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وأهميةطبيعة 

الموارد البشرية إدارة 
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لم تظهر أهمية هذه الو ظيفة كأحد وظائف المشروع إلا بعد 
.الحرب العالمية الثانية

تعتبر إدارة الموارد البشرية

في منظمات الأعمال تخصص وظيفي حديث العهد نسبياً 
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نهمياتخاذ الإجراءات التنفيذية للتعاقد مع العاملين وتعي.

موظفيناتخاذ الإجراءات التنفيذية لضبط وتسجيل حضور ال.

ناتخاذ الإجراءات التنفيذية لصرف مستحقات الموظفي.

إمساك السجلات والملفات الخاصة ببيانات الموظفين.

جازات والعلاج والنقل والإعارةمتابعة شئون الأ.

قبل الحرب العالمية الثانية كان دور إدارة الموارد البشرية تقليديا 
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:يتلخص في الآتيالهدف الرئيسي لإدارة الأفرادطبقا لهذه النظرة أصبح

مال عمل مستقرة وفعالة أي مجموعة متفاهمة من الموظفين والعقوةتكوين "
".القادرين على العمل والراغبين فيه

النظرة الحديثة إلى إدارة الافراد 
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"القوىمنالمشروعاحتياجاتبتحديدالمتعلقالإداريالنشاط

منفادةالاستوتنسيق,المحددةوالكفاءاتبالأعدادوتوفيرها,العاملة

."ممكنةكفاءةبأعلىالبشريةالثروةهذه

تعريف إدارة الأفراد 

 بأنهانستطيع أن نعرف إدارة الإفراد:
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هموكفاءتخبراتهممنللاستفادةبهموالاحتفاظاللازمينالأفرادتوفير.

منشأةبالللعملواستقدامهمالأفرادعنللبحثوالمصادرالطرقأفضلتحديد

والحوافزوالمكافآتالرواتبلدفعالطرقأفضلتحديد.

الأفرادتدريب.

غييرهاتومحاولةبهالعملولجوللمشروعبالنسبةالأفرادوآراءاتجاهاتتحديد
.العمللصالح

اءالأدفيمهارتهاومستوىسلامتهاعلىوالمحافظةالبشريةالمواردصيانة.

وظائف إدارة الأفراد

7



الاتجاهات الاقتصادية الخدمية المؤثرة فى الافراد.

الاتجاهات التكنولوجية المؤثرة على الأفراد .

الاتجاهات التنافسية والإدارية المؤثرة في الادارة.

تغيير قيم وأخلاقيات العمل.

إصدار قوانين العمالة.

 الإنتاجيةأهمية الأداء البشري كمحدد أساسى للكفاءة اكتشاف.

 عليه ر والتأثيأهمية وقدرة إدارة الأفراد في توجيه الأداء البشري اكتشاف
.الانتاجيةبما يحقق المزيد من الكفاءة 

الأفراد بإدارة أسباب زيادة الاهتمام 

 المتغيراتزاد الاهتمام بإدارة الأفراد بسبب هذه:
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الإنتاجيةالعوامل المحددة للكفاءة 
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=بما أن الأداء 

كيف تستطيع إدارة الأفراد رفع الكفاءة الإنتاجية

الرغبةالقدرة                  
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نتاجية فإن إدارة الأفراد تستطيع رفع الكفاءة الإ
عن طريق قيامها بعدة وظائف بعضها يهدف 

:اساسا إلي زيادة المقدرة على العمل وهي
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العاملةالقوىتخطيط.

المناسبينالأفراداختيار.

والقيادةالإشراف.

التدريب.

المناسبةالعملظروفتهيئة.
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تحديد هيكل الأجور.

الاتصالات.

الحوافز.

 وهيووظائف تهدف اساسا إلى زيادة الرغبة في العمل:
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وظائف تهدف أساسا 

إلي زيادة المقدرة علي العمل
وظائف تهدف أساساوظائف مشتركة

إلي زيادة الرغبة في العمل

.تخطيط القوي العاملة-

.اختيار الافراد المناسبين-

.الاشراف والقيادة-

.التدريب-

.تهيئة ظروف العمل المناسبة-

.الاجورهيكلتحديد-

.الاتصــــالات-

.الحوافـــــــز-

تقييـــــــم الأداء-

البحوث والدراسة -

كفاءة انتاجية مرتفعة

وظائف إدارة الأفراد وعلاقتها برفع الكفاءة الانتاجية 
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البشريةتخطيط الموارد 
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سوق  السكان التي تدخلالعناصر البشرية من عدد يقصد به تحديد حجم وعدد 

.التعامل مع مشاكل العمالةبغرض العمل أو تخرج منه 

مفهوم

تخطيط الموارد

البشرية
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لك خلال وذمن البطالة للحد والمطلوب توفيرها مستقبلا المتاحة حاليا فرص العمل 

.مقبلةفترة زمنية 

من حيث

17



:تيالآتخطيط الموارد البشرية يتضمن 

الدولةفيالبشريةالمواردتوفيروحصر.

والتدريبالتعليمسياسةتطوير.

العملسوقمتطلباتعليالتعرف.

طالةالبمنللحدالمتاحةالعملفرصلزيادةالتخطيط.
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للموارد م والمنتظالتحليل المستمر مجموعة الأنشطة التي تتعلق بعمليات 

.شاملة للمنظمةالبشرية في ضوء استراتيجية 

العاملةالقوى مفهوم 
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وع  نمن كل اللازمة والأعداد المطلوبة تحديد أنواع الوظائف والمهارات والتخصصات 

فاعلية من في الوقت المناسب بما يزيدمستقبلا وقسم والعمل علي توفيرها إدارة لكل 

.وحيوية المنظمة علي الاستمرار في تحقيق أهدافها

يهاالتي يترتب عل
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النوعوالعددحيثمنالعاملةالقويمنالمنظمةباحتياجاتالتنبؤعليالقدرة

.والتخصصيوالمهارة

البشريةالمواردمنحالياالمتاحودراسةالعاملةالقويمنالمخزونتحديد.

بالاحتياجاتالعاملةالقويمنالمتاحمقارنة.

يدتحديمكنحتىالعاملةالقويمنالجديدةالتعييناتالاعتبارفيالأخذ

.العمالةمنالحقيقيةالاحتياجات

الأنشطةهذه أهم
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العاملةأهداف تخطيط القوى 

العملتكلفةتخفيض.

البشريةللمواردالأفضلالاستخدام.

العملوبرامجلخططوالتنفيذالتخطيطفيالكفاءة.

ومنتجةراضيةعملقوةوتكوينالأفرادسياساتوتنفيذوتخطيطرسمفيالمعاونة.

والتنظيميالوظيفيالبناءبينالتكاملتحقيق.

شريةالبالمواردلتدبيروالخارجيةالداخليةالمصادربينللمفاضلةالإدارةأمامالفرصةاتاحة.

والاشرافيةالاداريةالقياداتمنالتنظيماحتياجاتتحديدفيتساعد.

العملدورانمعدلاتوتخفيضبالمنظمةالعاملةالقويعلىالمحافظة.

22



مستويات تخطيط الموارد البشرية 

تخطيط الموارد البشرية

على المستوى القومي 

تخطيط القوى العاملة 

علي مستوى المنظمة  
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:  ضمنمستويات تخطيط الموارد البشرية على المستوى القومى تت

تقدير عرض

القوى العاملة 

الطلب على

القوى العاملة  

الفائض أو العجزتحديد 

علىوذلك 

المستوى القومي
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:ويختص بتخطيط الموارد البشرية العديد من اجهزة الدولة منها

وزارة

القوى العاملة  
الجهاز المركزي 

والادارة  للتنظيم 

وزارة

التخطيط  
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ويرجعوبالرغم من تعدد هذه الأجهزة إلا أنه لا توجد خطة عامة وشاملة في هذا المجال 

:مثلمن الجوانب المرتبطة بتخطيط الموارد البشرية عدد للقصور في ذلك 

 والأعمالالتصنيف المهني للوظائف.

 البشريةتوفر بيانات وسجلات منتظمة عن الموارد عدم.

 والطلب التوازن بين العرضعدم حققالربط بين التعليم والاحتياجات الأمر الذي عدم

.العمالةعلي 
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تحليل وتوصيف الوظائف
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والتوصيفمفهوم التحليل 

كل عة بتحليل الأعمال تحديد طبييقصد 

طريق الملاحظة عن بالمنشأة وظيفة  

أي وصفها  وصفا دقيقا مع والدراسة 

.تهاالعمل فيها وطبيعواف لشروط  بيان 

فالوصكتابةالاعمالبتوصيفيقصد

.يلالتحلأفرزهاالتيللمعلوماتالكامل

بهيقصدالحديثبمعناهوالوصف

هاموالمالأعمالتضمبسجلاتالاحتفاظ

,لهااللازمةوالخبرةفيهاالمطلوبة

الشروطثم,بهاالمحيطةالعملوظروف

.يشغلهابمنتوافرهاالواجب
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ى مجموعة من المهام والوجبات والمسئوليات التى ينظر إليها ف"العمل هو 
وبهذا التعريف" مجموعها على اساس تكليف مطلوب من الأفراد العاملين

.ينتهي الفرق بين الوظيفة والعمل

ماذا نقصد بالعمل ؟
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قد و" الفرديكون متصلا بهذا معين وبالتالي يؤديه فرد عمل "هو المركز 
.شخصيةينطوي العمل على عدة مراكز لذا يكون العمل ذا صفة غير 

ماذا نقصد بالمركز ؟
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حأن يتم توضي

سبب إجراء 

التحليل 

من والغرض 

.استخدامه

العمل على توعية 

المحللين الذين سيقع

عليهم الاختيار فى 

الحصول على المعلومات

ضع الذين ستخوالعاملين 

.للتحليلأعمالهم 

ة كما تتوقف نتيج

نجاح برنامج 

ة التحليل على درج

نجاح الخبير في

.مهمتهأداء 

تحديد عدد 

الأفراد الذين

سيقومون 

بعملية 

.التحليل

اد معرفة الأفر

ح الذين سيسم

لهم بإعطاء 

البيانات  

والمعلومات 

.المطلوبة

:  لييتتمثل هذه الأسس فيما 

والتوصيفأسس عملية التحليل 
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ن توعية العامليعنيفتوعية المحللين ت

يل وذلك بشرح أهمية التحل

.  ملهوضرورته بالنسبة 

تدريبهم 

ا علميا وعملي

.اوسيكولوجي

أن يركزوا على

.  الاعمالتحليل 

توضيح 

الهدف من 

عملية 

.التحليل

أن يعرفوا 

لغة الأعمال 

.ومسمياتها

المقارنة بين ما 

توصلوا إليه من 

معلومات عن الأعمال 

وما توصل إليه 

.غيرهم
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اختيار الفرد 

المناسب 

.للوظيفة

وضع برامج 

.بللتدريسليمة 

مة وضع الأسس السلي

.والترقيةللنقل 

رسم سياسة 

.  للأجورعادلة 

م تحسين نظ

.  العمل

:التوصيفأهداف 

مجالات تحليل و توصيف الأعمال

ئة تحسين بي

.  الوظيفة
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أو , ملأو بمعنى آخر تحديد النطاق العام الذي يشمل كل ع, تشمل مضمون العمل ومستواه
وضع الحدود حول بداية العمل ونهايته 

مبادئ 

وأسس 

,  التنظيم

.التخصص

نوع التقدم

الآلي 

والتكنولوجي

.المستخدم

سياسة 

الدولة 

تجاه 

.  العمل

كما توثر مستويات 

والقدرات الخبرة 

والمهارات الحالية وأنواع

الأفراد المتاحين للعمل

على نوع الأعمال التي 

.تصميمهايمكن 

تؤخذلابد أن 

بالحسبان 

حاجات الفرد 

النفسية 

.  والاجتماعية

لعمل في تصميم ا( تؤثر)العوامل التي تلعب دورها 

بينالتنسيق 

الأعمال 

ط كشرالمختلفة 

العمللتصميم 

أو لتحديد 

محتوى أى 

.  عمل معين

الأعمالتصميم -1
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الوظائف جمع البيانات المتعلقة بتوصيف طرق

طريقة المقابلة.

 الاستقصاءطريقة.

 الشخصيةطريقة الملاحظة.
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الاجتماععلىتعتمدلأنهادقةوأكثرهاشيوعاالطرقأكثرمنالطريقةهذهتعتبر

التىوظيفةالوبمكوناتبهالمتعلقةالأسئلةكافةوتوجيهالوظيفةبشاغلالمباشر

.يمارسها

المباشرئيسبالرالاتصالعلىبالتوصيفالقائمتساعدالمقابلةأنفيهشكلامما

تكونقدالتىالأداءعنخاصةالمعلوماتاستخلاصوبالتالي,الوظيفةلشاغل

.الوظيفةشاغلعنغافلة

المقابلةطريقة -1
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 على معلومات وبيانات كاملة ودقيقة عن الوظيفة الحصول.

 لوظيفتهتعتمد على وصف شاغل الوظيفة لا.

 نتيجهرورية غير الضوالبيانات الدقيقة  والمعلومات من التمييز بين البيانات تمكن

. الأسئلةكثيرا من وتوضح المباشرة للقائم بالتوصيف للملاحظة 

الطريقةمزايا هذه 
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 الوقتطول.

ارتفاع التكلفة.

 كارهمأفاستطاعة كثيرين من التعبير عن عدم  .

عيوب هذه الطريقة
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ب والجوانمن الأسئلة متعددة الاتجاهات قائمة تعتمد هذه الطريقة على إعداد نموذج أو 

ة عليها ومن ثم بالوظائف ومن ثم توزع على كافة أفراد التنظيم للإجابتتصل مباشرة التى 

.لتوصيفهاهيدا حيث يتم مراجعتها وتبويب هذه البيانات تمبالتوصيف إعادتها إلى القائمين 

الإستقصاءطريقة -2
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 البياناتسرعة تجميع.

 يفهالتوصتحتاج إلى وقت طويل لا.

قلة التكاليف  .

الطريقةمزايا هذه 
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 الأسئلةصعوبة صياغة قائمة.

 البياناتتوجيه وتبويب صعوبة.

 وضوح لعدمالمجيبين لإخفاء معلومات كثيرة تعرض

.التوصيفنتائجالأسئلة أحيانا وخوفهم من 

عيوب هذه الطريقة

41



لوظائف التي تتسم في توصيف االسابقتين وتستخدم تعتبر هذه الطريقة مساعدة للطريقتين 

ة المهام المتعلقة بالتكرار وتتم عن طريقة ملاحظة القائم بالتوصيف للفرد أثناء قيامه لكاف

.بوظيفته

الملاحظة الشخصيةطريقة -3
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العادلتقييم الوظائف لتحديد الأجر 
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والأعمالالوظائفقيمةإليبالنسبةعملأووظيفةقيمةتحديدشأنهمنإجراءهو

.المؤسسةبنفسالأخرى

القيمةديدتحوليسببعضبعضهاالوظائفقيمةتحديدإليالتقييمعمليةتهدفلذلك

.منهالكلالمطلقة

ما هو تقييم الوظائف ؟
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 لهامعيار موضوعي وايجابي لتحديد قيمة الوظيفة والأجر العادل استخدام.

إيجاد نظام بسيط للأجور يسهل فهمه علي العاملين.

تحقيق التوازن بين عناصر هيكل الأجور.

المساعدة علي استقرار قوة العمل وحفزهم وارتفاع أدائهم.

تصميم هيكل أجور تنافسي يساعد علي جذب العمالة الماهرة.

الرقابة علي تكلفة العمل التي تتمثل أهم عناصرتكلفة الانتاج المؤثرة في ربحية المنظمة.

مزايا وجود نظام للأجور
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 الأوليالخطوة:

 لالأعمادراسة الأعمال في المنشأة عن طريق تحليل.

 الثانيةالخطوة:

 الثالثةالخطوة:

:اليةالتعملية التقييم تمر بالمراحل 

خطــــوات التقييم

الأعمال سم تحديد الوظائف والأعمال التي سيتناولها التقييم وتق

.نيةوظائف انتاجية، كتابية، إشرافية، ف:إليبصورة عامة 

التقييماختيار الطريقة التي تستخدم في.
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:يثير موضوع هيكل الأجور مسائل عدة أهمها

الاجورهيكل 

ئفللوظاالدرجاتأوالشرائحوضعيتمكيف.

للحوافزهيكلوضعيتمكيف.
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؟الدرجات للوظائف أوكيف يتم وضع الشرائح : أولا

ائف اعتادت إدارات الأفراد تجميع الوظائف في شرائح أو درجات للأجر وأن يدفع للوظ

ة نفس الاجر أو تتفاوت في هذا الأجر داخل الشريحة الواحدالواحدةالتى تضمها الشريحة 

.وتعتبر هذه المهمة جزء من طريقتين مقارنة العناصر أو طريقة النقط
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احدةالوالتفاوت والتمايز في الأجور داخل الشريحة : ثانيا

ئف داخل بعد أن يتم وضع نظام الأجر على اساس الشرائح تأتي مرحلة تحديد الأجر للوظا

.الشريحةالشريحة الواحدة ويبين لنا جدول التمويل الحدود الدنيا و العليا لأجر 
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ةالمالية المختلفالدرجات 

الحدين الأدنى والأعلى للأجورالحدين الأدنى والأعلى للنقاط الدرجة 

126.64-6099.24–40الخامسة

154.04–80126.64–60الرابعة 

181.44–100154.04–80الثالثة 

208.84–120181.44–100الثانية

236.24–140208.84–120الأول 
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والمرتباتسياسة الأجور 
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ا يليترجع أهمية الأجر للفرد لانعكاسة على عدة ظواهر تأتي في مقدمتها م:

المركز الاجتماعي للفرد.

ردمستوى الحياة المادية للف  .

يالشعور بالأمن الاقتصاد  .
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 فراد توازن بين قيمة ما تحصل عليه المنظمة من قوة عمل الأينبغي أن يكون هناك

إن هيكل مع ما يتحمله كل فرد في نظير تلك القوة بشكل أجر أو مرتب، وبالتالي ف

:الأجور لابد أن يحقق ما يلي

ضمان العدالة النسبية بين الأفراد.

تنظيميحقيق مستوي مرتفع من الكفاءة في الأداء الت.
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التوازن مع خارج المنظمةالتوازن داخل المنظمة

فالوظائتحديدالأفرادإدارةتتولىهنا

رجاتودفئاتإليوتقسيمهاتحليلهاثم

اخلدماليةدرجاتفيلوضعهاوتقييمها

.للمنظمةالعامالهيكل

اناتالبيجمعفيالأفرادإدارةتبدأهنا

عهتدفالذيالمستويأوالفئاتعن

وذلكالخارجفيالمماثلةالمنظمات

وفيمةالمنظفيهاتقعالتىالبيئةفي

.الصناعةنفس

ئات يتوجب علي إدارة الأفراد الأخذ في الاعتبار تحقيق نوعين من التوازن لف

:هماومستويات الأجور 

المنظمة تحقيق التوازن للأجور داخل وخارج 
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تكاليف المعيشة.

القوة الشرائية.

الإنتاجية.

عرض العمل وقدرة المنظمة على الدفع.

الأجور السائدة.

ضغوط الاتحادات العمالية.

تزيادة الكفاءة والعمل الإضافي والعطلا  .

العوامل الاجتماعية والسيكولوجية.

:تيالآتتمثل هذه الاعتبارات في 

الأجورتحديد مدي معدلات عند الاعتبارات الواجب مراعاتها 
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نظام الأجر الزمني.

 هماهناك نظامان لدفع الأجور:

طــــرق دفـــع الأجـــــور

نظام الأجر بالإنتاج  .
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الأجر بالإنتاجنظام نظام الأجر الزمني

ها هنا يتم دفع الأجر عن وحدة زمنية معينة يقضي

.الفرد في العمل دون النظر لكمية الإنتاج

هو نظام يتبع عندما:

يصعب التعبير الكمي عن العمل.

 حينما تكون سرعة الإنتاج مرتبطة

.بسرعة الأله ذاتها

النقابات تؤيد هذا النظام.

افزا لا يشجع الإبداع والابتكار ولا يمثل ح: عيوبه

.لزيادة الإنتاج

تهبموجب هذا النظام يتوقف أجر الفرد علي إنتاجي.

هو نظام يتبع عندما :

 الأعمال يمكن قياس إنتاجها كما.

ةعندما يكون الإنتاج خاضعا لمواصفات محدد.

لهذا النظام أسلوبان:

الأجر علي تحديد 

.يأساس الإنتاج الفرد

تحديـد الأجر علي أساس

.الإنتاج الجماعي

الأجـــــورطــــرق دفـــع 

:هماهناك نظامان لدفع الأجور 
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وموضوعيعلميأساسعليالنمطيةالأداءمعدلاتتحديديتمأن.

ساسهاأعليوالتيالأخرىالأجورسياسةتطبيقعندالجيدالإنتاجعليالأجرقاعدةتطبيق

.زمنياصرفهويكونوأقصيأدنيكحدللوظيفةأساسيأجرتحديد

بالإنتاجالأجرسياسةتطبيقعندالجيدالإنتاجعليالأجرسياسةتطبيق.

العاملأداءايةكفمستويضوءوفيالفعليةالنتائجقياسعليبناءالأجرفيالزياداتترتبطأن.

المقترحالأجورنظاملتطبيقالمناسبالجوتوفير.

همكفايترفععليالعاملينوتشجيعالإنتاجزيادةعليماديكحافزالأجورتستخدمأن.

أهدافهاتحقيقعليوتساعدالعاملةالقويتخطيطسياسةمعالأجورسياسةتتكاملأن.

عمالالأتساويمعالأجريتساوىحيثالفرصوتكافؤالعدالةيحققبمابالعملالأجرربط

.العملوعبء

الأجورالواجب توافرها لنجاح نظام الشروط 
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الاختيار والتعيين
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فرق بين الأفراد ان تادارة وظيفة الاختيار هي العملية التي بمقتضاها تستطيع 

.وظيفةالمعينة من حيث درجة صلاحيته لأداء هذه وظيفة الأفراد المتقدمين لشغل 

مفهوم

روظيفة الاختيا
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ارما ينطوي عليه مفهوم وظيفة الاختي

بين متطلبات وواجبات والتوافق التوازنينطوي مفهوم وظيفة الاختيار على تحقيق 

ا لما هو الوظيفة من ناحية وبين سمات ومؤهلات وخصائص الفرد المتقدم للوظيفة وفق

. توصيف كل وظيفة من ناحية ثانيةمنصوص عليه في 
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متى  تبدأ عملية الاختيار؟

شرية اللازمة تبدأ عملية الاختيار فور الانتهاء من التحديد الكمي والنوعي لكافة الموارد الب

كافة للمنظمة الناتج عن عملية تخطيط الموارد البشرية ومن ثم عبر توصيف كامل ل

.الوظائف المطلوبة
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ما هي الآثار المترتبة على الخطأ في عملية الاختيار؟

هذهبعضابرازويمكنالاختيارفيالخطأحالةفيالمنظمةتتحملهاتكاليفهناكأنفيشكلا

:يليفيماالتكاليف

 التعيينتكاليف.

 التدريبتكاليف.

اجالأجر الذي يحصل عليه الفرد الجديد يفوق ما يقدمه من إنت.

ارتفاع معدلات الحوادث بالنسبة للموظف الجديد.

 العمالفقدان الانتاج في الفترة ما بين فصل وتعيين.

 التدريبواستخدام معدات الانتاج بالكامل خلال فترتي التعيين عدم.

ارتفاع معدلات الضياع والفاقد في حالة الفرد الجديد.

دفع اجور إضافية في حالة زيادة حالات الفصل.

تكلفة البحث عن فرد بديل واختياره وتدريبه.

تكلفة انهاء خدمة الفرد.
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:سييناساتنحصر مصادر الموارد البشرية بعد تحديدها كما ونوعا بمصدرين 

البشريةمصادر الموارد 

ما او المنظمة داخلمن الاختيار 

.يعرف بالمصادر الداخلية

من خارج المنظمة او ما الاختيار 

.الخارجيةيعرف بالمصادر 
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المنظمةالاختيار من داخل -1

.المنظمةالترقية المتبعة فيطريق سياسة يتم الاختيار من داخل المنظمة عن 
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المنظمةمزايا وعيوب الاختيار من داخل 

العيوبالمزايا                        
ورهموشعللعاملينالمعنويةالروحرفع

.المنظمةفيمستقبلهمعلىبالأمان

رةالمتوفالكفاءاتكافةمنالاستفادة

.المنظمةداخل

المنظمةظروفبكافةالأفرادلمام.

تنظيمالافرادكافةمعوالتنسيقالتعاون.

للمنظمةممتازةسمعةخلق.

مقاومةامتصاصمنالمنظمةتمكن

.رقيةوالتالاختيارسياسةفيالتغيير

قيتهمترلميتمالذينالمرؤوسينبينالغيرة.

وأراءافكارمنالاستفادةمنالمنظمةحرمان

.يةالخارجالمصادرمنتتوفرقدالتيجديدة

ظيفةالوعلىالسابقةالوظيفةمكوناتسيطرة

.الحالية

المنظمةيحرمقدالأماميةالمناصباحتكار

.مةوالمنظالعملسوقبينالمنافسةمزايامن
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خارج المنظمةالاختيار من -2

اءة المنظمة الى الاختيار من الخارج طالما هناك خلاف في التوازن بين الكفتلجأ 

كفاء لشغل الداخلية والخارجية ويصبح للمنظمة الحرية الكاملة في توفير الافراد الا

.المناسبةالمناصب الأساسية من المصادر الخارجية 
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المنظمةخارجمزايا وعيوب الاختيار من 

العيوبالمزايا                        

اميكيةدينمنيزيدللتنظيمجديددمضخ

.الصحيحالاتجاهفي

قطاعاتفيخاصةالكبيرةالمنظمات

رالمصادالىتلجأالمتطورةالصناعة

لجذبالمنافسةللقوةنظراالخارجية

نتأميعلىالقادرينالمميزينالافراد

.والمطلوبةالمميزةالدفعقوة

التنظيملأفرادالمعنويةالروحانخفاض.

خارجمنالاتيالجديدالفردالىالنظرة

.دخيلانهعلىالمنظمة

الجديدللفردالمقاومةمننوعظهور.
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رالاختيامراحل عملية 

ادةعانهإلا,لأخرىوظيفةومنلأخرىمنظمةمنالاختيارعمليةمراحلتختلف

:منالاختيارمراحلتتكون

الإعلان عن الوظائف.
 نالمبدئية للمتقدميالمقابلة.
استيفاء طلب الاستخدام.
الاختبارات.
 الشخصيةالمقابلة.
 الوظائفعن طالبي التقصي.
الاختبارات الطبية.
 قرارات التعييناصدار.

69



عمليةرجوهتعتبراناساسيتينمرحلتينعلىالاطارهذافينركزوسوف

:وهماالاختيار

الاختبارات.

الشخصيةالمقابلات.
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عامة يكون بذلك بعد ان تتأكد إدارة الأفراد من استيفاء الفرد المتقدم للوظيفة للشروط ال

.الاختباراتعلى استعداد لإجراء مجموعة من 

الاختبارات-1
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الاختباراتأهداف 

:تهدف هذه الاختبارات الى ما يلي

لشغل وإمكانياته المستقبلية التنبؤ بقدراته 

.ذات مستوى أعلىوظائف اخرى 

اداء تقدير نجاح الفرد في

.الوظيفة
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 القدراتاختبار.

اختبار الذكاء.

اختبار الأداء.

اختبار الميول والاتجاهات.

اختبارات الدقة.

الاختباراتأنواع 
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الاختباراتتقييم 

ت وسيلة من اهمية الاختبارات المستخدمة في عملية تقييم الافراد إلا انها ليسبالرغم 

عند استخدام لذا , منهاسهلة وقد لا تؤدي في بعض الاحيان الهدف المطلوب 

.مراعتهاالاختبارات كوسيلة للتقييم هناك اعتبارات يجب 
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 لهااعتبار الاختبارات مكملة لوسائل الاختيار الاخرى وليست بديلا.

فة معينةاستخدام عدد قليل من الاختبارات واعتبارها صحيحة في الاختيار لوظي.

ختيار لهذه إذا لم تثبت صحة الاختبار لوظائف متشابهة فيجب ألا يكون محددا للا

.صلاحيتهالوظائف دون اختباره والتأكد من 

يفعله الاختبار يوضح مقدرة الشخص على أداء عمل معين ولكنه لا يوضح ما س

.الشخص فعلا  بعد اختياره

 موحدةيجب أن تعطي الاختبارات في ظروف.

بارات يجب أن يشرف على الاختبارات شخص مدرب ويجب ان يتم توزيع الاخت

.الحرصبمنتهى 

اراتالاختبالاعتبارات التي يجب مراعتها في 
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 الشخصيةمن المقابلة الغرض:

يعتبروالمنظمةفيللعملصالحونانهميعتقدالذينالأفرادمعرفةهو

فكرةإعطاءبالعامةالعلاقاتلتحسينوسيلةالشخصيةالمقابلةالبعض

.المنظمةداخلوالعلاقاتالعملوأحوالظروفعنللمتقدمينحسنة

المقابلة الشخصية-2
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الامور التي يجب توافرها في القائمين بالمقابلة

ومتطلباتهابالوظائفالالمام.

الفردتبرهايعقدالتيالاسئلةوتحاشيالمتقدمثقةعلىللحصولالقدرةلديهم

.صالحهغيرفيقرارلاتخاذاساسااوتافهة

التامةموعنايتهبهاهتمامهمبإظهارالمتقدمعلىالتأثيرمقدورهمفييكونان

.يقولمابكل

العمليفالسابقةخبرتهمناقشةأوالكلامفيالمتقدمترددعلىيتغلبواأن.

قةطريوكذلكمعلوماتمنيلزمهمماعلىعندهحصلواالذيالحديعرفواان

.المقابلةانهاء

العامةالانطباعاتأوالخارجيةبالمظاهرالحكمأوحكمهمفيالتحيزعنالبعد

.سليمغيرقراراصدارالىتؤديقدوالتي
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ون الهدف من قد يقوم بالمقابلة الشخصية بعض الافراد العاملين بالمنظمة ويك

:يليما ذلك 

 المتقدمالجماعي على الحكم.

 ةوإعادة اختبار المتقدم في النواحي التي تبدو ذات اهمياختبار.

 المتقدم بالأعضاء البارزين في المنظمةتعريف.

 فراد على متتالية مع عدة امقابلات وقد تتبع سياسة اخرى وذلك بأنه تتم عدة

صلوا اليه في لتقييم الشخص المتقدم ومقارنة ما توالمقابلون انفراد ثم يجتمع 

.عليهحكمهم 

ة ؟بالمقابلمن الذي يقوم 
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التدريب
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، أفكار، وقيم واتجاهات(ومهاراتمعارف )هو مخطط يهدف لتنمية وتطوير قدرات 

ج أهدافهم وسلوكيات الأفراد العاملين لتمكينهم من تحقيق ذواتهم من خلال تحقيق مزي

.ممكنةالشخصية وأهداف المنظمة بأعلى كفاءة 

مفهوم

التدريب
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أهمية التدريب

التاليةللاسبابللافرادالتدريبأهميةترجع:

قيامالمنلتمكنهمتدريبلجرعاتبالعملالتحاقهمفورالأفراداحتياج

.الوظيفيةبالأعباء

الوظائفبينالأفرادوانتقالالوظائفتغيراتلمواجهة.

التكنولوجيالتطورلمسايرة.

تنشأالتيالجديدةالصناعاتحاجةلتلبية.
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أهداف التدريب
اليالتدريبيهدف:

العاملينمهارةبزيادةوذلكالإنتاجيةالكفاءةرفع.

العملابهذارتباطاأكثريجعلهعملهفيالعاملنجاحلانبالانتماءالشعورزيادة.

العملدورانمعدلخفض.

المشروعفيالمعنويةالروحرفع.

الجودةمستويتحسين.

الصناعيةالحوادثمعدلتقليل.

العملاءشكاوىعليالقضاء.

الترقيفرصزيادة.

الإشرافنطاقتوسيع.
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بيةالتدريالاحتياجات تحديد 

هم لمواجهة الاحتياجات التدريبية هي تعبير عن الأفراد المطلوب تدريب

.المواقفأي من 

83



ةالتاليالأنواع احدوقد تكون هذه الاحتياجات 

عضبلديالتىوالمعارفالمعلوماتتغييرأوتطويرأوبزيادةتتعلقاحتياجات

أوسةالمؤسسياساتأوأهدافهأوالعملبمجالاتيتعلقفيماوذلكجميعهمأوالأفراد

.المحيطةالظروف

أوفرادالأبعضلديوالقدراتالمهاراتتعديلأوتطويرأوبزيادةتتعلقاحتياجات

.الوظائفمنمحددعددفيالأداءوطرقالعملبأساليبيتعلقفيماوذلكجميعهم

الجماعاتأوالأفرادبعضسلوكتطويرأوبتغييرتتعلقاحتياجات.
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الأفرادتحليل

م ومهاراتهم أي تحديد الأفراد الذين تبدو الحاجة إلي تدريبهم لهدف تنمية قدراته

.المستقبليةومعارفهم لرفع أدائهم في وظائفهم الحالية أو 

فالوظائتحليل

.جوانبهاعض أي تحديد وتحليل الأعمال والوظائف التى يتعلق التدريب بها او بب
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التدريبيةمقومات نجاح البرامج 

 التغييررغبة الأفراد المشتركين في برنامج التدريب في.

 كون يوان المتدربونأن يكون هدف البرنامج معالجة المشاكل التى يواجهها

.العملمناسبا لاحتياجاتهم في 

التدريبامج مساعدة المتدربين علي التحليل لحل المشكلات التي يتناولها برن.

 بصراحةأن يشجع برنامج التدريب علي إبداء الآراء.

 مرناأن يكون برنامج التدريب.

 اليةالتيتطلب نجاح البرامج التدريبية مراعاة المقومات:
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ية برامج تدريب الموارد البشر

 أكثر ن مالمباشر،برامج التدريب في مكان العمل  وتكون عن طريق الرئيس

.تكلفتهالأنواع شيوعا وتطبيقا نظرا لسهولة وانخفاض 

 للترقيةالتدريب.

 يليالبرامج فيما هذه يمكن تحديد:
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التاليةالحالاتفيإليهالإدارةوتلجأ:العلاجيالتدريب:

الفردأداءانخفاض.

للعملالسليمةللطرقالفردإهمال.

حديثةتكنولوجيةووسائلطرقالمنظمةإدخال.

التوجيهيالتدريب:

المنظمةفيالجددللأفرادبالنسبةخاصةالنوعهذايستخدم.

فيأوالمتخصصةالتدريبمراكزفيالعملمكانخارجالتدريب

.الفنادقأوبالجامعاتالخاصةالتدريبمراكز
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:برامج تدريب الإدارة 

الإدارةبرامج تدريب 

 للمديرتعيين الفرد كنائب.

 وظائفنقل الفرد بين عدة.

 خاصتوكيل الفرد لمهام ذات طابع.

لممارسةوالإعدادللتنميةطرقعدةتستخدمأنالأفرادلإدارةيمكن

:منهاالإداريةالوظائف
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ظَفيـنتـمَكيــنُ المـوُ
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ُ واصطلاحلغة التمكين مفهوم : أولاُ  ا

المعنى اللغويالمصطلح

.معينجعله قادراً على فعل شيء مكّنه

.قدرةصار أكثر استمكن

.مثقفمُتمكن

ف المكلإعطاء الفرد القدرة على التصرف لانجاز الإعمال تمكين

.تحقيقهابها للوصول إلى الأهداف المراد 

.القولصاحب المكانة العالية ونافذ مكين

.مركزهثبتناه وقوينا مكناهُ 

له مكناه أن يتصرف كما يشاء وان يسلك أي طريق  يوصمكنا له

(.هدفه)إلى  تحقيق مراده 
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2 ُ :ييأتوردت عدة تعاريف للتمكين أوجزها كما : ـ اصطلاحا

سناس تندعيم إحخنلال هو منح العاملين قوة التصرف واتخاذ القرارات منن :التمكين
ة التي تزيند منن خلال التعرف على العوامل السلبيالعمل من الفرد بفاعليته الذاتية في 

. تلافيهابانعدام الثقة ومحاولة شعوره 

العاملين بالمنظمةهوعملية توزيع وتقسيم السلطة على :التمكين.

راتالقرااتخاذ والمرؤوسين في الاشتراك الكامل لكل من الرؤساء هو :التمكين.
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:تيةالآتمكين العاملين الأهداف يحققأهداف التمكين 

 للفردعلى عدم الرضا الوظيفي التغلب.

 الغيابخفض تكلفة.

دوران العمل.

زيادة جودة الأداء.

 المرتفععلى البيروقراطية من خلال خلق وإيجاد الاندماج الوظيفي التغلب.

 القراراتالعاملين على المساهمة والمشاركة في اتخاذ يساعد.

 فعاليساعد العاملين على تحمل مخاطر عملهم بشكل.

 من قبليساعد العاملين على حل المشكلات التي يواجهونها دون انتظار حلها
. رؤسائهم
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التمكينأنواع 

:هياع تقسم عملية تمكين العاملين إلى ثلاثة أنو

 الظاهريالتمكين:

فيهنظروجهةوتوضيحرأيهإبداءعلىالفردقدرةإلىويشير
اذاتخفيالمشاركةوتعتبربها،يقومالتيوالأنشطةالأعمال

.الظاهريالتمكينلعمليةالجوهريالمكونهيالقرارات
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التمكين السلوكي:

المشكلاتحلأجلمنمجموعةفيالعملعلىالفردقدرةإلىويشير
رحاتومقتالعملمشاكلعنالبياناتتجميعوكذلكوتحديدهاوتعريفها

.العملاءأدفيتستخدمأنيمكنجديدةلمهاراتالفردتعليموبالتاليحلها

 العمل المتعلق بالنتائجتمكين:

علىتهقدروكذلكوحلهاالمشكلاتأسبابتحديدعلىالفردقدرةويشمل
زيادةلىإيؤدىالذيبالشكلالعملأداءطرقفيوالتغييرالتحسينإجراء
.المنظمةفعالية
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فالموظعناصر القوة في تمكين 

أداءمنالموظفتمكنقوةجوانبتعتبرأنيمكنالتيالعناصرمنمجموعةهناك
:هيأفضلبشكلعمله

الصلاحية.

المسئولية.

المعرفة.

المظهر.

التكنولوجيا.

العلاقات.

المال.

الشخصيةسمةال.
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لينالعامأسباب الاهتمام بتمكين 

 المستمرةالاهتمام بالتدريب والتنمية زيادة.

 مشكلاتهمإن العاملين هم القادرون على حل.

 القراريصبح العاملون أكثر التزاما عندما يشاركون في صناعة.

 بالرضاالمشاركة تزيد من دافعية العاملين وحماسهم وشعورهم.

 كة تؤدي المشارالذات يشعرون بإشباع حاجاتهم للأمن واحترام النفس واثبات حيث
.تماسكهاإلى زيادة وحدة المنظمة ودرجة 
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ويقسم البعض الأخر من المهتمين في مجال الإدارة أبعاد التمكين 
:هماإلى قسمين 

 الإداريةوجهة النظر من:
يبالتدرفي إكساب العاملين مهارات العمل الجماع من خلال يتمثل :بعُد مهاري.
المنظمةحرية اتخاذ القرارات لكل أعضاء إعطاء : بعُد إداري.

 الإدراكيةوجهة النظر من:
عملهباختيار الفرد لطريقة تنفيذ مهام تتعلق : حرية الاختيار.
بنجاحبقدرة الفرد على انجاز مهام عمله تتعلق : الفعالية الذاتية.
رين وللآخنننلنننهالفنننرد لمعننننى العمنننل وقيمتنننه بالنسنننبة تتعلنننق بنننادراك :ى العم   لعن   م

.وللمنظمة
ينتم اتخاذهنا تني  التتعلق باعتقاد الفردان له تأثير على القرارات والسياسنات : التأثير

.بعملهوالمتعلقة 
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ينالتمكتطبيق 
المتميزينالموظفينتمكين:أولا:

دونمتميزينالالموظفينتمكينعلىالتركيزيتملماذامنهاعديدةأسئلةمديرأيذهنإلىيتبادرقد
تمكينإلىالداعيةالأسبابأهمأدرجأنيسرنيالتساؤلهذاعلىوللإجابةاقرأنهممنغيرهم

:المتميزينالموظفين
اطرةوالمخالتأكدعدمحالاتوارتفاعبالتقلب،يتصفعالممعالتعاملعلىالقدرة.
بةلمواكجامدةغيرأساليبإلىالنمطيةالأساليبمنالتخلصعلىوالقدرةالمرونة

.والخاصةالعامةالبيئتينظروف
طاقنفيالفاعلالكفءالبشريالموردوحصرالسابقة،الخبراتأسْرمنالتحرر

.وظيفتهحدوديتجاوزلاضيق
اريةوالابتكالإبداعيةالقدراتوتنميةالفكريالمالورأسالذهنيةالطاقاتاستثمار

.المنظمةإنتاجيةلتحسينللموظفين
منردالفحققهماإلىالركونوعدم،باستمرارأفضلمستقبلإلىوالتطلعالطموح

.سابقةنجاحات
منودرجةصلاحياتومنحهممسؤولياتبتحميلهمالقياديةالقدراتاكتشاف

.الاستقلالية
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؟الموظف الذي يستحق التمكينهو مَن : الأتيولنسأل أنفسنا السؤال 

أن على هذا السؤال أرى أن الموظف الذي يستحق التمكين هو الموظف الذي يجبللإجابة 
:الآتيةيتصف بالمواصفات 

.الإنجـازالرغبة في الأمانـة

.الـذاتعلى تحقيق الحرص القـوة

.الجـودةالاقتناع بفكر الصـدق 

.المخاطــرتحمــل ة الاستقامـ

.المنظمـةالحرص على مصالح العلـم 

.ورأي مستقلأن يكون صاحب تفكير الحمـاس
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 ام الإنسان المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الحديثة في ضرورة احتريتلخص
اره شنريكا واعتبنلنه، بتوظيفها في مجالات العمنل المناسنبة وطاقاته، واستثمار قدراته 

:يلـيذلـك بمـا ويتحقـق أجير،في العمل وليس مجرد 
 والإبننداع رالتفكيننوإمكانياتننه فنني الذهنيننة، بتفعيننل الإنسننان وقدراتننه الاهتمننام

.المسؤولياتوالابتكار والمشاركـة فـي حـل المشكـلات وتحمـل 
ي تسنهم تمكين الإنسان ومنحه الصلاحيات التي تخول له اتخاذ القرارات الت

مناعي، الجالعمنل تنمينة في إتقان الأداء وتحقينق الأهنـداف بفاعلينـة وكفنـاءة 
.الواحدوالعمل بروح الفريق 

101



ينالموظففوائد تمكين 

:منهاتمكين العاملين الفوائد العديدة يحقق 

بالنسبة للمنظمة:
 المديرينعلى تنمية طريقة تفكير يعمل.
 الإبداعيةقدراتهم تطوير.
 اتيجيةالإسترإتاحة وقت أكبر أمامهم للتركيز في الشئون.
 المدىوضع الرؤى وصياغة الرسالة والغايات بعيدة.
رسم الخطط طويلة الأجل.

102



 (الفرق)للإدارات والأقسام بالنسبة:
 تصبح ً .الإدارة أكثر حماساً ونجاحا
 من تحسين استخدام وتوظيف الموارد والأفرادتتمكن.
تستفيد من مجالات قوة كل فرد.

بالنسبة للعاملين:
 وتعهندهم زامهم التعلى تمكين العاملين ومن بينها زيادة الفوائد المترتبة تتعدد

.جديدةبمسئوليات 
 لابتكاريةوقدراتهـم االتمكين فى إطلاق عنان الأفراد لتفعيل معرفتهـم يسهم.
 على العمل باستمـراوالمقـدرة يمنحهم الطاقة.
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التمكينمعوقات 

 الآتيةتشخيص معوقات التمكين للعاملين بالنقاط يمكن:
 المديرينمن فقد السلطة أو نفوذ الخوف.
 ار إظهمنمن تحمل المسؤولية واتخاذ القرار من المرؤوسين خوفا الخوف

.الإدارةالضعيفة إمام الحقيقية قدراتهم
سيادة البيروقراطية.
 العامليناندماج تنظيمي يقف عقبة فــي نجاح تمكين حـدوث.
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ءالولاالخمسة لخلق المفاتيح 

لدى العاملين
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على القلوبالاستحواذ :الأولالمفتاح 

ؤيةرلديهتتكونعندماوذلكالموظف،طاقةتفجير:الأولىالاستراتيجية
.الشركةهدفعنومحددةواضحة

كوينتخلالمنوذلكالعائلة،استقرارفيالمساهمة:الثانيةالاستراتيجية
كسينعذلكفكلوغيرها،المساكنوتمليكاجتماعيةوأنشطةعائليةبرامج
 ً .الموظفولاءعلىإيجابيا

ي قل ل)هي نسبة التذكر عند الاستماع  13%

عند الاستماع % 75بينما تبلغ ( فسوف أنسى

صبح  ثم ترتفع لت( ارني ولعلي أتذكر)والرؤية 

عند الاستماع والرؤية والممارسة % 95

(أشركني فسوف افهم)
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دماجوالانالتلاحم :الثانيالمفتاح 

التلاحمعلاماتأهم:

ً يعارضأنالمقصودوليس،خوفبدونالموظفيتكلمأن• الحواريعتشجالمقصودبلدائمايوافقأودائما
.لهداعيلاأحدهماأنيعنيدائمارئيسهيوافقالذيفالموظفجديدةأفكارإلىللتوصل

لكذتحقيقويمكنمنه،الاستفادةمنلابدالذيالنوعوهوالإرضاءصعبالموظففهوالزاويةحجرأما•
.كاملةبحريةمنهالمطلوبليؤديالكافيةالصلاحياتومنحهالهدف،بتوضيح

مبدأاجوانتهالمكشوفعلىالإدارةسياسةاتباعبسببالأخرىالأقسامفييدوربمادرايةعلىيكونأن•
.للمعلوماتالحرالتبادل

ً العملعلىالانكبابيكونأن• ً وليسفيهحبا .العقوباتمنخوفا

العملظروفالموظفتفهموكذلك(إلخ..المرض-الامتحاناتفترات)الموظفيناحتياجاتالشركةتفهم•
.(إلخ..أزمة-ميزانية)
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 نوجد الالتحام ؟ كيف

 هوأسباب التلاحم أهم:

اء الاستماع إلى النبض الداخلي للشركة عن طريق الإصغ
.للموظف

 قائد ناجح 300إحدى الدراسات التي أجريت على أوضحت
.الاستماعأن أهم صفات النجاح هي حسن 

 الموظفالاتصال المزدوج عن طريق تفعيل آراء.

 ماذا لو كنت مكاني ؟؟: التساؤلوطرح هذا
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كيةالشراكة والمل: الثالثالمفتاح 

؟؟مشاركةالشعورنرفعكيفولكنوالشركةالموظفبينالمشاركةشعوربتعزيز

الأولىالاستراتيجية:

المشاركةلأنوالموظف،الإدارةبينالمعنويةالحواجزإسقاط
منفاً صننلاحظماوكثيراأيضا،معنويةهيبلفقطماديةليست

أهدافتحقيقإلىويسعونموظفيهمعلىيتكبرونالذينالمدراء
-التخصص)مثلزائفةشعاراتتحتالهيبةكفرضوهمية

.(التنفيذدقة-المراجعة

مهمتقسوهيالمخلصالعطاءموظفيهامنالشركةتنتظرفكيف
عورفالش؟الوهميةالحواجزمنسلسلةوتقيموطبقاتفئاتإلى

.الولاءعدوبالطبقية
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وف،المكشعلىالإدارةمبدأاتباعأيالأسرار،نشر:الثانيةالاستراتيجية
جنيفيبالمشاركةشعورهمزادالشركةبوضعالموظفيندرايةزادتفكلما

استثمارتعظيملمبتكرةأساليبعنأذهانهمستتفتقبلالخسائر،تكبدأوالأرباح
.نفسهالمالصاحببالعلىتخطرلابطرقوالوقتالمواهب

الثالثةالاستراتيجية: ً طنيأع)مبدأتطبيقأيوالضراءالسراءفيمعا
نسيانهمميتثمالضراءوقتالموظفينعلىالحزاميشتدأنيصحفلا(أعطيك

.السراءوقت
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إذكاء نزعة التعلم: الرابعالمفتاح 

بتوفيرأيالآمنة،الوظيفةوليسالوظيفيالأمنالموظفمنح:الأولىالاستراتيجية
أقسامفيالعمليمكنهوبذلكيتعلمها،مهاراتمجموعةطريقعنلهالآمنالمستقبل

منكهيمتللمانظراً أخرىشركةفيالعمليمكنهبلوظيفتهإلغاءحالفيأخرى
.مهارات

لالكيظيفيالوالتدويرمبدأباتباعوذلكالمستمر،التعليم:الثانيةالاستراتيجية
طويرتخلالمننفسهاتطويرمنالشركةتتمكنولكيالموظف،إلىالملليتسرب
.(الرواتبإدارةأقسامجميعيمرعلي)أفرادها
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فعلالتمكين وتحرير ال: الخامسالمفتاح 

الفعللتحريرالذهبيةالاستراتيجية.

دمععلىيكونبلالخطأعلىالعقابيكونلاأيللجميع،الخطأحريةكفالةإنها
.(الاخطاءمنالتعلم)الخطأتكراروعلىالمحاولة

تفانيإلىالالتزاميتحولوعندهاالتجريب،حريةالموظفينتمنحالإدارةفإنوبذلك
.وولاء

التاليةالجملباستخداميكونالأفكارلقتلالمثلىالطرقإن:

مؤكداً ليسالنجاح.

غريبةالفكرة.

تنجحولمجربت.

ميزانيةيوجدلا.
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نالموظفيظاهرة الخوف بين 

 السلبية لهذه الظاهرةالآثار  :

 الولاءعدم.

 الثقةفقدان .

 عضويةأمراض  .

 نفسيةأمراض.

 الجودةضعف.

 الأخطاءإخفاء.

انعدام الأفكار.
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 المؤسسةأسباب ظهور الخوف في:

 الباب المغلقسياسة  .

 العدالةعدم.

 المديرسلوك  .

 لةالسلبي على طالب العداالرد  .

 الخطأالتربية  .

 المزاجيةالإدارة  .

 الاستقرارعدم.
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الاستراتيجيات للقضاء على ظاهرة الخوف  :

 جديدةعلاقات بناء.

 بوجود الخوف ووضع خطة للقضاء عليهالاعتراف  .

 السلوك والعلاقات وتوجيهها بما يخدم الأهداففحص .

 عن النقد وتشجيعهالبحث  .

 السلوكيات الغامضةتجنب  .

 ادلةكل الموضوعات بصدر رحب ورغبه صادقة وثقه متبمناقشة  .

 في اتخاذ القرارالمشاركة.

 أسباب التفكير السلبيمواجهة  .

 ثقة الأفراد في المؤسسةتدعيم  .

 (العاملينبين مسابقات )العملالتحدي في وجود.
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فالمزايا العشر التي تهم الموظ
 مع مدير كفءالعمل.

 التشجيع على اتخاذ القراراتتلقى  .

 النتائج النهائية للعملرؤية  .

 بعمل ممتعالتكليف.

 عند اقتراح فكرة لتطوير العملالإصغاء.

 بما يحدث في الشركةالعلم  .

 المثمرةالاقتراحات للجهود تقدير  .

 المادية والمعنوية لأداء المهام بإتقانالمكافآت .

 اءالتدريب لتطوير المهارات وتحسين الأدفرص.

 العملالتحدي في وجود.
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الاداءنظام تقييم 
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يل الانحرافات مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المستهدفة وتحلهو المقصود بتقييم الأداء 

تقلل من التىالتصحيحية بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعة واتخاذ الإجراءات 

.حدوثهاالانحرافات او تمنع 

مفهوم

الاداءتقييم 
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الاداءمحددات 

هيةرئيسيثلاثمحدداتبينالتفاعللمحصلةنتيجةالاماهوالاداء:

الفرديةالدافعية.

العملبيئةأومناخ.

لهالمحددالعملأداءعليالقدرةالفردلديتتوافرأن.
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مراحل عملية تقييم الاداء

الانجازمعاييرتحديد.

المرؤوسينإليوالتوقعاتالمعاييرإبلاغ.

للفردالفعليالانجازقياس.

بالمعاييرالفعليالانجازمقارنة.

المرؤوسينمعالتقييمعمليةنتائجمناقشة.

لذلكضرورةهناككانإذاالتصحيحيةالإجراءاتباتخاذالقيام.
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فبالأهداتقييم الاداء والإدارة 

فهي تتجه إلي أما الإدارة بالأهدافسابقة، تهتم الطرق السابقة بتقييم أداء العاملين في فترات 

كل من ويتم ذلك من خلال مشاركةالماضي، الاهتمام بالأداء المستقبلي إلي جانب الأداء في 

وقيام ها، لتحقيقالتى سيقوم بها المرءوس والواجبات الرئيس والمرءوس في تحديد الاهدف 

عرف علي المرءوس بالتقييم الذاتي لنفسه في ضوء ما أنجزه خلال فترة زمنية معينة والت

ضمن أهدافا نواحي القصور وكيفية مواجهتها تمهيدا للاتفاق مع الرئيس علي برنامج جديد يت

.مقبلةأخري وواجبات محددة لفترة أخري 
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افبالأهدوالإدارة مزايا اسلوب تقييم الاداء 

للفردالمستقبليبالأداءالاهتمام.

تحقيقهالاللازمةوالأساليبأهدافهتحديدعليالفردقدرةتنمية.

الذاتيبالتقييميتعلقفيماالفردقدراتتنمية.

الشخصيةسماتهوليسالفردانجازاتعليالتركيز.
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اهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف

الأداءخاصة في مجال تقييم وبصفة 

ةالأساسيالمهاموضعفيوالمرءوسالمشرفبينالجماعيةالمشاركة

.منهالفردعملمسئوليةومجالات

ةرئيسمعبالتعاونالأجلقصيرةالأداءأهدافبنفسهالفرديضع.

الأداءوتقييمالقياسمعاييرعليوالمرءوسالمشرفموافقة.

السابقافالأهدتحقيقهمديلتقييموالمرءوسالرئيسبيندوريلقاءيتم

.تحديدها

ساعدةمفيدورهفيزدادمرءوسيهمساعدةفيإيجابيادوراالمشرفيلعب

.الأهدافتحقيقعليالشخص

مميزاتوالالسماتعليلاالمحققةالإنجازاتعليالتقييمعمليةترتكز

.الشخصية
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افبالأهدعيوب طريقة تقييم الأداء والإدارة 

العمليفوالتعاونالمشاركةلطابعوفقامرءوسيهالمشرفوتوجيهقيادةصعوبة.

عندحسنبمظهريظهرحتيالتحقيقالسهلةالأهدافوضعالمرءوسمحاولة

.المحققةالإنجازاتتقييمبخصوصالمشرفمقابلته

اضوانخفالخ..والتكاليفالأرباحمثلالكميةللأهدافكبيرةأوزانايعطيقد

البشرية،المواردبإدارةالمتعلقةالأخرىالنوعيةبالأهدافالاهتمامدرجة

.الخ..الصحيةالخدماتالتدريب،

لوظائفةللترقيالمحتملةالإمكانياتلتقديرالملائمالاهتمامالمشرفتوجيهعدم

لوظيفةافيللأداءالموضوعةالعناصرعليللتركيزوذلكومختلفةجديدةأخري

.الحالية
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اءالأداهداف مقابلات تقييم 

عليههمالذينبالمستويالمرءوسينتعريف.

الجيدبالأداءالاعتراف.

أدائهمفيالتحسينباتجاهاتتبصرهم.

الحاليةوظائفهمأداءفيقدراتهمتطوير.

المستقبليةللوظائفواعدادهمقدراتهمتطوير.

العامداءالألمستويبالنسبةأدائهبمستويمنهمكلتعريف.

ائهمأدتحسينبضرورةالعاملينبعضتحذيرأوتنبيه.
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ملينالعامشاكل تقييم كفاءة 

الحالةتأثير.

ددالتشأوللتساهلالميل.

ديرالتقفيللوسطالاتجاه.

التحيز.

التنظيميةالتأثيرات.
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داءالامقومات فاعلية نظام تقويم 
المعاييرموضوعية.

ومفهومةواضحةالمعاييرتكونأن.

العمللطبيعةدراسةعليالموضوعيةالمعاييرتستند.

فيالمتبعةذجوالنماالتقييمطريقةاستخدامعليالمباشرونالرؤساءيتدربأنيفضل

.التقييم

ءاتإجراعليوالمراقبوالمخططالمنسقدورالبشريةالمواردإدارةتلعبأنيجب

.التقييم

علانيةالتقييمنتائجتكونأنيفضل.

التقييمنتيجةمنالتظلمفيالحقالعاملونيمنحأنيجب.

التقييمعمليةيجيدونالذينالرؤساءمكافأة.

التقييمفيرئاسيمستويمنأكثراشتراك.
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دقواعد الابتكار والتجدي

دوتحطيم حواجز التقلي
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؟أليس في الإمكان أبدع مما كان

ر الأحوال فهكذا تستق. زيادةنقص أو لحظة يكون العالم في أفضل حالاته دون في كل 
وترسيم بناء السدودوهكذا يبدأ الناس في . والنجاحاتوالمبيعات والإيرادات والأسعار 

لا تكون عرضة كي من انتصارات، وما كسبوه الحدود حول ما حققوه من نجاحات 
جاح إلا للنمن سبيل وبهذا لا يتبقى أمام الوافدين الجدد . وافد جديدمن كل للتهديد 

.ترسيم الحدودالسدود وإعادة باختراق الحواجز وتخطي 

!!بذلك يكون الابتكار اختيار حياة أو موت
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ديرو الذي يقوم به مالابتكار . الحقيقيالابتكار الذي نتحدث عنه هنا هو الابتكار 

"ومأمازون ك"و" جيليت"و" مايكروسوفت"و "ماكنتوش"مثل الإبتكارية الشركات 

مات يقوم هؤلاء بطرح السلع و الخدكيف : هووسؤالنا . وغيرها" .. إنتل"و" لوكهيد"و

يوم؟كل الأسواق التي تغزو الجديدة 

130



المجهولالعلم 

ة أي اللازمة لممارسباكتساب المعرفة العلم هو مجموعة القواعد التي تسمح للإنسان 

من ه جدار حولأن الابتكار نشاط يحيطه التعتيم ويضرب إلا . نشاط بطريقة صحيحة

ننا أن ولذا يمك. الجدران حول الابتكارمن إقامة فهناك من يستفيد ! ولا عجب. الصمت

ن هذا قواعد وقوانيوسنحاول طرح ". العلم المجهول"الابتكار مصطلح على علم نطلق 

.طور التكوينالذي مازال في -العلم 
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رابدأ من الصف

جديدة وأن الأفكار ال. يسود الاعتقاد بأن المبتكرين يملكون مؤهلات أعلى من غيرهم

ممارسة لكن معظم من ينفقون حياتهم في دراسة و. هي تطور طبيعي للأفكار القديمة

ديم، الأفكار القديمة لا يبدعون أية أفكار جديدة، بل على العكس يظلون أسرى الق

البدء من فالمصدر الحقيقي للابتكار هو الاختلاف و. ويرفضون أي تجديد أو تغيير

.نقطة الصفر
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قد ف. بالحمىكان مصابا اخذ نظريته الشهيرة من شاب "دارون"يقال أن 
العمل أفضل من عشرين عام ا منلشاب مريض يكون التفكير الابتكاري 

رفة في طالأفكار المبتكرة وهكذا قد تخرج ". دارون"مثلالشاق لشخص 
.سنين شاقة من العملوليس نتيجة عين و ومضة حدس مفاجئة 
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ةابدأ من الهدف ثم اتجه نحو الوسيل

باعدة فهي تتكون من مجموعة من الجزر المت. كانت المواصلات مشكلة اليابان الأولى

كان أن ف. و كان شق الطرق السريعة يتطلب استثمارات ضخمة. ذات الجبال المرتفعة

وم بعدد أقل ابتكرت اليابان نوعا جديدا من القطارات يتميز بعدد أكبر من العربات ليق

ابان من في ابتكارها لهذا القطار تمكنت الي. هائلة من البشرأعدادا من الرحلات وينقل 

جة هذا الابتكار تحطيم الأفكار التقليدية التي سادت صناعة القطارات في العالم انت نتي

.ساعة لثلاث ساعات فقط٦٢اختصر وقت السفر بين أوساكا وطوكيو من أن 
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حطم الأوهام

ى قد يعتقد الإنسان العادي أن استمرار الفكرة مدة زمنية طويلة يكون دليلا عل

و أكبر دليل فاستقرار فكرة ما في الأذهان ه. تمامالكن المبتكر يري العكس . مصداقيتها

ذا فهو والدليل على هذا هو أن العقل العادي يفضل الراحة على العمل، ول. على ضعفها

اليوم ويمكننا . ليطمئن للأفكار العقيمة عديمة الفائدة، وينبذ الأفكار الفعالة الدافعة للعم

:كالتاليوهي ، "أوهام الأعمال"و" أوهام السوق"إدراك المزيد من 
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مباشرة، ولا يمكن أن نبيع للعميلووكلاءلابد أن نبيع عبر موزعين ":أوهام التوزيع".

إلى العملوتدفعه فلابد أن تراقبه . لا تمكن الموظف من عمله":أوهام الموظفين".

فنض لابند منن أن نخ. منن منافسنيناأكبنر يكنون نصنيبنا منن السنوق لكني ":أوهام الس وق

."الأسعار

 يةفهي منافسة لنا، أي هي معاد. الشركةلا يمكن أن نتعاون مع هذه ": المنافسةأوهام".

 لا يمكن أن نتخطى الميزانية الحالية أو نعدلها": الميزانيةأوهام".

 فناءة كحتنى ولنو علنى حسناب حرفينا لابند منن احتنرام اللنوائح وتطبيقهنا ": الل وائحأوهام

."العمل

الابتكارقبل الشروع في عملية واختراق هذه الأوهام تحتاج إلى تحطيم كل 
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غيرةفتت المشكلة الكبيرة إلى مشكلات ص

ة التي فعادة ما تأخذ المشكل. يمكن تقسيم كل مشكلة إلى عدد من المشكلات الصغيرة

.  ة أخرىتجابهك شك لا مخيف ا ومعقد ا يشل تفكيرك ويلقي بك في أحضان الأوهام مر

.عندما اخترعا الطائرة" رايت"لذا حاول أن تفعل مثلما فعل الأخوان 
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 ثننلاث مشننكلاتالطننائرة إلننى رأي الأخننوان أنننه مننن الممكننن تقسننيم مشننكلة فقنند
:كالتاليصغيرة، 

 مشكلة التوازن/ مشكلةالمحرك / مشكلة الأجنحة.

 كلة للمشحلولا وجدوا من المبتكرين وغيره "إبن فرناس"كان ١٩٠١عام وخلال
هنر ظوفني نفنس الوقنت . وحجنم الأجنحنة وأشنكالهابنين النوزن الأولى عن العلاقنة 

ل أن عليهمنا حن"راينت"الأخنوانأدرك لنذا . المحرك ليحل المشكلة الثانينةاختراع 
ابتكنار الطينران بجهودهمنا علنى توجينه الطنائرة أثنناء فركنزا . المشكلة الثالثنة فقنط

مهندسنون بينمنا أضناع ال. المتحركة والشكل الانسيابيزوائد الذيل وزوائد الأجنحة 
لنم وبهنذا والثانينةعلى المشنكلتين الأولنى التركيز في الأخرون أوقاتهم  ومواردهم 

.من الوصول إلى المشكلة الثالثةأبدا يتمكنوا 
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راقلب المعايي

ام الحدود اعتاد الناس أن يفكروا بطريقة تسلسلية ومتدرجة ومنطقية، كما اعتادوا احتر

ما إذا أ. بطلا مغامراالأعناق حملوك على منتصرا الحدود كسرت هذه فإذا . التي تعيقهم

ابتة للصناعة هكذا يتجه المبتكرون إلى قلب المعايير الث. كسرتك الحدود فكفاك ما لقيت

:والعمل بالطرق الأتية
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رعةيقلبون معايير الس-1

ى سيارتك فإذا كنت جربت التأمين عل. للتأمين نجاحا هائلا" بليموث روك"حققت شركة 

ك على وذل. ستدرك السر؟ فهذه الشركة تدفع لك قيمة التأمين وأنت في موقع الحادث

جنة لتقدير لوتشكيل النقيض من كل شركات التأمين، التي يضطر عملاؤها لتقديم طلب 

ير مسئولية السائق ومراجعة سجلات الحادث لدى المرور ثم تقدوتحديد الخسائر 

هزة بكل فقد ابتكرت سيارة مج" بليموث روك"أما . التعويضات وتحديد موعد لصرفها

دث، تتوجه وفور وقوع الحا. متطلبات العمل من كمبيوتر وطابعة وخط تليفون وانترنت

مة السيارة لتقدير حجم الأضرار واتخاذ الإجراءات الورقية وعمل الاتصالات اللاز

.وإصدار شيك بمبلغ التأمين قبل مغادرة الموقع
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فسةالمنايقلبون معايير -2

في شمال كارولينا على جذب العاملتان WBTVوWSOCالتليفزيونتصارعت شبكتا 

رت قامت الأولى بتوزيع أرقام يانصيب صفراء على سكان المنطقة، وأج. المشاهدين

قعون الفوز الأرقام الفائزة ومنحها جوائز، بحيث تجتذب السكان الذين يتوالاختيار سحب 

ما أرقاووزعت ودخلت الشبكة الثانية المنافسة، . لمشاهدة برامجها أطول فترة ممكنة

راع تفاقم الصوهكذا . خضراء، ورصدت جوائز أكبر من الأولى لتجذب نفس المشاهدين

ي نفس الولاية لم تمنح لكن شبكة التليفزيون الثالثة ف. بين الشبكتين لمنح جوائز أكبر وأغلى

ستطاعت أن تجذب فا. بعرض الأرقام الفائزة في الشبكتين المتنافستينواكتفت أية جوائز، 

.على المنافسةمليما واحدا مشاهدي الشبكتين دون أن تنفق 
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هلكيقلبون رغبات المست-3

تحرص ورش صيانة السيارات على الاقتراب من العميل داخل المدن وعلى الطرق 

ة اختارت هذه الورش". شارلي كيس"لكن الأمر ليس كذلك بالنسبة لورشة . المزدحمة

. تمامافغيرت رغبات هؤلاء العملاء. هو مطار المنطقة، لتجتذب عملائهاموقعا نائيا تماما 

لسيارة للورشة يقود سيارته، ثم يسلم اوهو فكيف كان ذلك؟ يحضر العميل ليستقل الطائرة 

دولارات في اليوم ٤كما تتم محاسبة العميل على . لتقوم بالصيانة المطلوبة خلال سفره

.مقابل بقاء السيارة في مركب الورشة
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لخدمةيقلبون معايير تميز السلعة وا-4

فهي . ماتفي البرازيل تشكيلة عجيبة من السلع والخد" أميل"تقدم مجموعة مستشفيات 

في مناطق توفر الاستشارات الطبية عن طريق الهاتف، كما تمتلك سلسلة من الصيدليات

تراك ومقابل اش. ساعة وتوصل الأدوية التي يصفها الأطباء إلى المنازل٢٤متفرقة تعمل 

تي إليه شهري قدره دولارين يتم نقل المريض من منزله إلى المستشفى في سيارة أو يأ

.هذا فض لا عن توفير طائرة هليوكوبتر للحالات الحرجة. الطبيب إذا أردت
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يةلا تفرط في الواقع

رها أنئذ أن في بداية هذا القرن معقل المبتكرين، وكان يحلو لمدي" جنرال إليكتريك"كانت 

ديد من يقوم بحيلة على كل مهندس جديد يلتحق بالشركة، فكان يكلفه باختراع نوع ج

لزملاء فيصمت ا. الطلاء يسبب إزالة الحرارة عن الزجاج الخارجي للمصباح الكهربائي

لاء القدامى لأنهم يعلمون أنه من المستحيل على المهندس اختراع مثل هذا الطلاء، فأي ط

استسلامه وعندما يعلن الزميل الجديد. كان سيرفع حرارة السطح الزجاجي بدلا من تقليلها

ن لعب لكن حدث أن تغيب المدير فترة من الزمن بعد أ. يحين الوقت للمزاح والضحكات

عاد، فوجئ بالمهندس يعرض أمامه المصباحوعندما . نفس الحيلة على مهندس جديد

ما كان ف. الكهربائي وقد كساه الطلاء المبتكر، والذي أدى إلى زوال قدر كبير من الحرارة

لا كل ما يحتاجه الفرد لتخطي المستحيل هو أإن ": من المدير إلا أن أبدى عجبه و قال

."يعتقد أنه مستحيل بالمرة، أي ألا يفرط في الواقعية
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يمةسلح منتجك بسمات المنتجات العظ

ومن . مةبين جميع المنتجات العظيمشتركة قد تتعجب إذا عرفت أن هناك سمات أساسية 

:هذه السمات ما يلي
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التحمل-1

قط من فجهاز التسجيل الممتاز هو ذلك الذي س. المنتج العظيم يتحمل الاستخدام الشاق

ها عندما يديك أكثر من مرة دون أن يصيبه مكروه، كذلك السيارة العظيمة هي التي تركب

راف الأخطاء كذلك برنامج الكمبيوتر العظيم هو الذي يسمح لك باقت. تضطر لرحلة شاقة

ه كل هذ. وتصحيحها، كما يسمح بمعاودة استرجاع ما سبق أن أمرته بالتخلص منه

.السمات تدل على جودة المواد الخام أو جودة الأفكار الداخلة في صناعة المنتج
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الأناقة-2

ل والتبسيط وهي حالة وسط بين التعقيد المم. أناقة المنتج تعني ارتباط الشكل بالوظيفة

.  ه داخلهفالمنتج العظيم هو ذلك الذي تتباهى بامتلاكه خارج منزلك كما تتباهى ب. المخل

.وتلك السمة دليل على روعة التصميم
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السهولة-3

وإذا تعطل . و نقله والسيطرة عليه كيف تشاءوقيادته المنتج العظيم هو الذي يسمح بحمله 

.لأداءوهذه السمة دليل على دقة ا. أو أصابه عطب كان بإمكانك تشخيص السبب وإصلاحه
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إثارة العواطف-4

ج العظيم لأن المنت. وسط ا فهم يعشقونه دائماموقفا موقف الناس من المنتج العظيم ليس 

دل على وهذه السمة ت. ويجعلهم يرون العالم بعيون مختلفةجدا يسعد الناس بدرجة كبيرة 

.إشباع المنتج لاحتياجات العميل المادية و المعنوية
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تكاراختر قائدا مناسبا لفريق الاب

العصا"أسلوبدميستخفالأخير.التقليديةالفرققادةعنالمبتكرينفريققائديختلف

فيثقتكرينالمبفريققائدأمافريقه،بقدراتيثقمماأكثربقدراتهيثقوهو"والجزرة

سيطرممنهأكثرومساعدمحفزوهو.شخصياهوبقدراتهيثقمماأكثرفريقهبقدرات

:الموظفينمنفئاتثلاثمعالتعامليتعلمالقائدهذامثل.العملسيرعلى

منلابدالسابق،المنتجتطويريريدونالذينالشركةأفرادمعظم:الأولى

.جديدمنتجابتكارفيالمغامرة

حاولهيماأنالعلميةالوسائلبشتىإقناعهيحاولونالذينالخبراء:الثانية

.الفشلومصيرهمستحيل

جديدالالمنتجإصدارتملوحتىأنهيعتقدونالذيناليائسونهم:الثالثة

.السوقفيذريعبفشلسيصابفإنهبنجاح،
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ئةوالرديلا تخلط بين العملات الجيدة 

نتاجية من الضروري عند التعامل مع الموظفين أن تتخلص بشكل دوري من ضعيفي الإ

طرد فمثلما تطرد العملة الرديئة العملة الجيدة من السوق، كذلك ي. وغير المبتكرين

تسمح أصلا فالأجدر بك ألا. الموظفون السيئون الموظفين المبتكرين من مواقعهم بالشركة

.بدخولهم إلى الشركة، لأنهم يخربون روح الابتكار ويكبتون رغبات التجديد
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للازمامنح فريق الابتكار الاستقلال ا

التيصيدةالمهذهمنحذارلكن."الشركةفيالفريقدمج"عليهيطلقونماإلىالمديرونيندفعماكثيرا

الموضةهيكمامتشابكة،فرقفيالابتكارفريقدمجإلىلجأتفإذا.فريقكعلىخطرأكبرتشكل

:ثلاثةلأسبابوذلك.الأبدإلىإمكاناتهمفستقتلاليوم،الإدارةفيالسارية

مجهودلأيتاجتحلاالتيالتافهةالروتينيةالأعمالإنجازفيوقتهجلالابتكارفريقسيضيع

.أجلهامنوظفتهمالتيالنتائجعلىمنهمالحصولمنتتمكنلنوبهذا.ذهني

براتمختكشفلان.المنافسينلتجاوزيهدفمشروعأيلتغليفاللازمةالسريةستزول

.منافسينالإلىالجديدمنتجكأسرارنقلفييتسببقدسبيلعابرلكلالجديدةالمنتجات

منذبهيقوممانتائجعنالموظفينبقيةأراءلمعرفةبحاجةسيكونالابتكارفريقأنتعتقدلا

تكتململالذيالجديدالمنتجتقتلأنالمبكرةالعكسيةللتغذيةالممكنمنأنهذلك.البداية

.بعدنضجهمراحل
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ىامنح فريق الابتكار حرية الفوض

تميختلفونأنهمذلك.المبتكرينمعوخاصةلها،مقدرهوكماتسيرالأموردع ً عناما

فمن.وضىالفمنحالةفيالأمورتدعأنالمبتكرينمعفيمكنك.التقليديينالموظفين

هؤلاءبعضأنذلك.بذلكنصحهمحتىأوالمبتكرينهؤلاءتنظيممحاولةالخطأ

.فوضويةبيئةفيإلاالإبداعيستطيعونلاالعباقرة

كلنظيمتمنلابدهؤلاءفمع.التقليدينالموظفينمعالأمريكونذلكمنالعكسعلى

وضعادفهصفإذا.العملفييرغبمماأكثرالكسلإلىيركنالتقليديفالموظف.شيء

ً يتوقفمخططغيرأومتوقعغير وفرصةاً مبرروجدوكأنهالتفكير،أوالعملعنتماما

.الشركةموظفيوبقيةالابتكارفريقبينتخلطأنفأحذر.للتوقف
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ريدلا تكن عبدا لعميلك، بل قده إلى حيث ت

ابتكرت غسالة الأطباق عامحين مشهور زوجة لسياسي " جوزفين كوشران"كانت 

ير من لكن ذلك لم يكن بسبب تراكم الأطباق في مطبخها، فقد كان لديها عدد كب. ١٨٨٦

وعندما كانت بصدد طرح. وقد وفر لها ذلك الوقت والموارد اللازمة للابتكار. الخدم

مون غسالة الأطباق في الأسواق، كان عملاؤها يعترضون بسبب وجود الخدم الذين يقو

ر درجة بأن غسالة الأطباق توف. فكان بمقدورها الرد على هذه الاعتراضات. بهذه الوظيفة

ا لا يمكن أكبر من تعقيم الأطباق، وذلك لإمكانية استخدام الماء المغلي في تنظيفها، وهو م

.للخدم فعله وإلا احترقت أيديهم
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، لدى بداية السبعينياتالذي عمل، في " سبرليش"للمهندس المثال الشهير وهناك 
أو " فان"السيارة ال فكرة ابتكار وخطرت له . إنتاج السياراتفي " فورد"

ن فكرته أوكيف . ذلك الحينجميع الطرز السائدة في ، وهي تختلف عن "الميكروباص"
من يرى أن أحداالمدير كان فقد . العمليفصله من " فورد"شركة مدير تلك جعلت 

ديد أن المخاطرة بطرح هذا المنتج الجكما . العملاء لم يطلب اختراع مثل هذه السيارة
" كرايسل"فكرته لمدير شركةباع " سبرليش"ولكن . التسويقيةكل الدراسات تخالف 

من ا الابتكار هذبفضل تنفيذ وتمكن ".أياكوكالي "والتي كان يديرها حينذاك المنافسة، 
".فورد"الانتصار على شركةمن الإفلاس و " كرايسلر"إنقاذ 
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جة أن نستنتج من هذين المثالين أنه لا يجب التخوف من إصدار أي منتج مبتكر بح
تهلك مستقبل فالمبتكر الحقيقي يعلم أن المس. المستهلك لم يعرب عن رغبته في شرائه

س صاحب والمستهلك صاحب الكلمة الأخيرة دائما، لكنه لي. سلبي، يكتفي برد الفعل
ون يعرفون فلم يكن المستهلك. الكلمة الأولى أبد ا، لان المبتكر هو صاحب الكلمة الأولى

فجوة فيجب أن تدرك أن هناك. شيئا عن معظم المنتجات المتداولة حالي ا قبل إنتاجها
قود عميلك وهذا يعني أن الابتكار يسمح لك بأن ت. واسعة بين الابتكار وتوقعات العميل

.حيث تريد
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خارالابتكار شقيق الاد

الحل ما معنى. يصعب على كثير من المديرين فهم المعنى الحقيقي للحل الابتكاري

أما ما . خصهاالابتكاري؟ الحل الابتكاري هو الذي يوفر أفضل النتائج بأبسط الوسائل وأر

ت ذلك أن كثير من المديرين يعتقدون أنه طالما جاء. عدا ذلك فهو إهدار وليس ابتكار

كس ذلك لكن الحقيقة ع. المنتجات المبتكرة من الدول المتقدمة فإن ذلك يعني أنها مكلفة

بل لابد أن . ةفليس من الابتكار في شئ شراء صاروخ فضاء لنقل المسافرين بسرع! تماما

.بتكاراتتوفر في الحل الابتكاري معايير التوفير والادخار حتى يمكننا أن نسميه ا
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يقلا تثق في بحوث التسو

الحواجزضعوتفضلالتيالكبرىالشركاتلصالحاليوميتمالتسويقأنهذامننفهم

وأرقامويقيةالتسللدراساتعبيداأصبحواقداليومفمديرو.الجددالوافدينأماموالعوائق

اعةصنفيدورهمبينيفرقونعادوامابحيثالاستطلاعية،والدراساتالميزانية

أصبح.سالأنفبشقالاستمراروالبقاءعلىالمحافظةفيالاكتفاءبينوالمستقبل

تتطلبماكويعملونالسوقيريدكماويتصرفونالأرقامبهتشيرماينتجونالمديرون

.للأمامأمللخلفأهواتجاههميعرفونعادوافمامرتباتهم،

صدرقد"كوكاكولا"أصدرتهالذي،"كوكنيو"وهوالعالمفيمنتجأفشلأنفقطتذكر

اسةدروبعدالعملاءرغبةعلىبناءجاءكمامستفيضة،تسويقبحوثعلىبناء

.اتجاهاتهم
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لهم تجاهل المنافسين، لكن بعد أن تجع
يلهثون ورائك

لمنافسين لا فتجاهلك ل. عندما تتقدم إلى الأمام، فأنت لا تعير من يتخلفون ورائك أي اهتمام

لمعايير التي البيانو الرقمي تجاهلت كل ا" ياماها"فعندما أنتجت . يتحقق إلا بعد أن تتخطاهم

مرونة وضعها المنافسون و تجاهلت المسابقات و الابتكارات الجديدة حول أنواع الخشب و

ياتها تلك هي قواعد الابتكار التي تتبعها الشركات العالمية و تمارسها في ح. الأوتار

ر إحدى من يحيا في عالم الأعمال عليه أن يختاوكل . فالابتكار موقف من الحياة. اليومية

التى يمكن فالتقليد من اسهل الحواجز. تجاوز المنافسينوأما أما تقليد الأخرين، : طريقين

فعليك أولا أن تتخطى . إليهاويركن من اشدها إعاقة لمن يستظل بها وهو اختراقها 

.الحواجز التى تصنعها بنفسك، إذا أردت أن تبنى سدودا في وجه منافسيك
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الاتجاهات الحديثة في

إدارة الموارد البشرية

160



من إن المتتبع لأدبيات الإدارة في هذا العقد الأخير من القرن الحالي، ليجد عدداً 
رية، التطورات المهمة في كل من النظريات والممارسات التي تهم إدارة الموارد البش
ري وهذه التطورات قد نبعت إما من حقل الموارد البشرية نفسه، أو من الحقول الأخ

الأمر الذي يؤكد أهمية... في الإدارة، كالتسويق ونظم المعلومات وإدارة الإنتاج 
إفراز عملية المنهج التعددي المتداخل الذي يعتمد على تفاعل النظريات وتكاملها و

.منافذ جديدة للمعرفة ومداخل جديدة لحلول المشكلات
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مليننننون فننننرد يقومننننون 2.5هننننناك حننننوالى 

ق بإرسال سيرتهم الذاتينة كنل عنام إلنى عمنلا

منننننن أجنننننل العمنننننل " جوجنننننل"التكنولوجينننننا 

منن بداخلها، ولكنن بنالطبع هنناك عندد قلينل م

ايير لنديها معن" جوجل"يتم قبول طلباتهم لأن 

خاصنننة فنننى اختينننار كوادرهنننا، وهنننذا يحنننبط 

دون عددا لا نهائى من المستخدمين الذين يري

تنننى الاسنننتمتاع بمزاينننا الشنننركة والرفاهينننة ال

ات توجد بنداخلها، والتنى قند تغينب عنن شنرك

.التكنولوجيا الأخرى
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 الشركةتصميم:

 تننننوفر وسننننائل راحننننة ومزايننننا وامتيننننازات جوجننننل

لموظفيهنننا ممنننا يجعنننل العمنننال فنننى معظنننم الشنننركات 

.الأخرى يحسدونهم على ما هم فيه

 للمكاتبتصميم جديد:

 جوجنل"مدير الموارد البشرية بـ" لازلو بوك"قال" ،

يقومون بعمنل رائنع ويحناولون" جوجل"إن موظفى 

تسنننهيل الحيننناة علنننى المسنننتخدمين وهنننذا يجعنننل منننن 

الضننرورى لهننم أن يشننعروا براحننة واسننتقرار لكننى 

فينند يكوننوا منتجنين، وقنال إن هنناك شخصًنا يندعى دي

.ركةرادكليف مسئول عن خلق بيئة مثالية داخل الش
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 جوجلمطعم شركة:

 وأضننناف عنننند اختينننار الإدارة لمقنننر شنننركة

، أنننه تمننت مراعنناة كننل شننىء مثننل "جوجننل"

ارتفنننناع الأسننننقف وتصننننميم مكاتننننب العمننننل 

وأماكن تنناول العشناء وغنرف الاجتماعنات، 

ينر وأصر القائمون على الاختيار أن تكون غ

عاة أن تقليدية وغير مقيدة للموظفين، مع مرا

حيناة، يكون تصميم الشنركة مليئنا بنالروح وال

ر من أجنل صننع مجتمنع يسناعد علنى الابتكنا

ة وتوليد الأفكار، حتى أمناكن الطعنام مصنمم

فنننوا ليكنننون الفرينننق قريبنننا منننن بعضنننه ويتعر

.أكثر على بعضهم البعض
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جانب من الشركة

مريحة ليس هذا فقط بل إن الألوان التى استخدمت فى طلاء الشركة من مواد معينة

.للأعصاب ولا تثير العين
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 جوجلالرفاهية داخل شركة:

 يتننناولون ثننلاث وجبننات " جوجننل"موظفننو

فيفنة يوميا مجانا، بالإضافة إلى الوجبات الخ

غير محدودة، ولهنم رعاينة صنحية مجانينة، 

ك، والشركة بها مكان لحلاقنة الشنعر والتندلي

وصننننالات رياضننننية وحمامننننات السننننباحة، 

ركة وألعاب الفيديو، كرة الطاولة، وتضنم شن

مكانننا للعننب الكننرة والتننزلج، كمننا " جوجننل"

بمشنناهدة المباريننات " جوجننل"يقننوم فريننق 

معننا فننى غرفننة خاصننة بننذلك، كمننا أن هننناك 

ك تصننننننميمات تشننننننبه التليفريننننننك، ويتحننننننر

.الموظفون داخل الشركة بالإسكوتر
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طريقة التنقل داخل جوجل

167



 جوجل"الأمهات داخل":

 أشنهر، 5تقدم جوجل إجنازات مدفوعنة الأجنر للأمهنات الجندد ومندة الإجنازة

القرار جاء بعد ملاحظنة الإدارة بتنرك عندد لا بنأس بنه منن الموظفنات العمنل

ى بسنبب الحمننل والوضننع، كمنا تقنندم الشننركة لهننن مجموعنة مننن التسننهيلات فنن

.الحياة عموما وخارج إطار مكان العمل

168



مكان للتدليك للموظفين

169



شكل جديد ومبتكر للتفكير
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رفاهية موظفى جوجل
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تجمع الموظفين للعب
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للموظفينتجمع الراحة 
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داخل المكاتب" مراجيح"بـتخفف الضغط على موظفيها " فودافون"
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ة، وفيما يلي نعرض بعض التطورات المهمة في مجال إدارة الموارد البشري
.  وأهم انعكاساتها على علاقة العاملين بالإدارة

175



ةتعريف إدارة الموارد البشري

بة من فهي إذن تلك العملية الإدارية المسئولة عن تحقيق أهداف المنظمة بالدرجة المطلو

اتيجي الكلي الفاعلية عن طريق التخطيط الاستراتيجي للعمالة في إطار التخطيط الاستر

للمنظمة، وتعيين الأفراد الملائمين وإدارة مسارهم المهني، والعمل على استمرار 

ن ناحية، صلاحيتهم وتحفيزهم بالشكل الذي يحقق النتائج التي تسعي إليها المنظمة م

.أخريويحقق حياة وظيفية مرضية لهؤلاء العاملين من ناحية 
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جة درويستوجب هذا المنظور أن يكون مدير إدارة الموارد البشرية والعاملون معه على 
ذا ، هعالية من الوعي بثقافة المنظمة ورؤيتها ورسالتها والأهداف التي تسعي إليها

ة الموارد بالإضافة إلي توافر التأهيل العلمي والخبرة العملية، ليس فقط في مجال إدار
لعلوم السياسية البشرية فحسب، ولكن أيضاً في الاقتصاد والتسويق وعلم النفس، وربما ا

وأيضاً التدريب في كل أقسام إدارة الموارد البشرية كالتخطيطوالأساليب الكمية،
تبار واختيار الاستراتيجي للقوي العاملة، وقسم استقطاب وتسكين القوي العاملة، وقسم اخ

لرواتب المرشحين، وقسم تدريب وتنمية مهارات الموظفين، وقسم تقييم الأداء، وقسم ا
.والأجور والحوافز وإدارة فرق العمل

177



ةالبشريالجديد للموارد الطراز 

ذاتشريةالبالمواردتكونأنتستلزمالأعمال،لمنظماتالجديدالقرنيحملهاالتيالجديدةالتحدياتإن

:أهمهاجديدةمواصفات

منلاستفادةاخلالمنبهايعملونالتيبالمنظمةالنهوضالمتعلمونالأفراديستطيع:التعليم

.دراستهمفترةخلالعليهاحصلواالتيالعلميةمؤهلاتهم

والتعاونن،الوطلخدمةكالاستعدادالمجتمعثقافةمنالإيجابيةالقيمتستمد:الإيجابيةالقيم

.الأداءوإتقانبالإنتاجية،والرقيالمشكلات،لحل

بالمنظمةالعاملينالأفرادتدريبحيث:المستمرالتدريب ً الأخيرةكانتاوربموسلوكياً،فنيا

.لمشاركةواوالتعاونفريق،فيالعملتشمللأنهانفسها،الفنيةالجوانبأهميةمستويعلى

والتقدموالنموالذاتكإثباتراقيةحاجاتوتشمل:الجديدةالدافعية.

التقليديغيرالإبداعيوالتفكيرالابتكاريةالقدرات.

178



سيةالموارد البشرية كميزة تناف

ن غيرها مما تبحث المنظمات اليوم عن ميزة تنافسية تميز السلع والخدمات التي تنتجها ع

ا التنافسية يجعل المستهلكين أو المستفيدين يقبلون على التعامل معها، ومن أمثلة المزاي

ات انخفاض التكاليف، وارتفاع جودة السلعة أو الخدمة، واختلافها عن السلع والخدم

.الخ...الأخرى
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عملتالتيالبشريةالمواردإدارةتكونأنويمكن

تميزإذاوذلكلها،تنافسيةميزةبالمنظمة

وتدريبراقوتعليمعاليةبكفاءةالعاملون

ةعاليبدرجةالعاملونهؤلاءاتصفوإذاملائم،

يةالذاتوالرقابةوالالتزاموالولاءالإخلاصمن

خدمةفيوالرغبةللإشراف،الحاجةيقللمما

سماتوإذامطالبهم،لتحقيقوالاستعدادالعملاء

اركةللمشوالاستعدادبالتعاونالعاملينسلوك

.المشكلاتحلفيوآرائهمبأفكارهموالإدلاء
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نظمة في أي أنهم بالنسبة للم" العملاء من الداخل"ويطلق الآن على الموارد البشرية لفظة 

على درجة أهمية العملاء الخارجيين الذين يشترون السلع والخدمات، لذا يجب التعرف

شخصياتهم ودوافعهم واتجاهاتهم وطموحاتهم، حيث أن كل موظف هو بمثابة إضافة 

رد فريدة في موقعه، ودور القادة في جميع الإدارات الأخري بالتنسيق مع إدارة الموا

.البشرية هو إعداد هؤلاء الموظفين واستخراج أقصي ما لديهم من طاقات

181



ةتنوع العمال

ت أو يتزايد اليوم توظيف العاملين الإضافيين في مواسم معينة أو لعمل جزء من الوق

قتاً كاملاً، بالتعاقد أو العمالة المؤقتة وذلك إلى جانب العاملين الدائمين الذين يشتغلون و

لقى مزيداً وبالتالي يمكن تقسيم العمالة إذن إلى عمالة أساسية وعمالة إضافية، الأمر الذي ي

ل جذبها من الأعباء على إدارة الموارد البشرية، كالبحث عن العمالة الإضافية الملائمة وسب

النوعين من وإعادة تدريبها وأفضل الطرق لتعويضها وتحفيزها، والعمل على التوفيق بين

العمالة وحل الصراع الذي يحدث بينها، هذا كله إلى جانب الحصول على أفضل أداء 

.الفريقينوأحسن إنتاجية ممكنة من 

182



ناسب من أمام إدارة الموارد البشرية تحدياً جديداً يتمثل في تكوين المزيج البشري الم
جية مهارات ولغات وقدرات على التكيف الثقافي واللازم لتحقيق الأهداف الاستراتي

بحيث تكون المنظمة،هذا بالإضافة إلي كيفية التوفيق بين هذه الصور المختلفة من العمالة
التي يعملون فيها، في النهاية فريقاً منسجماً منتجاً مبتكراً يتقدم نحو بلوغ أهداف المنظمات

صات المهنية، ومحاولة التنسيق بين الثقافات المختلفة وإدارة التنوع والاختلاف في التخص
دة للعاملين، وكذلك الدوافع والخصائص الشخصية بحيث تكون النتيجة حياة وظيفية سعي

ر نظرة إدارة وميزة تنافسية للمنظمة تعينها على تحقيق غاياتها، وكل هذا يستتبع تغيي
لاختلافات الموارد البشرية للعاملين، وأن هؤلاء ليسوا قوالب جامدة أو متشابهة وأن تتقبل ا

.بينهم وتبحث طرق الاستفادة القصوى منها

183



إعادة الهيكلة

لاتجاه عادة ما يصاحب تخفيض أحجام المنظمات وتبسيط هيكلها التنظيمي وا

فسة نحو تقليص عدد المستويات الإدارية، بسبب ما يحدث من اندماجات ومنا

ن الموظفين المنظمات الخارجية، هذا بالإضافة إلي التضخم الوظيفي نتيجة تعيي

عدد دون سابق تخطيط في كثير من المنظمات مما يستدعي إعادة النظر في ت

.المناصب الإدارية الوظائف غير المحددة بدقة
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كاليف، ضغط الت: وبالتالي يمكن تحقيق بعض المزايا المهمة، لإعادة الهيكلة مثل

اءة وتبسيط طرق العمل، والاستغناء عن وظائف كثيرة لا لزوم لها، وزيادة الكف

لإنهاء للعمالة الحالية، ويبرز دور إدارة الموارد البشرية هنا في بحث أنسب الطرق

لة خدمات العاملين الزائدين عن الحاجة، وإعانتهم على إيجاد فرص وظيفية بدي

مطلوبة ووضع خطة لتعويض هؤلاء الذين تم تسريحهم، وتحديد مواصفات العمالة ال

.للهياكل الجديدة وتدريبها وتحفيزها
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ملاللامركزية وتغيير مكان الع

ا كثر الحديث فيما مضي عن عيوب المركزية ومزايا اللامركزية، ولكننا نعرض هن

شر الآن صورة جديدة هي لا مركزية مكان العمل، أو اختفاء التنظيم إذا جاز التعبير، إذ انت

عوقين في البلاد الغربية العمل بالمنزل والذي يتناسب مع بعض طوائف العمالة كالم

ارة الموارد والنساء والراعيات لأطفالهن، وقد يترتب علي العمل بالمنزل أسئلة كثيرة لإد

ر، وإنما هي البشرية، فلم يعد انضباط الموظفين في الحضور إلى مكان العمل معياراً يذك

د ساعات العمل النتائج التي يحققها العاملون بالمنزل، وهناك قضية الثقة بين العاملين وعد

ما والتعويض المناسب، وهل يمكن أن يخصص لهم أجر إضافي عن الساعات الزائدة، و

الة وماذا عن برامج الرعاية الصحية والتعويض في حللأداء، هي المستويات الملائمة 

.العملالإصابات أو حوادث 
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نتمكين العاملي

ل أن يقدم كان العقد الاجتماعي القديم هو أن تقدم الإدارة للعاملين الأمان والعناية في مقاب

هؤلاء لها الطاعة والإخلاص، أما العقد الاجتماعي الجديد فهو المشاركة الايجابية من

فير قدر أكبر جانب العاملين، وتحول السلطة والرقابة والمسئولية للمستويات الأدنى، وتو

ن جانب من الإدارة الذاتية، ومن ثم فإن تمكين العاملين هو عبارة عن المشاركة الفعلية م

اعي العاملين في إدارة مؤسساتهم باتخاذ القرارات، وحل المشكلات والتفكير الإبد

.والتصرف في المواقف وتحمل المسئولية والرقابة على النتائج

188



أن وقد ظهر مفهوم تمكين العاملين بعد أن اكتشفت العديد من الشركات والمؤسسات
ليوم، الأساليب الإدارية القديمة التي أدت إلى نجاح الأعمال في الماضي لم تعد صالحة ا
ن هذه ويعتمد هذا الأسلوب الحيوي الجديد على عدة أسس ليتحقق النجاح المطلوب منه، م

ة الأسس مشاركة العاملين في المعلومات وجعلهم يحصلون علي هذه المعلومات الكمي
خاذها في والكيفية في الوقت الملائم حتى يتمكنوا من اتخاذ القرارات أو المشاركة في ات

.التوقيت السليم وبالفاعلية المطلوبة

189



العاملون كما ظهر مفهوم الإدارة الذاتية وتفويض الصلاحيات والمسئوليات حيث يتوقع
م يجب إمدادهم أن يلعبوا دوراً فاعلاً في تحقيق نتائج المنظمة التي يعملون فيها، ومن ث

لنضوج لديهم بالصلاحيات المطلوبة ويقتضي هذا الأمر الثقة بالعاملين وتوفير درجة من ا
الفنية : والوعي الذي يمكنهم من حسن التصرف، لذلك كان التدريب مهماً من الناحيتين
ئولية والسلوكية حتى تزيد درجة إتقان العاملين لأعمالهم وحتى يعتادوا تحمل المس
ة على والتصرف الذاتي، هذا بالإضافة إلي تهيئة الموارد اللازمة وبيئة العمل المحفز

.الإبداع وانطلاق الطاقات الكثيرة لدي العاملين
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اء هذا بالإضافة إلي ظهور مفهوم فرق العمل الذاتية التي تعمل بانسجام بين أعض

عها، الفريق وتكامل مجهودهم ورغبتهم في تحقيق أهداف الفريق والمنظمة في مجمو

احها، وبالتالي فإن هذه الأسس إذا أحسن استخدامها واتخذت الاحتياطيات اللازمة لنج

نها ولكن أيضاً سوف تساعد ليس فقط على تمكين العاملين وفاعلية المشاركة التي يقدمو

طوير وخدمة تساعدهم على تحسين نتائج العمل والرغبة المستمرة بين العاملين في الت

.الأهداف الكلية للمنظم
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يانتهاء مفهوم الوصف الوظيف

أكثرمنذ-الوظيفيالتوصيفخبراءيقول

قادميتالوظيفيالوصفإن-قرنربعمن

طبيعةتتطلبهلماوذلكوضعه،بمجرد

تالآلافيفقطليستغيرات،منالأعمال

ً ولكنلهاالمطلوبةوالأدوات فيأيضا

يتبعالذيالإنسانيوالأداءالإجراءات

النتائجإلىللوصولمعينةخطوات

أهميةأكثرالقولهذاويصبحالمطلوبة،

اومالفنيةالتغيراتتتلاحقحيثالآن

.تغيراتمنالوظيفيالدوريصاحب

192



تقلون من عمل هذا بالإضافة إلي أن العاملين لا يعملون الآن في مواقع ثابتة لا تتغير وإنما ين

أو ( فيالإثراء الوظي)أو تضاف عليهم مسئوليات وأعباء جديدة ( التناوب الوظيفي)لآخر 

ي مشروع لمدة يلتحقون بعضوية فرق مختلفة بين الوحدات التنظيمية المتعددة، أو يعملون ف

جها معينة، ثم ينتقلون إلى مشروع آخر داخل المنظمة أو خارجها في البلد نفسها أو خار

 ً .محلياً أو عالميا
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ي أقسامهم أو إن العاملين سيعملون في المستقبل كأعضاء في فرق عمل وليسوا كموظفين ف
هم، وربما ممثلين لإداراتهم وسيؤدون ما هو متوقع منهم، وليست المهام الروتينية المكتوبة ل

بعقود، كان هؤلاء العاملون من قوة العمل الأساسية أو من العاملين الإضافيين المؤقتين أو
وجيا كما أنهم قد لا يتعاملون مع بعضهم وجها لوجه وإنما عبر الوسائل الحديثة لتكنول

ج المحصلة، الاتصال والمعلومات، ومن ثم فإن مرتباتهم وحوافزهم ستتحدد بناء على النتائ
.اوليس على وجودهم أثناء ساعات العمل الرسمي أو المجهودات التي يبذلونه

194



إدارة الجودة الشاملة

ظهورهعندواسعصديلهكانالمفهومهذا

فيتتمثلدعائمعدةعلىيعتمدحيث

ابلةومقبالعميلوالاهتمامالمستمرالتحسن

اءةالكفذويالعاملينوتعييناحتياجاته

رأموتقريرفيالعاملينوإشراكالعالية

.العمل
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اول وإذا كان انخفاض الإنتاجية يشكل خطراً على المنظمات فإن مدخل الجودة الشاملة يح
ة، حيث زيادة الإنتاجية في إطار واسع، وتصبح الجودة مسئولية جميع أفراد المنظمة الواحد

جال الإدارة يجب أن يعرف كل فرد معني الجودة الشاملة بالنسبة لوظيفته، لذلك يجب علي ر
تزامن مع العليا حماية مفهوم الجودة الشاملة والنظر إليها كجزء من تطوير تنظيمي متكامل ي
تقليل استخدام تكنولوجيا متطورة، وتقييم موضوعي للأداء بقصد تطويره وتحسينه و
الإدارة الأخطاء، هذا بالإضافة إلى جودة التنظيم الذي يضم العاملين ونوعية العلاقات بين

تهلكين والعاملين داخلياً في صورة انسجام وتفاهم وتعاون وعمل جماعي، وخارجياً مع المس
.والموردين والطوائف الأخري التي تتعامل مع المنظمة
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(  هندرة الموارد البشرية)إعادة هندسة الإدارة 

وهي لا( هندسة وإدارة)تعني مسمى الهندرة وهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي 

 Businessالانجليزيتينتعني هندسة إدارية أو إدارة هندسية، بل ترجمة للكلمتين 

Reengineering   إدارة هندسة الأعمال، وقد تم تركيب كلمة هندرة على غرار كلمة أي

م التغيير هندسة والتي تعني الطريق نحو التغير وذكرت أن الهندرة تعتبر من أحدث مفاهي

ة لإعادة التي أحدثت ثورة في عالم الإدارة الحديثة، فهي في مضمونها تمثل مطالبة جريئ

المبدئي النظر في كل ما اعتدنا القيام به من أعمال، كما يتضمن التعريف إعادة التفكير

ية فائقة في والأساسي وإعادة تصميم نظم العمل بصفة جذرية بهدف تحقيق تحسينات جوهر

.والسرعةالتكلفة والجودة والخدمة : معايير الإدارة الحاسمة، مثل
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د، نظم العمل البدء من جدينهندرةكما تعني 
ميم أي من نقطة الصفر وليس إصنلاح وتنر
ليننة الوضننع القننائم أو إجننراء تغييننرات تجمي

ه، كتنننرك البنننني الأساسنننية كمنننا كاننننت عليننن
وإنمنننا يعنننني التخلننني التنننام عنننن إجنننراءات 

ورة العمننل القديمننة الراسننخة والتفكيننر بصنن
جدينننندة تسنننناعد علننننى مواجهننننة التغييننننرات 
الجذريننة التنني طننرأت بشننكل مفنناجئ علننى

.الأحداث المؤثرة في السوق
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ة ويعبر مفهوم إعادة هندسة الإدارة عن عملية التطوير المستمرة حيث تلقي على إدار
رفين والرؤساء الموارد البشرية مسئوليات مستحدثة وذلك من حيث تغيير النمط القيادي للمش

، وقادة فرق العمل، وتغير اتجاهات العاملين نحو الجودة والسرعة والدقة وخدمة العميل
جيدة وتدريب العاملين على المهارات المهنية، والمهارات السلوكية وإقامة شبكة اتصالات

ديدة، وتغيير بين الإدارة والعاملين من جهة، وبين العاملين وبعضهم البعض لتبادل القيم الج
ب لهم، الاتجاهات ونشر المعلومات الصحيحة، وتنمية روح الابتكار، وتهيئة المناخ المناس

تي تتميز وتشجيع العاملين على المشاركة الايجابية البناءة، وكذلك تكوين فرق العمل ال
.الكبيرة المتوقعةللانجازاتبالتعاون والاستعداد 
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ةالعالمية أو العولم

: توجد مجموعة من الأسباب التي ساعدت على انتشار ظاهرة العولمة، ومن أهمها

لشركات تكنولوجيا المعلومات، والاتفاقات الدولية، والتحالفات الإستراتيجية، وإقامة ا

عالمية العالمية عابرة القارات، واتساع حركة التجارة بين الدول، وبدأ مصطلح القرية ال

شاء شركات يأخذ مكانه في أدبيات الإدارة ليعني إنتاج وتسويق السلع والخدمات عالمياً وإن

جب أن عالمية متعددة الجنسيات، ومن ثم أصبح التفكير العالمي أو الكوكبي هو الذي ي

ولي التمويل الد: يشغل دماغ المدير، لذلك فإن جميع أنشطة الإدارة قابلة للعولمة مثل

ة ذات والشراء من بلد أجنبي، والبيع في بلد آخر، والموارد البشرية من أجناس مختلف

.مختلفةثقافات ولغات واتجاهات وعادات وطرق تفكير 
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للجنسيات كما تدور الموارد البشرية في هذا الفلك الجديد حيث اختلاف المزيج المناسب
معايير المختلفة من الموارد البشرية في الشركات العالمية، وكذلك الأمر بالنسبة ل

للقوي العاملة المهارات الفنية والجوانب الثقافية والقدرة على التكيف، والتدريب الملائم
يف الثقافي، بالشركات العالمية وتحديد ما إذا كان يقتصر فقط على إجادة اللغات، أم التك
ر العالمي أم القدرة على التفاعل مع الجنسيات الاخري، والمنطق نفسه بالنسبة للمدي

لإدارة الموارد البشرية إذ يتطلب منه أن يكون ذو مهارات عالية من حيث التكيف
وفهم والخبرة والحس الاجتماعي والاتصال الفعال وإدارة الصراع ونضوج الشخصية

.االقوانين والأحكام في البلاد التي يتعامل فيه
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الإدارة بالأهداف

قرن إن الإدارة بالأهداف التي ظهرت كمفهوم حديث وممارسة جديدة للإدارة في منتصف ال

ها اليوم العشرين الميلادي قد مرت عليها فترة هدأت فيها أصوات مؤيديها، ولكنني أري أن

ة في صحوة أخري، حيث أن منهجها ينسجم مع كثير من النظريات والممارسات الحديث

هجاً شاملاً كفرق العمل والجودة الشاملة والابتكار وتمكين العاملين، كما تعتبر أيضاً من

لية، والثقة للتطوير، حيث إنها تقوم علي اشتراك المدير والأفراد العاملين معه في المسئو

الإضافة المتبادلة والنظر إلي العاملين على أنهم أشخاص ناضجون مستعدون للعطاء، هذا ب

ها الطرفان إلى الاهتمام بجانب النتائج والجودة ومعايير الأداء الموضوعية التي يتفق علي

(.الرؤساء والمرؤوسون)
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الرؤسنناء كمننا تهننتم بجانننب التحسننين والتطننوير حيننث يفتننرض أنننه فنني كننل مننرة يتفننق
والمرؤوسنننون علنننى أهنننداف جديننندة وطنننرق عمنننل جديننندة، فنننإنهم يضنننعون التحسنننين 

كنناليف أو والتجويند أمنام أعيننهم، فربمنا يتوصنلون إلني إنتناج سنلع جديندة أو خفنض للت
.اختصار للمجهود أو زيادة في الإنتاجية

منديرين لذلك تتطلنب الإدارة بالأهنداف بنين إدارة المنوارد البشنرية نمطناً جدينداً منن ال
التوجنه للعمينل وجيلاً مختلفاً من العاملين حيث يكون التركيز على المهنارات الفنينة، و

ادل والتوجنننه نحنننو المسنننتقبل واللامركزينننة والمبنننادأة والمشننناركة وروح الفرينننق وتبننن
.المعلومات ومناقشة الاقتراحات ومشاطرة المسئولية والرقابة الذاتية
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(الإدارة المفتوحة)الإدارة علي المكشوف 

عندما اخترع طريقته ( جاك ستاك)هذا أيضاً مذهب جديد توصل إليه مهندس ممارس 

المكشوف المشهورة اللعبة الكبري للأعمال والتي تطورت فيما بعد إلى نظرية الإدارة على

املين أو الإدارة المفتوحة، وهذا الأسلوب يعتمد على نشر المعلومات المحاسبية بين الع

ائمة الأرباح والخسائر، قحساب )وجعل هؤلاء يقرأون الأرقام في الحسابات المختلفة 

وذلك من خلال تطبيق ما يسمي بالإفصاح أو العلانية التامة،( الدخل، قائمة التدفقات

ل الأرقام بغرض أن يتكون لدي العاملين الحس الرقمي وأن يتعرفوا على النتائج من خلا

تاجية، وأن يدرسوا هذه الأرقام ويحللوها من ناحية أسباب انخفاض أو ارتفاع الأرباح والإن

حافز ودور كل عامل في تحريك الأرقام في الاتجاه الصحيح، ومن ثم تحديد العائد أو ال

.ذلكالذي سيعود على العامل من كل 

206



فهنننني إذن طريقننننة عمليننننة جدينننندة مبتكننننرة 
واء للتحفينننز، ولننندمج مصنننالح الطنننرفين سننن

أصننحاب الأعمننال أو العنناملين، كمننا تنظننر 
س إلي العاملين على أنهم أصحاب عمل ولي
ظام عمال، لذلك فإنها يجب أن تعتمد على ن

محاسننننبي جينننند للمعلومننننات ونظننننام جينننند 
للحننوافز، وهنني كننذلك تعتمنند علننى إشننراك

رات العاملين بشكل جنذري فني اتخناذ القنرا
.وتحمل المسئولية
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داعيالابتكار والتفكير الإب

تتوالىوالابتكاراتالصناعةفجرمنذ

للأمس،الإبداعيللتفكيرنتيجةاليوموانجازات

يجةنتالابتكاربعنصرالاهتمامتزايدولكن

منافسةوالوالاقتصاديةالتكنولوجيةللتغيرات

ىعلللحصولوالتسابقوالعالميةالمحلية

كلبالشالعملاءوخدمةالسوقمنأكبرنصيب

قعونهيتولاالذيبالشكلبليرتضونه،الذي

قوليكماالعميلإبهارأواليابانيون،يقولكما

.اليومالأمريكان
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ل، والقيمة حيث يقاس الابتكار بعدد الأفكار الجديدة التي يتم التوصل إليها في العم
لى سلع أو العملية لهذه الأفكار وإمكانية تطبيقها والاستفادة منها وترجمتها في النهاية إ
دعم المركز خدمات أو طرق عمل تدر أرباحا وتوفر تكاليف وتفتح أفاقاً جديدة للعمل وت

لموجودة أو التنافسي للمنظمة، كما يتسم التفكير الابتكاري بالحساسية للمشكلات ا
لنظر من عدة المتوقعة، والفرص التي يمكن اقتناصها والمرونة التي تعين صاحبها على ا

.جوانب والتفكير في عدة اتجاهات، والوفرة التي تتميز في غزارة الأفكار
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ديد أو لا يعني الجديد اختراعاً لم يسمع عنه من قبل، ولكن التوصل إلى أسلوب ج
تكار إعادة تشكيل الأفكار ودمجها والخروج بمزيج مناسب منها، وبالتالي فإن الاب

رز مهارة أو سلوك فكري يمكن تعلمه كبقية أنواع المهارات والسلوك، ومن هنا تب
إعداد العاملين دور إدارة الموارد البشرية في تهيئة المناخ الملائم للتفكير الابتكاري و
ذهني وجلسات بالتدريب المستمر في التفكير الإبداعي، كجلسات الأفكار والعصف ال

اً جيداّ في حل المشكلات، وحلقات الجودة التي اشتهر بها اليابانيون ووظفوها توظيف
تج، أو الحصول على أفكار جديدة لإجراء تحسينات عديدة في الجودة النوعية للمن
مثل هذه خفض تكاليفه، أو ابتكار طرق جديدة لإنتاجه، أو إدخال تحسينات عليه، إن
ها اليومية المجهودات لم تعد ترفاً أو مجهوداً إضافياً للإدارة، وإنما أصبح من واجبات

.أو أنها طريقة حياة وجزء من الثقافة الجديدة للمنظمات
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فيتبديد الخوف الوظي

 xنظريةتناول بعض الكتاب ظاهرة الخوف الوظيفي والتي ربما ترجع جذورها إلى 

د من إجراء التقليدية المتشائمة التي تفترض أن الإنسان كسلان ولا يريد أن يعمل ولا ب

تي عن الطبيعة البشرية والالمتفائلة  yنظريةرقابة محكمة عليه وتهديده بالعقاب، ورغم أن 

لا أن عكست مفهوم النظرية التقليدية تماماً، وقد ظهرت منذ أكثر من نصف قرن الآن إ

العقاب، كثيراً من الممارسات الإدارية ما زالت تعتمد على الرقابة اللصيقة، والتهديد ب

صلون عليها، ولا وتخويف العاملين بالنسبة لمستقبلهم الوظيفي، والحوافز التي يمكن أن يح

بداع فيه شك أن الخوف إذا تمكن من العامل فإنه يسبب له توتراً وإحباطاً ويقتل روح الإ

عقاب وعدم ويقلل من دوافعه وطموحاته، ويحدد سلوكه الوظيفي فقط على كيفية تفادي ال

.فسيةالوقوع في أخطاء، أو معصية للرؤساء مما يترتب عليه آثار سلبية وظيفية ون
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منهجاً ولكي تتبدد ظاهرة الخوف الوظيفي فإن إدارة الموارد البشرية يجب أن تسلك
ة لدي جديداً وتدعو المديرين إلى الاعتماد على التشجيع وإبراز النواحي الإيجابي

دلاً من العاملين، وإعطائهم حقوقهم بدلاً من توجيه اللوم ودعوتهم لتحمل المسئولية ب
ة انتحال الأعذار ومشاركتهم المعلومات التي تهمهم، حتي تطلق طاقاتها الإبداعي
طة وتحصل على تعاونهم لحل المشكلات وتحقيق الأهداف، وتجنب استخدام السل

م، والتعرف كأسلحة ضد العاملين وإظهار المشكلات على السطح بدلاً من إخفائها فتتفاق
علاجها على أسباب التفكير السلبي والنظرة غير الصحيحة للعاملين حتي يمكن

اقة والتخفيف من آثارها، وتنمية روح الفريق وإشاعة جو من الود والصراحة والصد
.وتنسيق الجهود لتحقيق الأهداف المشتركة
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فرق العمل

ً تعرفالناسإدارةكانت بإدارةقديما

إدارةوالآنالأفراد،بإدارةسميتثمالمستخدمين،

أوالعقليةالمواردإدارةأوالبشرية،الموارد

الالمبرأساليومالعاملونيعرفحيثالذكية،

ةالحديثالإدارةتخاطبوكماالمعرفي،أوالذكي

ً فإنهاومهاراتهم،العاملينعقولاليوم أيضا

يدوتستفومشاعرهم،وعواطفهمقلوبهمتخاطب

عاملفتتلديهم،والعاطفيالاجتماعيالجانبمن

.لينمنفصكأفرادوليسوامتكاملةفرقفيمعهم
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إن فريق وإذا كان الهدف هو الرباط النفسي الذي يربط العاملين ببعضهم البعض، ف
ي تتكامل العمل يقوي هذا الرباط ويضعه موضع التنفيذ ويشد الأعضاء إلى بعض حت

جهودهم ويتميز الفريق عن جماعة العمل بأنه بالإضافة إلى أركان الجماعة وهي
 جديداً العلاقات والأدوار والقيم والقواعد السلوكية والمشاعر والأحاسيس، فإن بعداً 

ضافر يضاف إلى هذه الأبعاد وهو الرغبة والاستعداد للمشاركة والولاء والإخلاص وت
.الجهود والأفكار لتحقيق الأهداف المطلوبة
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اً توظف وإذا أخذنا كثيراً من الأساليب الحديثة في إدارة الموارد البشرية نجد أنها جميع
ة، وتمكين مفهوم الفريق توظيفاً بناءً، كالإدارة بالأهداف والإدارة بالحسابات المفتوح

ق سواء العاملين وإدارة الجودة والهندسة الإدارية، كلها تعتمد على الجهود المتراصة للفر
لتي تشكل الثابتة نسبياً في قسم أو إدارة واحدة أو بين الأقسام والإدارات، أو فرق العمل ا

تشكل لغرض معين إنشاء مشروع، أو حل مشكلة معينة، أو فرق الانتشار السريع  التي
.ةلحل مشكلة معينة في فرع، أو بلد من الفروع أو البلاد التي تعمل فيها المنظم
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اتجاهات العاملين

وافع يعتبر دراسة اتجاهات العاملين من المداخل المهمة التي تهدف إلي الوقوف على د

و اتجاهاتهم نح: ومشاعر واتجاهات العاملين نحو مسائل وقضايا مهمة بالمنظمة، مثل

لعمل، المنظمة بصفة عامة، واتجاهاتهم نحو المشرفين والرؤساء والزملاء ونحو فريق ا

ف ونحو سياسات المنظمة المتعلقة بنظام الأجور والأجازات، ونظم الاتصالات وظرو

العمل، وسياسة الخدمات، وقواعد ونظم الترقيات، ونظم الإشراف وقواعد وإجراءات

لمسائل العمل، وتوزيع السلطات وتفويضها، وأساليب الرقابة على العمل وغيرها من ا

والقواعد والقضايا التي يسفر عنها تحديد مدي رضاء العاملين عن السياسات والأنظمة

.المطبقة، كما يلقي الضوء على المشاكل التي تسبب حالة عدم الرضاء
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مراجعنة كذلك تفيد في الوقوف على آراء وأفكار العاملين من خنلال مسنح اتجاهناتهم فني
تحسنين أنشطة إدارة الموارد البشرية بالمنظمة والتعرف على المجنالات التني تحتناج إلني
.شريةوتطوير، والتغيرات الواجب إحداثها لترشيد إجراءات العمل في إدارة الموارد الب

ماً جينداً وعادة يتم دراسة اتجاهات العاملين عن طريق استخدام استبيانات مصممة تصنمي
بريند يخدم الغرض منهنا، وينتم إرسنالها إلنى العناملين فني مكنان عملهنم أو ترسنل إلنيهم بال

أن على منازلهم أو تسلم إلنيهم منن خنلال رؤسنائهم، أو غينر ذلنك منن الأسناليب، ويفضنل
لبحنث يطلب منهم عدم ذكر أسمائهم في الاستبيان عند إرجاعه إلى الجهنة المشنرفة علنى ا

حة وبدون أو الدراسة حتى يكفل لهم نوعاً من الطمأنينة ويحفزهم على إبداء آرائهم بصرا
.خوف من أي عواقب محتملة
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بات وبصفة عامة إذا ما توافرت لدراسة اتجاهات العاملين عوامل الصدق والدقة والث
ي لتطوير فإنها تعتبر من المصادر البحثية المهمة التي يمكن أن تستخدم كمدخل أساس

ادة مجالات وأنشطة إدارة الموارد البشرية وتحسين أداء العاملين، كما تؤدى إلى زي
دي الإنتاجية كماً ونوعاً، فضلاً عن الوقوف على اتجاهات ومشاعر العاملين وم
ة نظم رضائهم عن جوانب معينة من جوانب إدارة الموارد البشرية، وتقييم مدي فعالي

يمي، ومدي أو سياسات جديدة أو تغييرات تنظيمية يتم إحداثها بغرض التطوير التنظ
.قبول العاملين لها ورضائهم عنها وتجاوبهم معها
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ظاهرة غياب الموارد البشرية

لمنظمة تعتبر ظاهرة الغياب من الظواهر المهمة التي لها تأثيرات خطيرة على عمليات ا

لعاملين وعلى الإنتاجية فضلاً عن أنها ظاهرة مكلفة، وقد يؤثر الغياب على معنويات ا

دم المواظبين على الحضور إلى العمل بانتظام، كذلك قد يخلق الغياب نوعاً من ع

ي توجيه الرضاء بين العاملين في مجموعة أو فريق العمل، نتيجة الوقت المستغرق ف

لتغيب عن العاملين المؤقتين الذين يحلون مؤقتاً محل الغائبين، وهناك أسباب عديدة ل

مرض الموظف أو مرض أحد أفراد أسرته أو حدوث حالة وفاة في الأسرة : العمل مثل

اد أسرته أو الأصدقاء، وقد يتغيب الموظف عن العمل لقضاء مصلحة شخصية له أو لأفر

شاكل أثناء موعد العمل الرسمي، وقد يكون تغيب الموظف عن العمل نتيجة معاناته لم

.عائلية تؤثر على علاقاته في العمل
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باشرة وقد تزيد ظاهرة الغياب في أوقات معينة مثل ذلك اليوم السابق أو اليوم التالي م
م لعطلة نهاية الأسبوع بغرض زيادة فترة العطلة، وقد تزداد ظاهرة الغياب في مواس

ذلك قد ترتبط الامتحانات بالنسبة للموظفين الملتحقين بالدراسة في الجامعات أو المدارس، ك
ن ظاهرة الغياب بالحالة المعنوية للعاملين، ففي حالة زيادة درجة رضاء العاملين ع

المنظمة بصفة عامة أو عن أعمالهم أو عن ظروف العمل أو عن ظروف الإشراف أو 
غيرها يقل حدوث ظاهرة الغياب، والعكس في حالة انخفاض معنويات العاملين حيث

شراف في يتسبب الإجهاد أو الضغط النفسي أو العصبي بسبب ظروف العمل أو ظروف الإ
.فقدان الدافع للعمل، ومن ثم يتسبب في زيادة حالات الغياب
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علومة وبصفة عامة يجب أن تكون سياسات المنظمة بشأن حالات الغياب واضحة وم
شرها في لكافة العاملين حيث يفيد ذلك في صياغة هذه السياسات بدقة ووضوح ون

أكيد عليها، الرؤساء والمشرفون التويتوليكتيبات أو نشرات توزع علي العاملين، 
يقدم فيها وقد يكون من المفيد أيضاً عقد جلسات مشتركة بين الرؤساء ومرؤوسيهم

ظهار الرؤساء التوجيه والنصح لمرؤوسيهم للحد من معدلات تغيبهم عن العمل، وإ
ول ما لهذه الظاهرة من آثار خطيرة على الإنتاجية، مما يفيد في التوصل إلى حل

.إيجابية لمشاكل الغياب
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ها بالساعة أو وبالتالي يجب الاهتمام بدراسة معدل غياب العاملين بالدقيقة بدلاً من احتساب
إعادة : مثلاليوم، وأيضاَ حساب تكلفة هذا الغياب، ودراسة النتائج المترتبة علي الغياب

رة لهم جدولة الإنتاج وإعطاء تعليمات إحلال عاملين محل الغائبين وإعطاء النصح والمشو
منح لكي يتمكنوا من تأدية أعمال الغائبين نفسها، وكيفية الحد من هذه الظاهرة سواء ب

زيز مكافآت مادية أو معنوية مقابل المواظبة وعدم التغيب عن العمل وهو ما يعرف بالتع
بات على الايجابي للسلوك المرغوب، أو عن طريق مدخل التحفيز السلبي أي توقيع عقو

لإنتاج و العاملين الذين تزداد معدلات غيابهم وهو ما يعرف بالمدخل التأديبي، وتكاليف ا
مات خسائر أعطال الآلات وانخفاض مستوي الجودة ومشاكل الاستخدام غير الكفء للخا

واتخاذ والمواد الأولية وغيرها من التكاليف غير المباشرة المترتبة على حالات الغياب،
المستقبل، الإجراءات التأديبية المناسبة ضد الغائبين لمحاولة منع أو التقليل من ذلك في

احد بتكلفة وبمقارنة تكلفة الغياب  الكلية علي مستوي المنظمة أو علي مستوي الموظف الو
ظمة، تستطيع الغياب في منظمات مماثلة وبالمعدلات السائدة في القطاع الذي تنتمي إليه المن

.  إدارة المنظمة تقدير حجم مشكلة الغياب ومدي خطورتها
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دوران العمل

جديدةتوظيفحالاتأيالمنظمةإلىدخولاً العاملينحركةالعملدورانيمثل

 ً غيرهاوأالوفاةأوالفصلأوالتقاعد،أوالاختيارية،بالاستقالةسواءمنهاوخروجا

أواعبالضييعرفماأوالانفصالبحوثتحتلكماالاختيارية،غيرالأسبابمن

دالموارإدارةميدانفيكبيرةأهميةالعملدورانجوانبكأحدالعمالةفيالخسارة

.ةمكلفأنهاعنفضلاً الإنتاجيةعلىخطيرةآثارمنالظاهرةلهذهلماالبشرية

املين،العاستقرارمعدلوحسابالعمل،دورانمعدلبحسابالاهتماميجبوبالتالي

فئةفيينالتاركونسبةالوظيفي،الأداءومستويوالعمرالانفصالمعدلبينوالربط

مستويذويالتاركينونسبةمعين،أداءمستويذويالتاركيننسبةومعينة،عمرية

علياظيفيةومستوياتفيالتاركونكانإذاكبيرةالمشكلةتكونحيث،معينوظيفي

.محلهميحلمنإحلاليصعب
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على وفي النهاية نؤكد على أهمية بحوث دوران العمل وتحليل حالات الانفصال والوقوف
وقوف على ما أسبابها، وبصفة خاصة الاستقالات الاختيارية، وتفيد مثل هذه البحوث في ال

قد يكون هناك من مشاكل وأوجه ضعف في أي مجال من مجالات وأنشطة إدارة الموارد 
إعادة : البشرية، والتوصل إلي التصرفات اللازمة لمعالجة مشاكل دوران العمل، مثال ذلك

وفر درجة النظر في تصميم الأعمال والوظائف بحيث تقابل توقعات وحاجات العاملين وت
ق درجة كافية من الرضاء عن العمل، وتطبيق أساليب جيدة لعملية اختيار العاملين تحق
ين نظام عالية من التوافق بين الموظف والوظيفة، وتحسين بيئة وظروف العمل، وتحس

تقدم الوظيفي الأجور لتحقيق درجة أكبر من الاستقرار للعاملين، وتوفير فرص التطوير وال
.للعاملين، وغير ذلك من مداخل تحد من ارتفاع معدل دوران العمل
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يةالبحوث الخاصة بالموارد البشر

دراسات يمكن ترشيد القرارات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية عن طريق البحوث وال

رشيدة، في هذا المجال حيث إن البيانات والمعلومات الجيدة تقود بالضرورة إلى قرارات

صحيحة كما تعتمد الإدارة الفعالة للموارد البشرية على وجود بيانات ومعلومات كافية و

وارد عن العنصر البشري في المنظمة كجزء من نظام متكامل للمعلومات الخاصة بالم

دراسات البشرية، ويعتمد توفر مثل هذه البيانات والمعلومات أساساً على البحوث وال

لموارد المستمرة المرتبطة بالموارد البشرية والتي تسعي إلى الكشف عن مشكلات ا

.لحلهاالبشرية تمهيداً لاتخاذ القرارات اللازمة 
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التعاون مع وعادة يتولي الجهاز المختص بشئون الموارد البشرية في المنظمة بمفرده أو ب
الواقع جهات استشارية خارجية متخصصة إجراء البحوث الخاصة بالعنصر البشري، و

وأنشطة إدارة أن البحث في مجال الموارد البشرية يفيد في تقييم مدي كفاءة وفاعلية جهود
يف الموارد البشرية بالمنظمة، مثل تقييم مدي كفاءة عمليات تحليل العمل، وتوص

اءة الوظائف، ومدي كفاءة أساليب تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية، ومدي كف
ي المنظمة، الأساليب والطرق المتبعة لاستقطاب واجتذاب الأفراد الصالحين للتعيين ف

ي والبحث عنهم ومصادر هذا الاستقطاب، ومدي كفاءة وصدق الاختبارات المستخدمة ف
ديرين عملية اختيار العاملين، ومدي كفاءة أساليب وطرق وبرامج تدريب العاملين والم

.المطبقة في المنظمة، ومدي كفاءة نظم تقييم أداء العاملين
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ة ومدي كفاءة سياسات وأنظمنة سياسنات وأنظمن
يط الترقيننة والنقننل، ومنندي فعاليننة بننرامج تخطنن

التطنننور النننوظيفي، ومننندي عدالنننة وكفننناءة نظنننم 
الأجور والحنوافز المطبقنة فني المنظمنة، ومندي
كفنننناءة سياسننننات ونظننننم الخنننندمات والميننننزات 

اليننة الإضننافية التنني توفرهننا المنظمننة، ومنندي فع
اوي الطرق والأساليب المستخدمة لمعالجة الشنك

والتظلمات وغيرها منن أنشنطة ومجنالات إدارة 
.الموارد البشرية
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رية من خلال وبصفة عامة فإن نقطة البداية في تحليل وتقييم أنشطة إدارة الموارد البش
إدارة الأساليب البحثية المختلفة هي تحديد الأهداف التي تنشدها المنظمة في مجال

ية الموارد البشرية، وهنا يتم مقارنة الأوضاع الحالية لأنشطة إدارة الموارد البشر
ضاع بالأهداف المنشودة لها، للتعرف على نقاط الضعف واتخاذ ما يلزم لمعالجة الأو
ن في الخاطئة وتصحيح المسار نحو الهدف المنشود، وعادة يحتاج هذا إلى متخصصي

فل التشخيص مجال إدارة الموارد البشرية، وتصميم الاستبيانات وتحليل البيانات بما يك
الخبرات الجيد لمشاكل القوى العاملة، والتوصل إلى أنسب الحلول لها من خلال تطبيق

.والمعارف التخصصية في هذا المجال
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مع تحياتي

حسام الدين فتحي.د

dr-hossamfathi@hotmail.com

السيد سعيد صباح . د

Drsaid_sabbh@yahoo.com
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نظم معلومات 
ة الموارد البشري

1



2

المشاريعإدارة 

دخت وأنا أجمع معلومات عن 

المنظمة

!كيف يمكن أن أحل المشكلة؟

الشئون إدارة

المالية
إدارة شئون 

الموظفين

رئيس 

ةالمؤسس
إدارة العلاقات

العامة



3

نظم المعلومات إدارة



4

!؟ما المقصود بنظم المعلومات 

عمل من العناصر المتداخلة والمتفاعلة والتي تمجموعة 

ها، على جمع البيانات والمعلومات، ومعالجتها، وتخزين

نظم وبثها وتوزيعها لدعم تطوير وتحسين أداء تشغيل

الأعمال أو دعم احتياجات متخذي القرار سواء كان 

ت للإداريين أو المستخدمين للنظام وامدادهم بالمعلوما

.الصحيحة في الوقت المناسب



5

!الفرق بين البيانات والمعلومات ؟ما 

التيالضروريةالحقائقمنمجموعةعنعبارةهي:البيانات

أمقامبأرعنهاالتعبيرأكانسواءمعينةوأفعالمواقفعنتعبر

غيرتكونقدالحقائقهذهولكنإشارات،أوكلماتأوبرموز

ية،الحالصورتهاعلىوهيمجديةوغيرمهيكلةغيرأومترابطة

.عينةمسلعةلإنتاجلمصنعاللازمةالخامالموادتشبهوالبيانات

منالبياناتمعالجةعملياتنمالناتجالمكونهي:المعلومات

.والاستنتاجيةالتحليليةالطرقعلىالاعتمادخلال



6

ومتنوعةالمعلومات كثيرة 

!تقسيمها وتصنيفها  ؟كيف يمكن 

تقدمالتياسيةالأسالتنظيميةالمستوياتأساسعلىالمعلومات،نظموتصنيفتقسيم

:لاتيوكآالأعلى،المستوياتإلىوصعودا  الأدنى،المستوىمنابتداءلها،الدعم

العملياتمستوىoperational level،الأساسيةالقاعدةيمثلوالذي

.عملياتهاإدارةعلىويشتملالمنظمة،لحركة

المعرفيالمستوىlevelknowledge،العاملينعلىيشتملوالذي

.والمعرفةوالمعلوماتالبياناتمجالاتفي

الإداريالمستوىmanagement level،علىيشتملوالذي

.الوسطىالمنظمةإدارات

الإستراتيجيالمستوىstrategic level،علىيشتملوالذي

.المنظمةفيالاستراتيجيالعملإداراتأوالعليا،الإدارات
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إذا سيتكون هناك أنواع عديد من نظم المعلومات 

المعلوماتما هي أنواع نظم 

معلومات على مستوى 

المنظمة والتيإدارة

بين البياناتتدمج

وبين نماذج تحليلية

معقدة ومتطورة

وتختص في متابعة

ومعالجة انسيابية 

العمل اليومي 

التي للتعاملات 

هي ضرورية 

أعمال المنظمةلأداء 

ويقصد بها مكتب بدون

أي حوسبةأوراق 

الوثائق لجميع ومعالجة

المكتبيةوالأعمال 

تخدم مدراء الوسط 

مثل تقارير إنجاز

السنويةالموازنة 
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مستوياتتخدمالتيالمعلوماتنظمكلبينأخرىجهةمنومتكاملةجهة،منمتداخلةعلاقةهنالك

.المنظمةفيمختلفة

تتكونحيثالأخرىالمعلوماتنظمأنواعلكلالرئيسيالبياناتمصدرالتعاملاتمعلوماتنظاميعتبر

نظممثلالواحدةالمنظمةفيوظيفيمستوىلكلللأعمالالوظيفيةالمجالاتتخدممعلوماتنظممن

.ألخ.........البشريةالمواردمعلوماتنظمالأداء،معلوماتنظمالمالية،معلومات

نظممنللبياناتمستلما  رئيسيبشكلهوالمنظمة،فيالعلياالتنفيذيةالإدارةدعمنظاميكونبينما

.الأدنىالمستوياتفي،المعلومات

الآخرالبعضبعضهامعبالبياناتتتبادلأنيحتملالنظممنالأخرىالأنواعكلفإنكذلك.

مختلفةوظيفيةمجالاتتخدمالتيالأخرىالنظميشملقدالمعلوماتنظمبينالبياناتتبادلإن.
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البشرية،بالمواردوالمستقبليةالخاصةوالحاليةالتاريخيةالمعلوماتكافةبتوفيريهتمالذيالنظمأحدهو)

قيمةلمعرفةخارجيةأوداخليهالجهاتهذهكانتسواءالمواردتلكأمريهمهاالتيالجهاتإلىوتقديمها

.(المنظماتفيقيمةالأكثرالأصولتعتبروالتيالبشريةالموارد

علىالمواردفيتخطيطوالمساهمةالبشريةالمواردقيمةقياسفييساعدالبشريةالمواردمعلوماتفنظام

التعيينسياساتمنبهايرتبطوماالتوظفوالعمالةسياساترسمالمساهمةفيخلالمنالمنظماتمستوى

.علميوبشكلالاستغناءحتىأووالتدريبوالحوافزوالترقيات

مفهوم نظم معلومات 

الموارد البشرية
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البيانات اللازمة وحفظها وتقديمها للمستفيدينتجميع 

.بالأفرادوإمداد المسئولين بكافة المعلومات المتعلقة 

العدالة بينوتحقيقمتابعة التغيرات التي تتم في البيئة الداخلية بالمنظمة 

.المنظمةمستوى على العاملةخطة القوى بناء في والإسهام الأفراد

مواكبة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية والعمل على

.تشغيلبما يفيد المتغيرات تحليل هذه 

لمطالبخدمة الموارد البشرية ممن خلال تكامل عناصر النظام المعلومات والاستجابة 

الجهات الخارجية بتوفير المعلومات التي تحتاج إليها بمراعاة عنصر السرية وإتاحة

.للنشرالمعومات 



جـــودة

المعلــومات
الاســترجــاع

إدخال 

البيانات 

قــاعـــدة  

الـــبيانــات

مركز 

معلومات 

الموارد 

البشرية

مـــرتكـــــزات 

نظام معلومات الموارد البشرية
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البشريةمعلومات الموارد 

الحوافز

والمكافآت 

الاختيار

والتعيين 

تقويم الأداء 

الوظيفي  

تخطيط الموارد

البشرية 

تحليل وتوصيف 

الوظائف 

تخطيط الأمن 

والسلامة 

تخطيط المسار

الوظيفي  

التدريب 

والتنمية  
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ةمكونات نظام المعلومات الموارد البشري

14

المدخلاتومعالجة البياناتتحليل  المخرجات

البيئة المحيطة بالمنظمة 

إدارة 
الموارد البشرية 

مراجعة 
البيانات

معالجة واسترجاع 
البيانات
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(الخارجيةالبيئة-للمنظمةالداخليةالبيئة):المنظمةعنبيانات.

التدريبيةالدورات-المهارات-التعيينتاريخ-لمؤهلاتا):الموظفينعنبيانات

.(ألخ....الخبرات-الاجتماعيةالحالة-الصحة-الأداء

(الأهداف-المهام-الإجراءات):الوظائفعنبيانات.

المدخلات
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 البياناتتحليل.

تصنيفها.

 التقاريرأنتاج.

ا

العمليات
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وبالتالي الإنتاجية لرفع شخصية بيانات 

( الوظيفياحتياجات النمو والتطوير تحقيق )

وبالتاليعلى الانتاج للمحافظة تنظيمية  بيانات 

(التنظيميالمحافظة على الإنتاج والتطوير تحقيق )

المخرجات 
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(المخرجاتالمدخلات أو )مراجعة بيانات أعادة 

ضوء سياسات الموارد البشرية في المنظمةعلى 

عمليات المراجعة
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يةالداخلعوامل البيئة  ةعوامل البيئة الخارجي
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تجهيز

تخزين

عرض

بيانات

وظيفية

تقارير

عنمعومات

الأفراد

والوظائف

المكونات التقليدية لنظام معلومات الموارد البشرية 



مكونات نظام معلومات الموارد 
Burack)البشرية  & Smith)
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بيانات العاملين-

بيانات شخصية -
المهارات والاهتمامات -

التاريخ الوظيفي -

تقارير تقويم الأداء -

التدريب والتنمية -

.الحاليةالقيمتحليل
.الإحصائيةالاختبارات •

.والمبارياتالمقارنات •

.الخطيةوالبرمجةحليل الانحدار ت•

.الانتظارومصفوفة المحاكاة•

:والتعينالاختيار 

المواءمة بين الأفراد والوظائف * 

مخزون المهارات * 

:التوظيف-

فعالية الاختيار * 

.  أنواع المهارات المطلوبة* 

نقاط القوة الوظيفية * 

:والتنميةالتدريب -

الاحتياجات التدريبية * 

برامج التدريب * 

تقويم التدريب * 

:الأداءتقويم -

معايير التقويم ومقاييسه * 

تقويم المديرون * 

دراسة هيكل الأجور والحوافز -

مخرجات أخري -

تخطيط الموارد البشرية -

تغيرات سياسات الأفراد * 

أنماط القيادة * 

احتياجات الوظائف

متغيرات البناء التنظيمي

الميزانية وبيانات التكاليف

أنماط القيادة والإشراف

التطوير المرحلي للبرامج

المخرجاتالمدخلات  والمعالجاتالعمليات

التغذية  المرتدة 
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و التاليومن خالا ما سبق نستنتج بأهم مكونات نظام الموارد البشرية وعلى النح

النظام تمثل البيانات بكافة صورها مدخلات: البشريةمدخلات نظم معلومات الموارد 

ي تمثل مجموع من الملفات المنظمة المتكاملة الت: البياناتقاعدة 

المنظمة تحتوي على السجلات تشمل جميع بيانات الموارد البشرية ب

كل تتمثل المخرجات في ش: البشريةالموارد ومات قممخرجات نظام 

تقارير وقتية أو دورية على فترات مختلفة 

تلومامعتتم عملة التغذية للمحافظة على إنتاجية : المرتدةالتغذية 

حها والعمل على تصحيالانحرافات الموارد البشرية من خلال رصد 

ى فعالية أنشطة وتمثل المتغيرات التي تؤثر عل: البيئيةالتأثيرات 

الموارد من خارج المنظمة 

عداد النظم يتوقف ت: البشريةالنظم الفرعية لنظام معلومات الموارد 

حسب ظروف وبيئة وإمكانيات المتاحة لبناء هذه النظم 
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يم بيانات تقو

الأداء 

عمليات 

الاختبار

نوالتعيي

قــــاعة البيانات 



:(الكمبيوتر)نظام الحاسب الآلي -ب

املة يقوم الحاسب الآلي بعدة علميات متك

عين متعاقبة بطريقة آلية طبقا  لنظام م

مات ووفقا  لبرنامج التشغيل والتعلي

والأوامر المخزنة بذاكرة الحاسب الآلي

.المعالجةتلك التي تحدد طريقة 

: ميةينظام المصغرات الفل–أ

" مية بأنها يتعرف المصغرات الفل

مجموعة الوسائل والأجهزة التي تهدف 

ر إلي تحويل الوثائق الورقية إلي صو

مصغرة لا يمكن قراءتها في حجمها 

ان المصغر بالعين المجردة، ولكن بالإمك

.منهاتكبيرها ونسخ صور ورقية 

:  الملفاتنظام –أ

ويمثل مجموعة الأوعية الخاصة 

بحفظ بيانات الأفراد العاملين 

بالمنظمة تلك التي تشتمل علي

الأوراق الرسمية والمستندات 

.العاملينالخاصة بنشاط 

: السجلاتنظام –ب

يمثل نماذج معينة بها ملخص 

لمحتويات الأوراق والمستندات 

نيفها الرسمية الأصلية مما يسهل تص

وتداولها واسترجاعها بالسرعة 

ام وبالدقة اللازمة ويعتبر هذا النظ

.الملفاتتطورا  مرحليا  لنظام 

قتها، هي مرحلة متطورة بالنسبة لساب

تماد حيث يمكن أن يقوم الأفراد بالاع

سجيل علي بعض الآلات التي تيسر ت

ل البيانات وإجراء عمليات التحلي

، عليها، بجانب العمليات اليدوية

وتفيد الآلات في إجراء العمليات

والأحداث المالية، والكشوف 

جلات والتقارير المتعلقة بمجموعة س

ور ومستندات الموارد البشرية كالأج

ة والحوافز مما يسهم في زيادة سرع

.الأعمالتنفيذ 

24

أنواع نظم معلومات الموارد البشريةتطور يدويةنظم 

الالاتنظم يدوية مع استخدام 

اليةنظم 
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مجالات استخدام نظم معلومات الموار البشرية 

تخطيط المسار الوظيفي

التدريب والتنمية

وتوصيفتحليل 

الاختبارات والتعيين

نظام معلومات 

البشريةالموارد 
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لمرحلة التحلي

مرحلة 

م تقيي

النظام 

خطوات تطوير 

نظام معلومات 

الوارد البشرية 
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 أهداف وغايات الإدارة بشكل واضح اتي يسعى النظام إلى تحقيقها تحديد .

 وغيرهادرجة الوعي بأهمية نظم المعلومات في عملية اتخاذ القرارات والتخطيط والرقابة رفع .

 البياناتتعميم النظام الآلي لمعلومات الموارد البشرية بدلا  من النظام اليدوي لمعالجة سرعة.

 والبيانات الدقيقةبالمعوماتعلى التنسيق بين الإدارات الأخرى وإدارة الموارد البشرية لتزويدها العمل.

 مؤسسةنظم معلومات موارد بشرية وإدارية خاصة بكل تأسيس.

 ارتباطا والحافز أوضاع المختصين في مجال المعلومات عن طريق وضع نظم خاصة بالأجر تحسي

.عملهمالتخصص وأهمية ومجال بطبيعة 

 تعميمعند الآلي النماذج والتقارير المتعلقة بمشكلات الموارد البشرية لتصبح صالحة للاستخدام تطوير

.البشريةالنظام الآلي لمعلومات الموارد استخدام 
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متطلبات نجاح نظم 

ة معلومات الموارد البشري



لق المفاتيح الخمسة لخ
العاملينالولاء لدى 
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الاستحواذ على القلوب:المفتاح الأول

رؤيةلديهتتكونعندماوذلكالموظف،طاقةتفجير:الأولىالاستراتيجية
.الشركةهدفعنومحددةواضحة

كوينتخلالمنوذلكالعائلة،استقرارفيالمساهمة:الثانيةالاستراتيجية
عكسينذلكفكلوغيرها،المساكنوتمليكاجتماعيةوأنشطةعائليةبرامج
.الموظفولاءعلىإيجابيا  

قل لي)الاستماع هي نسبة التذكر عند 13%

عند الاستماع % 75بينما تبلغ ( فسوف أنسى

بح  ثم ترتفع لتص( ارني ولعلي أتذكر)والرؤية 

عند الاستماع والرؤية والممارسة % 95

.(أشركني فسوف افهم)
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والاندماجالتلاحم :الثانيالمفتاح 

التلاحمعلاماتأهم:

بلئمادايوافقأودائما  يعارضأنالمقصودوليسخوف،بدونالموظفيتكلمأن
دائمائيسهريوافقالذيفالموظفجديدةأفكارإلىللتوصلالحوارتشجيعالمقصود

.لهداعيلاأحدهماأنيعني

ةالاستفادمنلابدالذيالنوعوهوالإرضاءصعبالموظففهوالزاويةحجرأما
ليؤديالكافيةالصلاحياتومنحهالهدف،بتوضيحذلكتحقيقويمكنمنه،

.كاملةبحريةمنهالمطلوب

علىرةالإداسياسةاتباعبسببالأخرىالأقسامفييدوربمادرايةعلىيكونأن
.للمعلوماتالحرالتبادلمبدأوانتهاجالمكشوف

العقوباتمنخوفا  وليسفيهحبا  العملعلىالانكبابيكونأن.

تفهموكذلك(إلخ..المرض-الامتحاناتفترات)الموظفيناحتياجاتالشركةتفهم
.(إلخ..أزمة-ميزانية)العملظروفالموظف
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 كيف نوجد الالتحام ؟

أهم أسباب التلاحم هو:

أوضحت:للموظفالإصغاءطريقعنللشركةالداخليالنبضإلىالاستماع
هيالنجاحصفاتأهمأنناجحقائد300علىأجريتالتيالدراساتإحدى
.الاستماعحسن

ولماذا:التساؤلهذاوطرحالموظفآراءتفعيلطريقعنالمزدوجالاتصال
؟؟مكانيكنت
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كيةالشراكة والمل: الثالثالمفتاح 

لمشاركةاشعورنرفعكيفولكنوالشركةالموظفبينالمشاركةشعوربتعزيز
؟؟

لأنوالموظف،الإدارةبينالمعنويةالحواجزإسقاط:الأولىالاستراتيجية
منصنفا  نلاحظماوكثيراأيضا،معنويةهيبلفقطماديةليستالمشاركة
رضكفوهميةأهدافتحقيقإلىويسعونموظفيهمعلىيتكبرونالذينالمدراء
ظرتنتفكيف،(التنفيذدقة-المراجعة-التخصص)مثلزائفةشعاراتتحتالهيبة
سلسلةموتقيوطبقاتفئاتإلىتقسمهموهيالمخلصالعطاءموظفيهامنالشركة

.الولاءعدوبالطبقيةفالشعور؟الوهميةالحواجزمن
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كلما زادت نشر الأسرار، أي اتباع مبدأ الإدارة على المكشوف، ف: الاستراتيجية الثانية
بد دراية الموظفين بوضع الشركة زاد شعورهم بالمشاركة في جني الأرباح أو تك

والوقت الخسائر، بل ستتفتق أذهانهم عن أساليب مبتكرة لتعظيم استثمار المواهب
.بطرق لا تخطر على بال صاحب المال نفسه

فلا ( طيكأعطني أع)معا  في السراء والضراء أي تطبيق مبدأ : الاستراتيجية الثالثة
.راءيصح أن يشتد الحزام على الموظفين وقت الضراء ثم يتم نسيانهم وقت الس
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لمإذكاء نزعة التع: الرابعالمفتاح 

أي،الآمنةالوظيفةوليسالوظيفيالأمنالموظفمنح:الأولىالاستراتيجية
العملنهيمكوبذلكيتعلمها،مهاراتمجموعةطريقعنلهالآمنالمستقبلبتوفير
لمارا  نظأخرىشركةفيالعمليمكنهبلوظيفتهإلغاءحالفيأخرىأقسامفي

.مهاراتمنيمتلكه

لالكيلوظيفياالتدويرمبدأباتباعوذلكالمستمر،التعليم:الثانيةالاستراتيجية
لخلامننفسهاتطويرمنالشركةتتمكنولكيالموظف،إلىالملليتسرب
.أفرادهاتطوير
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فعلالتمكين وتحرير ال: الخامسالمفتاح 

الفعللتحريرالذهبيةالاستراتيجية.

عدملىعيكونبلالخطأعلىالعقابيكونلاأيللجميع،الخطأحريةكفالةإنها
ريب،التجحريةالموظفينتمنحالإدارةفإنوبذلكالخطأ،تكراروعلىالمحاولة
.وولاءتفانيإلىالالتزاميتحولوعندها

التاليةالجملباستخداميكونالأفكارلقتلالمثلىالطرقإن:

مؤكدا  ليسالنجاح.

غريبةالفكرة.

تنجحولمجربت.

ميزانيةيوجدلا.
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موظفيهملدىالفعلتحريرفييرغبونالذينللمدراءالمقترحات:

فييؤثركيفوإنتاجيتهولاءهويرفعنفسهيقودلافمنالقيادة،تعلم
العلمبينمزيجهيوالقيادة.يعطيهلاالشيءوفاقد؟؟الآخرين

كنفيمالسلوكأمامكتسبةأموروالمهاراتالعلموالسلوك،والمهارات
.مكتسبا  يكونأنويمكنفطريا  يكونأن

التوقعاتافحص.

وبالإنصاتالمعلوماتبتقديماهتم.

المشاعرراع.

الذاتيوالنموالإبداعتعقلا.

بلالأخطاءعنتبحثفلاالإيجابية،بالطاقةمشعامصدراكن
تسمحولابالتحديالشعورحفزوكذلكبخصوصية،ناقشها

.بالبقاءالباليةالإداريةللممارسات
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ريةتطبيقات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البش

كل منذ نشأة الذكاء الاصطناعي وهو في تطوور مسوتمر حيوث شوق نفسوه إلوى عوالم الأعموال بشو
د متسووارع، فوفقووا  للدراسووات التووي أجرتهووا منظمووات الأعمووال وجوود أن العديوود موون إدارات الموووار

ليا باستخدام البشرية بدأت التخطيط لدمج الذكاء الاصطناعي لدعم وظائفها بينما بدأ عدد منها فع
ي الأنظمووة التووي تعتموود علووى الووذكاء الاصووطناعي فووي الوقووت الووراهن، ومووع الازديوواد الكبيوور فوو
ت التطووورات الإداريووة والتقنيووة كووان لابوود موون التوجووه لاسووتخدام الووذكاء الاصووطناعي فووي مجووالا

.ةالموارد البشرية للمساعدة في القيام بالأعمال بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفاعلي

 بدال بعووض المتخصصووين فووي الموووارد البشوورية أن الووذكاء الاصووطناعي يهوودف إلووى اسووتويوورى
دور العنصر البشري في إدارة الموارد البشورية فوي المنظموات، أموا الطورف الآخور فينظور إلوى
علويهم الذكاء الاصطناعي على أنه دور مساعد لمختصي المووارد البشورية فوي وظوائفهم ويووفر

.الوقت والجهد لإتاحة المجال للتركيز في المهام العميقة لإدارات الموارد البشرية

 ظ أن أكثور استطلاع للراي أجُري على خبراء ومختصي الموارد البشرية في اليابان لوحووفق
ام الوذكاء من المشاركين في الاستطلاع أجابوا بأن لديهم توقعات إيجابيوة حوول اسوتخد% 60من 

.الاصطناعي في عمليات التوظيف
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في تطبيقات الذكاء الاصطناعي
إدارة الموارد البشرية
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ريةتطبيقات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البش

فوفقا  ع،متساربشكلالأعمالعالمإلىنفسهشقحيثمستمرتطورفيوهوالاصطناعيالذكاءنشأةمنذ

مجلدالتخطيطبدأتالبشريةالمواردإداراتمنالعديدأنوجدالأعمالمنظماتأجرتهاالتيللدراسات

ذكاءالعلىتعتمدالتيالأنظمةباستخدامفعليامنهاعددبدأبينماوظائفهالدعمالاصطناعيالذكاء

التوجهمنلابدكانوالتقنيةالإداريةالتطوراتفيالكبيرالازديادومعالراهن،الوقتفيالاصطناعي

منممكندرقبأكبربالأعمالالقيامفيللمساعدةالبشريةالمواردمجالاتفيالاصطناعيالذكاءلاستخدام

.والفاعليةالكفاءة

البشريرالعنصاستبدالإلىيهدفالاصطناعيالذكاءأنالبشريةالمواردفيالمتخصصينبعضويرى

دورنهأعلىالاصطناعيالذكاءدورإلىفينظرالآخرالطرفأماالمنظمات،فيالبشريةالمواردإدارةفي

المهامفييزللتركالمجاللإتاحةوالجهدالوقتعليهمويوفروظائفهمفيالبشريةالمواردلمختصيمساعد

.البشريةالمواردلإداراتالعميقة

60منأكثرأنلوحظاليابانفيالبشريةالمواردومختصيخبراءعلىأجُريللراياستطلاعووفق%

فيالاصطناعيالذكاءاستخدامحولإيجابيةتوقعاتلديهمبأنأجابواالاستطلاعفيالمشاركينمن

.التوظيفعمليات
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مجالات استخدام برامج الذكاء 
يةالبشرالاصطناعي في الموارد 
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الاستقطابمجال 

ساعدت اليوم برامج الذكاء الاصطناعي مختصي الموارد البشرية في البحث 
ص الدقيق واستقطاب الموهوبين حيث تقوم برامج الذكاء الاصطناعي بالبحث والتمحي

ب لما بملفات الأفراد على مواقع ومنصات التوظيف مما سهل عملية استقطاب المواه
.لها من أثر كبير في رفع مكانة المنظمة وتحقيق أهدافها
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مجال التوظيف

ظيف حيث تعتمد اليوم غالبية الدول والمنظمات على برامج الذكاء الاصطناعي في التو
بات التوظيف المقدمة يتم تقديم طلب التوظيف إلكترونيا وتقوم البرامج تلقائيا بفلترة طل

ة المقبولين والسيرة الذاتية واستبعاد كل من لم تنطبق عليه الشروط تلقائيا ومراسل
.لتأهلهم للمرحلة الثانية في التقدم للوظيفة

68



داءتحليل وتقيم الأ

ان نقاط القوة وتقوم اليوم برامج الذكاء الاصطناعي بالتحليل الذاتي لأداء الموظفين وبي
تصي والضعف لديهم وذلك وفق البيانات المدخلة على ملفات الموظفين من قبل مخ

.الموارد البشرية
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مراقبة الدوام وأوقات العمل

العمل قامت تطبيقات الذكاء الاصطناعي بمعالجة ظاهرة تسيب الموظفين في أوقات
كاء في المنظمات حيث تم ربط كاميرات المراقبة في مباني المنظمة مع برامج الذ
ر الاصطناعي للتعرف على بصمة الوجه والتسجيل التلقائي لمواعيد الحضو

.والانصراف من العمل
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أتمته مهام إدارة الموارد البشرية

واحد حيث تقوم بأرشفة جميع مهمات وبيانات ومواعيد وأوقات العمل وتقيمهم بملف
.لكل موظف بشكل تلقائي مما يوفر الوقت والجهد لمختصي الموارد البشرية
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اسع في ومن أهم تطبيقات الذكاء الاصطناعي التي بدأت تحظى بانتشار و
:أعمال إدارات مختصي الموارد البشرية على مستوى المنظمات
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Hire Smarterتطبيق -1

وكفاءةذكاءبالمواهبأفضلتوظيففيالبشريةالمواردمختصيالتطبيقهذاويساعد
.اهدافهالتحقيقالمنظمةاستراتيجيةمعينسجمبماوفاعلية

حيثالبياناتعلىالتطبيقهذافيالقائمةالآليالتعلموتقنيةالاصطناعيالذكاءويعتمد
توالخبراوالمؤهلاتالمهاراتمعللوظائفالمرشحينتعريفملفاتمطابقةيتم

مطابقيرغهوماواستبعادالطلباتبفلترةتقومحيثمحددةوظائفلطلباتالمطلوبة
.للمطلوب

والقضاءةالمستقطبللوظيفةوالازدهارالنجاحمنالأقصىوالحدوالجهدالوقتلتوفير
المتمثلةالصعبةالمهماتأتمتةخلالمنالتوظيفأعمالفيالإداريةالبيروقراطيةعلى
معبةالمطلوالمهاراتومطابقةالذاتية،والسيرالمرشحينتعريفملفاتمراجعةفي

مستقلةياناتببقاعدةالذاتيةالسيرجميعوارشفةلحفظبالإضافةالوظيفيةالمتطلبات
.اللازموقتإليهاالرجوعيمكن
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Engage Smarterتطبيق 

 ن والمووظفين هذا التطبيق على التفاعل بشكل فعال بين المديرين والمرؤوسوييساعد
أعلوى مون وأيضا تفاعل الموظفين مع المنظمة علوى النحوو الأمثول لتحقيوق مسوتويات
.اءة وفاعليةالآداب، وتحسين الإنتاجية، والوصول للحد الأقصى لنمو الموظفين بكف

 ات والوذكاء أن تجعل عمليات تهيئة الموظفين المخصصة المعتمودة علوى البيانويمكن
ة الإجماليوة الاصطناعي موظف ا يعمل بسورعة وكفواءة وفاعليوة علوى تحسوين الإنتاجيو

للمووووظفين ويووووفر أيضوووا ميوووزات أخووورى للمووووظفين حيوووث يعمووول علوووى الإجوووراءات
ووه النمووو المهنووي موون خوولال التعلوويم والتوودريب والتوج يهووات الموصووى بهووا التووي توجم

.المقترحة
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Work Smarterتطبيق 

رة، وضمان يوفر هذا التطبيق ميزات أتمتة المهام الروتينية بذكاء وكفاءة وفاعلية كبي
ور العمل التوافق، واكتشاف الأخطاء، واقتراح التعديلات والأدوات المناسبة لتسيير أم

ي وتعمل تلك الإجراءات والواجهات على توجيه متخصصي شؤون الموظفين ومختص
مته المهام الموارد البشرية على تحسين الإنتاجية ورفع الكفاءة والفاعلية عن طريق أت

ضافة الروتينية والمملة، واقتراح إجراءات ذكية لمعالجتها وإعطاء الحلول المناسبة بالإ
زم إلى انها تتضمن أتمته اعتمادات إدخال التاريخ والوقت والمصاريف، وتوفير ح

.تعويضات مديري التوظيف للموظفين الجدد
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الخاتمة

مل وفي الخاتمة نقول أن دور تطبيقات الذكاء الاصطناعي جاءت لتكملة وتسهيل ع
نية منها موظفي الموارد البشرية ومختصي شؤون الموظفين وخاصة تلك الأعمال الروتي

طبيقات الذكاء وليس بديلا عنهم أو للتقليل من أدوارهم المستقبلية في منظماتهم بل جاءت ت
مهامهم العميقة الاصطناعي لتوفير الوقت والجهد لمختصي الموارد البشرية للتفرغ لباقي

بشري كالمحافظة على رأس المال الفكري بالمنظمة وتنميته والمحافظة على رأس مالها ال
.راتيجيةوتطويره وتنميته للتطلع لتحقيق أهداف المنظمة بما يتماشى مع خطتها الاست
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مع تحياتي

حسام الدين فتحي.د

dr-hossamfathi@hotmail.com

السيد سعيد صباح . د

Drsaid_sabbh@yahoo.com
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إدارة الموارد البشرية
الجزء الثاني

حسام الدين فتحي. د 
السيد سعيد صباح. د 



يةات أخري لإدارة تعريف الموارد البشر

• ، بل هو قوة الإنتاج الرئيسة، وأنه ليس غاية يعتبر العنصر البشري أهم عناصر الإنتاج

.التنمية ومقصدها فحسب، بل هو أداتها الرئيسة أيضا

• في ترجمة خطط التنمية الاقتصادية والاجتماعية إلى العنصر الأساسي والجوهري كما أنه 

.مشاريع هادفة وإنجازات ملموسة

• جاء الاهتمام بتنمية الموارد البشرية ووضع سياسات تخطيط الموارد البشرية ومن هنا 

وضمانا لإحداث التكامل الصحيح بين الموارد المادية الأداء الفعال والخلاق وصولا إلى 

. والبشرية في ظل اقتصاد حر له رؤية مستقبلية واعدة



• و بات من المؤكد أن تحقيق التنمية الاقتصادية لم يعد يتوقف على ما يتوافر للبلد من 
التي على المستوى العلمي والمهارات الفنية للموارد البشرية عناصر الإنتاج، بل أيضاً 

.تمكنها من استيعاب تطورات التقدم الحديث في الإنتاج وملاحقته

• الذي يعتمد على الجهد الإنساني في البحث العلمي فقد ثبت أن التقدم المهاري والتقني 
ومن ثم تمكينوالإبداع كان السبب في تزايد الإنتاجية، ، والمبادرة إلى التطويروالابتكار، 

المجتمعات التي أتقنت هذا الجانب من امتلاك زمام المبادرة في تحقيق التنمية الاقتصادية
. على أسس قويمة



• جزءً يسيراً من دخلها وتشير تجارب الكثير من الدول المتقدمة في هذا المجال إلى أن 
.القومي يعود إلى التزايد الكمي في الموارد البشرية

• ، والموارد البشرية خاصة الباقي فيعود إلى الانفاق على نوعية الموارد البشرية عامةأما 
.التي ساهم التعليم والتدريب والبحث العلمي في تحسينها

ظهرتدوقوالبحث،الإدارةخلالمنوالقادةالمديرينصانعةهيالبشريةالمواردإدارةتعد•
،البشرإدارةفنوهوهامكمجالالأرضعلىالانسانوجدمنذ

تمإذا.Manage-Men-T–لفظيةمقاطعثلاثةعلىالكلمات"إدارة"كلمةوتحتوي •
لالرجاإدارةكيفيةتعنيالاشتقاقيةالإدارةفإن،(Tact)اللباقةأجلمنTمعالتعامل
.بلباقةالرجالمنالكثيريديرالرجلبلباقة،



• إن إدارة الموارد . فالموارد البشرية يمكن أن تساهم وبقوة في تحقيق أهداف المنظمة 
مدى على. المتوفر و المُتوقعَالاستخدام الأمثل للعنصر البشري البشرية تعني باختصار 

كفاءة، و قدرات، وخبرات هذا العنصر البشري وحماسه للعمل تتوقف كفاءة المنظمة 
.ونجاحها في الوصول إلى تحقيق أهدافها

• الاستفادة القصوى من بوضع المبادئ والأسس التي تساعد على لذلك أهتم علماء الإدارة 
.في المنظمة من خلال إدارة الموارد البشريةكل فرد 

• و الاختيار والتدريب والحوافز والتقييم وكل ما له صلة هذه الأسس تبدأ من التخطيط 
تحفيز الموارد البشرية على حل المشكلات واتخاذ الإبداعي من خلال . بالعنصر البشري

".القرارات بأسلوب أكثر إبداعاً وبطريقة غير مألوفة في التفكير 



:تطور الموارد البشرية
تاريخيةمراحلعدةتمييزيمكن:البشريةالمواردتطور•

:يليكماسماتها،وأهمالبشرية،المواردإدارةوظيفةبهامرت•

:الإسلاميالمنظور-•

.العلميةالإدارة-•

.الإنسانيةالعلاقات-•

.العاملةقوىالإدارة-•

.البشريةالمواردإدارة-•



الموارد البشرية من منظور إسلامي

:التاليةالخصائصالانسانفيالمتمثلةالبشريةالمواردالاسلامأعطى•

أووةالقفيإفراطلا،والمساواةوالعدلوالواجباتالحقوقبينالتوازن:الوسطية1.
.اللين

.وحقوقهمكرامتهميحفظبماالناسمعالتعامل:الإنسانية2.

.المسؤوليةبثقلإلاالمرؤوسعنالرئيسيتميزفلا:الجماعةإلىالانتماء3.

.معالمجتفيالمؤثرةالمواردبكلالقيادةاهتمام:البيئةالمتغيراتمعالتفاعل4.



الإدارة العلمية
(جأنت–جلبرت–تايلور)الحديثةالادارةعصر•

ملالعتصميم-الخاموالموادالآلاتمثلالإنتاجعناصرمنعنصرالبشريةالموارد-•
لأداءواالعملطرقتحليلخلالمنالبشريةالمواردمنإنتاجيةكفاءةلأقصىللوصول

 ً .والزمنالحركةلدراساتوفقا

ً البشريةالمواردأهداف-• نظروجهةمن)المالعلىالحصولهدفهاقتصاديةأهدافا
.(المنظمة

.الإنسانيةبالعواملالاهتمامدونالأولالمقامفييأتيالمنظمةأهدافتحقيق-•

.والسلامةالصحة،التدريبالتوظيف،هيالبشريةالمواردإدارةأنشطـةأهـم-•



(التون مايو ) العلاقات الإنسانية 

حققوتاحتياجاتهمتلبيإنسانيةمعاملةيعاملواأنبدلاالبشريةالمواردأنترىوهي•
.الإدارةوأهدافأهدافهمالنهايةفيذلكويحققالوظيفيالرضا
.الأخرىالمواردعنيختلفاجىنتأعنصرالبشريةالموارد1)
مهاوأهالإنتاجيةلزيادةالبشريةالمواردتدفعأخرىطرقهناكالعملتصميمعند2)

.معهاوتفاعلهبالجماعةارتباطه
.البشريةالمواردبهايهتمالاقتصاديةالحوافزغيرأخرىحوافزهناك3)
.سعيداً البشريةالمواردوجعلالمعنويةالحوافزهيالأنشطةأهم4)
الأداءيمتقوطرقمنهاالإنسانيةالعلاقاتغيركثيرةالبشريةالمواردتحفيزعوامل5)

.والتوظيفاختيارطريقة–الوظيفيوالتوسعالتقدم

:بسبكبيراً نجاحاالمدرسةهذهتحققولم•

ً يحفزلاإنسانيحفزما).البشريةالمواردبيناختلافاتوجود-• .(آخرشخصا



إدارة القوي العاملة
،وفعالةرةمستقعملقوةتكوينفيالعاملةالقوى لإدارةالرئيسالهدفيتلخص•

،يهفوالراغبينالعملعلىالقادرينوالعمالالموظفينمنمتفاهمةمجموعةأي
مواردالمنالمنظمةاحتياجاتبتحديدالمتعلقالإداري النشاط«تعريفهايمكنو •

الثروةذههمنالاستفادةوتنسيقالمحددةوالكفاءاتبالإعدادوتوفيرهاالبشرية
ممكنةكفاءةبأعلىالبشرية



إدارة القوي العاملة

• وتهتم إدارة القوى العاملة بدراسة السياسات المتعلقة باختيار وتعيين و تدريب و معاملة 
ة الموارد البشرية في جميع المستويات ، والعمل على تنظيم  الموارد البشرية داخل المؤسس
، وزيادة ثقتها في عدالة الإدارة وخلق روح تعاونية بينها ، للوصول بالمؤسسة إلى أعلى 

 .طاقاتها الإنتاجية

ة على التعاريف السابقة، يمكن الخروج بتعريف شامل عن إدارة القوى العاملوبناءا•
كالتالى

ع الفرد بغية وض. هي الإدارة التي تختص بتسيير شؤون الموارد البشرية في المنظمة«•
»المناسب في المكان المناسب، وذلك من أجل تحقيق أهداف المنظمة

• واستمر هذا المفهوم حتى نهاية القرن العشرين تقريبا  



تعاريف أخري لإدارة الموارد البشرية
يموتقيوتدريباكتسابعمليةأنهاعلى:البشريةالمواردإدارةتعرّف-1•

.والعدالةوالسلامةوالصحةالعملبعلاقاتوالاهتمامالموظفينوتعويض

والتحكموالتوجيهوالتنظيمالتخطيطيشملالذيالإدارةمجال“بأنهاوعرّفت-2•
.”وتحفيزهاوصيانتهاوتطويرهاالبشريالعنصروظائففي

طوير،والتالبشرية،المواردومراقبةوتوجيهوتنظيمتخطيط“وظائفهاوأهم-3•
أهدافحقيقتيتمحتىالبشريةالمواردوفصلوالصيانة،والتكامل،والتعويض،

.”والمجتمعوالتنظيمالفرد

https://the-arabic-entrepreneur.com/%d9%85%d9%87%d8%a7%d8%b1%d8%a7%d8%aa-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a%d8%a9/%d8%a7%d9%84%d8%aa%d8%ae%d8%b7%d9%8a%d8%b7-%d8%a7%d9%84%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d9%8a/


تعاريف أخري لإدارة الموارد البشرية
لاستقطاب نهج مميز لإدارة التوظيف يسعى إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال ا" وبأنها -4•

ن التقنيات الاستراتيجي لموارد بشرية شديدة الالتزام والقادرة، باستخدام مجموعة متكاملة م
."الثقافية والهيكلية والشخصية

العمل عملية اكتساب وتدريب وتقييم وتعويض الموظفين والاهتمام بعلاقات" وأنها -5•
.ومخاوف الصحة والسلامة والعدالة “

يرها مجموعة الأنشطة التنظيمية الموجهة لجذب الموارد البشرية الفعالة وتطو" وأنها -6“•
.”والحفاظ عليها

يق النجاح تنطوي على اكتساب الموارد البشرية، والاحتفاظ بها، وتطويرها لتحق"كما أنها -7•
".للمنظمة



هىتحقيق أهداف ثلاثة فىومن مزايا سياسات إدارة الموارد البشرية أنها تساهم •

.طمأنة الموظفين بأنهم سيتعاملون بعدالة موضوعية1.

طاار أو صاانع قاارارات سااريعة ومتناسااقة ، حيااث توضااح السياسااات الأفااىمساااعدة المااديرين 2.
0على ضوئها تتخذ القراراتالتىالهياكل 

.طمأنة المديرين وإعطائهم الثقة عند حل المشكلات ، والدفاع عما أتخذوه من قرارات3.



مقارنة بين خصائص منظمة القرن العشرين
وخصائص القرن الحادي والعشرين

خصائص منظمة القرن العشرين
غوط التعامللل مللع التغييللر والتطللوير باعتبللاره تهديللد مفللرو ، يولللد المزيللد مللن ال لل-

.والأزمات

.تتابعيه التفكير وإقليمية الأداء-

عواقبله قيادات إدارية على جميع المستويات يهربون من التغيير والتطلوير خوفلا ملن-

.وتلافيا لمخاطره

.تعمل في سوق مستقرة نسبيا-

.غياب الرؤية المستقبلية والرسالة الواحدة المشتركة-

(.ح ارة النظم والأدوار)سيطرة قيم وقناعات النظم والأدوار-

.سيطرة نظم التشغيل البطيئة، حيث التركيز على اللوائح والسلطات-

.طةالهياكل التنظيمية المدببة ذات المستويات الرئاسية المتعددة وتركيز السل-

.معظم الطاقات البشرية ماهرة جزئيا ومحفزة جزئيا-



خصائص منظمة القرن الحادي والعشرين

خصائص منظمة القرن الحادي والعشرين
.الإنجازاتالتعامل مع التغيير والتطوير باعتباره فرصة مواتية لتوليد المزيد من المكسب و-

.تزامن التفكير وعالمية الأداء-

واه لأجللل قيللادات إداريللة علللى جميللع المسللتويات يقبلللون علللى التغييللر والتطللوير اقتناعللا بجللد-

.البقاء والنمو والاستمرار

.تعمل في سوق متقبليه وغير مستقبلية-

.توافر رؤية واحدة ورسالة مشتركة-

(.ح ارة الإنجاز)سيطرة قيم وقناعات الإنجاز -

.توافر نظم تشغيل سريعة ومن بطة، من خلال إعادة التصميم والبناء-

.هيكل تنظيمي مدمج مرن وصلاحيات قرب التنفيذ-

.موارد بشرية ماهرة ومحفزة للإنجاز-



ى والواقع أن عملية التحول والانتقلال ملن منظملة تقليديلة إللى منظملة معاصلرة قلادرة علل•
ي تحتاج إلى مجموعة متكاملة ملن اللدعائم، التلمواجهة تحديات القرن الحادي والعشرين، 

:أهمها

وهي( دعائم التحول من القرن العشرين للقرن الواحد والعشرين ) •

.الارتباط الوثيق بالسوق-

.السعي الدائم إلى التميز-

.الجمهور/ الحرص على إرضاء العملاء -

.العمل المتواصل لتحقيق ميزة تنافسية-

.التحديث والتجديد والابتكار-



وهي( دعائم التحول من القرن العشرين للقرن الواحد والعشرين : ت )
.التركيز على البحوث كأساس للتطور-

.الجمهور/ الاهتمام بتطوير الخدمات للعملاء -

(.التكنولوجيا المعلومات)استثمار المعلومات -

.الاهتمام بتطبيق برامج متطورة للتدريب والتنمية البشرية-

.بناء وتنمية فرق العمل الفعالة-

.( Strategic Alliance )التوجه نحو التحالف الاستراتيجي -

.ترسيخ مبدأ الولاء والانتماء لدى الموارد البشرية-

.مرونة السياسات والاستراتيجيات للتوافق السريع مع المستجدات-



وهي( دعائم التحول من القرن العشرين للقرن الواحد والعشرين : ت )

.التخطيط الاستراتيجي الفعال لتعزيز وتدعيم التطوير المستمر-

ية تحاااري الدقاااة فاااي اختياااار وتنمياااة القياااادات الإدارياااة وفقاااا لمعاااايير موضاااوع-
.متطورة

تطاوير أن توافر مثل هذه الدعائم يتطلب توافر قيادات إدارية متميزة قاادرة علاى•
.المنظمات والأداء في أي مجتمع



-
ثالحديوإدارة الموارد البشرية بين الفكر التقليدي 

الفكر الجديدفىإدارة الموارد البشرية ديالفكر التقليفىإدارة الموارد البشرية 

ية الاهتمام بالبنلاء الملادي للإنسلان وقلواه الع لل•

وقدراتلله الجسللمانية ومللن ثللم ركللزت علللى الأداء 

يكلللف بهللا دون أن يكللون للله التللىالآلللي للمهللام 
0التفكير واتخاذ القراراتفىدور 

 Jobالعمللل فللىالتركيللز علللى الجوانللب الماديللة •
Context واهتمللت بق للايا الأجللور والحللوافز ،

.المالية ، وتحسين البيئة المادية للعمل

الأسللللاس شللللكل فللللىاتخللللذت التنميللللة البشللللرية •

التللدريب المهنللي الللذى يركللز علللى إكسللاب الفللرد
فىيستخدمها Motor Skillsمهارات ميكانيكية 

ة أداء العمل دون السعي لتنميلة المهلارات الفكريل

.أو استثمارها

ىفللالاهتمللام بعقللل الإنسللان وقدراتلله الذهنيللة وإمكانياتلله •

مللل حللل المشللاكل وتحفللىالتفكيللر والابتكللار والمشللاركة 
0المسئوليات

، والبحلث عملا  Job Contentالاهتمام بمحتوى العمل •

يشلللحذ القلللدرات الذهنيلللة للفلللرد ، وللللذا تهلللتم بلللالحوافز

اركة المعنوية وتمكين الإنسلان ومنحله الصللاحيات للمشل
0تحمل المسئولياتفى

تنميلللة إبداعيلللة وإطللللاقهلللىالتنميلللة البشلللرية أساسلللاً •

لعمللل لطاقللات التفكيللر والابتكللار عنللد الإنسللان ، وتنميللة ا
Team Work0الجماعي وشحذ روح الفريق 
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نظم معلومات 
الموارد البشرية
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إدارة 

المشاريع 

دخت وأنا أجمع معلومات عن 
المنظمة

!كيف يمكن أن أحل المشكلة؟

إدارة 

الشئون المالية 

إدارة شئون 

الموظفين

رئيس 

المؤسسة 
إدارة 

العلاقات 

العامة 



23

إدارة

نظم المعلومات
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!؟ما المقصود بنظم المعلومات 

مجموعة من العناصر 
ى المتداخلة والمتفاعلة والتي تعمل عل

جمع البيانات والمعلومات، 
ومعالجتها، وتخزينها، وبثها 

لدعم تطوير وتحسين أداء وتوزيعها
تشغيل نظم الأعمال أو دعم 

احتياجات متخذي القرار سواء كان 
للإداريين أو المستخدمين للنظام 

وامدادهم بالمعلومات الصحيحة في 
.الوقت المناسب
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!وما الفرق بين البيانات والمعلومات ؟

هي عبارة عن مجموعة من الحقائق : البيانات
الضرورية التي تعبر عن مواقف وأفعال معينة 

سواء أكان التعبير عنها بأرقام أم برموز أو 
كلمات أو إشارات، ولكن هذه الحقائق قد تكون 

غير مترابطة أو غير مهيكلة وغير مجدية وهي  
ام على صورتها الحالية، والبيانات تشبه المواد الخ

.اللازمة لمصنع لإنتاج سلعة معينة
ن عمليات مالمكون الناتجهي : المعلومات 

معالجة البيانات من خلال الاعتماد على الطرق 
 التحليلية والاستنتاجية
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المعلومات كثيرة ومتنوعة كيف 

!؟يمكن تقسيمها وتصنيفها  

تقسيم وتصنيف نظم المعلومات، على أساس المستويات التنظيمية 
الأساسية التي تقدم الدعم لها، ابتداء من المستوى الأدنى، وصعوداً إلى

:المستويات الأعلى، وكآلاتي
operationalمستوى العمليات . 1 level والذي يمثل القاعدة ،

الأساسية لحركة المنظمة، ويشتمل على إدارة عملياتها 
، والذي يشتمل على levelknowledgeالمستوى المعرفي .2

العاملين في مجالات البيانات والمعلومات والمعرفة
، والذي يشتمل على management levelالمستوى الإداري .3

إدارات المنظمة الوسطى
، والذي يشتمل على strategic levelالمستوى الإستراتيجي .4

 الإدارات العليا، أو إدارات العمل الاستراتيجي في المنظمة
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إذا سيتكون هناك أنواع عديد من نظم المعلومات 

ما هي أنواع نظم المعلومات

معلومات على مستوى 

إدارة

المنظمة والتي 

تدمج 

بين البيانات وبين 

نماذج 

تحليلية معقدة 

ومتطورة

وتختص في متابعة

ومعالجة انسيابية 

العمل اليومي 

للتعاملات التي 

هي  رورية 

لأداء أعمال المنظمة

ويقصد بها مكتب بدون

أوراق 

أي حوسبة ومعالجة

لجميع الوثائق 

والأعمال المكتبية

تخدم مدراء الوسط 

مثل تقارير إنجاز

الموازنة 

السنوية
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هنالك علاقة متداخلة، من جهة، ومتكاملة، من جهة أخرى، بين كل
.نظم المعلومات،التي تخدم مستويات مختلفة في المنظمة

ويعتبر نظام معلومات التعاملات مصدر البيانات الرئيسي -
لكل أنواع نظم المعلومات الأخرى حيث تتكون 

من نظم معلومات تخدم المجالات الوظيفية للأعمال
لكل مستوى وظيفي في المنظمة الواحدة مثل نظم معلومات المالية ، 

.ألخ .........معلومات الموارد البشريةنظم معلومات الأداء ، نظم 
بينما يكون نظام دعم الإدارة التنفيذية العليا في المنظمة،-
هو بشكل رئيسي مستلماً للبيانات من نظم المعلومات، -
كذلك فإن كل الأنواع الأخرى. في المستويات الأدنى-
.من النظم يحتمل أن تتبادل بالبيانات مع بعضها البعض الآخر-
وإن تبادل البيانات بين نظم المعلومات قد يشمل النظم الأخرى -
التي تخدم مجالات وظيفية مختلفة-



29

هو أحد النظم الذي  يهتم بتوفير كافة المعلومات )  
التاريخية والحالية والمستقبلية ، الخاصة بالموارد البشرية ، وتقديمها 

إلى الجهات التي يهمها أمر تلك الموارد سواء كانت هذه الجهات
داخليه أو خارجية لمعرفة قيمة الموارد البشرية والتي تعتبر الأصول

(الأكثر قيمة في المنظمات 

فنظام معلومات الموارد البشرية يساعد في قياس قيمة الموارد البشرية 
والمساهمة في تخطيط الموارد على مستوى المنظمات من خلال المساهمة

في رسم سياسات التوظف والعمالة وما يرتبط بها من سياسات التعيين 
 .والترقيات والحوافز والتدريب أو حتى الاستغناء وبشكل علمي

مفهوم نظم معلومات 
الموارد البشرية
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تجميع البيانات اللازمة وحفظها وتقديمها للمستفيدين
وإمداد المسئولين بكافة المعلومات المتعلقة بالأفراد

متابعة التغيرات التي تتم في البيئة الداخلية بالمنظمة وتحقيق
العدالة بين الأفراد والإسهام في بناء خطة القوى العاملة

على مستوى المنظمة
مواكبة التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية والعمل على

تحليل هذه 
المتغيرات بما يفيد تشغيل

خدمة الموارد البشرية ممن خلال تكامل عناصر النظام المعلومات والاستجابة لمطالب 
الجهات الخارجية بتوفير المعلومات التي تحتاج إليها بمراعاة عنصر السرية وإتاحة

المعومات للنشر



31

جـــودة

المعلــومات
إدخال الاســترجــاع

البيانات 
قــاعـــدة  

الـــبيانــات

مركز 
معلومات 

الموارد 
البشرية

مـــرتكـــــزات 
نظام معلومات الموارد البشرية
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معلومات الموارد البشرية

الحوافز
والمكافآت

لاختيارا
والتعيين 

تقويم الأداء 
الوظيفي

تخطيط الموارد
البشرية 

تحليل وتوصيف 
الوظائف 

تخطيط الأمن 
والسلامة

المسارتخطيط
الوظيفي  

التدريب 
والتنمية 
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مكونات نظام المعلومات الموارد البشرية

تحليل ومعالجة البيانات
المدخلات المخرجات

البيئة المحيطة بالمنظمة 

إدارة 
الموارد البشرية 

مراجعة     
البيانات     

معالجة 
واسترجاع 
البيانات
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البيئة –البيئة الداخلية للمنظمة : ) بيانات عن المنظمة 
(        الخارجية 

المهارات  –تاريخ التعيين –المؤهلات ) بيانات عن الموظفين 
الصحة–الأداء –الدورات التدريبية 

( ألخ.... الخبرات –الحالة الاجتماعية 
الأهداف-المهام–الإجراءات : بيانات عن الوظائف 

المدخلات
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تحليل البيانات❑
تصنيفها❑
أنتاج التقارير❑

العملياتا
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بيانات شخصية 
لرفع الإنتاجية 

وبالتالي 
( تحقيق احتياجات النمو والتطوير الوظيفي ) 

بيانات تنظيمية  -2
للمحافظة على الانتاج 

وبالتالي
(تحقيق المحافظة على الإنتاج والتطوير التنظيمي ) 

المخرجات
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(المدخلات أو المخرجات)أعادة مراجعة بيانات 

على ضوء سياسات الموارد البشرية في المنظمة

عمليات المراجعة
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والتشريعات الحكوميةالقوانين 

قوانين تنظيم العمل-

العوامل الاقتصادية-

العوامل السياسية -

العوامل الاجتماعية -

العوامل الجغرافية -

الأهداف التنظيمية •

قيم وأخلاقيات المنظمة •

العلاقات التنظيمية والشخصية•

المواد والأدوات والتكنولوجيات •

العلاقات الرسمية وغير الرسمية •
الاختلافات بين الأفراد والوظائف •

تحليل وتقييم الوظائف

 تخطيط الموارد البشرية

 الاختيار والتعيين

 بيانات الوظائف

دوالفوائبيانات المزايا   

 بيانات المهارات

 البيانات الشخصية

 بيانات التدريب

الآداءبيانات   

 تنبؤات الموارد البشرية

بيانات شخصية

بيانات المهارات

بيانات تقييم الأداء

بيانات تخطيط الموارد 

 البشرية

بيانات الأجور والحوافز 

والمكافآت 

 تخطيط الموارد البشرية

 تحفيز الأفراد

 تدريب الأفراد

 الأجور والمزايا

 تقييم الأداء

رفع الإنتاجيةمركز البيانات

 التطوير الإداري

 بحوث الأفراد

 الصحة والأمان

 علاقات الأفراد

المحافظة علي الإنتاج

أهداف شخصية

 تحقيق الاحتياجات•

فيالنمو والتطوير الوظي•

 أهداف تنظيمية

المحافظة علي الإنتاج 

التطوير التنظيمي

عمليات تحويل وإنتاج التقارير

المخرجات العمليات التحويلية المدخلات

سياسات الموارد البشرية

البشريةالمواردإدارةأداءمراجعة-

ة مراجعة نظام معلومات الموارد البشري-

بحوث الأفراد -

عوامل البيئة الداخلية عوامل البيئة الخارجية
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تجهيز 
تخزين 
عرض

بيانات 
وظيفية

تقارير 
معومات 
عن الأفراد 
والوظائف

المكونات التقليدية لنظام معلومات الموارد البشرية
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( Burack &Smith) مكونات نظام معلومات الموارد البشرية 

بيانات العاملين-

بيانات شخصية -
المهارات والاهتمامات -

التاريخ الوظيفي -

تقارير تقويم الأداء -

التدريب والتنمية -

تحليل القيم الحالية
 الاختبارات الإحصائية•

المقارنات والمباريات•

الخطية حليل الانحدار والبرمجةت•

 ومصفوفة الانتظارالمحاكاة•

•..................

الاختيار والتعين

المواءمة بين الأفراد والوظائف * 

مخزون المهارات * 

التوظيف -

فعالية الاختيار * 
.  أنواع المهارات المطلوبة* 

نقاط القوة الوظيفية * 

التدريب والتنمية -
الاحتياجات التدريبية * 

برامج التدريب * 

تقويم التدريب * 

تقويم الأداء -
معايير التقويم ومقاييسه * 

تقويم المديرون * 
دراسة هيكل الأجور والحوافز-

مخرجات أخري -
تخطيط الموارد البشرية -

تغيرات سياسات الأفراد * 

أنماط القيادة * 

احتياجات الوظائف

 متغيرات البناء التنظيمي

 الميزانية وبيانات التكاليف

أنماط القيادة والإشراف

 التطوير المرحلي للبرامج

المخرجاتالمدخلات العمليات والمعالجات

التغذية  المرتدة 
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ومن خالا ما سبق نستنتج بأهم مكونات نظام الموارد البشرية 
وعلى النحو التالي

تمثل البيانات بكافة صورها : مدخلات نظم معلومات الموارد البشرية
مدخلات النظام 

تمثل مجموع من الملفات المنظمة المتكاملة التي تحتوي على: قاعدة البيانات
السجلات تشمل جميع بيانات الموارد البشرية بالمنظمة 

تتمثل المخرجات في شكل تقارير : الموارد البشريةمعوماتمخرجات نظام 
وقتية أو دورية على فترات مختلفة 

تتم عملة التغذية للمحافظة على إنتاجية معلوما الموارد :التغذية المرتدة 
البشرية من خلال رصد الانحرافات  والعمل على تصحيحها 

وارد وتمثل المتغيرات التي تؤثر على فعالية أنشطة الم:التأثيرات البيئية 
من خارج المنظمة 

يتوقف تعداد النظم حسب : النظم الفرعية لنظام معلومات الموارد البشرية
ظروف وبيئة وإمكانيات المتاحة لبناء هذه النظم 
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بيانات 
تقويم 

الأداء

عمليات 
الاختبار 
والتعيين

يم 
تقي

ئف
وظا

ال
قــــاعة 
البيانات

التعيين 
والاستغناء
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أنواع نظم معلومات الموارد البشريةتطور  

نظم اليةنظم يدوية مع استخدام الالاتنظم يدوية

: نظام الملفات–أ 
ويمثل مجموعة الأوعية الخاصة 

بحفظ بيانات الأفراد العاملين 

بالمنظمة تلك التي تشتمل علي 

الأوراق الرسمية والمستندات 

الخاصة بنشاط العاملين، 

: نظام السجلات–ب 
يمثل نماذج معينة بها ملخص 

لمحتويات الأوراق والمستندات 

الرسمية الأصلية مما يسهل 

تصنيفها وتداولها واسترجاعها 

بالسرعة وبالدقة اللازمة ويعتبر

هذا النظام تطوراً مرحلياً لنظام 

الملفات، 

هي مرحلة متطورة بالنسبة 

لسابقتها، حيث يمكن أن يقوم 

الأفراد بالاعتماد علي بعض 

انات الآلات التي تيسر تسجيل البي

وإجراء عمليات التحليل عليها، 

بجانب العمليات اليدوية، وتفيد

الآلات في إجراء العمليات 

والأحداث المالية، والكشوف 

والتقارير المتعلقة بمجموعة 

سجلات ومستندات الموارد 

البشرية كالأجور والحوافز مما 

يسهم في زيادة سرعة تنفيذ 

. الأعمال 

: مية ينظام المصغرات الفل–أ 

" مية بأنها يتعرف المصغرات الفل

مجموعة الوسائل والأجهزة التي تهدف 

إلي تحويل الوثائق الورقية إلي صور

مصغرة لا يمكن قراءتها في حجمها 

المصغر بالعين المجردة، ولكن 

بالإمكان تكبيرها ونسخ صور ورقية 

منها

(ر الكمبيوت) نظام الحاسب الآلي -ب

املة يقوم الحاسب الآلي بعدة علميات متك

عين متعاقبة بطريقة آلية طبقاً لنظام م

ات ووفقاً لبرنامج التشغيل والتعليم

والأوامر المخزنة بذاكرة الحاسب الآلي 

 تلك التي تحدد طريقة المعالجة
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مجالات استخدام نظم معلومات الموار البشرية 

تخطيط المسار الوظيفي

التدريب والتنمية

تحليل وتوصيف

الاختبارات والتعيين

نظام معلومات 

الموارد  البشرية 
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مرحلة التحليل

مرحلة 

تقييم 

النظام

خطوات تطوير 
نظام معلومات 

وارد البشريةالم
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معلومات

مدنيه

الجهات

الحكومية

تأمينات

اجتماعيه

مخرجات 

التعليم

قواعد

معلومات

أخرى

تخطيط 

قوى عاملة

تطوير

إداري
دعم اتخاذ القرار

النظم المتكاملة لمعلومات الخدمة المدنية

التشريعات المتعلقة بالنظم الفرعية للخدمة المدنية
الخ....انتهاء خدمة\تقييم كفاءة\مزايا\مكافآت\بدلات\علاوات\أجازات\نقل\ترقية\تعيين

(والتطوير الإدارى فى الجهات الحكومية, القوى العاملة)معلومات الخدمة المدنية 

التخطيط الاقتصادى و الاجتماعى على مستوى الدولة

نظام مشروع   

ميزانية الباب الأول

نظام المعلومات المالية

”   الرواتـــــــــب ” 

نظام المعلومات الادارية

”    سجل العاملين ” 

التوظيف المركزى

النظام 

الآلى

للتدريب 

والبعثات

النظام  

الآلى 

للوظائــف

النظام 

الآلى

للمؤهلات

النظام 

الآلى

للهياكل

التنظيميــة
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. تحديد أهداف وغايات الإدارة بشكل واضح اتي يسعى النظام إلى تحقيقها -1
. رفع درجة الوعي بأهمية نظم المعلومات في عملية اتخاذ القرارات والتخطيط والرقابة وغيرها -2
سرعة تعميم النظام الآلي لمعلومات الموارد البشرية بدلاً من النظام اليدوي لمعالجة البيانات -3
العمل على التنسيق بين الإدارات الأخرى وإدارة الموارد البشرية لتزويدها بالمعومات-4

والبيانات الدقيقة 
تأسيس نظم معلومات موارد بشرية وإدارية خاصة بكل مؤسسة -5
تحسي أوضاع المختصين في مجال المعلومات عن طريق وضع نظم خاصة بالأجر -6

والحافز ارتباطا بطبيعة التخصص وأهمية ومجال عملهم 
تطوير النماذج والتقارير المتعلقة بمشكلات الموارد البشرية لتصبح صالحة للاستخدام –8

. الآلي عند تعميم استخدام النظام الآلي لمعلومات الموارد البشرية 

متطلبات نجاح نظم 
معلومات الموارد 

البشرية



ية ي إدارة الموارد البشر
 
:مجالات تطبيق نظام المعلومات ف

معلومات تتنوع المجالات التي يمكن لإدارة الموارد البشرية استخدام أنظمة ال•
:وذلك من خلال العرض التاليلتحسين ورفع كفاءة الأداء بها

ة وتكافؤ تشمل مجالات التطبيق الشائعة لأنظمة معلومات إدارة الموارد البشري•
ص العمل، الاستقطاب وتكافؤ فر: فرص التوظيف في أربع نواحي أساسية هي

ظيف في وتطوير قاعدة بيانات الموارد البشرية الشاملة، واستخدام بيانات التو
:اتخاذ القرارات التالية



:مجالات تطبيق نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية.ت 

مات بالمنظمة من خلال تأمين المعلومتابعة المتقدمين للوظائف المختلفة •
شغل مراكز الضرورية عن شاغلي الوظائف وتحديد الموارد البشرية المناسبين ل

متقدمين وظيفية بذاتها، حيث يتم استرجاع كافة المعلومات الضرورية عن ال
الاسم والمؤهل والخبرة : للوظائف مثل

بلات نتائج المقا: احتواء كل الأحداث التي تضمنتها عملية التوظيف مثل•
.الشخصية والاختبارات الشفوية أو التحريرية وغيرها



:مجالات تطبيق نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية.ت 

.يفةمساعدة المستخدم في التعرف على المراحل التي اجتازها المتقدم للوظ•
سههاعدت علههى تسهههيل مهمههة القههائم بالاسههتقطاب مههن خههلال تزويههدت بالبيانههات التههي ت•

.جدولة المقابلات واستخراج التقارير
تههي تسههاهم فههي تحديههد الوسههائل ال: المسههاعدة فههي تقيههيم اسههتراتيجية الاسههتقطاب مثههل•

.الحصول على أفضل الكفاءات
ة الأوليهة المساهمة في عملية اختيار المتقدمين لشغل الوظائف من خهلال المراجعه•

.للبيانات ومدى ملائمتها لأغراض التوظيف



:مجالات تطبيق نظام المعلومات في إدارة الموارد البشرية. ت 

الخبرة المهارات و: المساهمة في المفاضلة بين المتقدمين من خلال المعايير المناسبة مثل•
والخلفية التعليمية 

فئات الموارد تساعد في تحقيق التوافق المطلوب من التشريعات المنظمة لتوظيف واستخدام•

.البشرية المختلفة

سين تساعد المعلومات المتوافرة من خلال طلب التوظيف في مساعدة المديرين على تح•
.فعالية وانتاجية إجراءات التوظيف



مفهوم الأداء الوظيفي

" اء بأنها ماهية الأد" مبادئ الإدارة العلمية"في كتابه المشهور [ فريدريك تايلور]فقد عرف •
"  تحقيق أقصى إنتاجية من الفرد والآلة

هو إلا مسئوليات وواجبات وأنشطة ومهام يتكون منها عمل الفرد الذي"كما أن الأداء ما •

"يجب القيام بها، فهو في حقيقة الأمر ما هو إلا سلوك بأوسع معانيه
ما يقوم به موظف أو مدير من أعمال وأنشطة مرتبطة " أما الأداء الإداري فهو عبارة عن •

بوظيفة معينة ويختلف من وظيفة لأخرى  



مفهوم الأداء الوظيفي

لاه نشاط يمكن الفرد من إنجاز المهماة أو الهادف المخصاص" ويعرف الأداء الوظيفي بأنه •

".بنجاح، ويتوقف ذلك على القيود العادية للاستخدام المعقول للموارد المتاحة 

فاعهل جههدت تفاعل لسلوك الموظف، وأن ذلك السهلوك يتحهدد بت" كما ويعرف بأنه ]•
ة التههههي قههههدرة الفههههرد علههههى تحقيههههق أهههههداف الوظيفهههه" ، ويعههههرف الأداء بأنههههه ".وقدراتههههه
" ..يشغلها

جهاة التاي تنفياذ الموظاف لأعمالاه ومساؤولياته التاي تكلفاه بهاا المنظماة أو ال" ويعرف بأنه •

. ترتبط بها ويعني النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة 



مفهوم الأداء الوظيفي

". النتائج التي يحققها الموظف"كما يعرف الأداء بأنه •
ن الناتج الذي يحققه الموظف عند قيامهه بهأي عمهل مه" كما أن الأداء هو •

".الأعمال
كما أن مصطلح الأداء لا يجوز الخلط بينه وبين السلوك والإنجاز •
تههي مهها يقههوم بههه المههوارد البشههرية مههن أعمههال فههي المنظمههة الالسههلوك هههوذلههك أن •

الطاقههة فهههو مهها يبقههى مههن أاههر أو نتههائج بعههد أن يتوقههف، أمهها الإنجههازيعملههون بههها
السهلوك التفاعهل بهينأمها الأداء فههوالبشرية عن العمهل، أي أنهه مخهرج أو نتهاج، 

."والإنجاز وأنه مجموع السلوك والنتائج التي تحققت معا  



مفهوم الأداء الوظيفي

ذه يتضااح ماان خاالال التعاااريف السااابقة لااحداء، بأنااه يحتااوي علااى عاادة عناصاار مكونااة لااه وهاا•
.العناصر سوف نركز عليها وهي

ة، والخلفياة وتشمل المعرفة بالمهاارات المهنياة والمعرفاة الفنيا:المعرفة بمتطلبات الوظيفهة–1•
. العامة عن الوظيفة، إلى جانب المجالات المرتبطة بهذه الوظيفة

كن وتشمل عدة جوانب هامة مثل، الدقة، والنظاام، والإتقاان والبراعاة، والاتم: نوعية العمل–2•
. الفني من هذا العمل، والقدرة على تنظيم وتنفيذ العمل وعدم الوقوع في الأخطاء

.ويقصد بها حجم العمل المنجز في الظروف العادية، وسرعة الإنجاز: كمية العمل–3•

لمسائولية، ويدخل فيها التفاني، والجدياة فاي العمال، والقادرة علاى تحمال ا: المثابرة والوثوق –4•
وإنجاز الأعمال في مواعيدها، ومدى الحاجة إلى الإشراف والتوجيه 



ت الأداء الوظيفي

:وبصفة عامة يمكن القول إن الأداء يتكون من ثلاثة عناصر هي•
وماااا يمتلكاااه مااان معرفاااة ومهاااارات واهتماماااات وقااايم ودوافاااع :الموظهههف–أ •

.واتجاهات
عمال وما تتصف به من متطلبات وتحديات وما تقدماه مان فارص:الوظيفةب •

.ممتع فيه تحد ويحتوي على عناصر التغذية العكسية كجزء منه
منه ماان ويقصااد بااه البيئااة التنظيميااة ومااا تتصااف بااه، ومااا تتضاا:الموقههف–ج •

ي، مناخ للعمل، والإشاراف، ووفارة الماوارد والأنظماة الإدارياة والهيكال التنظيما
.حيث تؤدى الوظيفة من ظلال وضمن هذه العوامل



الوظيفي أهداف تقويم الأداء

: على النحو التاليالوظيفييمكن ذكر أهم أهداف تقويم الأداء •
.شريةقياس كفاءة أداء الطاقة البشرية لتحديد كفاءة استخدام الطاقة الب–أ •

.تحديد القدر اللازم من التدريب لرفع مستوى الأداء–ب •

.كفاءة سياسات الاختيار والتعيين في ضوء معدلات الأداء–ج •

.تحديد كفاءة سياسات التدريب، والاحتياجات التدريبية–د •



:الوظيفيأهداف تقويم الأداء

ي تحديااد المااوارد البشاارية الااذين يمكاان أن يتاادرجوا فااي مناصااب أعلااى فاا–هااـ •
.المستقبل

.إيجاد نوع من التنافس بين الموارد البشرية-و •

.توطيد العلاقة بين المشرفين ومرؤوسيهم–ز •

..  لتدريبإلمام الموارد البشرية بنواحي القصور في أدائهم والتي تحتاج ل–ح •



برامج تقييم الأداء تسعي إلى تحقيق أهداف عديدة منها  

• تساعد المشرفين على ملاحظة ومشاهدة المرؤوسين بدقة وبصورة -
صحيحة ومقنعة بما يسهل عليهم تقديم النصائح والإرشادات إلى 

.المرؤوسين عند الحاجة

• ترفع معنويات المرؤوسين عن طريق تشجيعهم ومكافأتهم عند -
إقدامهم على زيادة الكفاءة الإنتاجية وعلى حسن الأداء حيث يقوم 

.المشرفون بتقديم معلومات مرتدة عن العمل إليهم

• تقديم معلومات متكاملة عن أداء العاملين إلى الإدارة العليا لاتخاذ  -
القرارات الصائبة بشأن الأفراد العاملين في المنظمة، وذلك فيما 
يتعلق بمكافأة المبدعين وترقيتهم لزيادة معنوياتهم والكشف عن

.مكان القوة والضعف في المنظمة



في حين يري آخرون  أن تقييم أداء الموارد البشرية يهدف إلي 

:تحسين وتطوير أداء الموظف وذلك عن طريق

• تمكين الموظف المعد عنه التقرير من معرفة نواحي القوة ونواحي -
ن الضعف في أدائه وبالتالي محاولة تحسين الأداء وتطويره ذاتياً ع

.طريق خطط وبرامج إدارة الموارد البشرية

• .يساهم التقييم في الكشف عن الاحتياجات التدريبية للموظفين 

• نية يساهم التقييم في تزويد إدارات التخطيط والتطوير بمعلومات غ-
ل عن نقاط القوة والضعف في الموظفين، وبالتالي وضع خطط أفض

.في توزيع الموظفين على الإدارات المختلفة

• يساهم في الكشف عن مدى كفاءة وفعالية برامج وأساليب شئون -
.الموظفين كالاختيار والتعيين والتدريب



• لقة يعتبر التقييم وسيلة مساعدة للإدارة في اتخاذ بعض القرارات المتع-
ير بالترقيات والتعيين والنقل والفصل والمكافآت، وذلك عن طريق توف

.المعلومات الأساسية والضرورية لاتخاذ مثل هذه القرارات

• يساهم كذلك في معرفة الإمكانيات والقدرات الكامنة والمتاحة لدى -
.الموظفين لشغل وظائف أعلى أو وظائف قيادية في المستقبل

• حديثاً يعتبر وسيلة ناجحة للحكم على إمكانية تثبيت الموظفين المعينين-
.ومازالوا في فترة التجربة



من المفضل أن يتضمن نموذج تقييم الأداء أربعة أجزاء رئيسية هي

• يظهر تفصيلات شخصية عن الموظف مثل اسمة : الجزء الأول
ووظيفته الحالية، والفترة الزمنية التي قضاها في هذه الوظيفة، 
والإدارة أو القسم الذي يعمل به، وتاريخ التحاقه بالمنظمة وغير 

ذلك من المعلومات الشخصية

• يخصص لوصف مختصر للوظيفة محدداً واجباتها : الجزء الثاني
ومسئولياتها الرئيسية، ويمح هذا الجزء بمعرفة الجهاز المختص 
بشئون الموارد البشرية بالمنظمة من واقع بطاقة وصف الوظيفة، 
حيث يوضح هذا الجزء للقائم بالتقييم أبعاد العمل المسند للموظف
اء باعتبار أن التقييم يتناول مدى كفاءة الموظف في النهوض بأعب

.هذا العمل ومسئولياته



• يخصص لتقييم أداء الموظف حيث يدرج بهذا الجزء تعليق: الجزء الثالث

معيناً الرئيس المباشر القائم بالتقييم موضحاً سبب إعطاء الموظف تقديراً 

لمستوى أدائه، موضحاً تقديراً رقمياً لكل جوانب شخصية الموظف، 

واتجاهه الذهني نحو العمل الوظيفي، ومدى صلاحيته للترقية، والوقت 

.ه المناسب للترقية، ومستوى العمل الذي يصلح ل

• اها يتضمن الملاحظات عن متابعة تنفيذ التوصيات التي أبد: الجزء الرابع

اتهم القائم بالتقييم نحو العاملين الذين تم تقييم أدائهم ، حيث يتم ملاحظ

بشأن توفير برنامج تدريبي معين، للموظف لتطوير أدائه، أو لتطوير 

سلوكه في العمل، أو نقله إلى وظيفة أخرى أو ترقية الموظف أو منحه 
. مكافأة تشجيعية أو غير ذلك من التوصيات

•  .



أنه من الضروري توفير مجموعة من ضمانات التقييم وفي النهاية يري أحد الكتاب 
ن بما السليم والعادل لحداء، ومحاولة تفادي تأثير السلطة التقديرية للرؤساء الإداريي

: يكفل موضوعية وعدالة تقييم الأداء، وهذه الضمانات هي

• في عملية تقييم الأداء عن طريق إعطاء كل منهم حق من المف ل إشراك العاملين 
. ذكر الأعمال الممتازة والمهمة التي أداها خلال الفترة التي يوضع عنها التقييم

• في مناقشة الرئيس في التقرير الموضوع عن أدائه، ويقتضى كفالة حق الموظف 
.هذلك ضرورة اطلاع الموظف بمستوى الأداء المقرر عن

• في التظلم من تقييم الأداء الموضوع عنه، وذلك أمام سلطة كفالة حق الموظف 
. أعلى

• الذي وضعته سلطه ما على سلطة أعلى لمراجعته واعتماده عر  تقرير الأداء 
ويكون للسلطة العليا حق مناقشة الرؤساء في التقارير المقدمة منهم وأن تعدلها إذا 

. وجدت ما يدعوا لذلك ويكون قرارها ملزماً للجميع



• إرشادية على الرؤساء واضعي التقاريرتوزيع مذكرات   .

• وعي القائمين بتقييم الأداء على أسس وقواعد التقييم السليم والموضتدريب الرؤساء 
.ءلحداء

• خاصة يسجلون فيها أولاً بأول وقائع جوهرية عن العاملين إعداد الرؤساء لسجلات 
ات وفقاً لتواريخ حدوثها، والتي تتمثل في عدد من التصرفات المعاونة أو التصرف

. المعرقلة، أو بمعني آخر دراسة سلوك الأفراد أثناء مزاولة العمل

• وواضحة لحداء تكون أساساً للحكم على مستوى أداء العاملينوجود معايير دقيقة   .



: المشاركون بعملية تقويم الأداء الوظيفي
راف حتى تنجح عملياة تقاويم الأداء الاوظيفي لا باد مان مشااركة العدياد مان الأطا•

:فيها والإشراف عليها مثل

ف بهاذه وهنا يقوم المشرف المباشار علاى الموظا: تقويم الرئيس للمرؤوسهين-1•

تااائج العمليااة وتسااجيل نتيجااة أعمالااه وماان ثاام يقااوم الاارئيس بمراجعااة ومناقشااة ن
.  التقويم

وهنااااا يقااااوم زماااالاء الموظااااف الموظفااااون معااااه : تقهههويم الههههزملاء للموظههههف-2•

يم أكثاار وبالمساتوى الإداري نفسااه بتقاويم عملااه وهنااا يكاون هااذا الشااكل مان التقااو

ي موضوعية حيث لا يوجد تحيز شخصي ضد الموظاف فهنااك أكثار مان رأي فا
.  عملية التقويم



: المشاركون بعملية تقويم الأداء الوظيفي

قاوم وهاي مان أكثار الأنمااط ديموقراطياة حياث ي: تقويم المرؤوسهين للهرئيس-3•

.  الموظفون بتقويم رئيسهم المباشر

ر والارئيس وهنا يتم تشكيل لجنة من الرئيس المباش: التقويم عن طريق لجنة-4•

الأعلاااى وكاااذلك عااادد مااان الأشاااخاص الموثاااوق بهااام لكاااي يقوماااوا بتقاااويم الأداء 
.  الوظيفي

يم أدائاه، وهناا يتارك الأمار للموظاف لكاي يقاوم بتقاو: تقويم الموظف لنفسهه-5•

وانااب هااذا أحااد الأنماااط التااي تسااتخدم لغايااات التطااوير خاصااة فااي مااا يتعلااق بالج
.  السلوكية





























م المقترحات للمدراء الذين يرغبون في تحرير الفعل لدى موظفيه•
ن ؟؟ وفاقد تعلم القيادة ، فمن لا يقود نفسه ويرفع ولاءه وإنتاجيته كيف يؤثر في الآخري•

والقيادة هي مزيج بين العلم والمهارات والسلوك ، العلم والمهارات. الشيء لا يعطيه 
أمور مكتسبة أما السلوك فيمكن أن يكون فطرياً ويمكن أن يكون مكتسباً 

افحص التوقعات•

.اهتم بتقديم المعلومات وبالإنصات •

راع المشاعر•

.لا تعق الإبداع والنمو الذاتي •

، وكذلك كن مصدرا مشعا بالطاقة الإيجابية ، فلا تبحث عن الأخطاء بل ناقشها بخصوصية•
.  حفز الشعور بالتحدي ولا تسمح للممارسات الإدارية البالية بالبقاء 



تطبيقات الذكاء الاصطناعي في 
إدارة الموارد البشرية



ةتطبيقات الذكاء الاصطناعي في إدارة الموارد البشري

عماال منذ نشأة الذكاء الاصطناعي وهو في تطور مستمر حيث شق نفساه إلاى عاالم الأ•
ماان بشااكل متسااارع، فوفقاااً للدراسااات التااي أجرتهااا منظمااات الأعمااال وجااد أن العديااد
ينماا إدارات الموارد البشرية بدأت التخطايط لادمج الاذكاء الاصاطناعي لادعم وظائفهاا ب

ي الوقات بدأ عدد منها فعلياا باساتخدام الأنظماة التاي تعتماد علاى الاذكاء الاصاطناعي فا
وجااه الااراهن، ومااع الازدياااد الكبياار فااي التطااورات الإداريااة والتقنيااة كااان لابااد ماان الت

م بالأعمال لاستخدام الذكاء الاصطناعي في مجالات الموارد البشرية للمساعدة في القيا
.بأكبر قدر ممكن من الكفاءة والفاعلية
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طناعي ويرى بعض المتخصصين في الموارد البشرية أن الاذكاء الاصا•
ة فااي يهاادف إلااى اسااتبدال العنصاار البشااري فااي إدارة المااوارد البشااري

ى المنظمات، أما الطرف الآخر فينظر إلى دور الذكاء الاصطناعي علا
لايهم أنه دور مساعد لمختصاي الماوارد البشارية فاي وظاائفهم وياوفر ع

الوقااات والجهاااد لإتاحاااة المجاااال للتركياااز فاااي المهاااام العميقاااة لإدارات
.الموارد البشرية

شارية ووفق استطلاع للراي أجُري علاى خباراء ومختصاي الماوارد الب•
ماان المشاااركين فااي الاسااتطلاع % 60فااي اليابااان لااوحظ أن أكثاار ماان 

اعي فاي أجابوا بأن لديهم توقعات إيجابية حول استخدام الذكاء الاصاطن
.عمليات التوظيف
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مجالات استخدام برامج الذكاء 
:الاصطناعي في الموارد البشرية
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:  مجال الاستقطاب
ة فاي ساعدت اليوم برامج الاذكاء الاصاطناعي مختصاي الماوارد البشاري

ي البحااث واسااتقطاب الموهااوبين حيااث تقااوم باارامج الااذكاء الاصااطناع
ت بالبحاااث والتمحااايص الااادقيق بملفاااات الأفاااراد علاااى مواقاااع ومنصاااا
ي التوظيف مما سهل عملياة اساتقطاب المواهاب لماا لهاا مان أثار كبيار فا

.رفع مكانة المنظمة وتحقيق أهدافها
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:  مجال التوظيف
تعتماااد الياااوم غالبياااة الااادول والمنظماااات علاااى بااارامج الاااذكاء الاصاااطناعي فاااي•

لقائيااا بفلتاارة التوظياف حيااث ياتم تقااديم طلااب التوظياف إلكترونيااا وتقااوم البارامج ت
ليه الشروط طلبات التوظيف المقدمة والسيرة الذاتية واستبعاد كل من لم تنطبق ع

.يفةتلقائيا ومراسلة المقبولين لتأهلهم للمرحلة الثانية في التقدم للوظ
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:  تحليل وتقيم الأداء
ن وبيااان وتقااوم اليااوم باارامج الااذكاء الاصااطناعي بالتحلياال الااذاتي لأداء المااوظفي•

ظفين مان نقاط القوة والضعف لديهم وذلك وفق البيانات المدخلة على ملفاات الماو
.قبل مختصي الموارد البشرية
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:  مراقبة الدوام وأوقات العمل
أوقاات قامت تطبيقات الاذكاء الاصاطناعي بمعالجاة ظااهرة تسايب الماوظفين فاي•

ع العماال فااي المنظمااات حيااث تاام ربااط كاااميرات المراقبااة فااي مباااني المنظمااة ماا
ئي لمواعياد برامج الذكاء الاصطناعي للتعرف على بصمة الوجه والتسجيل التلقاا

.الحضور والانصراف من العمل
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:  أتمته مهام إدارة الموارد البشرية

بملاف حيث تقوم بأرشفة جميع مهمات وبيانات ومواعياد وأوقاات العمال وتقايمهم•
د واحااد لكاال موظااف بشااكل تلقااائي ممااا يااوفر الوقاات والجهااد لمختصااي المااوار

.البشرية

90



ي ومن أهم تطبيقات الذكاء الاصطناع
أعمال التي بدأت تحظى بانتشار واسع في

إدارات مختصي الموارد البشرية على
:مستوى المنظمات
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Hire Smarterتطبيق -1
ضاال ويساااعد هااذا التطبيااق مختصااي المااوارد البشاارية فااي توظيااف أف•

ظمااة المواهااب بااذكاء وكفاااءة وفاعليااة بمااا ينسااجم مااع اسااتراتيجية المن
.لتحقيق اهدافها

ا التطبياق ويعتمد الذكاء الاصطناعي وتقنية الاتعلم الآلاي القائماة فاي هاذ•
وظاائف ماع على البيانات حيث يتم مطابقاة ملفاات تعرياف المرشاحين لل

ث المهارات والمؤهلات والخبرات المطلوبة لطلبات وظائف محددة حيا
.تقوم بفلترة الطلبات واستبعاد ما هو غير مطابق للمطلوب
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لتاااوفير الوقااات والجهاااد والحاااد الأقصاااى مااان النجااااح والازدهاااار •
ياااة فاااي والقضااااء علاااى البيروقراطياااة الإدار“للوظيفاااة المساااتقطبة 

ي أعمااال التوظيااف ماان خاالال أتمتااة المهمااات الصااعبة المتمثلااة فاا
ة مراجعاااة ملفاااات تعرياااف المرشاااحين والساااير الذاتياااة، ومطابقااا
ظ المهاااارات المطلوباااة ماااع المتطلباااات الوظيفياااة بالإضاااافة لحفااا

ن الرجاوع وارشفة جميع الساير الذاتياة بقاعادة بياناات مساتقلة يمكا
.إليها وقت اللازم
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Engage Smarterتطبيق 

المرؤوساين يساعد هذا التطبيق على التفاعل بشاكل فعاال باين الماديرين و•
ل والماااوظفين وأيضاااا تفاعااال الماااوظفين ماااع المنظماااة علاااى النحاااو الأمثااا

ل للحاد لتحقيق مساتويات أعلاى مان الآداب، وتحساين الإنتاجياة، والوصاو
.الأقصى لنمو الموظفين بكفاءة وفاعلية

يمكااان أن تجعااال عملياااات تهيئاااة الماااوظفين المخصصاااة المعتمااادة علاااى•
لياة علاى البيانات والذكاء الاصطناعي موظفاًا يعمال بسارعة وكفااءة وفاع

ى تحساااين الإنتاجيااااة الإجماليااااة للمااااوظفين ويااااوفر أيضااااا مياااازات أخاااار
نمااو للمااوظفين حيااث يعماال علااى الإجااراءات الموصااى بهااا التااي توجّااه ال

.المهني من خلال التعليم والتدريب والتوجيهات المقترحة
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Work Smarterتطبيق 
اعليااة يااوفر هااذا التطبيااق مياازات أتمتااة المهااام الروتينيااة بااذكاء وكفاااءة وف•

الأدوات كبيرة، وضمان التوافق، واكتشاف الأخطااء، واقتاراح التعاديلات و
توجياه المناسبة لتسيير أمور العمل وتعمل تلك الإجراءات والواجهات على

ين متخصصااي شااؤون المااوظفين ومختصااي المااوارد البشاارية علااى تحساا
ياة والمملاة، الإنتاجية ورفع الكفاءة والفاعلية عن طريق أتمته المهام الروتين

ة إلاى واقتراح إجراءات ذكياة لمعالجتهاا وإعطااء الحلاول المناسابة بالإضااف
وفير انها تتضمن أتمته اعتماادات إدخاال التااريخ والوقات والمصااريف، وتا

.حزم تعويضات مديري التوظيف للموظفين الجدد
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:الخاتمة

ملااة وفااي الخاتمااة نقااول أن دور تطبيقااات الااذكاء الاصااطناعي جاااءت لتك•
وتساااهيل عمااال ماااوظفي الماااوارد البشااارية ومختصاااي شاااؤون الماااوظفين

ل ماان وخاصااة تلااك الأعمااال الروتينيااة منهااا ولاايس بااديلا عاانهم أو للتقلياا
طناعي أدوارهم المستقبلية في منظماتهم بال جااءت تطبيقاات الاذكاء الاصا
ي مهااامهم لتااوفير الوقاات والجهااد لمختصااي المااوارد البشاارية للتفاار  لباااق

محافظاة العميقة كالمحافظة على رأس المال الفكاري بالمنظماة وتنميتاه وال
المنظماة على رأس مالها البشري وتطويره وتنميته للتطلع لتحقيق أهاداف

.بما يتماشى مع خطتها الاستراتيجية
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كيفية البحث عن
قادة المستقبل في شركتك



























المقابلة الشخصية

نوع من مقابلات العمل 13
وكيفية التعامل معها؟





































































أف ل الامتيازات 
الوظيفية حول العالم





























المسئوليات الرئيسية
للمدراء والمشرفين













































































واجب احدي الطالبات 

في دبلوم سابقا



وفاء محمد حسانين.د

بإشراف الدكتور السيد صباح

كلمات محظورة في 
التعامل مع مديرك



أولى الكلمات المحظورة فى التعامل بين الموظف 

كلمة مكونة من حرفين إلا أنها قاسية والمدير هي

التي ما « لأ»على الأسماع، مليئة بالأوجاع، كلمة 

إن يقولها الموظف من دول إلا وتنصب عليه الحمم 

البركانية والكلمات والكلمات والتي لا يدرى بها 

، لأن معناها عند المديرين يختلف اختلافاً جذرأحد

لا







«انت مخطئ»-1

تماعات تأكد انك ستكون مستبعدا عن الاج: «إتيكيت»راندال المتخصصة بالـ روزالينداتقول 

تطرق يمكن بدلا من ذلك ال: وتنصح قائلة. المقبلة اذا انتقدت المدير او اشرت الى خطأ ارتكبه

ح بأن الى خطأ المدير باستخدام عبارات ودية ومفيدة امامه، فإن لم يعلم انه أخطأ يمكن التصحي

.تلك المعلومات تحتمل الخطأ، وهذا ما يدفعنا كإدارة الى اعادة النظر بها

«لا أستطيع فعل ذلك»-2

لآخرين، تعتبر القدرة على فعل كل شيء قيمة م افة لك وستجعلك مميزا بين ا: تايلورتقول 

.  همة بعد ذلكستفقدك الثقة بنفسك ولن يطلب منك المدير القيام باي م« لا استطيع»بينما كلمة 

.كما انها ستفقدك الرغبة في المخاطرة

«هذا ليس من اختصاصي»-3

ة وسهلة ، بل يجب ان نجعلها مرن«خشبية»تايلور ان المسميات والمهمات الوظيفية ليست تؤكد 

تنا المهنية بما يتناسب مع مقت يات العمل، وتلفت الى ان اكتساب مهارات ا افية سيغني تجرب

جعل عليك الانتباه ان رف ك القيام بأمر من خارج اختصاصك سي: جهتها، تقول كانمن.اكثر

.مديرك يعتقد انك تقف عائقا امام نجاح الشركة



اعلم دائما ان تعاونك في العمل هو امر متوقع، عدا عن ذلك: تايلورتقول « كلا»-4

م انه لمديرك هو تحد كبير رغ« كلا»ان قول : وت يف. فإن لهجتك يجب ان تكون مهذبة

احيانا قد يكون  روريا، لكنه في اغلب الاحيان غير مناسب من دون شرح 

الكافي في حال طلب المدير قراءة مشروع معين وليس لديك الوقت: مثالاوتعطي.السبب

ف ل ان لدي اليوم امور كثيرة للتركيز عليها، فهل ت: فورا، بل قل« كلا»لذلك فلا تقل 

افعل ما تطلب مني بدلا من عملي اليوم؟

ابة يمتلك اي منا الاجابات على كل الأسئلة، لكن الوعد بالبحث عن اجلا«أعلملا »-5

ابا في كل الاحوال فإن المدير يتوقع منك دائما جو. لسؤال من المدير هو اف ل الحلول

.الاجابات عن الاسئلة الصعبةلايجادوا حا ويفتر  انك ستساعده 

ها قد يعتقد البع  ان هذه الكلمة مقبولة من المدير وان: تايلورتقول«سأحاول»-6

ك، وقد لا ستجعله يحترم قدرتنا على المحاولة، لكن تلك الكلمة ستجعله متشككا بقدرات

ل عليك وانك ستتأخر في تقدلانهيكلفك بمهام مستقبلا  يم العمل المطلوب يعتقد انه لا يعوَّ

كرا هذا ماذا ستفعل ان طلبت من مديرك التوقيع على راتبك مب: متسائلةوت يف.منك
«سأحاول؟»: الشهر فقط، وقال لك



ماذا استفيد من ذلك؟-7

و امر تشير تايلور الى ان العمل يتطلب أحياناً مساعدة زملائك في اقسام اخرى وه

والذي رئيسي، خصوصا ان المديرين لا يبدون تسامحا كبيرا تجاه الموظف المهمش،

.لا يأخذ دور اللاعب الرئيسي في فريق العمل

من القيل والقال والظن بأحد في مكان العمل، لان كلدعك«»ذلكلم أسمع عن »-8

ن شيء اذا كنت غير متأكد م. ذلك سيأتي بنتائج عكسية عليك وعلى الشركة برمتها

، «ييكثر الحديث عنه فما عليك سوى الانتظار، والا فإنك ستظهر بشكل غير مهن

.بحسب تايلور

هنا كتحذير مسبق قد يلغي اي شعور « ولكن»كلمة تأتي«»ولكن.. آسف»-9

ن خطأ من الانسب عند الاعتذار ع: ، بحسب تايلور التي ت يف«حقيقي بالاعتذار

.وعد المدير بأنك ستكون اكثر ادراكا في المستقبل



لول، ان القادة الحقيقيين يتكلمون دائما عن ح: كانتقول«المشكلةلا حل لتلك »-10

، بل لا تقل للمدير انك لا تمتلك حلا لمشكلة ما. أما العاديون فيتكلمون عن المشاكل

كانت اياان طرح الحلول . من عدم جدواهامتاكدااقترح عدة حلول حتى لو كنت 

.سيظهرك شخصا غيورا على شركتك

تشارك لحظة شعور الملل الذي ينم عن  عف مع الشخصلا«»بالمللأشعر »-11

نتاج، عملك يحتم عليك الحماسة الدائمة والا: وتقول.تايلور، بحسب «الخطأ، اي المدير

.وهذه مسؤولية كبيرة ودائمة لجعل عملك مثيراً للاهتمام

دم يحبذ مديرك سماع المصطلحات السلبية او كلمات تنم عن علا«»مستحيل»-12

وطرح الاقتناع بقرار كان قد اتخذه، اذا كانت لديك بع  المخاوف فعليك الاستفسار

نطقية وتؤكد ان طرح الاسئلة الم. ، بحسب تايلور«الاسئلة بشكل مباشر ولهجة مهذبة

قة كبيرة والاستفسار في هذه الحالة يجعل صورتنا ايجابية امام المديرين كما يعطينا ث

.  بانفسنا











مع تحياتي
حسام الدين فتحي. د

dr-hossamfathi@hotmail.com

السيد سعيد صباح . د 
Drsaid_sabbh@yahoo.com
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