المختلفة و الأمن و منع و المزايا    عامة عن المنظمة ، السياسات و الإجراءات و نظام التعويضات

  .الحوادث 

 التدريب في
 العمل
الجديد

تقديم الفرد 
 للمنظمة و العمل

�
 الاختيار

�
 الاستقطاب

التدريب التطويري و 
اآتساب مهارات و مفاهيم 

 و اتجاهات جديدة

عدد و النوعية ال
 المطلوبة من الأفراد

التغيرات 
المتوقعة في 
 القوى العامة

�مخزون
 المهارات

أهداف و 
استراتيجيات 
 المنظمة

تقييم 
 الأداء
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  
  : مجموعة المعلومات المتضمنة في تقديم الفرد للعمل -1

من المفضل أن يحصل الفرد على آتيب للمعلومات يساعده في التعرف على المنظمة إلى جانب         
يجب التأآد من  و الكتيب،التقديم الفعلي و اللفظي ز عادة ما تقوم إدارة الموارد البشرية بإعداد هذا 

فلا يكون أآثر من اللازم و أيضا يجب أن تحتوي  المعقول،من ناحية القدر  الموجودة،المعلومات 
   1 :يليالمعلومات الأساسية، و من ضمن المعلومات التي يحتويها الكتيب ما 

 الخريطة التنظيمية  .1
 خريطة توضح تسهيلات المنظمة  .2
 نسخة من السياسات و الإجراءات  .3
 بالإجازات و المزايا التي تقدمها المنظمة قائمة  .4
 نسخ من قوائم تطبيق الأداء  .5
 إجراءات الطوارئ و منع الحوادث  .6
 قائمة بأرقام هواتف الشخصيات الهامة في المنظمة  .7
  

  :المتابعة و التقييم -2
فرد بالمنظمة من  الأمور الضرورية و الهامة، المتابعة الرسمية و المنتظمة بعد تقديم و تعريف ال        

فلا يجب على المدير أن ينتظر الفرد لكي يستعين بمساعديه عند ظهور مشكلته , و بالعمل الذي سيقوم به
و لكن على العكس من هذا يجب على المدير أن يتابع الفرد و آيفية أدائه للعمل و اآتشاف أي مشاآل قد 

  .الأسبوعين الأولين تواجهه و تعوق أدائه لعمله و تزداد هذه المتابعة خاصة في 
بالتقييم السنوي لبرامج التوجيه و يتمثل غرض التقييم في  البشرية،و يجب أن تقوم إدارة الموارد      

آما يجب أن  التعيين،تحديد إذا ما آان البرنامج الحالي لتقديم الفرد للعمل يقابل احتياجات الفرد حديث 
فراد لتقيم فعالية البرنامج و يمكن الحصول على تحصل المنظمة على معلومات مرتدة من هؤلاء الأ

الجديد أو مقابلات شخصية مع بعض الأفراد  يملأها الفردمعلومات التقييم من خلال قوائم استقصاء 
 .عشوائياالجدد الذين يتم اختيارهم 

 

  :ةنظمحفاظ على الموارد البشرية بالماستراتيجيات ال: المطلب الثاني
  

يات بمختلف الأنشطة التي تتكفل بمهمة المحافظة على الموارد من خلال تتعلق هذه الاستراتيج
صيانتها، تطوير مهاراتها وتحفيزها، حيث تشترك في تحقيق هذه الأنشطة مجموعة من الوظائف تتمثل 

  .وظيفة تنمية وتدريب الموارد البشرية، وظيفة تقييم الأداء ووظيفة الأجور والمكافآت: أساسا في
  

  :إستراتيجية تنمية وتدريب الموارد البشرية :الفرع الأول
يتوقف نجاح المؤسسة في أعمالها على وجود عمال أآفاء، متكونين جيدا ومحمسين للعمل بجدية،        

فالتدريب ليس وسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط، بل هو إرادة المؤسسة وإستراتيجية هامة لتأمين 
ي مساراتهم الوظيفية، وعليه فمن واجب المؤسسة أن تقوم بتصميم تطوير العمال وتوفير فرص التقدم ف

برنامج لتنمية وتدريب العمال والاهتمام بتطوير آفاءاتهم باستمرار، ومن واجب العمال إبداء التحمس 
  .والمبادرة في المشارآة لتحسين مستواهم وفي تسيير مسارهم الوظيفي

  
 :الموارد البشريةمفهوم وأهمية تنمية وتدريب :الفقرة الأولى

  :تعريف التدريب
التدريب هو عملية تعلم ، تتضمن اآتساب مهارات و مفاهيم و قواعد أو اتجاهات لزيادة و تحسين       

أداء الفرد ، و تقع المسئولية الأولى لتدريب الفرد الجديد بصفة عامة على المدير المباشر للفرد ، و في 
ريب إلى عامل العمال أو فرد من الأفراد القدامى ذو الخبرة في بعض الأحيان تفوض مسئولية هذا التد

                                                           
1 Yves EMERY, François GONIN,op-cit , p 46 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

المنظمة و بعض النظر عن نوعية أو جودة التدريب الأساسي أو الأولي ، فإنه يؤثر على إنتاجية الفرد 
  .ناحية عمله 

أداء التدريب هو تلك الجهود الهادفة لتزويد الفرد العامل بالمعلومات و المعارف التي تكسبه مهارة في 
 )1.(العمل أو تنمية مهارات و معارف و خبرات باتجاه زيادة آفاءة الفرد العامل الحالية و المستقبلية

يمكن النظر إلى التدريب باعتباره أداة لإحداث التغيير في المعرفة والمهارات والاتجاهات أو السلوك،   ا
تجاهاتهم نحو العمل، أو أنماط تصرفاتهم مع فهو قد يعني تغيير ما يعرفه العاملون وآيفية أدائهم للعمل، ا

  )2(.المشرفين والزملاء والعملاء
يشير مصطلح التنمية إلى عملية إعداد وتطوير الأفراد لاستلام مسؤوليات مختلفة وأوسع داخل   

 المستويات الإدارية التسلسلية،  فتنمية العاملين ترآز على الوظائف المستقبلية في التنظيم حيث مع تطور
، ذلك أن مصطلح التدريب المسار المهني للفرد سوف تبرز أهمية الحاجة إلى مهارات وقدرات جديدة

والتنمية غالبا ما يستعمل لإعطاء معنى مزدوج لحالة واحدة، فنحن نتطور وننمو خلال الحياة بسرعة أو 
  )3( .طور والتنميةببطء وبشكل جيد أو بشكل سيء نتيجة لتجاربنا، والتدريب هو أحد حالات حصول الت

أدى تزايد حجم ونوعية المنافسة بين المؤسسات، وتسابقها لتقديم الجديد لتحقيق الرضا لدى زبائنها        
إلى تعاظم الدور الاستراتيجي الذي يمكن أن يلعبه التدريب والتنمية في جعل مواردها البشرية ذات 

 . الابتكار والإبداعقدرات ومهارات ومعارف عالية المستوى، لتمكينها من 
  

  : يتكون مفهوم تدريب وتنمية الموارد البشرية المعاصر من شقين اثنين هما
ينظر في الوقت الحاضر إلى التدريب والتنمية على أنها : التدريب والتنمية عملية إستراتيجية*    

إستراتيجية أآبر عملية إستراتيجية تأخذ شكل نظام فرعي مكون من أجزاء متكاملة، وتعمل ضمن نظام و
  .هي إستراتيجية المؤسسة، وضمن إطار ودور إدارة الموارد البشرية فيها

لقد آان من التقليدي النظر إلى حاجات التدريب من الأسفل إلى الأعلى أي جمع حاجات الأفراد       
النظر أولا في والدوائر لوضع خطة تدريبية شاملة للمؤسسة، لكن يعتبر اليوم من الأآثر فاعلية الشروع ب

الصورة الإجمالية أي بالحاجات التدريبية بعيدة الأمد للمؤسسة آكل، فإذا آنا نخطط لتحسين معالجة 
  .شكاوي الزبائن مثلا فلا بد من تدريب الموظفين على خدمة الزبائن

تتكون إستراتيجية التدريب والتنمية من مجموعة مخططة من برامج التدريب والتنمية البشرية     
المستمرة التي تسمح بتشكيل بنية تحتية من المهارات البشرية التي تحتاجها المؤسسة في الحاضر 

   )4(.والمستقبل لرفع آفاءتها الإنتاجية وفاعليتها التنظيمية باستمرار
التدريب والتنمية آعملية تعلم مستمرة تتطلب انخراط  :التدريب والتنمية عملية تعلم مستمرة*    

ها في محاولات مستمرة لتعلم أشياء جديدة وتطبيق ما تعلموه في مجال تحسين جودة العاملين في
المنتجات، فالتحسينات لا تتوقف عند الانتهاء الرسمي بل تستمر عمليات التقييم الدقيق والتفكير الخلاق 

  )5(.لتطوير العمل
  

ويهدفان إلѧى بنѧاء معѧارف    إن التدريب والتنمية آإستراتيجية وعملية منتظمة يعتمدان على التعلم، 
ومهارات واتجاهات وسلوآيات لدى الموارد البشرية من أجل تطوير وتحسين أدائها الحالي والمسѧتقبلي،  

  :ومن خلال ما سبق يمكننا القول بان التدريب والتنمية آإستراتيجية وعملية تعلم  يهدفان إلى ما يلي
أدائها الحالي وتؤدي المطلوب منها  تعليم الموارد البشرية آيف تتلافى جوانب الضعف في 

  . بشكل صحيح، وذلك من خلال سد الثغرات الموجودة في مهاراتها وسلوآياتها الحالية
  

  
  

                                                           
 271يوسف حجيم الطائي، و آخرون، إدارة الموارد البشرية، ص  1
    332جمال الدين محمد مرسي مرجع سبق ذكره ص -  2
 236حسن إبراهيم بلوط، مرجع سبق ذكره ص  -  3
  437كره ص عمر وصفي عقيلي  مرجع سبق ذ -4
 338جمال الدين محمد مرسي  مرجع سبق ذكره ص  -  5
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  :أنظمة التدريب: الفقرة الثانية
   تحديد الاحتياجات التدريبية -1

الإنتاج ، يجب أن يوجه التدريب ناحية بعض الأهداف التنظيمية مثل تحسين وسائل و طرق         
تحسين جودة المنتج أو الخدمة ، أو تخفيض تكاليف التشغيل و يعني هذا أن المنظمة يجب أن تسخر 
مواردها فقط لأنشطة التدريب التي قد تساعد و تساهم في تحقيق أهدافها ، و يتطلب تحديد الأنشطة 

نه يمكن تحديد الاحتياجات التدريبية في أي منظمة تحليل دقيق للاحتياجات التدريبية و بصفة عامة فإ
  :1التدريبية وفقا لثلاث مستويات 

 .التحليل التنظيمي - أ
 ).الإدارة ( تحيل الوحدة الوظيفية  - ب
 .تحليل فردى - ج

  
         و على مستوى التحليل التنظيمي فإن السجلات التي توضح معدلات الغياب و دوران العمل،      

للمشاآل خلال المنظمة فعند حدوث أي مشكلة يجب أن  و التأخير و الحوادث تعتبر مؤشرات موضوعية
  .تفحص هذه السجلات بعناية لتحديد المشاآل و إمكانية حلها من خلال التدريب

و يمكن أيضا من خلال استطلاعات اتجاهات الأفراد اآتشاف الاحتياجات التدريبية على آل من        
يان تأتي المنظمة بمجموعة محايدة من خارج المنظمة المستويين التنظيمي و الإدارة و في آثير من الأح

  .  لإجراء هذا الاستطلاع
آما يمكن أن تشير أبحاث أو استطلاع آراء العملاء إلى بعض مجالات المشاآل و التي قد لا تكون         

مجالات واضحة للأفراد العاملين بالمنظمة، و يمكن أن تشير الاستجابات الناتجة من هذا الاستطلاع إلى 
  2.التدريب للمنظمة آكل أو لوحدة وظيفية داخل المنظمة

من الطرق المفضلة لتحديد الاحتياجات التدريبية على المستوى التنظيمي أو الإداري أو الفردي ، هي   
من خلال تطبيق قائمة استقصاء و تنطوي هذه القائمة على تنمية أسئلة تحتوي على بعض المهارات 

لوظيفة بفعالية ، ثم سؤال الفرد تحديد أي المهارات التي يعتقد أنهم يحتاجون فيها تدريب المطلوبة لأداء  ا
  :و من بعض المجالات التي يتم تحديد الاحتياجات التدريبية فيها من خلال قائمة الاستقصاء 

 .آيفية تحسين إدارة الوقت بفعالية  .1
 آيفية تحسين معالجة الضغوط في مجال العمل  .2
 تنمية مهارات الاتصال الشفوي و الكتابي آيفية تحسين  .3
  آيفية تحسين الإنتاجية الفردية  .4

يجب القيام بتحليل الاحتياجات التدريبية بطريقة دقيقة و منظمة و قبل إجراء أي نوع من أنواع  
   .التدريب

  
  :التصميم -2
  3:تنمية الأهداف التدريبية -أ

       بية يجب تنمية و تحديد الأهداف لمقابلة هذه الاحتياجاتبعد تحديد الاحتياجات التدري                  
و لسوء الحظ فإن آثير من برامج التدريب التنظيمي لا يكون لها أهداف محددة أي التدريب من أجل 

  .التدريب فقط و مثل هذه الفلسفة تجعل من الصعب تقييم نقاط القوة أو الضعف لبرنامج التدريب 
 الإرشادية  الأهداف التوجيهية أو )1

  .ما هي المبادئ و الحقائق و المفاهيم التي يجب أن تكتسب من خلال برنامج التدريب* 
  .من الذي يجب أن يتعلم* 
  متى يجب تعليمه * 

                                                           
  .219حنا نǐر اƅ، إدارة الموارد البشرية، ص  -   1

2 Estelle MERCIER,OP-CIT, p202 
  104، ص 1998أمś ساعاļ، إدارة الموارد البشرية من النظرية إń التطبيق، دار الفكر العرĺ، القاهرة،   3
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  الأهداف التنظيمية و أهداف الإدارة  )2
     ان العملما هي التأثير الذي سيحدثه التدريب على النواتج التنظيمية أو الإدارية مثل الغياب و دور* 

  .و التكاليف المخفضة و الإنتاجية المعدلة
  

  الأهداف الفردية و أهداف النمو  )3
ما هو التأثير الذي سيحدثه التدريب على النواتج السلوآية و اتجاهات الأفراد و عندما لا تحدد  •

 الأهداف بصورة واضحة فإنه من المستحيل تقييم مدى فعالية البرنامج أيضا، فإنه توجد أسس
 .لاختيار مواد و محتوى و طرق التوجيه و التعليم المناسبة

 
  مبادئ التعلم  -ب

  :تفيد معرفة مبادئ التعلم أثناء عملية تنمية و تنفيذ برامج التدريب في ضمان نجاح البرامج التدريبية     
 :لتحقيق الأهداف الشخصية ) التحفيز ( الدافعية    .1
شخصية من خلال المنظمة و من أآثر الأهداف التي يرغب الفرد في يسعى الفرد لتحقيق أهدافه ال      

  تحقيقها في مجال العمل ، هي تحقيق الأمان الوظيفي و الحصول على حوافز العمل المادية و المعنوية
و تقدير الآخرين و المرآز الاجتماعي المسئولية و الانجاز و إذا آان برنامج التدريب يساعد الفرد على 

 .ض من هذه الأهداف فإن هذا يسهل آثيرا من عملية تعلم الفرد تحقيق بع
 :معرفة النتائج  .2

تؤثر معرفة النتائج أو المعلومات المرتدة على عملية التعلم فعندما يعرف الفرد مدى تقدمه ، مقاسا      
أن يتعلمه ، فإن هذا يساعده على تحديد أهداف تتعلق بم تبقى له ) سرعة /آمية / جودة ( ببعض المعايير 

  .  و لا بد أن نؤآد للفرد أن الأهداف ليس من الصعب تحقيقها حتى لا يحبط الفرد 
  

و من وسائل توفير هده المعلومات المرتدة لكل من المدرب والمتدرب هي، التفسير والشرح الشفوي     
يوضح مدى تقدم  وبالإضافة إلى ذلك، فانه يمكن رسم خريطة أو شكل بياني. أو الاختيارات الكتابية

 :          ويتمثل الغرض الأساسي لمنحى التعليم في .وهذا ما يسمى بمنحنى التعلم. الفرد أو مجموعة من الأفراد
  . توفير معلومات مرتدة عن مدى تقدم المتدرب في العملية التدريبية) 1(
  يب يساعد في تقدير متى نزيد أو نخفض التدريب ، أو متى نغير وسيلة التدر) 2(
  

ففي منحنى العائد المتناقص، المتدرب يتعلم أساسا . ويوضح الشكل الموالي منحنيين مختلفين للتعلم      
أما في المنحنى الثابت فان المتدرب يظهر أساسا .بسرعة ، ولكن بعد ذلك يقل أو يتباطأ معدل التعليم 

    قص هو الشكل الأآثر شيوعا ،وبالرغم من أن منحنى العائد المتنا. تطور وتحسين سريع مرة أخرى
  .إلا أن هناك بعض الأشكال الأخرى المحتملة لمنحنيات التعلم 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  
  *منحنيات التعلم **:    24شكل رقم 

  

  عالي

  
معدل أو 

  نسبة 

  الاستجابات 

  الصحيحة

  

  منخفض  
            

  عدد التكرارات في برنامج التدريب أو طول التدريب

 ساعات / أيام / أسابيع                                                                                

 172حسن مرجع سابق ص .راوية م: المصدر                                            

  
  :التدعيم

      .أخرى يوضح هذا المبدأ من مبادئ التعليم، أن السلوك المدعم تزيد احتمالات تكراره مرة          
ومن أمثلة المدعمات .أما السلوك الذي لا يتم تدعيمه أو تحفيزه فانه يقل احتمالات تكراره مرة أخرى 

فعندما يتم مدح الفرد نتيجة قيامه بأداء جيد ، فانه سيبذل أقصى جهد لكي يحقق .الايجابية المدح والتقدير 
  .   أداء أفضل في المرة القادمة    

  
أو استخدام  عليها،يكون في صور سحب مكافأة آان الفرد يحصل  إما أنفانه  للعقاب،النسبة أما ب         

تصرف غير سار مثل الإنذار ، الانتقاد ، التوبيخ أو الخصم ، بهدف القضاء على سلوك غير مرغوب 
د مثل ويجب استخدام سلوك العقاب بحرص، لأنه قد يسبب إحداث أثار سلبية على الفر. يقوم به الفرد 

  .العدوانية، أو أن يستمر الفرد في إظهار مستوى أدائه الضعيف
  : توافق محتوى برنامج التدريب  .3

يجب أن ينظم آل جزء من أجزاء التدريب بحيث يدرك الفرد الغرض منه ، وأيضا مدى توافقه           
ب أن يبنى على الأجزاء مع الأجزاء الأخرى من البرنامج ، وبالإضافة إلى ذلك ، فان الجزء التالي يج

التي تم تقديمها من قبل وترجع أهمية هذا المبدأ إلى أهمية القضاء على الفجوات ، وعدم الاتساق في 
  محتوى التدريب والذي قد يؤدي إلى انخفاض فعالية عملية التعلم       

 :الممارسة والتكرار .4
هذه المقولة بصفة خاصة في عملية ويظهر صحة "الممارسة إلى الإتقان والكمال"تؤدى            

التدريب والتعلم ، فقيام الفرد بممارسة العملية التي يدرب عليها أو مناقشة أفكاره تساعده في الترآيز 
  على ما يتعلمه و يناقشه لذلك يجب أن يدعم التعلم الفعال دائما بالممارسة و التكرار 

  :الفترة الزمنية المحددة للبرنامج .5
نظمات ترغب في ترآيز أيام التدريب حتى يتعود المدرب بسرعة مرة أخرى للقيام بمهامه معظم الم      

فيها و مع ذلك لا بد للمنظمة أن تهتم بتحديد ما إذا آان من المفيد إعطاء التدريب على مدى أيام متتالية ، 
رة من الزمن أم على فترات أو فواصل زمنية أطول ، و بصفة عامة فإن امتداد التدريب على مدى فت

  .يسهل من عملية التعلم و لكن يعتمد هذا القرار على الموقف و على نوع التدريب 
  
  

0

1 0

2 0

3 0

4 0

5 0

6 0

دـ   ــ ــ ــ ــ ــنى العائ ــ ــ منحــ
ــاقص   ــ ــ ــ ــ ــ ــ المتن
ــت    ــ ــ ــ ــ ــنى الثاب ــ ــ ــ المنحــ
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :التدريب الكلي أو الجزئي .6
هل من الأفضل أن يتم تعليم الفرد العمل آكل في مرة واحدة أم من الأفضل أن يتعلم الفرد أجزاء      

الجزء الذي يليه و يتوقف اتخاذ مثل هذا القرار  العمل منفصلة، أي يتعلم جزء و بعد التأآد من تعلمه
  : على عدة عوامل منها

 محتوى الوظيفة المتخصصة التي يتدرب عليها الفرد  
 .نوعية المواد التي يتعلمها الفرد  
 .مدى حاجة المنظمة إلى المتدربين  

أولا فكرة مختصرة و من الوسائل أو الطرق التي أظهرت نجاحا بهذا الصدد هي أن يتم إعطاء الفرد    
  .و عامة عن الوظيفة آكل ثم تقسم الوظيفة بعد ذلك إلى أجزاء لتعلمها بتعمق أآبر

  
  :التنفيذ -3
    :طرق و وسائل التدريب -أ

  1: هناك عديد من الوسائل التي يمكن استخدامها       
  التدريب في مجال العمل و التغيير الدوري للعمل  :أولا

ريب في مجال العمل فيقوم به أحد العمال القدامى أو المدير حيث يوضح للفرد آيفية و بالنسبة للتد       
  .أداء العمل و يسمح له أن تؤدي العمل تحت إشرافه آمدرب 

و يعد التغيير الدوري للعمل الذي يقوم به شكل من أشكال التدريب في مجال العمل و في هذا النوع     
ويؤدي الفرد آل من هذه . الوظائف المختلفة خلال وحدة العمل أو القسممن التدريب يتعلم الفرد عددا من 

الوظائف لفترة زمنية محددة و من أهم المزايا التي يحققها هذا النوع من التدريب هو تحقيق المرونة في 
  2.القسم فعلى سبيل المثال عند تغيب أحد الأفراد فإن فرد آخر يمكن أن تقوم بالعمل بدلا منه 

المزايا الأخرى للتدريب في مجال العمل إلى جانب تحقيق المرونة هو أنه لا يتطلب تسهيلات  و من   
معينة آما أن الفرد يؤدي عمل منتج أثناء العملية التعليمية أما بالنسبة لمساوئ التدريب في مجال العمل 

ما أن العامل القديم قد فتتمثل في تجاهل توجيه الفرد المتدرب نتيجة للضغوط الموجودة في مكان العمل آ
  .ينقل أخطائه إلى العامل الجديد 

و هناك عدد من الخطوات التي يمكن إتباعها للقيام بالتدريب في مجال العمل بطريقة فعالة ، و تتمثل     
  : هذه الخطوات في الآتي 

 إعداد المتدرب لتعلم العمل أو الوظيفة  -1
العمل الجديد فإظهار الاهتمام بالفرد و تفسير و شرح أهمية دائما يكون هناك رغبة لدى الفرد لتعلم   

العمل و تفسير أسباب و أهمية أداء العمل بطريقة صحيحة آل هذه الأمور قد تزيد من رغبة الفرد للتعلم 
و يساعد تحديد مستوى خبرة الفرد السابقة  ،  المدرب  في استخدام هذه الخبرة في شرح العمل الحالي 

  .ح الأمور المعروفة مسبقا أو في حذف شر
  تجزئة العمل إلى مكوناته و تحديد النقاط الأساسية  -2

و يمكن النظر إلى هذه التجزئة و التقسيم على أنه خريطة مفصلة لتوضيح الطريق و التي ترشد      
 الفرد خلال الدورة الكلية للعمل بطريقة سهلة و رشيدة و مفهومة دون أن يتعرض الفرد لإحداث أي

  .خسائر بالمعدات و الآلات
         و تمثل النقاط الرئيسية  اتجاه أو معلومات معينة و التي تساعد الفرد على التعرف على مكونات 
و محتوى أداء العمل بطريقة صحيحة و سهلة و آمنة ، و النقاط الرئيسية هي المطالبات أو الخدع 

و يساعد  يخفض الوقت اللازم للتدريب ،رد لكي الموجودة في الطريق لإنجاز العمل و هي تعطى للف
ملاحظة الفرد و تحكمه في هذه النقاط الأساسية على اآتساب المهارات المطلوبة و أداء العمل بطريقة 

  .أآثر فعالية 
  
  
  

                                                           
  116- 114جع سابق، ص أمś ساعاļ، مر  1
  286يوسǦ حجيم الطائي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص  2
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  تقديم المعرفة و العمليات التشغيلية عمليا  -3
أداء العمل  يرى الفرد بصورة فعلية آيفية لا يكفي أن نذآر و نشرح للفرد آيفية أداء العمل بل يجب أن   

للفرد للاستفسار عن  فكل جزئية من جزئيات العمل يجب أن تمثل أمام الفرد ، و يجب أن نعطي الفرصة
  .أي شيء يريده فهو يتابع و يتعرف على العمل بنفسه 

 تجربة أو محاولة القيام بالعمل  -4
تجريبية تحت ملاحظة المدرب ، بصفة عامة يجب أن  يجب أن نمنح الفرد فرصة القيام بالعمل بصورة

و إذا ثبت صحتها ن خطوات العمل قبل قيام بها ، يطلب المدير من الفرد أن يشرح و يفسر آل خطوة م
يبدأ العمل أما في حالة وجود أي خطأ في التفسير فيجب تصحيحه قبل البدء في هذه الخطوة و يجب على 

  .رحلةمدرب أن يشجع الفرد في آل مال
  المتـابعة  -5
إذا تأآد المدرب من أن العامل تمكن من القيام بالعمل بمفرده فيجب عليه للعمل دون تدخل في مكان    

عمله الأصلي و لكن يجب في نفس الوقت متابعته دوريا و الإجابة على أي استفسار عن العمل و حل أي 
   .مشكلة تعترضه

  
   التدريب المهني -ب

               و المعرفة تتطلب مدى آبير و متنوع من المهارات في مجال الحرف التي هو التدريب      
هذا النوع من التدريب آما يمارس في المنظمة بأنه  الاستقلالية في الحكم و التقدير و يمكن تعريف و

فترة هذا  تراوحتو   رسة داخل أو خارج العملنظام من خلاله يعطي الفرد التوجيهات و الخبرة أو المما
  .النوع من التدريب ما بين  سنة إلى خمس سنوات 

  
  1 التدريب في الفصول الدراسية -ج

و هو  هو أآثر أنواع التدريب انتشارايتضمن التدريب في قاعات الدراسة خارج مجال العمل و       
محدودة بالعمل الذي وسيلة فعالة لتقديم التدريب في وقت قصير لأآبر عدد من الأفراد الذين لديهم معرفة 

    و حقائق ، مفاهيم و مبادئ مات حقيقية سيقومون بأدائه ، و يصلح هذا النوع من التدريب لتقديم معلو
و نظريات و آثير من أجزاء التدريب المتعلق بتعريف الفرد بالعمل أو بعض جوانب التدريب المهني  أو 

مع ذلك فقد يستخدم مثل هذا النوع من التدريب في  برامج الأمن تقديم من خلال هذا النوع من التدريب و
  .تقديم بعض الإرشادات و التوجيهات المتعلقة بالتدريب الفني و التخصص أو الإداري 

  
  تقييم التدريب  -4

يجب أن تقيم البرامج التدريبية لكي يتم التعرف على مدى فائدتها و نقاط الضعف الموجودة للتخلص     
ج غير الفعالة فيتم استبعادها و لكن بالرغم من محاولة تقييم البرامج التدريبية من منها و أيضا البرام

  2 .خلال أربعة مجالات 
  
  ) مدى رضا الفرد و تفضيله للبرنامج  ؟( ردود الأفعال  -أ

  :يجب أن يتضمن تقييم ردود الأفعال عن البرنامج موضوعات متعددة و تشمل   
جودة البيئة * قدرات و نمط المحاضر *أساليب الشرح * لبرامج هيكل و شكل ا* محتوى البرامج *

  .توصيات لتحسين البرنامج * مدى تحقيق الأهداف التدريبية * التعليمية 
        و عادة ما يتم تقديم القائمة التي تحوي مجموعة الأسئلة السابقة للمتدربين فور الانتهاء من التدريب

لتدريب بأسبوع أو أآثر و في الواقع لا يمكن أن يعتمد بصورة آلية و أيضا قد تعطي للمتدربين بعد ا
  .على استقصاء ردود أفعال المتدربين آإثبات لتحسين القدرة و الأداء 

                                                           
  .228يوسǦ حجيم الطائي، إدارة الموارد البشرية، مرجع سابق، ص 1

  328، ص 2005إدارة الموارد البشرية،دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية ،  ،Űمد حافǚ حجازي 2
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  ) ما هي الأسباب و المفاهيم و الحقائق التي تعلمت من التدريب ؟ ( التعليم  -ب
تدرب للمبادئ و الحقائق و المهارات و في تعليم يهتم تقييم التعليم بمعرفة مدى استيعاب و فهم الم      

المهارات فإن استعراض المتدربين لمهاراتهم في قاعات الدراسة يعد طريقة موضوعية لتحديد درجة 
تعلم الفرد فمن خلال الاختبارات الكتابية أو التحريرية يمكن التعرف على مدى استيعاب الفرد و يمكن 

أو أن يصممها المدرب بمعرفته و لكي تعطى هذه الاختبارات صورة  لهذه الاختبارات أن تكون نمطية
  .دقيقة لما تعلمه الفرد فإنه لا بد من اختبار المتدرب قبل البرنامج 

  
  )هل تغير سلوك العمل للمتدرب نتيجة حصوله على البرنامج ؟ ( السلوك  -ج

الفرد في العمل، أصعب من تقييم ردود يهتم تقييم السلوك بطبيعة التغير الذي حدث في سلوك و أداء      
  : الأفعال و التعلم لذلك تقدم مجموعة من الإرشادات التي تساعد في تقييم التغيرات السلوآية و تتمثل في

  .يجب تقييم أداء الفرد قبل و بعد التدريب خاصة في التدريب في مجال العمل -1
) : و آلما زاد العدد يكون أفضل ( عات الآتية يجب تقييم الأداء من خلال واحد أو أآثر من المجمو -2

المتدرب ، رئيس المتدرب ، مرؤوس المتدرب ، زميل المتدرب أو الأفراد الآخرين الذين يكونوا على 
  .معرفة بأدائه 

  .يجب إجراء تحليل إحصائي لمقارنة الأداء قبل و بعد التدريب و لربط التغيرات ببرنامج التدريب  -3
لتقييم بعد التدريب بعده أشهر بعد انتهاء البرنامج حتى يكون المتدرب قد مارس فعلا ما يجب إجراء ا -4

  .تعلمه
  ).أي لم تحصل على التدريب ( يجب استخدام مجموعة ضابطة للمقارنة  -5
  
  )ما هي نتائج البرنامج فيما يتعلق ببعض العوامل؟.( النتائج -د
    )زيادة الإنتاج ؟ان العمل و تحسين المهارات، التخفيض، التكلفة، أو تخفيض معدل دور( مثل 

تخفيض *تخفيض معدل دوران العمل : *يحاول تقييم النتائج قياس التغيرات في بعض المتغيرات مثل
  .زيادة آمية و جودة الإنتاج*تخفيض معدل التظلمات * تحسين الكفاءة * التكاليف 

  .لسلوك، اختيار قبل و بعد التدريب و مجموعة ضابطةو يتطلب هذا النوع من التقييم آما في حالة تقييم ا
  
  الأداء  إدارة استراتيجية:نيالثا فرعال
  

مرت عملية تقييم الأداء بتطورات عديدة فاليوم تتطلب أنظمة التقييم، التنسيق بين جهود آل من         
   1:امة فإنإدارة الموارد البشرية و مديري المنظمة المسئولين عن تقييم الأداء و بصفة ع

  
  : تتمثل في مسئوليات إدارة الموارد البشرية

  . تصميم النظام الرسمي لتقييم الأداء و اختيار الطرق و الأشكال التي يمكن استخدامها لتقييم الأفراد -1
  .تدريب المديرين على آيفية القيام بتقييم الأفراد  -2
  .لى أسس زمنية محددة حفظ نظام التدوين و التسجيل لضمان إجراء التقييم ع -3
  .الاحتفاظ بسجلات تقييم الأداء للأفراد  -4

  :  أما مسؤوليات المديرين المتعلقة بتقييم الأداء فتتمثل في
  .تقييم أداء المرؤوسين  -1
  .إآمال الأشكال المستخدمة في تقييم الأفراد و إعطائها مرة أخرى إلى إدارة الموارد البشرية -2
  .ع المرؤوسين مراجعة التقييم م -3
  

   :تقييم الأداءتعريف :الفقرة الأولى
و تطوير  فته و أحيانا عمل خطة لتحسين يمثل تقييم الأداء تحديد و تعريف الفرد بكيفية أدائه لوظي      

   أدائه و عندما يطبق تقييم الأداء بصورة جيدة و صحيحة فإنه لا يوضح للفرد مستوى أدائه الحالي فقط
  . ر في مستوى جهد الفرد و اتجاهات المهام المستقبلية و لكنه قد يؤث

                                                           
   )270ص ( ي، مرجع سابق،  محمد حافǚ حجاز  1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  1.مخطط يوضح البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء):  25(شكل رقم 

 

                                                           
 .364بعد استراتيجي، مرجع سابق ص : إدارة الموارد البشرية المعاǏرةعمر وصفي عقيلي،   1

Ƈتقيي ƇاŴإدارة الموارد البشرية ن Ŷتض 
 الأداŉ بكامل ŌبŸادƋ اƙستراتيجية

وشرš نŴاƇ التقييƇ لكل من يŸمل في المنŴمة
ŢحيŰال ƌاستخدام Ƒالمقيمين عل Ŗتدري 

Ŷمن المقيمين و جم ŉداƘة و رقابة مستمرة لŸمتاب
ƌلومات عنŸالم 

Ƈايير التقييŸم Ŷلي مŸſال ŉمقارنة الأدا 
Ŗالمطلو ŉالأدا Ɛالموضوعة لمستو 

ŉالأدا Ƈتقيي şل نتائŝذية عكسية تمżتوفير ت
 ƇƍŎداŌ Ƈمة و لمن قيŴولين في المنŎللمس 

مقيĄميناقشة نتائş التقييƇ مŶ المن

ŉل تحسن الأداƍ 

ƇŸن 

 تحقيƍŌ ƀداŽ المنŴمة

إنتاجية 
 عالية

فاعلية
 تنŴيمية

مستقبل
وŴيſي جيد 

 للŸمال

ŉو القوة في الأدا ŽŸالض Ŗتحديدجوان 

 تحديد سبل تطوير الأداŉ الذاتي

Ŗو التدري ƇلŸالت şبرام šاقترا 

şيذ برامſو التدري تن ƇلŸو التطويرالت Ŗ 
 الذاتي

ƛ 
ƌفائدة من ƛ مل لمنŸل من الŰف 

 نقل لوŴيſة ŌخرƐ مناسبة

ŉتحسن الأدا ŉيتحسن الأدا Ƈل 

 فŰل من الŸمل
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   محددات الأداء: ثانيةال ةرقالف
    
و إدراك الدور أو  راتالأداء الوظيفي هو الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقد                   

و يعني هذا أن الأداء في موقف معين يمكن أن ينظر إليه على أنه نتاج للعلاقة المتداخلة بين آل  ،المهام
  .1 )المهام ( إدراك المهام * القدرات * الجهد * من 

لعقلية إلى الطاقة الجسمانية و ا) الحوافز ( الناتج من حصول الفرد على التدعيم  الجهدو يشير         
و لا تتغير  لوظيفةالتي يبذلها الفرد لأداء مهمته أما القدرات فهي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء ا

أو المهمة إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد  إدراك الدورو تتقلب هذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة و يشير 
و السلوك الذي يعتقد الفرد بأهميتها لأنشطة لعمل من خلاله و تقوم اأنه من الضروري توجيه جهوده في ا
  .في أداء مهامه بتعريف إدراك الدور 

و لتحقيق مستوى مرضى من الأداء لا بد من وجود حد أدنى من الإتقان في آل مكون من مكونات        
فهمون الأداء ، بمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جهود فائقة و يكون لديهم قدرات متفوقة و لكنهم لا ي

لأدوارهم فإن أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين فبالرغم من بذل الجهود الكبيرة في العمل 
فإن الفرد الذي يعمل بجهد آبير و يفهم عمله و لكن تنقصه القدرات فعادة ما يقيم مستوى أدائه آأداء 

اللازمة و الفهم اللازم للدور الذي منخفض ، و هناك احتمال أخير و هو أن الفرد قد يكون لديه القدرات 
يقوم به ، و لكنه آسول و لا يبذل جهدا آبيرا في العمل فيكون أداء مثل الفرد أيضا منخفضا ، و بطبيعة 
الحال قد يكون أداء الفرد جيدا أو مرتفعا في مكون من مكونات الأداء و ضعيف في مجال من مجالات 

  2.الأخرى 
  

  :للأداءلبيئية آعوائق العوامل ا: الفقرة الثالثة
  

و بالرغم أن تؤثر على مستوى أدائه   هناك بعض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد و التي يمكن       
من أن بعض هذه العوامل قد تؤخذ آأعذار إلا أنها يجب أن تؤخذ في الاعتبار لأنها حقيقة و موجودة 

  .بالفعل
  

عدم الكفاية  الفرد،نقص في أو تصارع المتطلبات على وقت ال :هيو من أآثر عوائق الأداء شيوعا       
في تسهيلات العمل و الترآيبات و التجهيزات و السياسات المحددة و التي تؤثر على الوظيفة ، نقص 

و ترتيب الآلات ، الورديات لحرارة و الإضاءة و الضوضاء  التعاون من الآخرين ، و نمط الإشراف و ا
  :هيلذا فإنه من أهم و أآبر مسئوليات الإدارة . ن أن تكون عائق للأداء حتى الحظ و الصدفة يمك

  .للعاملينتوفير شروط عمل آافية و مناسبة *  
  .حد ممكنتوفير بيئة مدعمة يقل فيها عوائق الأداء إلى أدنى *  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                           
  364يوسǦ حجيم الطائي، مرجع سابق، ص  1

2 Yves EMERY, François GONIN, Dynamiser les ressources humaines, OP-CIT, p 71 
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  العوامل البيئية التي تعدل و تؤثر في الأداء:  )26(شكل رقم
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  212حسن مرجع سابق ص.راوية م: المصدر

  

 تقييم الأداء  طرق: قرة الرابعةالف
   

يتعين على المنظمة اختيار أسلوب تقييم أداء عمالها حسب طبيعة الوظيفة، إذ لا يوجد أسلوب       
  1 :و يمكن إدراجها في أربعة فئات رئيسية. قياسي قابل للتطبيق في آل مكان و زمان

  
 )الطرق الرتبية: (مقارنةأسلوب ال: أولا

  .أسلوب الترتيب، المقارنة المزدوجة، التوزيع الإجباري، أسلوب التدرج البياني
  

  :أسلوب الترتيب -1
يزود المقيم بقائمة أسماء العمال، و يضعها على يسار النموذج، ثم يختار أفضل الموظفين              

ج، ثم أسوأ العمال أداء و وضع اسمه في آخر أداء و ذآر اسمه في أعلى القائمة على يمين النموذ
  .إلى أن يتم ترتيب سائر العمال. القائمة

و هو يصلح  مقيم و إطلاعه على أعمال الموظف،يعتمد هذا الأسلوب على المعرفة الشخصية لل* 
  .في المنظمات صغيرة الحجم

  
 : أسلوب المقارنة المزدوجة -2
و يتم ) من حيث الأداء و الصفات المطلوبة( ول مع من يليه فيقارن الأ ،يزود المقيم بقائمة العمال   

  .ذآر تميزه في آل مرة أو عدم تميزه
و في النهاية يتم وضع قائمة . ثم يقارن مع العامل الثالث و الرابع، أي مع آل عامل في المنظمة 

  .بأسماء العاملين حسب أدائهم، بحيث الأول هو صاحب أآبر عدد تميز بين العمال
  

و يمكن فهم هذه الطريقة من خلال مثال توضيحي نفترض أن المقيم يريد تقييم أداء ستة أفراد ،         
توضع أسماء هؤلاء الأفراد في قائمة في الجانب الأيمن من استمارة تقييم ، ثم يقارن المقيم أول فرد 

، و إذا شعر المقيم أن الفرد بالفرد الذي يليه ، وفقا لبعض معايير الأداء المختارة و لتكن آمية العمل 
الأول أنتج أآثر من الثاني ، توضع علامة أمام اسم الفرد الأول أنتج أآثر من الثاني ، توضع علامة أمام 
اسم الفرد الأول ، ثم يقارن هذا الفرد الأول بالفرد الثالث في القائمة و الرابع و الخامس و السادس في 

  . نفس معيار الأداء و هو آمية العمل

                                                           
  .185شرية� مرجŶ سابů �ƀ حنا نŰر االله� إدارة الموارد الب 1

�الظروف المادية
�الإضاءة
�الضوضاء
�ترتيب الآلات
�الحرارة الأجهزة
�الدوريات المواد

�التعليم
�الإشراف
�السياسات
�التصميم
�التنظيمي
�التدريب

 الحظ و الصدفة

�الجهد
�

�القدرات
�

 الاتجاه

�
 الأداء الوظيفي
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

      
و تستمر هذه مقارنة من المقارنات الثنائية  و توضع علامة أمام الفرد الذي يبدئ أو ينتج أآثر في آل 

العملية حتى يقارن آل فرد موجود بالقائمة بالآخرين وفقا لمعيار الأداء ، و يصبح الفرد الذي حصل 
عكس في حالة الفرد الذي حصل على أآبر قدر من العلامات هو أفضل الموجودين أداءً  و العكس بال

  .على أقل العلامات فيصبح أقل الأفراد أداءً 
و من أآبر عيوب هذه الطريقة للتقييم هي عدد المقارنات الثنائية اللانهائي في حالة إذا ما آان عدد 

  .الأفراد المطلوب تقييمهم آبيرا
  
  :التوزيع الإجباري -3

لمقيم أن يقارن أداء الأفراد بوضع نسب مئوية معينة تتطلب طريقة التوزيع الإجباري من ا         
للأفراد في مستويات الأداء المختلفة و تفترض هذه الطريقة أن مستويات الأداء في مجموعة من الأفراد 

  .يوزع تبعا لشكل الناقوس أو المنحنى الطبيعي
فراد على أنهم يقابلون من الأ% 60يوضح الشكل آيفية تطبيق هذه الطريقة و يطلب من المقيم أن يقيم  

  .الآخرين فهم الذين لا يقابلون التوقعات% 20يفوقون هذه التوقعات أما % 20توقعات الأداء و 
  

  منحنى التوزيع الإجباري :  27شكل رقم 

0 %
1 0 %
2 0 %
3 0 %
4 0 %
5 0 %
6 0 %
7 0 %

ــل  ــ ــ ــ ــ لا يقاب
ــات  ــ ــ ــ ــ التوقعـ

2 0 %

ــل  ــ ــ يقابـ
ــات  ــ ــ ــ ــ التوقعـ

6 0 %

ــوق  ــ ــ ــ يف
ــات  ــ ــ ــ ــ التوقعـ

2 0 %

مـ الأداء    ــ ــ ــ ــ ــ ــب تقييـ ــ ــ ــ ــ ــ ترتي

  
 228حسن مرجع سابق ص.راوية م: المصدر       

  

ة هو عدم القدرة على استخدام من أهم المشاآل التي يمكن أن تواجه تطبيق هذه الطريق          
التوزيع الاعتدالي في حالة العدد الصغير من الأفراد المراد تقييم أدائهم أو من المحتمل أن يكون 
المنحنى غير آامل و يعني هذا أن بعض الأفراد لن يقيم أدائهم بطريقة دقيقة أيضا فإن طريقة الرتب 

  .لذين يؤدون الوظيفة تختلف اختلافا جوهريا عن طرق التقييم الأخرى ا
 
  :أسلوب التدرج البياني -4
صمم المقياس الرتبي المتطابق للسلوك الفعلي آوسيلة لتقييم السلوك المطلوب لأداء الوظيفة بنجاح       

و يرآز هذا المدخل مثل المدخلين السابقين على السلوك الوظيفي الذي يؤدي في العمل     و ليس على 
  .هنا هو أن هذا السلوك الوظيفي سوف يؤدي إلى الأداء الفعال في العمل  نواتج الأداء و الافتراض

و لكي يتم فهم استخدام و تنمية هذا المقياس لا بد من فهم بعض الاصطلاحات الرئيسية أولا تستخدم 
المجموعات الواسعة المدى من  الاصطلاح تلكمعظم هذه المقاييس اصطلاح البعد الوظيفي و يعني هذا 

فكل  الوظيفة،و يعني البعد الوظيفي نفس الشيء مثل مهام  الوظيفة،ت و المسئوليات التي تكون الواجبا
آل بعد من هذه الأبعاد يتطلب تنمية    وظيفة من المحتمل أن تنطوي على أبعاد وظيفية و من ثم فإن

  .مقياس مستقل 
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  أمثلة للمقاييس الرتبي للتطابق السلوآي: 14م جدول رق

  
  العبارات السلوآية   س قيم المقيا

  ممتاز(   )  08
  

  جيد جدا(   )  06
  

  جيد (   )  05
  

  متوسط(   )  04
   

تحت (   )  03
  المتوسط 

ضعيف (   )  02
  جدا 
غير (   )  01

  مقبول 

تنمية خطة متكاملة للمشروع و توثيقها بصورة جيدة و الحصول على الموافقة * 
  *المطلوبة و توزيع الخطة للأطراف المعينة 

. التخطيط و الإتصال و الملاحظة و تتبع مدى تنفيذ المشروع أسبوعيا وفقا للخطة* 
  *عمل خريطة توضح مدى تحقيق الخطة و استخدامها في عمل أي تعديلات مطلوبة 

التقييم الداخلي للأجزاء و جدولة آل جزء و التطلع إلى تنفيذ آل جزء وفقا للجدول * 
  *و تحديد تعداد المسموحات 

عمل قائمة بالتواريخ المحددة للانتهاء من العمل و مراجعتها و إضافة الأحداث * 
  *الهامة و شكاوى العملاء 

ي، عدم القدرة على وضع الخطط غير محددة بدقة و جدول زمني للعمل غير واقع* 
  *خطة إلا الخطط اليومية 

لا توجد خطة و لا جدول زمني للعمل و لا يتم تخطيط للواجبات و المهام المتعلقة * 
  *بالمشروع 

نادرا ما يكتمل المشروع أو أنه قد لا ينفذ على الإطلاق نتيجة النقص و القصور * 
    و لا يوجد رغبة في التحسين في الخطط، أو عدم الاهتمام على الإطلاق بالتخطيط

  *و التطوير 
  

 222حسن مرجع سابق ص.راوية م: المصدر

  

يوضح الجدول السابق مقياسا مكتوبا لبعد وظيفي آما يوجد في عديد من الوظائف الإدارية         
ء أما و تصنيفات الأدا  م المقياس الذي يعرف مجموعاتللتخطيط و التنظيم فيظهر في الجانب الأيمن قي

في الجانب الأيسر فيظهر العبارات السلوآية و هي جمل أو عبارات مكتوبة تصف السلوك الفعلي آما 
  .في العمل و الذي إذا طبق في العمل يحدد مستوى الأداء على المقياس في الجانب الأيمن 

  
ات التي تصف السلوك يتطلب ترتيب الأداء الذي يستخدم هذا المقياس من المقيم أن يقرأ قائمة العبار     

في آل مقياس ، حتى تجد مجموعة العبارات التي تصف سلوك الفرد في العمل بدرجة أآبر من غيرها 
تكرر هذه العملية لكل أبعاد  أمام هذه العبارة ، ) √( أثناء فترة التقييم ، بعد ذلك يقوم بوضع علامة 

  .ختلفة للوظيفة الوظيفة و أخيرا يتم وضع علامات أمامها لكل الأبعاد الم
  : يمكن أن تحقق استخدام مقياس التطابق السلوآي عدد من المزايا و منها ما يلي 

يتم تنمية هذا المقياس بالمشارآة الفعالة لكل من المديرين و شاغلي الوظيفة ، مما يزيد  •
 .من احتمال هذه الوسيلة للتقييم 

الملاحظة الشخصية و خبرة  يتم تنمية العبارات السلوآية لأبعاد الوظيفة من خلال •
 .الأفراد الذين يقومون فعلا بأداء هذه الوظيفة

 يمكن أن يستخدم هذا المقياس لتقديم معلومات مرتدة خاصة تتعلق بأداء الفرد  •
  

أما العيب الأساسي لاستخدام هذا المقياس فيتمثل في طول الوقت و الجهد اللازم لتنميته، أيضا فإنه يجب 
  .فة للوظائف المختلفةتنمية نماذج مختل
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :أسلوب التعبير الحر: ثانيا 
  

  .يرآز على الإنجازات الفعلية بدلا من العموميات و صفات العمال
  التقييم المقالي : الأسلوب الإنشائي -1

      تتطلب وسيلة التقييم المقالي من القائم بالتقييم آتابة وصفا لأداء الفرد من خلال نموذج معين ،       
ما يقدم للمقيم توجيهات و إرشادات عن الموضوعات التي يجب أن يغطيها التقييم و من أمثلة  و عادة

صف وفقا لرأيك الشخصي أداء هذا : " الأسئلة التي يمكن أن يحتويها هذا النوع من تقييم الأداء 
مع الآخرين ، المرؤوس متضمنا آمية و جودة الأداء ، المعرفة بالوظيفة ، قدرته على التكيف و التعامل 

  ما هي نقاط القوة و الضعف في أداء الفرد ؟ 
و تتمثل المشكلة الأساسية للتقييم المقالي في اختلافها من ناحية الطول و المحتوى و وفقا للمقيّم       

، فمثلا قد يكتب القائم بالتقييم عبارة طويلة تصف استعدادات الفرد و عبارة قصيرة لوصف أدائه 
لناحية الأخرى فقد يرآز مقيم آخر على الأداء السابق للفرد ، و نتيجة لهذا فإنه من السابق و من ا

الصعب مقارنة التقييم المقالي فالمقيم الذي يكون لديه مهارات آتابية يمكن أن تظهر الفرد بصورة 
  أفضل من مستوى أدائه الحقيقي 

  :أسلوب الأحداث الحرجة -2
ث الحرجة من المقيم ، الاحتفاظ بسجل مكتوب للأحداث وفقا لحدوثها تتطلب وسيلة التقييم الأحدا         

و تتضمن هذه السجلات سلوك العمل الذي يوضح و يفسر آل من مستوى الأداء المرضي و غير 
       المرضي للشخص الذي يقيم أدائه و توفر الأحداث التي يتم تسجيلها عبر الوقت أساسا لتقييم الإدارة

  1 .مرتدة للفردو توفير معلومات 
و يتمثل العيب الرئيسي لهذا المدخل في أنه يتطلب من الشخص القائم بالتقييم أن يسجل الأحداث      

بانتظام و قد يسبب هذا عبء عليه ، و ضياعا للوقѧت ، أيضѧا فѧإن تعريѧف الأحѧداث الحرجѧة  يتميѧز        
         ѧا قѧين آمѧراد المختلفѧلال الأفѧن خѧة مѧرق مختلفѧر بطѧين     بعدم الوضوح و يفسѧي بѧاجز نفسѧبب حѧد يس

  .المدير و المرؤوس عندما يشعر المرؤوس بأن المدير يحتفظ بسجل خاص به
  

 قائمة المراجعة: أسلوب المراجعة الميدانية -3
تنطوي قائمة المراجعة آوسيلة للتقييم على بعض الأسئلة المتعلقة بسلوك الفرد و تتطلب الإجابة على 

ل مثال لهذه النوعية من الأسئلة آما يمكن أن تتضمن قائمة و يظهر الشك" لا" "نعم"هذه الأسئلة 
  .المراجعة أوزان مختلفة لكل سؤال

و عادة ما يتم الاحتفاظ بمفتاح الدرجات المعطاة للأسئلة في إدارة الموارد البشرية فالمقيم لا يعلم 
جابي أو السلبي لكل و لأن المقيم يمكنه أن يرى الحلول أو المعنى الاي. الأوزان المرتبطة بكل سؤال

سؤال فإنه من الممكن أن يحدث نوع من التحيز أيضا من أحد العيوب المرتبطة بهذه الوسيلة أنها 
تستهلك وقتا طويلا يتمثل هذا الوقت في جمع الأسئلة الخاصة بكل وظيفة حيث يجب تنمية قائمة 

تحمل معاني مختلفة لمقيمين  مستقلة من الأسئلة لكل مجموعة مستقلة من الوظائف و هذه الأسئلة قد
  .مختلفين 

 
  :أسلوب مقارنة الفئات :ثالثا

  .يعتمد على دراسة و تحليل فئات من الصفات للسلوك باعتباره أساسا في قياس مستوى أدائهم
  مقياس الرتبي البياني: سلم التقييم البياني -1

وفقا لبعض العوامل مثل آمية العمل  و من خلال طريقة المقياس الرتبي البياني ، يقوم المقيم بتقييم الفرد
، الاستقلالية ، معرفة العمل ، و الحضور و الدقة في العمل و التعاون ، و يتضمن الترتيب البياني آل 
من المدى العددي أو الرقمي و الوصف الكتابي و يوضح الشكل الموالي مثالا للبنود التي يمكن أن 

  :يحتويها المقياس الرتبي البياني 

                                                           
  .191 حنا نصر االله، نفس المرجع، ص  1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  
  بنود مقياس الرتبي البياني): 28(كل رقم الش

 

 
 193حنا نصر االله مرجع سابق، ص : المصدر

ينطوي المقياس الرتبي البياني على بعض نقاط الضعف و من أحد هذه النقاط عدم قدرة المقيمين          
و خبراتهم و شخصياتهم،  اختلاف خلفياتهمذا إلى على تفسير الوصف الكتابي بنفس الطريقة ، و يرجع ه

أما المشكلة الأخرى المحتملة فتتعلق باختيار تصنيفات أو مجموعات التقييم فمن المحتمل أن يتم اختيار 
بنود للتقييم و التي يكون لها علاقة منخفضة بالأداء الوظيفي أو حذف بعض البنود التي يكون لها تأثير 

  .قوى على الأداء الوظيفي 
 

 :الإختيار الإجباري -2
  

   هناك أشكال متعددة لمقياس الترتيب و وفقا للاختيار و مع ذلك فإن من أآثر الممارسات شيوعا        
و استخداما لهذا المقياس هي تلك التي تتطلب من المقيم أن يرتب مجموعة من العبارات التي تصف 

  .لوبة منه لأداء الوظيفةآيفية أداء الفرد للمهام و الواجبات و المسئوليات المط
و يوضح الشكل مجموعة من العبارات التي يحتويها المقياس الاختيار الإجباري و عادة تعطي      

أوزان للعبارات و لا يعرف المقيم هذه الأوزان و بعد ترتيب المقيم لكل عبارات الاختيار الإجباري يقوم 
ساب الدرجة التي يستحقها الفرد  ، و تحاول هذه قسم أو إدارة الموارد البشرية بتطبيق الأوزان و ح

الوسيلة للتقييم أن تتخلص من تحيز المقيم و يتم هذا من خلال إجباره على ترتيب العبارات و التي قد 
تبدو أنها غير مرتبطة أو غير مميزة عن بعضها البعض ، فإنه من الصعب توصيل نتائج التقييم وفقا 

  .ذين يتم تقييم أدائهم لهذه الوسيلة إلى الأفراد ال
  
  

  .حجم العمل الذي ينجزه العامل :آمية العمل -1

 (   ...     ) (      ...   ) (    ...       ) (  ...   ) (       ...      ) 

  لا يقابل الحد الأدنى حجم أدنى أعلى من الأدنى  مستوى مقبول مستوى متميز

  .درجة الاعتماد على أداء العمل بدون إشراف: الاعتمادية -2

 ...  )  (       ...     )  (       ...       )     (          ...       )  (  

  إشراف عن قرب   تحفيز   إنجاز باعتمادية معقولة   لا يحتاج لإشراف دائم

  : المعرفة بالعمل -3

  .المعلومات التي ينبغي على العامل الإحاطة بها لأداء العمل بفاعلية

...       )    (          ....        )  (    ...   )     (  ...   )   (  

  قليل المعرفة  يجهل بعض جوانب العمل  معلومات متوسطة إدراك آامل

  .المواظبة للعمل و التقيد بساعات العمل: رالحضو -4

(     ...    )       (       ....     .  )    (  ...    )  (  ...    )  

  يتأخر أبدا آثير التغيب يتغيب أحيانا حضور في الوقت المحدد  منتظم و لا

  .في أداء العمل: الدقة -5

 (    ...    )        (   ...   )        (  ...    )       (  . ..   )  

 أخطاء آثيرة    مهمل في عمله    دقيق في أدائه     دقة عالية في الأداء
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  .نموذج لعبارات مقياس الإختيار الإجباري): 29(شكل رقم 
  

 
  .194حنا نصر االله، مرجع سابق، ص : المصدر

  

 .شكل أسئلة تجاب بنعم أو لا على قائمة المراجعة: أسلوب القوائم ذات الأوزان -3

  

  اننموذج قائمة ذات الأوز: 30شكل رقم 

  
  195حنا نصر االله، مرجع سابق، ص : المصدر 

  : تعليمات للمشرف      

     ه، ينبغي إعطاء قم بترتيب العوامل أدناه بحيث تبين آيفية أداء الموظف لعمل  

  .المرتبة الأولى لأهم عامل، و الخامسة لأقل عامل، وفقا لرأيك 

  وصف العامل       المرتبة     

  يسهل التعامل و التعرف عليه............       

  يهتم بدرجة آبيرة بالتعاون مع الزملاء............       

  لا يتقبل النقد............       

  يتخذ قرارات صائبة و سريعة..       ..........

 يبدي إقبال و حماس في العمل............       

  :قائمة الأسئلة    

  . يطلب من المشرفين تعبئة هذا النموذج عن المرؤوسين تحت إشرافهم 

  لا        نعم                                                         

  ةهل علاقته برؤسائه جيد -1

 هل يظهر مبادرة في العمل -2

 هل يطمح بالتقدم في الوظيفة -3

 هل يتحمل المسؤوليات الوظيفية -4

 هل يرتكب أخطاء في عمله  -5

 هل مستوى إنجازه متميز -6

 هل يطبق التعليمات بدقة  -7

 هل يبدي تحيزا في معاملته لمرؤوسيه -8

 هل قراراته سليمة -9

 هل يفوض صلاحياته بدرجة معقولة   -10
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :أسلوب المعايير و الأهداف: رابعا
  المعايير القياسية في العمل -1

      
يستخدم مدخل معايير العمل آوسيلة لتقييم الأداء عادة للأفراد العاملين في مجال الإنتاج ، فهو أساسا   

الأهداف لهذه النوعية من الأفراد ، و يتضمن هذا المدخل تحديد بعض المعايير  يعد شكل من أشكال تحيد
أو مستوى متوقع من الإنتاج ثم مقارنة أداء آل فرد بهذا المعيار أو المستوى المتوقع و بصفة عامة يجب 

عمل تحاول أن أن تعكس معايير العمل الإنتاج العادي أو الطبيعي للفرد العادي ، و وفقا لهذا فإن معايير ال
  ما هو الإنتاج اليومي العادل ؟ : تجيب على تساؤل 

  : و هناك عديد من الوسائل التي يمكن استخدامها في الجدول التالي 
  بعض الوسائل شائعة الاستخدام في تحديد معايير العمل: 15جدول رقم 

  

  مجال تطبيقها   الأسلوب

  متوسط إنتاج جماعة العمل * 
  
  رة من الأفراد بصفة خاصة أداء مجموعة مختا*
  
  
  دراسة الوقت * 
  معاينة العمل *
  
  
  رأي الخبراء *

عندما يؤدي آل الأفراد نفس المهام أو تقريبا  *
  . نفس المهام

عندما تكون المهام التي يؤديها الأفراد  *
متشابهة و يكون استخدام متوسط أداء الجماعة 

  . يستهلك وقتا
  .ررةالأعمال التي تتضمن مهام متك *
الأعمال التي ليس لها دورة محددة أي  *

الأعمال التي هلا مهام متعددة و مختلفة و ليس 
  .لها نموذج أو دورة محددة لأدائها

حينما لا يكون أي من الطرق السابقة ممكنة  *
  . التطبيق

  
 217حسن مرجع سابق ص.راوية م: المصدر

  
مراجعة و تقييم الأداء يعتمد على عوامل و من أهم مزايا مدخل معايير العمل هو أن         

موضوعية و بالطبع لكي يكون هذا المدخل فعالا ، فإنه يجب النظر إلى هذه المعايير من وجهة نظر 
الأفراد الذين يتأثرون بها حتى تكون معايير عادلة أما الانتقاد الذي يمكن أن يوجهه إلى هذا المدخل 

  .ه المعايير للمجموعات المختلفة من الوظائففيتمثل في نقص القدرة على مقارنة هذ
  
  :الإدارة بالأهداف -2

  
و هناك  لأفراد المتخصصين و الإداريينيستخدم مدخل الإدارة بالأهداف بدرجة آبيرة بواسطة ا       

الإدارة بالنتائج، إدارة الأداء، إدارة النتائج : مسميات متعددة تطلق على هذا المدخل و من هذه المسميات
  .أو تخطيط العمل و برنامج المراجعة

   :هيو تتكون عملية الإدارة بالأهداف من عدة خطوات و 
  .الفردتكوين و تعريف مجموعة واضحة و دقيقة من أهداف العمل التي يجب أن يؤديه  -1
  .تنمية خطة فعلية أو تنفيذية توضح آيفية تطبيق الأهداف الموضوعة -2
  .د بتحقيق هذه الخطة التنفيذيةإعطاء فرصة أو السماح للفر -3
  .الأمراتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا تطلب  -4
  .قياس مدى إنجاز الأهداف -5
  .تحديد و وضع أهداف جديدة للمستقبل -6
  
  
  

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :لكي نضمن نجاح نظام الإدارة بالأهداف، يجب توفر مجموعة من المتطلبات، نذآر منها 
أو قياسها  فالأهداف التي لا يمكن تحقيقهان قياسها أن تكون الأهداف في صورة آمية أو يمك 

أيضا يجب أن تكون الأهداف بها نوع من التحدي لقدرات الفرد  أمكن،يجب استبعادها آلما 
بحيث لا يتعارض هذا مع إمكانية تحقيقها، آما يجب التعبير عن الأهداف في صورة مكتوبة 

 .بهاو ليست فيها غموض في اللغة المكتوبة 
 على آل شكاوى العملاء تحريريا أو آتابيا في خلال ثلاثة أيام من استلام الشكوى الرد  
 .القادمةالستة أشهر  يومين خلالب الطلبية،تخفيض الوقت اللازم لإنتاج  
 .مارسالانتهاء من عمل حسابات عملية شراء أجهزة الحاسب الآلي في أول شهر  

راد أن يساهموا بقدر من المدخلات في عملية تحديد تتطلب الإدارة بالأهداف أيضا من الأف        
  .و تعد المشارآة الفعالة للأفراد مهمة جدا ، أيضا في تنمية الخطة التنفيذية  أو الفعلية  الأهداف،

      
أما المتطلب الأخير لنجاح استخدام الإدارة بالأهداف فيتمثل في أن تخدم الأهداف و الخطة التنفيذية   

ة المنتظمة بين المدير و الأفراد بخصوص أدائهم، و توفر هذه المناقشات المنتظمة لكل آأساس للمناقش
  .من المدير و الأفراد لمناقشة مدى التقدم و لتعديل الأهداف آلما احتاج الأمر

  
  :مشاآل قياس و تقييم أداء العمال :قرة الخامسةالف

   
  1 :الموارد البشرية مجموعة من المشاآل تواجه عملية تقييم أداء العمال آباقي نشاطات إدارة   
  

  : مشاآل ذاتية -1
  :مجموعة أخطاء يمكن أن ترتكب خلال عملية تصميم نظام تقييم الأداء               

مقوم ذو  و القسوة، لذا يفضل اختيارالمديرين الجدد يتميزون بالصرامة : خصائص المقوم -
  .ماعيخبرة و استقرار عاطفي و قدرة على التفاعل الاجت

 .تؤدي لتساوي النتائج للمقيمين، بالتالي تفقد العملية الهدف الأساسي منها: التساهل و الرفق -
نظرا لتأثر المقيم إيجابيا أو سلبيا ببعض صفات العامل، مما ينعكس على النتائج، : تأهير الهالة -

 .و يفقد التقييم العدالة و الدقة و الحيادية في النظر للشخص المقيم
الميل نحو الوسط، بالتالي يصعب التفرقة بين الأداء الجيد و الضعيف، مما : المرآزيةالنزعة  -

 .يترتب سلبيا على نشاطات إدارة الموارد البشرية المعتمدة على نتائج تقييم الأداء
تظهر في عمليات القياس طويلة المدى، إذ يأخذ المقيم بالأداء الأولي للفرد : الأولية و الحداثة -

 .ر تطورات أدائه، أو إهمال الأداء السابقدون اعتبا
انحياز المقيم للعامل نظرا للقرابة، الصداقة، الجنس، الموطن، مما يجعل : التحيز الشخصي -

 .عملية تقييم الأداء غير موضوعية
 

  : مشاآل موضوعية -2
  :ترتبط بمدخلات و عمليات و نشاط القياس و التقييم، و نلخصها فيما يلي             

 . عل العملية هدر للوقت و المالمما يج: الوضوح في تحديد أهداف التقييمعدم  -
فعلى المنظمة إرجاع العملية لهدف محدد آالقياس ، المقارنة، تقييم نقاط الضعف، تعزيز مراآز  

  .القوة
نظرا لعدم قدرة المنظمة على فهم غايات المعيار الذاتي أو : سوء اختيار معايير التقييم -

 .ذلك ما يفوت فرصة استثمار هدف عملية القياس و التقييمالموضوعي و 
  عدم قدرة المنظمة على التمييز بين محتويات العملية من قياس : سوء اختيار إجراءات التقييم -

 .و تقويم و تقييم
 .يجب تحديد عدد مرات عملية التقييم، ثم وقت القيام بها: الخطأ في اختيار وقت التقييم -
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

أو اعتماد معايير غير دقيقة في إجراء مقارنات الأداء أو : ظة أداء العمالعدم الدقة في ملاح -
 .الخطأ في تحديد اتجاهاته

  
  : التغلب على مشاآل تقييم الأداء -3

إن المنظمة التي تريد الوصول إلى عملية قياس و تقييم أداء قليلة المشاآل، يجب أن تأخذ بعين             
  1:ند تصميم نظام تقيم الأداءالاعتبار النقاط التالية ع

  وضوح أهداف عملية تقييم الأداء -1
 التوقيت الصحيح للعملية -2
 صدق و ثبات معايير التقييم -3
 دقة المعلومات المعتمدة على الأهداف -4
 تناسب طريقة التقييم مع الأهداف -5
 مؤهلات القائم بعملية التقييم -6
 .آفاءة الموارد البشرية المخصصة للعملية -7

  
   لومات المرتدة من خلال مقابلة التقييمتقديم المع  -4
  

بعد استخدام أحد وسائل التقييم يصبح من الضروري توصيل المعلومات التي تم الحصول عليها من     
خلال عملية التقييم إلى الأفراد ، لذلك لا بد من الاهتمام بإجراء المقابلة بطريقة صحيحة حتى لا تتسبب 

  .لمقيم في خبرة سيئة لكل من الفرد و ا
  : و من ضمن العوامل الهامة التي يمكن أن تؤثر على نجاح أو فشل المقابلة ما يلي 

و عن  ييمآلما زاد عدد الأفراد المشارآين في عملية التقييم، آلما زاد رضاهم عن مقابلة التق .1
 .المجري و آلما آان هناك احتمال أآبر لقبول أهداف تحسين الأداء و مقابلتها

خدام المدير لأساليب تحفيزية ايجابية مثل التقدير و مدح الأداء الجيد آلما آان آلما زاد است .2
 .الفرد أآثر رضا عن المقابلة التقييمية مع المدير 

التحديد المتبادل من جانب آل من المدير و الفرد لأهداف محددة لتحسين الأداء يؤدي إلى  .3
 .قاد العام تحسين أآبر في الأداء عنه في حالة المناقشة و الانت

مناقشة المشاآل التي قد تعترض أداء الفرد و محاولة إيجاد حلول لها يزيد من احتمالات تحسين  .4
 .مستوى الأداء

مجالات أداء الوظيفة التي تحتاج إلى تحسين و في نفس الوقت تعرضت لانتقاد شديد من جانب  .5
 .المدير، تتحسن بدرجة أقل من المجالات الأقل انتقادا

 .لسماح الأفراد بإبداء آرائهم أثناء المقابلة آلما زاد رضا الفرد عن المقابلةآلما تم ا .6
مقدار الفكر المبذول و الإعداد و التجهيز الذي قام به الأفراد قبل المقابلة بصورة منفردة يؤثر  .7

 .في زيادة المنافع المتحققة من المقابلة 
لأداء و ما يحصل عليه من مكافآت تنظيمية آلما زاد إدراك الفرد بوجود علاقة بين نتائج تقييم ا .8

 .آلما زادت الفائدة المرجوة من المقابلة
  

و يتضح مما سبق أن معظم المتغيرات التي تؤثر أو ترتبط بنواتج مقابلة تقييم الأداء ، ما هي إلا        
 بد لإدارة الموارد سلوك و مهارات يمكن تعليمه للمديرين المسئولين عن عملية التقييم و المقابلة لذلك لا

  .البشرية أن تلعب دورا رئيسيا في تنمية و تطبيق هذه البرامج التدريبية 

                                                           
1   ů �ƀساب Ŷ216خالد الهيتي� مرج.  
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :استراتيجية التعويضات المالية:الفرع الثالث
  

  1:التعويضات في مفهومها الشامل، هي تعويضات مالية تتكون من شقين
  ...يشتمل على الرواتب و الأجور، الأجر الإضافي: تعويض مباشر

يتمثل في المزايا و المنح الإضافية التي تقدمها المنظمات للعمال آحوافز غير : تعويض غير مباشرو 
  .مباشرة

يحصل عليها الفرد أو الفريق من العمل، أو بيئة العمل _ أي معنوية_ بالإضافة إلى تعويضات غير مالية
  .المادية، أو بيئة العمل الاجتماعية و النفسية

  
  :خل الأجور و الرواتب و أنظمتهامدا: ىالأول قرةالف
  

تحتل الأجور و الرواتب التي تدفع للعاملين لقاء جهودهم أهمية آبيرة آقوة اقتصادية تمكن العاملين من 
  .للفرد الاجتماعيإضافة إلى آونها مؤشرا على الموقع و المرآز , تحقيق رغباتهم و حاجاتهم المختلفة

 لابد منلة تحقق أهداف العاملين و الأهداف التنظيمية و لغرض تصميم أنظمة أجور و رواتب فاع
  2:الموازنة بين البدائل الإستراتيجية التالية

  :العدالة الداخلية و العدالة الخارجية
من  و هناك نوعان من مقابل لقاء عمله تمثل العدالة في الدفع شعور العامل بالمساواة فيما يستلمه

خلية و تشير إلى تصور العامل بأن مستوى الأجور المدفوعة للوظائف في العدالة الدا, المساواة أو العدالة
  .و أن مستوى الأجور المدفوعة لوظيفته يتناسب مع قيمتها,المنظمة يتناسب مع قيمة الوظائف

أما العدالة الخارجية فتشير إلى شعور العامل بأن الأجور و الرواتب للوظائف في المنظمة التي يعمل بها 
  3.جور المدفوعة لتلك الوظائف المتماثلة في المنظمات الأخرىمساويا للأ

  :الدفع الثابت و الدفع المتغير
تسعى المنظمات إلى المفاضلة بين نظامي الدفع الثابت الذي يشير إلى دفع الأجور و الرواتب        

المتغير فتشير إلى أما نظام الدفع , بمبالغ شهرية أو أسبوعية أو يومية بحيث تكون هذه المبالغ ثابتة
  .آالأداء مثلا, الأجور و الرواتب وفقا لمعايير تؤثر على مقدار ما يتسلمه العامل

  :الدفع للوظيفة مقابل الدفع للفرد العامل
إن أغلب الأنظمة التقليدية يكون الدفع فيها وفق طبيعة الوظيفة و متطلباتها بدلا من تحديد الأجور        

لأفراد أو ما يمتلكون من معرفة و مهارة بعكس الطرق الحديثة التي يكون الدفع و الرواتب وفق آفاءة ا
على أساس المهارة و المعرفة حيث يتم الأخذ بعين الإعتبار المواهب و المعرفة و المهارة التي يطبقها 

  .إذ يزداد راتبهم بزيادة الأعباء و المسؤوليات المنجزة بنجاح, العاملون عند أداء وظائفهم
  
  : لدفع على أساس الأداءا

لذلك فهناك  ,العامل في الأداء الوظيفييعتمد نظام الدفع وفق الاستحقاق أساسا على درجة مساهمة         
  4 :أنظمة للدفع وفق الأداء تسمى بأنظمة التحفيز تعتمد على الافتراضات التالية

  . للمنظمةأداء الأفراد و المجموعات في المنظمة هو أساس الأداء الإجمالي 
نظام الدفع وفق الأداء يجذب الكفاءات العليا و يبقي العاملين من ذوي الأداء العالي ليكونوا نموذجا 

  .لجميع العاملين في المنظمة
  .يقاس الأداء بشكل موضوعي وفق معايير صادقة و ثابتة

                                                           
1   ů �ƀساب Ŷي عقيلي� مرجſŰ494عمر و.  

  ů226 -228 مرجŶ ساب�ƀ , سهيلة محمد عباس  2
3 SEKIOU, BLONDIN, Gestion des ressources humaines, op-cit, p 400 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

          ظروف العمل  السيطرة على التغيرات و العوامل المؤثرة في الأداء آنوعية المواد المستخدمة و
  .و مقدار الدعم و الإسناد من قبل الإدارة و غيرها من العوامل

  .إن هذه الإفتراضات تتطلب بناء أنظمة تحفيزية فاعلة
  

  الحوافز المالية المباشرة: الفقرة الثانية
  

 تحدد نسبة مساهمة آل فرد في عملية الأداء الإجمالي و منها :  أنظمة الحوافز الفردية .1
 

يضمن هذا النظام للعاملين زيادة سنوية في الرواتب و الأجور المستلمة على :  نظام الإستحقاق 1.1
  .متوقع و أعلى ,ضوء نتائج تقويم الأداء إذ يتم تصنيف العاملين إلى ثلاثة مستويات أدنى

وفق هذا النظام فإن المستوى الأدنى لا يتضمن حوافز أي و المستويين الآخرين تتحدد نسب 
  .من الأجر % 10و 6في الأداء الأعلى تتراوح النسبة بين .تصاعدية للحوافز

  
و بدفعة  للعاملين على شكل مبلغ مقطوع  وهو برنامج للحوافز المالية يمنح: برامج العلاوات 2.1

, و في حالة تعرض المنظمة للمخاطرة , واحدة غالبا ما يكون آبيرا قياسا بنسبة الإستحقاق أعلاه
ر ملزمة باستمرارية الدفع و بالإمكان استخدام هذه الحوافز للعاملين الذين ينجزون إنجازات فإنها غي

إن نسبة آبيرة من المنظمات , غير اعتيادية أو للعاملين في مشاريع خارجية مرتبطة بالمنظمة
لى المعاصرة تدفع هذا النوع من الحوافز و بصورة خاصة للأفراد العاملين الذين وصلت رواتبهم إ

  .المستويات العليا من سلم الرواتب
  

و هي تتشابه مع النوع السابق لكنها تدفع , تمنح هذه الحوافز بشكل مادي و ليس نقديا: زالجوائ1.3
  1...آسيارة أو أثاث منزلي أو سفرات سياحية مدفوعة. مرة واحدة

  
  :  أنظمة الحوافز الجماعية. 2

لعاملة و مدى تجانسها و التعقيد في إجراءات تنفيذ الأعمال نظرا للتغيرات الحاصلة في تشكيلة القوى ا
المختلفة و اتجاه الإدارات الحالية نحو الأنظمة و الأساليب الإدارية التي تؤآد على عمل الفريق آأسلوب 

آل هذه الظروف و المتغيرات أبرزت الحاجة إلى الحوافز الجماعية التي توفر , إدارة الجودة الشاملة 
  .تكامل لإجراءات عمل الفريقالدعم الم

تمنح الحوافز الجماعية عادة لكل أعضاء العمل و بالتساوي اعتمادا على أداء الفريق الذي يقاس بشكل 
فقد يتم حساب و تحديد الأداء الإجمالي للفريق , موضوعي و ليس اعتمادا على أحكام المشرفين فقط

لى التقييمات الذاتية لمجموعة من المديرين آإنجاز مشروع ضمن الوقت المحدد أو يتم الإعتماد ع
  .المفوضين

  :  أنظمة الحوافز التنظيمية. 3
فالبرامج التي تعتمد  على .تمنح هذه الحوافز لجميع العاملين في المنظمة اعتمادا على أداء المنظمة 

  2 .الأداء التنظيمي في منح الحوافز تسمى المشارآة بالمكسب أو الأرباح
  .مبروشيرخطة إ, روآرخطة , نسكانلوة خط :أهمهاو من 

  
حيث , يحدد الحافز وفق هذه الخطة من العاملين و قادة النقابات و مديري الإدارات العليا: خطة سكانلون

و بعد تنفيذ الأعمال و انتهاء . تتم مناقشة الأساليب المناسبة لتوفير العمل من قبل هذه اللجنة أو اللجان
اليف الحقيقية و مقارنتها بالتكاليف المتوقعة فإن وجد توفير في التكاليف يتم السنة عادة يتم حساب التك

  .على الإدارة % 25و بنسبة  % 75توزيعه على العاملين بنسبة 
  

                                                           
1 Yves EMERY, François GONIN, Dynamiser les ressources humaines,op-cit,p 138 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

           إن الإختلاف بين هذه الخطة و خطة سكانلون فقط في حسابها لإجمالي التكاليف     : خطة روآر
إن التوفير في إجمالي . نتاجية و ليس فقط الترآيز على تكاليف العملو بتضمنها تكاليف العمليات الإ

  .في الغالب بنفس النسبة الواردة في الخطة السابقة, التكاليف يوزع على العاملين و الإدارة
  

إذ تعتمد على معايير محددة من  ,السابقتينو هي من الخطط الحديثة قياسا بالخطتين : خطة إمبروشير
ندسين الصناعيين الذين يحددون ساعات العمل المتوقعة لإنتاج مستوى معين من قبل فريق المه

المخرجات و أن أي توفير في الإنتاج قياسا بالمخطط أو أي تخفيض في الساعات اللازمة لإنتاج 
  .لذلك يحسب التوفير و يوزع مناصفة بين المنظمة و العاملين ,أعلىالمستوى المخطط سيؤدي لإنتاجية 

  
من الخطط أعلاه أنها استخدمت في المنظمات الصناعية في بداية الأمر و نظرا لأهميتها فإن  يلاحظ 

  ...آالفنادق و شرآات التأمين .لتطبيقهاالمنظمات الخدمية تسعى 
   

إضافة إلى الأنظمة التحفيزية السابقة هناك أنظمة أخرى آالمشارآة بالأرباح و الأسهم إذ يتم توزيع     
   , إنتاجيتهم النظر عناح أو قيمة أسهم المنظمة حسب أسعار السوق إلى العاملين بغض جزء من الأرب

  .و في الغالب يتم إضافة الحوافز إلى الراتب التقاعدي
  

  التعويضات غير المباشرة: الفقرة الثالثة
  
   الفوائد تعريف  -1

ظام التعويضات المدفوعة الفوائد هي التعويضات غير المباشرة و تمثل الجزء الثالث من مكونات ن
  1 .و تمنح على أساس عضوية الفرد في المنظمة و ليس على أساس أدائه.للعاملين 

  : تتضمن الفوائد المجموعات التالية 
         الدفع على الأيام التي لم يعمل بها العامل  آالعطل, التقاعد , التأمين الصحي, الضمان الاجتماعي 
  .و المناسبات الرسمية

   إستراتيجية الفوائد  -2
لغرض تصميم برنامج فوائد فاعل لابد من أن تتم ملاءمة هذه الإستراتيجية مع الإستراتيجية الكلية 

  : إذ تتطلب إستراتيجية الفوائد اتخاذ قرارات من ثلاثة جوانب, للتعويضات
  .درجة مرونة الفوائد, مقدار الفوائد, القرارات حول مزيج الفوائد

  
  لفوائدمزيج ا: أولا

من تحديد  و لغرض تحديد مزيج الفوائد لابديمثل إجمالي الفوائد المقدمة من قبل المنظمة للعاملين فيها  
  .إستراتيجية التعويضات و الأهداف التنظيمية و خصائص قوة العمل

فالمنظمة لابد أن تختار , تعتمد إستراتيجية التعويضات على عوامل السوق و المتغيرات التكنولوجية
السوق التي ترغب في منافسته من خلال اختيار أنواع الفوائد المناسبة و المنظمات ذات التقنية العالية لا 

  .يرغب العمال فيها بفوائد التقاعد لأن أغلبية العاملين فيها من الشباب
ة العاملين مساوافالمنظمة التي تتبنى فلسفة , د أما الأهداف التنظيمية فهي الأخرى تؤثر على مزيج الفوائ 

بالإدارة من الأولى بها أن تلبي رغبات العاملين آتوفير دور رعاية الأطفال للنساء العاملات أو التأآيد 
  ...على الضمانات الصحية

  
   مقدار الفوائد: ثانيا

ب أي الفوائد مقارنة بالرات يتحدد مقدار الفوائد بالنسبة المئوية للفوائد من إجمالي التعويضات             
  .و الأجور و الحوافز

                                                           
1   ů ƀساب Ŷمرج ū248سهيلة محمد عبا.  
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

هل هو ثابت أم , إن تحديد مقدار الفوائد يعتمد على اتجاهات المنظمة في تصميمها لبرنامج الدفع   
 ,محتوىو هل يمكنها حسب الظروف تغيير محتويات هذا البرنامج و حصص آل مكون أو  ,متغير

يل الأمد غالبا ما تكون نسبة الفوائد فالمنظمة التي ترآز على توفير الضمانات الوظيفية و الإستخدام طو
و بصورة خاصة برامج التأمين على  ,التعويضاتو الأموال المحددة للفوائد آبيرة نسبة لإجمالي مبلغ 
  .الحياة و التأمين الصحي ضد الحوادث و الأمراض

  
   مرونة الفوائد: ثالثا

من خلال , لشخصية من الفوائد الممنوحةيقصد بها درجة الحرية الممنوحة للعاملين في تلبية احتياجاتهم ا
إن درجة  ,الحاجاتالربط بين الحاجات الفردية و برامج الفوائد و أنواعها التي يتم منحها وفق هذه 

  .المرونة في منح الفوائد تزداد في المنظمات الكبيرة تلك التي تضم قوة عمل غير متجانسة بشكل ملحوظ
  

  : أنواع الفوائد
  

  :  قانونيةالفوائد ال: أولا
  1: و من أهمها, تشير إلى آافة الضمانات المفروضة على المنظمات قانونا 

توفر معظم المنظمات دخلا للمتقاعدين يكون بنسبة مئوية من  الأجر الذي  :الإجتماعيالضمان  .1
من أجر المتقاعد في  % 30يستلمه العامل شهريا و في معظم دول  العالم تكون هذه النسبة 

آما و يشمل الضمان الإجتماعي الدخل الممنوح للعاملين الذين . يرة لحياته الوظيفية السنة الأخ
  .يتضررون جراء العمل بحيث يصبحون عاجزين عن العمل

         توفر معظم المنظمات تأمينا صحيا للفرد العامل : التأمين الصحي للفرد العامل و عائلته .2
         التي يحتاجها العامل آتكاليف الفحص الطبي و عائلته لتغطية التكاليف الصحية الشهرية

 .و الأدوية و تكاليف المستشفى
  ,آلياتعويضات مدفوعة للعاملين الذين يتعرضون لحوادث عمل قد تؤدي بهم إلى ترك العمل  .3

و هذه التعويضات تتضمن توفير العناية الصحية و العلاجية مع توفير دخل مستمر للعامل أو 
 .إعادة تأهيله

و لكن تم الإستغناء عنهم ظرفيا , التأمينات الممنوحة للأفراد القادرين على العمل و الراغبين فيه .4
 2. لأسباب تنظيمية آتقليص نشاط المنظمة

  : إن هذه التأمينات التي تسمى تأمينات عدم الإستخدام تمنح في الحالات الآتية
ض المشاآل الشخصية آتعاطي للعاملين الذين لا يصلحون للاستمرار في العمل بسبب بع

  .المخدرات
          لمن يرفض الإستمرار مع المنظمة بسبب عدم ملاءمة العمل المناط به مع آفاءته و مهارته

  .و تخصصه
  .لمن يشترك في إضراب يؤدي به إلى الإستغناء عنه

  .لمن يترك العمل ليكون له عمل خاص به
  

  : الفوائد الإختيارية: ثانيا
 مكن توفير هذه الفوائد حسب رغبة الفرد و اختياره و تشمل هذه الفوائد التأمين الصحي للفرد ي          

و آذلك من بين , حيث يتم تحديد مبلغ معين يدفع للمتقاعد أو لعائلته من بعده ,التقاعدو عائلته و فوائد 
إضافة إلى  ,الرسميةالعطل  المرضية والفوائد الإختيارية الأجور المدفوعة عن الإجازات الإعتيادية أو 

  .أن بعض المنظمات تدفع أجورا منخفضة للعاملين المسرحين من قبلها ظرفيا

                                                           
  . 252-250سȀيلة محمد عباǅ ، مرجع سابق ، ص   1

2 SEKIOU, BLONDIN, Gestion des ressources humaines,op-cit , p 193 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  1حرآة الوظيفيةأساسيات إدارة ال: مطلب الثالثال
  مفهوم المسار الوظيفي: الفرع الأول
  : تعريف المسار الوظيفي : الفقرة الأولى

 الوظيفية،الوظيفية التي يتدرج خلالها الفرد خلال حياته يقصد بالمسار الوظيفي مجموعة المراآز "     
لذلك فان العديد من الأفراد ينظرون لهذا المسار نظرة رضاء في حالة شعورهم بأن ما حققوه من 

  2" طموحاتهم انجازات يتفق مع آمالهم و
ان ينظر إليه  في هذا وتختلف النظرة الحالية للمسار الوظيفي عما آانت عليه من قبل حيث آ           

الماضي على أنه مجرد التدرج لأعلى المناصب الوظيفية في شرآة أو شرآتين على الأآثر بالنسبة 
لمجموعة وظيفية معينة ،أما الآن فنجد أن المسار الوظيفي غالبا ما يتأثر بالفرد اآتر من تأثره بالمنطقة 

ئية المتغيرة لدرجة أن البعض يرى أن على أن يقوم الفرد بتغييره من وقت لأخر حسب الظروف البي
المسار الوظيفي في المستقبل لدا يكون في شكل مجموعة من المناصب المتدرجة في السلطات 
والمسؤوليات و ذلك بسبب زيادة وآثرة انتقالات الفرد من وظيفة لأخرى ومن منظمة لأخرى ، الأمر 

         3. ي منظمة أخرى الذي قد يتطلب منه بدء مسار وظيفي جديد لوظيفة أخرى ف
  ولكن ماذا يعني ذلك بالنسبة لإدارة الموارد البشرية   ؟

فالموظف في الماضي آان يلتزم بتقديم الولاء للمنظمة  المنظمة،لقد تغير العقد النفسي بين العاملين و 
صولهم على مقابل حصوله على الأمر الوظيفي أما اليوم فهم يقدمون مستويات عالية من الأداء مقابل ح

  .    فرص تدريبية وتعليمية وتنموية تمكنهم من الاحتفاظ بمكانة متميزة في سوق العمل 
هذا ولقد انعكس ذلك على طبيعة الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشرية ، فمثلا بدأت تتغير 

حقيق أهداف المنظمة الأنشطة المتعلقة بالإختيار والتدريب فبعد أن آانت ترآز بالدرجة الأولى على ت
  . ،أصبحت الآن ملتزمة بضرورة الأخذ بالاعتبار تحقيق أهداف العاملين على المدى الطويل 

أي التخطيط المهني و هو يرآز على أهمية مجال تخصص الفرد و على آونه مجال عمل مدى الحياة ، 
تاجها لأشغال الوظائف المهمة في فهو التخطيط للتقدم في المجال المهني و تهيئة المنظمة الأعداد التي تح

المستقبل، فبرامج التنمية الوظيفية أصبحت تهدف للتوافق بين متطلبات و حاجات العاملين و المنظمة في 
  .     ان واحد

هذا ويوضح الجدول التالي أوجه الاختلاف بين النظرة التقليدية لأنشطة وممارسات إدارة الموارد 
  .ي ترآز على تنمية المسار الوظيفيالبشرية والنظرة الحديثة الت

  .المقارنة بين وجهتي النظر التقليدي والحديثة في إدارة الموارد البشرية):  16(جدول رقم 
  

  وجهة النظر الحديثة  وجهة النظر التقليدية  أنشطة الموارد البشرية

  تخطيط الموارد البشرية

تحليل الوظائف و المهارات و *
  ليةالمهام الحالية و المستقب

  التعرف على حاجات الأفراد*
  الاعتماد على البيانات الإحصائية*

توفير المعلومات عن اهتمامات الأفراد و تفضيلا *
  تهم

  التدريب و التنمية

توفير الفرص لاآتساب مهارات *
  التعليم

توفير المعلومات عن الاتجاهات *
  المرتبطة بالوظيفة

  توفير معلومات عن المسارات الوظيفية*
  ير فرص النمو أمام الفردتوف*

  وضع خطط تنموية جديدة*  أو المكافأة/التقييم و*  تقييم الأداء
  الاسترشاد بنتائج تقييم الأداء عند وضع الأهداف*

الاستقطاب و التسكين على 
  الوظائف

المواءمة بين حاجات المنظمة و ما *
  يتوافر لدى الفرد من مؤهلات

بار عند اختيار أخذ العديد من المتغيرات في الاعت*
  الإفراد من أهمها الاهتمامات الوظيفية للفرد

  
  المزايا و المكافآت

منح المكافأة على أساس الوقت و *
  .…حجم الإنتاج، المهارات، 

منح المكافآت على أساس بعض العوامل غير *
  المرتبطة بالوظيفة مثل الأسلوب المتبع في القيادة

  354غاري ديسلر مرجع سابق ص : المصدر 

                                                           
 1 ،Ǒ354، ص 2003غاري ديسلر، إدارة الموارد البشرية، دار المريخ للنشر، الريا  
  546عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة، مرجع سابق، ص   2

3 Yves EMERY, François GONIN, OP-CIT, p 84 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

   الأدوار المختلفة في تنمية المسار الوظيفي: الفقرة الثانية 

يلعب آل من الفرد و المدير و المنظمة أدوارا هامة في تنمية المسار الوظيفي و هو ما توضحه         
بيانات الجدول التالي ، الجدير بالذآر أن الفرد يعد هو المسؤول الأول و الأخير عن تنمية مساره 

، حيث عليه أن تبدأ تقييم اهتماماته و مهاراته و قيمه و أن يأخذ ذلك في اعتباره عند اختيار الوظيفي 
المسار الوظيفي الذي يشبع تلك الحاجات و الاهتمامات و في نفس الوقت يتفق مع ما يعتنقه من قيم و ما 

  1 .يملكه من مهارات 
  فيالأدوار المختلفة في تنمية المسار الوظي) : 17(جدول رقم

  
  :دور الفرد 

 أن يقتنع بمسؤوليته عن تنمية مساره الوظيفي  
 البحث عن المعلومات الوظيفية و آذا الموارد التي تمكنه من أداء وظيفته  
 القيام بتقييم اهتماماته و قيمه و مهاراته  
 صياغة الأهداف و وضع الخطط الوظيفية  
 البحث عن الفرص الممكنة للتطوير  
 يواجهه من مشكلات في مساره الوظيفي  التحدث مع مدير عما 
 التصرف في ضوء خطط وظيفية حقيقية  

  :دور المدير 
 توفير معلومات مرتدة فورية عن مستويات أداء الفرد  
 تخصيص مهام تنموية للفرد و تقديم الدعم اللازم له  
 المشارآة في مناقشات تنمية المسار الوظيفي  
 ظفين دعم و تأييد خطة تنمية و تطوير المو 

  :دور المنظمة 
 نشر رسالة المنظمة و رؤيتها و الإجراءات التي تتبعها على الموظفين  
 توفير فرص التدريب و التطوير  
 توفير المعلومات عن المسارات الوظيفية  
  تقديم تشكيلة متنوعة من الخيارات الوظيفية  

  
  355غاري ديسلر مرجع سابق ص: المصدر 

               

  
هذا ويلعب رئيس الفرد أيضا دورا في تنمية مساره الوظيفي من خلال تزويده بالمعلومات              

المرتدة بشكل دوري للتعرف على مستويات أدائه في الوظيفة و في نفس الوقت من الممكن أن يساهم 
لفرد مع المدير في تنمية  المسار الوظيفي للفرد من خلال ما يوآله من واجبات و مهام تنقل مهارات ا

  .الالتزام بتقديم يد العون و الدعم عند الضرورة 
آذلك فالمنظمة تؤثر في تنمية المسار الوظيفي للفرد من خلال ما تتبعه من سياسات و نظم                 

و إجراءات فهي تقدم فرص التنمية و التدريب اللازمة لإآساب الفرد المهارات التي تمكنه من أداء 
  . ، و تقدم أيضا البرامج المختلفة لإدارة مساره الوظيفي واجباته بنجاح

  
نظرا لأهمية الدور الذي تلعبه المنظمة في تنمية المسار الوظيفي للفرد فإنه يمكن الإشارة إلى أهم 

  : الأنشطة التي تمارسها   في هذا الصدد
  
  
  
  

                                                           
  253حنا نصر االله، إدارة الموارد البشرية، ص   1
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 : تجنب التعرض لصدمة الواقع .1
للفرد عند التحاقه بالوظيفة عندما يجد الموظف الجديد أن آماله تشير صدمة الواقع إلى ما يحدث          

و طموحاته الكبيرة لن تتحقق بسبب التحاقه بوظيفة لا تتسم واجباتها بروح التحدي لقدراته و في نفس 
الوقت لا تستطيع إشباع طموحاته و حاجاته و بناء عليه فإنه لا توجد أية مرحلة وظيفية أخرى تزداد 

ا المرحلة التي يتشكل خلالها الإحساس بالثقة لدى الفرد و في نفس الوقت يتعلم آيف يتعامل للتوظف لأنه
  .مع زملائه و رؤساءه و آيف يتحمل المسؤولية 

فهي مرحلة تتعارض فيها آمال و طموحات و حاجات الفرد مع ما هو متوافر بالفعل لدى المنظمة ،       
تي تأخذ في عين اعتبارها حاجات و طموحات الأفراد خلال لذلك فإن المنظمات الفعالة هي تلك ال

المراحل الأولى للتوظف ، و ذلك من خلال تكليفهم بواجبات تشبع لديهم الرغبة في التحدي و تشعرهم 
  .بأهمية ما يؤدونه من أعمال و واجبات 

 :توفير وظائف تثير دوافع التحدي لدى الأفراد .2
للتحدي لدى الأفراد يؤثر على مستوى نجاحهم الوظيفي خلال  إن إتاحة فرص وظيفة تشبع الحاجة   

و على نطاق الممارسة العملية تحاول العديد من الشرآات توفير فرص وظيفية بها قدر من . المستقبل 
  .ت  مرتفع االتحدي فمثلا شرآة تويوتا تشكل فرق عمل مدارة ذاتيا من قبل موظفين ذوي مستوى مهار

 : وظائف عند الاستقطابإعداد توصيف واقعي لل .3
إن تقديم توصيف واقعي للوظائف المعلن عنها يتيح الفرصة أمام المتقدم لشغلها في أن يقيم ما بها من   

مميزات و ما يشوبها من عيوب و بالتالي يمكن التخفيض من حدة صدمة الواقع التي تصيبه عند 
  .على الأجل الطويل  الالتحاق بالعمل الأمر الذي يترتب عنه زيادة مستوى أدائه

  .لكن المشكل هو أن آلا من المنظمة و المرشح للوظيفة لا يقدمان معلومات حقيقية عن وضعه الراهن
 :تكليف الفرد معدلات إنجاز مرتفعة .4

حيث يشير الخبراء إلى أنه آلما زادت توقعات الرئيس بشأن الإنجازات و منحه الثقة الكافية     
ة الأفراد على تحقيق معدلات أداء أفضل و هنا يجب الترآيز على أهمية عدم لمرؤوسيه ، آلما زادت قدر

تكليف الموظفين الجدد بالقيام بواجبات ليس لها قيمة أو معنى و لكن من المهم وضع معايير بها قدر من 
  .التحدي لقدراتهم و مهاراتهم 

 : وضع برنامج منتظم للتناوب الوظيفي .5
يع أن يختبر بها الفرد قدراته أن تكلفة بأداء وظائف متنوعة تشير لديه من أفضل الطرق التي يستط     

دوافع التحدي و بناء على نظام التناوب الوظيفي يقوم الفرد لفترة أخرى ثم العمل بإدارة الموارد البشرية 
  .و يتيح مثل هذا التناوب الفرصة أمام مختلف الوظائف التي تمارس داخل المنظمة 

 1: ضوء المسار الوظيفي للفرد تقييم الأداء في .6
إن المعلومات التي توفرها نتائج تقييم الأداء، و يمكن الاستفادة منها على الأجل الطويل بشكل أفضل     

  .من مجرد تحقيق الأهداف قصيرة الأجل للفرد
من خلال و لذلك ينبغي مراعاة طبيعة العمل المستقبلي للفرد الذي يتم تقييمه و الذي يمكن التعرف عليه 

  .المسار الوظيفي له

                                                           
1 Estelle MERCIER,op-cit, p161 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

   أنواع المسارات المهنية:ثالثةالفقرة ال
  :المسار التقليدي -1

هو حرآة انتقال الموظف العمودية من وظائف أدنى لوظائف أعلى عن طريق الترقية، و هي وظائف 
  1 :آما يوضحه الشكل الموالي.من تخصص واحد

  نموذج للمسار المهني التقليدي):  31(شكل رقم 

  

  :مسار الإنجاز -2
في ظل احتمالات تسريح الموارد البشرية من العمل بهدف تخفيض حجمها و ضغط التكلفة، 

ظهر مفهوم جديد لا يشترط بقاء الموظف لفترة زمنية محددة ليرقى لوظيفة أخرى، و هو مفهوم 
عمله، فبلوغ نهاية المسار لا يرتبط بسن يعتمد النجاحات و الإنجازات التي يحققها الفرد في 

  :آما يوضحه الشكل التالي. الإحالة للتقاعد 
  مخطط مسار الإنجازات):  32(شكل رقم 

 
  

                                                           
1 Yves EMERY, François GONIN,Dynamiser les ressources humaines,OP-CIT, p 112 
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 .550عمر وصŽي عقيلي� مرجŴ سابŭ �ž : المصدر
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

 Ƈمدير عا
 للبحŜ الŸلمي

  - الثنائية–المسارات المهنية المزدوجة  -3
     لمتشابهة في الوصف الوظيفيالمسار المهني هو التتابع في المواقع الوظيفية المنتظمة و ا             

فيجب ضمان تلبية احتياجات التقدم الوظيفي للعاملين . و المهارات و يتحرك خلالها الإفراد في المنظمة
المهمين ذوي المهارات العالية آالباحثين و العلماء لكي يشعروا بقيمتهم من خلال التقدم في المواقع 

  .المناسبة و المتوافقةالوظيفية المناسبة مع تحديد التعويضات 
حيث تمنح للعامل فرصة البقاء , سعت الكثير من المنظمات إلى تطوير أنظمة للمسارات المهنية الثنائية  

  1.في وظيفته الفنية أو البحثية أو الإنتقال إلى المهنة الإدارية
  

  , اريينمسار علمي و مسارين إد, فالعلماء مثلا أمامهم فرصة التحرك بثلاثة مسارات مهنية
  :و الشكل التالي يوضح ذلك     

 المسار المهني المزدوج ): 33(شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  .215ص ,  إدارة الموارد البشريةمحمد عباس . س: المصدر

  
التقدم في مساراتهم يلاحظ من الشكل السابق بأن الباحثين يفترض أن يتسلموا نفس الرواتب و لديهم نفس 

  .و تكون أمامهم بدائل للإختيار الحر للمسار الذي يتناسب مع ميولهم و مهارتهم
و آذلك تطور الأفراد في مسار غير , إن المسار المتعدد يضمن المرآز و الراتب المكافئ و العادل

�.المسار الإداري

                                                           
  214سهيلة محمد عباس، مرجع سابق، ص   1

 ŵمدير قطا
 البحŜ الŸلمي

 ŵمساعد مدير قطا
 البحŜ الŸلمي

 مدير بحŜ علمي

 باحŜ علمي Ōول

 باحŜ علمي

 şمدير برنام
ƇقدŌ  

 ƇقدŌ يذſمدير تن
  للبحŜ الŸلمي

şمدير برنام 

تنſيذي مدير 
  للبحŜ الŸلمي

 ƇقدŌ علمي Ŝباح  
 ŵمدير مشرو 

مسار علمي
  

مسار إداري
  

مسار إداري
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

   التنظيميإدارة المسار الوظيفي و علاقتها بالالتزام : رابعةالفقرة ال
  

ترتب عن زيادة موجة الاندماجات و الاتجاه نحو تصغير حجم المنظمات إنهاء العقد النفسي بين            
  .المنظمة و العاملين مما ترتب عليه تعقد مهمة زيادة درجة الالتزام الوظيفي لدى الموظف 

مي خاصة و أن الموظف غير و المشكلة تكمن في آيفية الاحتفاظ بمستوى مناسب من الالتزام التنظي
  1.متأآد من أنه سوف يظل بالوظيفة أم لا مع نهاية السنة

           بالتالي فمن أهم الوسائل للاحتفاظ بولاء الموظف تكمن في إتاحة الفرصة أمامه لتأآيد ذاته      
  :يليما  و تحقيق طموحاته و من الخطوات الواجب إتباعها في سبيل دعم المسار الوظيفي للأفراد

  :التنمويةالقيام بالعديد من الأنشطة  •
آإتاحة الفرصة أمام الفرد لاستكمال دراسته، إعداد برامج تدريبية مناسبة تمكنه من الترقي خلال مساره 

  .الوظيفي و تشبع طموحاته
  :الوظيفيتقييم الأداء بهدف تنمية المسار  •

رد من خلال التعرف على تفصيلاته الوظيفية و أوجه تقييم الأداء يستهدف تنمية المسار الوظيفي للف     
و عدم الارتكاز    الضعف التي يحتاج إلى تطويرها ثم وضع خطة رسمية تستهدف تنمية مسار الوظيفي

  .على مستوى الأداء في الماضي
 :  نظم شغل الوظائف •

متطلبات فرص ة تتفق مع هذه النظم تسمح بالتأآيد من أن الأهداف الوظيفية و مهارات قوة العمل الداخلي
  : للاستقطاب الداخلي يقوم على خمس خطوات  مرآز لإنشاء المنظمة فمثلا تلجأالترقية ، 

غالبا نلجأ ( يفاضل مدير الاختيار و التعيين بين مصادر الاختيار الداخلية و الخارجية  •
 )للمصادر الداخلية أو مزيج من المصادر الداخلية و الخارجية

اسم الوظيفة القسم الذي تنتمي إليه وصف : ا للوظيفة  الشاغرة يتضمن يعد المدير وصف •
 .للسلطات و المسؤوليات الخاصة بها و ملخصا للمؤهلات المطلوبة ممن سيشغلها 

 .الإعلان عن الفرص الوظيفية المتاحة بمرآز الاستقطاب الداخلي  •
اصة بالفرد المتقدم يقيم المدير المسؤول بمرآز الاستقطاب المهارات و المؤهلات الخ •

 .لشغل الوظيفة خلال أسبوعين من تاريخ تسليم الطلب
يعلن مرآز الاستقطاب الداخلي المرشح لشغل الوظيفة بقرار قبوله من عدمه على   •

�.عنوانه المذآور بطلب التوظف
�

 سياسة الترقية مفهوم :الفرع الثاني
  :الترقيةتعريف :الفقرة الأولى

سؤولية محددة إلى وظيفة أخرى ذات مسؤولية أآبر و موقع أعلى في السلم نقل الفرد من وظيفة ذات م
         و يصاحب الترقية زيادة في الامتيازات الوظيفية التي يتمتع بها الفرد المرقى،. الإداري الوظيفي

  2 .و حرية أآبر في التصرف بالإضافة لزيادة في الأجر في غالب الأحيان
ر آيفية صنع قرار الترقية و أسباب نقل الموظف من إدارة الأخرى أو من تتناول في هذا العنص      

  3وظيفة لأخرى 
  

   آيفية صنع قرار الترقية :ثانيةالفقرة ال
    لا يزال المسار الوظيفي مرتبط في أذهان الكثير من الأفراد خلال المناصب الإدارية الأعلى           

    .شائع الاستخدام بسبب الاتجاه نحو تصغير حجم المنظماتو لكن التدرج الوظيفي لأعلى أصبح غير 
  و بفرض أن الترقية هي الوضع السائد فما هو الأساس الذي سيعتمده في ترقية الموظفين ؟ 

  
                                                           

1 Yves EMERY, François GONIN, OP-CIT, pp 120-130 
، دار ůدلاوي للنشر و التوزيع، الطبعة الأوń، الإصدار الثاň، عمان، "و تƯƘيرات العولمة عليȀا...دارة الموارد البشريةإ"سنان الموسوي،   2

  .205ص .2006
3   ،ƅر اǐ155مرجع سابق، ص حنا ن  
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  :إن قرارات الترقية تعتمد على الأسس التالية 
  

  هل تعتمد على الأقدمية أم الكفاءة؟ : )01(قرار رقم 
حفيزية نجد أن الأساس هو الكفاءة مع ضرورة الأخذ في الاعتبار مجموعة من وجهة نظر ت          

أخرى من المعايير عند التساوي في معدلات الكفاءة و بالغرم من ذلك فالعديد من المنظمات الحكومية 
  .مازالت تطبق معيار الأقدمية أآثر من تطبيقها لمعيار الكفاءة 

ين أسلوبي الجدارة و الأقدمية في الترقية، بهدف الإستفادة آذلك هناك بعض المنظمات تلجأ للدمج ب   
حيث نلاحظ أن هذا الأسلوب يبدأ باتباع . من مزايا آل منهما و تجنب عيوب التطبيق المطلق لكل منهما

  أساس الأقدمية في الوظائف الدنيا و تأخذ النسبة بالتناقص آلما ارتقينا بالوظائف إلى المستوى الأوسط
آما تبدأ عناصر الكفاءة بالإزدياد آلما ارتقينا إلى الوظائف العليا إلى أن تختفي متطلبات و الأعلى، 

  1.الأقدمية في أعلى المناصب ، حيث تطبق أسس الكفاءة بشكل مطلق فيها
  آيف تقاس الكفاءة ؟  :02 قرار رقم
يمكننا تحديدها  و قياسها  إن  في حالة الاعتماد على الكفاءة لاتخاذ قرار الترقية من عدمه ، آيف          

عملية قياس الأداء الماضي لا يوجد بشأنها مشكلة حيث يتم قياس مستويات الأداء ثم تستخدم أداة أو أآثر 
  .من أدوات التقييم في تسجيل مستوى أداء الفرد 

ة سليمة و لكن تتطلب الترقية أيضا التعرف على احتمالات نجاح الفرد مستقبلا و من هنا يجب وضع أدا
  .للتنبؤ بمستوى أداء الفرد في المستقبل

في الواقع تعتمد معظم المنظمات على مستويات أداء الفرد في الماضي في التنبؤ ، و هو من أبسط 
الإجراءات المستخدمة لكن اللجوء لاختبارات متقدمة أو مراآز التقويم في الحكم على الأفراد الخاضعين 

  للترقية 
  فيذ بشكل غير رسمي ؟ هل تن: 03قرار رقم 

تعتمد العديد من المنظمات على إجراء عمليات الترقية بشكل غير رسمي وبمقتضاه تحاط          
المناصب الخالية بالسرية التامة، حيث يتم اختيار عدد من الأفراد من بين الموظفين الحاليين لشغل تلك 

  .المناصب من خلال الترقية
.  يه لعنصر العدالة لاقتصاره على عدد معين من الموظفين دون غيرهمو هذا الأسلوب يعاب عليه توخ

و بناء على ذلك اعتمدت معظم المنظمات الجانب الرسمي في إجراء الترقية و ذلك من خلال وضع 
مجموعة من السياسات المكتوبة و الإجراءات الواجب إتباعها عند اتخاذ قرار الترقية ، حيث تضع 

معايير التي يجب الاستناد عليها عند الترقية و وفقا لهذا الأسلوب  فإن المنصب  المنظمة مجموعة من ال
  .الشاغر يعطي فرصة متساوية أمام جميع الموظفين 

  عمودي أم الأفقي أم أي شكل آخر ؟هل تأخذ الترقية الشكل ال: 04قرار رقم 
المنظمات مثل قسم الاستكشاف توجد خيارات عديدة أمام المنظمات عند ترقية الموظفين فهناك بغض     

للمهندسين بحيث  لمديرين و الآخربالشرآة البريطانية للبترول قام بإنشاء مسارين متوازيين أحدهما ل
يمكن للمهندسين الأآفاء التدرج الأعلى في المناصب غير الإشرافية و لكن مع الاحتفاظ بالمسمى 

دة على مكافآت مالية تتماثل مع تلك التي يحصل الوظيفي آبير المهندسين ، و يحصل في الوظيفة الجدي
  .عليها الآخرون في الوظائف الإدارية 

أو منحه   و هناك خيار آخر يأخذ الشكل الأفقي بحيث يتم زيادة مسؤوليات الفرد و ترآه في نفس الوظيفة
  .دورات تدريبية  مكثفة للقيام بمهام وظيفة أخرى في نفس المستوى الإداري 

                                                           
  .499يوسǦ حجيم الطائي، مرجع سابق، ص   1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

� النـقل مفهوم سياسة :لثالثا عالفر
 تعريف النقل: الفقرة الأولى

يقصد بالنقل انتقال الموظف من وظيفة لأخرى في نفس المستوى الإداري أو من إدارة لأخرى        
  1: داخل المنظمة و هناك العديد من الأسباب التي تستدعي اتخاذ قرار بنقل الموظف منها

  .يح احتمالات قوية للترقية البحث عن وظائف أفضل تت*            
  .الرغبة في إثراء من محل الإقامة *            
  .عدم ملائمة طبيعة العمل لمهارات الفرد و قدراته و طموحاته*            
  .القرب من محل الإقامة *            

  
  مشاآل النقل: ةالفقرة الثاني

لات لموظفيها بين الوحدات الإدارية المختلفة،  قد تصادف المنظمة في سياستها، إجراء تنق          
  2:بعض الصعوبات، نذآر من أهمها

مقاومة من مديري الوحدات الإدارية، حيث أي عملية نقل تتطلب موافقة مديري الوحدات التي  -
مما يؤدي لفقدان الخبرات، احتمال ( سيتم نقل العمال بينها و قد يعترضون على عملية النقل 

  .)عدم تعويضهم 
مقاومة العمال للنقل نظرا لاختلاف طبيعة الأعمال للوظيفة التي سينقلون إليها، أو عدم رغبتهم  -

في الالتحاق بمجموعة عمل جديدة، أو خوفهم من عدم نجاحهم في الأعمال الجديدة، أو عدم 
 .تناسب جو العمل الجديد مع طموحاتهم

رات للوظائف الجديدة المطلوب نقل الأفراد تعذر عملية النقل لعدم توفر التأهيل المطلوب و الخب -
 .إليها

بالرغم من الآثار السلبية التي تحدثها آثرة الانتقال إلا أن : تأثير النقل على الحياة الأسرية  -
 .بعض الأسر أشارت إلى رغبتها في ذلك بهدف تكوين صداقات و علاقات اجتماعية جديدة 

  
  :ل في المنظماتمتطلبات نجاح سياسة النق: الفقرة الثالثة

  3:ينبغي توفر الشروط التالية
تحديد الجهات المسؤولة مباشرة عن إجراء التنقلات في المنظمة، و منحها الصلاحيات  -

  )إدارة الموارد البشرية . (المطلوبة لذلك
عملية النقل تعالج مشاآل ناشئة بشكل خاص عن سوء التعيين، و تحقيق المرونة في التنظيم،  -

آذلك تدريب و تنمية العمال و إآسابهم المهارات و الخبرات، و تأهيلهم لشغل  خفض التكاليف،
 .وظائف مختلفة في المنظمات

 :تحديد سياسة لإجراء التنقلات تراعي شروط من بينها -
  . تحديد مجالات النقل المؤقت و الدائم في لوائح المنظمة

  .أسباب النقل
  .معايير النقل 

  .مسؤوليات للوحدات الإداريةإجراءات النقل و الآلية و ال
عملية إجراء التنقلات، فالتغييرات في العمل و أساليبه، " استمرارية " تبني الإدارة مبدأ  -

حجمه، تطلعات و طموحات و رغبات العمال، تعتبر سياسة صحية تعتمد عليها المنظمة في 
 .تحقيق استمرار عطائها و نموها

  

                                                           
  160حنا نصر االله، مرجع سابق ، ص   1
  .162سابق، ص المرجع ال 2
  .163نفس المكان، ص  3
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  عاملة إدارة العدالة في الم: رابعالفرع ال
  ؟ لماذا تحرص المنظمة عل تحقيق العدالة في معاملة الموظفين               

العدالة في المعاملة تعد أداة إدارية فعالة تعتمد عليها المنظمات عليها المنظمات التي تحاول تأمين درجة 
الإنتاج إلى مفهوم آبيرة من الابتكار و توليد و الأفكار و هذا في صدد التحول من مفهوم الترآيز على 

  .الترآيز على المعرفة 
      آذلك فإن مراعاة العدالة يساهم في رفع مستويات أداء الفرد من خلال إتاحة الفرصة لتوليد الأفكار 

  .و بناء الثقة بين العاملين والإدارة
ترآيزها  ومن ناحية أخرى فإن العدالة في المعاملة تمكن المديرين من تحقيق الأهداف الصعبة بسبب 

على تحقيق نوع  من التعاون الإداري بين العاملين ، و هذا قد تعمد المنظمة لتحقيق العدالة في المعاملة 
  .حتى لا تقع تحت طائلة القانون 

  
   إجراءات الاتصالات في اتجاهين:  الفقرة الأولى

تهلكا غاضبا أو طالبا    يتطلب تحقيق العدالة ، إقامة نظام للاتصالات في اتجاهين و سواء آنت مس    
أو موظفا فلابد أن يكون هناك شخص آخر يسمع ما تقوله و طالما أتيحت لك فرصة شرح الموقف بشكل 

  .آامل فإن هذا دليل على أنه سوف تعامل بعدالة 
أجريت إحدى الدراسات الميدانية عن العوامل التي تؤثر في إدراك الموظفين للعدالة في المعاملة         
  : توصلت إلى وجود ثلاثة عوامل تتمثل في و 

 .إشراك  العاملين في اتخاذ القرارات التي قد تؤثر عليهم  •
 .القدرة على فهم الأسباب الكامنة وراء اتخاذ قرار معين  •
درجة وضوح التوقعات بشأن المعايير التي ستستخدم في الحكم على قرار معين  •

 .الفشل و آذا العقوبات المحتمل توقيعها في حالة 
هناك آذلك برامج تستهدف تشجيع الموظفين على الاتصال بالمسؤوليات الإدارية العليا السماح لهم 
بتوجيه الأسئلة و الشكاوي المتعلقة بشؤون الوظيفة آالخطوط التليفزيونية ، استقصاءات الرأي ، مناقشة 

  .الناتج ، بث المعلومات و تداول المستندات المالية 
  

    التأآيد على العدالة في التأديب: ية الفقرة الثان
  
إن الهدف الأساسي من التأديب جعل سلوك الفرد مسئولا في العمل و ذلك عندما تخالف إحدى القواعد  

  :أساسيات ثلاث قاب تعتمد علىأو الإجراءات و العدالة في توقيع الع
  

 : مجموعة واضحة من القواعد و الإجراءات .1
عض القضايا آالاختلاس و تناول الكحول أثناء العمل و من أمثلة تلك القواعد تتعلق هذه القواعد بب    

و وفقا للمعايير  عمله بشكل سليم و بكفاءة مستوى الأداء المنخفض غير مقبول فعلى آل فرد أداء
  .الموضوعة، يحاضر اصطحاب أو تناول الكحول في مكان العمل

علام الموظفين في بداية التحاقهم بالعمل بما ينبغي أو هذا و الهدف من وضع القواعد و الإجراءات في إ
لا ينبغي أن يكون عليه السلوك فيعلم جميع الأفراد بتلك القواعد أو الإجراءات و بصيغة مكتوبة  و عادة 

  1.ما يتم آل ذلك خلال برامج التهيئة المبدئية التي تقدم للموظف 
  

 : وجود نظام للعقوبات .2
ت بالتدرج ، حيث تبدأ من مجرد تقديم التخدير الشفهي ثم التخدير المكتوب يجب أن تتسم تلك العقوبا

التهديد بالفصل من العمل ، هذا و عادة ما لا يتم الفصل من أول مرة و لكن ينبه أآثر من مرة قبل أن 
  .يتخذ قرار مماثل 

  
  

                                                           
1 Gwendoline AUBOURG, Gestion du personnel, OP-CIT, p 111 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

 :  وجود فرصة للتنظيم أمام الفرد .3
لبعض الإشارات الواجب أخذها بالاعتبار عند تصميم حتى تضمن عدالة نظام التأديب يمكن الإشارة 

  :نظام التأديب في الشكل التالي
  

  إشارات لتحقيق الانضباط): 34(م شكل رق

  364غاري ديسلر مرجع سابق ص: صدر الم

  :فاعلية النظام التأديبي: الفقرة الثالثة
  

  1 :تتوقف فاعلية النظام التأديبي و نجاحه في مهمته على مجموعة من الاعتبارات و العوامل
، لإمكانية الرجوع للوثائق الماضية لمعرفة مدى تكرار توثيق الأعمال و الإجراءات التأديبية -

  .المخالفات
 .، دون المساس بعدالة و موضوعية القرار المتخذسرعة في تطبيق إجراءات النظام التأديبيال -
 .، بالمقابلة و المواجهةشرح القرار التأديبي للمخالف -
 .إفساح المجال للمخالف لمحو القرار التأديبي -
 .التظلم من القرار التأديبي -

  2:العوامل المساعدة في تحديد الإجراءات الانضباطية
رة ترصين القرار المتخذ من الإدارة بالإجراء الانضباطي المناسب، هناك بعض العوامل لضرو

  : الموجهة في هذا المجال
  جدية المشكلة -
 مدة بقاء و استمرارية المشكلة -
 مدى تكرار المشكلة -
 خلفية الفرد العامل المسبب للخطأ -
 مدى وجود عوامل مخففة للمشكلة -
 تطبيقات نظام الانضباط في المنظمة -
 .التأثيرات من جراء تطبيق النظام على الأفراد العاملين الآخرين -
 .توفر المستندات المدعمة للإدارة -

 
                                                           

  .620عمر وصفي عقيلي، مرجع سابق، ص   1
  .513يوسف حجيم الطائي، مرجع سابق، ص   2

  

التأآد من أن هناك دليل يدعم اتهامك للموظف بالفعل الخاطئ حيث تشير إحدى الدراسات من أن اتهام بدون دليل عملي يدعمه قد  - 1

  .نونية و في نفس الوقت يزيد من عدم امتثال الموظفين للنظام الموضوع يتسبب في المساءلة القا

  التأآد من عدم المساس بالموظفين الذين يؤيدون عملهم على أآمل وجه  -2

  .التكامل بين النظام الموضوع و الأسلوب الذي تتبعه الإدارة في التعامل مع مثل هذه الحالات  -3

  .ق قواعد النظام تحذير الموظفين من الجهل بتطبي -4

  .أن تتوخى الإدارة العدالة عند تطبيق النظام و أن تقوم بفحص الموضوع بعناية قبل تطبيقه -5

  .ضرورة إجراء الفحص اللازم لتوضيح معالم المشكلة و تقليل سوء الفهم  -6

  .عدم التمييز بين العاملين عند تطبيق النظام و توقيع العقوبات  -7

  .العاملين عند تطبيق النظام و توقيع العقوبات عدم التمييز بين  -8

  .ابحث دائما عن الحقيقة و اعتمد عليها في اتخاذ قراراتك -9

  تذآر أن إثبات البراءة يعتمد عليك أنت ففي المجتمع الأوروبي يكون بريء حتى تثبت إدانته  - 10

  .لا تتخذ قرارات في حالة الغضب لأن ذلك يجعلك غير موضوعي  - 11
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  الانضباط مع عدم توقيع العقاب : ةرابعالفقرة ال
  1 :تقوم النظرة التقليدية في التأديب على افتراضين 

 .ليس هناك أحد يشعر بالسعادة في ظل توقيع عقاب معين عليه  ◊
     الفرد على إطاعة القواعد و الإجراءات قد يؤدي إلى امتثاله لها على الأجل القصيرإن إجبار  ◊

و لكن لا تضمن تعاونه في حالة انصرافك عن هذا الإجبار ، إن تحقيق الانضباط مع عدم توقيع 
العقوبة يستهدف تجنب حدوث مثل هذه المشاآل القانونية نظرا لأنه يؤدي لزيادة قبول الموظفين 

 : واعد و الإجراءات المنظمة للعمل ، و يمكن توضيح خصائص هذا الأسلوب فيما يلي للق
  .التنبيه الشفهي، دوره الحصول على موافقة الموظف على حل المشكلة   •
في حالة تكرار المخالفة خلال ستة أسابيع يجب التنبيه بشكل رسمي مكتوب على  •

أن هذا الإنذار يوضع في ملف الموظف المخالف و محاولة حل المشكلة مع مراعاة 
  .خدمة الموظف

خصم يوم من الراتب و التنبيه عليه و اتخاذ قرار بشأن الاستمرار في العمل من عدمه  •
 .خاصة لو تكررت المخالفات خلال الستة أسابيع التالية

في حالة انتظام العامل و عدم تكراره لأية مخالفة يرفع يوم الخصم من ملفه أما عند  •
  .العملخالفة فيمكن أن يفصل من تكرار الم

  
   إدارة تسريح الموظفين: خامسالفرع ال
تعد من أقصى الخطوات التي يمكن اتخاذها ضد الموظف آإجراء تأديبي لذا فيتخذ عند توافر          

  2 :للفصلالأسباب الموضوعية 
و عدم  ، ليهانخفاض مستويات الأداء، فشل الفرد في القيام بالمهام و الواجبات الموآلة إ •

 .استطاعته الوفاء بمعايير الأداء الموضوعية
و الإجراءات   السلوك و التصرفات الخاطئة من جانب الموظف تجعله لا يمتثل للقواعد •

 .الموضوعة
الافتقار للمؤهلات اللازمة لأداء واجبات الوظيفة بنجاح الأمر الذي ينعكس على قدراته  •

من خلال  بالعامل هنا يمكن محاولة الاحتفاظعلى انجاز ما يوآل إليه من أعمال و 
 3.فصلهو في حالة تكرار فشله يتخذ قرار  آخر،تدريبه على عمل 

 .بهاتغيير متطلبات شغل الوظيفة آنتيجة لتغير طبيعة العمل  •
  

و بالرغم   من ناحية أخرى يعد التمرد أحد أشكال التصرفات الخاطئة التي يبديها العامل داخل العمل      
  صعوبة إثبات مثل هذا التمرد فهناك مظاهر تدل عليه من
  

 .-التمرد–تجاهل سلطة الرئيس  
 .عدم إطاعة أوامر الرؤساء و خاصة أمام الآخرين 
 .بالمنظمةالتحدي المتعمد لسياسات و إجراءات و قواعد العمل  
 .الملأانتقاء الرئيس أمام  
 .الرؤساءعدم الامتثال الصارخ لأوامر و تعليمات  
و إن آان  الالتزام بمبدأ وحدة الأمر و التفاف الأفراد حول رئيس آخر و الشكوى لهعدم  

 .هذا التصرف يبدو صحيحا إلا أنه يعد نوعا من أنواع التمرد
  .الرئيسالإسهام في تفويض قوة  

  
 و لضمان تحقيق العدالة عند إجراء فصل لأي عامل فإن هناك العديد من الأشياء الواجب مراعاتها      

  :و التي منها على سبيل المثال
  .الانضباطوضع إجراءات رسمية لتحقيق *       

                                                           
  216محمد حافظ حجازي، مرجع سابق، ص   1
  366مرجع سابق، ص / غاري ديسلر   2

3 Gwendoline AUBOURG, Gestion du personnel, OP-CIT, p 134 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

  .الفصل اتخاذ قراراتتصميم نظام تحكم محايد يسهم في تخفيض رغبة المديرين في *        
  

  تجنب الأحكام المترتبة على الفصل الخاطئ للموظف:  الفقرة الأولى
  : و تجنب الوقوع في الخطأ يجب إتباع إستراتيجيتين أساسيتيننتيجة عدم الامتثال للأحكام القانونية  
  

وضع سياسة ثابتة للتوظف تشعر الموظفين بالمعاملة العادلة مع مراعاة وضع مجموعة من ** 
  .ذلكالإجراءات التي تضمن تحقيق 

  
  : توخي العدالة خلال إعداد طلب التوظف من خلال إتباع الخطوات التالية ** 

لشغل الوظيفة بأن جميع بنود طلب التوظف لن يتم تغييرها تحت أي ظرف من إعلام المرشح  
الظروف و لذلك ينبغي ألا يتضمن طلب التوظف أي إشارة من قريب أو من بعيد قد تعطي 

 .المنظمة الحق في فصل العامل في أ ي وقت
ين مراجعة دليل الموظف و إلغاء أي نص به قد يشير إلى قصر فصل الموظف على سبب مع 

 .دون غيره
 .إضافة نص أو جملة تضمن حق المنظمة في إمكانية إحداث أية تغيرات في المستقبل  
التأآد من عدم وجود أحد في مراآز السلطة قد أعطى وعودا معينة لبعض الموظفين آأن يقول  

 "إذا أديت وظيفتك هنا فلن تفصل منها " 
 .لتأآد من ولاء العاملين لها وضع قواعد و إجراءات مكتوبة تضبط عمليات الفصل و ا 
 .منح الفرص للموظف آي يصحح من نمط سلوآه غير المقبول قبل التسرع باتخاذ قرار فصله 
    في حالة مخالفة القاعدة ينبغي إخبار الموظف بالواقعة مع الاستعانة في ذلك بشهادة الشهود 

 .  و محاولة تصحيح الموقف إن أمكن ذلك
 .فإذا ثبت انخفاض مستوى  التقييم الدوري للموظفين 
بها آافة التصرفات التي تصدر عن المنظمة مثل تقييم الأداء  منتظمة يدونالاحتفاظ بسجلات  

 .و الإنذارات التي توجه للعاملين و آيفية إجراء التحسينات المستهدفة 
وضع سياسة واضحة بشأن، فترات إجراء التجارب مع مراعاة توفير الأمن و السلامة  

 .ين خلال تلك الفتراتللموظف
  

   مقابلة إنهاء الخدمة: الفقرة الثانية
  1 :من أهم الإرشادات التي يجب أخذها في الاعتبار عند إجراء مقابلة إنهاء الخدمة ما يلي          

 :خلالالتخطيط الجيد للمقابلة و ذلك من  .1
 .الوظيفةالتأآد من أن الموظف يحافظ على وقت  
 .الهاتفابلة عبر عدم إعلام الموظف بالمق 
 .دقائق 10ألا تستغرق المقابلة أآثر من  
 ).ليس في مكتب المدير ( عقد المقابلة أآثر في مكان محايد  
 .المقابلةتحضير ملف الموظف أثناء  
 .الرد على أي سؤال قد يثار عقب إنهاء المقابلة 
 .طارئةالاحتفاظ بأرقام هواتف الأمن و الصحة تحسبا لحدوث أي ظروف  

 .ول مباشرة في الموضوع و تفادي المواضيع الفرعية، إخباره بالقرار المتخذ مباشرةالدخ .2
 .شرح الموقف باختصار من خلال أربع جمل بحيث يفهم الموظف المعنى المقصود .3
ام الموظف للتعبير عن وجهة فيجب على المدير إتاحة الفرصة أم للموظف،الإنصات الجيد  .4

 نظره 
 .ية المتعلقة بالموظف المفصولتسوية مختلف النواحي المال .5
 .توجيه الموظف إلى الخطوات التالية الواجب عليه إتباعها .6

  

                                                           
  369- 368غاري ديسلر مرجع سابق ص   1
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

وم المنظمة بتقديم النصح  بعد أن تنتهي مقابلة إنهاء الخدمة للموظف المفصول، قد تق                       
  .وظيفة جديدة و المشورة له بشأن البرامج التدريبية الواجب إتباعها للتأهل لشغل منصب أو

آما تعتد العديد من المنظمات مقابلات مع الموظف عند ترآه للمنظمة في قسم الموارد البشرية               
و تستهدف أساسا تحسين صورة المنظمة أمام الموظف بالإضافة إلى محاولة استقصائه عن رأيه في 

سات أن أسباب ترك الموظفين للعمل بعض نواحي القوة و الضعف لدى المنظمة هذا و قد أوضحت الدرا
  .بمنظمة ما هو انخفاض مستوى الأجور و المزايا التي تقدمها 

  
   الإحالة للتقاعد: الفقرة الثالثة

قد ينظر بعض الموظفين للإحالة على التقاعد على أنها حدث سعيد لأنه سيتحرر من روتين          
لآخر قد يتأثر نفسيا بسبب انقطاعه عن العمل الذي آان الواجبات اليومية لأداء وظيفته إلا أن البعض ا

  1.يشعره بأهمية و يحقق ذاته من خلاله
لذلك تلجأ بعض المنظمات ترغب في تقديم النصح و المشورة بشأن تهيئة العاملين للتقاعد  و ذلك         

  :من خلال أنشطة تقديم النصح في 
 .آيفية قضاء الوقت الفراغ 
 .الاستثمار المالي 
 .آيفية المحافظة على اللياقة الصحية  
 .تقديم المشورة في النواحي النفسية  
.المنظمةتقديم المشورة بشأن اختيار مسار وظيفي آخر خارج أو داخل  

                                                           
1 Gwendoline AUBOURG, Gestion du personnel, OP-CIT, p147 
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 د البشريةالإدارة الإستراتيجية للموار                                                      :الفصل الثاني  

 :الفصل لاصةخ
  
  
 

حتѧѧѧى تمѧѧѧارس إدارة المѧѧѧوارد البشѧѧѧرية مهامهѧѧѧا ومسѧѧѧئولياتها بالكفѧѧѧاءة والفعاليѧѧѧة                           
وهѧѧذا يعنѧѧي انѧѧه يجѧѧب  الإسѧѧتراتيجية،تنخѧѧرط آѧѧل أنشѧѧطتها فѧѧي عمليѧѧات الإدارة المطلوبѧѧة يجѧѧب أن 

     ѧطة الإسѧف الأنشѧميم مختلѧي تصѧق   على مديري الموارد البشرية أن يساهموا فѧي تتحقѧتراتيجية الت
  :يليوذلك من خلال القيام بما  نظمةداخل الم

    
ايا ذات الارتبѧѧاط ة خاصѧѧة مѧѧا تعلѧѧق منهѧѧا بالقضѧѧ نظمѧѧسѧѧاهمة فѧѧي صѧѧياغة إسѧѧتراتيجية الم الم •

  .بالمورد البشري
العمل على تصميم الأهداف الإسѧتراتيجية ذات العلاقѧة بѧالموارد البشѧرية والتѧي تنسѧجم مѧع         •

 .ةنظمأهداف الإستراتيجية العامة للم
القيѧѧام بالأنشѧѧطة الضѧѧرورية لتѧѧوفير المهѧѧارات و الكفѧѧاءات المناسѧѧبة لتحقيѧѧق الѧѧدعم والنجѧѧاح   •

 .رةالمختاللخطة الإستراتيجية 
تنمية البرامج والسياسات الكفيلѧة بضѧمان امѧتلاك العѧاملين للمهѧارات، السѧلوك والاتجاهѧات         •

 .ةنظمافق مع متطلبات إستراتيجية المالمرغوبة والتي تتو
   

فѧѧي إطѧѧار الفكѧѧر الإداري الحѧѧديث تعتبѧѧر إسѧѧتراتيجية المѧѧوارد البشѧѧرية                                    
ة، حيѧѧѧث تقѧѧѧع ضѧѧѧمن نفѧѧѧس المسѧѧѧتوى الѧѧѧذي تقѧѧѧع فيѧѧѧه  نظمѧѧѧجية المجѧѧѧزءا لا يتجѧѧѧزأ مѧѧѧن إسѧѧѧتراتي

وعليѧه فقѧد تزايѧد إدراك     ،)التسѧويق والماليѧة    الإنتѧاج، (إستراتيجية الوظѧائف الأساسѧية الأخѧرى    
ات بأن النجاح فѧي عمليѧة الإدارة الإسѧتراتيجية يعتمѧد إلѧى حѧد آبيѧر علѧى مشѧارآة إدارة          نظمالم

ث يسѧتطيع مسѧئولو المѧوارد البشѧرية تزويѧد فريѧق الخطѧة        حيѧ  العمليѧة، الموارد البشرية فѧي هѧذه   
ومѧدى اسѧتعدادهم للمسѧاهمة فѧي      وإمكانѧات العѧاملين  الإستراتيجية بالمعلومѧات المتعلقѧة بقѧدرات    

  .الإستراتيجيةتجسيد الهداف 
       

ر إن تحقيѧѧق الأبعѧѧاد السѧѧابقة وغيرهѧѧا يقتضѧѧي ضѧѧرورة وجѧѧود تفاعѧѧل مسѧѧتم                            
ة وإسѧѧتراتيجية إدارة المѧѧوارد البشѧѧرية والѧѧذي يتطلѧѧب قيѧѧام هѧѧذه    نظمѧѧبѧѧين الإسѧѧتراتيجية العامѧѧة للم 

  :الإدارة بمجموعة من الخدمات نذآر منها
  

ة تحѧت شѧعار العنصѧر البشѧري شѧريك فѧي       نظمѧ سѧة دمѧج المѧوارد البشѧرية فѧي الم     رسم سيا -
  .ة المستقبليةنظملماالعمل، والذي بموجبه تجعل الموارد البشرية مطلعة على توجهات 

مساعدة الإدارات الوظيفة الأخرى في تقدير احتياجاتها من الموارد البشرية، والعمل علѧى   -
 . ضمان توفيرها في الوقت المناسب بالنوعيات والمواصفات المطلوبة
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106 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :تمهيد
إن اهتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة إيجاد التوازن دائما               

بين أهداف المنظمة و أهداف الأفراد، و بين التكلفة و العائد في التعامل مع الأفراد و تنطلق الإدارة 
و قدرات ذهنية تفوق  يم أن الإنسان لديه طاقاتلالحديثة في اهتمامها بالتنمية البشرية من اعتقاد علمي س

آثيرا ما يتم استغلاله أو الاستفادة به فعلا في مواقع العمل المختلفة و أن الاستفادة القصوى من تلك القوة 
  .تقليديةالذهنية هي المصدر الحقيقي لتميز المنظمات و قدرتها على تحقيق انجازات باهرة غير 

رئيسي في فكر الإدارة الجديدة هو خلق القدرة التنافسية و أن الموارد و لذلك نجد أن المحور ال 
  : البشرية الفعالة هي رآيزة تكوين هذه القدرة و ذلك وفقا للمنطق التالي

و المرونة ، اح و التحررإن النتيجة الأساسية لحرآة المتغيرات في عالم اليوم هي بروز الانفت 
 .التنافسيةال و آلها تؤدي إلى آعناصر رئيسية في حرآة منظمات الأعم

يتحدد مصير منظمة الأعمال في عالم اليوم و ما قد تحققه من أرباح و نتائج على ما يتوفر لها  
 .من قدرات تنافسية تصل بها إلى إرضاء العملاء و التفوق على المنافسين

         يل المزاياتتكون القدرات التنافسية لمنظمة الأعمال بالتصميم و التخطيط و الإعداد لتحو 
 .و الموارد المتاحة لها إلى منافع و قيم أعلى للعملاء و تميز و اختلاف عن المنافسين

الفعال، " المورد البشري " إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية و استمرارها هو  
 .حيث يبرز دوره في آل عنصر من عناصر القدرة التنافسية للمنظمة

 
لمنظمة الأعمال من موارد مادية و مالية ، تقنية و معلوماتية و ما قد تتميز به تلك الموارد من إن ما يتاح 

خصائص و إن آانت شرطا ضروريا لإمكان الوصول إلى القدرة التنافسية إلا أنها ليست شرطا آافيا 
الإبداع الفكري ،  لتكوين تلك القدرة ، ذلك لأنه يجب توفر العمل البشري المتمثل في عمليات التصميم و

         التخطيط   و البرمجة التنسيق و الترتيب و الإعداد و التهيئة التطوير و التحديث التنفيذ و الإنجاز
  .و التقويم و المحاسبة 

  
تلك العمليات التي هي نتاج العمل الإنساني و مظاهره هي أساس النجاح في المنظمات و بدونها لا 

و تعتبر تلك العمليات البشرية من منظور . الموارد الأخرى المتاحة للمنظمة يتحقق أي نجاح مهما آانت
إلى ) طاقات محتملة (  ل ما تملكه المنظمات من مواردالفكر الإداري المعاصر هي الآلية الحقيقية لتحوي

  ).طاقات مستغلة فعلا ( قدرات تنافسية 
اصر أن هذا الجهد البشري لا يمكن أن يصل إلى الحقيقة المهمة التي يرتكز عليها الفكر الإداري المع  

و التنمية المستمرة في  التخطيط و الإعداد و التوجيهتحقيق نتائج ذات قيمة بمجرد أن يتوافر بل لا بد من 
  .المنظمةإطار نظام متطور لإدارة الموارد البشرية بالتناسق مع استراتيجيات 

  
  وارد البشرية الفلسفة الجديدة لإدارة الم : المبحث الأول

  
إن أبرز ما أحدثته المتغيرات و التوجيهات العالمية و روافدها الإقليمية و المحلية من تأثيرات               

جذرية في مفاهيم الإدارة الجديدة هو ذلك الانشغال التام و العناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارها 
  .ليه الإدارة في تحقيق أهدافهاحجر الأساس و المورد الأهم الذي تعتمد ع

و قد تبلور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في مجموعة الأسس التالية التي يتضمنها 
  1:هيكل الفكر الإداري الجديد

مصدر للمعلومات،    فكرية،إن المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية، قدرة  
 . ت، عنصر فاعل و قادر على المشارآة الايجابية بالفكر و الرأيالاقتراحات و الابتكارا

و لا يقتنع  المسؤولية،مشارآة و تحمل إن الإنسان في منظمة الأعمال يرغب بطبيعته في ال 
بمجرد الأداء السلبي لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة بل هو يريد المبادرة و السعي إلى 

  .الإنجازالتطوير و 

                                                 
  .44علي السلمي، إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، مرجع سابق، ص   1
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107 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

             العمل المتوافق مع مهاراته  نسان إذا أحسن اختياره و إعداده و تدريبه و إسنادإن الإ 
و رغباته، فإنه يكفي بعد ذلك توجيهه عن بعد و بشكل غير مباشر و لا يحتاج إلى التدخل 

 . التفصيلي من المشرف أو الرقابة اللصيقة لضمان أدائه لعمله
آفاءته إذا عمل في مجموعة أو فريق من الزملاء يشترآون إن الإنسان يزيد عطاؤه و ترتفع  

 .محددةمعا في تحمل مسؤوليات العمل و تحقيق نتائج 
  

قد تكاملت لذلك مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية تتناول قضايا استثمار الموارد البشرية ل          
يجابية لتيارات فكرية متجددة مستمدة من منظور شامل و متكامل يعكس آل الإسهامات و الإضافات الإ

   .التنافسيةمن النموذج الفكري الجديد للإدارة المواآب لحرآة المتغيرات و ظروف عالم العولمة و 
يتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الجديدة في ضرورة احترام الإنسان واستثمار قدراته   

  .أجيرو اعتباره شريك في العمل و ليس مجرد  له،لأنسب و طاقاته بتوظيفها في مجالات العمل ا
       
 سمات النموذج الفكري الجديد لإدارة الموارد البشرية : لأولالمطلب ا    
  

        إن إدارة الموارد البشرية هي نظام متكامل و مترابط يتضمن مجموعة من العمليات 
 . و الأنشطة المتصلة و المتداخلة

الموارد البشرية تنبع من وجود مجموعة من السياسات المتناسقة التي توجه إن فعالية إدارة  
العمليات و الممارسات الإدارية في قضايا الموارد البشرية بما يتناسق   و أهداف المنظمة 
من جانب ، و يتماشى مع المفاهيم الجديدة لإدارة الموارد البشرية و النظرة الصحيحة إلى 

 . ه شريك من جانب آخرالعنصر البشري باعتبار
يعتمد نجاح إدارة الموارد البشرية في الوصول إلى المخرجات المستهدفة على الفهم  

الصحيح و التحليل الموضوعي لمتطلبات الأداء و ظروفه داخل و خارج منظمة 
الأعمال و على الإدراك الصحيح لخصائص و مميزات الموارد البشرية المتاحة و من 

التخطيط و التنفيذ للعمليات و الأنشطة في نظام الموارد البشرية  ثم يأتي الإعداد و
 .متوازنا و فعالا

يتوقف نجاح إستراتيجية الموارد البشرية على مدى توازنها و اتساعها مع باقي  
    تطوير تمويل وتسويق و إنتاج و  بالمنظمة مناستراتيجيات قطاعات النشاط الأخرى 

 .للمنظمةالبناء الإستراتيجي الشامل و من ثم تصبح جزءا عضويا في 
الإنسان طاقة ذهنية في الأساس يعمل برغبة في الإنجاز، و يحتاج إلى نمط   متحرر من  

  .القيادة و يبدع حين يعمل ضمن فريق متجانس
بالتالي يصبح إطلاق الطاقات البشرية هو المدخل الذي تتبعه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية       
  :يم القيمة المضافة من الأداء البشري لتكلفته و يتم ذلك من خلاللتعظ

تحليل هيكل للموارد البشرية المتاح للمنظمة و تقسيم طاقاته و مهاراته قياسا إلى متطلبات  .1
 .الأداء و ظروفه

و بين ) ذهنية  اتجاهات، طاقات مهارات،( تحديد الفجوة بين هيكل الموارد البشرية المستهدف  .2
 .الفجوةالمتاح و البحث عن مداخيل لسد الهيكل 

 تخطيط الأداء البشري و توجيه هيكل المهارات و القدرات بالتوافق مع متطلبات العمل حاليا .3
 .و مستقبلا 

 المشارآة الإيجابية لعناصر المورد البشري في حل مشاآل المنظمة الجماعي وتوفير العمل  .4
  .أوضاعهاو تطوير 

ل في فكر إدارة الموارد البشرية يعكس إدراك الإدارة المعاصرة فإن هذا التحو آما أوضحنا              
وقد زاد الاقتناع بهذه  الذهني،لقيمة العمل الإنساني و المتمثل في الدرجة الأولى في التفكير و الإبداع 

نافسة و التميز قدراتها الفائقة على الم اليابانية،الصناعة ) المنظمة المعاصرة ( الحقيقة بعد أن أظهرت 
و الأمريكية على وجه الخصوص و ذلك باستثمار الطاقات الإبداعية  عموما،على الصناعات الغريبة 

للعامل الياباني و تفعيل نمط للإدارة يقوم على الاحترام الكامل للإنسان و تنمية نمط العلاقات الوظيفية 
  .الولاءالممتدة و المبني على 
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108 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  
   لفكر الإداري الجديد على إدارة الموارد البشريةانعكاسات ا: الفرع الثاني

آان للتحولات الفكرية الجذرية في مفاهيم و تقنيات الإدارة المعاصرة تأثيرها الواضحة على            
  1 :مفاهيم إدارة الموارد البشرية بدرجة آبيرة و من أهمها

ل إجرائية تتعلق بتنفيذ سياسات تغير النظرة إلى إدارة الموارد البشرية من آونها مجموعة أعما 
و نظم العاملين إلى اعتبارها وظيفة إستراتيجية تتعامل مع أهم موارد المنظمة و تتشابك مع 

 .الأهداف  و الاستراتيجيات العامة لها 
و التوظيѧѧف  الانطѧѧلاق بفكѧѧر إداري المѧѧوارد البشѧѧرية مѧѧن الانحصѧѧار فѧѧي مشѧѧكلات الاسѧѧتقطاب     

          دارات التنفيذيѧѧѧة و المختلفѧѧѧة إلѧѧѧى الانشѧѧѧغال بقضѧѧѧية أآثѧѧѧر أهميѧѧѧة للعѧѧѧاملين حسѧѧѧب احتياجѧѧѧات الإ
 .و حيوية و هي إدارة الأداء، تحقيق الإنتاجية الأعلى، تحسين الكفاءة و الفعالية

الارتفاع بمستوى العاملين و القائمين على أعمال إدارة الموارد البشرية إلى مرتبة الإدارة العليا  
 ة في آثير من المنظمات تعادل في مستواها التنظيمي إدارات الإنتاج فقد أصبحت هذه الوظيف

 .و التسويق و التمويل 
إدماج أفكار و تقنيات إدارة التنوع في فلسفة إدارة الموارد البشرية للتعامل بكفاءة مع مختلف  

 .العولمةنوعيات العاملين في المنظمات ذات الاتجاه نحو 
لاستقطاب إلى سوق العمل العالمي و عدم الانحصار في السوق الانتشار في عمليات البحث و ا 

المحلي بحثا عن أفضل العناصر و أآثرها قدرة على تحقيق أهداف المنظمة بغض النظر عن 
 .اعتبارات الجنسية و المواطنة التقليدية

ءات ليست إجرا مترابطة والنظر إلى مهام إدارة الموارد البشرية باعتبارها عمليات متكاملة و  
الخبرات الناشئة من بعض  المعلومات وو بهذا يمكن استثمار  الصلة،مستقلة و منقطعة 

آاستثمار نتائج تشخيص و تحليل الأداء ( العمليات في تطوير و تحسين آفاءة عمليات أخرى 
  ).في تطوير أساليب تدريب و تنمية الموارد البشرية 

نفقات تطوير  التنمية،نفقات التدريب و ( ارد البشرية اعتبار تكلفة المهام التي تتولاها إدارة المو 
على أنها نفقات استثمارية تدر عائدا على ) النظم ، نفقات بناء استراتيجيات الموارد البشرية 

 .الاستثمار و ليست مجرد نفقات إيراديه بدون مردود 
التحول نحو نظم و  إدماج تقنيات المعلومات و الاتصالات في عمليات إدارة الموارد البشرية و 

 .تقنيات إدارة الموارد البشرية الإلكترونية
الشاملة في عمليات إدارة الموارد البشرية و اعتبار مختلف  تبني مفاهيم و تقنيات إدارة الجودة 

الإدارات التي تخدمها إدارة الموارد البشرية بمثابة العملاء الداخلين الذين يجب العمل على 
 .إرضاءهم

ارة الموارد البشرية بين مختلف المديرين و المشرفين و اعتبار آل منهم مسؤولا نشر فكرة إد 

عن الموارد البشرية وليس فقط فريق المتخصصين العاملين في التقسيم التنظيمي المختص 

 .البشريةبشؤون الموارد 

 

  أسمال الفكري  خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية وأهمية الر :المطلب الثاني
  خصائص الموارد البشرية التي تسمح بخلق الميزة التنافسية :الفرع الأول

إن اعتبار العنصر البشري داخل التنظيم موردا إستراتيجيا مسئولا عن خلق الميزة التنافسية       
  .المستدامة، يتطلب منه أن يتصف بنفس الخصائص التي تتميز بها الموارد الإستراتيجية

توفر رؤية المؤسسة التي تستند إلى الموارد أساسا اقتصاديا لفحص دور الموارد البشرية في الميزة      
  :التنافسية بالمؤسسات، وذلك من خلال التأآد من توفر مجموعة من الخصائص هي

  
  

                                                 
  36علي السلمي مرجع سابق ص   1
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109 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  : خاصية القيمة -1
دف النهائي تخلق المؤسسات القيمة من خلال تخفيض التكاليف أو تميز المنتجات، ومن ثم فإن اله

لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية يتمثل في خلق القيمة من خلال وظائف إدارة الموارد البشرية، 
آيف يمكن لوظيفة الموارد البشرية أن تساعد في تحقيق انخفاض التكاليف أو : والسؤال الذي يطرح هو

  زيادة الإيرادات؟
ز الموارد البشرية على محاربة آل أسباب ومظاهر يتحقق تراجع التكلفة من خلال تشجيع وتحفي     

الهدر والفقد في الموارد الأخرى، مثل إعداد برامج تهدف إلى استغلال وقت العمل استغلالا اقتصاديا، 
وتخفيض الفاقد في الموارد واللوازم خلال تنفيذ مختلف الأنشطة داخل المؤسسة، أما زيادة الإيرادات 

رضا العميل يبدأ من رضا العامل، فلقد اآتشفت إحدى : لى الفلسفة التاليةفيتحقق من خلال الترآيز ع
الدراسات بأن هناك علاقة قوية بين ممارسات الموارد البشرية وتقارير العميل حول الخدمة التي يحصل 
ى عليها، لذلك يجب أن تلتزم إدارة الموارد البشرية بتوفير المناخ الملائم والحوافز المناسبة، وذلك حت

  )1(.ترتقي باتجاهات العاملين وتحسن من رضاهم الوظيفي
  :خاصية الندرة -2

إن خاصية قيمة الموارد البشرية ضرورية للمؤسسة ولكنها ليست معيارا آافيا لتحقيق الميزة التنافسية  
خاصة إذا وجدت نفس الخاصية في مؤسسات منافسة، وفي هذه الحالة لا يمكن أن تكون هذه الخاصية 

افسية لأي مؤسسة، لذلك فإنه على إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية أن تفحص آيف يمكن ميزة تن
  .تنمية واستثمار الخصائص النادرة في موارد المؤسسة للحصول على الميزة التنافسية

 إن امتلاك المؤسسة للكفاءات الموهوبة ذات القدرات العالية على الإبداع والابتكار في مجال عملها     
يحقق لها أساسا للتفوق في عالم الأعمال، خاصة إذا أحسنت هذه المؤسسة استغلال هذه القدرات بما 

  .تحققه من ممارسات إستراتيجية
  :قليدخاصية عدم القابلية للت -3

يمكن للموارد البشرية ذات القيمة و النادرة أن توفر للمؤسسة ما يزيد على الربح العادي في الأجل  
عندما تستطيع مؤسسة أخرى تقليد مثل هذه الخصائص فإنه بمضي الوقت سوف لا  القصير، ومع ذلك

تقدم هذه الخصائص أآثر من التماثل في الميزات التنافسية، لذلك يجب على إدارة الموارد البشرية 
الإستراتيجية تنمية وتغذية خصائص مواردها البشرية التي لا يمكن للمؤسسات المنافسة أن تقلدها 

ويكون ذلك بالترآيز على ربط تلك الخصائص بالظواهر المعقدة اجتماعيا مثل التاريخ الفريد  بسهولة،
  .للمؤسسة أو ثقافتها المتميزة

إن لكل مؤسسة تاريخها الخاص الذي يحدد موقفها الحالي حيث يوفر هذا التاريخ غالبا أساسا للميزة     
يرة في تقليدها، ذلك أن تاريخ المؤسسة يعبر التنافسية التي سوف تجد المؤسسات الأخرى صعوبة آب

على جزء أساسي ضمن ثقافة أفرادها، والتي تنعكس بصورة أو بأخرى في الروح المعنوية والولاء 
  .الأفراد تجاه المؤسسة يبديه هؤلاءالذي 

إن أهم ما يصعب من إمكانية تقليد خصائص الموارد البشرية المنشئة للقيمة طبيعة ثقافة المؤسسة 
ومعايير الأداء التي لا يمكن تجسيدها في بيئة تنظيمية مغايرة، بالإضافة إلى صعوبة تحديد وبدقة 
مساهمة آل آفاءة في إنتاج وتدعيم القيمة التي تم خلقها في المؤسسة بسبب تداخل النشاطات المختلفة 

خلق القيمة بسبب وصعوبة تكرار العلاقات الاجتماعية بخصائصها الجوهرية التي آانت وراء عملية 
  )1(.التعقيد الاجتماعي للعلاقات المتميزة

تجدر الإشارة إلى أنه وحتى في حالة توصل مؤسسة ما إلى استقطاب آفاءات المؤسسات المنافسة      
من خلال طرح حوافز مغايرة، فإن الموارد البشرية ليست مرنة و لا تتحرك بسرعة وبسهولة بسبب 

  . ذا صعوبة تحقيق نفس التوأم  والتآزر داخل المؤسسة المستقطبةارتفاع تكلفة الإحلال، وآ
      

  
  

                                                 
 يع،دار الكتب العلمية للنشر والتوز ،"إدارة الموارد البشرية إń أين� التحديات، التجارب والتطلعات" ،أŧد اŬزامي معبد الحك – 1

  .126. ص، 2003 القاهرة،
  .161مرجع سبق ذكره ص  ǔŹية ũلالي  -1
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110 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :خاصية التنظيم -4
حتى توفر آية خاصية من خصائص الموارد البشرية للمؤسسة مصدرا للميزة المتواصلة فإن على  

التنظيم وجود النظم والممارسات  حيث يتطلبالمؤسسة أن تنظم من أجل استثمار مواردها البشرية، 
  )2(.ملائمة التي تسمح لخصائص الموارد البشرية أن تؤتي ثمار مزاياها المحتملةال

إن الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية هي المسئولة على تحقيق التنسيق المطلوب بين مختلف      
أنشطة الموارد البشرية عبر الوظائف الفرعية المختلفة، وذلك من خلال تصميم التنظيم الذي يسمح 
بتحقيق الارتباط بين ممارسات الموارد البشرية ونظم المشارآة في العمل ونظم مرونة الإنتاج، وهذا 
آله سيصل بالأداء إلى مستويات عالية جدا مما يحقق للمؤسسة القدرة الفائقة على تحقيق الميزة التنافسية 

  .يكون مصدرها المورد البشرييعرض أهم مكونات الميزة التنافسية التي  المواليالمستدامة، و الجدول 
  

  .مكونات الميزة التنافسية المبنية على مساهمة الموارد البشرية: ) 19(الجدول رقم 

موارد 

  ذات قيمة

  مــوارد

  نادرة 

موارد يصعب 

  تقلـــيدها

موارد يدعمها 

  التـــنظيم
  الأداء المــضامين الــتنافسية

  -  -  لا
عـدم وجود ميزة   

  تنافسية
  ضـعيف

  متـوسط  ميزة متماثلة    -  لا  نعـم

  ميزة تنافسية مـــؤقتة    لا  نعـم  نعـم
فوق 

  المتوسط

 ميزة تنافسية مستــدامة    نعـم  نعـم  نعـم
جيد 

  ومتميز

  

  .136مرجع سبق ذآره ص  ،عبد الحكم أحمد الخزامي: المصدر

ذي جدوى، لكن ذلك  المؤسسات إلى الحصول على ميزة تنافسية متواصلة من خلال مهارات عامة سيكون غير
لا يعني عدم أهمية هذه المهارات فوجودها ضروري لتحقيق الميزات المتماثلة، وحتى تتدعم هذه المهارات يجب 
تزويد العاملين بما هو ضروري من التدريب و التنمية التي تؤمن لهم إمكانية تطوير قدراتهم وتسويقها، ذلك أن 

لعامة سوف تكون غير قادرة على جذب واستقطاب الأفراد ذوي لا تستثمر في المهارات ا المؤسسات التي
  .بهمالقدرات المحددة والاحتفاظ 

توجد إمكانيات أآبر في الوصول إلى الميزة التنافسѧية المتواصѧلة مѧن خѧلال الاسѧتثمار فѧي المهѧارات            
تسѧѧمح هѧѧذه الخاصѧѧة بالمؤسسѧѧة، لأن هѧѧذه المهѧѧارات لا يمكѧѧن بسѧѧهولة نسѧѧخها مѧѧن قبѧѧل المنافسѧѧين، حيѧѧث    

  .المهارات بتزويد المؤسسة بالقيمة التي تهدف إلى تحقيقها
من فرق العمل أآثر منها من الأفراد  المتواصلة تأتييعتقد الكثير من الباحثين بأن الميزة التنافسية     

بصفتهم الشخصية، لذلك يجب تسليط الأضواء على أهمية وظيفة الموارد البشرية في تنمية وتغذية 
ات بين أعضاء مجموعات العمل، بهدف تكامل وتآزر المهارات وتقوية الرغبة في المشارآة العلاق

   )1(.والعمل الجماعي الهادف
  

                                                 
  133مرجع سبق ذكره ص ،عبد الحكم أŧد اŬزامي.- 2
 .138مرجع سبق ذكره ص ،عبد الحكم اŧد اŬزامي – .1
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111 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

إن العمل الإستراتيجي الذي يجب أن تلتزم به إدارة الموارد البشرية آمدخل لتدعيم القدرات التنافسية     
تخلق تأثيرا متآزرا لمختلف الأنشطة الوظيفة داخل للموارد البشرية يتمثل في أن تبتكر نظاما لممارسات 

التنظيم، وهذا يعني إحداث تغير في الاتجاهات الجماعية من الرؤية الوظيفية التقليدية إلى الرؤية الحديثة 
المدعمة للكيان الواحد المتكامل، بحيث تظهر آل الوظائف والأنشطة على أنها مجموعة من المكونات 

لى درجة عالية من الاعتمادية بين أجزائه، وهنا تصبح الميزة التنافسية أصلية في المترابطة في نظام ع
  . المؤسسة وصعبة على المنافسين إن هم حولوا نسخها

  
  رأس المال الفكري  أهمية: الفرع الثاني

لقد أصبح تحديد الأصول الفكرية من الأمور المؤثرة في رؤية المؤسسة وفي إستراتيجياتها،     
لها مرهون بما تمتلكه من أفكار تعبر على مدى قدرتها على الإبداع والتحديد الذي يشكل حاليا فمستقب

  .الرآيزة الأساسية لبقاء المؤسسة في مجال الأعمال
إن انتقال المجتمع من عصر المعلومات إلى عصر المعرفة أوجب على المؤسسات أن تحدد رأسمالها     

اح أو إلى وضع استراتيجي معين يسمح بتحقيق الميزة التنافسية، وهذا الفكري وتتعلم آيف تحوله إلى أرب
يعني ضرورة أن تبحث المؤسسات عن الثروات الفكرية والمهارات والأفكار الإبداعية والمبتكرة الكامنة 
في مواردها البشرية وغير المستغلة حتى يمكنها الاستثمار فيها، لاستخلاص قيمة أعلى من خلال 

  )1(. ويلها إلى ميزات تنافسية مستدامةتنميتها وتح
  :مكونات رأس المال الفكري -2-1
يمكن تعريف رأس المال الفكري على أنه المعرفة التي يمكن تحويلها إلى أرباح، وعادة ما تتباين  

  :نجدمسمياته ومفاهمه باختلاف وجهات نظر الأفراد إلى الأصول البشرية ومن بين المفاهيم الشائعة 
هي عبارة عن العمليات التي تساعد المؤسسات على توليد أو الحصول على المعرفة  :المعرفةة إدار -أ 

ثم تنظيمها، استخدامها ونشرها، وهذا يعني تحويل المعلومات والخبرات التي تمتلكها المؤسسة والتي 
 .   الخ...تعتبر ضرورية للأنشطة المختلفة آاتخاذ القرارات والتخطيط الإستراتيجي

تتمثل إدارة المعرفة في مجموعة من الأساليب التنظيمية والتكنولوجية الهادفة إلى خلق، جمع،      
تنظيم، تخزين، استعمال، تحويل ونشر المعارف في المؤسسة، فإدارة المعرفة تعتبر نظاما هادفا 

داخلية بين  يستجيب لتوجهات وأهداف إستراتيجية معينة، ويستند هذا النظام إلى مسارات ذات تفاعلات
مختلف عناصره بشكل تتولد معه معارف جماعية جديدة تكون ذات أثر بالغ على الإبداع والتجديد داخل 

  ) 2(.المؤسسة
  :عادة ما نفرق بين نوعين من المعرفة   

تتعلق المعرفة الضمنية بالمهارات التي توجد داخل عقل وفكر ووجدان آل : المعرفة الضمنية 
 .التي من الصعب نقلها أو تحويلها للآخرين وقد تكون تلك المعرفة فنية أو إدراآيةفرد داخل المؤسسة، و

إن المعرفة الضمنية يصعب حصرها وترجمتها، إلا أنها رهان حقيقي سواء بالنسبة للأفراد أو      
كل للإدارات في إطار التطور المستمر للمؤسسات الاقتصادية التي تؤدي إلى الانتقال من نظام مؤطر بش
   )3(.آبير بالإجراءات نحو نظام في حاجة ملحة للقدرة على التكيف مع سياق بيئي معين داخل المؤسسة

تتعلق بالمعلومات الظاهرة الموجودة والمخزنة داخل المؤسسة وفي الغالب : المعرفة الظاهرية 
ملين من خلال يمكن للأفراد داخل المؤسسة الوصول إليها واستخدامها ويمكن تقاسمها مع جميع العا

   .الخ...الندوات اللقاءات، المذآرات، المستندات، الكتب،
إن الأصول غير الملموسة آالقيم والصورة الذهنية للمؤسسة، الحدس، ونفاذ البصيرة تشكل أهم      

  .الأصول التي ينبغي الاعتناء بها لأنها تشكل قيما مضافة للعمليات اليومية التي تقوم بها المؤسسة
  
  

                                                 
.361مرجع سبق ذكره ص  " مدخل إستراتيجي لتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية "حسن، ويةار -1  
الملتقȄ الدولي حول التنمية البشرية وفرص  "Ŵو تنمية إستراتيجية الموارد والكفاءات البشرية في Ǜل العولمة" قدȃ، سلالي ǔŹيǾ عبد اĐيد- 2

 . 2004مارǅ  10و  09الاندماƱ في اقتǐاد المعرفة والكفاءات البشرية 
الملتقȄ الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماƱ في اقتǐاد المعرفة  "إدارة الموارد النشرية وتسير المعارف في خدمة الكفاءات " صالح مفتاح -  3

 . 2004مارǅ  10و  09والكفاءات البشرية 
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112 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :إدارة الابتكارات -ب  
يستخدم هذا المصطلح أحيانا لوصف إدارة البحوث والتنمية ويرآز الأفراد في هذه المجموعة على  

  .آيفية تحسين آفاءة وفعالية تجميع وتوليد الأفكار وتحويلها إلى مشاريع منتجات
في إيرادات إن رأس المال الفكري أصبح من أهم الأصول التي يمكن أن تحقق زيادة هائلة      

المؤسسة، لذلك يجب على إدارة المؤسسات أن تتعلم آيف تدبر هذه الأصول وتنميها آسبيل لتعزيز 
  :القدرة التنافسية للمؤسسة، وبشكل عام يتكون رأس المال الفكري من العناصر التالية

وهو عبارة عن مزيج المهارات والقدرات والمعارف بالإضافة إلى : رأس المال البشري 
  .برات السابقة والمكتسبة من خلال العملالخ

هي المعلومات والمذآرات المكتوبة والإرشادات والمنشورات وهي تتكون : الأصول الفكرية 
بمجرد انتقال المعلومات،المعرفة، الأفكار والبيانات من رأس المال البشري لتسجل آتابة وتصبح محددة 

  .لأصول بدلا من التعامل مع الأفرادومعرفة بوضوح، وعندئذ تتعامل المؤسسة مع هذه ا
  .وتشمل الثقافة والنماذج التنظيمية والعملية: الأصول الهيكلية 
ويعكس طبيعة العلاقات التي تربط المؤسسة بعملائها ومورديها : رأس المال ألعلائقي 

 1.ومنافسيها أو أي أطراف أخرى
ها على زيادة القيمة من خلال النظر إلى في آثير من الأحيان تقيد المؤسسة من اختياراتها وقدرات    

العناصر الفردية لأغراضها المقصودة فقط، ولكن من الأفضل النظر إلى الصورة الكلية آوعاء أآبر 
  .للأصول والذي يمكن أن يسمح للمؤسسة في أن تشارك في مشاريع مختلفة

  
  مداخل تطوير و تفعيل إدارة الموارد البشرية العربية: لثالمطلب الثا

  
و المبدئي  لعربية من الاقتناع الأساسيتنطلق تطويرات إدارة الموارد البشرية في المنظمات ا          

بأهمية الموارد البشرية و دورها الحيوي في خلق القيم و صناعة التقدم على آافة المستويات و الأصعدة 
  2 .في المجتمعات المعاصرة

اطة بنماذج الفكر المعاصر في أمور الإدارة بشكل عام و إدارة آذلك تستند تلك المقترحات على إح       
المضامين التوجيهات و  ،التقنيات ،ست الأفكارالموارد البشرية بشكل خاص و التطورات العميقة التي م

  .في نموذج إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية المتمثلة
سية هي تطوير المفاهيم و الفكر الحاآم لعمل تتبلور مقترحات التطوير و التحديث في ثلاثة حلقات رئي

الأساليب في  التنظيمية و تطوير التقنيات وإدارة الموارد البشرية ثم تطوير الواقع التنظيمي و الأطر 
العربية الحكومية و منظمات الأعمال غير الحكومية على  تممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظما

  السواء 
ير في مفاهيم الإدارة العربية و نظرتها للموارد البشرية و من ثم الأخذ بالفلسفة الجديدة إحداث تغي -      

لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية اقتناعا بالدور الحيوي الذي تقوم به في تحقيق القدرات التنافسية 
  .للمنظمة

           مستوى الإدارات الرئيسية تطوير الواقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية بحيث ترفع إلى -    
على  تو يتحقق للمسؤولين عنها مرتبة الإدارة العليا و يتم إشراآهم في صنع السياسات و اتخاذ القرارا

  .مستوى المنظمة
تحديث أساليب وأنشطة إدارة الموارد البشرية لتنطلق من مجرد إنهاء إجراءات روتينية لإنجاز  -    

  .إلى مباشرة دور فعال في تحقيق إستراتيجية و أهداف المنظمة" ظفين شؤون المو"  تمعاملا
  
  
  
  
  

                                                 
 .366 مرجع سبق ذكره ص ،" مدخل إستراتيجي لتƼطيǖ وتنمية الموارد البشرية "حسن، ويةار -  1
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113 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

   تطوير المفاهيم: الفرع الأول
 

يقصد بتطوير المفاهيم أن يتخلى أفراد الإدارة العربية عن النموذج الفكري التقليدي لإدارة الأفراد        
بشرية الإستراتيجية ، سواء آانوا من فريق و تقبل النموذج الفكري الجديد لإدارة الموارد ال بو استيعا

الإدارة العليا المهيمنة على أمور المنظمات عموما أو المختصين بشؤون الموارد البشرية و آذا آافة 
  . تأعضاء الإدارة المسؤولين عن قطاعات الإنتاج و العمل المختلفة بالمنظما

  :ة من خلال ما يليو يتم هذا التطوير الفكري في المفاهيم و القيم الإداري
التحول من النظرة التقليدية التي ترى الموارد البشرية مجرد عنصر من عناصر الإنتاج التي  

تؤدي دورا مرسوما و محدد دون إضافة إلى نظرة متطورة ترى الأهمية القصوى للموارد 
ة تمكنها من البشرية باعتبارها الرآيزة الأساسية لتقدم المنظمة و تميزها لتحقيق قدرات تنافسي

 .السبق في الأسواق و الوصول إلى الأهداف الربحية و النمو 
الأخذ بمنطق النظم في إدارة الموارد البشرية باعتبارها نظاما متكاملا يتكون من مجموعة نظم  

فرعية آل منها يؤدي دورا مطلوبا في تفاعل و تناسق مع باقي النظم وصولا إلى المخرجات 
 .الفعالة المستمرة ولعمل المنتجة المستهدفة و هي قوة ا

ضرورة استناد ممارسات إدارة الموارد البشرية إلى إستراتيجية متكاملة تكون جزءا رئيسيا من  
 .الإستراتيجية الشاملة لمنظمة الأعمال

ضرورة استناد ممارسات إدارة الموارد البشرية إلى إستراتيجية متكاملة تكون جزءا رئيسيا من  
 .لشاملة لمنظمة الأعمالالإستراتيجية ا

ضرورة إعمال التخطيط و التنسيق و التكامل بين عناصر المنظومة الموارد البشرية بداية  
تحديد الرواتب  التوظيف،بتحديد الاحتياجات من الأفراد بناء على وصف الوظائف، الاختيار و 

   داء و تقييم الأداء و المزايا ، الإشراف و التوجيه للموارد البشرية في إطار خطط واضحة للأ
    و حفر الأفراد و تدريبهم  و تخطيط المسار الوظيفي لهم ، آل ذلك ينبغي أن يتم في تواصل

و يمكن التعبير عن آل تلك التوجيهات في أنها تقود إلى  –و في إطار مفاهيم الجودة الشاملة 
 " .إدارة الأداء " الأخذ بمفهوم 

و ليس نفقة  موارد البشرية باعتباره استثمار له عائد و مردودضرورة النظر إلى ما ينفق على ال 
ضائعة و بالتالي أهمية تقدير الاعتمادات المالية اللازمة لتنفيذ خطط إدارة و تنمية الموارد 

 .الاعتماداتالبشرية و تأمين تلك 
قات الفكرية الاقتناع بأن الاستثمار الأفضل للموارد البشرية في أي منظمة إنما يتم بإطلاق الطا 

و القوى الذهنية للأفراد و إتاحة الفرص لهم للمشارآة الايجابية بالفكر و الاقتراح و الابتكار 
 .أعمالهافي حل مشاآل المنظمة و تطوير 

    أهمية تنمية أساليب العمل الجماعي و تكريس روح الفريق بين الموارد البشرية في المنظمة 
نمية الاتصالات الإيجابية و التواصل بين الشرائح العاملين و ضرورة توفير المناخ المساند لت

 .المختلفة و تحقيق أسس الانتماء للمنظمة
العمل على تحقيق الترابط بين تطوير و تحديث نظم إدارة و تنمية الموارد البشرية في  

قيدة و الع تطوير الأنماط السلوآية بما يتفقالمنظمات العربية و تعميق المبادئ الأخلاقية و 
و تأصيل الجذور الإيمانية في ممارسة الإدارة ناحية عمالها و علاقات  السمحة،الإسلامية 

 الأفراد بأصحاب الأعمال و أعضاء فريق الإدارة و المسؤولين في المنظمات 
التأآيد على أن أي برنامج لتصميم نظم إدارة الموارد البشرية لا بد و أن يأخذ في الاعتبار  

العامل و حقه في الحياة الفاضلة الآمنة و أهمية النظر إلى العنصر البشري  آرامة الإنسان
 .آرأس مال بشري استثماري ة ليس مجرد واحد من عناصر الإنتاج

آشريك إستراتيجي في وضع و تنفيذ سياسات " إدارة الموارد البشرية " إعادة الاعتبار لوظيفة  
     داف و المساهمة في مسؤولية تطوير المنظمةالمنظمة و تحقيق الاستراتيجيات و إنجاز الأه

 .المستقبلو تأمين بقائها و ازدهارها في 
الاهتمام بالمجالات الرئيسية لعمليات إدارة الموارد البشرية و التي أهملت لفترات طويلة في  

ممارسات المنظمات العربية و خاصة ما يتصل بما يمكن اعتباره البنية الأساسية في نظم 
للعاملين، استحداث نظم تخطيط المسار الوظيفي  للعمل،ب الأفراد و اختيارهم و تهيئتهم استقطا
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114 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

التطوير التنظيمي و التنمية الإدارية بقضايا تنمية الموارد البشرية و تعميق استخدام  طرب
 .البشريةالموارد  نظم معلوماتتقنيات المعلومات و الاتصالات و 

لة آأساس في عمل إدارة الموارد البشرية وصولا إلى مستويات تقبل مفاهيم إدارة الجودة الشام 
 .الجودة الشاملة في جميع فعاليات و منتجات المنظمة

  
  تطور الواقع التنظيمي لإدارة الموارد البشرية العربية : الفرع الثاني

  
العاملين في هذا  إن إعمال  الأفكار الحديثة لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية و تطوير أداء        

المجال المهم لا يتوقف فقط على توفير المختصين باتجاهات الفكر الحديث و تقنياته ، بل يقتضي أيضا 
البيئة التنظيمية المناسبة لاستيعاب هذا الفكر و تمكين القائمين عليه من أداء دورهم وفق الفلسفة الجديدة 

  1 .التوقعات و من ثم التواصل إلى نتائج إيجابية متناسبة مع 
  

لذلك يصبح من أهم إجراءات تطوير إدارة الموارد البشرية العربية أن يتم إعادة صياغة و هيكلة           
للواقع التنظيمي لتلك الوظيفة في المنظمات العربية بحيث تتم تهيئته للتعامل مع النموذج الجديد لإدارة 

   :التاليةوير الواقع التنظيمي الأمور المهمة الموارد البشرية الإستراتيجية و تتضمن عمليات تط
  

    صياغة إستراتيجية واضحة لإدارة الموارد البشرية تتكامل مع الإستراتيجية العامة للمنظمة  •
 .المختلفةو الإستراتيجيات الوظيفية لقطاعات الأداء 

و الرؤية  تحقيقها، تراتيجيةالبشرية الإسو تعتبر تلك الإستراتيجية عن الغايات التي تبتغي إدارة الموارد 
و تحقيق الأهداف التي قامت  الإنجازالمستقبلية لدورها في بناء القدرات التنافسية   و تعظيم فرص 

  .أجلهاالمنظمة من 
تحديد الأهداف الإستراتيجية لقطاع إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية معبر عنها في شكل  •

 .للقياسقابلة  إنجازاتنتائج و 
ة مجالات النشاط الأساسية التي تتجه إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية إلى القيام بها صياغ •

الاستقطاب، التدريب، ( ذاتيا، و تلك الأنشطة التي يمكن لإسنادها إلى جهات خارجية متخصصة
 )....الرعاية الصحية للعاملين

في شكل مجموعة من العمليات  ترجمة الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية الإستراتيجية •
الرئيسية تشكل المحاور الأساسية لتنفيذ الواجبات و المهام الأساسية المنوط بالإدارة و أيضا 

 الرئيسية،و التي توفر خدمات المساندة للقائمين بالعمليات  ةتوضيح العمليات الفرعية أو المساند
  :التاليي النموذج و يمكن تصور تلك العمليات الرئيسية و المساندة آما ف
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115 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  نموذج لعمليات إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية): 35(شكل رقم

  العمليات المساندة   العمليات الرئيسية 

  التنبؤ بحجم نشاط المنظمة في فترة الخطة *  تخطيط الموارد البشرية  -
  قدير حرآة العمالة الخارجة ت*

  الموارد البشريةتقدير الإضافات اللازمة من *

  
  تكوين هيكل الموارد البشرية  -

  دراسة و تحليل سوق العمل *
  الاستقطاب و فحص المتقدمين *

  الاختيار و التعيين *
  

  إدارة الأداء و تشغيل الموارد البشرية  -
  توجيه الأداء *تخطيط و الأداء    *
  تقييم الأداء *تشخيص الأداء      *

  تحسين و تطوير الأداء *
  

  تدريب و تنمية الموارد البشرية  -
  حصر و تحديد الاحتياجات التدريبية *

  اختيار مراآز التدريب الخارجية *
  إعداد موازنة التدريب *

  
  تصميم و تنفيذ نظم الرواتب و المكافآت و الحوافز 

  إعداد تقييم الوظائف *
مسح سوق العمل لتقصي مستويات الرواتب في *

  المنظمات المماثلة 
  إعداد هيكل الرواتب*

   192علي السلمي ص* مرجع  السابق : المصدر                                         

  

أي تختص وحدة تنظيمية بكل عملية ( تصميم الهيكل التنظيمي على أساس العمليات الرئيسية  •
 ).أو مجموعة عمليات متكاملة أو مترابطة 

  وارد البشرية قرب قمة المنظمة حتى تكون في مجال اهتمامتحديد الموقع التنظيمي لإدارة الم •
 .و مساندة الإدارة العليا 

العاملين في إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية من ذوي المعرفة و الدراية  هيكلة الأفرادإعادة  •
حفز  بمفاهيمها و تقنياتها الحديثة ، و تخويلهم الصلاحيات المناسبة لمباشرة أعمالهم بكفاءة و

القادة الإداريين في آل المستويات و مجالات النشاط على مساندة و تفعيل إدارة الموارد البشرية 
 .الإستراتيجية 

  

   العربية تطوير أساليب إدارة الموارد البشرية: الفرع الثالث
  

ضوء  ينبغي على الإدارة العربية تطوير ممارستها و أساليبها في مجال الموارد البشرية في        
  1: التوجهات التالية 

و تطويرها جذريا من حيث الوضع التنظيمي ) الموظفين ( إعادة هندسة إدارات شؤون الأفراد  •
تنمية الموارد  لإدارة وو المهام و التوجيهات و الأساليب بحيث تعكس مجمل الأفكار الحديثة 

 .البشرية في إطار يتفق و الشريعة الإسلامية
جتماعي في ممارسات الإدارة الموارد البشرية و العناية بالبشر باعتبارهم النظر إلى البعد الا •

 .رآيزة في رأس المال الاجتماعي
إعداد خطط الموارد البشرية التي تحدد الخبرات و المهارات المطلوبة و الأعداد اللازمة لشغل  •

 .وظائف ثم توصيفها و تحددت معايير الأداء لها

                                                 
  .194إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، مرجع سابق، ص : علي السلمي  1
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116 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

أو  خطيط عمليات الاستقطاب إما ذاتيافي سوق العمل و تالبحث عن العناصر المطلوبة  •
 .بمساعدة مراآز التوظيف المتخصصة

تخطيط عمليات الاختيار شاملة الاختبارات المعينة في اختيار أفضل العناصر التي تتوفر لها  •
المواصفات المطلوبة لشغل الوظائف الشاغرة و إنهاء إجراءات التعيين و التسكين في 

 .الوظائف
         طيط و تنفيذ برامج التهيئة و التدريب الأولي للعاملين الجدد بهدف تعريفهم بالمنظمة تخ •

 .و نظمها و مساعدتهم على التكيف معها
بتحديد معايير الأداء المستهدفة   من شاغل ) مع الإدارات المعنية ( المساعدة في تخطيط الأداء  •

 شروط   و مواصفات الأداء المتميز الوظيفة أي الأهداف الواجب عليه تحقيقها و 
تخطيط المسار الوظيفي و تحديد متطلبات التدرج عبر المسار و معايير النقل و الترقية  •

 .للوظائف المختلفة
تخطيط هيكل الرواتب و المزايا التي يحصل عليها شاغل الوظيفية قي ضوء التقييم  •

لا بمبدأ الراتب للعمل و ليس الموضوعي للوظائف الذي يحدد القيم النسبية للوظائف عم
 .للشخص

            تخطيط نظم و برامج الحوافز و ربطها بالأداء المستهدف و نتائج قياس الأداء الفعلي  •
 .و تطبيق نظم الثواب و العقاب

 تصميم و تنفيذ نظام قياس آفاءة الأداء و تحليل نتائج القياس و اقتراح سبل تطوير الأداء  •
       ة لتحديد للاحتياجات التدريبية و تصميم أنشطة تدريب و تنمية الأفرادتطوير أساليب فعال •

ثم  المرجوة،و توفير الشروط و الظروف الكفيلة لضمان فعالية التدريب و تحقيقه الأهداف 
    إعادة تصميم نظم و آليات التدريب لتتوافق مع باقي عناصر منظومة إدارة الموارد البشرية 

 في آل مراحلها  ناصر جميعا لمنطق التخطيط و التصميم ثم المتابعة و التقييمو إخضاع تلك الع
 .للأفرادتخطيط و تنفيذ برامج الرعاية الاجتماعية و الاقتصادية و الصحية  •
تنمية أساليب و برامج تفعيل مشارآات الأفراد في بحث مشاآل العمل و حفزهم على المبادرة  •

 .التطويربالاقتراح و الابتكار و 
و استثمار  أساليب القيادة الإدارية لتنمية روح الفريق بين العاملين والمساهمة في تطوير نظم  •

 .الفعالية المضافة عن عمل الفريق
تصميم آليات فعالة لتحسين و تطوير مناخ إيجابي داخل المنظمة يساهم في حفز الأفراد  •

 .نهمللمشارآة في تحقيق أهدافها و تنمية العلاقات الإنسانية بي
  

الهدف الرئيسي الذي يجب أن تسعى إلى تحقيقه نظم إدارة و تنمية الموارد البشرية الحديثة هو        
  تحقيق التوافق إلى حد الأقصى بين خصائص و مواصفات الفرد و رغباته و بين متطلبات أداء العمل

  .و تحقيق الرضا و التقدم للفرد و أساليب و أهداف المنظمة لتحقيق الإنتاجية و الربحية و النمو للمنظمة 
 

  الملامح الرئيسية لإدارة الموارد البشرية في عصر العولمة : الثاني المبحث
  إدارة الموارد البشرية  التأثير علىالتحولات ذات : المطلب الأول

  
        1الثورات العلمية و التقنية -1

حاسم في حرآة و أوضاع نظم الأعمال في العالم إن انطلاق الثورة العلمية و التقنية هو العامل ال          
  .الخدماتبما توفره من طاقات إنتاجية و إبداعات و قدرات متسارعة لتطوير السلع و 

فقد استطاعت التقنيات الجديدة تجاوز قيود و حدود المكان و الزمان و ندرة الخدمات و الموارد الطبيعية 
  .و ضرورات النمطية في نظم الإنتاج

                                                 
25ض*إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  ،*علي السلمي    1  
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117 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

آما أثرت آذلك على تشكيل الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة فقد قل العدد المطلوب من          
العاملين و تغيرت نوعية الخبرات و مستويات المهارة و التأهيل اللازمة للأفراد، إذ من الضروري 

  .التعرف على التقنيات الجديدة و استيعابها
ي أنماط الإعداد و التدريب و التنمية للموارد البشرية   و النظم و آل ذلك أدى لتغيرات جوهرية ف        

أنماط و أسس تحديد  الأداء،و عمليات تقييم  توجيهه،المتعلقة بإدارة الموارد البشرية من تصميم الأداء و 
  .المكافآتالرواتب و 

ا الاتجاه نحو تمكين نظرا للارتفاع في المستوى العلمي و المعرفي للعاملين في المنظمات المعاصرة، نم
  .القراراتالعاملين و إشراآهم في تحمل مسؤوليات اتخاذ 

   عالمية الأسواق و تحرير التجارة -2
إن انفتاح الأسواق الوطنية و تحولها إلى سوق واحدة عالمية بمثابة قوة دافعة نحو تمييز              

ناسبة، و تسيير لها الدخول في تلك السوق المنظمات ذات القدرات الإنتاجية و التقنية و التنافسية الم
  .العالمية و تحقق مراآز تنافسية متينة فيها

بالتالي فتهتم الإدارة في المنظمات المعاصرة بالبحث عن الموارد البشرية المتميزة القادرة على        
  .التغلغل في تلك الأسواق الجديدة

وارد البشرية نظرا لتواجد المنظمات في دول متعددة، آذلك بدت أهمية إدارة التنوع في إدارة الم      
  .فهناك اختلاف في الثقافات و العادات و القيم بين العاملين

   التعليمالصحوة الثقافية و الانتباه لأهمية  -3
انتبهت دول العالم لأهمية الثقافة و التعليم في تحقيق النهضة و التنمية فتبنت برامج طموحه           

  المفتوح،فانتشرت الفضائيات و تقنيات المعلومات في تطوير نظم التعليم  بها،التعليم  لتطوير نظم
،  تطوير "التعليم مدى الحياة " و التعليم عن بعد، فتعمل منظمة اليونسكو على نشر و ترويج مفهوم  

  .تطبيقهآليات مساعدة للدول في 
إذ انصهرت  العالم،ر الثقافي المتبادل بين دول القنوات القضائية مصدرا رئيسيا للمعلومات و التأثي نعد

تنوعا ثقافيا يسمح له  فكريا ونسان المعاصر انفتاحا يعيش الإ .ثقافة العولمةالثقافات المختلفة و ظهرت 
  .بتحصيل المعرفة إلى أي مكان و في أي وقت بتكلفة زهيدة

" إسم  بيتر دروآربشرية أطلق عليها بالتالي توفرت للمنظمات المعاصرة نوعيات متفوقة من الموارد ال 
  .المنظماتيشغلون الأعمال الأآثر أهمية و الأعلى في إنتاج القيمة المضافة في " عمال المعرفة 

  الانتباه للبيئة  -4
و الضوابط الكفيلة  رة وضع النظماهتمت دول العالم في السنوات الأخيرة بقضية البيئة، و ضرو         

و القضاء على مصادر التلوث البيئي و انعقدت لذلك مؤتمرات عالمية من أجل  بالمحافظة على سلامتها
  ,إصلاح البيئة و تبلورت الصحوة البيئية في نظم و آليات للإنتاج تراعي متطلبات المحافظة على البيئة

            بها من أجل التأهل للتعامل في السوق العالمية يلزم الأخذو تطورت قواعد و مواصفات دولية 
  .و الاندماج في هيكل العلاقات الدولية

يمثل الإنسان محور مشروعات التنمية المستدامة و المحافظة على البيئة، بالتالي اهتمت المنظمات  
  .السليمةبتنمية مناخ العمل بما يتفق و أسس الإدارة البيئية 

تحقيق القيم و من ثم تكون العناية به فقد اعتبرت الإدارة أن الإنسان هو محور الإنتاج أساس              
  .و الاستثمار في مشاريع التنمية البشرية أساس للتقدم الإنتاجي

  1بزوغ عصر المعرفة  -5
مختلف عما سبق من عصور الزراعة أو الصناعة باعتبارها ( يعرف العصر الحالي للمعرفة           

 ).النشاط الإنساني   الأساسي في تلك العصور 
تنمية التراآم المعرفي باعتباره الثورة  عمل،الاهتمام بالعلم و البحث العلمي آأساس لأي  لتسمية في

و اعتبار المعرفة المعيار الأساسي في تقييم البشر و المنظمات و ما يتم بها من أنشطة  للمجتمع،الحقيقية 
  .انجازاتو ما يتحقق لها من 

  .متع بها الإنسان أو المنظمة أو الدولةأصبحت المعرفة المصدر الحقيقي للسلطة التي يت  

                                                 
  16جمال سند السويدي،مرجع سابق، ص   1
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118 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

و قد ترتب عن ذلك الاهتمام بتكامل مصادر المعرفة و تنظيمها و تنميتها، و اتجاه النسبة الكبيرة من 
خاصة في صناعات الخدمات التي  المعرفي،أفراد المجتمع للاشتغال في الأعمال ذات المحتوى 

  قدمة اقتصاديا و تقنيا و معرفيا لوطني الإجمالي للدول المتأصبحت تمثل النسب الأعلى في تكوين الناتج ا
لقد اآتشفت الإدارة أهمية المعرفة في بناء و تنمية القدرات المحورية للأفراد و الجماعات،             

و خدمات  وظيف المعرفة، اآتشاف منتجاتالمنظمات و الدول و من ثم اهتمت ببناء برامج تنمية، ت
  .جديدة

الي تخليق المعرفة هو العمل الأآثر أهمية و جدوى في المنظمات المعاصرة، و تصبح مشارآة بالت   
  .جميع أفراد المنظمة في تكوين و تنمية و توظيف و استثمار الرصيد المعرفي هي سمة التقدم الحقيقي

  إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثةمفاهيم بعض : المطلب الثاني
  :   نظماتتصغير حجم الم -1

ما الذي يجب على إدارة الموارد البشرية القيام به للتعامل مع الاتجاه لتخفيض عدد الوظائف في         
  1المنظمة الحديثة ؟

في البداية و في حالة الربط بين اتجاه التصغير و الخطة الإستراتيجية للمنظمة، فإن إدارة  
ند إعداد الخطة، من حيث جدواها، حدودها، الموارد البشرية تشارك بالرأي في هذه العملية ع
  .أساليب التنفيذ و برامج العلاج لآثارها الجانبية

آذلك فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن تتأآد من استخدام برامج الاتصالات الملائمة خلال  
كافة تنفيذ هذه العملية، و التي تستهدف الحد من الآثار السلبية للشائعات،  و إلمام الأفراد ب

 .الحقائق حول هذا الموضوع
 .أيضا يجب على إدارة الموارد البشرية التعامل مع الأفراد المستهدفين بالتسريح أو الاستغناء 
فبدلا من مواجهة مواقف عدم التأآد بشأن التعويضات و مقدارها أو أسلوب دفعها،   آذلك     

ق بترآهم العمل، فإنه يجب إعداد التغيرات في برامج التأمين الصحي أو أي قضايا أخرى تتعل
  2.برنامج للرد على آافة الاستفسارات المتعلقة بهذا الجانب

إن إدارة الموارد البشرية لا يمكن تجاهلها في أية مناقشة حول تصغير عدد الوظائف،             
  . المستغنى عنهاأو    آما لا يمكن إغفال مسؤوليتها عن الحد من الآثار السلبية لقوة العمل المستمرة

  :إدارة الموارد البشرية و إعادة الهندسة .2
إذا تقبلنا الافتراض بأن إعادة الهندسة ستغير أسلوب أو طريقة أداء الأعمال، فإن ذلك يعني       

بالضرورة أن العمال سيتأثرون بشكل مباشر عند اعتناق هذه الفلسفة، و عليه، فإن تحقيق نتائج إعادة 
  3.تصدي لقضية العنصر البشريالهندسة يتطلب ال

فعلى الرغم .    في البداية، فإن تطبيق إعادة الهندسة قد يترتب عنه شيء من الغموض و الغضب معا 
من أنها ترتكز إلى مشارآة العمال خلال جميع مراحل التطبيق، إلا أنها تتسبب في انتشار مشاعر 

  .الضيق و عدم التأآد لبعض العمال
      ستقرة سابقا ستتغير، آما أن مستويات الضغوط الناتجة عن إعادة تصميم العمل فعلاقات العمل الم 

  .و تغيير أسلوب أدائه ستتزايد
و عليه فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن تمتلك بعض الأدوات التي تساعد في حصول العمال على     

لإضافة إلى المساعدة في التغلب على أجوبة مقنعة لتساؤلاتهم، و توجيه فعال لما هو متوقع منهم، با
  .نواحي التعارض أو الصراع الذي يمكن أن ينشأ داخل التنظيم

يتم ذلك من خلال تصميم و تنفيذ عدة برامج تدريبية التي تتناول اتخاذ القرارات، التعامل مع مسببات     
  4.، و غيرهاالصراع التنظيمي، و ذلك لإآساب العمال المهارات اللازمة في هذه الجوانب

  
  
  

                                                 
1  ů �ƀساب Ŷ64جمال الدين المرسي� مرج.  

2 http://:hrm-group.com/downsizing strategy/ le02/02/2007  
3  ů �ƀساب Ŷ71جمال الدين المرسي� مرج.  

4 http://:www.hrm-group.com/reengeneering/ le 02/02/2007 
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119 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

إن أفضل النظريات و الأفكار و أساليب العمل يصعب تطبيقها ما لم يتم إآساب العمال المهارات       
آذلك آلما تمت إعادة تصميم و تنقيح العديد من مخرجات التنظيم، فإن إعادة . اللازمة للتنفيذ الصحيح

اليب الحفز و التعويضات و المزايا تصميم ممارسات العمل يجب أن تصاحبها تغييرات جذرية في أس
  .الوظيفية، و آذلك أساليب تقييم أداء العمال، و غيرها من الأنشطة

  
  :دور إدارة الموارد البشرية في تدعيم برامج الجودة الشاملة: لثالفرع الثا

  :مفاهيم الجودة، الجودة الشاملة وإدارة الجودة الشاملة: أولا
  
، والذي جاء لتحديد وتوضيح 1986الصادر سنة  ISO 9002و 9001حسب معيار :الجودة -أ

مجموع الخصائص والصفات للسلعة أو الخدمة : "المفردات الخاصة بالجودة ، تعرّف الجودة على أنها
  )1(."التي تمنحها القدرة على إرضاء احتياجات الزبائن الظاهرية أو الخفية

على إشباع حاجات الفرد بالترآيز على الخصائص  قدرة المنتج أو الخدمة: " آما تعرف الجودة على أنها
  )2(".والسمات الكلية

إن آلا التعريفين يحملان نفس المعنى ويتفقان على أنّ الجودة هѧي عبѧارة عѧن مجموعѧة مѧن الصѧفات           
  .يحملها المنتج والتي تجعله يحقّق رضا الزبون

جودة في آل عناصر ومكونات الجودة الشاملة هي جودة آل شيء ، أي ال  :الجودة الشاملة -ب
المؤسسة، ومن هذا المنطلق تأخذ طابع الشمولية وذلك لأن آل ما تحتويه المؤسسة يشترك في تحديد ما 

  )3(.يقدّم للمستهلك وبالتالي تحقيق رضاه أو عدم رضاه
نهج        تعرف إدارة الجودة الشاملة على أنها فلسفة إدارية حديثة، تأخذ شكل :إدارة الجودة الشاملة -ت

أو نظام إداري شامل قائم على أساس إحداث تغييرات إيجابية جذرية لكل شيء في المؤسسة، وذلك من 
وبأقل تكلفة، ) سلعاً أو خدمات(أجل تحسين وتطوير آل مكوّناتها للوصول إلى أعلى جودة في مخرجاتها 
  .ورغباتهم وفق ما يتوقعونه بهدف تحقيق أعلى درجة من الرضا لدى عملائها من خلال إشباع حاجاتهم

هي نظام يدمج آل المجهودات لتطوير تحسين الجودة :"وقد عرفها الأمريكي فيجنبوم آما يلي    
لمختلف مصالح وأقسام المؤسسة للحصول بشكل اقتصادي على منتجات أو خدمات تسمح بإرضاء تام 

 )4(".للعميل
ة يعتمد على الموارد البشرية ويهدف إلى تحقيق نظام للإدار:"آما عرفها ريتشارد أودقتس على أنها 

  )5( "برنامج يتضمن خدمة العملاء عند مستوى أدنى من التكاليف 

إن إدارة الجودة الشاملة معنية بالتطوير والتحسين المستمر للأداء وهدفها هو إرضاء العملاء،       
ل، حيث أن تحقيق التحسين والتطوير ولذلك فإنها أآبر من أن تكون مجرد أداة للتطوير أو لحل المشاآ

المستمر يحتاج إلى منهج شامل للتغيير وإلى إدارة تعتمد على الحقائق وتوفير بيئة تهيئ للأفراد العمل 
بحماس وبطاقة وقدرة والتزام داخل المؤسسة، ويعتبر ذلك تغييراً جذرياً في المنهج والأسلوب والوعي 

  .وتلك هي إدارة الجودة الشاملة

  
  
  
  
  
  

                                                 
1-Guy Landoyer, la certification ISO 9000, un moteur pour la qualité, édition d'organisation, 
2000, p 57.  

، 1997فريد راغب النجار، إدارة الإنتاƱ والعمليات والتكنولوجيا، مدخل تكاملي تجريœ، مكتبة الإǋعاǝ للطباعة والنشر والتوزيع،  -2
  .397ص

  .11علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  -3
  .10، ص 2001رسالة ماجستير، معȀد العلوǵ الاقتǐادية الجزائر " اللاجودة الجودة عن طريق مراقبة الجودة وتكاليŢ  Ǧسś«قندور نوال، - 4

   Jean Brilman Op. Cit.  p217    -5 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



120 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  ممارسات الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية بتدعيم برامج إدارة الجودة الشاملة: ثانيا
تظهر مشارآة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تدعيم برامج الجودة الشاملة من خلال          

لتحقيق غاية أساسية تتمثل إشرافها و توصيفها لكثير من الممارسات الإستراتيجية، التي تتفاعل فيما بينها 
في جعل الأفراد داخل التنظيم على استعداد دائم لتحسين وتطوير مهاراتهم وسلوآهم بشكل يتلاءم مع 
إستراتيجية المؤسسة، ومن أهم هذه الممارسات نجد برامج التدريب، برامج تشكيل فرق العمل و برامج 

  .تقييم الأداء
  

  :برامج الجودة الشاملة إستراتيجية التدريب آمدخل لتدعيم -1
تبدأ منظومة تدريب وتنمية الموارد البشرية في إطار الجودة الشاملة من دراسة أهداف المؤسسة     

واستراتيجياتها وسياساتها وتحليل دور إدارة الموارد البشرية في تحقيق تلك الأهداف، وهي تعتمده في 
بة الموارد البشرية بالمؤسسة، وهيكل القدرات بلوغ ذلك على الفهم الواضح والإدراك المتجدد لترآي

والمهارات ومستويات المعرفة المتاحة لها، وما تتمتع به من خصائص فكرية وتوجيهات سلوآية تتماشى 
  .مع متطلبات تحقيق أهداف المؤسسة

دة تمارس إدارة الموارد البشرية من خلال إستراتيجية التدريب دورا بارزا في تحقيق نظام الجو      
  :الشاملة      و ذلك من خلال القيام بما يلي

تدعيما لنظام الجودة الشاملة تترآز أهداف التدريب في اتجاه تحسين :      تحقيق أهداف التدريب -أ
الإنتاجية و تخفيض الفاقد و الضائع في الموارد و الوقت، و العمل على ترشيد استخدام الموارد و ذلك 

ارد البشرية و ترقية مستوى تأهيلها، إلى جانب العمل على تحسين استغلال من خلال تحسين آفاءة المو
  . الطاقات الإنتاجية المتاحة و تسريع و تعميق استيعاب التقنيات الجديدة 

إن تحقيق الأهداف السابقة يجب أن ينسجم مع الأهداف السلوآية التي تتحقق بتعديل اتجاهات ودوافع     
م في الأداء الحسن، و تنمية روح الفريق وتعميق الإحساس بمفهوم خدمة العاملين و تنمية رغباته

  .العملاء
  

إن تحقيق متطلبات الجودة الشاملة تستدعي وضع و تنفيذ مجموعة من : تحديد سياسات التدريب -ب
  :السياسات ذات العلاقة بنظام التدريب و منها نذآر

مدرب و المتدرب، إلى جانب تحديد مصادر سياسة تحديد الاحتياجات التدريبية و تحديد دور ال 
المعلومات و معايير الاحتكام إلى غير ذلك من تفصيلات التي تتعلق بالمراجعة الفاحصة للاحتياجات 

  .التدريبية
سياسة تخطيط التدريب وتحديد أساليب التخطيط وتوقيته وأسس اختيار القائمين عليه ومعايير  
  .التقييم

ديد مدى الاستعانة بالموارد و الإمكانات الذاتية في تنفيذ الفعاليات سياسة تنفيذ التدريب و تح 
  .التدريبية أو إسنادها لجهات خارجية متخصصة

سياسة تقويم التدريب و تحديد معايير و تقنيات التقييم و تحديد القائمين به و مسؤولياتهم  
  )1(.وصلاحياتهم

يات المناسبة لجعل التدريب عاملا داعما لجهود إن السياسات السابقة و غيرها ستسمح بوضع الآل     
  .الجودة الشاملة و ذلك من خلال تعزيز قدرة الأفراد على تحسين أدائهم

  
وفق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يصبح مفهوم العميل لا يتعلق فقط بالمعنى : تحديد العملاء -ت

ة بالمتدرب بسبب مهام عمله، وفي بعملية التدريب، و لكنة آذلك آل أصحاب المصلحة و ذوي العلاق
مقدمتهم الرئيس المباشر والزملاء وأعضاء فرق العمل، ثم يأتي في القائمة العملاء المستفيدين من أداء 

  .المتدرب و هم الزبائن و الموردين وغيرهم ممن يتعامل  معهم بسبب عمله
  
  
  

                                                 
  .134ص  مرجع سبق ذكره "الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية  "علي السلمي  -   1
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121 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  فرق العمل أداة إدارة الجودة الشاملة  -2 
الأحداث المعاصرة تؤآد التوجه نحو التكتلات و أن القوة ستتوفر فقط للتجمعات،  إن المتغيرات و    

لذلك أصبح العمل في فريق أمرا حتميا، وأحد الرآائز الأساسية التي تساعد المؤسسات على مواجهة 
  .التحديات المعاصرة، و تسمح لها بتفعيل آل الجهود الرامية إلى تحقيق مضامين الجودة الشاملة

            لفريق ليس مجرد تجمع لمجموعة من الأفراد، و لكنه آيان متماسك و قوي له مواصفاتها   
و خصائصه التي تختلف عن مواصفات و خصائص أعضائه، فهو مجموعة من الأفراد تتمتع بطاقة 
ئج عالية و تلتزم بتحقيق مجموعة من الأهداف المشترآة و يعملون مع بعضهم في تناغم و يحققون نتا

  . عالية الجودة
إن النتائج المحققة من خلال فريق عمل فعال تكون أفضل بكثير من النتائج التي يحققها أفراد آل      

منهم يعمل بشكل مستقل،لذلك يجب أن تلعب إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية دورا بارزا و محوريا 
ر المقومات الأساسية من دراسات و تشخيص في بناء فرق العمل، حيث يجب عليها أن تتولى مهمة توقي

  .و تحليل ووضع الرآائز الأساسية ثم البناء الفعلي
  
  تقييم الأداء آنشاط داعم لنظام الجودة الشاملة -3

يعتبر تقييم أداء العاملين القوة الدافعة لبرامج التحسين المستمر التي يتطلبها نظام إدارة الجودة      
و تقييم مدى تنفيذ الموارد البشرية للمهام و الأنشطة التي تدخل ضمن  الشاملة، ذلك أن متابعة

مسؤولياتهم الوظيفية سيسمح لإدارة المؤسسة بالتعرف على قدرتها على انجاز الأهداف التي يتطلبها 
نموذج التغيير في إطار الجودة الشاملة، آما يسمح لها بالوقوف على أسباب الإخفاق و مجالات 

  .لخطط و السياساتالمراجعة في ا
  
  : أهمية و مؤشرات تقييم الأداء ضمن فلسفة إدارة الجودة الشاملة -3-1
تسمح عملية تقييم أداء العاملين بقياس فاعلية و آفاءة أنشطة إدارة الموارد البشرية، و مدى تحقيقها  

عملية هي أساس للأهداف المبرمجة بالإضافة إلى إبراز نواحي الضعف و القوة و عواملهما، و هذه ال
  .التحسين المستمر الذي تسعى إدارة الجودة الشاملة إلى تحقيقه

إن عملية تقييم الأداء يجب أن تفهم بمعناها الواسع،  و هذا يعني أن ينظر إليها على أنها عملية تقييم     
ود أهداف تقييم لطبيعة التغيرات التي أحدثها برنامج الجودة الشاملة، و من ثم فان هذه العملية تقضي وج

  )1(.الأداء يجب أن ترتبط ارتباطا وثيقا بأهداف إدارة الجودة الشاملة
إن الأسلوب العلمي للتقييم يقتضى أن تبدأ العملية عند بدء برنامج العمل ثم تستمر أثناء التنفيذ و تلعب     

لأولى هو تحديد الأهداف أهم أدوارها بعد تمام التنفيذ و تحقيق النتائج، حيث يكون الغرض من الخطوة ا
المطلوبة     و التعرف على الاحتياجات التي يتطلبها برنامج العمل، ثم وضع الخطة المناسبة و تفصيل 
موضوعاتها و بنودها و التأآد من مدى ملائمة الموارد المتاحة لتنفيذ متطلبات برنامج العمل، و عليه 

قياس أولي لاآتشاف أي تغيرات أو قصور في البرنامج، يمكن القول بان عملية التقييم   هذه هي بمثابة 
  .سواء من حيث المتطلبات المادية، الفنية     أو الإدارية

مدى استكمال الاستعداد الإداري و المادي والتأآد من  أما الخطوة الثانية فتهدف إلى التحقق من     
          جاهزية الموارد البشرية و استعداها لانجاز الأعمال، بالإضافة إلى التعرف على طبيعة العقبات

و المشاآل التي تعترض تنفيذ المهام و الأنشطة و البحث على الحلول العاجلة لها، و بغرض التقييم 
جاز الأهداف تأتي الخطوة الأخيرة و التي ترتكز على نتائج الأداء، حيث ينصب الحقيقي لمستوى ان

الاهتمام هنا على مقارنة النتائج الفعلية للأداء بالمؤشرات المعدة سابقا بهدف تحديد مستويات الانحراف 
  .وتفسيرها

  
  
  
  

                                                 
   ، أكادŻية السºادات للعلºوǵ  الإداريºة ،     ůلة البحوƭ الإدارية  : in  ،" متابعة و تقييم عناصر النشاط التدريœ " ،السيد حلمي الوزان  - 1

  .252ص  ،2003مركز البحوƭ و المعلومات، عدد أكتوبر 
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122 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :ةتقييم الأداء من خلال مدخل الإدارة بالأهداف في إطار نظام الجودة الشامل -ت
يعتبر مدخل الإدارة بالأهداف من المداخل الجديدة لتقييم الأداء حيث هدفه الأساسي هو تقوية العلاقة  

  :بين الرئيس و المرؤوس و زيادة حفز الأفراد على العمل و من مقوماته الأساسية نجد
  .المشارآة الجماعية بين المشرف و المرؤوس في وضع المهام ومجالات مسؤولية عمل الفرد 
يتولى الفرد بنفسه مسؤولية وضع أهداف الأداء القصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه، حيث  

يتوقف دور الرئيس على توجيه عملية وضع الأهداف و ذلك من أجل ضمان ارتباط هذه الأهداف السابق 
  .تحديدها بأهداف    و احتياجات التنظيم في إطار نظام إدارة الجودة الشاملة

همت إدارة الجودة الشاملة في إحداث تغيير في الفكر الإداري، إلا أن أسلوب معاملة قضايا لقد سا        
  1.المورد البشري تمثل الدور الحاآم في تحقيق الفلسفة ذاتها، و من ثم نجاح المنظمة

آذلك فإن مداخل العمل الجماعي في حل المشكلات و التي تعكس مشارآة المديرين و العمال بخصوص 
  .ات العملاء، فرص التطوير، الموارد المطلوبة، يجب تدعيمهااحتياج

من ناحية أخرى، فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن تساهم في تهيئة الأفراد للتغيير أو قبول الفلسفة     
و مكثفة لشرح   و يتطلب ذلك جهود اتصالات واضحة. الجديدة و العمل على تحقيق التطبيق الناجح لها

  .يير و مبرراته، و توقعات أدوار العمال، و التأثيرات المحتملة عليهمأسباب التغ
  

  مساهمة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في مواجهة تحدي العولمة  :المطلب الثالث
برزت العولمة آتحدي واضح خلال التسعينيات من القرن العشرين، حيث سرعان ما تحولت إلى      

اة المعاصرة للدول والمؤسسات والأفراد، وأصبح من الواضح أن معظم قوة مؤثرة في واقع الحي
التحولات السياسية، الاقتصادية و العلمية المذهلة و المتسارعة التي يشهدها العالم هي إما من أسباب 

   .العولمة أو من نتائجها
تمويل وتنمية الموارد إن تجاوز حدود المحلية إلى أفاق العالمية ينقل أنماط الإنتاج، التسويق، ال    

خاصة البشرية منها من آينونة ووضعية معينة إلى آيانات وأوضاع جديدة، ومن ثم فان عملية العولمة 
تتجاوز إطار الاتجاه للدولية وتتمحور حول مراآز النشاط التي تعتني بالهيمنة العالمية والسيطرة على 

 )2(.الأسواق أو التحكم في القوى المؤثرة فيها
إن أوضاع الاقتصاد الجزائري تحتاج منا إلى إدراك أهمية العولمة ومجالات تأثيرها وذلك حتى        

يتسنى للمؤسسات الاقتصادية الوطنية تحديد مجالات ومواقع المنافسة المتاحة أمامها، حتى تحقق 
  .مستوى معين من الاندماج في الاقتصاد العالمي 

  
  :مفهوم العولمة: الفرع الأول

اغة تعريف دقيق للعولمة يبدو مسألة صعبة نظرا لتعدد تعريفاتها في عالم اليوم فالعولمة إن صي 
   .مصطلحا ومضمونا لم يعرف الاستقرار إلى حد الآن فيها

  :من التعريفات التي قدمت للعولمة نذآر       
ملياتها على تكثيف العولمة هي تقريب للروابط بين هياآل الإنتاج والأسواق المختلفة ،حيث تشتمل ع"   

الروابط بين الاقتصاديات المختلفة، من خلال تدفق المعلومات، السلع، الخدمات، الاستثمار وعوامل 
  )3(".الإنتاج عبر الحدود 

العولمة نظام يتخطى الدولة، الأمة والوطن، فهي نظام ينشد رفع الحواجز والحدود من أمام "   
ذابة الدول القومية وجعل دورها يقتصر على القيام بدور الشرطي الشرآات المتعددة الجنسية وبالتالي إ

   )4( .تأمينا لمصالح الرأسمالية العالمية
  
  
  

                                                 
1   ů �ƀساب Ŷ67جمال الدين المرسي� مرج.  
 .5ص ،2000 ، القاهرة، النيل العربية  ůموعة "العولمة" محسن أŧد اǔŬيري -  1
  . 6ص  2003،الإسكندرية، الدار الجامعية " اقتǐادية معاصرة العولمة وقǔايا " عمر صقر ، - 2
 .53ص 2003 ، القاهرة،دار الجامعية الجديدة للنشر" العولمة دراسة في المفȀوǵ والظاهرة والأبعاد " Ųدوح محمود منǐور ،  -3
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123 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

من التعاريف السابقة وغيرها نستنتج بأن مصطلح العولمة يعبر عن حالة من تجاوز الحدود التقليدية      
ظلها إلى قرية آونية تزول فيها آل  للدول إلى أفاق أوسع تشمل العالم بأسره، حيث يتحول العالم في

القيود، وتصبح حرية حرآة السلع والخدمات بين الدول المميز الأآبر للسوق العالمي، آما أن تطور 
نظام الإعلام والاتصال يجعل أفراد العالم في حالة معرفة وإحاطة فورية بما يحدث لديهم وبما يحدث 

  . لدى غيرهم
 

لعالمي في ظل سيطرة مفهوم العولمة هو تزايد دور المؤسسات الدولية إن أهم ما يميز النظام ا    
منظمة الأمم المتحدة، صندوق النقد الدولي، منظمة العالمية (  - العالمية        أو الإقليمية 

آآليات للتنظيم الدولي، وذلك فيما يتعلق بإرساء قواعد ونظم التعامل الدولي في العديد  - )الخ...للتجارة
  .جالاتمن الم

  
  :وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية لمواجهة متطلبات العولمة: الفرع الثاني

 
تتخذ وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية بعض الأبعاد والخصائص التي تنسجم مع       

ممارسات توجهاتها العالمية، حيث نلمس درجة معينة من التعقيد والتشابك بين مختلف الأنشطة وال
  .المكونة لهذه الوظائف

  وظيفة تشكيل الأفراد آدعامة للنجاح على المستوى العالمي -1
تزداد أهمية أنشطة الاستقطاب والاختيار والتوظيف آلما اتجهت المؤسسات الاقتصادية في       

البعض على عملياتها نحو العالمية، حيث تختلف وجهات النظر فيما يتعلق بهذه المسائل، فبينما يؤآد 
ضرورة أن يكون الأفراد من الدولة الأجنبية صاحبة الاستثمار المصدر الأساسي لتشكيل الموارد 
البشرية على المستوى العالمي، فإن البعض الآخر يرى بأفضلية الأفراد المحليين لإشباع حاجة المؤسسة 

كبير للرأي الأول خاصة عندما من الموارد البشرية في مختلف الفروع الدولية، وبالرغم من التأييد ال
يتعلق الأمر بشغل الوظائف الإدارية والفنية المهمة بحجة عدم توافر المهارات والكفاءات المحلية، 
وضعف الرقابة والسيطرة على سير العمل، إلا أن التجربة العملية أثبتت فشل عالمية الأفراد في إدارة 

  )1(.الأعمال
لاختيار والتعيين الرآائز الأساسية التي تؤثر على نجاح الأفراد الأجانب تشكل معايير الاستقطاب، ا      

في العمل لدى المؤسسات متعددة الجنسيات، لذلك يجب مراجعة هذه المعايير وتطويرها بشكل دائم حتى 
 تستوعب آل احتياجات هذه المؤسسات، فمعايير الاختيار مثلا التي تعتمد على الكفاءة الفنية فقط لا تؤدي
إلى النجاح في ظل العولمة، لذلك يجب تدعيمها بالترآيز على الخصائص الشخصية والتي تلعب دورا 

  :هاما في زيادة فرص واحتمالات النجاح ومن هذه الخصائص
  .الصبر والمثابرة 
 .روح المبادرة 
 .التكيف والمرونة 
 )2(.القدرة على الاندماج 

انية للعمل خارج المؤسسة الأم، تلجأ إدارة الموارد البشرية تحقيقا لسياسة إآساب الفرد الخبرة الميد     
إلى توفير المعلومات المتعددة على موقع العمل، ونقل صورة فعلية لأعبائه وظروفه، وهذا ما يزيد من 
قدرة الفرد على تقييم متطلبات العمل الجديد ويزيد بالتالي من فرص النجاح فيه، وحتى تدعم المؤسسات 

لعالمية قدراتها تلجأ إلى الاستفادة من الخيرات والمهارات المحلية، وهذا يتطلب تطوير الاقتصادية ا
معايير التعيين التي تسمح بالترآيز على المتطلبات المهنية، وآذلك أيضا على القيم والثقافة التي تنسجم 

  .مع إستراتيجية المؤسسة
شرية الإستراتيجية نحو استبدال سياسة التوظيف في إطار العالمية يظهر توجه لدى إدارة الموارد الب     

طويلة المدى بسياسة طويلة المدى للتوظيف، حيث تعنى هذه السياسة الجديدة بأنه مادام الفرد مستمر في 
تحقيق مساهمة ومشارآة واضحة فإنه سيحافظ على عمله، وعندما تقوم المؤسسة بالتكيف وتعديل 
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124 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

عمل جديد، (البيئة التي تعمل فيها، فإن هذا الفرد سوف يعطي الفرصة مهمتها لتلبية احتياجات التغير في 
لتحمل المسؤوليات الجديدة،  أما إذا أبدى عدم قدرته على التكييف فعليه ترك العمل ) إلخ...تدريب جديد

  .والبحث عن عمل خارج المؤسسة
  
  وظيفة تدريب وتنمية الموارد البشرية في إطار العولمة -2

ر البعد العالمي لأنشطة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية تحولت نظرتها إلى تطوير في إطا       
الموارد البشرية من الترآيز على التدريب الذي يهتم بتحسين أداء المهام إلى الترآيز على التدريب الذي 

ددة، فإن على يهتم بالثقافة التنظيمية، فمع تنامي الطلب على وضع الثقافة المؤسسية القوية والمح
المؤسسات العالمية تحمل مسؤولية تحديد المتطلبات الثقافية اللازمة، والتحضير للقيام بالتدريب المبني 
على القيم والمعتقدات لكل موقع من أجل تأسيس نظام مؤسسي عالمي حقيقي، وهذا من شأنه إيجاد 

  . موارد بشرية على مستوى عال من الولاء التنظيمي
ملية الاختيار الدقيقة للأفراد نقطة البداية في تصميم برنامج تدريبي يعمل على تكامل الفرد تحدد ع       

مع المرآز الذي سيشغله، وثقافة الدولة التي سيعمل بها، حيث يتضمن هذا البرنامج أنشطة تسمح بتنمية 
فيد مثل هذا النظام للتدريب وإعداد الفرد لمتطلبات العمل في البيئة الدولية، وتدعمه أثناء فترة التكيف، وي

في توفير آلية مستمرة للتحسين والتطوير، وتوفير قاعدة معلومات تسمح بتقليل الاعتماد على خبرة 
  .الأفراد الشخصية

  :المتخصصة التي تشملها برامج تدريب القوى العاملة على المستوى العالمي نجد من أهم المواضيع     
  .ثقافاتآيفية تكوين فريق عمل متعدد ال 
 .حل الصراعات الموجودة بين الأفراد من ذوي الثقافات المختلفة 
تنمية مهارات الأفراد الإدارية والفنية المتعلقة بتصميم الإستراتيجية والسياسات، حل  

 .المشاآل، اتخاذ القرارات، أنماط الاتصال والقيادة
والكفاءات والمهارات تحديد المسارات الوظيفية العالمية للأفراد والتي تحدد المهام  

   1.المرتبطة بإتمام هذه المهام بنجاح، حيث يسمح ذلك بتوافر بعد من أبعاد التدريب أثناء العمل
إن تدريب الأفراد العاملين خارج وطنهم الأصلي في أي مؤسسة متعددة الجنسية من الأمور الهامة       

جاحهم في العمل وأيضا في تطوير الأفكار التي تفيد في تحسين وتطوير أداء الأفراد، وزيادة فرص ن
 .والمفاهيم المتعلقة بإدارة الموارد البشرية وتطبيق الإستراتيجيات على المستوى العالمي

  
  :أنظمة تقييم الأداء في إطار عولمة إدارة الموارد البشرية -3

لك يمكن أن تفرق بين يتفق معظم المديرين على أن العوامل التي يجب تقييمها في ظل العولمة هي ت     
  .النجاح والفشل في أداء المهام ومنها

  .المهارات المتخصصة في العلاقات المتداخلة عبر الثقافات المختلفة 
 .الحساسية للأعراف والقيم الأجنبية 
 .فهم الاختلافات في الممارسات العمالية والعلاقات بالعملاء 
 .سهولة التكيف مع الظروف غير العادية 

الاختلافات الثقافية أهم الخصائص المميزة للبيئة التي يعمل بها الفرد، لذا يجب على المديرين تمثل      
العاملين في المؤسسات متعددة الجنسية إدراك هذه الاختلافات عند إعداد نظام التقييم، ففي الثقافات 

م الأداء على الأجل الغربية يميل الترآيز على النتائج النهائية مما يعني ضرورة ترآيز عملية تقيي
القصير، أما في ثقافات الشرق الأقصى فإن الترآيز يكون على الطرق التي تتحقق بها هذه النتائج، ومن 

  ) 2(.ثم فإن عملية تقييم الأداء ترآز على الأجل الطويل
يفة وهذا إن ممارسات تقييم الأداء تختلف اختلافا ملحوظا بالنسبة للمديرين المحليين في الدولة المض     

له علاقة مباشرة بالهوية الثقافية، وحتى يتحقق النجاح في عملية التقييم يجب الأخذ بعين الاعتبار ثلاث 
  .المهمة، البيئة والعملية: متغيرات رئيسية هي
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125 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :نظام التحفيز والمكافآت في ظل العولمة -4
التحفيز ذات دلالة واحدة، لكن بالرغم من أن الحاجات الإنسانية والدوافع متشابهة وأن عملية      

مكونات الدافعية ومحرآات سلوك الأفراد هي دالة للعوامل الاجتماعية والثقافية والواقع الاقتصادي لكل 
دولة، فما يثير الفرد ويدفعه للعمل في الجزائر قد يتشابه مع مثيرات العمل بالنسبة للأفراد في ماليزيا أو 

نات نظام التحفيز قد تختلف من دولة إلى أخرى، و بالرغم من عمومية لبنان أو آندا، ومع ذلك فإن مكو
  :التحفيز إلى أنه من الضروري الأخذ بعين الاعتبار ما يلي

إن أساليب أو مداخل التحفيز المطبقة في المؤسسة الأم لا يمكن اعتبارها أساليب فعالة في آل  
ت التي يسعى الأفراد إلى إشباعها باختلاف الفروع الدولية للمؤسسة نظرا لاختلاف الحاجات والرغبا

  .انتماءاتهم الثقافية والاجتماعية
 .إن مكونات الدافعية قد تختلف من دولة لأخرى بل ومن فرد إلى آخر 
من هنا يمكن القول بأنه إذا آانت الدافعية أو التحفيز آعملية تتصف بالعمومية فإن مكوناتها قد       

الولايات المتحدة الأمريكية مثلا نجد أن الحوافز المالية، الإنجاز والترقية تختلف من دولة لأخرى، ففي 
تعتبر                 من أهم الأنواع المشكلة لنظام الحوافز، بينما نجد أن الاحترام والثقة هي العوامل 

فقد أشارت  ذات الأهمية الكبرى آمحرآات لسلوك الأفراد في اليابان وأمريكا اللاتينية، أما في روسيا
  . الدراسات إلى أن نمط الإشراف الإداري يمثل أهم الحوافز بالنسبة للفرد

    
إن العولمة الاقتصادية تزيد من التحديات التي تواجه المؤسسات الاقتصادية لتحقيق منافع ومزايا    

ي هذا الميدان لجميع فئات العاملين على مستوى الفروع الدولية التابعة لها، ومن أجل ضمان الكفاءة ف
يجب على المؤسسة متعددة الجنسية أن تصنف الأفراد العاملين بها ثم تحدد نوع ومستوى آل ميزة 

  :ومنفعة ستمنحها لهؤلاء الأفراد، حيث يتطلب القيام داخل آل تصنيف بما يلي
  .تحديد آل المزايا المطلوبة من الناحية القانونية لكل بلد 
منوحة مقاسه بما يمنح للمجموعات أو الفئات المشابهة للأفراد توفير العدالة في المزايا الم 

 .سواء داخل المؤسسة أو خارجها
بشكل عام يسود الاعتقاد لدى المهتمين بأنظمة الحوافر على مستوى المؤسسات المتعددة الجنسيات      

المادية لتحفيز الأفراد بأنه يجب على إدارة الموارد البشرية الترآيز بدرجة عالية على استخدام المكافآت 
الذين يعملون في المستويات التشغيلية الدنيا وذلك لتشجيعهم على العمل، أما المديرين والفنيين الذين 
يعملون في المستويات الوسطى والعليا فيجب الاهتمام بخلق بيئة عمل جيدة تتصف بالتحدي، وتزيد من 

  .الخاصةالاستقلالية في العمل، وتسمح باستخدام المهارات 
  

من القضايا التي تزداد أهميتها في مجال تخطيط نظام التعويضات والمنح التي يحصل عليها الأفراد      
في مجال الأعمال على المستوى العالمي نجد قضية الضرائب على الأجور والمرتبات،  حيث تلجأ إدارة 

القضية، وحتى تعالج مشكلة الازدواج إلى تقييم المعلومات والتشريعات المتعلقة بهذه  الموارد البشرية
الضريبي الذي يتعرض له دخل الأفراد تستخدم المؤسسة الاقتصادية الدولية أحد النوعين من السياسات 

  : الضريبية
  .وفيها يقوم الفرد يدفع مقدار ثابت: سياسة التوازن الضريبي 
 )1(.التي يدفعها الفرد وفيها يتم تحديد حدا أقصى لقيمة الضريبة: سياسة الحماية الضريبية 

من مظاهر التغير في نظام الحوافز على مستوى المؤسسات التي تنشط على نطاق دولي نجد تعاظم       
المسؤولية الاجتماعية، حيث بدأت هذه المؤسسات بتبني هياآل وسياسات جديدة للعمل تساعد الأفراد 

بصورة أآثر فاعلية ومرونة، وتزامن ذلك  على تحقيق التكامل بين أدوارهم في آل من العمل والمنزل
مع إدراك إدارة الموارد البشرية لحقيقة التغيير الذي يعيشه سوق العمل الدولي سواء آان مرتبط بالتغيير 

أو التغير في قيم العمل، فتخلت عن الجمود وتبنت  -تعاظم مشارآة المرأة-في مزيج وهيكل القوى العاملة
 :ر البرامج والسياسات التي تظهر اهتماما بالأسرة نجدأنظمة أآثر مرونة، ومن أآث

 .برامج إعادة توطين الزوج 
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126 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

جدولة العمل، إتاحة مكان عمل بديل، إتاحة وقت عمل مرن، إتاحة فرص : نظام العمل المرن ويشمل
  . الخ...إنجاز بعض الأعمال بالمنزل، العمل لوقت متقطع

  
  عصر التقنية العاليةإدارة الموارد البشرية في : المبحث الثالث

   إدارة الموارد البشرية و تحديات التقنيات الحديثة: ولالمطلب الأ  
حيث تسارعت و تعاظمت التحولات " عصر التقنية " يتميز العصر الحالي الذي نعيشه بكونه            

لتحولات التقنية آل و المبتكرات و الإبداعات التقنية المستندة إلى نتائج البحوث العلمية ، و مست هذه ا
و تأثيرها بشكل غير مسبوق يمكن  مظاهر تلك الثورة التقنية مجالات الحياة و تبدو على الساحة العالمية 

  1:التعبير عنه في الإشارات التالية 
     و الخدمات  ي جميع مجالات الإنتاجيعيش العالم ثورة تقنية متجددة و مستمرة و مسارعة ف 

 .صرةو دروب الحياة المعا
تقديم المنتجات  ت الإنتاج و القدرة علىيترتب على التطورات التقنية زيادات هائلة في طاقا 

المبتكرة و الخدمات السريعة التي تلبي احتياجات البشر بأقل مجهود    بل في آثير من الأحيان 
 .عميلو تفصيلات آل  سب الطلب و وقت الطلب وفق رغباتيتم إنتاج الخدمات ح

       الإبداعات التقنية الجديدة إلى الإنجازات علمية متعاظمة و يتزايد تأثير العلماء  تستند تلك 
و معاهد  مراآز الكبرى والجامعات  آما تلعب ،و الباحثين في صياغة شكل الحياة الجديدة

 .الخدمات الإنتاج والبحث العلمي دورا حيويا في تسيير نقلها إلى حيز التنفيذ في منظمات 
 قنيات المعلومات و الاتصالات حجر الزاوية في التطوير التقني و الإنتاجي المعاصر تمثل ت 
تساهم التطورات التقنية في بناء و تنمية القدرات التنافسية التي تتمتع بها المنظمات الجديدة في  

 .السوق العالمي
         التي تحتكر تنحصر إمكانيات التطوير و التنمية التقنية في عدد قليل من الدول المتقدمة  

و تستثمر تلك التقنيات لتحقيق عوائد غير عادية و تمارس من خلالها السيطرة على الأسواق 
 .العالمية و آذا التأثير السياسي على الدول الأقل تقدما تقنيا

تؤدي التقنيات الجديدة إلى إحداث حالة شديدة من الاختلال في بناء و هياآل الموارد البشرية  
ع قطاعات الإنتاج و الخدمات حيث تعمد آثير من المنظمات إلى تخفيض أعداد العاملين في جمي

    للاستغناء عن النوعيات التي نجحت التقنية الحديثة في أداء الأعمال التي آانوا يقومون بها 
  بأآملها،آذلك ترتب على التقنيات الجديدة اختفاء مهن  تكلفة،و لكن بشكل أآفأ و أسرع و أقل 

و تضاؤل أو اختفاء مستويات وظيفية مثل وظائف الإدارة الوسطى و مختلف وظائف الوسطاء 
و نشأت في المقابل وظائف و مهن جديدة تعبر عن احتياجات سوق العمل نتيجة  عام،بشكل 

 .الجديدةتطبيق التقنيات 
 يلة، الاختيارثقتواجه الدول النامية اختيارين آلاهما صعب و له أعباء اقتصادية و اجتماعية  

الأول أن تسرع في التحول إلى التقنيات الجديدة لمواآبة التطور بما يؤدي إلى تكثيف رأس 
و بما يترتب على ذلك من زيادة معدلات البطالة و تفاقم المشكلات  العمالة،المال و تخفيض 

خريجي  السياسية و الاجتماعية المصاحبة لارتفاع معدلات البطالة خاصة بين المتعاملين و
  .المعاهدالجامعات و 

 
يزآي هذا الاختيار حيوية اآتساب قدرات تنافسية عالية تساعد في بناءها تلك التقنيات الجديدة             

و ذلك استجابة للضغوط التي تفرضها ظروف المنافسة و العولمة و ضروريات الاندماج في النظام 
  .الجديدالاقتصادي العالمي 

ذا الاختيار رغم وجاهة فكرة التنمية التقنية و تطوير القدرات التنافسية أن اقتناء التقنيات يعيب ه         
الجديدة و موالاتها بالصيانة و التحديث يتطلب استثمارات باهظة قد لا تكون متاحة للكثير من المنظمات 

  .في الدول النامية بل و تلك الدول ذاتها
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127 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

فهو التمسك بالتقنيات القديمة آثيفة استخدام العنصر البشري و ذلك لضمان أما الخيار الثاني المتاح    
و تعاني من ارتفاع   ب الدول النامية آثيفة السكانتشغيل أآبر عدد من البحثين عن عمل خاصة و أن أغل

  .الجديدةمعدلات البطالة و نقص الاستثمارات اللازمة لخلق فرص العمل 
تضحية بفرص تنمية القدرات التنافسية و تضاؤل القدرة على التعامل في ال هيتكلفة هذا الخيار       

      أمام الشرآات العالمية التنافسية في السوق المحليةالأسواق العالمية بل و أيضا الانهزام في الحرب 
  .و متعددة الجنسيات

  
   النتائج الأساسية للتطورات التقنية: الفرع الأول
إذ تؤدي إلى تقلص  البشرية،تطورات التقنية نتائج شديدة الوطأة على الموارد يتحقق عن ال             

 800فرص العمل و نقص إعداد العاملين و في بعض التقديرات أن عدد المتعطلين في العالم يزيد عن 
خاصة مع توالي فترات الرآود الاقتصادي في آثير من  ،)و هو عدد آخذ في التزايد ( مليون شخص 

  .المتقدملم دول العا
و عليه تغير هيكل الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة و أصبح يتكون أساسا من فئتين القلة         

              المتميزة من أصحاب المعرفة الذين يشغلون الوظائف ذات الصلة بتطبيقات التقنيات الحديثة 
         برمجة و الدراسات و أعمال التسويقو يتمرآزون في أعمال البحوث و التطوير و التخطيط و ال

  .الجديدةو المعلومات و الاتصالات و غيرها من الوظائف ذات الصلة بالتقنيات 
أما الفئة الثانية فهم الكثرة من الموارد البشرية العادية الذين يمارسون الأعمال المهنية و الإدارية التقليدية 

  1.يجة طغيان التقنية على مجالات أعمالهمو هم مهددون باستمرار بفقد وظائفهم نت
  :إدارة الموارد البشرية و العمالة العارضة

إن الطبيعة الإستراتيجية لكل من الأعمال و إدارة الموارد البشرية تتطلب منهما أن يكونا على           
  2.استعداد لاستخدام العمالة أو الاستغناء عنها في الوقت المناسب

ن المنظمات يجب عليها امتلاك الإدارة التي تمكنها من توفير عرض جاهز من العمالة يعني ذلك أ      
الماهرة عندما تنشأ الحاجة إلى ذلك، في نفس الوقت الذي تتجنب فيه توافر مزيد من العمالة التي لا توجد 

  .حاجة حقيقية لها
. في مستويات استخدام العمالمن أجل تحقيق هذا الهدف المزدوج فإن المنظمات تعتمد المرونة       

فعندما تختار اللجوء لاستخدام جزء ملموس من العمالة العارضة، فيجب التصدي للعديد من القضايا 
آإعداد البدائل لخطط العمل المناسبة لهم، اتخاذ القرارات بشأن مدى : الخاصة بإدارة الموارد البشرية

  ...منحهم مزايا وظيفية من عدمه، نوعية هذه المزايا
آما يقع على عاتق إدارة الموارد البشرية استقطاب هؤلاء الأفراد و تشغيلهم، الإشراف على       

البرامج الخاصة بتوجيههم للعمل، و تحديد المكافأة الملائمة، إلحاقهم ببعض البرامج التدريبية إن لزم 
  .الأمر

ر و الاقتراحات حول آيفية الحصول على آذلك، يجب على إدارة الموارد البشرية المشارآة بالفك         
أفضل الكفاءات المؤقتة و إلحاقهم للعمل بالمشروع، خاصة و أنه ستكون هناك منافسة مع المشاريع 
الأخرى التي تتبع نفس الفلسفة، و هو ما يملي عليها إعادة النظر بصفة مستمرة في برامج استقطاب 

  .العمالة العارضة
لموارد البشرية يجب أن تكون على استعداد للتعامل مع الصراعات المحتملة بين أخيرا، فإن إدارة ا      

   العمالة الدائمة و العارضة، و ذلك بسبب اختلاف معدلات الأجر و المزايا الوظيفية و ظروف العمل،
و بالتالي يجب التأآد من أن برامج الاتصال تتوقع مثل هذه الصراعات، و تتعامل معها قبل أن تؤثر 

  .على التنظيم، أو تمثل حافزا لبعض عناصر العمالة الدائمة لترك المنظمة
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128 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  :إدارة الموارد البشرية و تنوع قاعدة العمالة -1
تتمثل أهم دلالات تنوع قاعدة العمالة لمنظمة القرن الحادي و العشرين من منظور إدارة الموارد          

  1:البشرية، في ما يلي
إدارة الموارد البشرية من التحيز، الترآيز على آيفية استثمار قدرات  التأآد من خلو ممارسات 

 .قطاعات العمل الناشئة في تحسين الجودة و خدمة العملاء و ابتكار المنتجات و تحسين الأداء
إدارة الصراعات و نواحي الاختلاف في قوة العمل الناتجة عن تباين الاهتمامات أو الأولويات  

  و تحقيق الانصهار و التناسق و الخبرات و القيم الإيجابية لتحسين الأداء، أو اختلاف الثقافات
 .و تعظيم القدرة التنافسية للمنظمة

العمل على خلق بيئة وظيفية تساعد على تيسير عمليات الإبداع و الابتكار بين العمال من آافة  
 .الجنسيات و الثقافات، و قطاعات العمل المختلفة

التشريعات الحكومية التي تتعلق بأساليب التعامل مع قضايا العمال الخاصة تحقيق التوافق مع  
و التي قد ... بمستويات الأجور أو ساعات العمل أو فرص التقدم الوظيفي، أو تنمية المهارات

 .تتولد عن استقطاب و توظيف فئات مختلفة من العمال
        الة و تشجع على تبادل الخبراتإيجاد ثقافة تحد من مقاومة فئات العمال لتنوع قاعدة العم 

و المعلومات عبر قطاعات العمل المختلفة و تساهم في قبول حقيقة الاختلافات بين الثقافات 
 .الفرعية لقوة العمل

 .تصميم برامج اتصال فعالة مع العمال من ذوي الثقافات المختلفة 
  .خلفيات ثقافية أو عنصرية معينة استخدام نظم موضوعية لتقييم الأداء، الخالية من التحيز، ضد 

  :التغير التكنولوجي و الهيكلي -2
من المتوقع أن يؤدي التطور التكنولوجي المتسارع في مجال الصناعة، النقل، الاتصالات،               

. إلى وجود تغييرات في تصميم الوظائف، و الهيكل التنظيمي، و نوعية المهارات المطلوبة للأداء الفعال
من قوة العمل الحالية في البلدان المتقدمة قد واجهت تغيرات %  65-35الملاحظ أن بين و من 

تكنولوجية ملموسة في وظائفها الحالية، و هو الأمر الذي سيمتد بالضرورة إلى قوة العمل في البلدان 
  . الأقل تقدما

  2:خمسة مجالات رئيسيةيتمثل تأثير التكنولوجيا على ممارسات منظمة القرن الحادي و العشرين في  
 : تغير الأدوار الوظيفية و المتطلبات المهارية للعمال •

فمثلا التصنيع الآلي يتطلب دمج وظائف التشغيل، مناولة المواد، التجميع، الصيانة في موقع وظيفي 
واحد، فيطلب من العامل مراقبة الآلة و التعامل الفوري مع المشكلات و استخدام معدات معقدة، إلى 

 .ير ذلكغ
 :الاتجاه المتزايد لاستخدام فرق العمل •

تشمل فرق العمل عمال ذوي مهارات مختلفة مجتمعة لتحقيق مهمة معينة أو التعامل مع قضية 
فيقومون بتخطيط جداول العمل، تنسيق الأنشطة ذات العلاقة بالعملاء، التنسيق بين . معينة

 ...لتفاوض مع الموردين، اختيار العمال الجددالوحدات، الرقابة على الجودة، تطوير المنتجات، ا
 :التغيرات في طبيعة العمل الإداري •

للحصول على أقصى منفعة ممكنة من استخدام التكنولوجيا الحديثة في مجال العمل، يجب على 
و العمل على خلق بيئة ) رقابة تخطيط تنسيق ( المدير التخلي عن النمط العسكري في الإدارة 

بتكار، إذ يجب اعتماد اللامرآزية في اتخاذ القرارات، فمن الغير ملائم ممارسة للإبداع و الا
 . السيطرة على العلاقات بين فرق العمل، مع الزملاء، لكن وظيفة المدير هي تمكين العمال

 :زيادة قواعد المعلومات ذات الصلة بإدارة الموارد البشرية •
لى التأثير على الطريقة التي يدار بها العنصر أدى التحسن المستمر في تكنولوجيا المعلومات إ

  .البشري
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129 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

نظام معلومات الموارد البشرية هو نظام لجمع و تخزين و تحليل و استرجاع و توزيع المعلومات 
  .ذات الصلة بالعنصر البشري في المنظمة

ة و اليومية، فنظام المعلومات للموارد البشرية يستخدم في تدعيم عمليات اتخاذ القرارات الإستراتيجي
تقييم البرامج و السياسات، تفادي التعارض أو اختراق تشريعات العمل، إدارة الأداء و التعاقب 
      الوظيفي، تقييم برامج التدريب و التنمية، تحديد النقص في المهارات المطلوبة لأداء الوظائف 

 .و الأنشطة المستقبلية للمنظمة
 :التغير في هيكل المنظمة •
آل المتقادمة المستندة لتدعيم عمليات اتخاذ القرار بالمديرين، و انسياب المعلومات شاقوليا في إن الهيا

و قد أدرآت العديد من الشرآات الرائدة أهمية . التنظيم، تتسم بمحدودية الفعالية في ظل البيئة الحالية
  .آة و العمل الجماعيالحاجة لهياآل تنظيمية ذات قدرة عالية على التكيف و تدعيم عمليات المشار

  
  1 أساليب التعامل مع البطالة التقنية: الفرع الثاني

آان للتأثيرات السالبة للتقنية الجديدة على حجم و فرص العمالة وما أدت إليه من تصاعد           
    معدلات البطالة دور مهم في لفت الأنظار إلى المخاطر الاجتماعية التي تهدد بحالات من الاضطراب
و السياسية التي تقوم بها العاطلون بحثا عن الطريق الذي يعيد إليهم الأمل في العثور على عمل لذلك 
اهتمت الحكومات بالدرجة الأولى و بعض منظمات الأعمال الرائدة في إيجاد بعض الحلول للمشكلة ، 

  :تبلورت أساسا في اتجاهين 
ي الدول التي أصابتها مشكلة البطالة التقنية و يقوم و هو ما تأخذه آثير من الحكومات ف: الاتجاه الأول

على محاولات مخططة لإعادة تأهيل العمالة المطرودة و تدريبهم على أعمال تتناسب و متطلبات سوق 
  .العمل الجديدة

و يتم ذلك عن طريق افتتاح مراآز لإعادة التأهيل و التدريب تنتشر في مناطق متعددة في الدولة و يقبل 
و ثمة بعد آخر لدور الدولة في مواجهة البطالة التقنية هو إنشاء أجهزة .  اطلون الباحثون عن عملبها الع

  لإقراض هؤلاء العاطلين و مساعدتهم في بدء مشاريع صغيرة في مجالات الصناعة اليدوية و الحرفية
  .و الخدمات

ة التقنية بإعادة تأهيل العاملين أما منظمات الأعمال الرائدة فقد حاولت المساهمة في حل مشكلة البطال
لديها المقرر الاستغناء عنهم و ذلك في مراآز و معاهد ذاتية ثم إعادة توطينهم في أعمال جديدة تتناسب 

  .مع  مؤهلاتهم الجديدة 
و في جميع الأحوال فإن الواقع يؤآد بتفاقم حجم مشكلة البطالة التقنية و ضآلة تأثير محاولات العلاج 

مية أو الخاصة و أخذ بالاعتبار تأثير عوامل الانكماش و الرآود الاقتصادي و الاضطرابات سواء الحكو
  .السياسية في أجزاء آثيرة من العالم و التي تساهم في زيادة حدة مشكلة البطالة 

  
   الموارد البشرية العربية و تحديات  التقنيات الحديثة:  الفرع الثالث

  المتغيرات عبا بسبب مجموعة ات العربية قطاعات الإنتاج موقفا صتواجه المنظم                 
التحولات الحاصلة على المستوى العالمي ، فضلا عن أسبابها الذاتية التي تعمق من حدة المشكلات  و

  .التي تعانيها من قدرتها على مواجهة التحديات الخارجية 
ية إلى الأسباب التالية و المترتبة على نشأة نظام و تعود أهم التحديات التي تواجه منظمات الأعمال العرب

  : الأعمال العالمي الجديد 
التطورات التقنية المتسارعة  في العالم الغربي و عدم قدرة أغلبية منظمات الأعمال العربية  

 .على ملاحقتها 
تقنية التقادم التقني بكثير من منظمات الأعمال العربية لعدم القدرة على مواآبة التطورات ال 

العالمية من جانب و صغر حجم الأسواق المحلية و ضعف الطاقة الاستيعابية مما يجعل 
 .الاستثمار في تقنيات عالية و متطورة غير مجدية اقتصاديا
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130 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

تزايد الضغوط التنافسية المصاحبة لحرآة العولمة و تحرير التجارة الدولية   و تصاعد قوة   
عملاقة و سيطرتها على الأسواق و آذلك ضغوط القوى التحالفات بين الشرآات العالمية ال
 صناعة الأدوية مثلا ( الاحتكارية في الصناعات المتقدمة 

التهديدات المترتبة على اتفاقيات الجات و اتفاقية الملكية الفكرية المرتبطة بها  و ضعف قدرة  
 .المنظمات العربية على مواجهة متطلبات تلك الاتفاقيات 

 1لإنتاجية و الجودة لمواجهة مطالب اتفاقيات  المشارآة مع الاتحاد الأوروبي ضرورة تحسين ا 
ضرورة تطوير نظم الإنتاج و تطبيق تقنيات إدارة الجودة الشاملة للتوافق مع متطلبات  

 .2000بعد دمج المواصفات اعتبارا من سنة  خاصة 9000ISOالمواصفات الدولية 
  لموارد و الخدمات المحلية بسبب الاستهلاك غير المخططالمخاطر الناشئة عن انهيار آفاءة ا  

و غياب خطط إستراتيجية لصيانة تلك الموارد و تنميتها و البحث عن البدائل لها في حالة نفاذها 
 .أو انهيار آفاءتها

ضعف فاعلية التنسيق و التكامل بين قطاعات الإنتاج الوطنية و غياب التوجه الاستراتيجي  
  فات وطنية لمواجهة التحالفات الخارجية و ضغوط المنافسة للدخول في تحال

  
من جانب آخر هناك عوامل ضعف ذاتية في منظمات الأعمال العربية  الصناعية ، تضاعف من 

  : مشكلاتها في مواجهة تحديات التقنيات الحديثة 
م التي نشأت ضعف القدرات التنافسية لمنظمات الأعمال العربية بتأثير عوامل الحماية  و الدع  

 .في رحابها و تمتعت بمزايا لفترة طويلة  
 .ضعف الاحتكاك بالسوق العالمي نتيجة الانعزال في السوق المحلية لمدة طويلة 
ضعف الأساس العلمي و التقني لكثير من وحدات الإنتاج و ابتعادها النسبي عن مراآز البحث  

 .العلمي و التطوير التقني الوطنية و العالمية 
اد الصناعة العربية لمصادر الدعم و المساندة العلمية و التقنية المنتظمة و المتجددة لتطوير افتق 

 .المنتجات و تحسين الأداء و الإنتاجية
ضعف الأساس المحلي في تصميم و تطوير المشاريع الإنتاجية بسبب انتشار أسلوب تسليم  

 .المفتاح من مصادر أجنبية
 .فة غير المتناسبة مع مستويات الجودةاختلال هياآل التمويل و التكل 

           
و في مواجهة هذه الأوضاع الصعبة لا بديل للمنظمات العربية من أن تبادر بعلاج نقاط                  

 ضعفها و تعمل على الاندماج في نظام الأعمال العالمي و الإسراع في تطوير و تحديث تقنيات الإنتاج 
  يق تقنية المعلومات و الاتصالات في آافة قطاعات النشاط و الإدارة عموما و تعم

آما ينبغي الإسراع في تعميق التصنيع المحلي للمعدات و الآلات و زيادة المكون الاستثمار الفعال لتلك 
      التقنيات الجديدة سيفتح الطريق نحو تطوير و تحديث المنتجات و تنمية القدرات الذاتية في البحوث 

  .و التطوير
  

   شروط النجاح في مواجهة التحديات التقنية: الفرع الرابع 
يمكن لمنظمات الأعمال العربية أن تنجح في التغلب على مشكلاتها و مواجهة تحديات التقنيات          

  :الحديثة بدرجة معقولة إذا التزمت الشروط التالية 
ز عليها و محاولة تعميق تواجد تحديد شرائح السوق المحلية و العالمية المستهدفة و الترآي 

 .المنتجات العربية بها 
تصميم المنتجات و مواصفات الجودة و شروط التعامل بما يحقق رضاء العملاء و يتميز على  

 .المنافسين
تحديد المنافسين الأساسيين الذين يجب التخطيط و الإعداد لمواجهتهم و محاولة التفوق و  رصد 

 .عليهم

                                                 
1 http://:www.hrm-group.com/grhetnouvellestechnologies/ le 02/02/2007 
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131 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

الإنتاجية لتحسين معدلات استغلال الطاقات الإنتاجية  و التخلص من  إعادة هيكلة الوحدات 
 .مصادر الهذر و الفقد 

 .إعادة تصميم و تفعيل نظم ضبط و تأآيد الجودة و الالتزام بمنهج إدارة الجودة الشاملة  
 .تكوين و تنمية القدرات الذاتية للتطوير و الابتكار و تعميق الصلة مع مراآز البحث و التطوير 
 .إعادة تصميم و ضبط نظم تكلفة الإنتاج  

  
  1 تحديات التقنيات الحديثةفي الموارد البشرية رآيزة أساسية : الفرع الخامس 

إن تنمية و تطوير الموارد البشرية العربية و تحسين أساليب استثمار قدراتها هو السبيل الأهم في         
ن أجل تنمية القدرة على مواجهة تحديات التقنيات الحديثة تفعيل استراتيجيات التطوير و إعادة الهيكلة م

  .و غيرها من المتغيرات الضاغطة على منظمات الأعمال العربية 
و يتطلب هذا التوجه الجديد من الإدارة العربية ضرورة تقبل مفاهيم إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية 

  :و التي تتبنى الأفكار الرئيسية التالية
صر الحاسم في تنمية القدرات الإنتاجية و تفعيل مواجهتها للتحديات هو بناء و شحذ أن العن 

 .قدراتها التنافسية 
تبني القدرات التنافسية و تنمو بالتخطيط و الإعداد و العمل المستمر للتحسين و التطوير في آل  

 .مجالات النشاط الإنتاجي
 الذي يحدد مستواها و مداها " البشري  العمل" أن المصدر الأساسي للقدرات التنافسية هو  

و استمراريتها حيث يمارس المورد البشري المتميز عددا من الأنشطة الحاسمة في تحديد مستوى 
تقدم الإنتاج و خصائصه التنافسية باستثمار ما يتمتع به من قدرات ذهنية و مهارات علمية و طاقات 

لمورد البشري هي الآلية الرئيسية لاستثمار ما يتاح للابتكار و الإبداع ، و من ثم تكون مساهمات ا
 .لمنظومات الإنتاج من إمكانيات مادية و تمويلية و فرص تسويقية 

يترتب على تطوير و تفعيل قدرات الموارد البشرية نتائج مهمة تساعد منظمات الأعمال  
م في بناء و تنمية العربية  أن تتخلص من عيوبه و نقاط الضعف في قدراتها الإنتاجية  و تساه

 : قوتها التنافسية و أهم تلك النتائج 
 .تحسين الإنتاجية و الأداء طبقا للمواصفات  ∗
    و حسن استخدام وسائل الإنتاج) سلع، خدمات ( تحسين جودة العمليات و المنتجات  ∗

 .و تخفيض أو منع العيوب
ة تشغيل المنتجات تخفيض تكاليف الإنتاج و ترشيد تكلفة الصيانة و الإصلاح و إعاد ∗

 .المعيبة
تطوير المنتجات و تنويع مجالات استخدامها و تخفيض تكلفة تشغيلها و صيانتها  ∗

 ) العملاء ( بواسطة المستخدمين 
  

  إدارة الموارد البشرية الالكترونية: المطلب الثاني
صف بأنه عصر يتصف العالم المعاصر بمجموعة من السمات التي تميزه عما سبقه إذ يو              

العلم و التقنية و عصر المعلومات و المعرفة   و من مظاهر هذا العالم الجديد تعاظم قوة و تأثير 
الشرآات متعددة الجنسيات آما يتميز هذا العصر بمعدلات التغيير و التطوير التقني غير المسبوقة ، 

لعملاقة و بين الدول ، بالتالي أصبح اشتداد المنافسة و نمو حرآة التكتلات و التحالفات بين الشرآات ا
المورد البشري في منظمات المعاصرة محلا لتأثيرات متباينة من مصادر متعددة في آن واحد ، إذ 
يتعرض ضغوط و مؤثرات التقنيات الجديدة و المتجددة التي تفرض عليه جميعا أن يعتزل أنماط أداء 

بنى أنماطا جديدة توافق متطلبات تقنيات عصر التغيير اعتادها و ارتاح إليها في السابق من أجل  أن يت
  2.الشامل و التطور السريع الذي نعيشه الآن 

  

                                                 
1http://:www.hrm-group.com/grhetnouvellestechnologies/ le 02/02/2007  
2 http://:www.dqg.org/dqg/admin/e-hrm/ le 05/05/2007 
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132 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

تعتبر التطورات التقنية و العالمية المصدر الأول للمؤثرات الداعية إلى إعادة تشكيل الموارد       
و الاتصالات التي وفرت  البشرية في المنظمات المعاصرة فإنه يقع على القمة منها تقنيات المعلومات

فرصا للإنسان في تحقيق مستويات متعالية من الانجاز المعلوماتي و الرفاهية الاقتصادية و التطور 
في نفس الوقت طرحت و بقوة قيما و أفكارا جديدة و مخالفة آثيرا للرصيد القيمي .  الفكري و الثقافي

  .للإنسان و هددت توازنه و استقراره النفسي و الفكري
و آان لا بد لإدارة الموارد البشرية أن يمسها التغيير لتتوافق مع معطيات نظام الأعمال التقني الجديد    

و المتجددة فنحن  اب و تفعيل التقنيات الجديدة  و للتكامل مع الصيغ المجتمعية الجديدة القائمة على استيع
و تطبيق أساليب التعليم كترونية لنعيش في العصر الالكتروني ، و نشهد المعاملات التجارية الا

الالكتروني و نتعامل في المصارف بأساليب إلكترونية و تتحول آثير من الدول إلى نظم الحكومة 
الإلكترونية و يصبح من المنطقي أن تنشأ إدارة الموارد البشرية الإلكترونية لإيجاد التكامل و التوازن 

  .بين عناصر المنظمة المختلفة 
  ي منهجية إدارية جديدة تقوم على الاستيعاب و الاستخدام الواعي لتقنيات المعلومات    فه        

  .و الاتصالات في ممارسة الوظائف الأساسية لإدارة و تنمية الموارد البشرية
  : ملامح الثورة التقنية المعاصرة: الفرع الأول

  :تترآز أهم التقنيات المعاصرة في ثورات متعددة أهمها 
لهاتف ، ثورة الحاسب الآلي ، ثورة الشبكة العالمية ، ثورة اندماج الثورات الثلاث ، الحقيقة ثورة ا

  .الشرائح و البطاقات الذآية  دسة الوراثية ،التخيلية ، الذآاء الاصطناعي ، البيولوجي الحيوية ، الهن
من الخدمات و المنتجات    لقد انعكست تلك الثورات في مجالات آثيرة و انتهجت أنماطا جديدة           

  : و المنظمات و أنماط الأداء المؤسسي
العلاج من بعد ، التعليم من بعد ، التجارة الإلكترونية ، المصارف الإلكترونية ، الأغذية المعدلة وراثيا ، 
رة الاستنساخ ، نظم الإنتاج المرنة ، نظم تخطيط موارد المشروع ، نظم إدارة علاقات العملاء ، نظم إدا

  .سلسلة التوريد ، المنظمات العولمية ، الشرآات التخيلية ، اختفاء الوسطاء ، الحكومة الإلكترونية 
  

   1آثار التقنيات الحديثة في منظمات العمل: ثانيالفرع ال
   انعكست التقنيات الجديدة علة منظمات العمل بكافة أشكالها و مجالاتها و أنتجت أوضاعا                

رسات جديدة على أنقاض أفكار و ممارسات و أساليب عمل و اهتمامات آانت سائدة قبل ظهور و مما
  : تلك التقنيات و آان لها تأثيراتها على هياآل و فعالية الموارد البشرية في تلك المنظمات

 و انعدام) الأفراد ، الأموال ، المنتجات ( اختفاء المسافات و تضاءل تأثيرها في حرآة الأعمال  •
 .تأثيرها في نظم الأعمال، حيث يمكن الوصول إلى المكان بوسائل للاتصال الحديثة 

تضاءل أهمية الموقع في نشاط المنظمات إذ يكفي أن تتحقق للمنظمة أيا آان موقعها آليات  •
 .الاتصال ليمكنها أداء عملياتها بنفس الكفاءة 

ات الكبيرة باستخدام تقنيات المعلومات عدم أهمية الحجم الكبير في تحديد آفاءة أو قدرة المنظم •
 ) .بنية تحتية تقنية متطورة ( و الاتصالات 

سرعة و آفاءة التواصل بين المنظمات و العاملين فيها، و العملاء و الموردين بغض النظر عن  •
 .المسافات و اختلاف التوقيت

 .القدرة على تعديل المنتجات و الخدمات بحسب طلبات الزبائن  •
 .قدرة على الحرآة و الانتقال باستثمار التقنيات المحمولةزيادة ال •
الميل للترآيز على الشرائح المتخصصة في الأسواق نتيجة قدرة الحسابات على فحص و تحليل  •

 .و تصنيف المعلومات عن ترآيب الأسواق و بيان مميزات الشرائح المختلفة 
المتكلفة و ظهور المنظمات التي تربطها  التطور إلى أنماط الإدارة المرنة و الهياآل التنظيمية •

 .تقنيات الاتصالات أآثر من القواعد و النظم الجامدة
تداخل البيت و المكتب آأماآن للعمل نتيجة ازدياد عدد العاملين في منازلهم مستثمرين إمكانيات  •

 .تقنيات المعلومات و الاتصالات المتاحة للجميع

                                                 
  .212مرجع سابق، ص : علي السلمي  1
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133 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

و تتغلب على نقص الخامات و الموارد الطبيعية   و من  تتمكن التقنيات من تخليق مواد جديدة •
 .ثم يكون الإنسان هم المورد النادر الحقيقي

 التحول من أنماط و أساليب الرقابة الخارجية على البشر إلى أنماط الرقابة الذاتية  •
ارتفاع معدلات رواتب و دخول العاملين ذوي المعرفة و تقارب مستوياتها في أسواق العمل    •

    لمختلفة و انخفاض مستويات الرواتب للعاملين العاديين الذين يعملون في الأعمال الروتينيةا
 .و بالتالي إعادة توزيع الرواتب

انخفاض وقت العمل للفرد و زيادة أوقات الفراغ في نفس الوقت الذي يستمر العمل بالمنظمات  •
 .على مدار الساعة

الأفكار الجديدة المؤثرة على ( ت الأعمال حسب وليام باند في آتابه و تتبلور التأثيرات التقنية على قطاعا
  ) : الأعمال 

 التحول نحو تجارة الخدمات المعرفية  
انخفاض تأثير و قوة الهياآل الكبيرة حيث تنتشر القوة المعلوماتية و المعرفية بين  

 .أعداد متزايدة من البشر
     و الإقليمي على المستوى العالمي يةقفزة هائلة في التواصل و الارتباطات الشبك 

 .و المحلي نتيجة ثورة الاتصالات
    النمو المتصاعد لتطبيقات تقنيات المعلومات و الحاسبات الآلية في المنظمات      

و التحول  ات و نظم الربط الداخليو تضخم الاستثمارات في بناء منصات الحاسب
 .لوماتإلى أنماط العمل المتعمدة علة تقنية المع

    ي مجالات المعلوماتية تغير هيكل و مهارات الموارد البشرية لتترآز بالأساس ف 
 و المعرفة 

 .اختفاء الحواجز و الموانع و تحول بلدان العالم جميعها إلى سوق واحدة 
  

  تأثيرات التقنية المعاصرة في هيكل و أداء الموارد البشرية : لثالفرع الثا
نيات الحديثة في آونها اختزلت فجوات الوقت و المسافة و حققت المزيد من الترابط تتبلور التق            

بين المكونات المنظمة و أسواقها و الموردين المتعاملين معها آما أآدت سرعة الاستجابة لمتغيرات 
  .السوق و الوفاء الآني لطلبات الزبائن

  1: منظمات العمل المعاصرة حيثو قد انعكست تلك الآثار على هياآل الموارد البشرية في 
الاتجاه لتقليص حجم القوى العالمة نتيجة الاحتياج إلى أعداد أقل من العاملين لأداء ذات  •

 .الأعمال و بكفاءة أعلى
و فئات ال الوساطة بين الإدارة العليا اختفاء فئة الإدارة الوسطى المتخصصين في أعم •

 .التنفيذيين على اختلاف مواقعهم التنظيمية 
        اختفاء الوسطاء بين المنظمة و زبائنها أو مورديها، حيث تحل محلهم تقنيات الاتصالات •

 .و المعلومات مثل التوريد في الوقت أو التعامل عبر الانترنيت
ضمور الاحتياج إلى العمال متوسطي المهارة الذين آانوا يشغلون أعمال تتطلب قدرات   •

 .أعلىهنية حيث حلت التقنيات الجديدة محملهم بكفاءة عضلية دون الاحتياج إلى مهارات ذ
تنامي الاحتياج إلى فئات جديدة من العاملين ذوي المعرفة المتخصصين في أعمال البرمجة  •

للحاسب الآلي و غيرهم من أصحاب المهارات الفكرية و القدرات الذهنية القادرين على 
 .لإدارة و أنشطة المنظمات المختلفةاستيعاب التقنيات الجديدة و تطبيقاتها في أعمال ا

تزايد الحاجة إلى الموارد البشرية القادرة على تفعيل الصلاحيات التي تعهد إليهم فѧي المنظمѧات    •
أصѧحاب القѧدرة علѧى     التمكѧين و المعاصرة المتجهة بѧدرجات متزايѧدة إلѧى أنمѧاط اللامرآزيѧة و      

 .الإدارةالعمل في الفرق الذاتية 

                                                 
1 http://:www.dqg.org/dqg/admin/e-hrm/  05/05/2007 

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



134 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

الانتقال السريع بين  الأعمال وارد بشرية تتمتع بقدرات هائلة على تنويع تزايد الحاجة إلى مو •
مواقع العمل المختلفة على اتساع العالم و القدرة على التكيف مع الثقافات المتعددة التي تتعامل 

 .العولميةمعها المنظمات 
 ،  الجديدة أهمية تمتع الموارد البشرية الجديدة بخصائص مهمة تتناسب مع واقع ظروف العمل •

  :أهمهامن 
الرغبة في انجاز، السعي للتميز، تحمل المخاطر، الابتكار و التجديد، الاستعداد  

تقبل  الحقيقي،العمل في الوقت  الجودة،الاقتناع بفكر  النتائج،الترآيز على  للخدمة،
 .استيعاب التغييرو 

ة و تغير النظرة تحول نظم و علاقات العمل من مفهوم الاستخدام إلى مفهوم الشراآ 
  .المنظمةإلى الموارد البشرية من آونهم أصحاب مصلحة في 

  
  1:الحديثةالمدخل للتعامل مع متطلبات التقنية  ،إدارة الموارد البشرية الإلكترونية: رابعالفرع ال

  
عصر  إدارة الموارد البشرية الإلكترونية نمط جديد من الفكر و الممارسة الإدارية يتبين معطيات        

        المتغيرات السريعة و يستوعب تقنياته المتجددة و يطبق آلياته الفاعلة و تستثمر تقنيات المعلومات
  : و الاتصالات في أداء وظائفها و تتمثل أهم خصائصها في ما يلي

         تبني مفاهيم الإدارة الإستراتيجية من حيث وضوح الرؤية و الرسالة الأساسية للمنظمة  •
تعامل الايجابي مع المناخ المحيط الداخلي و الخارجي و تحديد الأهداف الاستراتيجة إدارة و ال

 .البشريةالموارد 
التعامل الفوري و الإيجابي مع التحولات في سوق ليعمل و تطورات هيكل الموارد البشرية   •

 .التحويلاتلك الاختيار بما يتوافق مع ت الاستقطاب واللازمة للمنظمة و تعديل أساليب و خطط 
و أسس ظم و إجراءات العمل التطوير المستمر و السريع لإعادة هندسة الهياآل التنظيمية و ن •

اتخاذ القرارات و توزيع الصلاحيات و المسؤوليات في شؤون إدارة الموارد البشرية لمواآبة 
 .التقنيةالتطورات 

رد البشرية و توظيفها للتنمية تسيير التعلم و استثمار الخبرات و المعرفة المتراآمة للموا •
تخليق المعرفة، : القدرات التنافسية للمنظمات من خلال مفهوم إدارة المعرفة بأبعادها الثلاثة

 .توزيع المعرفة، استخدام المعرفة
 .التعامل في سوق العمل العالمي بحثا عن الموارد البشرية الأفضل •
تقنيات  المعلومات،و تقنيات  ،)لي الحاسب الآ( الاعتماد على تقنيات العصر الأساسية  •

شبكة الانترنيت و ما نشأ عنها من انتشار البريد الالكتروني و شبكات الربط  الاتصالات،
 .الداخلية

 الهندسة،إعادة  :أهمهاآذلك تعتمد إدارة الموارد البشرية الالكترونية مجموعة آليات إدارية من  •
تخطيط  المشروع،تخطيط موارد  المتوازن،قييم الت الاستراتيجي،التخطيط  المرجعي،القياس 

  .الخطأالجودة لمنع 
  

 :و يمكن تلخيص أهم مميزات إدارة الموارد البشرية الالكترونية فيما يلي 
السرعة ، التشابكية ، التنويع ، تجاوز الوسطاء ، التصميم حسب الحاجة ، التكيف السريع ، التكامل، 

  .  لب ، العمل من بعد، التحرر من المعاملات الورقيةالتطوير المستمر، التحرر من القوا
  

مباشرة  الاتصالات فيتقنيات المعلومات و من ناحية أخرى تستثمر إدارة الموارد البشرية الالكترونية 
 :منهاوظائف مهمة 

  .البحث و الاستقطاب الالكتروني في أسواق العمل العالمية عبر شبكة الانترنيت* 

                                                 
  .191علي السلمي، مرجع سابق، ص   1
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135 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

    من بعد  الاجتماع بين المتقدمين من أماآن و دول مختلفة عبر وسائل المفاضلة و الاختيار* 
  ).مثلا مؤتمرات الفيديو ( 

التدريب عبر  الفاعلية وساليب التدريب تطبيق وسائل التدريب المستندة إلى الحاسب الآلي و أ* 
  .شبكة العالمية الانترنيت

     من بعد باستخدام البريد الالكترونيتطبيق وسائل لتوجيه و المساندة للأفراد و فرق العمل * 
  .و الهواتف المحمولة و إرسال الرسائل الصوتية، و غيرها من تقنيات الاتصال الحديثة

  .المنزلتشجيع نمط العمل من * 
تطبيق أساليب ربط الرواتب بالانجاز و استخدام إمكانيات التسجيل و المتابعة الالكترونية  

  .بدقةديد العوائد الخاصة به تح الفرد وللتحقق من منجزات 
استثمار إمكانيات نظم تخطيط موارد المشروع لإدماج محور إدارة الموارد البشرية في * 

و حقوق و تكلفة  بمتطلبات الأداء و احتياجاتمنظومة العمل الكاملة للمنظمة و من ثم الإحساس 
  .الموارد البشرية مع آل حرآة في أنشطة و عمليات المنظمة
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136 ة  ة الحديثة لإدارة الموارد البشريالنظر                               :الفصل الثالث  

  
  
  :صةخلا

  
  
  

مع التغيرات التقنية الحاصلة في العالم جرت تغيرات ملحوظة في ترآيب و متطلبات الأداء         
  .للموارد البشرية 

       
و القدرات  على أهمية الطاقات الذهنيةترتكز التوجيهات الجديدة في هيكل للموارد البشرية         

ية الإدارة مع قدرة هائلة على تحمل التنوع و الاختلاف في الإبداعية للفرد و إمكانيات العمل في فرق ذات
   .اآن متعددة و مواقيت غير معتادةالثقافات و متابعة التحولات فيها آذلك القدرة على معايشة العمل في أم

  
     صبح من المهم إحداث تطوير مماثل في مفاهيم و تقنيات إدارة الموارد البشرية عند اختيار  أ         

      تشغيل و تنمية الموارد البشري في المنظمات المعاصرة و ذلك لمواآبة متطلبات التقنيات الحديثةو 
  .و المطبقة فيها

  
المساهمة في جهود تطوير مفاهيم إدارة الموارد البشرية تم بلورة تعبير و مفهوم إدارة البشرية         

  .نية في مجالات إدارة الموارد البشريةالالكترونية ليعبر عن تلك التحولات الفكرية و التق
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  تسيير الموارد البشرية ƋŊمية
  ضمƇ المŌسسة الجزائرية 
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138 مƇ المŌسسة الجزائريةإدارة الموارد البشرية ض ƋŊمية: ةدراسة حال   

  تمهيد
  

إن الإدارة الحديثة على اقتناع تام بأنه إذا آان نجاح المنظمة و فعاليتها و اجتيازها مراحل النمو المختلفة،   
  .أمرا مرهونا بتحقيق أهدافها، فإن الموارد البشرية هي الوسيلة الأساسية لتحقيق هذه الأهداف الهامة و المتكاملة

ة ترتيب أولوياتها، و أن تتبنى مدخلا فعالا و بناءا لإدارة الموارد الأمر الذي يستوجب قيام المنظمات بإعاد
البشرية، يقوم على سياسات تتلاءم و طبيعة الأدوار المختلفة التي يقع على عاتقها أداؤها، بما يؤدي إلى تكوين 

الية و يتوفر لديهم فريق متكامل من العاملين، الذين لديهم الخبرة و المهارة، و الرغبة الاختيارية في العمل بفع
  .و الولاء لها ن بالرغبة في البقاء بالمنظمة الحافز لرفع آفاءتهم الإنتاجية و يشعرو

و مع تطور المنظمات أصبحت مشكلات إدارة الموارد البشرية من أبرز المشكلات الرئيسية المعاصرة، نتيجة 
ي التعامل مع مواقف العاملين و اتجاهاتهم، الأمر للإعتراف المتزايد، و التقدير الواضح لأهمية الجهود المبذولة ف

       الذي أصبح معه أهم ما يشغل الإدارة الحديثة، هو الإبقاء على قوى بشرية ذات آفاءة عالية، و مهارة فائقة، 
  .و تتوافر لديها الرغبة في العمل التعاوني الفعال

  1:موضوع البحث
ارية حديثة لإدارة الموارد البشرية تمكن الأجهزة المتخصصة في التغيرات المتلاحقة تستوجب بناء سياسات إد

  .مجالاتها و باقي المستويات الإدارية من إيجاد و استحداث هذه التغيرات و ليس متابعتها فقط
  .تستهدف تقليل الفارق بيننا و بين التطويرات من حولنا لأن النظرة الحديثة للمنظمات العربية

مع  ,تقويمهاسة تقوم على توصيف أهمية الممارسات الفعالة لإدارة الموارد البشرية و و من هنا فإن هذه الدرا
  .التطويرات في هذا الصدد من واقع دراسة ميدانية لبعض المنظمات الجزائرية

  :هدف البحث 
م في يستهدف هذا البحث توصيف واقع الإدارة الجزائرية للموارد البشرية لتقديم التوصيات التي يمكن أن تساه

تطوير إدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية آمدخل جوهري لتطوير فعالية هذه المنظمات من خلال 
  :الجوانب التالية

 و ممارساتها لفعالية المنظمات الجزائريةدرجة أهمية سياسات إدارة الموارد البشرية  •
 سمات السياسات و الممارسات الفعالة لإدارة الموارد البشرية •
 مات السياسات و الممارسات غير الفعالة لإدارة الموارد البشريةس •
 العوامل المحددة للفعالية العامة لسياسات و ممارسات إدارة الموارد البشرية •
 التطويرات و التجديدات و مدى تطبيقها في إدارة الموارد البشرية •
  .المقترحات الخاصة بمستقبل إدارة الموارد البشرية •

  :أهمية البحث
جع أهمية البحث لأن تطوير المنظمات الجزائرية في أي جانب من جوانبها دون أن يواآبه و يسبقه تطوير تر

  .مماثل في إدارة الموارد البشرية، سياسات و ممارسات يتوقع أن يكون هدرا للموارد المتاحة
         رية و تقويم السياسات مما يتطلب تحليل واقع مناخ إدارة الموارد البشرية السائد في منظمات العمل الجزائ

  .و الممارسات التي تحكم العمل في مجالاتها
و تطويرات  بالإضافة إلى أن الرؤية المستقبلية لعمل إدارة الموارد البشرية و ما تحكمه من سياسات و ممارسات 

  . ندر فيها البحوث التطبيقيةت
  :فرضيات البحث

  :يقوم هذا البحث على الافتراضات التالية
لا تلقى سياسات إدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية الأهمية المناسبة لها، مما يجعلها لا تحتل  •

 .الأولوية التي تستحقها لتحقيق فعالية هذه المنظمات
من ميلها إلى   تميل ممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية إلى السمات غير الفعالة أآثر •

 .الفعالةالسمات 
إدارة الموارد  يتسم دور العوامل العامة لفعالية إدارة الموارد البشرية بالضعف أو القصور في ممارسات  •

 البشرية في المنظمات الجزائرية

                                                 
  . 1992‘  مجلة البحوث التجارية:   in‘ إدارة الموارد البشرية‘ راشد عبد الجليل   1
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139 مƇ المŌسسة الجزائريةإدارة الموارد البشرية ض ƋŊمية: ةدراسة حال   

  .تدني مستوى ممارسات التطويرات و التجديدات في مجال إدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية •
  :نطاق البحث

  :مجتمع الدراسة
البشرية في   لما آانت هذه الدراسة تستهدف الوقوف على الوضع الحالي لممارسات إدارة الأفراد و الموارد

لفعالية المنظمات، و مقارنة     المنظمات الجزائرية، إلى جانب إمكانيات التطوير و التقدم فيها ، آمدخل جوهري
بشكل استرشادي و ليس آدراسة مقارنة،  تمع متقدم ما هو قائم في بيئة الإدارة الجزائرية بما هو مطبق في مج

  .فمجتمع الدراسة يمتد ليشمل استطلاع آراء المجموعات الرئيسية حول سياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها
  

 عينة للمنظمات الخاصة .1
 رئيس مجلس الإدارة أو نائبه •
 المسؤول الرئيسي عن إدارة الموارد البشرية •
 شرافيةممثل للإدارة الإ •

 بأقسام إدارة الأعمال بكليات الإقتصاد، و بصفة خاصة الأساتذة أعضاء هيئة التدريس .2
مستقبل إدارة  في مجال إدارة الموارد البشرية و ذلك استرشادا بآرائهم حول  الخبراء و الاستشاريين .3

خلال اطلاعا تهم  المجال، من الموارد البشرية في الجزائر، باعتبارهم أآثر معرفة بالتطويرات في هذا 
 .و دراساتهم

  
  الدراسة الميدانية

  :حجم العينة
  :الدراسة اعتمدت على ثلاث فئات

 في منظمات قطاع الأعمال الخاص بواقع شرآتين الممارسون للعملية الإدارية .1
  .البهجة و القناة الثالثة المدرسة العليا للتسيير، إذاعة 

 .نبواقع مؤسستيو آذلك مؤسسات التكوين المهني 
  .مفردة 12و قد بلغ عددهم  .و تم اختيار ثلاثة مفردات تشمل المستويات الإدارية أو نائبه

 50بأقسام إدارة الأعمال في آليات الإقتصاد بجامعة الجزائر، و قد بلغ عددهم  أعضاء هيئة التدريس .2
 .مفردة

 في مجالات إدارة الأفراد و الموارد البشرية الاستشاريونالخبراء  .3
  .مفردات 8عددهم  و قد بلغ

  .مفردة)  70(وعلى ذلك فإن الحجم الكلي للعينة يصل إلى 
  

  :أسلوب جمع البيانات
  .، يمكن الإطلاع عليها في الملحقت هذه الدراسة، يضم ثمانية أسئلةتم تصميم استقصاء لجمع بيانا
  :أسلوب تحليل نتائج الدراسة

عليه، هو الفئات الثلاث للعينة، فإن التحليل الذي اعتمدنا تجميعها من مفردات انطلاقا من البيانات التي أمكن 
العام للعينة، و لكل فئة منها، و النسب المئوية، مع استخدام الترجيح بالنقاط  الاتجاهالجمع بين استخراج متوسطات 

  .للمتوسطات المختلفة
  :و في ما يلي عرض لنتائج التحليل

  ة و ممارساتها لتحقيق فعالية المنظمات أهمية سياسات إدارة الموارد البشري: أولا 
  :و قد أسفرت الدراسة في هذا الصدد عما يلي
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140 مƇ المŌسسة الجزائريةإدارة الموارد البشرية ض ƋŊمية: ةدراسة حال   

  
  ) 1(جدول رقم 

  العام لفئات العينة نحو أهمية الاتجاهمتوسط 
  سياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها لفعالية المنظمات

  الخبراء و الاستشاريون  أعضاء هيئة التدريس  رسونالمما  المتوسط العام للعينة  المتوسط العام لاتجاه فئات العينة
3  2.75  3.33  3.03  

  بيانات الدراسة الميدانية: المŰدر
  

آل قطاعات السابق يشير إلى أن و لما آان مقياس الأهمية لهذا السؤال يبدأ من الصفر إلى أربعة فإن الجدول 
لتحقيق ) مهمة جدا(لأهمية العالية، حيث تعتبرها العينة تضع سياسات إدارة الموارد البشرية و ممارساتها في ا

فعالية المنظمات على اختلاف أنواعها، مما يشعرنا بالاهتمام الذي تحظى به هذه السياسات، و الاهتمام بتطبيقاتها 
  .أيضا بوجه عام

  .و الجدول التالي يوضح مستويات هذه الأهمية، بالنسبة لقطاعات العينة، وفقا لأنواعها
  ) 2( جدول رقم

  مستوƋŊ Ǝمية سياساŘ إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتهالŽعالية المŲƈما�Ř وفقا لقطاعاŘ عيƈة الدراسة

ƐŊالر Řقطاعا  
  درجاŘ الأƋمية

ƐوŰمية قƍŌ مية عاليةƍŌ مية متوسطةƍŌ مية قليلةƍŌ دمةŸمية منƍŌ 
  
  

ŘماŲƈمديرو الم 
  مديرو الأفراد

 ŇبراŤال  
  الأساتŦة 

  %  ت  %  ت %  ت %  ت %  ت
  
8  
4  
4  
2  

  
26.6  

  
2  
-  
-  
2  

    
4  
-  
2  
6  

  
  

  
2  
-  
-  
2  

    
-  
-  
-  
-  

  

  بياƈاŘ الدراسة الميداƈية: المصدر
  

من الممارسون يضعون سياسات الموارد البشرية و تطبيقاتها في الأهمية القصوى من حيث %  26.6نلاحظ أن 
  .ي ورد في الجدول الأولالعام المرتفع الذ الاتجاهإسهامها في ذلك ، و هو ما يؤآد متوسط 

أن سياسات إدارة الموارد البشرية لها أهمية قصوى في تحقيق فعالية يقررون  الاستشاريينأيضا، فإن الخبراء و 
  .اتجاههم أعلى نسبيا من متوسط اتجاه الأساتذةالمنظمات الجزائرية، لذا آان متوسط 

بشرية و تطبيقاتها ليجعل فعالية المنظمات يسود في آل و يمكن القول أن الشعور بأهمية سياسات إدارة الموارد ال
  .قطاعات العينة

  
  .الممارسات الفعالة لسياسات إدارة الموارد البشرية و انعكاسها على فعالية المنظمات: ثانيا

  
 الفعالة في إدارة في هذا الصدد، استهدفت الدراسة الوقوف على هذه السمات، من خلال ترتيب العينة للسياسات  

الموارد البشرية، الأمر الذي يمكن معه استخلاص أهم السياسات و تطبيقاتها، لتحقيق فعالية المنظمات، آمنطلق 
  .لتحديد سمات المنظمات التي تمارس هذه السياسات ممارسة جيدة
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من و قد أسفرت الدراسة الميدانية عن عدة خصائص متناسقة إلى حد آبير، و إن آانت هنالك اختلافات طفيفة، 
خاصية، )  14(حيث درجة الترآيز أو التأآيد بين مجموعات الاستجابات، و يرجع ذلك لاشتمال السؤال على 

  .طلب من المستقصى منهم ترتيبها حتى يمكن تحقيق هدف الدراسة في هذا الجانب
  .و الجدول التالي يوضح نتائج الدراسة في هذا المجال

  سياساŘ إدارة الموارد البشرية تحقيقا لŽعالية المŲƈمةƋŊم الممارساŘ الŽعالة ل: )3( جدول رقم
  

  صور الممارسة الŽعالة
  المرجŠ الترتيŔ  الترتيŔ وفقا ƓراŇ العيƈة

Ƈة الممارسوŦالأسات ŇبراŤقط  الƈهائي  بالƈال  
 Əالقدرة العالية علŲاŽحتƙا

Ƈبالعاملي.  
تطوير التŲƈيم بما يقلل الصراع و 

Řالقرارا Ƈيحس.  
جديدة للتعويضاŘ البرامŝ ال

  .المادية
  .عدالة تقييم العامليƇ و دقتها

  .إتاحة فرŭ التدريŔ و التƈمية
Ƈالعاملي Ŵتوحة مŽالم Řƙتصاƙا.  

العليا بمساƈدة  الإدارةالتزام 
 Řالموارد البشرية و  إدارةسياسا
  .تطبيقاتها

الŲƈر إلƏ العمال باعتبارƋم ƋŊم 
  .الأصول في المŲƈمة
Žي المحقž توفير المسار الوŲي

  .للتقدم و الترقية
تشجيŴ كل العمال علƏ المشاركة 

  .في الإدارة 
Ťلž بيئة تلتزم فيها الإدارة 
 ŻداƋŊ Ƈبي Ƈالتواز žبتحقي

Ƈالعاملي ŻداƋŊ مة وŲƈالم.  
الŲƈم و القواعد الواضحة للعمل و 

ŘاŇالجزا.  
Ųƈم المعلوماŘ الŽعالة لإدارة 

  .الموارد البشرية
 Řفي وجود بحوث و دراسا

  .مجاŘƙ إدارة الموارد البشرية
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  :و من الترتيب السابق في الجدول يمكن استخلاص ما يلي

بالعمال و وجود نظم معلومات فعالة القدرة العالية على الاحتفاظ سياسة آل من الأول الترتيب  اشترك في •
 للموارد البشرية

وضعها  و الملاحظ أن السياسة الأولى قد وضعها الأساتذة في المرتبة الأخيرة، بينما السياسة الثانية 
  .الممارسون للإدارة في المرتبة الثانية عشر

  .عدالة تقييم العاملين و دقتهاجاء في المرتبة الثانية  •
آل من البرامج الجيدة للأجور و نلاحظ أن الأساتذة قد رتبوها في المرتبة الثالثة  ثالثةجاء في المرتبة ال •

عشر، و الإتصالات المفتوحة مع العاملين و وجود بحوث و دراسات في مجالات إدارة الموارد البشرية 
 .مع أن الممارسين قد صنفوها في المرتبة الثالثة عشر

من تطوير التنظيم بما يقلل الصراع و توفير المسار الوظيفي المحقق آما اشترك في المرتبة الرابعة آل  •
 .للتقدم و الترقية، و آذلك النظم و القواعد الواضحة للعمل و الجزاءات

آذلك اشترك في المرتبة السادسة آل من التزام الإدارة العليا بمساندة سياسات إدارة الموارد البشرية و  •
 .على المشارآة في الإدارةتطبيقاتها، و تشجيع آل العمال 

  
  .تأثير الممارسات غير الفعالة لسياسات إدارة الموارد البشرية، على قصور فعالية المنظمات :ثالثا

  
استكمالا للصورة فإن هذه الدراسة تحاول أن تقف على أآثر السلبيات انعكاسا على فعالية المنظمات، من خلال 

البشرية، حتى يمكن التنبيه لخطورتها، و محاولة استخلاص نقيضها الممارسة غير الفعالة لسياسات الموارد 
  .تدعيما لما جاء في السؤال السابق من حيث تحديد سمات المنظمات التي تمارس هذه السياسات ممارسة قاصرة

  :و قد أسفرت الدراسة عن النتائج التي يشملها الجدول التالي
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  رة الموارد البشرية الأكśر اƈعكاسا علƏ فعالية المŲƈماŘالممارساŹ Řير الŽعالة لإدا: )4( جدول رقم 
  

  الترتيب المرجح  الترتيب وفقا لآراء العينة   صور الممارسة غير الفعالة
  النهائي  عدد النقط  الخبراء  الأساتذة  الممارسون

  
  .الإدارة المتحكمة بجمود و بدوƇ مروƈة

 Əالقدرة عل ŻضعŲاŽحتƙا Ƈبالعاملي.  
 Řإدارة الموارد البشريةتقادم سياسا.  

Ƈمية العامليƈو قلة تŊ عدامƈا.  
البيروقراطية الشديدة في إدارة الموارد 

  .البشرية
  .برامŝ تعويضاŘ مادية Źير محŽزة

  .فرŭ ضعيŽة للتقدم و الترقية
  .مشاركة ضعيŽة للعامليƇ في الإدارة

تعديل سياساŘ إدارة الموارد البشرية 
  .عƈد Ųهور المشاكل فقط

Řقاƚع Ƈإشرافية محبطة للعاملي.  
 ŻضعŘƙتصاƙمة اŲƈلية بالمŤالدا.  

إƈتاŜ و ليũ الŲƈر للعامليƇ كعƈاصر 
  .كśروة Ƌامة للمŲƈمة

 Řƙفي مجا Řعدم وجود بحوث و دراسا
  .إدارة الموارد البشرية

  
قصور Ųƈم معلوماŘ إدارة الموارد 

  .البشرية
ضعŻ مساƈدة الإدارة العليا و تشجيعها 

  .ارة الموارد البشريةلتطبيقاŘ إد
عدم دقة معدŘƙ الأداŇ و عدم عدالة 

Ňتقييم الأدا.  
  .ضعŻ برامŝ الŤدماŘ و المزايا العيƈية
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تأثيرا سلبا على   من الجدول السابق يمكن استخلاص أهم الممارسات غير الفعالة لسياسات إدارة الموارد البشرية،
  :فعالية المنظمات وفقا لترتيبها النهائي، المرجح بالنقط، لكل فئات العينة، آما يلي

نظم معلومات إدارة الفرص الضعيفة للتقدم و الترقية، قصور سياسة آل من  في الترتيب الأول اشترك •
         آذلك ضعف برامج الخدمات ، والموارد البشرية، عدم دقة معدلات الأداء و عدم عدالة تقييم الأداء

 .و المزايا العينية
  .الملاحظ أن هذه السياسات رتبت في المراتب الأخيرة لكن الترجيح بالنقط أظهرها في المراتب الأولى

آل من المشارآة الضعيفة للعاملين في الإدارة، و ضعف مساندة الإدارة  في الترتيب الثاني آذلك اشترك •
 .العليا و تشجيعها لتطبيقات إدارة الموارد البشرية

 .نلاحظ أن هناك ارتباط سببي بين السياستين
سياسات الإدارة المتحكمة بجمود، البيروقراطية الشديدة في إدارة الموارد  في الترتيب الثالث آما اشترآت  •

في هذا المجال، و النظر   لبشرية، برامج التعويضات المادية غير محفزة، عدم وجود بحوث و دراساتا
 .إلى العاملين آعناصر إنتاج و ليس آثروة هامة للمنظمة

  
  .الرابعة و الخامسة  البشرية المراتب باقي الممارسات غير الفعالة لسياسات إدارة الموارد اشترآت

سياسات إدارة الموارد البشرية أي قصور نظرة الإدارة إلى هذه الوظيفة في المنظمات،  نلاحظ عدم التكامل في 
حيث تقتضي الإدارة الحديثة استخدام منهج النظم في الإدارة لكل نشاطات المنظمات المعاصرة، و خاصة نظام 

  .ياأو دول   إدارة الموارد البشرية، باعتبارها نظاما مفتوحا يتأثر بكل ما حوله محليا
فئات العينة هذه الممارسة في مراتب أخيرة نسبيا، مما يعني بالعاملين قد وضعت  الاحتفاظضعف القدرة على 

  .ارتفاعا في معدل دوران العمل، الأمر الذي يصعب معه تحقيق أهداف الخطط المختلفة
الموارد البشرية    دارةيمكن من نتائج السؤالين الثاني و الثالث وضع توصيف للمنظمات التي تمارس سياسات إ

إنما ترتبط بفعالية الممارسة  تا من أن فعالية المنظمة أيا آانبفاعلية، و تلك التي لا تمارسها بفاعلية، انطلاق
  .لسياسات إدارة الموارد البشرية و آيفية تعاملها معهم

  :جدول التالي يوضح أهم هذه السماتو ال
  ) 5(جدول رقم 

  و التي لا تدير مواردها البشرية بفعالية وفق أولويتها -يرأهم سمات المنظمة التي تد
  

  سمات المنظمة التي تدير مواردها   م
سمات المنظمات التي لا تدير مواردها البشرية   م  البشرية بفعالية

  بفعالية
  
    بالعاملين الاحتفاظالقدرة العالية على   1

  فرص ضعيفة للتقدم و الترقية   1

  قصور نظم معلومات إدارة الموارد البشرية  2  ة لإدارة الموارد البشريةنظم المعلومات الفعال  2

عدالة تقييم العاملين و دقتها، و البرامج الجيدة   3
  عدم دقة معدلات الأداء و عدم عدالة تقييم الأداء  3  .للتعويضات المادية

  مشارآة ضعيفة للعاملين في الإدارة  4  المفتوحة مع العاملين الاتصالات  4

وجود بحوث و دراسات في مجالات إدارة الموارد   5
ضعف مساندة الإدارة العليا لتطبيقات إدارة   5  البشرية

  الموارد البشرية

6  
تطوير التنظيم بما يقلل الصراع و يحسن 

القرارات،و النظم و القواعد الواضحة للعمل و 
  .الجزاءات

  .الإدارة المتحكمة بجمود و بدون مرونة  6

  ر الوظيفي المحقق للتقدم توفير المسا  7
  برامج تعويضات مادية غير محفزة  7  .و الترقية

النظر للعاملين آعناصر إنتاج و ليس آثروة   8  إتاحة فرص التدريب و التنمية  8
  .هامة للمنظمة

عدم وجود بحوث و دراسات في مجالات إدارة   9  .النظر للعمال باعتبارهم أهم الأصول في المنظمة  9
  .شريةالموارد الب

خلق بيئة تلتزم فيها الإدارة بتحقيق التوازن بين   10
  .بالعاملين الاحتفاظضعف القدرة على  10  .أهداف المنظمة و أهداف العاملين
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  أهم العوامل التي يمكن استخدامها في الحكم على فعالية سياسات إدارة الموارد البشرية: رابعا
  .و تطبيقاتها 

  هات فئات عينة الدراسة حول أهم السياسات و التطبيقات في هذا المجال، في محاولة للوقوف على اتجا
  :وقد أسفرت الدراسة عن الجدول التالي

  
  )6( جدول رقم 

  أهم العوامل التي يمكن الحكم بها على فعالية سياسات الموارد البشرية و تطبيقاتها في المنظمات
  

المتوسط   متوسط اتجاهات فئات العينة   العوامل 
  الخبراء  الأساتذة   الممارسون  الترتيب  امالع

  6  1.94  1.67  2.14  2  .الاتصالات المفتوحة مع العاملين

  13  1.65  1.33  1.86  1.75  .ارتفاع مستويات الأداء الوظيفي

  3  2.11  1.33  2  3  .مكافأة العاملين وفق أدائهم
  2  2.62  2.67  2.57  2.63  .الاستخدام الجيد لقدرات العاملين

  7  1.89  1.67  1.86  2.13  .ع العاملين على الابتكارتشجي

  4  2.07  1.33  2.14  2.75  .برامج التعويضات الجيدة

  17  1.46  1.33  1.43  1.63  .معدل الدوران المنخفض للعمل
  13  1.65  1.33  1.86  1.75  .معدلات الغياب و التأخير المنخفضة
  17  1.46  1.33  1.43  1.63  .تشجيع مشارآة العاملين في الإدارة

  1  2.7  3.33  2.14  2.63  .تدريب العاملين و تنميتهم
  20  1.27  1  1.57  1.25  .معدلات منخفضة للحوادث

  19  1.41  1  1.86  1.38  .الخدمات الصحية الوقائية
زيادة دور إدارة الموارد البشرية في 

  .التخطيط الإستراتيجي للمنظمة
1.75  1.86  1.33  1.65  13  

الاحتياجات  خدمات للعاملين تتناسب و
  .الفردية

1.13  1.14  3.67  1.98  5  

  16  1.59  1  1.28  2.5  .علاقات إيجابية بين العاملين و الإدارة

تحديد المديرين الأآثر احتمالا للنجاح و 
  .تنميتهم

2.38  1.28  1.33  1.66  12  

نظم معلومات فعالة لإدارة الموارد 
  .البشرية

1.75  2.28  1.33  1.79  10  

  9  1.8  1.33  1.57  2.5  .للتقدم و الترقية إتاحة فرص عالية

بحوث و دراسات دقيقة في مجالات إدارة 
  .الموارد البشرية

1.75  2.71  1  1.82  8  

التطوير المستمر في سياسات و برامج 
  .إدارة الموارد البشرية

2  2  1  1.67  11  

  ...  1.81  1.56  1.85  2.01  المتوسط العام

  
للحكم على فعالية  ،معظم العوامل الواردة بهتعطي أهمية متوسطة ل ينةيتضح من الجدول أن معظم فئات الع

على )  1.81( للاتجاهاتسياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها في البيئة الجزائرية حيث بلغ المتوسط العام 
  ).أربعة(و ) صفر(مقياس للاستجابات يتراوح ما بين 
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يرجع لانخفاض المتوسط العام لاتجاهات الخبراء، نظرا لقلة الملاحظ أن انخفاض هذا المتوسط نسبيا   
  .فرؤيتهم لهذه العوامل لا ترقى إلى الدرجة المتوسطة) 1.56(استجاباتهم حيث بلغ هذا المتوسط 

و ما يلفت النظر حول إجابات الأساتذة اعتبارهم تشجيع العاملين على الابتكار ذو أهمية قليلة في الحكم على فعالية 
  .ت إدارة الموارد البشريةسياسا

  
الهامة في هذا الصدد، فارتفاع معدل دوران العمل يشير  الاعتباراتإن معظم الأجوبة تغيبت عنهم بعض   

إلى أمور آثيرة، أهمها أن المنظمة لم تعد مكان عمل مناسب، يهتم الفرد بالبقاء فيه، بما يعنيه ذلك من افتقار إلى 
التعويضات العادلة، شيوع العلاقات الإنسانية، تهيئة مناخ العمل و ظروفه آثير من السياسات، مثل سياسة 

المادية، و غير ذلك من السياسات ذات الصلة المباشرة أو غير المباشرة بانخفاض معدل دوران العمل، فضلا عن 
  .احتمال عدم معرفتهم بالحديث من السياسات في هذا الصدد

يعتبرون هذه السياسات لإدارة الموارد البشرية تقليدية لا تمثل أهمية آبيرة في تحقيق فعالية أما الأساتذة ف
  .تحتاج تطويرا أآثر لمواآبة التغيرات الحالية ، والمنظمات المعاصرة

  
لقد أسفرت الدراسة الميدانية عن أن أهم العوامل التي يمكن بها الحكم عن فعالية سياسات إدارة الموارد   

  :و تطبيقاتها ما يلي رية،البش
 تدريب العاملين و تنميتهم .1
 .الاستخدام الجيد لقدرات العاملين .2
 .مكافأة العاملين وفقا لأدائهم .3
 .التعويضات الجيدةبرامج  .4
  .الفردية الاحتياجاتتتناسب و  خدمات للعمال .5
  .مع العاملين الإتصالات المفتوحة .6
 .الابتكارالعمال على  تشجيع .7
  .يقة في مجالات إدارة الموارد البشريةدق بحوث و دراسات .8
 .و الترقيةلتقدم عالية لإتاحة فرص  .9

 .فعالة لإدارة الموارد البشريةنظم معلومات  .10
  

ي العوامل من السياسات لإدارة الموارد البشرية أصبحت من المسلمات على الرغم من و يمكن القول أن باق
اذ القرارات، انخفاض معدل دوران العمل، ارتفاع مستويات أهميتها، و هي تشجيع العمال على المشارآة في اتخ

  .الأداء الوظيفي
و مفتوحة معهم   لكن ذلك لا يمنع تعاظم أهمية العاملين بالنسبة للمنظمات المعاصرة، مما يستوجب اتصالات جيدة

  .و الإستخدام الفعال لقدراتهم
في مراتب  رية و تطبيقاتها، و هي و إن جاءتالبش ذلك لا ينفي أهمية باقي السياسات المختلفة لإدارة الموارد

إدارة الموارد البشرية في   متأخرة نسبيا، إلا أن لها دورها أيضا في تدعيم التعامل الجيد مع العامل، آزيادة دور
  ..الإستراتيجية، و معدلات الأداء الواضحة و العادلة، و تشجيع مشارآة العاملين

  
يمكن الإعتماد عليها في الحكم على فعالية المنظمة، لأنها تتوقف على فعالية تطبيقات نستنتج أن السياسات السابقة 

  .سياسات إدارة الموارد البشرية بها
  

    مستوى الفائدة المتوقعة من التجديدات المقترحة لو طبقت في مجالات سياسات إدارة الموارد البشرية : خامسا
  .و تطبيقاتها

استطلاع مستقبل إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها في البيئة الجزائرية، و قد  نحاول من خلال هذه الدراسة
  :أسفرت الدراسة الميدانية عن الجدول التالي
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  ) 7(جدول رقم 

  .اتجاهات فئات العينة نحو مستقبل سياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها
  

  نحو مستوى الفائدة الاتجاهات           
  المتوقعة التجديدات

المتوسط   متوسط اتجاهات فئات العينة
  الخبراء  الأساتذة  الممارسون  الترتيب  العام

مشارآة آل العاملين في جميع المستويات في اتخاذ 
  .القرارات

1.5  1.43  1.33  1.42  17  

  11  1.68  1.33  1.71  2  .تشجيع اندماج الأفراد في عملهم
تحمل المسؤولية  زيادة حرية الأفراد و استقلاليتهم في
  .و الرقابة الذاتية

1.87  1.71  1.67  1.75  10  

  14  1.52  2.33  0.86  1.37  .حرية اختيار المزايا الإضافية

  3  2.34  1.67  2.86  2.5  .الإدارة بالأهداف و النتائج
  8  1.86  1.33  2  2.25  .حلقات الجودة آوسيلة لمشارآة العاملين في الإدارة

ومات الآلية في إدارة الموارد الاعتماد على تنظيم المعل
  .البشرية

2.12  3  2.33  2.48  1  

زيادة دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط 
  .الإستراتيجي و القرارات الموجهة للأعمال

2.37  2.14  2.33  2.28  4  

  16  1.44  1  1.57  1.75  .زيادة الاعتماد على أسلوب فريق العمل
  6  1.91  2  1.86  1.87  .ارد البشريةدور أآبر لدراسات و بحوث إدارة المو

دور أآبر لإدارة الموارد البشرية في تحسين نوعية 
  .حياة العمل

1.87  1.71  1  1.53  13  

  7  1.9  1  2.71  2  .زيادة الاهتمام بالتطوير التنظيمي
المرونة العالية في السياسات لتكون توجيهات أآثر 

  .منها قواعد ملزمة
1.5  1.86  2  1.79  9  

  2  2.37  1.33  3.28  2.5  .المرتبات التنافسيةالأجور و 

النظر إلى إدارة الموارد البشرية آنشاط رئيسي لبقاء 
  .المنظمة

2.87  2.14  1.33  2.11  5  

تطوير أساليب المشارآة التي تقلل الصراع و تحقق 
  .التعاون

1.87  1.57  1  1.48  15  

  12  1.6  1  1.43  2.37  .تطوير فرص أفضل لتنمية المسار الوظيفي
  ........  1.85  1.53  1.99  2.03  المتوسط العام

  
  :من الجدول السابق يمكن استنتاج 

  
طبقت السياسات التي  فيما لوالمتوسط العام لاتجاهات فئات العينة نحو توقعاتهم لمستوى الفائدة المرجوة،  •

 .وسطة عن السؤالاستجابة مت  ، و الفئات الثلاث للعينة آانت لهم4من  1.85تضمنها السؤال، حيث بلغ 
 .أآثر الفئات تفاؤلا، ثم الأساتذة و الخبراء) 2.03(نلاحظ أن فئة الممارسين بمتوسط اتجاه  •
تتفاوت السياسات من حيث درجة الفائدة المتوقعة من وراء تطبيقها حسب وجهة نظر فئات العينة، الأمر  •

 .البدء بالتطبيق و استمراره حيث نالذي يمكن معه لأي منظمة أن تختار من بينها ما يتفق و ظروفها، م
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أسفرت الدراسة الميدانية عن الترتيب الآتي لسياسات إدارة الموارد البشرية من حيث أولوية التطبيق، وفقا لآراء 

  :العينة بفئاتها الثلاث
 .الإعتماد على تنظيم المعلومات الآلية في إدارة الموارد البشرية .1
 .الأجور و المرتبات التنافسية .2
 .لإدارة بالأهداف و النتائجا .3
 .زيادة دور إدارة الموارد البشرية في التخطيط الإستراتيجي و القرارات الموجهة للأعمال .4
 .النظر إلى إدارة الموارد البشرية آنشاط رئيسي لبقاء المنظمة .5
 .دور أآبر لدراسات و بحوث إدارة الموارد البشرية .6
 .زيادة الإهتمام بالتطوير التنظيمي .7
 .الجودة آوسيلة لمشارآة العاملين في الإدارةحلقات  .8
 .المرونة العالية في السياسات لتكون توجيهات أآثر منها قواعد ملزمة .9

 .زيادة حرية الأفراد و استقلاليتهم في تحمل المسؤولية و الرقابة الذاتية .10
  

، فتتعاظم دور إن تطبيق هذه الآليات يمثل طموح معظم فئات العينة لتطوير إدارة الموارد البشرية  
  .البحوث و الدراسات في مجالاتها من أجل التأثير الإيجابي الملموس على الفعالية الكلية للمنظمات

  
نلاحظ أن السياسات السابقة تمثل طموحا لأنها تحتاج لتأهيل خاص و تمويل آبير، فضلا عن أن السؤال   

  .ب متأخرة حسب آراء فئات العينةتضمن سياسات أخرى، ربما تطبق بصورة أسهل، لكنها احتلت مرات
  

  : احتلت باقي السياسات المراتب من الحادي عشر إلى السابع عشر و هي على التوالي
  .الأفراد في عملهمتشجيع اندماج  •
  .أفصل لتنمية المسار الوظيفي تطوير فرص •
  .في تحسين نوعية حياة العمل دور أآبر لإدارة الموارد البشرية •
  .الإضافيةالمزايا حرية اختيار  •
  .المشارآة التي تقلل الصراع و تحقق التعاونتطوير أساليب  •
   .زيادة الإعتماد على أسلوب الفريق •
  .في جميع المستويات في اتخاذ القرارات مشارآة آل العاملين •

  
إن ما يلفت النظر في هذا الجدول أن حلقات الجودة هي وسيلة لتحقيق مشارآة العمال في الإدارة، قد احتلت 

  .مرتبة الثامنة في حين أن مشارآة العاملين في الإدارة احتلت المرتبة الأخيرةال
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  .أهم التجديدات المراد تطبيقها :سادسا
في محاولة لوقوف الدراسة على مدى الإلمام بالحديث من السياسات و الممارسات في مجالات إدارة الموارد 

   .مطبقة فعلا في البيئة الجزائرية طويرات أو تجديداتالبشرية، فقد طلب المستقصى منهم تحديد أهم ثلاث ت
  

  :و قد أسفرت الدراسة عما يلي
  :الممارسين

 .التوجه نحو الإستقلالية في الإدارة و التسيير •
 .تحرير الأجور و الحوافز •
 .اعتماد التكوين المستمر •
 .الإنتقاء العلمي للعمال •
 .الإتصالات المفتوحة داخل العمل •
  .الخوصصة •
  :الخبراء
 .لا توجد أي تجديدات في هذا المجال •

  :لأساتذةا
 .التوظيف العلمي •
 .اعتماد الأدوات الإستراتيجية الحديثة •
 الإصلاحات و الخوصصة •
 .اعتبار إدارة الموارد البشرية نشاط رئيسي لبقاء المنظمة •
 .اعتماد أسلوب فريق العمل •
 .تكوين العمال و تدريبهم باستمرار •

  
منظمات أخرى أو   ت أو ممارسات يتمنون تطبيقها، أو يتوقعونه سواء آانت مطبقة فيو أهم ثلاث تجديدا: سابعا

  .قرأ أو سمع عن تطبيقها، أي منهم في دول متقدمة
  :و قد أسفرت الدراسة عما يلي

  :الممارسين
 .الإعتماد على الإدارة بالأهداف •
 .إشراك الأفراد في رسم السياسات الجديدة للمنظمة •
 .شريةرسكلة الموارد الب •
 .رد الإعتبار للعنصر البشري داخل المنظمة •
  .اعتماد نظم المعلومات الآلية في إدارة الموارد البشرية •
  :الخبراء
 .لا توجد أي تجديدات في هذا المجال •
  :لأساتذةا
 .تدفق المعلومات لتحسين اتخاذ القرارات •
 .حلقات الجودة آوسيلة لمشارآة العاملين في الإدارة •
  .لعالمية في العملتطبيق المقاييس ا •

  
  الإضافات التي أسفرت عنها الدراسة الميدانية :اثامن

  
 .دعم دراسات إدارة الموارد البشرية في آليات الإقتصاد جامعة الجزائر لتدرس آشعبة •
 .ربط الدراسات العلمية بالشرآات و المنظمات لحل مشاآل واقعية •
 .يا لبقاء المنظمةام بالعنصر البشري باعتباره عنصرا أساسزيادة الإهتم •
 .تطوير و تنمية علاقات الإدارة و العاملين بشكل يقلل الصراع و يحسن اتخاذ القرارات •
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  :النتائج
  آراء فئات العينة،  لاستقصاءبعد العرض السابق لنتائج تحليل بيانات الدراسة الميدانية            

  :يمكن استخلاص مايلي
 .ياسات إدارة الموارد البشرية و ممارساتهاالنتائج تؤآد الأهمية المتزايدة لس •
الذي أبدته بعض فئات العينة يحتاج لأن يترجم في صورة أفعال محددة من خلال التعامل مع  الاهتمام •

 .العمال آأصول
 الاتجاهفي هذا  الاستمرارالتحدي الحقيقي للمسؤولين عن الموارد البشرية من مفكرين و ممارسين ، هو  •

و مهاراتهم، و توفير      الجيد لقدرات العاملين  بالاستخدامالمفتوحة، تسمح  لاتصالاتاالجديد من خلال 
 .برامج التعويضات التي تعكس الأداء الفردي و تعززه

إدارة الموارد البشرية يمكن أن تؤدي دورا أآبر في قرارات الأعمال من خلال توفير المزيد من المدخلات  •
 .للتخطيط الإستراتيجي للمنظمة

    و تطبيقاتها ،  ير سياسات إدارة الموارد البشريةباستمرار تطو ،اتجاهات فئات العينة تدل على التفاؤل •
 .و تنمية آل منها لإرتباطها بفاعلية المنظمة

 .و استمرارها هاؤبقا ،شاط رئيسي و ضروري لصحة المنظمةالنظر إلى إدارة الموارد البشرية على أنه ن •
 

  :لتي أسفرت عنها الدراسة آما يلييمكن تقسيم النتائج ا
  ياتضاختبار صحة الفر: أولا

، فإن أثبتت الدراسة أنه على الرغم من أهمية سياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها بوجه عام -
، ففي حين يجمع الممارسون والأساتذة على أن الاهتمامالممارسة لها في المنظمات الجزائرية تتسم بعدم 

ال ثروة، رتبت هذه الممارسة في المرتبة الرابعة و الأولى على التوالي، و العمل على اعتبار العم
بهم يمثل الأولوية في السياسات ذات الفعالية من حيث التأثير على فاعلية المنظمات، هنا نلاحظ  الاحتفاظ

  .أن الخبراء رتبوها في المراتب الأخيرة ، مما يؤآد صحة الفرضية الأولى
المتحكمة بجمود و     على أن الإدارةرسون لإدارة الموارد البشرية مع فئة الأساتذة و الخبراء يتفق المما -

البيروقراطية الشديدة، هما أآثر الممارسات غير الفعالة تأثيرا سلبا على فعالية المنظمات، آما يضيف 
ول المنظمة، مما يؤآد و ليس آأهم أص نظر للعمال آمجرد عناصر إنتاجالممارسون في الترتيب الثالث ال

أن الممارسة لإدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية، تميل إلى السمات غير الفعالة أآثر من 
 .و هو ما يؤآد الفرضية الثانية ميلها إلى السمات الفعالة،

لى فعالية يعتبر الممارسون لإدارة الموارد البشرية أن معدل الدوران المنخفض لا يعتبر مؤشرا للحكم ع -
الوقائية و المعدلات  الصحية والمنظمة، و آذلك الفئات الأخرى للعينة، بالإضافة إلى الخدمات للعاملين 

 ..المنخفضة للحوادث، و آذلك شيوع العلاقات الإيجابية
بالتالي فنلاحظ ضعف و قصور العوامل العامة لفعالية إدارة الموارد البشرية و ممارساتها في المنظمات 

  .زائرية، مما يؤآد صحة الفرضية الثالثةالج
لم تشر آل فئات العينة إلى وجود تجديدات في سياسات أو ممارسات إدارة الموارد البشرية،   و هو ما  -

  .يؤآد صحة الفرضية الرابعة
  

  .في البيئة الجزائريةأآثر السياسات و الممارسات أهمية في مجالات إدارة الموارد البشرية : اثاني
  :الصدد، آانت أهم السياسات إضافة إلى ما اتفق عليه، ما يليذا و في ه
ن مع إتاحة بين أهداف المنظمة و أهداف العامليخلق بيئة العمل التي تلتزم فيها الإدارة بتحقيق التوازن  -

 .فرص التقدم و الترقية
 .آأهم مورد للمنظمةالنظر إلى العمال  -
  .على المشارآة في الإدارة العاملين تشجيع  -

و في مجال الحكم على فعالية ممارسة سياسات إدارة الموارد البشرية في البيئة الجزائرية، فقد أسفرت           
  :الدراسة عما يلي

 .تدريب العمال -
 .العاملين الإستخدام الجيد لقدرات -
 .برامج التعويضات الجيدة -
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 .مناسبة لإحتياجاتهمخدمات للعاملين  -
 .ينمع العاملالإتصالات المفتوحة  -
  .الإبتكارالعاملين على تشجيع  -

  
  :في مجال التجديدات ذات الفائدة المتوقعة في بيئة الأعمال الجزائرية، فقد آانتأما           
  .أسلوب فريق العمل الإعتماد على -
 .التنافسية الأجور و المرتبات -
 .و النتائجالإدارة بالأهداف  -
 .الإستراتيجيفي التخطيط  زيادة دور إدارة الموارد البشرية -
 .آنشاط رئيسي لبقاء المنظمة النظر إلى إدارة الموارد البشرية -
 .في تحسين نوعية حياة العمل دور أآبر لإدارة الموارد البشرية -
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  ممارسات إدارة الموارد البشرية في المنظمات الجزائرية

  
سات و وظائف و موقع و مكانة إدارة من خلال دراسة مسحية لعدد من المذآرات التي تناولت ممار                 

تجلى لنا أن تطبيقات تسيير الموارد البشرية في الجزائر لم يتغير آثيرا  الموارد البشرية في عدد من المنظمات
حيث مازال الممارسون للإدارة في البيئة الجزائرية يعطون الأولوية للطابع التقني و المالي بينما تسيير الموارد 

المنظمات الجزائرية يعتبرون مجرد عناصر إنتاج و لا يعتبرونهم من  أهمية ثانوية فالعاملين فيالبشرية يحظى ب
  .الأصول، في الوقت الذي أصبح من مسلماته أن العاملين هم التنظيم في آل المجتمعات المتقدمة

   
  :البشرية آالتاليفإن نتائج الدراسات تجمع على تأآيد الممارسات غير الفعالة لسياسات إدارة الموارد  

 اتسمت عملية التوظيف بالعفوية و الفوضوية، حيث غلب فيها المصالح الخاصة على العامة 
إن منظومة الحوافز تتسم بالجمود و الصلابة، فالأجر في منظماتنا يمثل نصيب من الريع النفطي، فلا  

مة، آما أن المكافآت تحولت إلى علاقة للأجر بالجهد و الإنتاجية، حيث يأخذ شكل الزيادة الدورية و العا
ثابت حق مكتسب، و بذلك فقدت القدرة على التأثير على مجموعة القوى المحرآة المنتجة لانطباق قانون 

مع عدم احترام الأسس و المعايير المحددة للمكافآت الممنوحة للعمال، آمنح . تناقص الغلة على الحوافز
التي تقتصر على الأقدمية في العمل و ) IEP(خبرة المهنية ، آذلك علاوة ال)PRS(المردودية الفردية 

 .ليس الخبرة الفعلية و شتان بينهما
ترقية الموظفين   إن الترقية لا تتماشى و مؤهلات المترقي و لا الجهد المبذول من طرفه حيث أن ظاهرة 

 ).قاعدة اقتسام الغنائم( المحدودة متفشية في منظماتنا 
نصوص المنظمة للتدريب آنشاط هام يسهم في تعزيز فعالية المنظمة في الواقع على الرغم من تأآيد ال 

يؤآد أن قرار التدريب آثيرا ما يكون بقصد التخلص من مثيري المتاعب أو خدمة للبعض قصد ترقيتهم 
            .بعد انتهاء التكوين قبل الإحالة للتقاعد أو توجيههم إلى مناصب أخرى تتنافى و تكوينهم 

الدورة التدريبية لا تعدو عن آونها تجربة فردية تغطي فترة زمنية معينة، و تنتهي، بمعنى أنها لا تتسم ف
 .و الاستفادة منها      بالاستمرارية و لا تتوافر لها المتابعة الكافية لتدعيم تأثيرها

و ضعيفة و يكون ذلك  يؤآد الواقع قلة اتجاه الإدارة نحو إشراك العاملين و إن وجدت هذه فبصورة شكلية 
من مضاجعها، فالثقافة  محصورا على فئة، فالإدارة لا تريد سماع الأخبار غير السارة، لأن ذلك يزيد 

السائدة تحث على الطاعة و الامتثال و الثقة في الرؤساء، و ممانعة حق الاختلاف، فالمدير لا يريد أن 
 ).آل شيء تمام ( يسمع إلا آلمة 

ال يمثل الشريان الذي يربط الأجزاء، فمنظماتنا تفتقد إلى أنظمة اتصالات تربط بين إن آان نظام الاتص 
مختلف الوظائف و توفر الظروف و الوسائل التي تمكن العاملين من التعبير عن آرائهم و مقترحاتهم و 

، و ماديةاعتذلك لغياب الاتصالات الأفقية و الصاعدة، فالاتصالات النازلة هي الشكل السائد و الأآثر 
التي آثيرا ما تكون في مضامينها في شكل أوامر دون اهتمام و توضيح خططها و بياناتها و قراراتها، 
مما يتسبب في إيجاد مناخ عام يشعر فيه الأفراد بأنهم مهملون و لا أهمية لهم، الأمر الذي يجعلهم 

و انخفاض أدائهم للشعور  يشعرون بالاغتراب و الانسحاب، تداعياته تدني حماس و ولاء العاملين
بالإحباط و فقدان الثقة، الذي يتبع عادة بتكوين اتجاهات سلبية تتحول مع تراآم السخط و الإحباط إلى 

و هي حالة من التطرف في استخدام ردود الفعل السلبية، يكسبها الفرد من بيئته، فإذا   إدمان على السلبية،
نه سيفتقد إلى شيء اسمه التحفيز و بذلك ليس لأحد أن ينتظر منه فقد العامل الثقة في منظمته و محيطه، فإ

 ...التخريبو  أن يكون منتجا، بل أآيد أن يميل إلى المغادرة، و تقييد الإنتاج
 .فالدراسات الأمبيريقية تؤآد أن مؤشرات الأداء السلوآي ترتبط عكسيا مع المناخ التنظيمي    

لاحتفاظ بالعاملين المتميزين، و ذلك لشيوع العلاقات الشخصية و يؤآد الواقع عدم قدرة المنظمة على ا 
فالعلاقات الشخصية تقوم على تعامل الإدارة مع العاملين على أساس علاقات قرابة أو . ليس الإنسانية

النواحي الشخصية و البعد عن  حيث تجعل قرارات الأفراد يغلب عليها ...جهوية أو عشائرية
 ح المعايير غائبة و الأهداف غامضة،الموضوعية، و بذلك تصب

و بالتالي يكون الإنجاز غير موجود و إن وجد يكون لا معنى له، لأنه لا يتخذ آأساس لتقييم   أداء العاملين  
هو رأس المال العلائقي و بالتالي ...طالما أن الأساس في قرار التوظيف، التدريب، الترقية، الأجور، البقاء

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



153 مƇ المŌسسة الجزائريةإدارة الموارد البشرية ض ƋŊمية: ةدراسة حال   

مل آما و نوعا، و تصبح العلاقات فيه غير سوية و ليست محابية للإنجاز العالي، و قد ينخفض الإنجاز في الع
  . تؤدي إلى عدم قدرة المشروع على المنافسة على المدى الطويل

  
بصفة عامة فإن المستخلص من الدراسة السابقة يؤآد على أهمية إحلال نظرة جديدة تؤآد على أهمية           

عاملين، لأن الممارسات البدائية و التقليدية أصبحت غير ملائمة و ذلك للأهمية المتعاظمة التعامل الجيد مع ال
  .للعاملين في المنظمات، فهي ممارسات آانت ممكنة في ظل الاقتصاد الموجه

يتسم عالم اليوم بحدوث العديد من التغيرات في الأنظمة و الأدوات الاقتصادية المختلفة التي تساهم في إعادة 
  .كيل القوى و الموازين الاقتصادية و الاجتماعية و السياسية و غيرهاتش

بالموازاة مع ذلك، فقد شهدت بيئة الأعمال في الجزائر الكثير من التغيرات التي أصبحت تمثل تحديات آبيرة أمام 
  .يكية المستمرةتتجلى في تعقد و اضطراب العوامل البيئية الخارجية و الداخلية التي تتميز بالدينام.المنظمات

  
فالبيئة الخارجية تشير إلى مختلف الرهانات و القيود التي يكون منشأها من خارج التنظيم و التي يقع على    

معها بالشكل الذي يسمح لها بمواجهتها أو على الأقل التخفيف من تأثيراتها، حيث تواجه  لالتعامالمنظمة مسؤولية 
همها و أآثرها تأثيرا حسب المختصون في علم الإدارة الحديثة نجد تحدي المنظمات العديد من التحديات و من أ

  .التنافسية و تحدي العولمة
البيئة الداخلية تشير إلى مختلف الرهانات التي يكون منشأها من داخل التنظيم و تتعامل معها المنظمة بالشكل      

تي تعاني منها، ومن أهم هذه التحديات نجد تحدي الذي يسمح بتعظيم مصادر القوة لديها و معالجة نقاط الضعف ال
  .التغيير و تحدي الجودة الشاملة

توجد اليوم خاصية مشترآة بين جل المنظمات ألا و هي حاجتها في ظل واقع اقتصادي و سياسي : " تحدي التغيير
التنمية التي  إستراتيجية لا يفتأ يتغير إلى الانخراط في مخطط تغيير مستمر، فالمنظمة التي لا تدرج التغيير ضمن

تعتمدها محكوم عليها بالزوال، و نظرا لأن التغيير ضرورة حتمية على المنظمات فإنه من المهم أن تضع هذه 
واضحة و محددة للتغيير من خلال التنبؤات و التوقعات في المستقبل، و أن يكون التغيير  إستراتيجيةالأخيرة 

  1." مخططا و ليس عشوائيا
تحتل أهمية خاصة فهي مفهم حديث لمدخل أو وسيلة للتغيير و التطوير التنظيمي الهادف : " شاملةالجودة ال

  ." لتحسين الأداء و المحافظة على الاستمرارية عملا لكسب رضا العملاء
كن هذه و أهم ما نتج عنها اشتداد حدة المنافسة على المستويين العالمي و المحلي، و بالتالي فإن السبيل الوحيد لتتم

المنظمات من التعايش في ظل هذه الظروف هو القيام بالتغييرات المناسبة في استراتيجياتها حتى تحقق التوازن 
  .بين أوضاعها الداخلية و الخارجية أو البيئية

                                                 
  .215ص  .�2001 دار قباŉ للطباعة والنشر والتوزي�Ŷ "إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والŸشرين" Ōمين عبد الŸزيز حسن�  1
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بعů  لأƋŦاƈƈاتتبادر , المŲƈماŘ التي تقدم السلŴ و الŤدماŘ حيŽƈ Ƈكر في                   

ŘƙŌالتسا  žم في تحقيƋو دورƋو ما �ŘماŲƈالموارد البشرية في الم Ɗتلعب ƐŦالدور ال Ƈع
 ŇƙŌƋ Ƈا كاŦمة ما إŲƈالم Żتعر Żمة� و كيŲƈيتم إلحاقهم بالم Żمة� و كيŲƈالم ŻداƋŊ

يŌدوƇ عملهم بطريقة صحيحة و وفقا للمعايير المحددة� و ماŦا يجŔ علƏ الإدارة الأفراد 
žل تطبيŲ ا للقيام بمهام معقدة فيƋفرادŊ مةŲƈتعد الم Żدائهم� و كيŊ Ƈلتحسي Ɗعمل  

ŊساليŔ التقƈية الحديśة� و كيŻ تساƋم المŲƈمة مƚŤ Ƈل مواردƋا البشرية في التطوير 
 Řيراźالت Ŵم Żزم للتكيƚيرة� الźالمت ŻروŲالبيئية و ال Řو التحديا  

  
ƈصل ƈ ƇŊقول ƇŊ إدارة الموارد البشرية وŲيŽة مهمة جدا في المŲƈمة كوƈها               

   تعمل علƏ إدارة شŌوƋŊ Ƈم مورد مƇ موارد المŲƈمة بداية مƇ اŤتيارƋم مرورا بتدريبهم
  .و تحŽيزƋم و صياƈتهم وصوƙ لإحالتهم للتقاعد

  
       لقد توصلƈا مƚŤ Ƈل بحƈśا إلƏ العديد مƇ الƈتائŝ وفž سياž معرفي                 

مƈهجي مترابط مŴ الإشكالية محل الدراسة� ƈقدمها بشكل ƈتŋكد معƊ مƇ مدƎ صحة  و
  :الŽرضياŘ المقدمة سابقا� ومƋŊ Ƈم ƉŦƋ الƈتائŦƈ ŝكر

  
•  Řفي التسميا Ƈالتباي Ƈفراد< إŊ عاملة, إدارة Ǝإدارة قو , Řقاƚإدارة ع

  >عمل 
يعكũ التبايƇ في التطور الŽكرƐ و التطبيقي لهƉŦ الإدارة بدŇا مƇ اعتبار 
العƈصر البشرŊ Ɛحد عƈاصر العملية الإƈتاجية شƊƈŋ شƇŋ اƓلة و رũŊ المال 
ƐŦال Ŕالأسلو ũŽƈب Ɗتقدير قيمت Ŕيصع Ɛمال فكر ũŊر Ɖاعتبار Əإل Ɛالماد    

  .لأŤرƎتم بƊ تقدير عƈاصر الإƈتاŜ ا
  

•  Ƈالإدارة قد تطور م ƉŦƋ التي تمارسها Řحياƚفي الص Ƈالتباي Ƈإ
صƚحياŘ استشارية ليũ لها الحž في Ŋية قراراŘ تتعلž بالمورد 

و إƈما اقتراş برامŝ لإدارة المورد البشرƐ فŎدارة     البشرƐ في المŲƈمة
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رة الأفراد كمصطلŠ ارتبط بهŦا الدور الإستشارƐ في حيƇŊ Ƈ مصطلŠ إدا
 Ŕفقيا كما رتŊ ر عمقا و اتساعاśكŊ دوار إضافيةŋالموارد البشرية ارتبط ب

تعد تمارũ مƇ قبل متŤصصيƇ   صƚحياŘ تŽƈيŦية لهƉŦ الإدارة فلم
  .و إƈما امتدŘ إلƏ جميŴ الإدارييƇ داŤل المŲƈمة, استشارييƇ فقط

  
ليدية إƇ التبايƇ في التسمياŘ يعكũ التبايƇ في الأدوار فمƇ الأدوار التق •

  > الإستراتيجية < إلƏ الأدوار التحليلية و الإبداعية 
  

•  Ňدوار إدارة الموارد البشرية جاŊ و Ǝهوم و محتوŽالتطور في م Ƈإ
 ŘاƋيير الإتجاźفي ت ŘمƋالتي واجهتها و التي سا Řتيجة للتحدياƈ

  .الŽلسŽية الŽكرية مƈها و التطبيقية ƈحو ƉŦƋ الإدارة
  

علƏ الأداŇ المطلوŔ مƇ مواردƋا البشرية وتحقž حتƏ تضمƇ المŌسسة الحصول  
داŤل التŲƈيم� تلجŋ إلƏ تبƈي  ةالŽاعلية و اƈƙسجام المƈاسبيƇ بيƇ مŤتلŻ الموارد المتاح

 ŔŦا مركز جƋيعتبر ƐŦال Ɗا البشرية وتدعيم التوجƋستراتيجي في إدارتها لمواردƙالتحليل ا
ƋŊ žها تحقيƈلها يمكƚŤ Ƈحيث م �ŘسساŌل المŤدا Ǝمستو Əعالية علŽة والŇاŽالك Żدا

 ŻتلŤشطتهامƈŊ. 
حتƏ تمارũ إدارة الموارد البشرية مهامها ومسئولياتها المƈوطة بها يجƇŊ Ŕ تŤƈرط  

كل ƈŊشطتها في عملياŘ الإدارة الإستراتيجية� وŦƋا يعƈي اƊƈ يجŔ علƏ مديرƐ الموارد 
التي تتحقž داŤل المŌسسة  البشرية ƇŊ يساƋموا في تصميم مŤتلŻ الأƈشطة الإستراتيجية

    :يليوŦلƁ مƚŤ Ƈل القيام بما 
•  ŘاŦ ها بالقضاياƈم žاصة ما تعلŤ سسةŌة إستراتيجية المŹمة في صياƋالمسا

Ɛرتباط بالمورد البشرƙا.  
العمل علƏ تصميم الأƋداŻ الإستراتيجية ŦاŘ العƚقة بالموارد البشرية والتي  •

 .للمŌسسةتƈسجم مƋŊ ŴداŻ الإستراتيجية العامة 
القيام بالأƈشطة الضرورية لتوفير المهاراŘ و الكŽاŇاŘ المƈاسبة لتحقيž الدعم  •

 .المŤتارةوالƈجاş للŤطة الإستراتيجية 
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•  Ɓالسلو �Řللمهارا Ƈالعاملي Ɓƚامت Ƈيلة بضماŽالك Řوالسياسا ŝمية البرامƈت
 .واƙتجاƋاŘ المرŹوبة والتي تتوافž مŴ متطلباŘ إستراتيجية المŌسسة

 
  Ƈم Ŋيتجز ƙ اŇالحديث تعتبر إستراتيجية الموارد البشرية جز Ɛكر الإدارŽفي إطار ال

 ŻائŲإستراتيجية الو Ɗفي Ŵتق ƐŦال Ǝالمستو ũŽƈ Ƈضم Ŵسسة� حيث تقŌإستراتيجية الم
وعليƊ فقد تزايد إدراƁ المŌسساŘ بƇŋ  �)التسويž والمالية  الإƈتاƎ )�ŜالأŤر ةالأساسي

ارة الإستراتيجية يعتمد إلƏ حد كبير علƏ مشاركة إدارة الموارد الƈجاş في عملية الإد
 ƉŦƋ طة  العملية�البشرية فيŤال žمسئولو الموارد البشرية تزويد فري Ŵحيث يستطي

 Řالمتعلقة بقدرا Řوالإستراتيجية بالمعلوما Ƈالعاملي Řاƈمة في  إمكاƋم للمساƋاستعداد Ǝومد
 ŻداƋالإستراتيجيةتجسيد الأ.   

                                                                              
  Ƈاعل مستمر بيŽا يقتضي ضرورة وجود تƋيرŹالأبعاد السابقة و žتحقي Ƈإ

 ƉŦƋ قيام Ŕيتطل ƐŦسسة وإستراتيجية إدارة الموارد البشرية والŌالإستراتيجية العامة للم
  :الإدارة بمجموعة مƇ الŤدماŦƈ Řكر مƈها

•  Ɓشري Ɛصر البشرƈشعار الع Řسسة تحŌالموارد البشرية في الم ŝرسم سياسة دم
 في العمل� والƐŦ بموجبƊ تجعل الموارد البشرية مطلعة علƏ توجهاŘ المŌسسة المستقبلية

مساعدة الإداراŘ الوŲيŽة الأŤرƎ في تقدير احتياجاتها مƇ الموارد البشرية� والعمل  •
 . لمƈاسŔ بالƈوعياŘ والمواصŽاŘ المطلوبةعلƏ ضماƇ توفيرƋا في الوقŘ ا

 
  Ƈمراحل تكوي ũŽƈإستراتيجية إدارة الموارد البشرية ب Ƈتمر عملية تكوي

الإستراتيجية العامة للمŌسسة� و المتمśلة في مرحلة الصياŹة śم مرحلة التŽƈيŦ وفي الأŤير 
Ŵ طبيعة مهام مرحلة التقييم� لكƇ ومŦ ŴلƁ فهي تتصŻ بمميزاŘ ومتطلباŤ Řاصة تƈسجم م

  .ووŲائŻ إدارة الموارد البشرية
  ůرŊ ا فيƋتجسيد Əالجزائر إل Əالتي تسع Řية التطوراƈسسة الوطŌالم Ŕتواك Əحت

الواقŴ وتتمكƇ مƇ مواجهة مŤتلŻ التحدياŘ التي ŊصبحŘ تميز بيئة Ŋعمالها � فƈŎها مطالبة 
ي يكوƇ مƈشƋŋا المورد بالعمل علƏ استƚźل كل الوفوراŘ المتاحة لديها Ťاصة تلƁ ا لت

البشر�Ɛ وŦلƁ مƚŤ Ƈل إدارتها برŌية إستراتيجية حيث تحقž الإدارة الإستراتيجية للموارد 
البشرية فرصا متعددة للمŌسسة للتكيŻ مŴ الواقŴ الجديد الƐŦ تعيش�Ɗ وتسمŠ لها بمواجهة 

ها ƈجد التźيير مŤتلŻ التحدياŘ التي Ŋفرزتها التحوŘƙ اƙقتصادية الجديدة و التي مƋŊ Ƈم
 .والجودة الشاملة علƏ المستوƎ الداŤلي والتƈافسية والعولمة علƏ المستوƎ الŤارجي
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إƇ عدم اƙستقرار البيئي� يتطلƇŊ Ŕ تصبŠ عملية التźيير عملية مستمرة وبالتالي�  

 Ŵا الوضŦƋيير� وźالت Ŵم žالتواف Řƙمحاو Ƈسها في حالة مستمرة مŽƈ سسة تجدŌكل م Ƈفا
 Ŕبحيث تدور استراتيستوج �Ƈير والتطور المستمريźتتسم إدارة الموارد البشرية بالت ƇŊ جيا

معايير الŽعالية في إستراتجية إدارة الموارد البشرية حول محوريŊ Ƈساسيي�Ƈ يتمśل الأول في 
 Əالقدرة عل Ƈي في ضماƈاśل الśسسة� ويتمŌبالم Ƈالعاملي Ǝي لدŽيŲالرضا  الو  Ƈضما Ǝمد

لموارد البشرية بحيث يكوŊ Ƈكśر استجابة للمتźيراŘ والتحدياŘ تطوير Ųƈام إدارة ا
عƇ الأƈشطة  ةالبيئية�فŎدارة الموارد البشرية Ŋكśر الإداراŘ تśŋر بالتźيير لأƈها مسŌولي

المتعلقة بƋŋم مورد تمتلكƊ المŌسسة� لŦلƁ فهي مطالبة باƇ تتبƏƈ دورا مبادرا في التƈبŌ بكل 
علƏ إدارتها لمواردƋا البشرية بŽاعلية� وتساƋم بما تتƉŦŤ  الŲروŻ والمتźيراŘ التي تśŌر

 Ŵسجم مƈيير بشكل يźعملية الت žتحقي Əسسة علŌفي تدعيم قدرة الم Řوقرارا ŘاŇإجرا Ƈم
 .ƋŊدافها الإستراتجية

  
تŲهر مشاركة إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية في تدعيم برامŝ الجودة  

Žها لكśير مƇ الممارساŘ الإستراتيجية التي تتŽاعل فيما الشاملة مƚŤ Ƈل إشرافها و توصي
 Ƈاستعداد دائم لتحسي Əيم علŲƈل التŤل في جعل الأفراد داśساسية تتمŊ ايةŹ žها لتحقيƈبي
 ƉŦƋ مƋŊ Ƈسسة� ومŌإستراتيجية الم Ŵم مŇƚوتطوير مهاراتهم وسلوكهم بشكل يت

 .مل  و برامŝ تقييم الأداŇالممارساƈ Řجد برامŝ التدريŔ � برامŝ تشكيل فرž الع
 

إƇ العامل الحاسم في تحقيž الميزة التƈافسية حسŔ مقاربة الموارد Ƌو العامل  
البشرƐ الƐŦ يمتلƁ المهاراŘ والكŽاŇاŘ والمعارŻ المتميزة � و الƐŦ يلقƏ مƇ إدارة 
الموارد البشرية التحŽيز والتوجيƊ المƈاسبي�Ƈ فŽي Ųل التحوŘƙ التي تشهدƋا البيئة 
 Ƈتقل العالم مƈالبشرية � بحيث ا ŘاŇاŽمية الإستراتيجية للموارد والكƋالأ Řافسية زادƈالت
 Řوالمهارا Żإجمالي المعار Əعل ũيعتمد بالأسا ƐŦاقتصاد المعرفة ال Əإل Řاقتصاد المعلوما

Ƈالمستمري Ƈالإبداع والتحسي Əالبشرية القادرة عل ŘاŇاŽالتي تمتلكها الك Řوالقدرا.      
 Ƈل زيادة  يمكƚŤ Ƈم ƁلŦو ƐكرŽسمال الŊالقيمة المرتبطة بالر Ŝتاƈيم إŲتع

 Ňالأدا žبتحقي Šموردا إستراتيجيا يسم Šالبشرية وتدعيمها� بحيث تصب ŘاŇاŽتمام بالكƋƙا
الŽعال والتŽوž التƈافسي وŦƋا يتطلŔ إحداث مستوƎ معيƇ مƇ التوفيž بيƇ مŤتلŻ الموارد 

  .ورة رũŊ مال فكرŹƐير الملموسة التي تŲهر في ص
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  Əسسة وعلŌموارد الم ŻتلŤمية مƈت Əعل žل عالمية السوŲ في ũافƈيعتمد الت
الŤصوŭ مواردƋا وكŽاŇاتها البشرية القادرة علƏ الإبداع والتجديد التكƈولوجي� وعلŦƋ Əا 
الأساŊ ũصبحŘ مسئولية إدارة الموارد البشرية كبيرة وŦاŘ دƙلة إستراتيجية فهي مطالبة 

اد كل السياساŘ والبرامŝ التي مƇ شƈŋها ضماƇ الحصول علƏ العƈاصر البشرية التي باعتم
  .لها القدرة علƏ التعامل مŴ متطلباŘ بيئة التƈافũ الدولية

 
  Ŕالعولمة يج Ɛا الإستراتيجي لمواجهة تحدƋتقوم إدارة الموارد البشرية بدور Əحت

وفير ŊدواŘ اƙتصال والتوافž الśقافي ƇŊ تمتلƁ الأدواŘ المƈاسبة لتحقيŦ žل�Ɓ ومƋŊ Ƈمها ت
إلƏ جاŔƈ سياساŘ تƈمية الوŇƙ التŲƈيمي والرضا الوŲيŽي� وعليƊ يجŔ علƏ إدارة الموارد 
البشرية ƇŊ توفر وسائل لإكساŔ العامليƇ المهاراŘ اللźوية مƇ حيث الحديث والكتابة 

تكوƇ إدارة الموارد الŤاصة بالدول التي سوŻ يƈتقلوƇ للعمل بها� و في إطار العولمة 
 ƐوŦ التي تساعد الأفراد Řالوسائل والأدوا ŻتلŤالبشرية الإستراتيجية مطالبة بتطوير م
 žو فرŊ قسامŊ وŊ Řفي وحدا Ňعضاŋوالعمل معا ك Ŝدماƈƙصهار واƈƙا Əة علŽتلŤالم Řقافاśال

والجũƈ عمل� فمƇ المعروƇŊ Ż تƈوع ŤلŽياŘ الأفراد مƇ حيث اللźة والعاداŘ والتقاليد 
يتولد عƊƈ العديد مŊ Ƈشكال الصراعاŘ في بيئة العمل� ومś Ƈم يجŔ علƏ إدارة الموارد 
البشرية بŦل كافة الجهود الممكƈة لإزالة ƈواحي التعارů بيƇ مجموعاŘ العمل المŤتلŽة 
 ŋشƈالتي قد ت Řحل الصراعا Řعضائها مهاراŊ Ŕها� وإكساƈسجام بيƈƙوا žالتواف žوتحقي

ŽلŤتيجة الƈالعمل žفر Ňة لأعضاŽتلŤقافية المśال Řيا. 
   

بƈاŇا علƏ الƈتائŝ السابقة الŦكر تم التوصل إلƏ إśباŘ الŽرضياŘ التي تم تبƈيها في بداية     
  :الدراسة كما يلي

تم التŋكيد علśŊ Əر العديد مƇ التźيراŘ الجŦرية المŤتلŽة الحادśة في بيئة الأعمال  •
ومكاƈة المورد البشرƐ ضمƇ موارد المŌسسة� واعتبارƉ  المتحولة في إعادة الŲƈر في دور

 . ƋŊم Ŋصولها وŊكśرƋا تśŋيرا في مستقبلها
تم إśباƇŊ Ř تبƈي ŊسلوŔ الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية يشكل مƈطلž عملي  •

  . لتŽعيل دور العƈصر البشرƐ في إƈتاŜ القيمة والمحافŲة عليها
• ŘسساŌالم şجاƈ Ƈŋب ƁلŦك Řباśور استراتيجي  تم إŲƈا البشرية بمƋفي إدارتها لموارد

مواجهة دائمة للتحدياŘ التي  و المعاشة�يحقž لها قدرة مستمرة علƏ معالجة المشاكل 
  .  تŽرزƋا بيئة Ŋعمالها
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تŌكد ƈتائŝ البحث بƇŋ المŌسساŘ الوطƈية تعاƈي مƇ ضعŻ قدرتها علƏ مسايرة  •
زائر � وتقŻ عاجزة عƇ استƚźل كل الŽرŭ التطوراŘ التي تشهدƋا بيئة الأعمال في الج

 ƉŦƋ Ɓمها عدم إدراƋŊ العوامل Ƈمجموعة م Əالوضعية إل ƉŦƋ مامها� حيث تعودŊ المتاحة
 . المŌسساŘ لƋƖمية الإستراتيجية للموارد البشرية ضمƇ مŤتلŻ مواردƋا

  
 žفـاň البـحث:                           

راستƈا لموضوع مكاƈة تسيير اموارد البشرية إƇ د                            
ضمƇ المŌسسة الجزائرية� ما Ƌي إƙ محاولة للبحث في مدƎ مساƋمة إدارة 
الموارد البشرية في التعرŻ عƏ الŽرŭ و التهديداŘ التي تميز بيئة الأعمال 

تحسيƇ المŌسسة الجزائرية مƇ  معها بشكل يمكƇ لالحالية و كيŻ يمكƇ التعام
وŲƈرا لتشعŔ جزئياŘ  المستمريƈ�Ƈافسي في بيئة Ŋعمال تتميز بالتźير والتعقيد الت موقعها

 Ɖتلم بكل زوايا ƇŊ Ƈيمك ƙ اƈدراست Ƈا بالبحث في  المتعددة�الموضوع فاƈيŽا فقد اكتŦله
بعů الإشكالياŘ  بما ŊتيŠ لƈا مƇ معطياŘ � تاركيň Ƈفاž البحث مŽتوحة لبحوث ŤŊرƎ في 

  . المستقبل
                                  Ɓشƙ ية كاملة للموضوع� ومماŌيقدم ر ƙ ا العملŦƋ Ƈإ

فيƈƋ ƇŊ ƊاƁ بعů الƈقائŭ التي يحتويها ŦƋا البحث سواŇ مƇ الƈاحية المƈهجية Ŋو 
 Ŕƈالجوا Ƈا العديد مƈل ŘهرŲ اƈśبح Ɗركز علي ƐŦل مسا التحليل الƚŤ Ƈالمعرفية� وم

  :يها لأƋميتها الŲƈرية والتطبيقية ومƈهاوالإشكالياŘ الجديرة بالبحث ف
  

حالة "śŊر تكƈولوجيا المعلوماŘ واƙتصال علƏ إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية  
  " المŌسساŘ الجزائرية 

حالة المŌسساŘ "الŽعال للكŽاŇاŘ في المŌسسة اƙقتصادية  رمتطلباŘ التسيي 
 "اƙقتصادية الجزائرية

 عملياŘ علƏ الموارد البشرية في المŌسسة الجزائريةśŊر برامŝ إعادة ƈƋدسة ال  
 žفاň و Ŵية� الجزائر واقƈإدارة الموارد البشرية الإلكترو.  

 
ƈŊ ƙسƇŊ Ə مƈبŴ الŽضل و الƈعمة لصاحŔ الƈعم اĸ سبحاƊƈ و تعالŤŊ  Əيرا�     

  .جل جƚل�Ɗ لƊ الحمد و الشكر� فلوƙ فضلƊ لما ƈŊجز ŦƋا العمل
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  147  اتجاƍات فئات الŸينة نحو مستقبل سياسات إدارة الموارد البشرية و تطبيقاتها  7
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  زائرـامعة الجـج
 تسييرـلوم الـة وعـلوم الاقتصاديـلية العـآ

  
  

   علي عبد االله :المشرف                                                        علوم التسيير : قسم
 حيمد فضيلة :الطالبة                                                         دارة الأعمالإ: فرع

  
  
  
  مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن المؤسسة الجزائرية  : وان المذآرةعن
  

 شهادة الماجستير  ىبحث ضمن متطلبات الحصول عل             
  
  
  

  : الهدف من البحث
  

الموارد  ضع الحالي لممارسات إدارة الميدانية الوقوف علي الو تستهدف هذه الدراسة
آمدخل التطوير و التقدم فيها،  إمكانياتجانب  ائرية ، إلىالبشرية في المنظمات الجز

 : من خلال عدة جوانب هري لتطوير فعالية هذه المنظمات،جو
  

درجة أهمية سياسات ادارة الموارد البشرية وممارستها الفعالة وغير الفعالة في  -
  المنظمات 

وآذلك التطويرات ممارسات ادارة الموارد البشرية، العوامل المحددة لفعالية  -
جانب مقترحات عن مستقبله في المنظمات  لتجديدات المطبقة في هذا المجال، إلىوا

 .الجزائرية 
  
 :  راءفإن مجتمع الدراسة يشمل استطلاع آ ،ذلكل
  
البشرية وتطبيقاتها آممارسين المجموعات الرئيسية حول سياسات ادارة الموارد  -

  .للعملية الادارية في منظمات قطاع الأعمال
  .وبصفة خاصة الأساتذة م الادارة في الكليات الاقتصادية،تدريس بأقسااء هيئة الأعض -
الخبراء الاستشاريين في مجال ادارة الموارد البشرية ضمن استراتجيات المنظمات  -

  .التي يمارسون بها عملهم
وباعتبارهم أآثر معرفة  ل مستقبل هذا المجال في الجزائر،رائهم حوآوذلك استرشادا ب
 . لال اطلاعاتهم ودراستهم بتطوراته من خ
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  ‘سادتي المحترمين 
  
  
  

سة الميدانية من خلال اجابتكم على الاستبيان تعاونكم لانجاز هذه الدرا أشكرآم على
  لمصلحة المعنية بالبحث للحصول على نتائج الدراسة،ويمكنكم الرجوع ل التالي،

  ولكم مني جزيل الشكر  
  

  ؟ ماهو منصبكم :  السؤال الأول
  
  داخل المربع ) x(أجب بوضع علامة                       
  
  
  مدير أو نائب   
  
  رئيس قسم    
  

  أستاذ     
  

  خبير     
  

  استشاري     
  

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

     : السؤال الثاني
لتحقيق فعالية  ية سياسات ادارة الموارد البشرية وممارساتها،ماهي درجة تقييمكم لأهم 

  ؟الجزائرية المنظمات
  

   أهمية قصوى) 4( إلى همية دون أ )0(مقياس الأهمية مندرج من 
       

    درجة الأهمية         
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  : السؤال الثالث

  ؟موارد البشرية التاليةدارة الممارسات الفعالة لسياسات إال اتملسماهو ترتيبك  
  .فعالية المنظمات الجزائرية تراه ذو انعكاس على حسب ما 

 : أجب بوضع الرتبة في المربع الجانبي
  
  
  الاحتفاظ بالعاملين  القدرة العالية على 
  
  تطوير التنظيم بما يقلل الصراع ويحسن القرارات  
  
  )الأجور(البرامج الجديدة للتعويضات المادية  
  
  عدالة تقييم العاملين ودقتها  
  
  تاحة فرص التدريب والتنمية إ 
  
  وحة مع العاملين الاتصالات المفت 
  
  التزام الادارة العليا بمساندة سياسات ادارة الموارد البشرية وتطبيقاتها  
  
  العمال باعتبارهم أهم الاصول في المنظمة  إلىالنظر  
  
  توفير المسار الوظيفي المحقق للتقدم والترقية  
  
  المشارآة في الادارة  تشجيع آل العمال على 
  
  ها الادارة بتحقيق التوازن بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين فيخلق بيئة تلتزم  
  
  النظم والقواعد الواضحة للعمل والجزاءات  
  
  دارة الموارد البشرية نظم المعلومات الفعالة لإ 
  
 .دارة الموارد البشريةوجود بحوث ودراسات في مجالات إ 

 
-   
-  
-  
-   
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  : السؤال الرابع

ات غير الفعالة لسياسات إدارة الموارد البشرية التالية؟ الممارسهو ترتيبك لسمات  ما 
  .حسب تأثيرها على قصور فعالية المنظمات الجزائرية

  : أجب بوضع الرتبة في المربع الجانبي
  
  الادارة المتحكمة بجمود وبدون مرونة  
  
  الاحتفاظ بالعاملين  ضعف القدرة على 
  

  دارة الموارد البشرية تقادم سياسات إ
  
  نعدام أو قلة تنمية العاملين ا
  

  دارة الموارد البشرية البيروقراطية الشديدة في إ
  

  ) الأجور(برامج تعويضات مادية غير محفزة 
  

  فرص ضعيفة للتقدم والترقية 
  

  مشارآة ضعيفة للعاملين في الادارة 
  

  دارة الموارد البشرية عند ظهور المشاآل فقط تعديل سياسات إ
  

  شرافية محبطة للعاملين علاقات إ
  

  ضعف الاتصالات الداخلية بالمنظمة 
  

  نتاج وليس آثروة هامة للمنظمة النظر للعاملين آعناصر إ
  

  عدم وجود بحوث ودراسات في مجالات ادارة الموارد البشرية 
  

  دارة الموارد البشريةإقصور نظم معلومات 
  

  دارة الموارد البشرية إ دة الادارة العليا وتشجيعها لتطبيقاتضعف مسان
  

  عدم دقة معدلات الأداء وعدم عدالة تقييم الأداء 
  

 ضعف برامج الخدمات والمزايا العينية
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:السؤال الخامس  

العوامل التي يمكن استعمالها في الحكم على فعالية سياسات ادارة الموارد البشرية  أهمما هي 

 و تطبيقاتها ؟   

أهمية عالية)4(الى دون أهمية ) 0(همية يتدرج من مقياس الأ   

في المربع الجانبي الأهميةدرجة  جب بوضعأ  
       الاتصالات المفتوحة مع العاملين   

   ارتفاع مستويات الاداء الوضيفي     

  مكافئة العاملين وفق ادائهم      

  الاستخدام الجيد للعاملين    

  تشجيع العاملين على الابتكار    

  )الاجور(ضات الجيدة التعوي   

  )عدم الرغبة في ترآه( معدل الدوران المنخفض للعمل    

  معدلات الغياب و التاخير المنخفضة    

  تشجيع مشارآة العاملين في الادارة     

  تدريب العاملين و تنميتهم     

  معدلات منخفضة للحوادث     

             الخدمات الصحية الوقائية     

  في التخطيط الاستراتيجي للمنظمة  ادة دور ادارة الموارد البشريةزي    
  

  خدمات للعاملين تتناسب والاحتياجات الفردية    
    
  علاقات ايجابية بين العاملين والادارة    
   
  وتنميتهم ‘ تحديد المديرين الأآثر احتمالا للنجاح    
  

   نظم معلومات فعالة لادارة الموارد البشرية   
  

  اتاحة فرص عالية للتقدم والترقية   
  
  بحوث ودراسات دقيقة في مجالات ادارة الموارد البشرية   
  
  التطوير المستمر في سياسات وبرامج ادارة الموارد البشرية    
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) لو طبقت(الفائدة المتوقعة من التجديدات التالية المقترحة  ماهو مستوى : السؤال السادس

  ؟طبيقاتها في البيئة الجزائرية تت ادارة الموارد البشرية و في مجالات سياسا
  ) ليةفائدة عا( 4لى إ) لا فائدة( 0المرجوة يتدرج من  مقياس الفائدة

  :اجب بوضع درجة الفائدة في المربع الجانبي 
   

  مشارآة آل العاملين في جميع المستويات في اتخاذ القرارات
   

  تشجيع اندماج الأفراد في عملهم 
  

  زيادة حرية الأفراد واستقلاليتم في تحمل المسؤولية والرقابة الذاتية 
  

  حرية اختيار المزايا الاضافية 
  

  الادارة بالأهداف والنتائج
  

  حلقات الجودة آوسيلة لمشارآة العاملين  في الادارة
   

  تنظيم المعلومات الالية في ادارة الموارد البشرية  اد علىالاعتم
  

  ر ادارة الموارد البشرية في التخطيط الاستراتيجي والقرارات الموجهة للأعمالزيادة دو
   

  أسلوب فريق العمل  في الاعتماد علىزيادة أآثر 
  

  دور أآبر لدراسات وبحوث ادارة الموارد البشرية 
  

  دور أآبر لادارة الموارد البشرية في تحسين نوعية حياة العمل 
  

  التنظيمي زيادة الاهتمام بالتطوير 
  

  المرونة العالية في السياسات لتكون توجيهات أآثر منها قواعد ملزمة 
  

  الأجور والمرتبات التنافسية 
  

  رئيسي لبقاء المنظمة  الموارد البشرية آنشاط  إدارة النظر إلى
  

  الصراع وتحقق التعاونتطوير أساليب المشارآة التي تقلل 
   

   الوظيفي أفضل لتنمية المسار  تطوير فرص
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    : السؤال السابع

أهم ثلاث تطويرات أو تجديدات مطبقة فعلا في بيئة الأعمال ‘ ماهي حسب معلوماتكم 
  ؟الجزائرية 

  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
  
  
  

  : السؤال الثامن
ماهي أهم ثلاث تجديدات أو ممارسات تتمنون تطبيقها أوتتوقعونها في ادارة الموارد   

   ؟ و معلوماتكم عنلا تطبيقها في دول متقدمةحسب اطلاعكم أ‘ البشرية 
  
  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
.  
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Ŵقائمة المراج:  

   
Ŕالكت : 

  
  2000عمان�  �دار ſŰاŉ للنشر و التوزيŶ �"الموارد البشرية ةإدار « ,Ōبو شيخƌ نادر Ōحمد - 1
دار  �"استراتيجية الموارد البشرية"كوبرا� ترجمة عبد الحكƇ الخزامي�  Ōشوƃ شاندا� شلبا -2

  .2002الſجر للنشر و التوزي�Ŷ القاƍرة� 

دار قباŉ للطباعة  �"رة الأعمال وتحديات القرن الحادي والŸشرينإدا" �Ōمين عبد الŸزيز حسن - 3
Ŷ2001 �والنشر والتوزي.  

� دار الſكر الŸربي� القاƍرة� "من النŴرية إلƑ التطبيƀ :إدارة الموارد البشرية"Ōمين ساعاتي�  - 4
1998.  

  .بدون تاريť طبŶ �دار الżرŖ للطباعة والنشر �"البشري  رمبادő التسيي" �بوفلجة عيات - 5
دار الجامŸة � "إدارة الأعمال مدخل اتخاذ القرارات وبناŉ المهارات" �جƜل إبراƍيƇ الŸبد - 6

  .2003 � القاƍرة�الجديدة
منهş -التſكير اƙستراتيجي و اƙدارة اƙستراتيجية"جمال الدين محمد المرسي و Ŋخرون�  - 7

  .�2002 الدار الجامŸية� اƙسكندرية� "تطبيقي
اƙدارة اƙستراتيجية للموارد البشرية� مدخل لتحقيƀ ميزة تنافسية " � جمال الدين محمد المرسي - 8

  .�2003 الدار الجامŸية� اƙسكندرية� "لمنŴمة القرن الحادي و الŸشرين
� مركز اƙمارات "تنمية الموارد البشرية في اقتŰاد مبني علƑ المŸرفة " �جمال سند السويدي - 9

  .2004ي� Ōبو Ŵب للدراسات و البحوŜ اƙستراتيجية�
� ة الŸربيةضدار النه �"إدارة الموارد البشرية من منŴور استراتيجي " �حسن إبراƍيƇ بلوط  -10

  .�2002 القاƍرة
  .�2002 دار زƍران� عمان� "إدارة الموارد البشرية"حنا نŰر االله�   -11
  .2000 �ة للنشر والتوزيŶ والطباعةدار المسير �"إدارة الجودة الشاملة "  �خضير كاƇŴ حمود  -12
, اƙسكندرية, الدار الجامŸية, "إدارة الموارد البشرية رŎية مستقبلية" �راوية محمد حسن  -13

2000.  
, الدار الجامŸية, "مدخل إستراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية" �راوية محمد حسن  -14

   2001, اƙسكندرية
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دار مجدƛوي للنشر و  �"و تŝōيرات الŸولمة عليها...إدارة الموارد البشرية"سنان الموسوي�   -15
  .2006التوزي�Ŷ الطبŸة الأول�Ƒ اŰƙدار الŝاني� عمان� 

16-  ūمدخل استراتيجي :إدارة الموارد البشرية «� سهيلة محمد عبا"� Ŷدار وائل للنشر و التوزي ,
  2003, عمان

المكتŖ , "إدارة الأفراد و الƜŸقات اƙنسانية"عبد الſżار حنſي� , šƜŰ الدين عبد الباقي  -17
Ŝربي الحديŸسكندرية, الƙ1988, ا 

  .�2000 الدار الجامŸية� اƙسكندرية� "إدارة الموارد البشرية"šƜŰ الدين محمد عبد الباقي�   -18
  

� "بالمنŴمات  في إدارة الموارد البشرية ةالجوانŖ الŸلمية والتطبيقي"  �šƜŰ الدين عبد الباقي  -19
  .2001 الدار الجامŸية� اƛسكندرية�

الدار  �"اƛتجاƍات الحديŝة في إدارة الموارد البشرية "  �عبد الباقيمحمد ن šƜŰ الدي  -20
  .2002 �ة� القاƍرالجامŸية الجديدة للنشر

الدار الجامŸية الجديدة  �"السلوƃ الŸſال في المنŴمات " � šƜŰ الدين محمد عبد الباقي  -21
 .2002 القاƍرة�

 �"ة إلŌ Ƒين  التحديات� التجارŖ والتطلŸاتإدارة الموارد البشري" �عبد الحكيŌ Ƈحمد الخزامي -22
  2003 القاƍرة� ي�Ŷدار الكتŖ الŸلمية للنشر والتوز

� دار وائل للنشر و "إدارة الموارد البشرية� مدخل استراتيجي"عبد الرحيƇ خالد الهيتي�   -23
  .2005التوزي�Ŷ الطبŸة الŝانية� عمان� 

24-  Žبو قحŌ محمود ƇƜاديات الأعمال و" �عبد السŰمار الدولي اقتŝستƛة الجديدة �"اŸدار الجام �
  .2003 القاƍرة�

  .2004 �دار الكتاŖ الحديŜ �"لبشريةتنمية الموارد ا" � عبد االله محمد اسŸد  -25
المكتŖ الجامŸي الحديŜ  �"إدارة وتنمية الموارد البشرية والطبيŸة "  �عدلي علي Ōبوطاحون  -26

  .2000اƙسكندرية 
قياū القيمة : عائد اƙستŝمار في رūŌ المال البشري" عŉƜ الدين يوس�Ž و Ŋخرون�  -27

 .�2004 إيتراƃ للنشر و التوزي�Ŷ القاƍرة� "اƙقتŰادية لأداŉ الŸاملين

  .�1984 ة� دار المŸار�Ž القاƍر"إدارة الأفراد لرفŶ الكſاŉة اƙنتاجية" علي السلمي�  -28
  2001 �القاƍرة, يŖدار Żر, "إدارة الموارد البشرية اƙستراتيجية "� علي السلمي  -29
 2001, القاƍرة, دار ŻريŖ �"تطور الſكر التنŴيمي "� علي السلمي  -30

 � "اƙدارة بالمŸرفة" علي السلمي�  -31

   �2003 دار ſŰاŉ للنشر و التوزي�Ŷ عمان� "إدارة الموارد البشرية"علي محمد ربابŸة�  -32

D
oc

um
en

t  
   

té
lé

ch
ar

gé
   

  d
ep

ui
s 

   
w

w
w

.p
ns

t.c
er

is
t.d

z 
   

C
E

R
IS

T



  .ƙ 2003سكندرية�� االدار الجامŸية �"الŸولمة وقضايا اقتŰادية مŸاŰرة "  �عمر Űقر  -33
و دار وائل للنشر  �"مدخل إلƑ المنهجية المتكاملة ƙدارة الجودة الشاملة " �عمر وſŰي عقيلي  -34

  .2000 التوزي�Ŷ عمان�
� دار وائل للنشر و "بŸد استراتيجي: إدارة الموارد البشرية المŸاŰرة " عمر وſŰي عقيلي�  -35

  .2005التوزي�Ŷ عمان� 
دار المريť , ترجمة محمد سيد Ōحمد عبد المتŸال �"رد البشريةإدارة الموا" �Żاري ديسلر  -36

  2003, الرياű, للنشر
مكتبة  �"التكنولوجيا مدخل تكاملي تجريبي إدارة اƙنتاŞ والŸمليات و"  �فريد راŖŻ النجار  -37

 �Ŷللطباعة والنشر والتوزي ŵاŸشƙ1997ا  
إيتراƃ للنشر و , "شſافية المنŴماتمنهş حديŜ لتحقيƀ .نƇŴ اƙدارة المſتوحة " ,فاتن Ōبو بكر  -38

   2001, التوزي�Ŷ القاƍرة
  .�1997 عمان� دار الزƍران للنشر �"التنمية اƙدارية" �قيū المŎمن وŊخرون  -39
 �القاƍرة �عين الشمū ة� مكتب"التنŴيƇ و نŴاƇ إدارة الجودة الشاملة"  �كمال حمدي Ōبو الخير  -40

1997.  
41-   ƀمون الدراركة و طارōةال" �لشبليامŝومات الحديŴللنشر  �"جودة في المن ŉاſŰدار ال

Ŷ2002 �ناعم �والتوزي.  
  .�2000 القاƍرة� مجموعة النيل الŸربية �"الŸولمة" �محسن Ōحمد الخضيري  -42
 � اƙسكندرية�الدار الجامŸية � "إستراتيجية التżيير و التطوير" � محمد بن يوسŽ الŸطيات  -43

2002.  
� دار الوفاŉ لدنيا الطباعة و النشر� " ارد البشريةإدارة المو" محمد حافŴ حجازي�   -44

  .2005اƙسكندرية� 
 � القاƍرة�الدار الجامŸية الجديدة للنشر �"إدارة الموارد البشرية  " �محمد سŸيد Ōنور سلطان  -45

2003.  
� الدار الجامŸية �"التنŴيƇ اƙداري في المنŴمات المŸاŰرة " � مŰطƑſ محمد Ōبو بكر  -46

  .2003 �ةاƙسكندري
� الدار "مدخل تحقيƀ الميزة التنافسية: إدارة الموارد البشرية"مŰطƑſ محمود Ōبو بكر�   -47

  .2004الجامŸية� اƙسكندرية� 
دار الجامŸية ال �"الŸولمة دراسة في المſهوƇ والŴاƍرة والأبŸاد "  �ممدوš محمود منŰور  -48

  .2003 � القاƍرة�الجديدة للنشر
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� دار وائل للطباعة والنشر� " Ōساسيات ومſاƍيƇ حديŝة: ميالتطوير التنŴي"  �موسƑ اللوزي  -49
  .1999عمان� 

50-  Ƈيد سالŸيد سŎم� ŢالŰ مدخل استراتيجي :إدارة الموارد البشرية"  �عادل حرحوش"  Ƈعال
Ŝالحدي Ŗ2002 �الكت.  

  .2000, عمان, دار ſŰاŉ للنشر و التوزيŶ, "إدارة الموارد البشرية", نŴمي شحادة و Ŋخرون  -51
مدخل استراتيجي : إدارة الموارد البشرية"يوسŽ حجيƇ الطائي� مŎيد عبد الحسين الſضل�   -52

  .�2006 مŎسسة الوراƀ للنشر و التوزي�Ŷ عمان� "متكامل
 
 

  :الملتقياŘ العلمية
 
الŸنŰر البشري من منطلƀ اليد الŸاملة إلƑ منطلƀ الرŌسمال " بن عيسƑ محمد المهدي  - 1

لدولي حول التنمية البشرية و فرů اƛندماŞ في اقتŰاد المŸرفة و الكſاŉات الملتقƑ ا" اƛستراتيجي 
 Ƈ10و  9البشرية يو  ūة ورقلة �2004مارŸجام.  

اƛستŝمار البشري وإدارة اللقاŉات كŸامل لتƍōيل المŎسسة واندماجها في اقتŰاد "  �بوقلقول - 2
ماŞ في اقتŰاد المŸرفة و الكſاŉات البشرية الملتقƑ الدولي حول التنمية البشرية وفرű اƛند" المŸرفة 

.� جامŸة ورقلة2004مارū  10و 09  
3 - šتاſم ŢالŰ�  " اتŉاſفي خدمة الك ŽارŸالدولي حول  �"إدارة الموارد النشرية وتسير الم Ƒالملتق

جامŸة  2004مارū 10و  09التنمية البشرية وفرů اƛندماŞ في اقتŰاد المŸرفة والكſاŉات البشرية 
.لةورق  

4 - Ɛولمة" �عبد المجيد قدŸل الŴ الدول حول التنمية  �"إشكالية تنمية الموارد البشرية في Ƒالملتق
مارū  10و�09   جامŸة ورقلة �البشرية وفرů اƛندماŞ في اقتŰاد المŸرفة والكſاŉات البشرية

2004. 
ŉات البشرية في Ŵل نحو تنمية إستراتيجية الموارد والكſا" �Ɯلي يحضيƌمعبد المجيد قد�Ɛ س - 5

� الملتقƑ الدولي حول التنمية البشرية وفرů اƛندماŞ في اقتŰاد المŸرفة والكſاŉات البشرية �"الŸولمة
.2004مارū  10و  09 جامŸة ورقلة�  

الملتقƑ الدولي حول التنمية البشرية وفرů  �"إدارة التżيير والموارد البشرية "  �عياű عادل - 6
.جامŸة ورقلة �2004مار10ūو 09لمŸرفة والكſاŉات البشريةاƛندماŞ في اقتŰاد ا  

7 -ūمسدور فار �ƀاد الجزائري و " �كمال رزيŰقتƛا Ŷالشراكة الجزائرية الأوروبية بين واق
الملتقƑ الوطني الأول حول اƛقتŰاد الجزائري في  �"الطموحات التوسŸية ƛقتŰاد اƛتحاد الأوروبي

  .�2004 اƛقتŰادية وعلوƇ التسيير بجامŸة سŸد دحلŖ بالبليدةكلية الŸلوƇ  �الألſية الŝالŝة
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  :الرسائل و البحوث
  

1 - ƌلي يحضيƜر التسيي"  �سمŝŌالميزة  ر Ƒات علŉاſستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكƛا
  .Ō2005طروحة دكتورة دولة في الŸلوƇ اƛقتŰادية " التنافسية للمŎسسة اƛقتŰادية

رسالة ماجستير�  �"لجودة عن طريƀ مراقبة الجودة وتكاليŽ الƜجودة تحسين ا" �قندور نوال - 2
  .�2001 الجزائر � جامŸةمŸهد الŸلوƇ اƛقتŰادية

رسالة  "الجودة ومدƐ تطبيقها في المŎسسة اƛقتŰادية الجزائرية"  �لوشاحي Ōحمد خير الدين - 3
  .2002ليا للتجارة� الجزائر� � المدرسة الŸماجستير

 �"مكانة تسيير الموارد البشرية ضمن مŸايير الأجر و إدارة الجودة الشاملة"  �ةاميموزاوي س - 4
  .�2004 فرŵ إدارة الأعمال� جامŸة الجزائر� رسالة ماجستير في الŸلوƇ اƛقتŰادية

  
Řالمحاضرا:  

  
  .�2004 ضرات الوŴيſة الŸامة� كلية الحقو�ƀ جامŸة الجزائراŰالŢ دجال� مح - 1
  .�1988 مينير المستخديشقرون� محاضرات تس - 2

  
 
 

Řƚالمج:  
  

� 1992مجلة البحوŜ التجارية� سنة :  �in إدارة الموارد البشريةراشد عبد الجليل�  - 1
  .Żير محدد: الŸدد

مجلة البحوin: Ŝ"  متابŸة و تقييƇ عناŰر النشاط التدريبي"  �السيد حلمي الوزان - 2
ومات� عدد Ōكتوبر اƙدارية� Ōكاديمية السادات للŸلوƇ اƙدارية� مركز البحوŜ و المŸل

2003.  
إعادة ƍيكلة سوƀ  تحديات الŸولمة و"  �عبد الſتاš السيد النŸماني� طارƀ حسن عابدين - 3

� Ōكاديمية السادات للŸلوƇ اƙدارية الŸدد جويلية مجلة البحوŜ اƙدارية :in" الŸمل
2003.  
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1. Bernard GAZIER, »le stratégies des ressources humaines », édition Dunod, Paris, 
2001. 

2. Didier CAZAL, Jean-Marie PERETTI," L'Europe des ressources humaines" 
éditions LIAISONS, Paris, 1992 

3. Dimitri WEISS «  Ressources humaines » éditions d’organisation, 2003 
4. Estelle MERCIER, Géraldine SCHMIDT," Gestion des ressources humaines: 

gestion appliquée", Pearson éducation, E-node, Paris, 2004 
5. Gary DESSLER, "La gestion des organisations: principes et tendances au XXI 

siècle", adaptation française Philip GRENON, Nisard BECHEIKH, éditions du 
Renouveau Pédagogique Inc.Canada.2004. 

6. Guy LANDOYER, «  la certification ISO 9000, un moteur pour la qualité » édition 
d'organisation, 2000. 

7. Gwendoline AUBOURG,"Gestion du personnel: chef d'entreprise, vos droits!" 
éditions d'organisation, Paris, 2003. 

8. Jacques GRISE, «  les Ressources Humaines  entant que source d’avantage 
concurrentiel durable » éditions organisation 2001. 

9. Jean BRILMAN, « les meilleures pratiques de management » éditions d’Organisation 
2001. 

10. SEKIOU, BLONDIN, " Gestion des ressources humaines", 2e éd, éditions De Boeck, 
Bruxelles, 2001. 

11. Yves EMERY," renouveler la gestion des ressources humaines", Presses 
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  :المواقŴ الإلكتروƈية
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2- http://:www.hrm-group.com/gestiondesressourceshumaines  
3- http://fr.Wikipedia.org/wiki/Gestion des ressources humaines- 
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5- http://:www.hrm-group.com/downsizing strategy/  
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8- http://www.elkhabar.com/quotidien  
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