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 Human Resource Management ((HRM)ادارة الموارد البشرية 

 مقدمة

ادركت المنظمات ان العنصر البشري هو اساس الابتكار, ذلك لان راس المال   

نجد ان استراتيجية  ادارة الموارد  ولذلكالفكري يصعب على المنافسين تقليده , 

ها الاثمن والمتمثلة دالبشرية هي تلك العملية  الهادفة لربط المنظمة من خلال موار

بالموارد البشرية مع بيئتها وعلى نحو يمكنها من تحسين جودة الخدمات التي 

تقدمها, وسنحاول التعرف على اهم الفقرات ذات العلاقة بادارة الموارد البشرية 

   -وكما مبين في الاتي:

 (، الاهداف)التطور التاريخي للمصطلح ،المفهوم،الاهمية

 مراحل تطور مصطلح ادارة الموارد البشرية -1

عام من الميلاد كانت هناك العشيرة او القبيلة وهي التي تنظم ادارة  100قبل  

ح عام ظهر مصطل 300بالافراد بواسطة شيخ العشيرة او القبيلة، وبعد الميلاد 

ارباب العمل وخاصة في الحضارة اليونانية والرومانية ، وفي العصور الوسطى 

ظهرت طبقة الاغنياء والتي سيطرت على اهم الاعمال، وعند ظهور الثورة 

الصناعية في اوروبا بدا الاهتمام بالتصنيع وبحث السبل الكفيلة لتطويره، وظهر 

ية والاجتماعية حسب اعتقادهم الكتاب والمفكرون الذين فسروا الظواهر الاقتصاد

السائد ،وتعد المدرسة البيروقراطية لماكس ويبر اولى المدارس الادارية الى جانب 

المدرسة العلمية لفردريك تايلر، حيث بدا الاهتمام بالافراد كونهم الاداة الرئيسة 

تي اهم الجوانب ال بين انموذج العلاقات الانسانية لالتون مايوللانتاج، لكن ظهور 

ً ونوعاً، حيث اهتم بالافراد من خلال التجربة التي  تساعد في زيادة الانتاج كما

اجراها في مصانع هورثون والتي ادت لظهور مدرسة العلاقات الانسانية في 

العشرينات من القرن الماضي، وبدأ ظهور فلسفة ادارة الافراد والوظائف المشتركة 

تسمت بالتطورات الاقتصادية والسياسية والتي بها ثم تلتها مرحلة الثلاثينات التي ا

اثرت بشكل كبير على ديناميكية ادارة الافراد والاعمال وتحليل الوظائف ، واهم 

هذه التطورات بروز دور النقابات والاتحادات والمطالبة بزيادة الاجور وتحسين 

الظروف البيئية في العمل ، فضلاً عن الاهتمام بتحديد اجراءات الشكاوي 

بسبب ازدياد عدد المنظمات  العمل توسعوالتظلمات، وفي الخمسينات والستينات 

وتنوع الحياة في كل مجالاتها، مما ولد الحاجة لظهور منظمات جديدة تلبي 

 .1970الاحتياجات حسب البيئة المتغيرة، واستمر الحال لعام 
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عند ما ظهرت التشريعات  الموارد البشريةادارة ظهر انموذج  1980عام  وفي 

الخاصة برفاهية الافراد ونظم الخدمة الصحية والامن الصناعي واصبحت ادارة 

 الافراد مهنة اساسية لتطوير الجوانب الاجتماعية اضافة الى الجوانب الادارية.

لادارة الموارد البشرية هي:)ادارة الافراد، ادارة  المرادفةومن اهم المصطلحات 

 (.ادارة الوظيفة العامة، ادارة القوى العاملة، ادارة شؤون الموظفين ،الخدمة المدنية

  البشرية الموارد إدارة مفهوم -2

من  منظمة لأي والضرورية الأساسية الوظائف من البشرية الموارد إدارة تعد         

 المنظمة على يتوجب لذا. والنجاح والاستمرار الاستراتيجية أهدافها تحقيق اجل

 خلال للعمل من اللازمة والقابليات بالمهارات ورفدها الموارد هذه استقطابجذب و

من اجل تحسين الاداء وتحقيق  والمعنوية المالية المكافآت وتقديم التدريبية الدورات

 . الكفاءة والفاعلية في العمل

 لأن( البشرية الموارد إدارة) لمصطلح وشامل عام مفهوم إيجاد الصعب ومن     

وسوف . ومن وجهات نظر مختلفة المصطلح لهذا التعريفات من العديد هنالك

 -وكالاتي: البشرية الموارد إدارة نستعرض بعض المحاولات التي توضح مفهوم

 العاملة القوى من المنظمة إحتياجات بتحديد المتصل الإداري هي النشاط -

 إحتياجات مع تتناسب التي والكفاءات بالأعداد توافرها على والعمل

 .العمل

 وذلك المنظمة في البشرية الموارد فاعلية زيادة عن المسؤولة الإدارة هي -

 . والمجتمع والمنظمة الفرد أهداف تحقيق بهدف

 . رغباتهمو بالناس يهتم الذي المنظمة من الجزء ذلك أنها -

 من التنافسية الميزة لتحقيق يسعى الذي البشر لإدارة متميز أنموذج هي -

  . والولاء بالإلتزام تتميز بشرية موارد على الحصول إستراتيجية خلال

 بالتوظيف تهتم التي الأدارية والنشاطات المهام من شاملة هي مجموعة -

بما ( البشرية الموارد) العمل قوى على والمحافظة والتحفيز والتطوير

 .  والفاعلية الكفاءة يحقق

 

 القواعد من أساسية مجموعة تمثل البشرية الموارد إدارة أن تقدم مما يلحظ        

 لتحقيق الاداء تطوير وكذلك الإدارات تطوير أجل من وإتباعها تطبيقها يجب

 .والمنظمة الأفراد مصلحة
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 البشرية الموارد إدارة أهمية  -3

 بين العلاقات تنظيم خلال من يتم البشرية للموارد الرئيس تحقيق الهدف إن 

 نفسه الوقت والغايه في المنظمة وسيلة البشرية الموارد وتعد فيها، والعاملين المنظمة

 .  المنظمة فشل أو نجاح بمصدر وصفها ويمكن

 المورد هذا إدارة في متخصصة وكفاءات البشرية للموارد جيدة إدارة وجود ان 

 إنتاجية من يزيد سوف عليهم الحفاظ ثم الوظائف لشغل الكفوئين جذب على قادرةو

 التي العوامل من عدد وهنالك البعيد الأمد على الأقتصادي مركزها ويقوي المنظمة

 :واهمها الاتي البشرية الموارد بإدارة الإهتمام حتمت

 الى منظمة لأي الأساسية الوظائف إحدى تمثل البشرية الموارد إدارة إن -1

 وغيرها( المالية والإدارة والتسويق كالانتاج)  ، أخرى وظائف جانب

 بغية ودراستها الوظيفة بهذه  الإهتمام يجبلذا  ، الأخرى الوظائف من

 . الاهداف وتحقيق الانتاج نحو وتوجيهها المنظمة موارد تنظيم

 خلال من المنظمة فاعلية وتوثيق زيادة في البشرية الموارد إدارة تسهم -2

 رسالة نقل في أهميتها تعزز ثم   ومن ، للعاملين التدريبية البرامج تطوير

 .المنافسة على المنظمة قدرة زيادةو العاملين الأفراد الى المنظمة

 والداخلية الخارجية البيئة مراقبة الى البشرية الموارد إدارة تسعى -3

 تحديد عن فضلاً  ، المنظمة اداء في والقوة الضعف نقاط على للوقوف

  . البشرية بالموارد الصلة ذات والتهديدات الفرص

 بشكل استغلالها كيفية على التعرف لنا تتيح البشرية الموارد دراسة ان -4

ً  يمثل المورد هذا لأن ، جيد ً  نشاطا  مصدر وهو ، المجتمع في اقتصاديا

 . المجتمع في الموجودة العاملة القوة

 على والمحافظة الإبقاء الحديثة التكنولوجية والتطورات التحديات حتمت -5

 عالية. وكفاءة مهارة ذات عاملة قوى

 التضخم لمواجهة الإنتاجية تحسين نحو البشرية الموارد إدارة مسؤوليات -6

 . الأنسانية العلاقات وسوء البيئة وتدهور والبطالة

ً  عاملاً  تعد البشرية الموارد ادارة دراسة ان -7  لأنها للمنظمة بالنسبة أساسيا

 ، الموارد هذه مديرو يمارسها التي النشاطات على التعرف في تساعدها

ً  اختياراً  العاملين الافراد اختيار على المنظمة يساعد كذلك  .  مناسبا
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 :  البشرية الموارد إدارة أهداف -4

 تحقيقها الى البشرية الموارد إدارة تسعى التي الأهداف من مجموعة هناك      

 :  أهمها المنظمة داخل بنجاح

 طريق عن المجتمع أهداف بتحقيق الهدف هذا يتمثل:  اجتماعي هدف  -أ

ً  المختلفة بالأعمال الأفراد وتشغيل إستخدام  الفرصة يتيح وبما لكفاياتهم وفقا

 -جوانبه , ويمكن تحقيق هذا الهدف من خلال الاتي: جميع في للنمو للمجتمع

 الحياة على ذلك انعكاس ثم ومن العاملين للأفراد العمل حياة نوعية تحسين  -

 . الإجتماعية

ً  الأفراد تشغيل  -  . لكفاءاتهم وفقا

  العمل في وسلامتهم البشرية الموارد صحة لىع المحافظة  -

 . الجوانب مختلف في والنمو للتطور للمجتمع المناسبة الفرص خلق  -

 خلال من ، المقابل من مستوى أفضل على لحصولل العاملين تمكين  -

 . جيد بشكل طاقاتهم بذل على مساعدتهم

المنظمة من  أهداف تحقيق في البشرية الموارد إدارة تسهم:  تنظيمي هدف  -ب

 -خلال الفقرات الاتية:

 . المنظمة تقدمها التي والخدمات العاملين بجودة وتتمثل:  الجودة  -

 والخطط البشرية الموارد بين التكامل تحقيق:  التكامل استراتيجية  -

 . للمنظمة الاستراتيجية

  تنفيذها على والإشراف العاملة القوى خطط رسم:  الخطط  -

 . التغيير إدارة على والقدرة التكيف بعملية تهتم:  المرونة -

  العاملة القوى من المنظمة باحتياجات التنبؤات وضع :التنبؤات  -

 . المنظمة لأهداف العاملين ولاء تحقيق به ويقصد:  الولاء  -

 -ة والمتمثلة في الاتي:المنظم في العاملة القوى مستوى على اهداف -ج

 .المرشحين وجذب العاملة القوى من بالجيدين  الاحتفاظ  -

 . للتعيين عادلة وشروط ظروف توفير  -

  المنظمة في الوظيفية شؤونهم مختلف في معاملتهم في العدالة أسس تطبيق  -

 . والمجتمع المنظمة وبين العاملين الأفراد بين الفجوة تقليل -

 . الفعال العمل كفاءة رفع من تمكنهم جيدة عمل ظروف تهيئة  -

 فيروتو ، العمل مخاطر الى العاملين تعرض تمنع ةينأم عمل بيئة تهيئة  -

 .لهم جيدة صحية رعاية
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 بين الجيد الأداء مستوىفي  معادلة تحقيق الى السعي : وصحي وظيفي هدف -د

 على للعاملين والتطوير التدريب ببرامج يتمثل القدرة زيادة ان إذ ، والرغبة المقدرة

 وبرامج الحوافز أنظمة من المناسبة البيئة بتوفير فيتمثل الرغبة زيادة أن نجد حين

 .  العامة الصحة

 خلال من المستقبل أهداف تحقيق في البشرية الموارد إدارة تهتم:  مستقبلي هدف -ه

 جيدة حوافز وتقديم والكفاءة الأهلية ذوي تقديم طريق عن للمنظمات المساعدة تقديم

 . للعاملين

 

 ووظائف ادارة الموارد البشرية اتاستراتيجي

 

  البشرية الموارد إدارة اتاستراتيجي -اولاً:

Human Resource Management Strategy 

 من الادارية العلوم اطار في والحيوية المهمة المواضيع من الاستراتيجية تعد    

 خطة)) غراب يعرفها كما فهي. اخرى جهة من الاعمال منظمات ميدان وفي جهة

 لمهمتها تحديدها واقع من القرارات لاتخاذ قاعدة المنظمة تتخذها الاجل طويلة

 معها تتعامل التي الاسواق و المنتجات نطاق تحديد على وتقوم والمستقبلية(( الحالية

 التوافق واثر, بها تتمتع التي التنافسية الميزاتو , لها المتاحة الموارد ،واستخدامات

 المنظمة تماسك يحقق بما المختلفة اعمالها وانشطة لمختلفةا الادارية وظائفها بين

 والوصول الخارجية ببيئتها يربطها ما مع والتأقلم الحركة حرية من ويمكنها داخليا

 . متوازن بشكل الاساسية واغراضها وغاياتها اهدافها الى

 وهو الا المنظمة اصول اهم لادارة استراتيجي مدخل هي البشرية الموارد وادارة

 التغييرات ظل وفي. المنظمة في الفكري المال رأس بحق يعد الذي البشري الاصل

 تحولت( …العولمة ،الهندرة، الاندماج،)العشرين  القرن في حدثت التي المعاصرة

 بوصفها تعمل ادارة تضم منظمة من الفاعلة المعاصرة المنظمة وخصائص سمات

 الى والخطأ بالتجربة تعمل منظمة ومن الفريق بروح تعمل منظمة الى منعزلة جزر  

 تجاربها من والاستفادة بالتعلم تعمل (Learning Organization) متعلمة منظمة

 الادارة الى بالاوامر الادارة ومن ايضا, الزبون ومن الرائدة المنظمات تجارب ومن

ً  الادارة ومن بالمشاركة,  .  الاســتراتيجية الادارة الى بيوم يوما
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 ان هل نتساءل ان علينا لزاما اصبح المتسارعة التغيرات هذه مع وتماشيا       

 المشاركة مهام يضم اطارا لتصبح ستتحول البشرية الموارد لادارة التقليدية المهام

 تلك لتنفيذ اللازمة والاهداف الانشطة وتهيئة المنظمة استراتيجية صياغة في

 ؟ دعمها في يسهم بما الاستراتيجية

 تمارس البشرية الموارد بإدارة خاصة استراتيجية ظهور الى يؤدي ذلك حدوث ان

 المزايا على الحصول إلى سعيا للمنظمة التنافسية القدرات تعزيز في دورها

 تدعم البشرية للموارد استراتيجيات وتطوير صياغة يتطلب وهذا التنافسية

 .للمنظمة العامة الاستراتيجية

 وتوجيه البشري بالمورد الاهتمام ضرورة على المعاصرة الاتجاهات وتؤكد

ً  اصبح لذا. التنافسية الميزة على الحصول في الاساس لانه اليه الانظار  على لزاما

 موارد بين من الاكبر الاهمية يحتل الذي المورد هذا اهمية تدرك ان اليوم المنظمات

 ظل في وخاصة. المستقبلي وادائه بسلوكه التنبؤ لصعوبة نظراً  الاخرى المنظمة

 .. (.…و والعولمة الاستراتيجي والتحالف العالمي التنافس زيادة)  الحالية الظروف

 الافراد ان على يؤكد البشرية الموارد لادارة الاستراتيجي الدور فان نفسه وبالاتجاه

ً  استثماراً  ويمثلون قيمة ذات موارد هم المنظمة في  ان ويمكن التنظيمية للجهود مهما

 فاعلة. بصورة تدار عندما التنافسية للقوة مصدر البشرية الموارد تكون

 استخدام حسن تركز على البشرية الموارد ادارة استراتيجية مما تقدم نلاحظ ان

 تحسينها او التنافسية قدراتها على الابقاء في لتساعدها البشرية لمواردها ما منظمة

 في للمنظمة والشاملة العامة الخطة)) بأنها( Dyer) عرفها حيث العمل سوق في

 .(( اهدافها وتحقيق مهمتها انجاز بغرض لافرادها الفاعل استخدامها

 : البشرية الموارد إدارة وظائف -ثانياً:

 الموارد لإدارة الوظائف أهم أحدى التوظيف عملية تعد : ماذا نقصد بالتوظيف

 قرارات التعيين قبول عملية إن إذ المنظمة، على التأثير المباشر ذات البشرية

 المرجوة، الأهداف تحقيق عملية من المنظمي وتحد الأداء على تؤثر الدقيقة غير

 عملية هي، ولنجاح المنظمة حاسم أمر بالمواهب والاحتفاظ الحصول إنو

 وتتضمن ، البشرية الموارد من المناسب والخليط العدد على الحصول

 التحليل عملية ضوء في العملية هذه تتم حيث والتعيين والإختيار الإستقطاب
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 والمؤهلات الوظائف عدد تحديد الى مستندة البشرية الموارد وتخطيط الوظيفي

 -لأدائها، وهناك مدخلين رئيسين للتوظيف هما: المطلوبة

 التوظيف الاستراتيجي-2       التوظيف الانتقائي -1

 (العوامل  الفسيولوجية  على ) العوامل التنظيمية،بشكل اساسي والذي يعتمد 

ادارة الموارد البشرية بنفس الانشطة التي تقوم بها باقي الادارات  حيث تقوم   

ادارة  هو انالوظيفية، كالتخطيط والتنظيم والتحفيز والرقابة ، الا ان الفرق 

الموارد البشرية تركز اهتمامها على  الافراد والانشطة المتخصصة بهم والتي 

  -تتضمن:

         البشرية الموارد تخطيط -1
 العمل   ميم تحليل وتص -2
 الاستقطاب والاختيار والتعيين -3

  التدريب والتطوير -4

 العاملين الأفراد تعويضات -5

 البشرية الموارد تحفيز -6

 تقويم الوظائف-7

 صيانة او المحافظة على الموارد البشرية-8

 -وسنتناول اهم تلك الوظائف في الفقرات الاتية

 تخطيط الموارد البشرية  -اولاً 

 البشرية الموارد تخطيط وظيفة البشرية الموارد لإدارة المهمة الوظائف من   

 الخطة مع المرتبطة البشرية الموارد من المنظمة حاجات تقويم بوصفها

 التخطيط يركز أذ. الحاجات تلك لتلبية الخطط وتطوير المنظمة لتلك الإستراتيجية

 السياسات ورسم الأهداف وتحديد الاستراتيجيات وضع تتضمن أساسية أهداف على

 موضع الى الأهداف وتوجيه الزمنية البرامج إعداد ثم والقواعد الإجراءات وتحديد

 . التنفيذ

 الوظائف عليها ترتكز إذ .المهمة، الوظائف من البشرية الموارد تخطيط وظيفة تعد

 الموارد من إحتياجاتهم تحديد في المدراء ويعتمد .البشرية الموارد الأخرى لادارة

ً  المستقبلية البشرية ً  كما  التوافق من ولابد المنظمة، إستراتيجيات وعلى ونوعا
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 هذه لتنفيذ المطلوبة البشرية والموارد المحددة الإستراتيجيات بين والإنسجام

ً  يتطلب المنتجات أو الأسواق في فالتوسع الإستراتيجيات ،  الموارد في مقابلاً  توسعا

 الموارد وعرض جهة من البشرية الموارد كلفة الإعتبار بعين الأخذ مع البشرية

 .أخرى جهة من البشرية

 البشرية للموارد الحاجة بين موازنة عملية هي البشرية للموارد التخطيط عملية إن 

 . معينة سياسات وفق العجز وسد الفائض معالجة ومحاولة منها، المتوفر والعرض

التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية مباشرة بالإستتراتيجية الاامتة للممةمتة  ويرتبط
 لتامين وتوفير الأفراد اللازمين لتمفيذ إستراتيجية الممةمة.

 موارد البشرية.ال خطةو  ةالاستراتيجي الخطةالأتي يوضح الالاقة بين  والجدول
 خطة الموارد البشرية الخطة الإستراتيجية

 تحديد المهارات البشرية اللازمة لكل نشاط بشكل عام  بياة المشاطاتتحديد ط

تحديتتتتد عوامتتتتل الرتتتتوق الخار،ية اقت تتتتاد ة  
ا،تماعيتتتة  تكمولو،يتتتةث المتتتنشرة علتتت  نشتتتاط 

 الممةمة

تحديتتتد المهتتتارات البشتتترية اللازمتتتة لموا،هتتتة 
 عوامل الروق الخار،ية

تحديتتتتد المتتتتوارد الداخليتتتتة الحاليتتتتة المماستتتتبة 
 الإستراتيجيةلمجاح 

تحديتتتد مواتتتتفات الأفتتتراد الحتتتاليين وضتتتما  
 مراهمتهم في تمفيذ الإستراتيجية

تحديتتتد التتتمال فتتتي المتتتوارد المطلو تتتة لتمفيتتتذ 
 إستراتيجية الممةمة

تحديتتتد التتتمال فتتتي المتتتوارد البشتتترية لتمفيتتتذ 
 إستراتيجية الممةمة

أو الاستتغما  تحديد أ تة متغيترات فتي الديتادة  تحديد أ ة متغيرات في البيئة
 عن الموارد البشرية

                                                                                                                          

 خطوات التخطيط لادارة الموارد البشرية

والتكهن عادة ما تحاول المنظمة تحديد طلب ونوع الموارد البشرية المختلفة 

والتنبؤ يكون باستخدام  بمجالات ضمن المنظمة قد يكون هناك عجز او فائض فيها.

الطرق الاحصائية او الاحكام الذاتية وتتميز الطريقة الاولى بانها تعتمد الماضي 

وتتكهن بالطلب والعرض في المستقبل والحاضر، ولكن هنالك الكثيرمن الاحداث لم 

ق الاحصائية قليلة الاستخدام واعتبار التنبؤ الذاتي هو مما يجعل الطر تتكررمسبقاً،
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وتمرعملية التخطيط للموارد البشرية بعدة خطوات اختلف  الافضل في هذه الحال،

الكتاب في تحديدها فمنهم من جعل الخطوة الاولى صياغة الاستراتيجية، والثانية 

ضمن الخطة الاستراتيجية تنفيذها والثالثة تقييمها باعتبار التخطيط للموارد البشرية 

 -للمنظمة والراي الثاني يذهب الى تقسيم خطوات التخطيط الى الاتي:

  the Demand Forcasting                         : بالطلب التنبؤ /1

 المشروع لخطط بالرجوع وذلك العمالة من المستقبلة الاحتياجات تقدير وتشمل

بطلب المهارات  تتنبأ،والمنظمة  العمالة من مستقبلاً  الأنشطة باحتياجات والتنبؤ

)بتحليل الاتجاه (والذي يتكهن بطلب العمل للسنة القادمة ويعطي  حسب مايسمى

ً واحصائيات تسمى  بدقة  تتنبأوهي مقاييس موضوعية  ()المؤشرات القائدةنسبا

 -وهناك طرق اخرى يمكن توضيحها بالمخطط الاتي: للطلب المستقبلي.

 الحكم الاداري                                       

 دراسة تقنيات العمل  تحليل اتجاه النسبة   

 

 تحليل الارتداد                   تدفق النماذج      

 تقنيات دلفي         

 

   the  supply   Forcasting                               :بالعرض التنبؤ /2

 بعد تحديد المنظمة الطلب للقوى العاملة في المستقبل ،تعمل لتجهيز  عرض العمل،

واول ماتقوم به تحليل مفصل عن عرض العمل الداخلي )عدد الافراد الموجودين 

تحليل ليعكس حالياً( بمختلف الفئات وخاصة ذوي المهارات النادرة ، ثم يعدل هذا ال

التغييرات المتوقعة في المستقبل نتيجة التقاعد اوالترقية اوالتنقلات والدوران 

خرائط  الطوعي او الاستبعاد، وطرق تحديد العرض هي )الانظمة اليدوية،

 الاحلال، المصفوفة الانتقالية(

 أو النقص احتمالات لمعرفة والعرض الطلب بتحليل وذلك -: الاحتياجات تقدير /3

  لعملفي اعجز الفائض او الالمستقبلة، اي  الزيادة

 وتكلفتها المستخدمة وطاقتها العمالة إنتاجية بتحليل وذلك :والإنتاجية الكلفة تحليل/4

 .التكلفة خفض وأساليب الإنتاجية تحسين وسائل على للتعرف

H.R.M.P 

p 
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 على المبنية الخطة أعداد: (Action planning) المستقبلية  الخطة اعداد /5

 كفائتها ورفع للعمالة الاستخدام تحسين ضوء في العمالة فى الزيادة و بالفقد التنبؤ

 على الرقابة وادوات التقديرية الميزانية مع اعداد .العمالة تكلفة وتخفيض الإنتاجية

الاسس العلمية عند اعداد الخطة وليس فقط  (Deming) ديمنك واستخدم .العمالة

 يتحكمون الذين وحدهم المنظمة هم في العاملين ان علىالاعتماد على التنبؤ واكد 

 تعني والتي( P D C A)ديمنك بدائرة مايسمى ابتكر ،وقد الإنتاج عملية في بالفعل

   ACT نفذ ، CHECK تأكد او افحص ،DO اعمل ، PLAN خطط

 -تقييم الخطة:/6

ومن ثم وضع معرفة النتائج فيما اذا كانت نجحت في تجنب العجز او الفائض ام لا، 

 (.feed backوذلك من خلال الرقابة والتغذية الراجعة ) الحلول لها

 متداخلة أنها بل منفصلة مراحل بوصفها الخطوات هذه الى النظر ولايمكن

 بالاحتياجات التنبؤ ضوء على يتبين أن لابد بالطلب التنبؤ لهذا والمثال ومترابطة

 .والتكلفة بالإنتاجية ترتبط والطلب الاحتياجات ان كما

 -:البشرية لمواردل تخطيطال مشاكل

 .الإدارية الأجهزة في العاملين من الكثير لدى للتخطيط الوعي ضعف -1

 وقلة الخبراء عدد لقلة نتيجة المطلوب للتخطيط الثقافية الإمكانيات ضعف -2

 .الأخطاء إرتكاب إحتمال يزيد مما والثقافية العلمية خبراتهم

 وإفتقار التخطيطية للعملية المطلوبة المعلومات من والنوع الكم قلة  -3

 .البشرية الموارد بإدارة الخاصة المعلومات لنظم المنظمات

 عاتق على الملقاة المهام لمعرفة ودقيقة محددة معايير إلي التوصل صعوبة -4

 .البشرية الموارد إدارة

 في المسئولون يتهرب حيث وتنفيذها الخطة وضع مسؤولية بين الفصل -5

 . الإدارية الأجهزة مسئولية كونها بإدعاء التنفيذ في الأحيان أغلب

 قلة الاهتمام برعاية اصحاب المهارات ووضع المحفزات لجذبهم. -6

قلة الموارد المالية او ضعف التخصيصات خاصة عند الحاجة لخبرات  -7

 خارجية.

ووظائف اخرى وعدم التركيز على اهمية  انشغال الادارة العليا باهداف -8

 التخطيط.
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 ً  JOB  ANALYSISتحليل الوظائف      -ثانيا

 ، وواجباتها ، الوظيفة طبيعة بتحديد الخاصة الإجراءات من مجموعة عن عبارة 

 .لشغلها المطلوبين الأفراد ونوعية

 -ويعرفها الدكتور خليل الشماع بانها :

حقائق محددة عن متطلبات كل وظيفة عن طريق )اسلوب علمي من شانه تجميع 

تفتيتها الى عناصرها الاولية وتحديد معالم كل عنصر للتعرف على المتطلبات 

 الكمية والمهارات والمؤهلات الواجب توفرها لشاغلها.(.

وتدخل عملية التحليل بجميع الوظائف لادارة الموارد البشرية كالاختيار 

 يم  وتحديد الاجور.. الخ، وهي عملية مستمرة.والاستقطاب والتدريب  والتقي

لذلك يعتبر قرار تحليل الوظيفة قراراً استراتيجياً بسبب علاقته بجميع وظائف ادارة 

 الموارد البشرية 

 اهمية تحليل الوظائف                 

 .فرد كل من المطلوب العمل إطار تحدد العملية هذه أن -1

 . المسؤولية وإطار العمل لأهمية وفقا يتم أن يجب الأجر تحديد -2

 اللازمين الأفراد عدد ثم الوظائف عدد تحديد ثم العمل كمية تحديد يمكن   -3

 . الوظائف هذه لشغل

 . الوظائف يشغل لمن المطلوبة والمؤهلات الشروط تحدد أن للمنظمة يمكن -4

 له وضعتها التي الحدود خارج عمل أي على الموظف محاسبة يمكن لا -5

 . الوظيفة

 من كثير في البشرية الموارد سياسات على الوظائف تحليل عملية تؤثر -6

التدريب  تقويم الاداء، تحديد الاجور، الاستقطاب والاختيار،مثل) الجوانب

تخطيط الاحتياجات البشرية اي وضع الشخص  الترقيات، والتطوير،

 المناسب في المكان المناسب(.

تقدم معلومات تفصيلية لكل وظيفة مما يمنع التداخل بين وظيفة واخرى في   -7

الواجبات والمسوؤليات، وكذلك تفصل بالخلافات بين الرئيس والمرؤوس 

 مما يؤدي الى تحقيق العدالة.
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 خطوات عملية تحليل الوظائف

دارة وتقوم به الا التحليل استخدام من الهدف التخطيط لعملية التحليل وتحديد  -1

العليا لتحديد المعلومات حسب اوجه الاستخدام ويتم الحصول عليها عن 

سجل الموظف اليومي ، خبراء  الاستبيان، الملاحظة، طريق )المقابلة،

التحكيم( وتؤخذ المعلومات من شاغل الوظيفة او مسوؤله المباشر وتعتمد 

 على مهارة وخبرة المحلل.

مختلفة المطلوبة لشغل الوظيفة ويتم جمع البيانات الاولية عن الانشطة ال -2

الوصف الوظيفي  الحصول عليها من الخرائط التنظيمية ،الهياكل التنظيمية،

 -:الوظائف تحليل عند توفرها الواجب المعلومات واهمالسابق(. 

 ظروف العمل -

 العمل انشطة -

 الافراد سلوكيات -

 والمعدات الآلات -

 الاداء معايير -

 بشرية متطلبات -

 التحليل للموظفين بكل تفاصيلها لتسهيل التعامل معهم.شرح عملية  -3

 اختيار بعض المراكز الوظيفية  المتشابهة بهدف تحليلها .  -4

جمع معلومات عن الوظيفة من حيث الواجبات والمسوؤليات والمتطلبات  -5

 وظروف العمل.

  الوظيفة شاغل مع بالتعاون  وتنقيحها المتوفرة المعلومات ومراجعة تقييم -6

 مهمة الخطوة وهذه احصائية نماذج الى المعلومات بتحويل المعالجة وتكون

 والتحديث المراجعة يوجب مما والخارجية الداخلية البيئة في السريع للتطور

 .المستمر

 استخلاص بطاقة الوصف الوظيفي والتوصيف. -7

 التي المعلومات تسجيل يتم التي البطاقة وهي-:الوظيفي الوصف بطاقة اعداد**

 ومكوناتها الوظيفة لابعاد ومرتبة كاملة صورة تعطي بحيث اليها التوصل تم

 .الاساسية
 

 

 

 



14 
 

 ً  Design Jobتصميم العمل:   -ثالثا

وان  للأداءان فكرة تصميم العمل تقوم على انه طالما ان لكل عمل اكثر من طريقة  
المثلى عند  فانه يمكن اختيار الطريقة هذه الطرق تتباين من حيث الجودة فيما بينها،

او  على ضوء المعايير المرغوب فيها مثل :خفض التكاليف، تصميم وظيفة معينة،
، وتصميم العمل هو تجميع ...الوظيفي، وهكذا او زيادة الرضا تحسين الجودة،

النشاطات التي يتعين ان تتم في وظيفة معينة ، او هو مخطط للمهام المطلوبة 
الوظيفة بنجاح. وتصميم العمل هو المرحلة الاخيرة من مراحل تحليل  لانجاز

 الوظيفة. 

اكتسب  مفهبوم تصبميم العمبل اهتمامبار ً يبرار مبن ا بل البباحثين   :مفهوم ت تميم الامتل
والمتخصصبببين فبببي ادارة المبببوارد البشبببرية لإشبببكل خبببام، والدارة لإشبببكل عبببام، و لببب  

 -لعلااته الوثيقة بنوعية حياة العمل، ويمكن تعريفه لإالاتي:
 المفهوم 

لتببي يتطلبب  عمليببة تحديببد طرالببل العمببل التببي  ببور ي،ديهببا الافببراد، والمهمببات ا 1
 أدالها في وظيفة معينة.

عمليبببة تحديبببد وتعريبببف الوظبببالي مبببن خبببلال تخصبببي  مهمبببات العمبببل المحبببدد   2
 للأفراد والجماعات، لإالشكل الذي ي،دي الى تحقيل أداء عالي ورضا وظيفي.

العمل الخام بربط محتويات الوظيفة والم،هلات المطلوبة لهبا والحبوافا المقبررة  3
 رغبات واحتياجات العاملين في المنظمة.لها لإشكل يحقل 

  
أن تصميم العمل هو نشاط  هني يتضمن اتخا  القرارات والاجراءات لتحديد الانشبطة 
ببذل  تحديببد خصببال  و ببمات الفببرد الببذي  ببي،دي  والواجبببات التببي يتطل هببا العمببل وً
العمببل فببي ظببل ظببرور بيةيببة ماديببة وغيببر ماديببة وبمببا يحقببل رغبببات الافببراد وأهببدار 

مبدى  : هبي ثلاثبة جوانب  رليسبةأن تصميم العمبل يتضبمن  Gibsonويرى  المنظمة.
 (Job Scope)أو نطبباق العمببل وعمببل العمببل والعلااببات ، حيببث أن نطبباق العمببل 

التببي يتطل هببا العمببل، وعببدد الواجبببات المختلفببة و  يشببير الببى تنببوج الواجبببات او تشببابهها
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فيشبير الببى مببدى الحريببة التببي  (Job Depth)التبي يقببوم بهببا الفببرد. أمبا عمببل العمببل 
يتمتببع بهببا الفببرد لتحديببد واجبببات العمببل ونتالجببه، وتحديببد ا ببلوب أدالببه للعمببل. أخيببرار 

الببببى ط يعببببة ومببببدى العلااببببات بببببين ا فببببراد أثنبببباء  (Relationship)تشببببير العلااببببات 
 .العمل

  
 أهداف تصميم العمل  :

أن معيببببار نجبببباح تصببببميم ا عمببببال هببببو مببببدى القببببدرة علببببى اتاحببببة الفر ببببة للافببببراد   
العاملين في اظهار امكانباتهم وابدراتهم وحبثهم علبى الاببداج والابتكبار لتحقيبل الفاعليبة 

وتهببببدر المنظمببببات عنببببد تصببببميم  التنظيمية التي من خلالها تتحقل أهدار المنظمة ،
 -:العمل تحقيل عدة اهدار منها 

حيببببث ان تحسبببين الانتاجيببببة، وجبببودة نوعيببببة المخرجببببات  أهتتتداق اقت تتتتاد ة : -1
 والاداء المتميا للعاملين ي،دي الى التقليل من الهدر في الموارد والوات.

حيبببث ان الاختيبببار السبببليم للعمليبببات والمعالجبببات والمعبببدات  أهتتتداق تكمولو،يتتتة: -2
ذل  ضمان الصحة وا  لسلامة المهنية.والافراد يساعد في ضمان التكنولوجيا، وً

ان المنظمبببات التبببي تسبببتطيع تحقيبببل الملالمبببة مبببا ببببين العمبببل  أهتتتداق ستتتلو ية: -3
والفببرد، فانهببا فببي الحخيقبببة تخلببل بيةببة عمببل  بببليمة يشببعر الفببرد لإالرضببا البببوظيفي 

 والسلوك المتميا وتحمل المس،ولية.

حيثثثثثث يحقثثثثثق التوافثثثثثق بثثثثثين الهيكثثثثثل التنظيمثثثثثي وهيكثثثثثل  اهدددددداف تنظيميدددددة: -4
 الوظائف،ويوفر التغذية العكسية عن نتائج الاداء.

 
 

 أهمية تصميم العمل:

نبار أ ا بيار فبي تكبوين الهيكبل التنظيمبي، وأحبد   يمثل الاهتمبام بتصبميم العمبل رً
ذل  ي،ثر علبى ط يعبة وجدولبة انجباز العمبل  ويمكبن  أ الي  تطوير أداء العاملين، وً

 لال النقاط ا تية:الشارة الى أهمية تصميم العمل الجيد من خ
 يع ر عن الثقافة المنظمية، وفلسفتها الدارية التي تدار وتنفذ بها ا عمال. .1
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يحببببدد الهببببدر مببببن ًببببل وظيفببببة، ومببببدى أهميتهببببا، وعلااتهببببا مببببع لإعضببببها، ومببببدى  .2
 ا هامها في تحقيل أهدار المنظمة.

 يوفر عنصر التحدي في ممار ة الاعمال من ا ل شاغليها وبذل الجهود.  .3

التنويببع فببي ا ببتخدام المهببارات، أي امكانيببة ا ببتخدام عببدة مهببارات فببي عمببل يببوفر  .4
 واحد لإالشكل الذي ي،دي الى تحقيل أهدار العمل.

 ي،ثر في تحفيا العاملين، وزيادة الرضا الوظيفي وتقليل دوران العمل. .5

لفة العمل، و ل  لسبهولة احبلال ا فبراد فبي الوظبالي  .6 ي،دي الى تخفيض أجور وً
 المختلفة.

 يحافظ على الصحة ال دنية والذهنية والنفسية للعاملين. .7

ان تصبببببميم العمبببببل يعنبببببي تبسبببببيط  حيبببببث يحقبببببل التوافبببببل ببببببين الافبببببراد والاعمبببببال، .8
 الاجراءات او تعديلها

 الافراد:
 ادرات طااات،
  اهتمامات مواه ،

      رغبات حاجات،
         الاعمال كم ونوج الانتاج                             

 مستوى الرضا والالتاام                       مكونات الوظيفة
 ،الواجبات المهام                                            

 الطرق المتخصصة المس،وليات،                           
 المستوى التنظيمي المكانة الوظيفية،                            

 الادوات والتكنولوجيا                      
تعبديل الاعمبال لبذل  يعبد  * الإقار ًان الاتجاه نحو تعديل الافراد لكنها عملية  بعبة،

 ا هل.
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 مداخل تصميم العمل:
 

هناك مداخل متعددة تمثل اتجاهات فكرية متنوعبة تبم تطويرهبا ع بر البامن، تبم  
والهند بية، التبي تعاملبت مبع اضبايا ا تخدامها بين مختلي الجوان  النفسية والادارية 

تصميم العمل، ويمكن تصميم جميع الاعمال في اطار أي مبدخل مبن المبداخل البوارد 
  ًرها فيما يأتي:

 المدخل التاليدي: .أ

وتمثبببل بدايبببة ونشبببأة تصبببميم الاعمبببال فبببي المنظمبببات الصبببناعية، حيبببث تبببأثر تبببايلور 
من ا ل العمبال، وأن هنباك وابت  لإالممار ات الخاطةة والتنفيذ غير الصحيح للاعمال

بببات غيبببر الم بببررة. ولاحبببظ تبببايلور أيضبببار أن العامبببل الواحبببد غيبببر  ضبببالع نتيجبببة الحرً
مبن هنبا  متخص  لإعمل واحد، مما ي،دي الى تشتت جهده، وي،ثر  لبار في انتاجيته.

اببام تببايلور وزمببلاعه بوضببع مببا أطلببل عليببه المببدخل العلمببي نالادارة العلميببة  مببن أجببل 
 الاهدار الآتية:تحقيل 

تبسببببيط ا عمببببال مببببن أجببببل تسببببهيل اداء العمببببل، وتسببببهيل عمليببببة الراالإببببة عليببببه،  .1
 والفصل التام بين التخطيط والتنفيذ. 

 الا تفادة القصوى من امكانات العاملين. .2

بببببات غيبببببر  .3 تخفببببيض تكلفبببببة العمببببل، نتيجبببببة تقلبببببي  واببببت تنفيبببببذه، وا ببببتبعاد الحرً
بببة ، وتعببب الضببرورية، هببذه الدرا بببة القاعببدة ا  ا بببية التبببي  دودرا بببة الواببت والحرً

 ا تند عليها تايلور لتصميم الطريقة المثلى  داء الاعمال.

يبا علبى التخصب   .4 زيادة انتاجية العمل، نتيجة  رعة اداله، و ل  من خبلال الترً
 .وزيادة درجة العمل الى مهام متناهية في الصغر. الدايل

قيببام العامببل بواجبببات نمطيببة وروتينيببة لقببد أدى هببذا الببنهص فببي تصببميم العمببل الببى    
متكررة، لا تتطل  الا ادرار محدودار من المعرفة والمهارة. وأ بح الفرد مجرد جاءار مبن 
انبت النتبالص الفعليبة فبي أغلبب  ا حيبان عكبت التواعبات، فبازدادت التكبباليف،  الآلبة. وً

ة البببدوران والبببت جبببودة المنتجبببات، وازداد تغيببب  العببباملين عبببن عملهبببم، وارتفعبببت نسبببب
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الوظيفي، وشبعور العامبل لإالملبل والرتالإبة والحبباط وانخفباي معنوياتبه، ممبا ادى البى 
 البحث عن ا الي  اخرى للاداء وتحقيل الاهدار.

 المدخل الرلو ي:-ب

ظهببر هببذا المببدخل بهببدر تحسببين نوعيببة الحيبباة فببي مواببع العمببل، مببن خببلال الاهتمببام 
اء تصببميم العمببل. حيببث اببام رواد هببذا المببدخل لإمحببور الفببرد والوظيفببة التببي يشببغلها أثنبب

ي علبى تفضبيلات  با المبدخل السبلوً بتحليل حاجات الفرد ودوافعبه نحبو العمبل، لقبد رً
ا فببراد وجعببل ا عمببال التببي يمار ببونها ملالمببة لهببم مببع مراعبباة الحاجببات الاجتماعيببة 

ي علببببى ضببببرورة تببببو والنفسببببية وأهميتهببببا فببببي تصببببميم الوظيفة افر .وأكببببد المببببدخل السببببلوً
القناعبببة لبببدى الفبببرد لإمهماتبببه التبببي ي،ديهبببا وشبببعوره لإاكتسببباب خ بببرات جديبببدة فبببي حياتبببه 
ته في تحديد ا هدار وأ الي  قياس ا داء ومدى التقدم فبي بلبو   الوظيفية مع مشارً
ي مثبببل  ا هبببدار مبببع المشبببرفين. وتجسبببدت مجموعبببة مبببن ا لإعببباد فبببي المبببدخل السبببلوً

قراطيببة، العلااببات النسببانية بببين الدارة والعبباملين، التنظببيم غيببر الر ببمي، الخيببادة الديم
الاتصبالات المفتوحبة، الاهتمبام لإحاجبات الافبراد والتأكيبد علبى الحبوافا المعنويبة والتبي 

علببببى  (Hackman&Oldham)واببببد اكببببد  يمكببببن اعتبارهببببا ألإعببببادار لتصببببميم العمببببل.
ية ليقدما انمو ج الخصال  الجوهرية للوظيفة. وفيما يبأتي ا بتعراي  الجوان  السلوً

ي:  لعدد من ا  الي  المنظوية ضمن المدخل السلوً
 

 :Job Rotationتدوير الامل  -1

يعت ر التدوير الوظيفي أول أ لوب لتصميم العمل تم تط يقبه لإعبد فشبل النمبو ج الآلبي 
لتدوير الوظيفي في تنقل العامبل مبن عمبل لآخبر، و لب  في التصميم. ويشير أ لوب ا

مببن أجببل الببتخل  مببن الببروتين والرتالإببة، وزيببادة الدافعيببة وتحسببين ا داء، و لبب  مببن 
خببلال تنببوج المهببام التببي يقببوم بهببا العامببل. الا أن هببذا الا ببلوب لببم يحقببل الكثيببر ممببا 

ه. وأن العامبببل كبببان يتوابببع منبببه فبببي التحسبببين الك يبببر  داء العامبببل ورضببباه عبببن عملببب
أ بببح يمببارس عببدة أعمببال روتينيببة بببدلار مببن عمببل واحببد دون أي تغييببر للخصبببال  

 الرليسية للأعمال التي يتنقل فيها العامل.
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 :Job Enlargementتوسيع الامل  .2

يشبببير تو بببيع العمبببل البببى اضبببافة مهبببام أخبببرى للعمبببل المنببباط لإبببالفرد وممبببا لبببه علاابببة 
هببببو البببببتخل  مبببببن اللامببببببالاة الناتجبببببة عبببببن  لإالعمببببل البببببرليت. والهبببببدر مبببببن التو بببببيع

التخصببب  العبببالي، و لببب  مبببن خبببلال مهمبببات متنوعبببة تنببباط لإبببالفرد العامبببل. وتو بببيع 
العمببل ًتببدوير العمببل لببم يحقببل الكثيببر وخا ببة فببي زيببادة الدافعيببة لببدى الفببرد ًشببعوره 

 .لإالمس،ولية والانجاز والا تقلالية، على الرغم من شعور الفرد لإالرضا عن العمل 
 :Job Enrichmentإشرا  الامل  .3

يعت ببر أ ببلوب اثببراء ناغنبباء  العمببل مببن ا  ببالي  التببي لااببى اهتمامببار وا ببعار مببن ا ببل 
الببباحثين والمفكببرين لإعببد أن أث تببت التط يقببات العمليببة نجبباح هببذا ا  ببلوب فببي الكثيببر 
مببن المنظمببات وفببي مختلببي الميببادين. ويعتمببد هببذا الا ببلوب فببي تصببميم العمببل علببى 

، حيبببث يببتم اثببراء العمبببل مببن خببلال زيبببادة (Herzberg)نظريببة الدافعيببة فبببي العمببل لببب
محتوى العمل التحفياي لإاضافة أنواج متنوعة مبن المهبام، وتبوفير ابدر أك بر مبن حريبة 

. ومبن أجبل ضبمان نجباح ا بلوب التصرر فبي العمبل، وطعطباء الفبرد مسب،وليات أك بر
لفببرد عببن عملببه الحببالي ومببدى ا ببتعداده اغنبباء العمببل فمنببه مببن الضببروري معرفببة رأي ا

 ي تغييببر فببي تصببميم العمببل. وأيضببار معرفببة الدرجببة التببي يمكببن اثببراء العمببل عنببدها 
وفقار لرأي شباغل الوظيفبة، حيبث ان الافبراط فبي اثبراء العمبل يب،دي البى نتبالص عكسبية 

ببببذل  يجبببب  ا خببببذ بنظببببر نتيجببببة ارببببباك العامببببل لإسبببب   زيببببادة تنببببوج وتعقيببببد العمببببل . وً
عتبببببار عنببببد تط يببببل ا ببببلوب اثببببراء العمببببل مببببدى رضببببا الفببببرد العامببببل عببببن العوامببببل الا

الخارجيبببة ًبببالاجور، ظبببرور العمبببل، الشبببرار والا بببتقرار البببوظيفي. حيبببث ان رضبببا 
 الفرد على هذه العوامل ي،دي الى زيادة فرم نجاح هذا الا لوب في تصميم العمل 

 المدخل الةرفي:-ج

نمببو ج لتصببميم العمببل يصببلح لكببل المنظمببات، أو أاك وفقببار لهببذا المببدخل فمنببه لببيت هنبب
حتببببى لبببببنفت المنظمببببة ع بببببر مراحبببببل مختلفببببة، حيبببببث تواجبببببه المنظمببببة عوامبببببل بيةيبببببة، 
تكنولوجيبببة، ثقافيبببة،... متغيبببرة. وعلبببى ضبببوء درا بببات المبببدخل الظرفبببي ظهبببر انمبببو ج 

لتصبميم العمبل ،حيبث ان بيةبة العمبل  technical Model-Socioالتكنبو اجتمباعي 
تتكون من مكونات اجتماعيبة وتقنيبة يب،ثر أحبدهما لإبالآخر. ومبن هبذا المنطلبل يحباول 
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هبببذا الانمبببو ج ايجببباد توافبببل ببببين حاجبببات الافبببراد والعمليبببات التقنيبببة مبببن أجبببل تحقيبببل 
قنبي أهدار المنظمة لإفاعلية ، ا  يسعى هذا الانمو ج الى ايجباد تفاعبل ببين النظبام الت

مببن أجببل انجبباز ا عمببال، والنظببام الاجتمبباعي التببي ينجببا فيببه ا عمببال، عببن طريببل 
تطببوير وظببالي تببتلالم مببع حاجببات تقانببة العمليببات والحاجببات الاجتماعيببة للأفببراد. ان 
النظام التقني الاجتماعي هو نظام معقد وي،ثر على ًيفيبة أداء ا عمبال فبي المنظمبة 

 فاعلة في تحقيل ا هدار .وعلى امكانية أن تصبح المنظمة 
 ثT0TAL OUITY MANAGEMENT مدخل إدارة الجودة الشاملة-د

علبى أ بباس احبداي تغييبرات ايجابيبة جذريبة لكببل  (TQM)تقبوم ادارة الجبودة الشباملة 
شببيء داخببل المنظمببة، و لبب  مببن أجببل تحسببين ًببل مكونببات المنظمببة، للو ببول الببى 
أعلببى جببودة فببي مخرجاتهببا وبأاببل تكلفببة، مببن خببلال تر ببيت العمببل الجمبباعي التعبباوني 
المنسبببل، وتفجيبببر الطاابببات والمكانبببات والقبببدرات الموجبببودة لبببدى ا فبببراد العببباملين فبببي 
المنظمبببة. ان ادخبببال التحسبببينات المسبببتمرة علبببى جميبببع مكونبببات الاعمبببال التبببي تببب،دى 
داخببل المنظمببة، بهببدر تحقيببل التميببا فببي ًببل شببيء، يعت ببر أهببم ألإعبباد تصببميم العمببل 
لإموجببب  مبببدخل ادارة الجبببودة الشببباملة، لإالضبببافة البببى التأكيبببد علبببى أن تحقيبببل جبببودة 

ن جبودة ا عمبال الكليبة هبي و بيلة العمل هي مس،ولية ًل من يعمل في المنظمبة. وط
 لرضاء العملاء، الذين يتواي عليهم لإقاء المنظمة وا تمراريتها في السوق .

 هت. مدخل فريق الامل:
يعبد هببذا المببدخل مببن المببداخل الا ا ببية فبي مجببال تصببميم العمببل، حيببث تقببوم  

اليالإانيببة  العديببد مببن المنظمببات العالميببة بتط يقببه، لإعببد أن حقببل نجاحببار لببدى المنظمببات
مببن حيببث انببه يايببد الببروح المعنويببة لببدى الافببراد فببي العمببل، و ببرعة ا ببتجالإاتهم لكببل 
جديببد تدخلببه المنظمببة. واببد ا بببح مببدخل فريببل العمببل جبباءار مببن الثقافببة  التنظيميببة ، 
يتم تصميم العمل وفقار لمدخل فريل العمل على ا اس جمباعي مبن خبلال فريبل عمبل 

هببو عضببو فيبببه شببأنه ًبببااي الاعضببباء يعمببل جنبببار البببى متجببانت، يببرأس الفريببل االبببد 
جنببب  معهبببم، غيبببر انبببه يمتببباز لإخ بببرة ومهبببارة أعلبببى. لإعبببد ان يسبببند البببى الفريبببل مهمبببة 
محددة، يعطبى الصبلاحية اللازمبة، ويحمبل مسب،ولية تصبميم الاطبار التفصبيلي للعمبل 

  .وتوزيع المهام على أعضاله
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 و. مدخل الادارة بالاهداق:
ة الرع ببببباء ان تصبببببميم الاعمببببب  ال مبببببن خبببببلال الادارة لإالاهبببببدار، يبببببتم لإمشبببببارً

والمرعو ين، حيث يتفل الطرفبان ويحبددان هبدر العمبل البذي يتوجب  انجبازه مبن ا بل 
ذل  تحديبد المهبام التبي يتوجب  علبى المبرعوس  المرعو ين خلال فترة زمنية معينة، وً

دم ان تصبميم العمبل الخيام بها مع جدولة تنفيذ تل  المهام. يتضح لنا من خبلال مبا تقب
لإموجبببب  الدارة لإا هببببدار يتصببببي بدرجببببة عاليببببة مببببن المرونببببة لإالشببببكل الببببذي يسببببمح 
ة فببي تخطببيط وتنظببيم وراالإببة وتقيببيم عملهببم مببع رع بباهم،  لشبباغلي الوظببالي المشببارً

 وطدخال تحسينات على عملهم وأدالهم لإما يساهم في تحقيل الهدر المطلوب منهم .
ببال Schermerhornويلخبب    ا ا  ا ببية التببي يقببوم عليببه تصببميم العمببل الرً

 وفقار لمدخل الدارة لإا هدار لإما يلي:
ة.     . الا ببببببببببببتقلالية فببببببببببببي العمببببببببببببل.    الاعتمبببببببببببباد علببببببببببببى الببببببببببببذات.            .المشببببببببببببارً

 الاشرار غير المباشر على اداء العمال. رفع الروح المعنوية لدى منفذي الاعمال.
 :ز. مدخل اعادة ت ميم الامل

المنظمبببات وا بببتجالإة لمحبببددات التخصببب ، ببببدأت لإمعبببادة تصبببميم العمبببل ان  
لمبببنح العببباملين المايبببد مبببن الا بببتقلالية وفبببي نفبببت الوابببت تحقيبببل أهبببدار الاداء وهبببي 

 نالكلفة، الجودة، السرعة، الاعتمادية، المرونة والتسليم .
ومن هنا يمكن و ي اعبادة تصبميم العمبل علبى أنبه محاولبة المنظمبة والادارة  

بذل  الا ببتجالإة لحاجببات ا فبراد للببتعلم ولوظببالي  ات طببالإع ل تحسبين جببودة المنببتص، وً
التحدي لهم والتنويع ولايادة المس،ولية والانجاز. واد تأخذ عملية اعادة تصبميم العمبل 
أشكالار ومستويات ت دأ لإالطل  من ا فراد ا تخدام الحا وب في انجاز العمل وتنتهبي 

اي الافبببراد ضبببمن العمبببل الفرابببي ببببدلار مبببن العمبببل وبشبببكل لإالطلببب  مبببنهم العمبببل مبببع لإبببا
 .منفرد في اداء المهمة.

وينظببر الببى اعببادة تصببميم العمببل علببى انببه و ببيلة ولببيت غايببة فببي حببد  اتببه،  
والهببببدر منببببه تحقيببببل التوافببببل المنا بببب  بببببين متطلبببببات العمببببل والمنظمببببة مببببن ناحيببببة 

 وحاجات ورغبات الفرد ودوافعه من ناحية أخرى .
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 :خل إعادة همدسة الأعمالح. مد
هببذا المببدخل فببي مجببال تصببميم   Hammer & Champyاببدم ًببل مببن  

لحببل المشبباكل الناتجببة عببن التصببميم غيببر السببليم للعمببل. وهببي  1993ا عمببال  ببنة 
عملية اعادة تفكير جديبد لحبداي تغييبرات جذريبة لإأعمبال المنظمبة، و لب  عبن طريبل 
ادخببال تحسبببينات جوهريبببة علبببى مضبببمونها وأ بببلوب تنفيبببذها فبببي ظبببل معبببايير أ ا بببية 

داء، تحقيببل الجببودة فببي ا داء، تحقيببل السببرعة فببي الانجبباز، هببي: تخفببيض تكلفببة ا 
مببن أهببم المرتكبباات والمبببادق التببي تقببوم عليهببا اعببادة وتأديببة الخدمببة المطلوبببة منهببا ،و 

هند ببة العمببل هببو تصببميم مضببمون الوظببالي مببن جديببد، لتحويببل ا دوار الفرديببة الببى 
ببببذل  تصببببميم ًببببل مببببن السببببلطة وأ ببببلوب التحفيببببا ومعببببايير ا داء.  ادوار جماعيببببة، وً

والعمليبببات مبببن جديبببد لجعلهبببا أكثبببر ابببدرة علبببى التكيبببف مبببع متغيبببرات ال يةبببة المتنوعبببة 
 والمتسارعة، لتكون أكثر تجددار في مواجهة تحديات ال يةة.

 
 ط. المدخل الياباني لت ميم الامل :

يعببد المببدخل اليالإبباني مببن أحببدي مببداخل تصببميم العمببل، واببد انتشببر ا ببتخدامه  
ا عمبال ال ريطانيببة وا مريكيببة لإعبد أن حقببل نجاحببار لإباهرار فببي المنظمببات  فبي منظمببات

اليالإانيبببة. وأ ببببح ينظبببر البببى المبببدخل اليالإببباني علبببى انبببه نمبببو ج معيببباري فبببي تصبببميم 
العمببل، يمكببن أن يحتببذى لإببه مببع اجببراء لإعببض التعببديلات اللازمببة، ليتماشببى مببع بيةببة 

ه حرفيببار، لان هببذا المببدخل نببالإع المنظمببة التببي تببود  تط يقببه، حيببث مببن الصببع  تط يقبب
مببن ال يةببة اليالإانيببة الفريببدة لإخصالصببها المعروفببة . لقببد ارتكببا المببدخل اليالإبباني علببى 

الا أ ا ية:   -أربع رً
حيبببث ببببرز أ بببالي  جديبببدة ًأ بببلوب مرونبببة راالإبببة الجبببودة  :أ بببالي  التصبببنيع  -1

حببدد ، البذي يعتمبد علببى الراالإبة الشباملة علببى الجبودة ، وأ بلوب فببي الوابت الم
 وأ لوب تكنولوجيا الخلية.

العلاابببات الاعتماديبببة ببببين أعضببباء المنظمبببة، مبببن أجبببل وضبببع  يا بببة  بببليمة  -2
 للتعامل مع الموارد البشرية في المنظمة. 
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التحويرات التي تع بر عبن منهجيبة الدارة التبي  بور تسبتخدمها المنظمبة  فبي  -3
 .ادارة أعمالها 

يباة الرالإعبة التبي يسبتند ع -4 ليهبا المبدخل اليالإباني، وتتمثبل لإمرونببة النتبالص هبي الرً
ابببوة العمبببل لكسببباب ا فبببراد مهبببارات متنوعبببة، ومرونبببة العمبببل لتاحبببة الفر بببة 
للأفراد لإأن يعملوا في عدة وظالي أو مهام لإشكل ي،دي  لب  البى تمكيبنهم مبن 

 .ا تخدام عدة مهارات 
 

 ً  compensation   system                            نظام التعويضات  -رابعا

هي كل مايتقاضاه الفرد بشكل مباشر اوغير مباشر مادي كان او  -التعويضات:

معنوي من قبل صاحب العمل لقاء قيامه بجهد معين ويكون على شكل )رواتب، 

ولكل منظمة اجور، مكافئات، علاوات، عمولة، كتب شكر وتقدير ،تامين صحي...الخ( 

تعويض منتسبيها فهناك  منظمة تدفع حسب المقرر لها   فلسفة تختلف عن الاخرى في

 واخرى تفوق المتوقع من التعويضات. 

 بشرية موارد جذب مثل الاهداف من مجموعة تحقيق الى يهدف التعويض نظام ان

 الروابط وتقوية الاداء وتحسين انتاجيتهم لزيادة المنتسبين وتحفيز عالية، بمواصفات

 ماتم اذا يتحقق وذلك بالعمل والالتزام الولاء رفع لغرض بالمنظمة الاجتماعية

 -:كالاتي وهي توزيعه واسلوب النظام بماهية ترتبط معايير جملة على الاعتماد

، Skills ،المهاراتSeniority ، الاقدميةEffort، المجهود  performance)الاداء

 ( Discretionary Timeالاستنسابي ،الوقت Work Difficultyصعوبة العمل

 وكم نوع الجغرافي، البعد الارباح، المسوؤليات،) -:اضافة الى العوامل الاتية منها

 (. نشاطاتها المنظمة ونوع المنجز، حجم الاداء

 جهده اي) مدخلاته بين المقارنة خلال من التعويضات عدالة على الفرد ويحكم

 عليها يحصل التي المكافات وبين جهة من الاخرين ومدخلات( ادائه ومستوى

 الانصاف بعدم هنا الفرد ويشعر اخرى جهة من الاخرين عليه يحصل التي والمكافآت

 .المقارنتين نتيجتي بين التكافؤ يتحقق لم اذا

والتعويض هو ذلك النشاط الذي تقوم من خلاله المنظمات بتقييم مساهمات مستخدميها     
لية ضمن ماتسمح به قدرات المنظمة بهدف تحقيق التوزيع العادل للمكافات المالية وغير الما

 العدالة الى تشير( Internal Justice) الداخلية العدالة ،والقوانين والانظمة ذات العلاقة 

 الأجر مبلغ يكون ان يجب المنظمة، اذ في المختلفة الوظائف اطار وفي ذاتها،  الوظيفة في
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 ،فالنظام الوظيفة لاشغال اللازمة الضرورية والخبرة المؤهلات مكافاة في عادلاً  الراتب أو
 أو العلمي( القسم رئيس) راتب مثلاً جعل يتضمن ان يجب والرواتب للاجور والسليم العادل
 الوظيفة هذه تتطلبها التي والجهود العلمية المؤهلات مع يتناسب الادارية الشعبة مسؤول
 عنه مايعبر وهذا نفسها والجهود المؤهلات تتطلب التي المنظمة في الاخرى الوظائف وبين

 ضرورة الى تشير فهي( External justice) الخارجية العدالة ،اما الداخلية العدالة بتحقيق

  . نفسها للوظيفة أخرى منظمات في تمنح التي والاجور الرواتب مع العدالة

بغض النظر عن التسمية التي تستخدم لوصف نظام التعويض او الدفع في المنظمة فان و

)نظام التعويض  -:التعويض لا يمكن ان يتجاوز ما معروض في الشكل ادناههيكل 

 العام(

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التعويض

مسميات )عناوين  -

 وظيفية(

 سكرتيرة خاصة -

 تاثيث مكتب -

 موقف للسيارات- 

 دار حضانة -

 رعاية صحية -

 المباشر )داخلي(

 غير مالي

غير المباشر)خارجي( 

 مالي

برامج الحماية  -

 ضد البطالة

 لاجازةاالاجر وقت -

متطلبات وخدمات  -

 متنوعة

 العضويةمحددة حسب 

 زيادة غلاء المعيشة -

 تعديلات سوق العمل-

 المشاركة في الارباح-

 المسؤولية-

 ضمنية العضوية

  حسب القطعة-

 العمولة-

 خطط تحفيزية-

 اداء مكافاة-

 الاجرالمستحق-

 حسب الاداء

 

 القرار المشاركة في اتخاذ-

 حرية اكثر في العمل-

 مسؤولية اكبر-

 اهمية اكبر للعمل-

 تنوع النشاطات-

 عمل جيدةعلاقات -

 ظروف عمل مناسبة-
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 ً  Incentives     الحوافز  -خامسا

 يستطيعون مما%  60 فقط تعادل بكفاءة يعملون الموظفين أن الأبحاث أثبتت  

 الإحصائية، هذه تعديل يمكن الفعالة، التحفيزية التقنيات طريق وعن للعمل، تقديمه

 .بداخلهم الكامنة الطاقة من 40%  باب وطرق

ً  أمراً  الحافز ويعد    لأن فنظراً . النجاح على قدرته جوهر ويمثل للإنسان، بالنسبة هاما

 يكون أن إذن فيجب الآخرين، خلال من المهام إنجاز هو المنظمة أو الإدارة هدف

 .المهام تلك لإنجاز والدافع القدرة الآخرين لدى

 لتحفيز القديمة للأساليب اللجوء نفعا يجدي يعد لم اليوم، العمل محيط وفي

 للعمل الجديد المفهوم ظل في فعالا يعد لم الناهي الآمر المدير ونموذج .الموظفين

 بشكل التحفيزية النظريات تطبيق كيفية بتفهم البدء علينا يجب لذا.. الجماعي

 شخصية سمة ليس فالحافز لموظفينا، أكبر دفعة إعطاء وفي الإدارة، في يساعدنا

 .الموقف لتغير طبقا يتغير ولكنه الشكل، ثابتة

 :التحفيز مفهوم

 تهمرغبا وإرضاء لتحقيق الأفراد يدفع الذي الأساسي المحرك هو التحفيز

 يسلك ويجعله الإنسان شعور يحرك خارجي )مؤثر : بأنه الحافز تعريف يمكن كما

 ً ً  سلوكا   المطلوب( الهدف لتحقيق معينا

 :التحفيز سياسة أهداف

 -أهمها: من مفيدة نتائج تحقيق إلى يؤدي جيد حوافز نظام وضع من الهدف إن

 .وأرباح إنتاج، ومبيعات وجودة كميات، شكل في العمل نواتج زيادة. 1

 تخفيض وكذلك الخامات وكمية التكاليف، تخفيض مثل العمل من الفائض تخفيض.2

 .البشرية الموارد في الفاقد

بالتقدير  يسمى ما الأخص وعلى أنواعها بشتى العاملين احتياجات إشباع.3

 .والاحترام

 مما الموضوعة المعدلات عن مجهودهم زيادة مع دخلهم بزيادة للعاملين السماح.4

 .الجهد من المزيد بذل على المهارات تشجيع إلى يؤدي



26 
 

العاملين،  بين التعاون روح وتنمية المنظمة داخل العدالة بروح العاملين شعور.5

 .والانتماء الولاء روح ورفع

 وفي مجهود بأقل في العمل الأداء وطرق الأساليب أفضل استنباط في المساهمة.6

 .النتائج أفضل تحقيق الوقت نفس

 .تمعلمجا أمام المنظمة صورة تحسن. 7

 والاستقرار والانتماء الولاء روح وتنمية المنظمة إلى الجيدين العاملين جذب.8

 .لديهم

  وانخفاض السلبي العمل ودوران كالغيابات العمل مشاكل من الكثير تلافي.9

 .والصراعات المعنويات

 

 Types of Incentives        أنواع الحوافز
الحببوافا يتببأثر بنظببرة الدارة الببى عمليبة التحفيببا والفلسببفة التببي تبب،من بهببا ان نبوج       

  تببببرى ان الحببببافا الوحيببببد للعمببببل هببببو ا جببببور Xفببببالدارة التقليديببببة المتببببأثرة بنظريببببة ن
   تبببببرى أنبببببه يمكبببببن ان Yوالمكافببببلت الماديبببببة، أمبببببا الدارة الحديثبببببة المتبببببأثرة بنظريبببببة ن

ة في اتخا  القرار . يتضمن نظام الحوافا حوافا غير مادية   نكالترقية، المشارً
وهنبباك تصببنيفات عديببدة للحببوافا منهببا مببا يعتمببد علببى نببوج الحببوافا، ط يعببة الجببااء و 

البت الا ان التصبنيف الشبالع للحبوافا هبو تصبنيفها  البى ….. المستفيدين مبن الحبافا 
 حوافا ايجابية وحوافا  ل ية

  
 Positive Incentives    -الحوافز الإيجابية:-:أولاً 

وهببي مببا يحمببل ماايببا مختلفببة للفببرد ا ا اببام لإالعمببل المطلببوب وتقببدم لببه عطبباءار 
محسو ببار أو غيببر ملمو ببار، وتعتمببد علببى الترغيبب  وا مببل والتفبباعل، وان هببذه الحببوافا 
تهببدر الببى رفببع الكفبباءة الانتاجيببة وتحسببين ا داء مببن خببلال مببدخل التشببجيع والثالإببة 

ار معينار ترغبه الدارة والحوافا اليجابيبة نوعبان  والذي يشجع الفرد على أن يسل   لوً
  -رليسان هما:
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 Cash Incentivesالحوافد الماد ة            -أ
تعببد الحببوافا النقديببة مببن أهببم انببواج الحببوافا خا ببة لإالنسبببة للأفببراد فببي 
مسببببتوى الادارة الببببدنيا فببببي المنشببببأة ا  ان الحاجببببات ا  ا ببببية لببببم تشبببببع لإعببببد 

 لإالكامل وعليه فان النقود تعد في هذه الحالة دافعار اويار للسلوك الانساني.
 -اهمها :وهناك انواج متعددة للحوافا النقدية 

 Wageا جر  -1
 Perksالعلاوات  -2

 Bounsesالمكافلت  -3
ة في ا رباح            -4  Gain sharing Incentivesالمشارً

  
 Non  financial Incentivesالحوافد الماموية  غير الماد ةث.  -ب

هي تل  الو الل غير المادية التي ترضبي البذات لسنسبان  -يقصد لإالحوافا المعنوية
الى جان  اشباعها للحاجات الاجتماعيبة والتبي تايبد مبن تما ب  ا فبراد وشبدهم نحبو 

 -:منهاهذه الحوافا و ، العمل
   Promotionفرم الترقية  -1
 Recognition for Accomplishmentتقدير جهود العاملين:       -2
 ضمان وا تقرار العمل -3
  Job enlargementتو يع العمل      -4
 Job  Enrichmentاثراء العمل       -5

 
 Negative Incentives   الحوافز السلبية-ثانياً:

تسببعى الحببوافا السببل ية الببى التببأثير فببي  ببلوك العبباملين مببن خببلال مببدخل العقبباب 
والردج والتخويف أي  من خلال العمل التأدي ي البذي يتمثبل فبي جبااءات ماديبة او 
معنويبة ًالخصببم مببن الاجببر والحرمببان مببن العببلاوة، الحرمببان مببن الترقيببة، او ادراج 

ة تنشبر علبى العباملين فبي المنشبأة ا م العامل المقصر أو المهمبل فبي االمبة خا ب
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تتمثببل فببي التأنيبب  والفببات النظببر، الانببذار الشخصببي التببي -عقوبببات معنويببةوهنبباك 
 توجه للمخالي لإشكل مباشر وبصورة شخصية من الرليت المباشر. 

 
  -الى ثلاثة انواج رليسية:نظم الحوافا ومن الممكن تصنيف 

     Individual Incentives systemsنةم الحوافد الفرد ة:  -اولاا 
 Group Incentives systemsنةم الحوافد الجماعية:  -شانياا 
  Organizational Incentives systemsنةم الحوافد التمةيمية: -شالثاا 

 
 -:الحوافد نةام أدارة
 نظام تصميم عند المنظمة ادارة تأخذها أن يج  التي الشروط لإعض هناك

 :_ومنها للحوافا جيد
 بنوده في و ل  ومفهوما، وواضحا مختصرا النظام يكون  أن ويعني: البساطة-1

 .وحسالإاته و ياغته
يات تكون  أن ويقصد: التحديد-2  يكفي فلا مشروحة، تحفياها  يتم التي السلوً

 أكثر وضوح يكون  أن يج  بل التكاليف، تقليل الى ي،دي أو  أكثر ينتصننقول أن
 .التصرر لنوج تفصيلي شرح خلال من
 التصرفات وتحقيل الى، التو ل احتمال يكون  أن يج : تحخيقه يمكن-3

 .واردا أمرا تحفياها  يتم التي والسلوك
 تكون  وان مادي، شيء الى والتصرفات ا داء ترجمة يمكن أي: قيا ه يمكن-4

 .لإسهولة للخياس اابلة وا هدار التصرفات
 . للانجاز وم،شرات للسلوك معايير وضع يتم أن: للأداء معايير-5
 الحصول الى ت،دي مجهوداتهم لإان ا فراد يشعر أن لابد: لإا داء الحافا ربط-6
 .ومفهومة واضحة العلااة هذه تكون  وان الحوافا، على
 فقدت وطلا الحوافا، من القدر نفت على العاملون  يحصل أن يج  لا: التفاوت-7

 .الفرد أداء مقدار على يعتمد أن لابد والاختلار الحافاة، قيمتها
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 الى الآخرين حوافا مع أداءه الى الفرد حوافا تتنا   أن يج : العدالة-8
 .لإالا تياء الفرد شعور الى ي،دي الم دأ هذا تحقيل وعدم أداءهم،

 نظام ويمثل العاملين، احتياجات يكفي أجر هناك يكون  أن يج : الكفاية-9
 .ا جر على زيادة الحوافا

 بها، يقومون  التي ا عمال على ا فراد من ًاملة  يطرة وتعني: السيطرة-10
 يقومون  ما على محا  تهم يتم حتى يستخدمونها، التي والموارد المحيطة، والظرور

 .أداء من لإه
 في الجادة أنواج ًل الحوافا نظام يشمل أن ويعني: للأداء الكاملة التغطية-11

 جديدة أ واق وفتح التكاليف، وتخفيض والجودة، الكمية، زيادة حيث من ا داء
 .جديدة أفكار وتقديم المنظمة، وتمثيل الصفقات، وعقد
ة-12 ة ان: المشارً  ااتناعهم من يايد أن يمكن الحوافا نظام وضع العاملين مشارً
 .عليه والمحافظة له وتحمسهم لإه

 الثارة، تحقيل اجل من نوعها، في مختلفة الحوافا تكون  أن يج : التنويع-13
 .والرضا
 وطلا ايراداتها، زيادة خلال من للمنظمة منفعة للنظام تكون  يج : الجدوى -14

 .ا تثمارا وليت جارية نفقات أ بحت
 .ايجابي تأثير لها يكون  والواضحة الك يرة الحوافا فقط: وً ير ملموس-15
 .فيه العاملين ثقة من يايد لكي معلنا الحوافا نظام يكون  أن يج :العلانية-16
 هدايا تر ل المنظمات لإعض أفضل، ًان ًلما العاللة اشراك تم ًلما: عاللي-17

 .والق ول الرضا ااعدة تو يع اجل من وا بناء للاوجة
 

 


