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 مقدمة:

شهد هذا القرن الكثير من التطورات الإدارية فمن الإدارة الكلاسييكية إلى الإدارة ادديثية ولعيل مين          

لتغييييرات والتطيييورات ووييييل ييييور العمليييية الإنتاجيييية مييين الجكيييي  عليييى الميييدخلات والمخرجيييات إلى أبيييرز تليييك ا

الجكييي  علييى العمليييات وميين الجكييي  علييى المالييك داخييل المنظميية إلى الجكييي  علييى العمييلاء خارجهييا وكييذا أهمييية 

التطييور يعيود إلى فاييل الإدارة الإدارة ودورهيا في اتتمعييات في وقتنيا اداضيير مين تقييدم وتطيورق وهييذا التقيدم و 

وركائ هييا المرنيية والهادفيية واييدف معايايية القايياك والمشيياكل بشييكل فعييال ميين خييلال أسيياليب ووسييائل إبداعييية 

 بداية من التخطيط حتى الانتهاء من التنفيذ الفعلي.

الفكييري الييذي تمثييل المييوارد البشييرية أهييم أصييل تملكييه المؤسسيية حيييأ ينظيير إليييه علييى أنييه رأس المييال          

يتفييوفي في قيمتييه وأهميتييه علييى رأس المييال المييادي وتشييمل إدارة المييوارد البشييرية أنشييطة رئيسييية أهمهييا توصيييف 

الوظيييائف التخطيييييط الاختييييار والتعيييييينق تقيييييم الأداء ووظييييائف الإدارةق وإدارة الميييوارد البشييييرية لهيييا أ ر علييييى 

 الموارد البشرية.

 قي:ونبين ذلك من خلال الفصل التطبي

 ونحاول من خلال هذا البحأ الإجابة على الإشكالية الرئيسية والإشكاليات الفرعية ومتمثلة في:         

 الإشكالية الرئيسية: 

 ما هو الأثر الذي تجكه وظائف الإدارة في تسيير الموارد البشرية.   -

 الإشكالية الفرعية: 

 وارد البشرية.ما هي المهام الأساسية التي تابط التحكم في الم -

 ما هي درجة تأثير الإدارة على المورد البشري. -

 



 الفرضية الأساسية: 

 تلعب الإدارة دورا مرك ك رئيسيا في التحكم في المورد البشري.

 الفرضيات الفرعية:

 نمط الإدارة يؤثر بطريقة مباشرة على تسيير الموارد البشرية. -أ

 وجهات العامة في تسيير الموارد البشرية.وظائف الإدارة تعكس الاختبارات والت -ب

 أهمية الدراسة:

تتجلييى أهمييية الإدارة المييوارد البشييرية لكوهمييا أهمييا أهمييية إدارة ميين الإدارات الهاميية في المؤسسيية ووظيفيية          

رئيسييية ككييل الوظييائف الأساسييية كالإنتييا  والتسييويا التمويل...ات.اييا زاد أهميتهييا في رسييم تلييك السياسييات 

في التعامييل مييع العنصيير البشييري في ظييل هييذلأ القييوانين والأنظميية إذ لا يتسييع الوقييفي والخييبرة لمييدير المؤسسيية في 

 دراستها ووضعها موضع التنفيذ ولذا تبرز اداجة إلى الخبرة والدراسة لإدارة الموارد البشرية اذلأ الأمور.

 دوافع الدراسة )اختيار الموضوع(: 

رفة الوظائف الأساسية ليددارة وايي ات إدارة الميوارد البشيرية وهيل التطبييا النظيري دافع ذاتي: رغبة في مع -1

 على ما هو تطبيقي.

 توسعفي معارفنا فيما يخص وظائف الإدارة ودراسة أهم العناصر المكونة لها. -

 مط الإدارة.اي ات الإدارة وتسيير الموارد البشرية والتعما في دور الفرد العامل في المؤسسة وعلاقته بن -

انتقاء هيئة أو مؤسسة وياولة مقاربة المفاهيم النظرية ميع ميا هيو موجيود في أرو الواقيع وذليك عين  رييا  -
 المقارنة.

دافيييع موضيييوعي: نعليييم أن التسييييير هيييو موضيييوص واسيييع وليييه علاقييية خاصييية بالمؤسسييية وبميييا أن إدارة الميييوارد -2

ذا الموضييوص حييتى نسييتطيع الييربط بييين هيياذين المفهييومين البشييرية هييي جيي ء ميين هييذا التسيييير فلجيي   لإختيييار هيي

 المتداخلين وتطبيقهما في الدراسة الميدانية.



 أهداف الدراسة: 

من خلال تناولنيا لهيذا الموضيوص المتمثيل في الأثير اليذي يجكيه نظيام الإدارة عليى تسييير الميوارد البشيرية          

متواضييعة في ميييدان التنظيييم الإداري والعمييل وهييذا  اوليية  داخييل المؤسسيية الإدارييية وذلييك بغييية تقييديم مسيياهمة

 إبراز اياانب التنظيمي والتسيير الذي يعمل فيه العمال.

 تبيين أهمية وظائف الإدارة ومدى دورها الفعلي في تنظيم إدارة الموارد البشرية. -

ن منيييافع جدييييدة فعالييية في تسييييير التعرييييف ةهميييية إدارة الميييوارد البشيييرية في العمليييية الإنتاجيييية وميييا تاييييفه مييي -

 المؤسسة.

 تبيين أثرها و مدى دورها الفعلي في تنظيم علاقات العمل والعملية الإنتاجية. -

 إحساس وتبيين للطالب مدى أهمية إدارة الموارد البشرية في ظل إنفتاح والتقدم والرقي. -

التعييرف والكشييف عيين الأهمييية كمييا أن هييدفنا ميين خييلال هييذا البحييأ هييو هييدف علمييي وذلييك في ياوليية   -

 التي تعطى للعنصر الإنساني.

 إثراء المكتبة. -

 منهج الدراسة: 

انتهجنيييا عنيييدا دراسيييتنا لأثييير الوظيييائف الإداريييية عليييى اليييتحكم في تسييييير الميييوارد البشيييرية عليييى المييينه           

  ميينه  الوصييف عنييد الوصييفي التحليلييي الييذي يقييوم علييى وصييف ادقييائا ووليلهييا وليييلا دقيقييا وقييد اعتمييد

 قيامنا بتحدي المفاهيم و المتغيراتق أما التحليل فقد كان في جانب حينما قمنا بتحليل النتائ . 

الدراسييات السييابقة: اييدر الإشييارة إلى أن موضييوص وظيييائف الإدارة وأثرهييا علييى الييتحكم في تسيييير الميييوارد  -

وتييتحكم بطريقيية مباشييرة علييى تسيييير المييورد البشييري البشييرية موضييوص مثييير باعتبييار أن الوظييائف الإدارييية تييؤثر 



ولهييذا قمنييا بتنيياول هييذا الموضييوص ميين كييل جوانبييه نظييرا لعييدم تناولييه بالدراسيية و التحليييل في معهييد  هييذا حييتى 

 وإن وجدت فهي تختلف في  ريقة جمع المعلومات وتبويبهاق وقد كنا بذلك أول من يتناول هذا الموضوص.

 : صعوبات الدراسة

لا يكييادوا يخلييوا أي لييأ علمييي ميين العراقيييل والصييعوباتق فقييد لمسيينا عييدم اهتمييام بعيي  المييوظفين          

بموضييوص لثنييا إضييافة إلى عييدم إ لاعهييم علييى جميييع المعلومييات الإدارييية ودور كييل وظيفيية وكيييف تييتحكم في 

نا مين الموظيف حيتى العمل الإداري وذلك ما جعلنا نلج  في أكثر من موقف إلى شيرح وتكيرار مفياهيم دراسيت

 يتجاوب بصورة أكبر مع الموضوص.

 محتوى الدراسة:

 لدجابة على الإشكالية المطروحة والتساؤلات المطروحة ارتأينا إلى تقسيم البحأ إلى ثلاثة فصول:         

: عبارة عن ميدخل ليددارة وتعرضينا مين خلاليه إلى تطيور الفكير الإداري حسيب الميدارس و * الفصل الأول

فهييييوم ادييييديأ لييييددارةق وأهييييداف الإدارة وأنواعهييييا وعلاقتهييييا بالعلييييوم الأخييييرى وكييييذا إلى وظييييائف الإدارة الم

 الأساسية.

: تطرقنيييا في هيييذا الفصيييل إلى مفهيييوم الميييورد البشيييري وإدارة الميييوارد البشيييرية وأهميتهيييا ودورهيييا * الفصـــل الثـــاني

وتوصيييف الوظييائف الشيياغرة وكييذا اختيييار وتعيييينهم  والعوامييل المييؤثرة فيهيياق وميين ط إلى تخطيييط المييوارد البشييرية

 وأخيرا تقييم أدائهم.

ق حيييأ تطرقنيا ميين خلاليه إلى نبييذة  ؤسسية فرتيييال أرزييويقييية لم: كيان عبييارة عين دراسية تطب* الفصـل الثالــث

 وتنظيمها و صلاحياتها  ؤسسة فرتيال أرزيومتاريخية عن 

 حول هذلأ الدراسة وع ز ها بالنتائ  المتوصل إليها. : فقد قمنا بتقديم خلاصة عامة* أما في الخاتمة

 



 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 :دـيـهـمـت

الإدارة عليييييييم وفييييييين ف يهميييييييا بيييييييدون ا خييييييير يكيييييييون  قصيييييييا ق فيييييييالعلم عبيييييييارة عييييييين  موعييييييية قيييييييوانين          

سيييييلفا ق حيييييتى يطبيييييا كيييييل شييييييء في موضيييييعهق ميييييثلا  يييييييل م  اسيييييتيعاااالميييييدير  يلييييي م عليييييى ت ومبييييياد قونظيييييرك

يعيييييييرف ليييييي وم مسييييييك السييييييجلات وتسييييييجيل كييييييل وارد و صييييييادر و ضييييييبط الوقييييييفي ومعرفيييييية ادييييييد بييييييين أن 

المبييييييييدأ والهييييييييدف ...إت ط متي دور الفيييييييين وهييييييييو مييييييييا يعتمييييييييد علييييييييى الموهبيييييييية الشخصييييييييية والخييييييييبرة العملييييييييية 

 يييييرفي حيييييل المشييييياكل وميييييا إلى ذليييييكق ومنيييييه يعليييييم أن مييييين جعيييييل الإدارة علميييييا   واسيييييتنبا والمهيييييارة الفردييييييةق 

أو فنييييييا  لا  كيييييين أن متي لييييييه بييييييديلق فهييييييو كمييييييا إذا جعلييييييفي لييييييددارة قييييييوة الشخصييييييية ذات البعييييييد   ييييييردا ق

فيييييلا حاجييييية إلى العليييييم  عليييييم الإدارةق أن الميييييديرين كيييييانوا ييييييديرون قبيييييل ظهيييييور باعتمييييياد قالإداري في الييييينفس

 ولا إلى فن.

اتيييييييه والأدوييييييييةق وعليييييييى أي فكميييييييا أن الطبييييييييب النييييييياجلا لاجييييييية إلى عليييييييم ليعيييييييرف الميييييييرو و علام         

 إلى الفن ةن يكون  ويل التطبيا للعلمق حتى يكون اارسا   ربا   كذلك الإدارة .و 

عليييييى العليييييمق فكيييييون الإنسيييييان شيييييجاعا  يعيييييرف  اعتمادهييييياإن اديييييياة تعتميييييد عليييييى التجيييييارةق مثيييييل          

مواضيييييييع  وعيييييييرف سيييييييلامبفنيييييييون اديييييييربق لا اعليييييييه يييييييياربا   جحيييييييا ق إلا إذا خييييييياو حيييييييروبا  وخييييييير  منهيييييييا 

 الخط  والصوابق حتى يتجنب الأول في المواضع المشااة وينجلا إلى الثانية فيها.

في  اعتميييييييدوليييييييذا ورد في اديييييييديأ :  ,وهيييييييذا ينطبيييييييا عليييييييى الفقييييييييه والسياسيييييييي والخطييييييييب و غييييييييرلأ         
و تبيييييي  كلميييييية الإدارة علييييييى  ييييييس  دينكمييييييا علييييييى كييييييل مسيييييين في حبنييييييا ق و كييييييل كثييييييير القييييييدم في أميييييير . 

وتعكيييييس هيييييذلأ الوظيييييائف درجييييية فهيييييم  أساسيييييية ه ذكرهيييييا و تلخيصيييييها مييييين قبيييييل علمييييياء اتيييييالق وظيييييائف
لإرتبا ييييييييةق ولم ييييييييد مييييييين االمفييييييياهيم  أثنييييييياء العميييييييل و تتعليييييييا بسياسيييييييات الميييييييوارد البشيييييييرية وفقيييييييا  لعلاقيييييييات 

 لى مبحثين:إ التوضيلا والشرح نقسم الفصل
 المبحأ الأول : ماهية الإدارة 

 لإدارةالمبحأ الثاني : وظائف ا



 :: ماهية الإدارةالمبحث الأول

تميييييي  كيييييل  اليييييتينشييييي ت و النظيييييركت والمفييييياهيم  اليييييتيتطيييييور الفكييييير الإداري عيييييبر الميييييدارس الفكريييييية          

مييييييرت اييييييا قهييييييذا في المطلييييييب الأول أمييييييا المطلييييييب الثيييييياني نتنيييييياول فيييييييه  الييييييتيمنهييييييا وفييييييا المراحييييييل التاريخييييييية 

 يلي: من التفصيل فيما شيءب ونوج هاق  أخرى أهداف الإدارة و أنواعها وعلاقتها بعلوم

 :: تطور الفكر الإداري عبر المدارسالمطلب الأول 

 الإداري: : مدارس الفكرلفرع الأولا  

  :المدارس الإدارية* 

لمييييييييدارس التقليدييييييييية لالكلاسيييييييييكيةة: تتيييييييي لف المدرسيييييييية الكلاسيييييييييكية ميييييييين ثلاثيييييييية فييييييييروص أو مييييييييدارس ا -1

 فرعية وهي:

 لعلمية.مدرسة الإدارة ا-

 مدرسة التقسيمات الإدارية.-

 مدرسة البيروقرا ية .-

 من التفصيل على النحو التالي : يءو ستتناول هذلأ المدارس بش

 (:مدرسة الإدارة العلمية )مدرسة فريديريك تايلور -1-1

ل  بيييييييييدأت هيييييييييذلأ المدرسيييييييييية ببحيييييييييوا فريييييييييييد يرييييييييييك تايلييييييييييور الأمريكيييييييييي ق اليييييييييذي عيييييييييا  للميييييييييدة         

 الإدارة العلميييييييية  تبيييييييديل  أب المدرسييييييةق وقيييييييد حيييييياول تايليييييييور في كتابييييييه والييييييذي يعتيييييييبر ة1856-1915

التقاليييييييييد والأحكييييييييام الشخصييييييييية الييييييييتي كانييييييييفي عليهييييييييا الإدارة باييييييييوابط و علاقييييييييات علميييييييييةق وميييييييين هنييييييييا 

ق 1880كمتخصيييييييص بالمكيييييييائن ط رقيييييييي إلى رئييييييييس عميييييييال سييييييينة   جيييييياءت التسيييييييميةق و قيييييييد بيييييييدأ تايليييييييور



الإدارييييييةق ط صيييييار ميييييديرا  لإحيييييدى شيييييركات الصيييييلبق  قيييييدم الاسيييييتثماراتسييييينة كيييييان ي30وبعيييييدها ولميييييدة 

 1.لقد أدت الخلفية الهندسية به إلى النظر لددارة من زاوية خاصة

 :مبادئ الإدارة العلمية

 الوظائف. تفصيلي لتوصيفتقسيم العمل على أساس بر م  -

لقيييييدرة الملائمييييية لييييي داء السيييييليم في اختييييييار الأفيييييراد العييييياملين بطريقييييية علميييييية تعتميييييد عليييييى ميييييدى تيييييوافر ا -

  الوظيفة من  حية والرغبة للقيام بمتطلبات الوظيفة من  حية أخرى.

 التدريب السليم للعاملين على أداء عن  ريا التخطيط المناسب لأعمالهم. -

 وكان من رأي تايلور أن هناك عدة وظائف جديدة للمديرين هي : -

 في البدائية في وديد عناصر عمل الفرد .إحلال الطرفي العليمة يل الطر  -1

 2تقسيم عادل للمسؤولية بين المديرين والعمال مع قيام المديرين بتخطيط وتنظيم العمل. -2

 :تقييم الإدارة العلمية

 أهم الممي ات التي قدمتها الإدارة العلمية : -1

فكييييييير معيييييييين خييييييياص ت و إبيييييييراز سييييييياهمفي بوضيييييييع مبييييييياد  وقواعيييييييد عامييييييية ليييييييددارة في  تليييييييف اتيييييييالا -

 .بالإدارة

 ساهمفي بإااد نظركت  كن الاستفادة منها و تعلمها و زكدة الكفاية الإنتاجية. -

 أهم الانتقادات الموجهة لددارة العلمية : -2

 إهمال النواحي الإنسانية و معاملة العامل على أساس آلة . -

 أهملفي التنظيم غير الرسمي . -
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 لعامل بإرهافي نفسه اا يؤثر على المنش ة على المدى الطويل.أنظمة ادف  كانفي تغري ا -

كميييييييييا  كييييييييين أن تيييييييييؤدي زكدة التخصيييييييييص و تقسييييييييييم العميييييييييل إلى عيييييييييدة آ ر سيييييييييلبية كشيييييييييعور الأفيييييييييراد -

  3بالانع الية والملل.....إت.

 1841هنيييييري فيييييايولة : وليييييد هنيييييري فيييييايول في فرنسيييييا عيييييام  لمدرسييييية التقسييييييمات الإداريييييية  -1-2

المييييييييدير العييييييييام في شييييييييركة  كييييييييوفجي فوشييييييييامبولفي  قوضييييييييع أفكييييييييارلأ في كتابييييييييه  الإدارة مق شييييييييغل منصييييييييب 

ة صيييييييفحات ويتييييييي لف مييييييين 110م ويحتيييييييوي عليييييييى ل1916العموميييييييية والصيييييييناعية  واليييييييذي صيييييييدر عيييييييام 

 ج ئين.

الصيييييييفات اليييييييتي ايييييييب توفرهيييييييا في  يوضيييييييلا إمكانيييييييية تيييييييدريس الإدارة وفييييييييه  قييييييي  :الجـــــــز  الأول

 .افة إلى الخبرةضلية  لقيةق ثقافيةق فنيةق بالإالمديرين وهي: صفات جسمانيةق عق

 ولقد وجد فايول أن كل أنشطة المنش ة الصناعية  كن تقسيمها إلى اتموعات الستة ا تية:

ق ةأنشيييييطة فنيييييية لإنتيييييا ة أنشيييييطة ااريييييية ق أنشيييييطة ماليييييية ق أنشيييييطة الايييييمان و الوقايييييية أنشيييييطة ياسيييييبي -

 4.أنشطة إدارية

هييييييذلأ الأنشييييييطة توجييييييد في أييييييية منشيييييي ة مهمييييييا كييييييان حجمهيييييياق وأن اتموعييييييات قييييييد أشييييييار فييييييايول إلى أن و 
الخميييييييييس الأولى معروفييييييييية جييييييييييدا ق فخصيييييييييص معظيييييييييم كتابيييييييييه لتحلييييييييييل اتموعييييييييية السادسييييييييية أي الأنشيييييييييطة 

 5.الإدارية

 .: يبين عناصر الإدارة ومبادئهاالثاني الجز 

في أهميتهيييييييييييا وهيييييييييييذلأ  ة: يشيييييييييييير فيييييييييييايول إلى عناصييييييييييير الإدارة وإلى الدرجييييييييييية الكبيييييييييييير عناصـــــــــــر الإدارة -1

 .التخطيطق التنظيمق التنسياق إصدار الأوامرق الرقابة العناصر هي:
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مها في اسييييييييييتخداميييييييييين مبيييييييييياد  الإدارة  كيييييييييين  أبييييييييييدم 14: أوجييييييييييد هنييييييييييري فييييييييييايول مبــــــــــادئ الإدارة -2

 المنش ة المختلفة وهي :

 .تقسيم العمل: ويتم ذلك في جميع  الاته -

لطة رسميييييييية وإميييييييا سيييييييلطة شخصييييييييةق أميييييييا المسيييييييؤولية  فنااييييييية عييييييين السيييييييلطة والمسيييييييؤولية: وبرأييييييييه إميييييييا سييييييي -

 .السلطة نفسها

 .النظم واللوائلا.......و عدم الإخلال اا احجامالنظام : ويعني  -

 .وحدة السلطة ا مرة: أي العامل يحصل على أوامر من رئيس واحد -

 .دف الواحدوحدة التوجيه: يعني وضع رئيس وخطة واحدة تموعة النشا ات ذات اله -

 .خاوص المصلحة الشخصية للمصلحة العامة -

 .مكاف ة الأفراد و تعوياهم بطريقة عادلة -

 .المرك ية: أي تركي  السلطة بيد شخص معين أو إدارة معينة -

 .من أعلى إلى أسفل انسياااتدر  السلطة: أي  -

 .  أي وضع الشيء والشخص المناسب في الأماكن المناسبة لهما الجبية: -

حييييييييأ يحصيييييييل الميييييييدراء عليييييييى ولاء مرؤوسييييييييهم عييييييين  رييييييييا العطيييييييف والعيييييييدل عنيييييييد التعاميييييييل  المسييييييياواة: -

 .معهم

 .معدل تنسيب العاملين من المنش ة ارتفاصثبات العاملين: يشير فايول إلى خطورة  -

 الابتكار.تشجيع العاملين على ل المبادأة: أي ضرورة التفكير في الخطة وتنفيذها -

 6.ي العمل جماعة للوصول إلى الهدف المنشودالتعاون: أ -
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 : ةالبيروقراطيمدرسة  -1-3

الييييييذي عييييييا   M. MEBERالألميييييياني  الاجتميييييياصكانييييييفي هييييييذلأ المدرسيييييية ميييييين نتييييييا  عييييييا            

عليييييييييى دراسييييييييية السيييييييييلطة في المنظمييييييييية  اهتماميييييييييهة و اليييييييييذي انصيييييييييب 1920-1864خيييييييييلال السييييييييينتين ل

الرشيييييدة الييييتي تييييؤدي  المكتبةةالييييذي قصييييد بييييه تلييييك المنظميييية وانبثييييا ميييين وليلييييه مفهييييوم البيروقرا ييييية لحكييييم

 7.مهماتها ةعلى كفاءة

 :خصائص البيروقراطية

 .وجود درجة عالية من التخصص الوظيفي و تقسيم العمل* 

 .وجود هيكل تنظيمي هرمي* 

 .وجود علاقات موضوعية رسمية غير شخصية بين أعااء التنظيم* 

 .س المقدرة والمعرفة الفنيةأعااء التنظيم على أسا * اختيار

 .التمي  بين الدخل الرسمي للفرد وثروته الشخصية* 

 .التوثيا الكتابيق الإدارة تكتب ولا تتكلم الجقية بالأقدميةق* 

 : تقييم البيروقراطية

يعتقيييييييد كثييييييييير مييييييين النيييييييياس أن النظيييييييام البيروقر ييييييييي نظيييييييام فاشييييييييل وهيييييييذا الاعتقيييييييياد يرجيييييييع إلى الممارسييييييييات 

وهيييييييييذلأ الخصييييييييائص تركييييييييي  عليييييييييى عييييييييدم التحيييييييييي  وا ييييييييياباة  طبييييييييييا لخصييييييييائص البيروقرا ييييييييييةقالخا ئيييييييية في الت

 .والتوثيا الكتابي....إت ومثلها موجودة في تعاليم الأدكن السماوية

 :تقييم المدرسة الكلاسيكية
تهييييييييييدف إلى زكدة الإنتييييييييييا  ووقيييييييييييا الكفايييييييييييية الإنتاجيييييييييييية والمساهمييييييييييية في تقييييييييييديم اتتمعييييييييييات  المحاســــــــــن:

 .يةالصناع
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 :الانتقادات

 .بغيرلأ استبدالهعنه أو  الاستغناء كن  الإنسان كآلة لا اعتبرت -

 .تتحكم فيه عن  ريا الت ثيرات المادية اقتصادكالإنسان كائنا   اعتبرت -

 .ئيةيأن التنظيم نظام مغلا ويصن ضد الت ثيرات الب افجضفي -

 .بداص عند العمالأن الأعمال روتينية وبالتالي إهمال روح الإ افجضفي -

 التناق  بين المباد  التي جاءت اا هذلأ المدرسة. -

 8.الكبير على التخصص الدقيا الاعتماد -

  المدرسة السلوكية: -2

في أواخيييييييير  الاهتمييييييييامنتيجيييييييية للانتقييييييييادات والمشيييييييياكل الناايييييييية عيييييييين المييييييييدارس الكلاسيييييييييكية بييييييييدأ          

في الإدارة  فكييييييرة أن العنصيييييير البشييييييري هييييييو أهييييييم عنصييييييرالعشييييييرينات وأوائييييييل الثلاثينييييييات ميييييين هييييييذا القييييييرن ب

بدراسيييييييييية النييييييييييواحي الإنسييييييييييانية في الإدارة وأظهييييييييييرت  اهتمييييييييييفيو تعتييييييييييبر  ميييييييييياري باركرفوليييييييييييفي  أول ميييييييييين 

وقييييييد اعتمييييييدت هييييييذلأ المدرسيييييية  رقييييييا  علمييييييية . في النييييييواحي السيييييييكولوجية ل فييييييراد أثنيييييياء العمييييييل اهتمامهييييييا

ومن أهيييييم النظيييييركت الإداريييييية الييييييتي .ء و دراسييييية اداليييييةفي الدراسييييية كطريقييييية التجيييييارب وعينيييييات الاستقصيييييا

 :تخص هذلأ المدرسة

 :نظرية و دراسات حركة العلاقات الإنسانية ) آلتون مايو(-1

واييييييارب     حيييييييأ قييييييام آلتييييييون مييييييايو بعييييييدة لييييييوا أهمهييييييا البحييييييأ الييييييذي أجييييييرالأ في الهيييييياوثورن          

ييييييييييية وسييييييييييين العلاقيييييييييية بييييييييييين الييييييييييرئيس الهيييييييييياوثورن قييييييييييدمفي للفكيييييييييير الإداري مدرسيييييييييية جديييييييييييدة تييييييييييؤمن ةهم

                                                 
 . 34 -33ص ، مرجع سبق ذكره  :خرونآو عمر سعيد  .د 8



اربييييية شيييييدة الإضييييياءةق اربييييية ادفييييي  غيييييير الميييييادي و أثيييييرلأ ق والمرؤوسيييييينق ومييييين الأمثلييييية عليييييى هيييييذلأ التجيييييارب

 9.على الإنتاجية

 :النتائج الهامة التي إنبثقت عن دراسات الهاوثورن

 ليم إن التنظيم الرسمي بشكله التقليدي لا يوفر اياو الصالح للسلوك التنظيمي الس -

 . الاجتماعيرك ت في دراسة الإنسان على تكوينه النفسي و  -

 هناك دور لا ينكر للتنظيم غير الرسمي بعكس ما قالفي به المدرسة العلمية . -

 جتماعي بالإضافة لطبيعة العمل المهنية .اإن المنش ة هي نظام  -

 . الاقتصاديةعنوية وليس فقط المادية و أظهرت أهمية ادوافر الم -

 .ماسلو لأبراهامنظرية سلم اداجات  -2

 .yوxدوكلاس ماكرير و نظرية   -3

 :تقييم المدرسة السلوكية

العاميييييييييل  سييييييييياهمفي في رفيييييييييد الفكييييييييير الإداري بمعطييييييييييات جدييييييييييدة مييييييييين حييييييييييأ تركي هيييييييييا عليييييييييى الميـــــــــزات:

 الإنساني و سلوكه .

أهمييييييييية العلاقيييييييات  بالغيييييييفي في وطييييييييمق و شييييييي ةن  تييييييينجلا في تقيييييييديم تقسييييييييم متكاميييييييل لسيييييييلوك الم العيـــــــوب:

 10.الإنسانية في العمل و أهملفي جوانب أخرى في المنش ة

ــــــة-3 إن  بيعيييييية الإدارة كعلييييييم وفيييييين دينيييييياميكي متجييييييدد قييييييد أدت بالاييييييرورة إلى بييييييروز  :المــــــدارس الحديث
وظييييييييييائف و  اتهم  لمكييييييييييو تسييييييييييير مييييييييييداخل لدراسييييييييييتها و التعمييييييييييا فيهيييييييييياق و يختلييييييييييف كتيييييييييياب الإدارة في تف

 11.سوف نتطرفي لبع  هذلأ المدارس بشيء من التفصيلولغرو الدراسة ق الإدارة
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نتيجيييييية لتطبيييييييا الأسيييييياليب الكمييييييية في المواضييييييع العسييييييكرية أثنيييييياء ادييييييرب  :ةمدرســــــة علــــــم الإدار  -3-1

ة الثانيييييييية خاصييييييية التوزييييييييع والنقيييييييل ظهيييييييرت ليييييييوا العملييييييييات وتبليييييييور منهيييييييا مدرسييييييية عليييييييم الإدارة ييييييييالعالم

اهتمييييييفي هييييييذلأ المدرسيييييية بالتخطيييييييط  كمييييييا  والهندسييييييةق ادوالاقتصييييييلمسيييييياهمة علميييييياء الركضيييييييات والإحصيييييياء 

 الذي ينت  عنه كفاءة العمل ودقته وخف  التكاليف.

 :تقييم مدرسة الإدارة

 .هي مدرسة كمية تتعامل بالأرقام لا تعرف اتاملة الميزات:

 .ساهمفي في إثراء الفكر الإداري وإااد حلول إدارية جديدة المشاكل الإدارة -

 :العيوب

 بالأرقام.الأرقامق خاصة وأن هناك مشاكل لا  كن أن توضع  استخدامفي في بالغ -

 :مدرسة النظم -3-2

أشيييييياء   كييييين تعرييييييف النظيييييام ةنيييييه هيييييو الكيييييل المييييينظم أو الوحيييييدة المركبييييية اليييييتي اميييييع و تيييييربط بيييييين         

ميييييية لتفسيييييير فنظريييييية الييييينظم تمثيييييل أحيييييداا وسييييييلة علق أو أجييييي اء شيييييكل في  موعهيييييا تركيبيييييا  كلييييييا  موحيييييدا  

 .الأشياء وادوادا

 :تقييم مدرسة النظم 

 :الميزات

 ساهمفي في إااد أفكار إدارية جديدة . -

 للهدف. واول دراسة المشروص كوحدة واحدة ضمنها وحدات لابد أن تعمل للوصول -

 .تهتم بعلاقات المنش ة بالوضع ا يط اا و بيئتها الخارجية -



 12.ر للمشاريع الكبيرة كوحدة واحدةعمليا  ليسفي من النظ العيوب:

                                                                                                                                           :أسلوب الإدارة بالأهداف – 3-3

 لتقييم الإنجاز.و ل كدة ادف   هذا الأسلوب من الأساليب الإدارية ادديثة يعتبر         

 .القرارات بين المرؤوسين ورؤسائهم اتخاذوتقوم فكرة هذا الأسلوب على المشاركة في 

 :عناصر أسلوب الإدارة بالأهداف

مناقشييييييية الرؤسييييييياء ومرؤوسييييييييهم الأهييييييييداف و النتيييييييائ  الميييييييراد وقيقهيييييييا وودييييييييد هيييييييذلأ الأهيييييييداف ضيييييييمن  -

 .هم المشجكةخطة زمنيةق وتقييم الإنجاز ضمن خطت

 :فوائده

 رفع الروح المعنوية للمرؤوسين . -

 ابتكاراتهم.إبداعاتهم و  والاستفادةوسين مشاركتهم  -

 .تخفي  قلا المرؤوسين بالنسبة للعمل وبالنسبة لرئيسه -

 .القرارات اياماعيةق مع الت كيد على اياماعة وعلى فريا العمل -

 .راته الفنيةالشمولي بالفرد ق وليس بقد الاهتمام -

 :الفرع الثاني: مفهوم الإدارة

عيييييييرف هيييييييذا المفهيييييييوم  موعييييييية مييييييين المصيييييييطلحات وفقيييييييا  للتطيييييييور الكرونوليييييييوجي عيييييييبر الأزمنييييييية في          

حييييين نجييييد أكييييبر المنظييييرين في هييييذا اتييييال قيييياموا بتمحيييييص التعييييارف و نجييييد ميييين بينهييييا تعريييييف فريييييد يريييييك 

الأفييييييراد يؤدونييييييه ةحسيييييين  ذا تريييييييد ط تت كييييييد ميييييين أنإن الإدارة هييييييي أن تعييييييرف بالاييييييبط مييييييا: >>تايلييييييور

 <<.وأرخص  ريقة اكنة
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 <<.هي فن ادصول على أقص النتائ  ةقل جهد:>>تعريف جون مي -

الأوامييييييير  إن معييييييي  أن تيييييييدير هيييييييو أن تتنبييييييي  و تخطيييييييط و تييييييينظم و تصيييييييدر>> :تعرييييييييف هنيييييييري فيييييييايول -

 13<<.وأن تنسا وأن تراقب

 التعريف اللغوي:

لإدارة لغييييييوك  وقيييييييا غييييييرو معييييييين أو الوفيييييياء اييييييدف يييييييددق ولقييييييد اشييييييتقفي كلميييييية الإدارة تعييييييني ا         

 ق ا خييييييرين  تعييييييني  منسييييييجي ق   خدميييييية  تعييييييني :  أد ميييييين الكلميييييية اللاتينييييييية الييييييتي تتكييييييون ميييييين مقطعييييييين

 14.ومنه فالإدارة تعني خدمة ا خرين

 :الاصطلاحيالتعريف 

والبشيييييييرية  سييييييييا وتوجييييييييه  ميييييييوص الوسيييييييائل المادييييييييةفيييييييالإدارة هيييييييي فييييييين وعليييييييم جميييييييع وتوحييييييييد وتن         

 .لتحقيا هدف مشجك

 :التعريف الإجرائي

الإدارة هييييييييي التنسيييييييييا الفعييييييييال للمييييييييوارد المتاحيييييييية ميييييييين خييييييييلال العمليييييييييات المتكاملييييييييية للتخطيييييييييط          

والتنظيييييييم والتوجيييييييه والرقابيييييية لتحقيييييييا أهييييييداف العمييييييل اياميييييياعي بطريقيييييية تعكييييييس ظييييييروف البيئيييييية السييييييائدة 

 15.لذلك العمل الاجتماعيةا المسؤولية ووقي
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 :أهداف الإدارة أنواعها وعلاقتها بالعلوم الأخرى المطلب الثاني:

 :ةار دالفرع الأول: أهداف الإ

                          : إلى الإدارةوتهدف 

يييييييية أو معنو  سييييييييا بيييييييين الميييييييوارد سيييييييواء كانيييييييفي نرة التاويكمييييييين في إمكانيييييييية الإد :الاقتصييييييياديلتقيييييييدم ا -1

بطييييييييرفي سليمييييييييية واسييييييييتغلالها ميييييييين أجييييييييل تلاشييييييييي المشيييييييياكل وادييييييييالات  واسييييييييتخدامها بيعييييييييية أو بشييييييييرية 

 . العام الاقتصادتؤثر على  التيالطارئة 

السييييييييكاني  مييييييييثلا  النمييييييييو الاجتماعيييييييييةتعمييييييييل الإدارة علييييييييى معايايييييييية المشيييييييياكل  :الاجتميييييييياعيالتقييييييييدم  -2

 ق اياهلق المرو.روالهجرة السكانيةق الفق

لإبيييييييداص ام التكنولييييييوجي: حييييييييأ تلعييييييب الإدارة دورا  في تنظييييييييم  اقييييييات اتتمييييييع واديييييييأ علييييييى التقييييييد -3

 والتطور من أجل وسين الوسائل والأساليب الإدارية.

الإدارة في القطيييييييياص السياسييييييييي هييييييييو أميييييييير هييييييييام في توليييييييييد ادكييييييييم  اسييييييييتخدامالتقييييييييدم السياسييييييييي: إن  -4

المشيييييييياكل  ن الييييييييدفاص والأميييييييين ومعاياييييييييةوالمهمييييييييات الأخييييييييرى ميييييييين أجييييييييل تأمييييييييين القطيييييييياصق وتنظيييييييييم شييييييييؤو 

 السياسية.

 التقدم الثقافي: إن رفع المستوى الفكر الإداري لدى الإداريين والقييادة من أجل  -5

 16.ادفاظ على المؤسسات والتنظيمات الإدارية

 الفرع الثاني: أنواع الإدارة: 

 هناك عدة أنواص  كن حصرها في:

                                                 
 17ص  ،، بيروت1ط  ،لى علم الإدارة دار زهرة للنشر والتوزيعمدخل إ :يونس عبد العزيز مقداديد/  16



تميييييييييارس نشييييييييييا  : المنظميييييييييات وتتمييييييييييي  بالخصيييييييييائص التالييييييييييةهيييييييييي تخصيييييييييص لإدارة  :إدارة الأعمـــــــــال-1

 .اقتصادك الغرو من إقامتها هو الربلاق لها وجود وشكل قانوني

  اهتم الإدارة ادكوميةة تتخصص في إدارة المؤسسات ادكومية وقدالإدارة العامة:)-2

تشيييييييمل الأجهييييييي ة يليييييييي: تقيمهيييييييا الدولييييييية  ايييييييا منيييييييذ ولادة عليييييييم الإدارةق وتتميييييييي  الأجهييييييي ة ادكوميييييييية بميييييييا

 باخيييييييتلافتختليييييييف قائمييييييية الأجهييييييي ة ادكوميييييييية  احتكييييييياريذيييييييية والقايييييييائية ذات  يييييييابع يالتشيييييييريعية والتنف

 النظام السياسي.

ـــــــــــام:-3 نسيييييييييييتخدم مصيييييييييييطللا  القطييييييييييياص العيييييييييييام لنشيييييييييييير إلى القطييييييييييياص أو النشيييييييييييا   إدارة القطـــــــــــاع الع

مييييييثلا   عاميييييية ؤسسييييياتبواسييييييطة م اقتصييييياديالاقتصيييييادي الييييييذي تملكيييييه وتمارسييييييه الدولييييية أي تقييييييوم بنشييييييا  

 مديرية الإقامة.

فهييييييي الييييييتي تقييييييوم  تخصييييييص الإدارة الدوليييييية هييييييو تخصييييييص لإدارة المنظمييييييات الدوليييييييةق الإدارة الدوليــــــة:-4

بت هيييييييل المختصييييييين فيهييييييا ميييييين خييييييلال بييييييرام  التطييييييوير خاصيييييية قييييييد تشييييييمل ادصييييييول علييييييى شييييييهادة علييييييى 

 .مستوى الدراسات العليا

ة بالتعاونييييييييياتق والتعاونييييييييية هييييييييي منظميييييييية أعمييييييييال ميييييييين نييييييييوص هييييييييي الإدارة الخاصيييييييي إدارة التعاونيــــــــات:-5

 :خاص تتمي  بالخصائص التالية

 اقتصادية.وقيا مصالح ل فراد غالبا  تكون  -

 .دون: يقيمها الأفراديإما لكوهمم أنفسهم المستف -

ــــــات الخاصــــــة: -6 اييييييدف  اقتصيييييياديهييييييي منظمييييييات يقيمهييييييا الأفييييييراد لتمييييييارس نشييييييا  غييييييير  إدارة الهيئ
عامييييييييية و تشيييييييييمل الأحييييييييي اب السياسيييييييييية ايامعييييييييييات العلميييييييييية والمهنيةقوالمؤسسيييييييييات الجبوييييييييييية و الخدمييييييييية ال



فكيييييييل هيييييييذلأ المنظميييييييات هيييييييي هيئيييييييات خاصييييييية تشيييييييجك في خصيييييييائص معينييييييية تييييييينعكس عليييييييى  مييييييييةقيالتعل
 17.إدارتها

 علاقة الإدارة بالعلوم الأخرى: الفرع الثالث:

 :لددارة علاقة بعلوم أخرى و كن حصر هذلأ العلوم في

يحقييييييييا  وتكميييييييين علاقتهمييييييييا في توظيييييييييف وتنسيييييييييا المييييييييوارد واياهييييييييود بمييييييييا :الاقتصــــــــادالإدارة وعلــــــــم  -1

 لها. استغلالأفال 

يعيييييني يتوجيييييب عليييييى الإداري أن يعييييييي و ييييييتفهم كييييييف يتعاميييييل ميييييع الأفييييييراد الإدارة وعلـــــم الـــــنفس:  -2

 هم للعمل.ءوي يد من دافعيتهم وحاف يتهم وإنتما

عليييييييى دراسييييييية اياماعيييييييات بميييييييا في ذليييييييك نشييييييي تها  الاجتمييييييياصعليييييييم يركييييييي   :الاجتمـــــــاعالإدارة وعلـــــــم  -3
لييييييييذا عليييييييييى المييييييييدير أن يكييييييييون ملمييييييييا  بالمبييييييييياد   الأعايييييييياء. وتكوينهييييييييا ووظائفهييييييييا وعلاقتهييييييييا فيميييييييييا بييييييييين

 الاجتماص.الأساسية في علم 
تيييييييه وأفعاليييييييه امعرفييييييية الإداري لتشيييييييريعات أمييييييير ضيييييييروري حيييييييتى تكيييييييون قرار  الإدارة و علـــــــم القـــــــانون: -4

 مة مع هذلأ التشريعات.وتصرفاته منسج

ــــــــــم المحاســــــــــبة: -5 لا يسييييييييييتطيع الإداري الاسييييييييييتغناء عيييييييييين القيييييييييييود ا اسييييييييييبية  والمي انيييييييييييات  الإدارة وعل

 والقواعد المالية وغيرها التي تعطي صورة حقيقية عن أوضاص المنظمة.

ــــــم الحاســــــوب: -6  اداسييييييوب  اسييييييتخداممييييييع ت ايييييييد أهمييييييية المعلومييييييات في المنظميييييية يتغلغييييييل  الإدارة وعل
 تها.في  تلف جوانب الإدارة و  الا

الركضيييييييييييية  يسييييييييييتعين الإداري بالكثييييييييييير ميييييييييين النميييييييييياذ  الإدارة والعلــــــــــوم والرءضــــــــــة والإحصــــــــــا : -7

النظيييييييييركت والاحتميييييييييالات و المعيييييييييادلات في وصييييييييينع القيييييييييرارات وفي إعيييييييييداد التنبيييييييييؤات ووضيييييييييع الخطيييييييييط و 

 18.وغيرها
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  :: وظائف الإدارةنيالمبحث الثا

 خييييييلال قيييييييام بمجموعيييييية ميييييين عمليييييييات الإدارييييييية وذلييييييك ميييييين عمييييييل جميييييياعي يييييييتم ميييييين وقيييييييا أي         

الفعييييييال للمييييييوارد المادييييييية وغييييييير المادييييييية المتاحييييييةق ويييييييتم ذلييييييك عيييييين  ريييييييا  موعيييييية ميييييين  الاسييييييتخدامأجييييييل 

أنشييييييييطة المنسييييييييقة  لتحقيييييييييا ذلييييييييكق وتسييييييييمى هييييييييذلأ الأنشييييييييطة بوظييييييييائف إدارييييييييية كمييييييييا يسييييييييميها الييييييييبع  

 :الإدارية الأربعة بإااز وسنتناول والوظائف. بوظائف المدير

 :المطلب الأول: التخطيط والتنظيم

 :الفرع الأول: التخطيط

القيييييرارات قيييييد لا  اتخييييياذالقيييييراراتق ولكييييين عمليييييية  اتخييييياذتنطيييييوي عليييييى  لابيييييد أنعمليييييية التخطييييييط          

 .تنطوي على أي تخطيط بالمرةق وسنحاول دراسة التخطيط بجوانبه

 تعريف التخطيط:

التقريييييير سيييييلفا  لميييييا ايييييب عمليييييهق وكييييييف ييييييتم وميييييتى ومييييين >> :مييييين يعيييييرف التخطييييييط ةنيييييههنييييياك          

أنييييه عملييييية ذهنييييية تخييييتص بالتحديييييد مقييييدما  لمييييا >> :كمييييا يعييييرف التخطيييييط علييييى  <<قالييييذي يقييييوم بييييه

أهيييييداف ييييييددة مسيييييتعينين  ايييييب إنجيييييازلأ مييييين قبيييييل شيييييخص أو جماعييييية خيييييلال فيييييجة زمنيييييية ييييييددة لإنجييييياز

 19.<<د وإسجاايات موضوعية من قبل الإدارة العليابسياسات وإجراءات والقواع

 أهمية التخطيط:

 نحاول توضيلا أهمية التخطيط كالتالي:

 .تسعى إليها و غرضها الرئيسي التييحدد للمنش ة الوجهة  -

 .يساعد على معرفة الفرص و المخا ر المستقبلية -
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  .يسهل عملية الرقابة -

 . نع القرارات ات أة -

 .موحد للعمل ارإ يحدد  -

 التخطيط الفعال يسملا للمديرين بالتحديد المبكر للمشاكل. -

الأمثيييييييل لدمكانيييييييات المتاحيييييية اييييييا ييييييييؤدي إلى تخفييييييي  تكيييييياليف المنشييييييي ة إلى  الاسييييييتغلاليعمييييييل علييييييى  -

 .أدنى حد

 .يبين أهداف المنش ة بوضوح حتى يستطيع كل أفراد اياماعة العمل -

 .ورة التشغيلية بوضوح و بالكاملابر المدير على تخيل كل الص -

 20.يعمل على زكدة الكفاءة والفعالية الإدارية -

 هناك العديد من الفوائد التي يحققها التخطيط هي: أهداف التخطيط:

التخطيييييييط يعمييييييل علييييييى إتبيييييياص الطريقيييييية العلمييييييية والمنطقييييييية دييييييل المشيييييياكل واتخيييييياذ القييييييرارات عيييييين  ريييييييا  -

 .وديد أهداف واضحة

وكييييييييذلك  بييييييييين كافيييييييية النشييييييييا ات والأجهيييييييي ة الإدارييييييييية والفنييييييييية المختلفيييييييية الانسييييييييجاماسييييييييا و يييييييييوفر التن -

 صلاحيات لكل فرد وعلى  تلف المستوكت الإدارية.و يساعد على وديد المسؤولية 

 . يساعد على وقيا الرقابة الداخلية والخارجية و التعرف على المشكلات -

 .يوفر الراحة النفسية -

 .الأحداا داخل المنش ة ونتائجها ومقارنتها حسب توقعات الإدارة يساعد على قياس -

 .يساعد على إجراء التعديلات أو التغيرات الخاصة ةهداف المنش ة -
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 حتى تكون الخطة جيدة على المخطط كسب الخطة صفتان رئيستان هما: عملية التخطيط:

ــــــــات -1 ة مناسييييييييبةوالبيئة طييييييييا دامييييييييفي الخ: ومعنييييييييالأ الإبقيييييييياء علييييييييى الخطيييييييية الرئيسييييييييية مييييييييوالاســــــــتقرارالثب

 .مستقرة

 ل مور  والاستجابةالمخطط للخطة القدر الكافي للتكيف  اكتسابيقصد اا  المرونة:-2

الخطييييييط التكتيكييييييية أو قصيييييييرة الأجييييييل  اسييييييتخدامويييييييتم ذلييييييك باللجييييييوء إلى  المسييييييتجدة أو التغيييييييرات البيئييييييية

الإ ييييييييار العييييييييام للخطيييييييية  ويليييييييية   ييييييييار ق واييييييييب أن تظييييييييل الخطييييييييط التكتيكييييييييية ضييييييييمن لمعايايييييييية أي تغييييييييير

 .المدى

 أنواع التخطيط:

 من حيأ ال من: ينقسم إلى: -1 

أهيييييداف  يسيييييمى بالتخطييييييط الإسيييييجاتيجي نظيييييرا  لأهميتيييييه و ارتبا يييييه بتحقييييييا التخطـــــيط طويـــــل الأجـــــل:

 .المؤسسات على المدى الطويل

طييييية  ويلييييية الأجيييييل قيييييد تظهييييير في الخ اليييييتيفيييييات انحر يسيييييتفاد منيييييه لمعاياييييية الا التخطـــــيط متوســـــط الأجـــــل:

 .و تطويرها وإعطائها درجة أعلى من المرونة

تسييييييييملا  التخطيييييييييط قصييييييييير الأجييييييييل: يسييييييييتفاد منييييييييه في معايايييييييية الأوضيييييييياص المستجيييييييييدة والطارئيييييييية الييييييييتي لا 

 .بالانتظار

ديييييييد ووتكميييييين في الإسييييييجاتيجيات ليييييييأ عرفهييييييا الباحييييييأ ةهمييييييا  :الاســــــتعمالمــــــن حيــــــث  ــــــال  -2

 :التخطيط الإسجاتيجي منالأهداف  ويلة الأجل ويتكون 

 .عام بالإسجاتيجية إ اروضع  -

 .تقييم الأداء في ضوء الأهداف والخطط الموضوعة -



 21.سات والخطط والمي انيات والبرام  اللازمة لتحقيا أهداف المؤسسةاوضع السي -

 :مبادئ التخطيط الفعال: وتتمثل في

معيييييييدي  بييييييين الانسيييييييجاملييييييى درجييييييية التفيييييياهم و إن التخطيييييييط الفعيييييييال يعتمييييييد ع إعييييييداد التنبييييييؤ اليييييييدقيا: -

 .التنبؤات من جهةق وبين مطبقي أساليب التنبؤ المختلفة من جهة أخرى

ادصييييييول علييييييى قبييييييول الخطيييييية: إن ميييييين مقومييييييات التخطيييييييط الفعييييييال الأساسييييييية هييييييي أن تقتنييييييع الإدارة  -

 .العليا للمشروص ةهمية التخطيط بصفة عامة و التخطيط الإسجاتيجي بصفة خاصة

بعقييييييييل متفييييييييتلا  بالاحتفيييييييياظايييييييييب أن تكييييييييون الخطيييييييية سييييييييليمة: أي أن تقييييييييوم المنظميييييييية علييييييييى الييييييييدوام  -

 .ومراجعة مستمرة لافجاضاتها

يقيييييوم عليهيييييا العميييييل  اليييييتيإن التخطييييييط اياييييييد ميييييرتبط بوجيييييود إ يييييار مييييين المفييييياهيم و الأسيييييس السيييييليمة  -

 .الإداري

 .الموضوعية في التخطيط -

 .تبر ذات أهمية كبيرةإن وجود سياسات إجرائية جيدة تع -

 الإمكان.قياس السوفي الكلية و نصيب المشروص منها بدقة بقدر  -

 .أهمية وجود نظام للمتابعة -

 .المراجعة السنوية للخطة -

 :تكمن الخطوات فيو  خطوات التخطيط:

 وديد الأهداف . -

 وضع الفروو التخطيطية . -

 وديد و تقييم البدائل . -
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 القرار اب الإجابة على التساؤلات التالية: اتخاذحة ق قبل الخطة المقج  اختيار -

 .مدى صعوبة أو سهولة تنفيذ الخطة -

 .هل ستحظى بقبول العاملين و الإداريين في المنظمة -

 .هل تتمي  الخطة بالمرونة و القابلية للتعديل -

 22.الخطة من الأفراد لالتدريبق الإشرافة احتياجاتما هي  -

 توجد العديد من الصعوبات من بينها: ط:صعوبات التخطي

 .عدم توفر الخبرة و النظرة الثاقبة عند الكثير من المخططين -

 .عدم كفاية اياهاز التنفيذي -

 .بالتخطيط و الخطط الموضوعة الالت امعدم  -

عيييييدم تيييييوفر الإمكانييييييات الماليييييية ليييييدى الكثيييييير مييييين المؤسسيييييات لإجيييييراء الدراسيييييات الكاملييييية والوافيييييية في  -

 23.هذا اتال

 الفرع الثاني: التنظيم

ويقيييييييوم أياييييييييا  بعمليييييييية امييييييييع المييييييييوارد  التنظييييييييم يوحيييييييد جهييييييييود الأفيييييييراد عييييييين قيييييييييامهم ةعميييييييالهمق         

 .البشرية والمادية بطريقة معينة تؤدي إلى وقيا أهداف المنش ة

                                                                      تعريـف التنظـيم:

عيييييين قصييييييد  نظييييييام يتكييييييون ميييييين  موعيييييية ميييييين النشييييييا ات المتعاونيييييية>> :حيييييييأ يعرفييييييه بيييييير رد ةنييييييه     
الفيييييييرد في التنظييييييييم  و هنيييييييا يركييييييي  عليييييييى أهميييييييية دور للاتصيييييييالووعيييييييي ياماعييييييية معينييييييية وهيييييييو يتطليييييييب نظيييييييام 

 24<<.وعلى دور التنظيم في حف  الأفراد
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 : المكونات الملموسة للتنظيم

تعتيييييبر كيييييل واحيييييدة منهيييييا  ها في العميييييلق الأشيييييخاصق أمييييياكن العميييييلق والعلاقيييييياتقو كييييين حصييييير          

 25.كافيا  لهذلأ المكو ت  اعتبارامهمةق فعلى المدير عند قيامه بوظيفة التنظيم أن يعطي 

 خصائص التنظيم الجيد: 

 يساعد التنظيم ايايد على وقيا  النتائ  التالية:

الإداري اياييييييد عليييييى تطبييييييا التخصيييييص في النييييييواحي  يسييييياعد التنظييييييم :صمـــــن التخصـــــ الاســـــتفادة -1

 الفنية والتي وتا  إلى مهارات فنية متخصصة.

يعتييييييبر التنسيييييييا بييييييين الوحييييييدات ضييييييروري وذلييييييك للقاييييييياء  علييييييى  التنســــــيع بــــــين أعمــــــال المنشــــــ ة: -2

 في العمل. الازدواجيةالتكرار و 

ليييييييى التميييييييي  بيييييييين الأنشيييييييطة يسييييييياعد التنظييييييييم اياييييييييد ع بالنشـــــــاطات المهمـــــــة للمنشـــــــ ة: الاهتمـــــــام -3

 الأساسية و الأنشطة الثانوية.

ـــــة: -4 ـــــة التلقائي مراقبييييية الأخييييير ويييييفي  قصيييييد يقصيييييد ايييييا عيييييدم خايييييوص عييييياملان لأحيييييدهما تحقيـــــع الرقاب

 رئاسة شخص واحد.

 : إن التنظيم ايايد هو الذي  كن من توفير ما  كن توفيرلأ.عدم الإسراف -5

ـــــين العـــــاملين -6 نيييييائ الملائيييييم اليييييذي يشيييييجع العييييياملين عليييييى وقيييييييا أهيييييداف : حييييييأ ييييييوفر المالتعـــــاون ب

 المنش ة.

مراعييييياة الظيييييروف ا ليييييية : التنظييييييم الإداري هيييييو اليييييذي يهيييييتم بالظيييييروف والمتغييييييرات المتوقعييييية و وضيييييع  -7

 الطرفي لمواجهة هذلأ الظروف.
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 مبادئ التنظيم:

 .الموجودينالتنظيم يكون لسب متطلبات الأعمال ليس لسب الأشخاص  * مبدأ الوظيفة:

 .من التخصص عند اميع الأعمال في وحدات إدارية الاستفادة * مبدأ التخصص:

والتعيييييييارو بتجمييييييييع منطقيييييييي للعملييييييييات وبعميييييييل اللجيييييييان  الاحتكييييييياكالإقيييييييلال مييييييين  مبـــــــدأ التنســـــــيع:* 

 .المناسبة

ــــــدأ  ــــــم : الاهتمــــــام* مب  الملائييييييم للعمييييييل الأهييييييم بتخصيييييييص وحييييييدة إدارييييييية أو الاهتمييييييامأي إعطيييييياء  الملائ

 .بالرفع إلى مستوى أعلى

ـــــدأ وحـــــدة الهـــــدف: تتوقيييييف فاعليييييية هيكيييييل التنظييييييم عليييييى ميييييدى مسييييياهمة كيييييل وحداتيييييه  التنظيميييييية  * مب

 .في وقيا أهداف المنش ة

 .لا يكون الشخص مرؤوسا  لأكثر من شخص واحد مبدأ وحدة الرئاسة:* 

ــــــــة ولييييييييذلك بتخصييييييييص  : لا  كيييييييين لأي رئيييييييييس أن يفهييييييييم في جميييييييييع الأمييييييييورق* مبــــــــدأ الرئاســــــــة الوظيفي

 .تايلورةلالرؤساء في نوص الإشراف 

لا ي يييييييد عييييييدد المرؤوسييييييين عيييييين سييييييبعة و لا يقييييييل عيييييين ثلاثيييييية إلا في حييييييالات  * مبــــــدأ نطــــــا  الإشــــــراف:

 .خاصة

تقليييييييص المرؤوسييييييين لبييييييين  الرؤسيييييياءإقييييييلال المسييييييافة الإدارييييييية بييييييين أعلييييييى  * مبــــــدأ قصــــــر خــــــط الســــــلطة:

 .التفكير و بين التنفيذة

 .والتعليمات تمر على درجات السلم بالجتيب الاتصالات الرئاسي:* مبدأ التسلسل 

 أن تكون سلطة الشخص بقدر مسؤوليته * مبدأ تكافؤ السلطة و المسؤولية:

 



ـــــة الســـــلطة وتفوي ـــــها: ـــــدأ مركزي وييييييتم إعطييييياء  أي تفيييييوي  السيييييلطة في النهايييييية في شيييييخص واحيييييد * مب

 الإمكان.در القرارات المهمة للمستوكت الأقل بق اتخاذادا في 

 .كلما أمكن ذلك  ويا: اب أن يكون عبئ العمل موزعا  على الإدارات بالتس* مبدأ التوازن

 .تغيرات دون اداجة إلى إعادة التنظيم استيعابإمكانية التنظيم على  * مبدأ المرونة:

بييييييع * مبيييييدأ نطييييييافي الإدارة: هنيييييياك حييييييد معييييييين دجييييييم العمييييييل يكيييييون بعييييييدلأ العمييييييل غييييييير قابييييييل لإدارتييييييه لتت

 .الفدراليةة

 .فصل وحدات الرقابة في وحدات غير وحدات التنفيذ * مبدأ الرقابة:

: توصييييييييييف الوظيييييييييائف وتوصييييييييييف شييييييييياغلي الوظيييييييييائف وذليييييييييك لوضيييييييييع مبـــــــــدأ التوصـــــــــيف المكتـــــــــوب* 

 .الشخص المناسب في المكان المناسب

نظيميييييي وفي نظيييييرة عليييييى المسيييييتقبل وميييييا يتطليييييب مييييين تطيييييوير في الهيكيييييل الت مبـــــدأ الاســـــتمرار والتطـــــوير:* 

الإداريييييييينق ليييييييأ يكييييييون هنيييييياك  ييييييال لخلييييييا صييييييف  ني ميييييين المييييييديرين القييييييادرين علييييييى إحييييييلال المييييييديرين 

 .اداليين

ـــــــدأ المشـــــــورة:*  ك ينبغيييييييي تيييييييوفير نظيييييييام للا  كييييييين أن تتيييييييوافر المعرفييييييية الكاملييييييية في شيييييييخص ميييييييا وليييييييذ مب

 للمشورة لددارة العليا.

 .الهيئة الإدارية وتطوير : وكم العقل في التصميم الهيكليمبدأ الترشيد* 

والأبعييييييييياد  الانسيييييييييجامالوحييييييييييد لفاعليييييييييية التنظييييييييييم هيييييييييو وقييييييييييا الكفييييييييياءة و  الاختييييييييييار مبيييييييييدأ الفاعليييييييييية:* 
 26.التنظيمية

ـــــــواع التنظـــــــيم: يوجيييييييد نيييييييوعين مييييييين التنظييييييييم مهميييييييين في أي منظمييييييية وهميييييييا: التنظييييييييم الرسميييييييي  أن

 .التنظيم غير الرسمي
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 ل نتيجة اياهود وقرارات رسمية وددها الإدارة.هو التنظيم الذي يحص التنظيم الرسمي: -1

ويييييدا عفيييييوك  نتيجييييية تفاعيييييل  الأعاييييياء ميييييع  اليييييتيهيييييو التنظييييييم والجتيبيييييات  الرسمـــــي: التنظـــــيم  ـــــير -2

 بعاهم البع  خلال عملهم.

ة التنظيييييييم وضيييييييفة فرعييييييية أساسييييييية لا  كيييييين ااهلهييييييا فيجييييييب أن تقييييييوم بمييييييا ظيفييييييتعتييييييبر و  أهميــــــة التنظــــــيم:

 يلي:

تسيييييعى المنظمييييية لتحقيقهيييييا ضيييييمن فيييييجة زمنيييييية معينيييييةوبرام  عميييييل  اليييييتيفتايييييع الأهيييييداف ط: بالتخطـــــي -

  .لتنفيذها

ومسيييييؤولياته إذ لا  هيييييي سيييييلطاته مييييياو وم بكيييييل وظيفييييية وكييييييف قيييييواليييييذي يتطليييييب ودييييييد مييييين ي بالتنظييييييم: -

 27. كن إهمال وظيفة التنظيم

 المطلب الثاني: التوجيه و الرقابة

 الفرع الأول: التوجيه

 الفعاليييييييييييةتهييييييييييدف وظيفيييييييييية التوجيييييييييييه إلى إرشيييييييييياد ووفييييييييييي  المرؤوسييييييييييين لاييييييييييمان وقيييييييييييا أهييييييييييداف          

أو بييييييدائل مهييييييام الأفييييييراد و ميييييين ط سييييييلوكهم وعليييييييى  اختيييييييياراتوييييييدد  الييييييتيوياييييييمن  موعيييييية العمليييييييات 

اليييييرغم مييييين أن عملييييييات التحفيييييي  معقييييييدة جيييييدا ق وغيييييير مفهومييييية بصيييييورة إلا أنييييييه  كييييين بصيييييفة عامييييية وضيييييع 

تمثيييييل  القيييييوة اليييييتي تقيييييود إلى السيييييلوك و كلميييييا  اليييييتي الاحتياجييييياتمييييين  الإ يييييارأ يبيييييدأ هيييييذا لهيييييا حيييييي إ يييييار

    28الاحتياجيييييييييات.اياهييييييييييود المبذولييييييييية لإشيييييييييباص ليييييييييذة  ارتفعيييييييييفيكلميييييييييا   الاحتياجييييييييياتشيييييييييدة هيييييييييذلأ  ازدادت

ق الاتصيييييييالويتكيييييييون مييييييين:   فالتوجيييييييه هيييييييو إرشييييييياد المرؤوسيييييييين وتيييييييرغيبهم بالعميييييييل للوصيييييييول إلى الأهيييييييداف

 .في القيادةق التح
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: هييييييو عملييييييية يييييييتم بمقتايييييياها توصيييييييل معلومييييييات مييييييا ميييييين شييييييخص مييييييا إلى شييييييخص أخيييييير الاتصييييييال -1

بقصيييييييد القيييييييييام بعميييييييل أو إحييييييييداا تغييييييييير مييييييياق لييييييييذا يسيييييييتخدم المييييييييديرون ايايييييييي ء الأكيييييييبر ميييييييين أوقيييييييياتهم في 

 اليومية ادف توجيه اياهود اياماعية نحو التنفيذ السليم ل عمال. الاتصالاتعمليات 

  :الخارجية الاتصالاتالاتصالات الداخليةق  هما: اااهين لاتالاتصاوتأخذ هذلأ 

الداخلييييييييييية عييييييييييادة في ثلاثيييييييييية اااهييييييييييات أساسييييييييييية:  الاتصييييييييييالاتالداخلييييييييييية: تسييييييييييير  الاتصييييييييييالات -1-1

 ة.أفقي اتصالاتإلى الأعلى و  اتصالاتإلى الأسفلق  اتصالات

مييييييييية ميييييييييع اياهيييييييييات الخارجيييييييييية: وتتايييييييييمن كافييييييييية الاتصيييييييييالات اليييييييييتي اريهيييييييييا المنظ الاتصيييييييييالات -2—1

 .الدولةق العملاءق الموردونق الممولون وهي: تتعامل معها التيالخارجية 

الداخليييييية تكيييييون أكثييييير قيييييدرة وكفييييياءة عليييييى  وقييييييا  الاتصيييييالاتفالمنظمييييية اليييييتي تمليييييك نظيييييام فعيييييال لنظيييييام 

 .علاقات اتازة مع العا  الخارجي

 يلي: أهداف عملية الاتصال: من بين هذلأ الأهداف ما

 .يلا المستمر لأهداف المنظمة وكافة خططهاالتوض -

أفييييييييراد التنظيييييييييم نحييييييييو وظييييييييائفهم والمنظميييييييية ميييييييين حيييييييييأ كفاءتهييييييييا نموهييييييييا  ارتييييييييياحالوقييييييييوف علييييييييى مييييييييدى  -

 .وتطورها

 .وأداء المنفذ ضمان التنفيذ الصحيلا لكافة الأعمال بما يحقا التوازن المستمر بين أداء الخطط -

خييييير بقصييييييد آوصييييييل  معلومييييية مييييين شيييييخص إلى شيييييخص عناصييييير الاتصيييييال:عملية الاتصيييييال تهيييييدف إلى ت

الرسييييالةق المرسييييل إليييييهق  إحييييداا عمييييل أو تغييييير مييييا وميييين هييييذا تتحييييدد عناصيييير الاتصييييال وهييييي: المرسييييل

 إحداا تغيير.

 هي: الاتصالوسائل الاتصال: الوسائل المعتمدة في عملية 



بلات وتعتييييييييبر ميييييييين ق المقيييييييياالاجتماعيييييييياتتتمثييييييييل في الأحاديييييييييأ المباشييييييييرةق  والييييييييتيالوسيييييييائل الشييييييييفهية: -1

 أفال الوسائل.

  والاقجاحات.الوسائل الكتابية: وهي الوسائل المرتبطة بالتقارير والقرارات -2

توغرافييييييية للتيييييي ثير علييييييى سييييييلوك و الوسييييييائل المصييييييورة: وتكييييييون بواسييييييطة التلف يييييييونق الأفييييييلام والصييييييور الف-3

 المستهلك.

  موعة من مباد  أهمها: لاتصالمباد  الاتصال: 

 .تكون الرسالة واضحة ولا وتوي إلا على مع  واحداب أن  -

 .أن تتامن الرسالة معلومات جديدة بالنسبة للمرسل إليه -

 .وفقا  للتسلسل التنظيمي الاتصالأن تتم عملية  -

 29.أن تكون الرسالة على مستوى فهم وإدراك المرسل إليه و ليس المرسل -

 سوا أعمالهم برغبتهم الكاملة لتحقيا أهداف القيادة: هي فن الت ثير على الناس لكي  ار 

اياماعييييية و القائيييييد في سيييييبيل ذلييييييك علييييييه أن يكيييييون في المقدميييييية يبيييييين الطرييييييا للنيييييياس لكيييييي يقيييييود وليييييييس 

في الميييييؤخرة لييييييدفع اياماعييييية نحيييييو العميييييل ووقييييييا الأهيييييداف وهنييييياك نظيييييركت تتطيييييرفي إلى موضيييييوص القييييييادة 

 :هي

 .ة الرجل العظيمنظرية السمات : النظرية الموقفيةق نظري-

 .يفة : نظرية التفاعلظنظرية الو -

 :أنما  القادة : نمي  ثلاثة أنما  للقادة
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القائيييييييد الأوتيييييييوقرا ي: وهيييييييو القائيييييييد الفيييييييردي اليييييييذي تجكييييييي  بيييييييه شخصييييييييا  السلطيييييييية ويكيييييييون ديكتييييييياتورك   -

 .مسيطرا  على جماعته

بادييييييد الأدنى ويييييييدص  أعايييييياء  القائييييييد المتحييييييرر: وهييييييو قائييييييد الييييييذي يكييييييون علييييييى ادييييييياد ولا يشييييييارك إلا -

 .اياماعة يحددون أهدافهم و ينظمون أنفسهم

راء بالتعييييييياون الإايييييييابي  ميييييييع أفيييييييراد القائيييييييد اليييييييد قرا ي: وهيييييييو القائيييييييد اليييييييذي ييييييييؤمن بمشييييييياركة  تبيييييييادل ا -

 .اياماعة الذين يتعاون معهم

تييييييؤثر علييييييى  والييييييتيادييييييواف : هييييييي  موعيييييية العوامييييييل الييييييتي تعمييييييل علييييييى إشييييييادة كافيييييية القييييييوى ادركييييييية للفييييييرد 

سييييييلوكه و تصييييييرفاته و هييييييذا كلمييييييا كانييييييفي عملييييييية التوافييييييا بييييييين الييييييدوافع إلى العمييييييل الموجييييييودة في التنظيييييييم 

مكتملييييية كلميييييا كانيييييفي فاعليييييية ادييييياف  في إشيييييارة أنيييييواص السيييييلوك المطلوبييييية أكيييييبرق إن التوافيييييا بيييييين اداجيييييات 

 :ادالة المعنوية للفرد التي يشعر اا الفرد  بين وسائل إشباص تلك اداجات  هو الذي يحدد

 درجة رضائه عن العمل -

 كفايته لدنتاجية   -

 مباد  التوجيه: لتوجيه مباد  أهمها:

 .مبدأ حتمية التوجيه: إن تنفيذ الأعمال لا يتم صدفة إنما من خلال توجيه القائد لمرؤوسيه -

 .قنوات معينة ولا يكون إلا من خلال اتصال: إن التوجيه هو عملية الاتصالمبدأ فاعلية  

 و فهم مامون الأوامرق التوجيهات والتعليمات  اقتناءمبدأ تقبل الأوامر: إن تقبل و  -

 هي ضمانة حقيقية لدنجاز ايايد . 

 .التوجيه: يتفاعل التوجيه ويتناسا مع وظائف الإدارة الأخرى انسجاممبدأ  -



قييييييف علييييييى كفيييييياءة القيييييييادة الإدارييييييية في مبيييييدأ القيييييييادة الإدارييييييية: إن وقيييييييا الأهييييييداف في أي منظميييييية يتو  -
 30.توحيد اياهد لكافة الأفراد

 .المطلب الثاني: الرقابة والتوجيه

 .الفرع الأول: الرقابة

الرقابيييييية هييييييي الوظيفيييييية الإدارييييييية الييييييتي تسييييييعى إلى ضييييييبط النشييييييا ات التنظيمييييييية في المنظميييييية لتبقييييييى          

 .ضمن حدود مقبولة لتحقيا الأهداف

 عبارة عن قياس وتصحيلا أداء المرؤوسين للت كد من أن أهداف  هي تعريف الرقابة:

 .المنظمة والخطط الموضوعة لبلوغ هذلأ الأهداف قد ه تنفيذها بشكل مرضي

 31.تصحيحهو و كن تعريفها كذلك ةهما قياس ل داء 

 يلي: خصائص الرقابة الفعالة: من أهم خصائص الرقابة الفعالة ما

                                    .ذا كفاءة وخبرة في  ال نشا  المراقبأن يكون اياهاز الرقابي  -

 .أن تكون الرقابة واقعية دون الإساءة لأ راف المراقبة -

 .وغير مكلفة اقتصاديةأن تكون الرقابة  -

 .أن تكون الرقابة يددة و سهلة -

 .أن تكون الرقابة متناسبة مع  بيعة عمل المنظمة وأهدافها -

 .فعال اتصالعلى نظام  أن ترتك  -

 .أن ترتبط الرقابة بالسلطة -

 32.أن تكون مرنة -
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 أهمية الرقابة:

 تظهر أهمية الرقابة من خلال ادالتين التاليتين:

 في  البدءعليه و بين  الاتفافيحالية الفجوة ال منية بين القول و الفعل أو بين ما يتم  -1

 وديد الأهداف و تنفيذهاق وخلال هذلأ الفجوة قد  تنفيذلأ: هناك دائما  فجوة زمنية بين

وهنييييياك تيييييبرز الرقابييييية كعاميييييل منبيييييه إلى هيييييذا ق عييييين الإنجييييياز المطليييييوب الانحيييييرافويييييدا ظيييييروف تيييييؤدي إلى 

 الانحراف.

أهيييييداف الأفيييييراد الشخصيييييية تتعيييييارو ميييييع : التبييييياين بيييييين  أهيييييداف التنظييييييم و أهيييييداف العييييياملين فيهيييييا -2

بالتيييييييالي تسيييييياعد عليييييييى الرقابيييييية في إظهيييييييار ميييييييدى خطييييييورة هيييييييذا التبييييييياين مييييييا تسيييييييعى المنظميييييية إلى وقيقيييييييه و 

 .لددارة العليا لمعاياته

 :يلي خطوات الرقابة:  كن إاازها فيما

 .تعيين المراقب ووديد موضوص الرقابة -

 .وديد أسلوب ووسائل الرقابة المناسبة -

 .وديد معايير الأداء والسلوك في ضوء الخطة والتنظيم -

 .د زمن المراقبةودي -

 .قياس الأداء و السلوك الفعلي -

 .الخطة و التنظيم في ضوء الواقع إ ارالتي تخر  عن  الانحرافاتتسجيل  -

 رفع تقرير الرقابة إلى اياهة المختصة . -

 إعلان الإجراءات المتخذة بش ن تقرير الرقابة . -

 يلي: نذكر من بين هذلأ الأهداف ما أهداف الرقابة:

 يفة إدارية تهدف إلى تمكين الوظائف الإدارية الأخرى من وقيا أهدافها.هي وظ -



الت كييييييد ميييييين أن القييييييرارات الييييييتي تصييييييدرها المنظميييييية ميييييين الأواميييييير و التعليمييييييات تنفييييييذ وفييييييا  الأهييييييداف  -

 ا ددة.

 توفير المعلومات الواقعية بش ن أداء و سلوك العاملين لددارة العليا. -

 كانفي بالنسبة ل داء أو السلوك.  سواءالتطبيا في  ال  الانحرافاتكشف   -

 فحص صلاحية و فعالية ا لات و المعدات و الأنظمة المختلفة. -

 مساعدة الإدارة العليا في كشف إضاعة الوقفي و اياهد و النفقات. -

 33.كشف مؤشرات التغيرات الداخلية والخارجية من خلال عملية الرقابة  -

 الرقابة من حيأ تنظيمها إلى ثلاثة أنواص وهي: كن تصنيف  أنواع الرقابة:

دون توقفيييييييومن الطيييييييرفي  باسيييييييتمرارالرقابييييييية المسيييييييتمرة لالثابتيييييييةة: و هيييييييي تليييييييك الرقابييييييية اليييييييتي تسيييييييتخدم  -1

 يلي: المتبعة فيها ما

 باكتشيييييييييياف الانحرافيييييييييياتالرقابيييييييييية الشخصييييييييييية لالذاتيييييييييييةة: و يتمييييييييييي  هييييييييييذا النييييييييييوص ميييييييييين الرقابيييييييييية  –1-1

 التكاليف. ا يعطي فرصة للتصحيلا في الوقفي المناسب وتقليلأوالأخطاء أثناء العمل ا

هييييذا النييييوص مييييين الرقابيييية في تلييييك المنظمييييات الييييتي  تعتمييييد عليييييى  اسييييتخدامرقابيييية اتموعيييية: يشيييياص  –2–1

 وأعراف اتموعات. استخدام الفرفي و اتموعات لإنجاز أعمالها وكذلك تقدر ووجم ثقافة

والقواعييييييد  الإجييييييراءاتمة:عنييييييدما تاييييييع المنظمييييييات السياسييييييات و الرقابيييييية عيييييين  ريييييييا الخطييييييط الدائ -1-3

ليييييذلك فهيييييذلأ الخطيييييط تسيييييتخدم  و فإهميييييا بيييييذلك وييييياول توجييييييه سيييييلوك أعايييييائها وفقيييييا  لبيئييييية عميييييل معينيييييةق 

 .كرقابة أولية عند إعدادها ورقابة لتصحيلا الأخطاء بعد تنفيذها

كل دوري وتتايييييييمن الطيييييييرفي الرقابييييييية الدوريييييييية: وهيييييييي تليييييييك الرقابييييييية اليييييييتي يسيييييييتخدمها الميييييييديرون بشييييييي – 2

 :ا تية
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بيييييييين المنظميييييييات وتكيييييييون هيييييييذلأ  الاسيييييييتخدامالتقيييييييارير المنتظمييييييية: هيييييييي إحيييييييدى الطيييييييرفي الشيييييييائعة  -1–2

التقييييييارير شييييييفوية أو وريرييييييية تنيييييياق  مسيييييي لة واحييييييدة أو عييييييدة مسييييييائلق تهييييييدف هييييييذلأ الأخيييييييرة إلى مقارنيييييية 

 مستوكت الأداء الفعلية بالمعايير الموضوعة سابقا .

الت كيييييييييد مييييييييين أن  ة: يوجيييييييييد نوعيييييييييان مييييييييين المراجعييييييييية داخليييييييييية وخارجيييييييييية وهيييييييييدفها هيييييييييوالمراجعييييييييي –2–2

 العمليات ا اسبية والتمويلية تعكس الواقع بصورة صحيحةق والمراجع الإداري قد 

التنظيييييييييمق  ه في ولييييييييل دراسييييييية وظييييييييائف التخطييييييييطتيييييييييكيييييييون داخلييييييييا  أو خارجيييييييييا  و اليييييييذي تنحصييييييير مهم

 سين.التوجيهق الرقابة بالمنظمة ادف التح

 :الرقابة أحيا  : وهذا النوص من الرقابة يتم أحيا   عند اداجة ويتامن الطرفي ا تية -3

الملاحظييييييييية: وتتايييييييييمن قييييييييييام الميييييييييدير شخصييييييييييا  بمراقبييييييييية مرؤوسييييييييية أحييييييييييا   مييييييييين أجيييييييييل اكتشييييييييياف  -3-1

 تصحيحها.و الأخطاء 

تقريرا يتنييييييياول  التقييييييارير الخاصييييييية: عنييييييد حيييييييدوا مشيييييييكلة معينيييييية قيييييييد تطليييييييب الإدارة ميييييين المنظمييييييية -3-2

هييييييذلأ المشييييييكلة بالعييييييرو والتحليييييييل يييييييتم إعييييييدادلأ ميييييين قبييييييل أحييييييد المييييييوظفين أو أحييييييد الأقسييييييام أو الإدارات 

ذات العلاقييييييية بالمشيييييييكلةق وقيييييييد يخيييييييتم هيييييييذا التقريييييييير بيييييييذكر بعييييييي  ادليييييييول اليييييييتي يراهيييييييا مناسيييييييبة لمشيييييييكلة 

 موضوص التقرير.

تييييييييا  المنظميييييييية إلى رقابيييييييية علييييييييى مراقبيييييييية المشييييييييروص: يسييييييييتخدم هييييييييذا النييييييييوص ميييييييين الرقابيييييييية عنييييييييدما و -3-3

كمييييا هييييو  طييييط   اسييييتكمالهمشييييروص مييييا أثنيييياء تنفيييييذلأ ق للت كييييد ميييين أن المشييييروص قييييد ه إنجييييازلأ كمييييا اييييب 

 له.

 :بإااز يليبالإضافة إلى التصنيف السابا لأنواص الرقابة توجد عدة تصنيفات أخرى نذكر فيما 

 يلي: أنواص الرقابة من حيأ توقيتها: و تشمل ما -1



 الخط  قبل حدوثه. اكتشافلرقابة الوقائية: تهدف إلى ا -

 أو الخط  وقفي حدوثه . الانحراف اكتشافالرقابة المت امنة: تهدف إلى  -

 .من تنفيذ العمل الانتهاءأو الخط  بعد  الانحراف اكتشافالرقابة اللاحقة: تهدف إلى  -

 وتشمل فيما يلي: :أنواص الرقابة من حيأ شموليتها -2

 .بة الشاملة: وهي التي تتعلا بكل أنشطة المنظمة وأهدافها العامةالرقا -

الرقابييييية عليييييى مسيييييتوى التقيييييييم التنظيميييييي: بمعييييي  أن الرقابييييية تتعليييييا بكيييييل تقييييييم تنظيميييييي عليييييى إحيييييدىق  -

 .لتحديد مدى وقيقها للمعايير الموضوعة

داء الفييييييرد  بالمقارنيييييية بييييييين الرقابيييييية علييييييى مسييييييتوى الفييييييرد بالمنظميييييية: في هييييييذلأ اداليييييية تجكيييييي  الرقابيييييية علييييييى أ -

 أداءلأ والمعايير الموضوعة له.

 أنواص الرقابة من حيأ المصدر: -3

 .الرقابة الداخلية: وتتم من داخل المنظمة مثل رؤساء المراجعة الداخلية -

 34.الرقابة الخارجية: وتتم من خار  المنظمة مثل الأجه ة الرقابية المختلفة كديوان ا اسبة -
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 :الفصل خلاصة

از أهيييييييداف تنظيميييييييية مييييييين خيييييييلال الأفيييييييراد وميييييييوارد أخيييييييرىق مييييييين المنظيييييييور التنظيميييييييي إن الإدارة هيييييييي إنجييييييي 

وبتعرييييييييف أكثييييييير تفصييييييييلا  ليييييييددارة يتايييييييلا أهميييييييا أيايييييييا  إنجييييييياز الأهيييييييداف مييييييين خيييييييلال القييييييييام بالوظيييييييائف 

ؤكييييييييد أننييييييييا وميييييييين الم.   لتخطيييييييييطق التنظيييييييييم ق التنسيييييييييا التوجيييييييييه ق الرقابيييييييية: االإدارييييييييية الخمسيييييييية الأساسييييييييية

 .سنطبا أصول الإدارة في عملنا وفي حياتنا الخاصة أياا  

لكييييييين تطبيقهيييييييا يعتميييييييد عليييييييى ميييييييا نقيييييييوم بعمليييييييهق فعنيييييييدما نعميييييييل ميييييييع ميييييييوارد ييييييييددة و معروفييييييية  كننيييييييا 

 .أو ثلاثة فقط استخدام الوظائف الخمسة لددارةق أما في حالات أخرى فقد نستخدم وظيفتين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 



 تمهيد:

تمثيل الميوارد البشيرية في المؤسسيات ميوردا  مين أهيم ميوارد المؤسسية وأصيلا  مين أهيم أصيولهاق فيلا  كين          

وقييييا أهيييداف المؤسسييية بيييدون هيييذلأ الميييواردق فالمنظمييية بيييدون أفيييراد ميييا هيييي إلا  موعييية مييين المبييياني والمعيييدات 

الاسييتثمار في تنمييية مهارتهييا ن حييتى تكييون قييادرة وا لات فقييط ولييذلك ميين الاييروري الاهتمييام اييذلأ المييوارد و 

 على وقييا أهداف المؤسسة بفعالية وحتى تواكب التغيرات البيئية التي تواجهها المؤسسات.

فعلى مستوى إدارة الموارد البشرية تقوم هذلأ الأخيرة في البداية بتخطيط القوى العاملية واليتي ييتم مين          

وبمجيرد الانتهياء  يشيغلها. ووديد مواصفات مين يد لكل الوظائف المراد شغلهاخلالها الوصف الكامل و ايا

مييين هيييذلأ العمليييية تبيييدأ الخطيييوة التاليييية وهيييي البحيييأ عييين أنسيييب الأشيييخاص لهيييذلأ الوظيييائف وياولييية اختييييار 

أكفييئهم للعمييل بالمؤسسيية وتييرغيبهم للبقيياء فيهييا إذا يتطلييب دراسيية دقيقيية للمصييادر الييتي  كيين ادصييول منهييا 

 ضمنَّا هذا الفصل مبحثين وهما كالتالي:لى الأيدي العاملة بغية التقليل من مساوئها ولذلك ع

 ماهية إدارة الموارد البشريةالمبحث الأول: 

 وظائف إدارة الموارد البشرية المبحث الثاني:

 

 

 

 

 

 

 



 المبحث الأول: ماهية إدارة الموارد البشرية:

شيكلها اديديأ ليسيفي ولييدة السياعةق إنميا هيي نتيجية لعيدد مين التطيورات إن إدارة الميوارد البشيرية ب         

ساهمفي بشكل مباشر أو غير مباشر في إظهار اداجة وإلى وجود إدارة موارد بشرية متخصصية ترعيى شيؤون 

 ا.العاملين بالمنش ةق وسنتطرفي في هذا المبحأ إلى مفهوم وأهمية الموارد البشرية و دورها والعوامل المؤثرة فيه

 المطلب الأول: مفهوم وأهمية الموارد البشرية.

ييرى فيهيا اليبع   تشكل الموارد البشرية كنوز خفييةق لا بيل حقيقيية ليدى بعي  المؤسسياتق وقيد لا         

ا خييير مييين المؤسسيييات سيييوى قيييرات موسميييية تقطيييف وتسيييتبدل حسيييب اداجييية إليهيييا مييين جهييية أخيييرى نجيييد 

الصييرف. قييد لا ترغييب في إ ييلافي كلميية لمييواردة. علييى  داميمؤسسييات أخييرى كييذلك ذات الطييابع الإسييتخ

الأفراد والقوى العاملة لديهاق وقد تكتفي باعتبار هؤلاء المسيتخدمين ميؤقتين أو شيبه دائميين تنتهيي عميالتهم 

 بانتهاء اداجة إليهم. فقد يتساءل البع  لماذا علي أن اقرأ عن الموارد البشرية أو أن ادرسها.

 لبشرية إذا؟فما هي الموارد ا

 وما هو تعريف الإدارة التي أعطيفي لها؟

 الفرع الأول: مفهوم إدارة الموارد البشرية:

 :تعريف الموارد البشرية -1

ة على أهما  موعات الأفراد المشاركة في رسم الأهداف والسياسيات والنشيا ات يتعرف الموارد البشر          

 قسم هذلأ الموارد إلى  س  موعات وهي:وإنجاز الأعمال التي تقوم اا المؤسسات وت

 * الموارد الاحجافية.

 * الموارد القيادية.

 * الموارد الإشرافية.



 * باقي الموارد المشاركة.

 * الاوادات العمالية.

 :تعريف إدارة الموارد البشرية -2

رئيسييييية: الاسييييتقدام إن إدارة المييييوارد البشييييرية اييييب النظيييير إليهييييا كعملييييية تتكييييون ميييين أربييييع وظييييائف          

لادصيييولةق التنمييييةق التحفيييي ق الصييييانة لا افظيييةة و كييين القيييول بعبيييارة أخيييرى وببسيييا ةق أن هيييذلأ العمليييية 

تتكون من أربع خطوات تتامن البعد الذي يتعليا بالنياس في الإدارة: ادصيول عليهيا وإعيدادهم وتنشييطهم 

 35والإبقاء عليهم.

النظييام اليذي يحيدد  ييرفي  الميوارد البشيرية عبييارة عين قيانون أو : أن إدارةMgres.Gو pigros.Pوييرى -

الأمثيييل  الاسيييتخداميم معاملييية الأفيييراد لالميييوارد البشيييريةة بالمنشييي ة. لييييأ  كييينهم وقييييا ذواتهيييمق وأيايييا ظيييوتن

 فافي إنتاجية.آ لقدراتهمق وإمكانياتهمق لتحقيا

 هما مسؤوليةإدارة الموارد البشرية ة :Smith.Gو  Grant.Gوأخيرا يعرف:  -

 36يف لما يقوم به الموارد البشرية المتخصصون في إدارة الأفراد.ظكافة المديرين في المنشآت. وأياا تو 

 :الفرع الثاني: أهمية إدارة الموارد البشرية

 التالي: تنبع أهمية إدارة دراسة الموارد البشرية من عدة ياور  كن الإشارة إلى أهمها  على النحو         

ئها عنييدما يعمييل كييل اتمييي  العنصيير البشييري: أي أداء اياماعيية أكييبر ميين  ييرد ايامييع ادسييابي لأداء أعايي -

 منهم بصورة مستقلة.

 البشري كصورة مؤثر و حاكم في الأداء. العنصر -

 العنصر البشري كمتغير مركب. -
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صييير ادييياكم في تكيييوين العنصييير البشيييري كقيمييية كفائيييية: أي أن القيمييية المايييافة للعنصييير البشيييري هيييي العن -

 1القدرات التنافسية للمنظمة.

 :المطلب الثاني: دور إدارة الموارد البشرية

 و كن إااز هذلأ الأدوار فيما يلي:

 دور إدارة الموارد البشرية في ظل العولمة: -1

لمقابليية  لكييي تكييون إدارة المييوارد البشييرية قييادرة علييى وقيييا هييذا الهييدف اييب عليهييا تييدريب الأفييراد         

 اكتسييابومواجهية وييدكت العولميةق وأولا وقيييل أي شييء لابييد أن يتييوافر ل فيراد الوسييائل للحصيول علييى أو 

 لغة.لالمعرفة بلغة الدولة التي يعملون ااق ف

 هذا فإن من أولى مستوكت  ىعاملا أساسيا في نجاح الفرد في بيئة العمل الدوليةق وعل

 كد مين تيدريب الفيرد عليى لغية الدولية اليتي سييعمل ايا لتجنيب المشياكل المتعلقية إدارة الموارد البشرية هي الت 

 بالاتصال.

وإلى جانيب اللغيية فييإن علييى إدارة المييوارد البشييرية أن تت كيد ميين فهييم الأفييراد المكلفييين ةعمييال في الييدول       

 .افة الدولة التي يعملون ااالأخرى لثق

 :تنوع مزيج الأفراددور إدارة الموارد البشرية في ظل  -2

 ة فإن امرأةايانسيات و النوص لرجل أو  اختلافمن خلال جانب تنوص النتائ  من 

 على إدارة الموارد البشرية أن تدرك التنوص النات  من اختلاف الفئات العمرية ل فراد 

 توجد ثلاا فئات عمرية  تلفة متمثلة في: ا نالعاملين ااق ففي معظم المنظمات 

 راد الناضجين وهم الأفراد كبار السن.الأف -

 الأفراد متوسطي الأعمار. -



 الأفراد صغار العمر. -

 :دور إدارة الموارد البشرية في ظل تخفيض حجم المنظمات -3

جهيية هييذلأ االممارسييات لمو  نظييرا للعوامييل المييؤثرة علييى إدارة المييوارد البشييرية يتطلييب منهييا القيييام بييبع          

دارة المييوارد البشييرية أن تتوقييف في توجهاتهييا مييع الااييالأ الإسييجاتيجي للمنظمييةق حيييأ اييب  رق فييلا بييد لإا 

 37أن تكون لها دور في عملية تخفي  حجم المنظمة وإعادة هيكلتها.

 :دور إدارة الموارد البشرية في عملية إعادة هندسة المنظمة -4

رييييا أو كيفيييية أداء العميييل فيييلا بيييد أيايييا مييين إذا ه قبيييول مسيييلمة أن إعيييادة الهندسييية سيييتغير مييين           

ة سييوف يتيي ثرون بصييورة مباشييرةق فييلا  كيين وقيييا المكاسييب الييتي تقييدمها مييالإشييارة إلى أن الأفييراد ميين المنظ

 ة بالأفراد في الاعتبار.قإعادة الهندسة إذا   تؤخذ الأمور المتعل

  :دور إدارة الموارد البشرية في ظل وجود العمالة الشرطية -5

عندما تتخذ المنظمة قيرارا إسيجاتيجيا بتعييين عيدد كبيير مين العمالية الشير يةق فيإن الكثيير مين النقيا           

 :و القااك المتعلقة بإدارة المواد البشرية تظهر في الأفا

 أولها: ضمان وجود العمالة الشر ية في الوقفي الذي وتاجه المنظمة.

 مع حساباتهم. نيا: توفير اياداول للعمال تتناسب 

 دون من الم اك أم لا؟ي لثا: وديد ما إذا كان هؤلاء الأفراد سيستف

 :دور إدارة الموارد البشرية في ظل مشاركة الأفراد -6
يتمثيييل دور إدارة الميييوارد البشيييرية في تيييدريب الميييوارد البشيييرية وزكدة قيييدراتهم عليييى الإسيييهام والمشييياركة          

اتق فقييد يحتييا  الأفيييراد للتييدريب لإكسيياب مهييارات علييى العلاقييات المتداخلييةق حييتى القييرار  اتخيياذالفعلييية في 

 تسهل من عملية الإدارة بالمشاركةق ووقا مشاركة بع  المنافع منها:
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 سيطرة ووكم أكبر للفرد على ما يقوم به من أنشطة.  -

 .الإنتاجيةأداء أفال لتحسين  -

 38ة له!موولاء المنظ بالاهتمام الما يشعر الفرد الأفراد بالمنظمة  والت امزكدة ولاء  -

 :المطلب الثالث: العوامل المؤثرة على إدارة الموارد البشرية

إن العواميييل اليييتي كيييان لهيييا تأثييييرا ييييتملا عليييى إدارة الميييوارد البشيييرية عدييييدة ولكننيييا سييينرك  عليييى أربيييع          

وسييوف نصييف فيمييا يلييي هييذلأ العوامييل ومييا تمثلييه  عوامييل رئيسييية كييان لهييا تأثيييرا جييوهرك علييى هييذا الموضيييوص

 بالنسبة لإدارة الموارد البشرية.

 :الاقتصاديةالعوامل  -01

القيومي و الظيروف ا يطية بيه تيؤثر عليى الميوارد البشيريةق لأن المنظميات تتجيه إلى  الاقتصادإن حالة          

 لروا ق وتقلصها في فجات الكساد.ا التوسع في الأنشطة الخاصية بإدارة الموارد البشريية في فجات

 العوامل القانونية: -02

ميين  ييال يحكمييه مبييدأ دعييه يعمييل إلى  ييال آخيير مقيييد بقييوانين  انتقلييفيإن إدارة المييوارد البشييرية قييد          

ات والممارسيييات الخاصييية بإدارة الميييوارد سيييثييير عليييى السياأفدراليييية وقيييوانين اليييولاكتق فالبعيييد القانييييوني ليييه أكيييبر 

البشييرية في كييل المنظميياتق فتييدخلفي التشريعيييات والقييوانين لتحييدد دور المنظمييات العمالييية و حقوقهييا وادييد 

الأفيييراد ومقيييابلتهم  باسيييتقطابالأدنى ل جيييور واديييد الأقصيييى لسييياعات العميييلق و كيييل السياسيييات المتعلقييية 

 وأمنهمق وصحتهمق وترقيتهمق وتقييمهم. قواختبارهم وتدريبهم
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 :الاجتماعية العوامل -03

لقد تعرو اتتمع الأمريكي خلال هذا القرن لتغييرات جوهريية في أسيلوب معيشية أفيرادلأق وأسيلوب          

تفكيييرلأق فنظييرة أفييراد هييذا اتتمييع للييدور الييذي اييب أن تلعبييه ادكوميية في حييياتهم قييد تغيييرت في ااييالأ اتسيياص 

مين التجمعيات العماليية المنظمية لالنقيابات واويادات  هذا الدورق وتغيرت أياا اااهات هذا اتتمع وموافقة

 فرصة التعليمق وأهمية التعليم العاليق و من أخلاقيات العمل. إتاحةالعمالة ومن 

قيات البياياءق ومين دور النسياء يومن مكانة الوظائف التي تنتمي إلى فئة البقات ال رقاءق وإلى فئة ال         

 و الأقليات في المنظمات.

 لعوامل التكنولوجيا:  ا -04

إن التقدم التكنولوجي الذي حدا في الو.م.أ منذ ما قبل الثورة الصناعية وحيتى الوقيفي اديالي كيان          

في النواحي التكتيكية والفنيية  همذهلا  إن التعقد الشديد الذي يتصف به اتتمع الأمريكي اليوم وكذلك رقي

تغيييييرات جذرييييية في القييييوى العامليييية كنتيجيييية لتغييييير حاجييييات  قييييد ميييير عييييبر  ريييييا  ويييييل ميييين التطييييور صيييياحبه

نيييةة وزكدة يالتغييييرات التوسيييع المسيييتمر في الأوتوماتيكيييية لا ليييية أوالمك ومتطلبيييات منظمييياتق ومييين أهيييم هيييذلأ

 39الاعتماد على ادسابات الإلكجونية.
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 وظائف إدارة الموارد البشرية المبحث الثاني:

الفعيييال للميييوارد البشيييرية عليييى جمييييع  الاسيييتخدامارد البشيييرية بمعناهيييا الواسيييع بشيييؤون تقيييوم إدارة الميييو          

المسييتوكت للمؤسسييةق وذلييك للمسيياعدة علييى وقيييا أهييدافهاق وتهييتم اهتمامييا كبيييرا  بالوظييائف الييتي تقييوم اييا 

العليياق وسينتطرفي في والمستوكت القمة ليددارة  الوسطىالموارد البشرية على مستوى الإدارة التشغيلية والإدارة 

 .والتعين وكذا تقيم الأداء و أنظمة الأجور الاختيارهذا المبحأ توصيف وتخطيط الموارد البشريةق 

 :المطلب الأول :توصيف و تخطيط الموارد البشرية

 :الفرع الأول:توصيف الوظائف

 : ئفمفهوم توصيف الوظا       

المنشييي ة لييييأ يشيييمل كافييية البييييا ت اللازمييية عنيييد  يقصيييد ايييا إعيييداد وصيييف دقييييا لكيييل وظيفييية في         

المدروسية و مكو تهيا الأساسيية والعواميل  الوظيفة و كن  تعريفهيا أيايا ةهميا التسيجيل المينظم لأبعياد الوظيفية

 ا يطة اا في بطاقة كشف الوظيفة و البطاقة ذاتها وتظهر عوامل التقييم اليداخلي في تكوينهيا كميا ييبرز فيهيا

 بة واجبات تلك الوظيفةق ومسؤولياتهاق وادد الأدنى من متطلبات الت هيل اللازم لشغلها.مدى صعو 

 أهداف توصيف الوظائف:

 و  كن حصرها في:

 توصيف متطلب أساسي للقيام بوظيفة تقييم الوظائف ووضع سلم عادل للرواتب. -

 استخدام التوصيف كمعيار لقياس أداء الموظفين. -

 ع أسس سليمة للنقل و الجفيه.يساهم في وض -

 يساهم التوصيف في التنسيا بين  تلف الوحدات لتحقيا الهدف المشجك. -

 ويعمل على وسين ظروف العمل في ظل متطلبات أداء الوظيفة. -



 ختيار البرام  التدريبية و التطويرية المناسبة.ايساعد في وضع و  -

  رفي جمع المعلومات لوضع الوصف الوظيفي:

 أهمها: يالوظيفناك عدة  رفي يامع المعلومات ادف وضع الوصف ه

ا عيوبا معينيةق فمين م اكهيا أهميا تيسير جميع ولاستعمال هذلأ الطريقية م اك كما أن له طريقة الاستقصا : -1

البيا ت في حالية الأعداد الكبيرة كميا تيتحكم في تقصيير الوقيفي لهيذا الغيروق إذا ييتم جميع البييا ت بسيرعةق 

ة نسبيا أما عيواا فمنها سيوء فهيم الفيرد ل سئليية المطروحية ايا اهذلأ الطريقة فهي  منخف استخدامأما كلفة 

ينعكس ذلك على إجابته بطريقة غير صحيحة و حاجة الطريقة إلى وقفي  ويل لتفريي  البييا ت اتموعية و 

 تصنيفها.

الطريقييية سيييوء فهيييم  ىقا و بيييذلك تتحاشييي: و فيهيييا ييييتم إعيييداد الأسيييئلة مسيييبطبقـــة المقابلـــة الشخصـــية -2

وب هيذلأ الطريقيية أهميا تتطلييب وقييفي يييالأسيئلة الييتي تطيرحق لأهمييا إنميا توجييه بالغية الييتي يفهمهيا العيياملون ومين ع

  ويلاق وكلفة كبيرة.

:وتيييتم مييين خيييلال مراقبييية العييياملين أثنييياء قييييامهم بعملهيييم ومييين عيوايييا أهميييا قيييد لا تيييوفر طريقـــة الملاحظـــة -3

  المعلومات الدقيقة كما أ  العاملين قد يسيئون فهم دوافعها.البيا ت ولا

: وتييتم ميين خلالهييا جمييع البيييا ت و المعلومييات عيين الوظيفيية اييا يتييوفر ميين الكتييب طريقــة تحليــل المحتــوى -4

 ل بما يوالمراجع لكن البيا ت اتموعة تظل في حاجة إلى التعد

 يتناسب و ظروف الوظيفة موضع الدراسة.

 :ت الإرشادية لتوصيف الوظائفالخطوا

 عند توصيف الوظائف لابد من الإلمام بالأمور التالية:



جبيييات والمسييؤوليات والكفييياءات ذات العلاقيية بالوظيفييية االو  ن:إذا ايييب أن تعييبر المواصيييفات عييالتطــابع -1

 ق وذلك لأداء عملية المقارنة بين الوظائف.الأخرىالمعينة والتي تمي ها عن الوظائف 

الاييروري أن تكييون المواصييفات دقيقيية التحديييدق ويييتم ذلييك بفاييل اسييتخدام مصييطلحات  : فميينقــةالد -2

يددة و عبارات واضحة تميفي صيياغتها بلغية سيهلة و مفهومية للجمييعق كميا ايب أن تعطيي صيورة واضيحة 

 الواجبات على وظيفة معينة أين تنتهي واجباتها و تبدأ واجبات الوظائف الأخرى.

: ذليييك أن مواصيييفات وظيفييية ميييا في حجمهيييا عييين مواصيييفات وظيفييية أخيييرى (الاختصـــارالموجزيـــة )أو  -3

ويعتمييد  ييول وقصيير المواصييفات هييذلأ علييى يتييوكت الوظيفيية و متطلباتهييا لكنييه ينبغييي الإايياز في عييرو كييل 

 عدم التكرار. ابتغاءذلك ما أمكن لتلافي التفصيلات المملة و 

بصييييورة منظمييية ومنطقييييية  ت الوظيفيييية ايييب أن يتيييييم عرضيييها: فالمعلومييييات اليييتي وتويهييييا مواصيييفاالتنظـــيم-4

 فالمهمات ذات العلاقة بالوظيفة اب أن يوضع ضمن عمل واحد.

 عن الوظائف الأخرى  بمنء: الوصف الوظيفي لأي وظيفة اب ألا يتم التنسيع -5

 سسة.ق بل يتم بالتنسيا المستمر مع الوظائف ذات العلاقة في المؤ الفصل و التسيير أساسعلى 

ةسييلوب موحييدق ط يقييدم  : ومفيياد ذلييك أن الوصييف الييوظيفي ياميييع الوظييائف اييب أن يوضييعالمعــايرة -6

 40ما أمكن ذلك. بالاعتبارالموضوعة  على نموذ  الوصف الوظيفي المعتمد في المؤسسة آخذا المعايير

 الفرع الثاني: تخطيط الموارد البشرية.

 :مفهوم تخطيط الموارد البشرية
المنظميية ميين الأفييراد ووديييد الخطييوات الاييرورية لمقابليية هييذلأ  باحتياجيياتويعرفونييه أياييا  ةنييه التنبييؤ          

والييتي تتكييون ميين تطييوير وتنفيييذ الخطييط والييبرام  الييتي تييؤمن ادصييول علييى هييؤلاء الأفييراد بالكييم  الاحتياجييات
 41ت.والنوص الملائمين و في الوقفي والمكان المناسبين لدبقاء اذلأ الاحتياجا
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 :   أهداف تخطيط الموارد البشرية

 من الموارد البشرية فعلا  كن وقيا الأهداف ا تية: للاحتياجاتعلى أساس التقدير الصحيلا          

 من الأفراد في التوقيفي المناسب. الاحتياجاتفاء يستا -

 تخطيط الجقيات و التغيرات الوظيفية. -

 أو أسباب ترك الخدمة المختلفة. الاستقالةيجة للتقاعد أو الإعداد لملء الشواغر التي تنش  نت -

 تقدير تكاليف الموارد البشرية و إعداد مواز ت الرواتب والمكافآت. -

 والتعيين. والاختيار الاستقطابالإعداد ايايد لأعمال  -

 :  مقومات تخطيط الموارد البشرية

 وضوح الأهداف. -

 وضوح خطة الإنتا  و المبيعات. -

 ضوح السياسات الإنتاجية و التسويقية و المالية للموارد البشرية.و  -

 وجود توصيف وليلي للوظائف. -

 وجود معلومات كافية عن معدلات الأداء المستهدفة للفرد و اياماعة. -

 وجود تنظيمي إداري واضلا. -

 42وجود إجراءات عمل و دورات مستندية واضحة. -

 خطوات تخطيط الموارد البشرية:

تعييييدد وتنييييوص خطييييوات تخطيييييط المييييوارد البشييييرية وفقييييا لشييييمولية العملييييية وأهميتهييييا في المنظميييية وعلاقتهييييا        

الخطييوات فهنيياك ميين يصييف  بالتخطيييط الإسييجاتيجي العييام فيهيياق و باخييتلاف الكتيياب في وديييد عييدد هييذلأ

 الخطوات الفرعية: العملية ةربعة خطوات أساسية تتامن  موعة من
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 تامن تلك الخطوة أربعة خطوات فرعية هي:: وتالتنبؤ -1

 .الاستخدام يرك  على وليل المنظمة من  حية المهارات وقوة العمل وحجمو التحليل -

 التنبؤ لجم الطلب المستقبلي على الموارد  البشرية في ضوء المؤشرات التي ه وديدها. -

 وضع مواز ت الموارد البشرية في جانب الطلب. -

 لعرو من الموارد البشرية في جانبيه الداخلي و الخارجي.التنبؤ با -

 : ترك  هذلأ الخطوة على أهداف عملية التخطيط و التي يشج  أن وضع الأهداف -2

توضييع في ضيييوء أهيييداف و سياسيييات إدارة الميييوارد البشييرية فيييإذا كانيييفي أهيييداف الإدارة التوسيييع في التوظييييف  

  .المستقبلي للمنظمة فعليها مراعاة مسارها المستقبليوذلك لأن إسجاتيجية المنظمة هي التوسع 

وتعين كما تتايمن وديييد  بالاستقطاب : وتشمل هذلأ الخطوة على تصميم البرام  الخاصةتنفيذ الخطة -3

 و تنفيذ برام  التدريب والتطوير و سياسات الأجور و المكافآت وأنظمة المعلومات.

 يم والرقابة من العمليات المهمة في التخطيط تعد عملية التقو  التقويم و الرقابة: -4

المييوارد البشييرية كوهميييا تسييتهدف تشيييخيص نقييا  القيييوة والاييعف فيهييا وتميييد إلى وديييد فاعليييية خطييط الميييوارد 

 البشرية وقد تستخدم المنظمة في التقويم واحد أو أكثر من المعايير ا تية:

 .حجم التوظيف ادقيقي إزاء متطلبات التوظيف ا ددة -

 مستوكت الإنتاجية المتحققة إزاء المخطط فيها. -

 المعدلات ادقيقية لتدفا الموارد البشرية إزاء المعدلات المرغوب فيها. -

 نتائ  البرام  إزاء النتائ  المتوقعة لوسين نسبة الإحلال مثلاة. -

 43.كلفة العمل والبرام  إزاء المواز ت  -
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 وات تخطيط الموارد البشرية.( خط1الشكل رقم )

 تواجه عملية التخطيط للموارد البشرية الكثير من  مشاكل تخطيط الموارد البشرية:

 المشاكل والتي تظهر بشكل أوضلا في الدول النامية وتتمثل في:

 ضعف الوعي التخطيطي لدى الكثير من العاملين في الأجه ة الإدارية. -

 يطية المطلوبة نتيجة لقلة عدد الخبراء وقلة خبراتهم العملية والثقافية.ضعف الإمكانيات الثقافية التخط -

 

رد برمجة الموا
 البشرية

 التوظيف. -
 التعيين. -
 التقاعد. -
 المكفآت. -
التدريب  -

 والتطوير.
 تقويم الأعداء. -

 أنظمة المعلومات.   -

 الـتـنـبـؤ

التنبؤ بالطلـب علـى 

 المـوارد البشريــة

   وضـع المـوازنات 

 

 الـتـنـبؤ بالعـرض

موازنـة الإدارة 

 الـعـلـيــا

أهداف وسياسات إدارة 

 لموارد البشريةا

 وضع أهداف وسياسات الـتـنـفـيـذ التقـويـم والرقابـة

 الـتـغـذيـة العكــسيـــة

 الـبـيـئـة الخـارجـيــة

 الـبـيـئـة الخـارجـيــة



قلييية الكيييم والنيييوص مييين المعلوميييات المطلوبييية للعمليييية التخطيطيييية وافتقيييار أغليييب المنظميييات لييينظم المعلوميييات  -

 الخاصة بإدارة الموارد البشرية.

علييى عيياتا إدارة المييوارد البشييريةق أو نشييا   صييعوبة التوصييل إلى معييايير يييددة و دقيقيية لمعرفيية المهييام الملقيياة -

 وليل الوظائف فيها.

الفصييل بييين مسييؤوليتي وضييع الخطيية وتنفيييذهاق حيييأ يتهييرب المخططييون في أغلييب الأحيييان ميين مسييؤولية  -

 44.التنفيذ بادعاء كون ذلك من مسؤولية الأجه ة الإدارية

 المطلب الثاني: اختيار و تعيين الموارد البشرية:

الاختيييار والتعييين وظيفتييان منفصيلتانق ولكيين متكاملتيان في ا ن معيياق فالوظيفيية  ختيــار والتعيـين:تعريـف الا

الأولى تهييتم بجمييع المعلومييات عيين الأفييراد اييدف تقييييمهم واتخيياذ القييرار المناسييب بشيي ن تييوظيفهم وييفي سييقف 

 التشريعات و القوانين المتبعةق بينما تعني 

 والتطابا بين شرو  ومتطلبات الوظيفة الشاغرة أو  الوظيفة الثانية بإااد التناسب

 المستحدثة وبين مؤهلات و كفاءات المتقدم لشغلها أما التطبيا السليم لإجراءات هاتين 

 الخطوتين فيخدم بلا أدنى شك الأهداف المشجكة لكليهما والمتمثلة بانتقاء الأفراد 

 ءاتهم ومؤهلاتهم ومن ط الاحتفاظ المناسبين وتعيينهم في الوظائف التي وتا  إلى كفا

 ام لما يخدم مصالح المؤسسات الإنتاجية والخدماتية.

تتوجييه معظييم أهيداف اختيييار وتعيييين الميوارد البشييرية الكفيليية إلى وقيييا أهـداف الاختيــار والتعيــين: 

 اداجات الرئيسية التالية:

 حاجات المؤسسة. -

 حاجات الأفراد. -
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 الة.الالت ام بقوانين العم -

متي في  ليعييية الأهيييداف اليييتي تليييبي حاجيييات المؤسسييية عييين  رييييا إختييييار وتعييييين الأفيييراد الأكفييياء          

ل هييداف الإنتاجيييةق فالمؤسسيية الييتي تختييار وتوظييف النخبيية والنوعييية ميين الأفييراد وبغيي  النظيير عيين التكيياليف 

و فعاليتهييا الإنتاجيييةق وقييد تتشييكل في  الييتي تييدفعها مقابييل ذلييكق إنمييا تهييدف بالدرجيية الأولى إلى رفييع كفاءتهييا

 الوقفي ذاته من الاستجابة لكافة حاجاتها الاستخدامية أو الوظيفية المختلفة.

تتوجييه أهييداف الاختيييار والتعيييين أياييا إلى الاسييتجابة داجييات الأفييراد فهييم يريييدون الاناييمام إلى          

ع ميؤهلاتهم وكفياءاتهم و ميوحهم وتوقعياتهم لنتصيور المؤسسات التي تؤمن لهم الوظائف والمهن التي تتناسب م

 للحظة الواحدة ماذا يفكر ويفعل الفرد الذي اختارته المؤسسة وعينته في الوظيفة الغير المناسبة.

قييرارات الاختيييار و التعيييين الييتي تفتقييد إلى الالتيي ام بالقييوانين والتشييريعات المعمييول اييا تعتييبر حكميياق          

كلفيييية في آن معيييياق إذا تقييييدر فيييياتورة دعيييياوى التمييييييي  بشييييتى أنواعييييه لالعنصييييريق ايانسيييييق قييييرارات خا ئيييية وم

 الدينيق ياسدية والتي تدفعها المؤسسات

والشييركات الييتي تتجاهييل حقييوفي الأفييراد بالمسيياواة والعداليية فيجييب الاختيييار والتعيييين وخاصيية أولئييك الأفييراد  

 45.الذين حمتهم القوانين والتشريعات

 تمر عملية الاختيار والتعيين عادة بالخطوات التالية:الاختيار والتعيين:  خطوات عملية

 تقديم  لب من إدارة الموارد البشرية إلى الإدارة و أخذ الموافقة عليها مباشرة.-

الإعيييلان في اليييداخل والخيييار  عييين الوظيفييية وايييب أن يشيييمل الإعيييلان تبييييان المواصيييفات الرئيسيييية للوظيفييية -

 دية لمن سوف يشغلها.والمستل مات الفر 

 استلام  لبات التعيين وتصنيفها داخل ملفات  صصة لذلك. -

 فرز  لبات التعيين واستبعاد من لا تنطبا عليهم مواصفات الوظيفة. -
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إجييراء المقابليية الشخصييية مييع المرشييحين و عييادة مييا يقييوم بتلييك المقابليية مييدير الإدارة أو ميين  ثلييهق و مييدير  -

 من  ثله إلا أن حجم ومستوى الوظيفة عادة ما يحدد الأشخاص الذين سيقابلون المرشلا. الموارد البشرية أو

اتخياذ قييرار الاختيييار وهييو يختليف ميين منشيي ة إلى أخييرى حسيب السييلطات الممنوحيية لمييدراء الإدارة الموجييودة  -

عليى توصيية ميدير إدارة في المؤسسة إلا أن معظم قرارات الاختيار عادة ما يتخيذها ميدير الإدارة المعنيية بنياءا 

 الموارد البشريةق وفي تلك ادال تكون الموافقة النهائية على التعيين بيد المدير العام.

إجييراء الفحييص الطييبي لمعرفيية مييدى لياقيية الموظييف للعمييل في الوظيفيية المعينييةق إذ تختلييف المتطلبييات الوظيفيية  -

لإداريييية تختليييف إلى حيييد ميييا مييين الوظيييائف مييين الناحيييية الصيييحية مييين وظيفييية إلى أخيييرى فمتطلبيييات الوظيفييية ا

 الإنتاجية.

مباشيييرة إجيييراءات التعييييين مثيييل ودييييد عقيييد عميييل بيييين الموظيييف ايادييييد والمنشييي ةق وتختليييف هيييذلأ العقيييود في -

 مدتها ونصوصها و شرو ها.

 والتعيين في مؤسسة ما   الاختيار: كثيرا ما تعجو سياسة والتعيين الاختيارمعوقات 

 ل عوائا مانعة من تطبيا سياسة إختيار وتعيين جيدةق ومن هذلأ العوامل:عوامل  تلفة تشك

المنافسة الشديدة في سوفي العمل على الكفاءات العالية والتخصصات النادرةق فما  تريدلأ مؤسسية ميا قيد  -

 مثلها أو أكبر منها وأقدر على دفع أجور أعلى. تريدلأ مؤسسة أخرى

 السياسات ادكومية مثل: -

 وية تعيين الموظفين ا ليين.أول*     

 الأكفاء           وضع قيود على المؤسسات ودد شرو  وظروف تسريلا الموظفين غير*     

 وضع قيود على هجرة الكفاءات و التخصصات العالية والنادرة.*     

 قيام علاقات سياسية متوترة بين الدول المعنية بالعمالة. احتمالوجود أو *     



 توفر فرص عمل مريحة في مو ن العمالة المطلوبة. اقتصادي انتعا ا حدو *     

 وحاف ة. نها من رفع رواتب وم اك منافسةضعف المرك  المالي للمؤسسة ليأ لا  ك*     

 للوظيفة. مناسبين  تدخل العلاقات الشخصية في التعيينات وهنا قد يتم تعيين أشخاص غير*     

 يأ يرف  الموا نون في بع  البلدان العمل في بع           عادات وتقاليد اتتمع ح -

 من أماكن أخرى.    الوظائف لذا يتوجب على المنش ة توفير الأيدي العاملة اللازمة في تلك اتالات

ميين حييرارةق ر وبييةق وثلييو  تييدفع في بعيي  الأشييخاص إلى عييدم قبييول عمييل في مثييل هييذلأ  :عوائييا  بيعييية -

 46الظروف.

 لث: تقييم الأدا  و أنظمة الأجور.المطلب الثا

 الفرع الأول: تقييم الأدا 

تعتييبر عملييية تقييييم الأداء ميين السياسييات الإدارييية العاميية لأهمييا اييبر الرؤسيياء علييى متتابعيية وملاحظيية          

أداء مرؤوسييهم بشييكل مسييتمر ويتقيياو بمقابييل هييذا التقييييم أجيير ولييذلك اييب أن يكييون هييذا الأداء للعمييل 

 و فاعلية لأن ذلك يبين مدى مساهمة الفرد في الإنتاجية.بكفاءة 

يعيييني: >> قييياس كفييياءاتهم و ميييدى مسييياهمتهم في إنجييياز الأعميييال تعريـــف تقيـــيم أدا  العـــاملين:  

 .>>المنو ة امق وكذلك ادكم على سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل

د العيياملين بشييكل منصييف وعييادلق كمييا عييرف تقييييم الأداء علييى أنييه: >>عملييية يييتم بموجبهييا تقييدير جهييو 

ليجييري مكافييآتهم بقييدر مييا يعملييون وينتجييونق وذلييك بالاسييتثناء إلى عناصيير ومعييدلات يييتم بموجبهييا مقارنيية 

 47.أدائهم اا لتحديد مستوى كفايتهم في العمل الذي يعملون به

 و كن إاازها في ما  يلي: أهداف تقييم الأدا :
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بين لأداء الأعمييال وبمييا يتناسييب مييع مييؤهلاتهم وتوزيييع العمييل عليييهم حسييب إختيييار الأفييراد العيياملين المناسيي -

 قدراتهم ومهاراتهم.

تييوفير أسييس موضييوعية وعلمييية لجقييية الأفييراد وميينلا المكافييآت وادييواف  لهييم اييدف زكدة الإنتييا  ووسييين  -

 نوعيته.

 الكشف عن اداجات التدريبية لتحديد أنواص البرام  و تطويرها. -

 مشرفين على ملاحظة المرؤوسين و مراقبة أدائهم بشكل دقيا. مساعدة -

 اكتشاف الأفراد المؤهلين أكثر من غيرهم لإشغال مناصب قيادية. -

 رفع معنوكت العاملين. -

 تؤدي نتائ  التقييم إلى إجراءات لتعديل الرواتب و الأجور للعاملين. -

 العاملين.ي ود إدارة الأفراد بالمعلومات عند أداء وأوضاص  -

 من الأهداف التي يحققها تقييم الأداء هو توفير معلومات استخدامات تقييم الأدا : 

 صادقة عن سلوك الأفراد وأدائهمق وهذلأ المعلومات  كن الاستفادة منها في اياوانب  تية:

 تقويم الأفراد و زكدة دافعيتهم للعمل. -

 ة والاعف لديهم وتقديم المشورة المتعلقة اذا الأداء.تطوير أداء الأفراد عن  ريا معرفة نقا  القو  -

  كن الاستفادة منها في التخطيط للموارد البشرية المستقبلية في جميع اتالات. -

 و كن إنجازها في ما يلي:طر  تقييم الأدا : 

ء علييى أداء وهييي الطييرفي الييتي تعتمييد علييى التقييديرات الشخصييية لرؤسيياطريقـــة التقيــيم التقليديــة )الوصــفية(:

مرؤوسهم وهي لا تعتميد عليى العواميل الموضيوعيةق وتختليف عين بعايها اليبع  في ودييدها لأنيواص الأحكيام 

 ا ددة فيها وهذلأ الطرفي هي:



تعتمد هذلأ الطريقة على ترتيب الأفراد العاملين بالتسلسلق حيأ يايع المقييم   طريقة الترتيب البسيط: -1

لأحسييين أداء إلى الأسيييوأ أداءقوتتميييي  هيييذلأ الطريقييية بالبسيييا ة و سيييهولة كيييل فيييرد عاميييل في ترتييييب يبيييدأ في ا

ق  الاسييتخدامق أمييا عيواييا فهييو معرفيية كيييف يكييون هييؤلاء. أفاييل ميين الييبع  ا خيير ومييا هييي درجيية الأفاييلية

 كما أن هذلأ الطريقة عرضة للت ثيرات الشخصية في علاقة المقيم بالفرد والعمل.

ــة المزدوجــة )ال -2 يقييوم المقيييم هنييا بمقارنيية كييل فييرد عامييل مييع جميييع الأفييراد العيياملين ثنائيــة(: طريقــة المقارن

ليييأ يييتم وديييد مرتبيية الفييرد بييين زملائييهق فمييثلا إذا كييان هنيياك  سيية أفييراد فإنييه سيييتم تقييييم الفييرد الأول مييع 

أفييراد  الثيياني والثالييأ وهكييذا حييتى يييتم معرفيية ميين هييو الأفاييل ولييذلك نجييد أن اسييتخدام هييذلأ الطريقيية لخمسيية

 يتامن عشرة قرارات لأنه مخذ كل شخصين قرار.

حسب هذلأ الطريقة يتم وضع تصنيفات ل فراد العاملين  ثل كل تصينيف درجية معينية طريقة التدرج:  -3

ليي داءق فقييد تكييون ثلاثيية تصيينيفات كييا تي:الأداء المرضيييق الأداء الغييير المرضيييق الأداء الممييي ق توضييع هييذلأ 

 الإدارة أو المقيم.التصنيفات من قبل 

تعتمييد هييذلأ الطريقيية علييى عييدد ميين الصييفات أو الخصييائص الييتي تتعلييا بالعمييل  طريقــة التــدرج البيــاني: -4

والأداء حييييأ تكيييون لكيييل صيييفة أو خاصيييية درجييية  تلفييية مرقمييية أو مصييينفة بشيييكل متسلسيييل مثيييل كميييية 

تقيييم كيل فيرد وفقيا لدرجية امتلاكيه لهيذلأ الإنتا ق نوص الإنتا ق الإبداصق التعاون وغيرهاق وبناء على ذلك ييتم 

الصفات أو الخصائص من قبل المقيم الذي ياع علامية تناسيب مسيتوى أداء الموظيف إن أهميية وفائيدة هيذلأ 

الطريقييية تعتميييد عليييى الدقييية في ودييييد الصيييفات والخصيييائص المرتبطييية بالأداء الفعيييال كميييا تسيييتخدم في حيييال 

 طاص الخدمات لسهولة وديد الصفات.وجود أعداد كبيرة أو صغيرة وهي تلائم ق

حسييب هييذلأ الطريقيية يسييتخدم المقيييم قييوائم خاصيية بالأوصيياف السييلوكية ا ييددة طريقــة قــوائم المراجعـــة: -5

ميين قبييل إدارة المييوارد البشييرية وعلييى المقيييم أن يييؤثر ويختييار العبييارة أو الصييفة الييتي تصييف أداء الأفييراد العيياملين 



أو لا وعنييد إتمييام قييوائم المراجعيية ترسييل إلى إدارة المييوارد البشييرية لتحليلهييا ووديييد ويكييون تأثييير المقيييم إمييا نعييم 

الدرجات لكل عاميل مين العواميل ا يددة في القائمية حسيب درجية أهميتهياق وفقيا لهيذلأ الطريقيية فيإن المقييم لا 

 ق أميا عييوب هييذلأ يتيدخل في ولا يعيرف الييدرجات ا يددة مسيبقا وبالتييالي فيإن هيذلأ الطريقييية تقليل مين التحييي

الطريقة كلفتها العالية لأهما تتطلب إعداد قوائم بقدر التصنيفات الموجودة  بقا ل عميال ا يددة وإن فقيرات 

 القائمة تختلف عن عمل لأخر.

تتطليب هيذلأ الطريقية مين القييم أن يختيار الصيفة اليتي تكيون أكثير وصيفا أو  طريقة الاختيـار الإجبـاري: -6

لعامييل مثييل يعمييل بجييد وحييرص أو يتيي خر عييادة في العمييلق وهييذلأ الصييفات امييع ميين قبييل انطباقييا عيين الفييرد ا

 إدارة الموارد البشرية وتعطي لها درجات تكون مسرية وغير معروفة للمقيم.

بموجييب هييذلأ الطريقيية يركيي  المقيييم علييى السييلوكيات الأساسييية المسيياهمة في أداء  طريقــة المواقــف الحرجـــة: -7

دائه بمستوى منخف  من الفاعلية وهذلأ السلوكيات ييتم تسيجيلها مين قبيل المقييم خيلال العمل بفاعليةق أو أ

فيجة معينيية لكيل فييرد عامييل حييأ يتاييمن التسيجيل خلاصيية توضييلا ميا حييدا أي تسيجل المواقييف الإاابييية 

ي والسيلبية أمييا اييي ات هييذلأ الطريقية أهمييا تقلييل عنصيير التحيي  ميين قبييل المقيييم حييأ أنييه يلاحيي  السييلوك الفعليي

اداصلق أما عيواا فهي أهما تتطلب جهدا كبيرا ومستمر من قبل المقيم في متابعية وملاحظية الأداء للعياملين 

 وكذلك انخفاو الموضوعية في عملية التقييم.

تعتمييد هييذلأ الطريقيية علييى كتابية التقييارير التفصيييلية ميين قبيل المشييرف المباشيير يصييف فيهييا طريقـة المقالــة:  -8

ة في أداء الماضي ومهارات الأفراد العياملين إضيافة إلى وضيع الاقجاحيات التطوريية لكيل جوانب الاعف والقو 

منهمق ومن اي ات هذلأ الطريقة أهما بسيطة لا تتطلب تدريبا عاليا لإنجازها وما يؤخذ على هذلأ الطريقية هيي 

 48.أهما غير منظمة بشكل  بفي ليأ تخاع للتغيير من قبل المشرف أو المقيم

                                                 
 20د.علي محمد ربابعة: مرجع سب ذكره، ص 48



 و كن إاازها في ما يلي: ييم أدا  العاملين:عناصر تق

 : مالأطراف التي تقوم بعملية التقيي-1

 تقييم المشرف فهو الذي يكون أكثر قربا من الفرد وهو أقدر على وليل وتفسير أدائه. -

 تقييم عدد من المشرفين: ويقصد بذلك تقليل عنصر التحي . -

 ر الخبراء من داخل التنظيم وعند ما يراد بذلك ادياد التام.تقييم خبراء خارجية: ويكون عند عدم توف -

تقييييم زمييلاء العمييل: ويييتم ذلييك عنييدما تتييوفر الثقيية ميين الأفييراد أنفسييهم وأن يكييون اليي ملاء بيينفس المسييتوى  -

 والدرجة الوظيفية.

أن هيذلأ الطريقية تقييم المرؤوسين: أي أن يقيم المرؤوسين رؤسائهم لأهمم أكثر دقة في ملاحظة سلوكهم إلا  -

 تعتبر كتغذية عكسية أكثر منها عملية تقييم فعلي.

 تقييم ذاتي: ويستخدم بغرو التطوير وليس التقييم لد ذاته. -

 هناك ثلاثة أمور اب مراعاتها وهي:توقيت إجرا  التقييم:  -2

 موضوص التقييم: هل هو رسمي وغبر رسمي. -

 اء العمل.موعد التقييم: هل يكون دوري أو بعد إهم -

 عدد مرات التقييم: مرة واحدة أو أكثر بالنسبة. -

بعد وديد المقيم والوقفي لابد من إتبياص إجيراءات معينية في تنفييذ هيذلأ العملييةق وأهيم  إجرا ات التقييم:-3

منهيا في وسيين أدائهيم  نإجراء هو مقابلية الأفيراد والعياملين لإميدادهم بالمعلوميات اليتي تهمهيم واليتي يسيتفيدو 

 مقابلة أخبار وإقناص. -مستقبلاق وتكون هذلأ المقابلة على عدة أنواص هي: 

 مقابلة أخبار وإنصات. -     



 49مقابلة حل المشكلات. -     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفرع الثاني: أنظمة الأجور:

لأدائييةق تعتبر الأجور وسيلة الإشباص للفيردق ومين ط عنيدما تتقابيل ميع اداجيات تيوفر أقيوى اليدوافع ا        

وتلعيييب الأجيييور دورا هاميييا في ودييييد الكثيييير مييين نيييوات  الأداء التنظيميوباعتبارهيييا في مقابيييل السيييلوك الأدائيييي 

 للفردق فهي تؤثر على رضالأ وعلى رغباته الأدائية وعليه أ رها على  مل فعالية المنظمة.

 يؤديها العامل هو المقابل المادي الذي يتم حسابه وفقا لساعات العمل تعريف الأجور: 

ويستحا كل يوم أو كل أسبوص ويتباين عدد الساعات المؤداتق وهم لذوي الياقات ال رقاء كناية عن العميل 

 على خطو  الأداء.

تسعى المنظمات بصفة عامةق ووحدات الموارد البشرية اا بصفة خاصية إلى تصيميم أنظمية أهداف الأجور: 

 حتى وقا  موعة من الأمور المستقبلية وهي:ل جور تكون عاكسة لتقييم الوظائف اا 

                                                 
 .30د.محمد ربابعة: مرجع سبق ذكره، ص 49

 تحـديد الغرض

 من المسؤول

 يرـايـعـالم التـوقـيـت

 استخـدام النتائج

 الإخـبار بالنتائج

 الـطـريــقـة
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 استقطاب العمالة المناسبة بعروو مالية مغرية تمثل مشبعات دجاتهم. -

المسيياهمة في تييوفير اااهييات إاابييية  حييية العمييلق الرضييا الييوظيفي لإبعيياد الشييكاويق والغيييابق وادييوادا  -

 وتقليل معدل حالات ترك العمل.

 داءق ومستوكت الأجور وصولا إلى الرقي الأدائي بين العاملين.الربط بين مستوكت الأ -

أحكيييام الرقابيييية علييييى تكيييياليف الأداء مييين خييييلال وديييييد مسييييتوكت الأجيييور وفقييييا للمسييييتوكت التنظيمييييية  -

 وبداكت وهماكت مستوى الأداء في مستوى الوظيفي.  

 العوامل المؤثرة على الأجور:   

لال ودييييد مسيييتوكت المقابيييل المييياديلالأجورة أن وقيييا الأهيييداف سيييابا وييياول المنظميييات مييين خييي         

الإشارة إليها ولكين هيل تيتحكم المنظميات في الظيروف ا يطية وتكيون بمني ى عين تأثيرهيا ولميا كانيفي المنطقيية 

 وتم الاعجاف بالت ثير نعرو فيما يلي العوامل المؤثرة على الأجور:

جييور في المنظمييةق بالمسييتوكت السييائدة في القطيياص الييذي تنتمييي إليييه تتيي ثر مسييتوكت الأقطــاع المنظمــة: -1

فعلييى سييبيل المثيييال إذا أنشييئ مصييينعا للغيي ل والنسيييي  ورغييب في وديييد مسيييتوكت أجييور العييياملين بييه فقطعيييا 

 سيسجشد بمستوكت الأجور في قطاص الغ ل والنسي .

جيييورق مييين حييييأ عيييرو و ليييب يسييياهم سيييوفي العميييل بدرجييية عاليييية في ودييييد مسيييتوكت الأ الســـو :-2

والمسيييتوى الأدائيييي في هيييذلأ الدرجييية  العماليييةق ومييين حييييأ وفيييرة ونيييدرة العماليييةق وحييييأ درجييية التخصيييص

 التخصصيةلالخبرةة.

تعمييل النقييابات كحييائط الصييد الييدفاعي عيين العيياملين الييذين ينتمييون إليهييا كمييا أهمييا كثيييرا مييا  النقــابات:-3

وكت أجيور تتصياعد باسيتمرار لتحقييا مسيتوكت معيشيية ويجمية تبادر بالهجوم والذي  ثل هنا بطلب مست

 لمندوبيها.



توفر المنظمات في اتتمعات المتقدمة أنظمية ل جيور تتسيا ميع الرقيى الأدائيي للعياملينق  الرقي الأدائي:-4

 لأهما كمنظات ترقي أياا في الأسوافي واني قار ما أنتجه الأفراد بمستوكت عالية.

تسييياهم النقيييابات وايامعييييات الأهليييية في تيييوفير الايييغو  عليييى المنظميييات التشيييريعية  شـــريعية:الناحيـــة الت-5

 البرلمان للاستصدار القوانين التي ودد ساعات العملق و اددود الدنيا لمستوكت الأجور.

حرصيييا مييين القييييادة السياسيييية في الدولييية عليييى وقييييا الأمييين والسيييلام الاجتماعيييية ف هميييا  تـــدخل الدولـــة:-6

فييرو ضييمن مييا تفييرو إضييافات علييى الأجييور اتسيياقا مييع ارتفيياص مسييتوكت الأسييعار في الدولييةق وربمييا عالميييا ت

حفاظا عليى القيوى الشيرائية لوحيدات النقيد ولا بيد مين أن ييتم ذليك تراضييا ميع النقيابات  وفعالييات اتتميع 

 الدولي.

دوار هاميية في وديييد مسييتوكت تلعييب الييدورات الاقتصييادية ميين كسيياد وروا  أ الــدورات الاقتصــادية:-7

 50الأجور فهي ترتفع مع الروا  وتنخف  مع الكساد.
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 خلاصة: 

نجد إدارة الموارد البشرية تعتبر من أصيعب الأنشيطةق لكوهميا تهيتم ةصيعب ميورد مين ميوارد المنظمية و          

اييالأ المواقييف المختلفيية الييتي تصييادفه هييو الفييردق وذلييك لصييعوبة التعامييل معييه و وديييد سييلوكاته وردود أفعالييه ا

أثنيياء أداءلأ لعملييهق لييذا فهييي تهييتم ميين خييلال تييوفير كييل احتياجاتييه وتلبييية رغباتييه وترغيييب في العمييل ميين أجييل 

وقيا الأهداف الموجودة ورأينا من خلال هذا الفصل أن حصول المؤسسة عليى الأفيراد المناسيبين و الميؤهلين 

 فعالية بالمهام التي تسملا للمؤسسة بتحقيا أهدافها.  والقادرين على القيام بكفاءة و

لا متي إلا بعد قييام المؤسسية بعمليية التوصييف والتخطييطق واليتي مين خلالهيا ييتم ودييد احتياجيات          

المؤسسيية اداليييية والمسيييتقبلية عييين  رييييا التنبيييؤ بالاحتياجييات و مييين ط ودييييد الاحتياجيييات مييين العميييال كميييا  

إتميييام عمليييية التوصييييف والتخطييييط تأتي عمليييية الاختييييار والتعيييين ولهيييدف وراء هيييذلأ العمليييية هيييو ونوعيييا  وبعيييد 

 وضع الشخص المناسب في المكان المناسب .

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 



 
 تقديم مؤسسة سوناطراك:

 و  راك؟ إن اسم سو  راك اقجن الاقتصاد ايا ائري و بمي انية الدولة ايا ائرية ق فما مع  س

 الغاز في ايا ائرق و اسمها الكامل  الشركة الو نية للبحأ و التنقيبسو  راك هي شركة النفط و 

ق و هي الشركة الوحيدة في ايا ائر المسؤولة عن استغلال المصادرالنفطية و الاستغلال و النقل للمحروقات 

 و الغازية في البلاد و كذا عن بيعها.

ق و قد حققفي منذ نش تها تطورا هاماق حيأ تعد الوسيلة الفعالة 1963ديسمبر  31في   تانش

لاسججاص و تطوير الثروات المنجمية الو نية ق و دعما قوك للصناعة و الاقتصاد الو نيق و عاملا فعالا 

للعلاقات الدولية للج ائرق و في كل ادالات بقيفي أداة للسيادة الو نية و هي كشركة و نية تساهم فيها 

 لة لوحدها.الدو 

عهد لسو  راك بمهمة نقل و تسويا  1963ديسمبر  31الصادر بتاريخ  461-63إن المرسوم رقم 

 اتسعفي صلاحيتها لتشمل كافة نشا ات قطاص ا روقات          1966ا روقاتق و اعتبارا من عام 

و التنظيم  1971لسنة و قد رسمفي المؤسسة صيغة انطلافي و التوسع الهام و هذا نتيجة قرارات الت ميم 

ق 1964شخص عام  33الشامل للاقتصاد ايا ائريق فمن مؤسسة صغيرة لا يتجاوز عدد العاملين اا 

 .                                             2001ألف عامل سنة  50ق و 1974عامل سنة  5000الى ما يقارب 

 

 

 

 

 



 تقديم المركب صدد الدراسة المبحث الأول: 

 طلب الأول: التعريف بمركب فرتيال: الم

بانتا  الامونياك و حم  النجيك و نجات الأمونياكق أنش ت نتيجة عقد وقعته  هو مركب صناعي خاص

« techip-ensa »  ه تدشينها من  1966سو  راك مع اتموعة الفرنسية في شهر جويلية من سنة

رتها الإنتاجية الدائمة و الكبيرة ل سمدة ا زوتية  رف الرئيس الراحل هواري بومدينق و أخذت برفع قد

 على المستوى الو نيق لذلك قامفي المؤسسة بإبرام عقدين: 

 مع شركة فرنسية الأول: « crousot-loire »ق وهو عقد خاص بإنشاء وحدة الأمونياك 1971سنة  

لإنشاء  1977سنة  و ذلك حسب مبدأ« kellogg »الطريقة المنتهجةمن  رف المؤسسة الأمريكية.  

مع شركة نمساوية . وهذلأ اددة تعمل  الثاني:« voest-alpin »وحدتين لصناعة نجات الأمونيومق

 .« chemico »حسب  ريقة

ق حيأ وقعفي عقد شراكة مع اتمع الإسباني  فيرتيلرجيا  2005أوت  04و كانفي آخر إتفاقية في 

بالمائة للدولة  34بالمائة للدولة الإسبانية و  66ة شراكة فتغير اسمها من   أل وفرت  إلى   فرتيال  بنسب

 ايا ائريةق و يجأس المؤسسة مدير إسباني بالإضافة إلى إ ار ج ائري. 

و اختيرت هذلأ الشراكة مع اسبانيا لأن هذلأ الدولة لديها الخبرة في  ال صناعة الأمونياك و لتقد ها عرو 

 حول شركة مكملة لهذلأ الشركة. 

 اف المؤسسة: أهد -2

 تلبية الطلب الو ني من الأمونياك -

 تصدير الأسمدة ا زوتية و الأمونياك -

 إنتاجالموادالهيدروكربونيةيليا.  -



 المشاركة المباشرة و غير المباشرة في كل العمليات التجارية أو الصناعية التي تأتي ادف اجتماعي.  -

 و التطور التكنولوجي و تبني سياسية. كل ذلك مع مراعاة مكافحة التلوا البيئي   - 

 البطاقة الفنية للمؤسسة: المطلب الثاني: 

 03كم شرفي وهرانق و   40تقع  فرتيال  على ضفة البحر للمنطقة الصناعية لأرزيوق لوالي الموقع: -1

جنوباق و  طيوةق يا ا بالمركبين الصناعيينكم جنوب ب  04كم شرفي أرزيوق و GL2/Zغرباق و معهد  

 البجول IAPا فرص من فروص السو  راك. هم

 هكتار. 52تمتد هذلأ المؤسسة على مساحة تقدر ب المساحة:  -2

ق و حم  النجيك و نجات الأمونيومق و الأسمدة  2و الأمونياك  1تقوم بإنتا  الأمونياك الإنتاج: -3

 ا زوتية. 

 الطريقة المستعملة في الإنتاج:  -4

 : لصناعة الأمونياك أربع مراحل و هي: في إنتاج الأمونياكالطريقة المستعملة  4-1

 المرحلة الأولى: تح ير الغاز للتحليل: 

حيأ يتم في هذلأ المرحلة ضغط الغاز الطبيعي الخام لتنقيته من الكبريفي و هذا بواسطة رفع الااغط ب 

 و السيريين.  بارق و نظرا إلى خطورة الكبريفي فيجب التخلص منه إعتمادا على الهيدروجين 41

 المرحلة الثانية: تنقية الغاز: 

نرسل بخار باغط متوسط على خط الغاز الطبيعي المتبقي من الكبريفيق يؤخذ بعين الاعتبار تثبيفي 

حاصل قسمة البخار على الغاز المراقبق و كيتا لي ور و قاعدة النيكلق و هذا يعطي معادلتين للتوازن في 

 التصليلا الأولي و الثانوي. 

 



 المرحلة الثالثة: ال غط و التحليل: 

مبردةق هذا الغاز والغاز المعاد ياغطان ب ° 395بار في درجة حرارة  2575الغاز المستمد له ضغط 

الغاز .  ذو ضغط عالي بار في ضاغط ذو  ابقين  ران بمحول : الأول ذو ضغط منخف ق و الثاني 150

بريدق ط  ر بوحدة التحويل ادراري المكونة من ثلاا بماء الت° 35النات  عن الخرو  يبرد عند درجة 

 يولاتق ط يبرد تدرايا حتى يصل إلى القسم. 

 المرحلة الرابعة: 

يرسل الهيدروجين الازوتي و نجات الفاة و الميتان في مفاعل التحليل بعد التسخين الأولي في ا ول حتى 

 لإنتا  الأمونياك.  ق الهيدروجين و الازوت و قاعدة ادديد°114درجة 

 طريقة إنتاج حمض النتريك:  2-4

ق غير مستقرق  1.51إن حم  النجيك هو مركب كيميائي سائلق ليس لديه لون قابل للصدىق ذو كثافة 

 يتحلل وفي تأثير الاوء ق و يتمرك  بازدكد درجة ادرارة .

 حتى يتم إنتاجه ق اب المرور بثلاا مراحل : 

 المرحلة الأولى :

غط الهواء ق حيأ تمتص مصفاة الهواء هواء ق ط  ر بعملية الاغط في ضاغط يوري ذو  بقات ض

 متعددة. 

 المرحلة الثانية : تبخير الأمونياك: 

بار يمولة نحو تركيب حم  النجيك ق هذا الأمونياك  13إلى  10الأمونياك سائل لديه درجة ضغط من 

 ريا ماء التبريد المعاد ق  ر الأمونياك عبر مقسم حيأ تنفصل و   ر عبر مبخر الغاز أين يتم تبخيرلأ عن

 تعاد القطرات نحو المبخر.



 المرحلة الثالثة : أكسدة الأمونياك : 

نايف لغاز الأمونياك الأكسجين فنتحصل على الازوت و الماء ق ط نأخذ الازوت النات  و في الأخير 

   نايف له الأكسجين فنتحصل على حم  النجيك .

 الطريقة المستعملة لإنتاج نترات الأمونيوم :  4-3

هي  ريقة كيميائية ق حيأ أثناء القيام اا يتم امتصاص الغاز من  رف السائل ق مصحب بتفاعل  

كيميائي سريع. ادرارة المستعملة لتبخير الميالأ لإنتا  نجات الأمونيوم حيأ تتامن الوحدة انطلاقا من 

 ن من يلول  500بالمائة ق و كذلك عنصر التغليف ليتم صناعة  57النجي الأمونياك ق ط ادام  

بالمائة ق يوزص ا لول  99النجات. يرسل إلى قمة المرك  على شكل شريط سائل حيأ ق يكون الجكي  

بانتظام نحو البر  للتحبيب ق فيتم سقو  قطرات ضد التيار الهوائي و تشكل على شكل حبيبات هذلأ 

برد و بمساعدة المصعد ترسل إلى آلة  صصة بقياسات معينة و يتم ارسالهم لإرجاص ا لول. الأخيرة ت

 ادبيبات المتحصل عليها ترسل للتغليف ط نحو وحدة التجفيف و التخ ين. 

 المميزات :  -5

 400 ن في اليوم لكل وحدة ق أما حم  النجيك فيقدر إنتاجه ب  100تقدر سعة إنتا  الأمونياك ب 

 500 ن في اليوم و هذا لكل وحدة ق وبخصوص نجات الأمونيوم فقدرته الإنتاجية لكل وحدة تقدر ب 

  ن في اليوم . 

 وحدة الإنتاج : -6

 وحدتين لإنتا  الأمونياك.-

 ثلاا وحدات لإنتا  حم  النجيك.-

 ثلاا وحدات لإنتا  نجات الأمونيوم.-



 ثلاا مراك  لمعاياة ميالأ البحر.-

 خ ين الأمونياك.مرك  لت-

  موعة لإنتا  الطاقة الكهربائية .-

  بر للتحاليل الكيميائية .-

 مصدر التموين :-7

تستمد مؤسسة فرتيال مادتها الأولية ل الغاز الطبيعي ة من حاسي الرمل الموجه لشركة سو  راك ق التي 

 لأنبوب الثاني في  ور الإنجاز.توزعه إلى عدة مؤسسات من بينها مؤسسة   فرتيال   عبر أنبوب واحد و ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 : الهيكل التنظيمي و شرح لمختلف الوظائف  المبحث الثاني

 : شرح اختصاصات الهيكل التنظيمي  المطلب الأول

 المدير:  -1

 يعمل على توفير السير ادسن للمؤسسةق و له السلطة على  تلف المديركت و المصالح. 

 السكرتيرة: -2

ترتيب العلاقات و الارتبا ات العملية للمديرق و تصنيف الملفات و ادفاظ على سرية  تعمل على

 المستندات و الو ئا بالإضافة إلى الأعمال الإدارية الأخرى. 

 مساعد المدير:  -3

 يتولى شؤون المؤسسة في حال غياب المديرق و يشرف على أعمال مديركت المؤسسة .

 المديرءت:  -4

 رية العامة إلى عدة مديركت نذكرها فيما يلي: تنقسم المدي

ل  3ل نجات الأمونيوم ةق الأمونياك  2ق الأمونياك  1: تختص بإنتا  الأمونياك مديرية الإنتاج 4-1

 حم  النجيك ة و الأسمدة الازوتية. 

 ية حولها. تهتم بصيانة الممتلكات و إصلاحها و جردها ق و كتابة التقارير لدور مديرية الصيانة:  4-2

تتابع مراقبة النوعية و الكميات ا ددة لعمل كل وحدة ق و مراقبة جودة المديرية التقنية:  4-3

 الممتلكات. 

مهمتها تسويا منتو  الأمونياك ق و الأسمدة الازوتية ق البحأ عن نقا   مديرية النقل و التفريغ: 4-4

 بيع جديدة. 

 



 : تتامن:المديرية الإدارية 4-5

ق تهتم بالمتابعة الدائمة للتسيير المالي عبر التسجيل الكرو ولوجي حة المحاسبة و التكاليف المادية مصل -1

 لكل التطورات المتعلقة بالتغير المالي الأمثل على المدى الطويل و القصير.

ين وضع تقنيات الإعلام ا لي في خدمة و متناول باقي المصالح ق بر ة وتخ  مصلحة الإلام الآلي:  -2

 المعلومات ق تصميم الأورافي و المستندات الإدارية و كذلك توفير الاتصالات الداخلية. 

 تهتم بتوفير المعدات و ا لات و كل ما وتاجه العملية الإدارية. مصلحة التموين:  -3

 مديرية الموارد البشرية:  6-4

 قية و تقاعدة. كل ما يتعلا بالمورد البشري داخل المؤسسة من ل تكوين ق أجور ق تر 

: حماية المركب بما يحتويه من موارد مادية و معنوية من المخا ر سواء من مديرية تنسيع الأمن 7-4

 الاعتداءات أو ادوادا. 

 و الشكل الموالي يوضلا الهيكل التنظيمي لمؤسسة فرتيال. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 



 إدارة الموارد البشرية في المركب: المطلب الثاني: 

 الموارد البشرية: مهام إدارة -1

 إن إدارة الموارد البشرية داخل مؤسسة فرتيال مهام متعددة نذكر من بين هذلأ الوظائف ما يلي: 

 السهر على تنظيم دورات تكوينية للعمال و ذلك سواء داخل المؤسسة أو خارجها.  -

 تتولى مسؤولية سير الوسائل و الامكانيات التي تمتلكها المؤسسة. -

 ف الخدمات للعال كالنقل مثلا. توفير  تل -

 السهر على توفير ظروف عمل ملائمة داخل المؤسسة.  -

 وضع أنظمة لتوجيه العمال و وفي هم على العمل.  -

 : الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية02الشكل رقم 

 



 شرح الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية: 

كل ما يتعلا بالعامل البشري داخل المؤسسة باعتبارلأ أعلى مورد فيها ق تتخذ تهتم مديرية الموارد البشرية ب

 قرارات بش ن  رفي معاملة أفراد المنظمة. 

و لقد ه ربط كل هذا بالتقدم الذي حدا في العلوم السلوكية ق و خاصة في علم النفس و الاجتماص ق و  

ة الأفراد و اياماعات لتحقيا أهداف المنظمة ق كذلك التحكم في التكنولوجيا ادديثة من أجل زكدة فعالي

 و تتمحور مهمة أدارة الموارد البشرية في : 

 الاهتمام بالتشغيل و الأجور. -

 إعداد نظرة على المدى القصير و المتوسط حول اسجاتيجية المؤسسة.-

رية الموارد البشرية في تطوير الفرد داخل المنظمة ق وذلك من خلال التدريب ق و التعيين و الجقية ق فمدي-

 مؤسسة   فرتيال   تعمل على انيد الإمكانيات ووضعها في خدمة كل الأقسام. 

 تنقسم مديرية الموارد البشرية إلى عدة أقسام وهي: 

 : و تنقسم بدورها إلى: مصلحة التكوين و الوسائل العامة 1-3

 *فرع التكوين: 

من أجل تنمية كفاءات عمالها من جهة ق و تطوير  يعتبر التكوين حقا وواجبا يفرو على المؤسسة

 المؤسسة من جهة أخرى. 

 عملية التكوين تعني الدخول في عقد بين العامل و المؤسسة يتامن مدة الإلت ام و تقاضي الأجر. 

 *فرع المؤسسة العامة: 

ة العامل و الخلا تتولى مسؤولية سير و عمل الوسائل العامة التي تمتلكها المؤسسة ق و ذلك من أجل خدم

 المناسب له. 



 *فرع النقل: 

يهتم بتوفير خدمة النقل و ذلك من أماكن إقامة العمال إلى مقر عملهم   مركب فرتيال   و يعمل على 

 التوفيا بين وسائل النقل و عدد العمال. 

 الاجتماعية:  *الخدمات

 و المصلحة الاجتماعية.  الإ عامو تام خدمة 

ثل في وجبة الغذاء ق ليأ يراعى فيها نظافة المطعم و توازن الوجبات الغذائيةق تتمخدمة الإطعام: -

 وذلك وفي إشراف  بيب المركب. 

تهتم هذلأ المصلحة الصمان الاجتماعي ق يدرس المنلا العائلية ق و التقاعد و  المصلحة الاجتماعية: -

 كذلك المعاشات. 

 إدارة المستخدمين: -2

علومات الخاصة بالمستخدم كالأجور ق و إعا ت على السير العادي للعمل الإداري تهتم بتسيير و معاياة الم

 ق و تفادي العراقيل لامان نجاح السياسات في  ال تنمية الموارد ق و تنقسم بدورها إلى : 

 *مصلحة التسيير الإداري :

و ذلك عن  ريا رسالة  تتابع دراسة و تسيير الملفات الإدارية للموظفين ق خاصة ما يتعلا بالتوظيف ق
تأهيل المسلمة من  رف مديرية الموارد البشرية ق و تمنلا للعمال شهادة ليصبلا مؤهلا ق و بعد إنقااء فجة 

 التجربة يصدر قرار التثبيفي الذي يوقع من قبل مدير المركب. 
 *مصلحة تسيير الأجور: 

ويتكفل الفرص بكل ادسابات المتعلقة  للعمال حا في الأجر مقابل العمل المنج  ومدفوص بصفة منتظمة ق

بالأجر عبر الاجراءات الإدارية ا ددة قانونيا ق كما يدخل في حساب الأجر المكافآت و العلاوات و 

 التعوياات. 



 مصلحة علاقات العمل:  3-3

 و تنقسم إلى فرص علاقات العمل و فرص تسيير ادياة المهنية: 

ا اياو الاجتماعي بالمؤسسة ق و يحرص على حل المشاكل ق و يسهر على وقيفرع علاقات العمل: -

توجد عدة علاقات مثل ق علاقة العامل بعمله ق علاقات القوى بين  تلف الفاعلين و العلاقات بين 

 الأفراد. 

مراقبة العامل و تنميته منذ دخوله في علاقة العمل مع المؤسسة إلى حد مصلحة تسيير المسار المهني: -

ذلأ العلاقة ق و تسجل كل المعلومات على بطاقة المراقبة و بطاقة الجقية الخاصة بكل مستخدم ق انتهاء ه

يستقبل فرص  لبات العمل و يصنفها حسب الأولوية ق وعندما تبدأ علاقة العمل يسجل معلومات عن 

 مؤهلات العامل و بيا ته الشخصية. 

 تختص في:  مصلحة طب العمل: 4-3

 توفير ادد الأقصى من الراحة البدنية و المعنوية للعامل.  حف  صحة العمال و-

 وقاية و حماية العمال من الأمراو المهنية. -

 تفعيل دور المراقبة و الكشف الطبي لإزالة العوامل التي  كن أن تار بصحة العمال. -

 . 02ضمان سرية المعلومات الطبية الخاصة بالعمال . كما هو موضلا في الملحا-

 تقسيمات اليد العاملة في مركب فرتيال: ب الثالث:المطل

 هناك عدة تقسيمات للموارد البشرية داخل المؤسسة ق و ذلك حسب الأصناف التالية :

 السن ق ايانس ق الأقدمية و المستوى الأكاد ي و كذلك حسب النشا . 

 

 



 حسب السن و الجنس معا: -1

 2009الموارد البشرية : ميزانية 01الجدول رقم

مركب 
 فرتيال

 تعداد العمال الدائمين حسب السن و ايانس

اتموص 
 النهائي 

إ ار  التحكم  التنفيذ اتموص
 متوسط

 الوظائف إ ار  مسير إ ار سامي
 الفئات 

  ذكر أنثى  ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى 

             19 

25  23  20  03       20-24 

100 03 97  50 01 43 02 04    02 25-29 

71  71  20  45  05    01 30-34 

36 03 33  10 02 18  05   01  35-39 

46 03 41  14 03 16 02 05    06 40-44 

79 02 77  23 02 45  04    10 45-49 

91  91  29  52  04    06 50-54 

50 06 44 04 13 01 19 01 01  01  10 55-59 

01  01          01 60-64 

              +65 

479 19 478 04 179 09 24
1 

05 28 00 01 01 29 
 

 اتموص 

 وثيقة داخلية للمؤسسةالمصدر: 



 2009ميزانية الموارد البشرية : 03شكل رقم 

 
 بالاعتماد على المعلومات السابقة المصدر:

 التعليع: 

ة الممثلين يتالا أن أغلبية العمال لهذلأ المؤسسة هم رجال إذ 03و الشكل ل ة01من خلال ايادول ل

بالمائة ق يرجع هذا التفاوت إلى أن نشا   04بالمائة مقارنة بالإ ا إذ بلغفي نسبتهم  96 ثلون نسبة 

المؤسسة يتطلب جنس الرجال خاصة في قسم الإنتا  ق بالإضافة إلى مصلحة الأمن و حراسة أملاك 

 . 03ة يتطلب الذكور ق في حين ينحصر وجود الإ ا في المناصب الإدارية حسب الملحا المؤسس

 

 

 

 



 حسب المستوى الأكاديمي:  -2

  تعداد العمال الدائمين حسب المستوى الأكاديمي: 02الجدول رقم

مركب 
 فرتيال

 تعداد العمال الدائمين حسب المستوى الأكاد ي

ايد  اتموص

 القراءة

 المستوى  جامعي معهد تقني ابتدائي طمتوس  نوي

 الوظائف

ا ار  19 02 07   02  30

 مسير 

ا ار  04 01      01

 سامي 

إ ار  27  01  01 04  33

 متوسط

 التحكم 126  22 05 27 70  250

 

 التنفيذ 97  07 10 30 38 01 183

 

 اتموص  269 03 37 15 66 114 01 497

 سسةوثيقة داخلية للمؤ المصدر: 

 



  تعداد العمال الدائمين حسب المستوى الأكاديمي :04الشكل رقم 

 
 بالاعتماد على المعلومات السابقةالمصدر: 

ة يتالا أن أفراد المؤسسة الذين لديهم مستوى جامعي 04ة و الشكل ل02: من خلال ايادول لالتعليع

بالمائة ق في حين تبل  نسبة  01تخرجي معهد فنسبتهم تقدر ب بالمائة ق أما نسبة م 53تمثل نسبتهم 

 بالمائة.  3بالمائة أما الابتدائي فتقدر ب . 23مستوى الثانوي ب 

 

 

 

 

 



 حسب الأقدمية:  -3

 تعداد العمال الدائمين حسب الأقدمية : 03الجدول رقم

مركب 
 فرتيال

 تعداد العمال الدائمين حسب الأقدمية

 موص 

 همائي

ا ار  التحكم التنفيذ وصاتم

 متوسط

  ا ار مسير  ا ار سامي

  ذكر أنثى  ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى ذكر أنثى 

172 03 169  79 01 82 02 06    02 05 

46 01 15  18 01 21  06     05-09 

57 05 52  15 05 22  08    07 10-14 

15 03 12  02  04 02 01   01 05 15-19 

25  25  12  12      01 20-24 

115 01 114  41 01 67  04    02 25-29 

49 03 46 02 11  27 01 02    06 30-34 

18 03 15 02 01 01 06  01  01  06 +35 

 اتموص 29 01 01 00 28 05 241 09 179 04 478 19 497

 تعداد العمال الدائمين حسب الأقدمية المصدر:

 

 



 العمال الدائمين حسب الأقدمية : تعداد05الشكل  

 
 بالاعتماد على المعلومات السابقةالمصدر: 

سنة تقدر ب  30: من خلال ايادول يتالا أن نسبة الموظفين الذين تجاوح أقدميتهم أكثر من التعليع

لإنتماء و الاستمرار في نفس بالمائة و هؤلاء الموظفين هم أوفياء و تعودوا على العمل ق الشعور با 27

بالمائة و الذين يقل  28سنة تقدر ب  29-20الوقفيق أما نسبة الموظفين الذين تجاوح أقدميتهم بين 

بالمائة و هم عمال جدد شغلوا  59سنة تقدر ب  18سنوات أما الأقل من  03وجودهم في المؤسسة عن 

 مناصب المتقاعدين كما هو موضلا في الملحا.

 

 

 

 



 ب الوظائف: حس -4

 العمال الدائمين حسب الوظائف : 04الجدول رقم

 العمال الدائمين حسب الوظائف مركب فرتيال

  ا ار مسير ا ار سامي ا ار متوسط التحكم التنفيذ اتموص

مديرية  01 01 01 00 00 03

 المركب

مديرية  09 00 02 94 131 236

 الانتا 

 الصيانة 04 01 03 77 43 128

 

المديرية  05 03 05 31 01 45

 التقنية

التوزيع و  03 00 00 10 10 23
 التفري 

 الادارة 05 01 06 24 24 60

الموارد  05 00 03 20 28 56
 البشرية

 الامن 03 00 02 22 64 91

642 301 278 22 06 35  

 العمال الدائمين حسب الوظائف المصدر:



 العمال الدائمين حسب الوظائف: 06الشكل رقم 

 

 بالاعتماد على المعلومات السابقةالمصدر: 

ة يتالا أن نسبة الموظفين الذين يشغلون ضمن 06ة و الشكل رقم ل04من خلال ايادول رقم لالتعليع: 

و هذا راجع  36.76بينما تقدر نسبة الذين يشغلون وظيفة الانتا  ب   8.72ادارة الموارد البشرية هي 

بالمائة كما هو موضلا في  14.17المؤسسة ذات  ابع انتاجي بينما تقدر نسبة موظفي الامن ب  الى ان

 . 06الملحا 

 : وظيفة التكوين و التدريب: المطلب الثاني

 مفهوم التدريب: 

لا تقتصر مهمة إدارة الموارد البشرية على تخطيط و توفير احتياجات المؤسسة من العمالة بل تشمل أياا 

 سين كفاءة العمالة عن  ريا البرام  التدريبية. عملية و



بالتدريب زكدة المهارات و المعرفة ا ددة في  الات معينة بالإضافة الى كونه ياولة في زكدة وعي  *

 المتمدرسين ةهداف المؤسسة. 

 معين. و يعرف التدريب على انه النشا  الخاص باكتساب و زكدة معرفة و مهارة الفرد لأداء عمل  *

كما يعرف التدريب أياا ةنه النشا  الفعال الذي يسهم في زكدة الموارد البشرية في أداء أعمالهم لتنفيذ *

خطط و برام  العمل ادالية و المستقبلية و ذلك على أسس عملية و علمية ادف رفع كفاءة المنظمة و 

 فعاليتها. 

و  رفي و سلوكيات جيدة تؤدي الى تغيرات في قابلية  اا تقدم يتالا بان التدريب هو عملية تعلم لمعارف

الأفراد لأداء أعمالهم و لذلك فإن فهم مباد  التعلم و الأخذ اا من الأمور الأساسية و المهمة في بناء 

 الخبرات التدريبية الفعالة. 

 مبادئ التعلم: 

 تنمية رغبة الأفراد على التعلم.-1

 رة لاجة الأفراد و تطوير أدائهم. ربط المادة التدريبية بصورة مباش -2

 تع ي  السلوك المرغوب فيه و ادد من السلوك السلبي.  -3

 تطبيا ما تعلمه الفرد إلى الواقع العلمي ل كدة ثقة الفرد بنفسه و فيما تعلمه.  -4

 التغذية العكسية لمعرفة ما تعلمه و ما اكتسبه من معارف.  -5

 متابعة و تقييم المدربين:  /3

تم ذلك عن  ريا استقصاء لأخذ رأي المتدربين و المديرين عن مدى إلهام المدرب بالمادة التدريبية و ي

استخدامهم الأساليب التدريبية الفعالة كالوسائل الايااحية المتوفرة و  ريقة عرضه لا فكارلأق و ايصال 

 المعلومات للمتدرب. 



 مسؤوليات التدريب: 

 كل من:   تقع مسؤولية التدريب على عاتا

 مدرا  الإدارات:  /1
يعتبر مدير كل ادارة مسؤولا عن وديد عدد من العاملين لديه المراد تدريبهم ق كما أنه مسؤول عن وضع 

البرام  التدريبية اللازمة لهم ق تقديم تقرير دوري إلى إدارة الموارد البشرية يوضلا فيه مدى تقدم المتدرب في 

 التدريب.

 المشرفون:  /2

المشرف الذي يطلب منه تدريب الموظفين مسؤولا عن القيام اذلأ المهمة ق إما مسؤولية شخصية أو يكون 

أن يتم التدريب وفي إشرافه ق كما أنه مسؤول عن تقديم تقارير دورية إلى مدير إدارته بين مدى تقدم 

 الموظفين المتدربين ق و يشرح الصعوبات التي تواجهها العملية التدريبية ككل. 

 نواع التدريب: أ

 يقسم التدريب إلى الأنواص التالية : 

   التدريب قصير الأجل            

 التدريب حسب المدة الزمنية: -1

 التدريب  ويل الأجل                                  

 التدريب قصير الأجل:

ريبية مرك ة ومن عيواا عدم و يستغرفي من أسبوص إلى ستة أسابيع ق و في هذلأ ادالة يتم عقد دورات تد

توفر الوقفي الكافي للمتدرب لدلمام بكافة المعلومات التدريبية و استيعااا بالكامل ق و فيه يقوم المدربون 

 بشرح  مل المادة التدريبية دون الدخول و تفصيلها لايا الوقفي.



 التدريب طويل الأجل:

سنات هذا التدريب حصول المتدرب على معلومات و فيه قد تصل الفجة إلى سنة كاملة أو أكثر ومن ح
وافية و دقيقة إلا من عيوبه إضطرار الإدارة إلى تعيين أشخاص يقومون بعمل المتدرب  يلة فجة التدريب ق 

 اا يرفع التكاليف على المنش ة و بدخلها في مشاكلها العمالية عند إهماء خدمات الموظف اياديد. 
 تدريب فردي                                                       

 :نوعية أفراد التدريب -2

 تدريب جماعي               

 تدريب فردي:  -أ

 و ذلك لتطوير مهارات وقدرات الفرد المتدرب الذي  كن ترقيته إلى وظيفة جديدة. 

 تدريب جماعي:  -ب

ات التي تتدرب في مراك  تدريبية متخصصة أو حيأ يتم تدريب  موعة من المتدربين في آن واحد كاتموع

في حالة  موعة من الفنيين على كيفية استخدام بع  ا لات اياديدة و تدريب  موعة من المداريين 

 على كيفية استخدام جهاز الكمبيوتر اياديد. 

  التدريب الاشرافي                                                                 
 التدريب الشخصي                                     

 التدريب الارشادي     :                       التدريب من حيث المحتوى -3
 التدريب المهني                                                                 

               تدريب المهنيين                                 
 التدريب الاشرافي:  -أ

 و الذي يهدف الى زكدة قدرات الفرد في الاشراف و التعامل مع المرؤوسين ل كدة رضاهم. 

 التدريب الشخصي:  -ب

 يهدف الى زكدة المعلومات و قدرات الفرد المتدرب في نطافي يدود ووظيفة معينة لأداء عمل معين.



 أهمية التدريب: 

 ياوانب الرئيسية الثلاثة التالية: تتمثل في ا

 الأهمية بالنسبة للمنظمة.-1

 الأهمية بالنسبة لعاملين.  -2

 الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الإنسانية. -3

 الأهمية بالنسبة للمنظمة /1

 زكدة الإنتاجية والأداء التنظيمي. *

 المساعدة في ربط أهداف العاملين ةهداف المنظمة. *

 ة في خلا اااهات ااابية داخلية و خارجية نحو المنظمة.المساعد*

 توضيلا السياسات العامة للمنظمات.*

 تطوير اساليب القيادة و ترشيد القرارات الإدارية. *

 اديد المعلومات.*

 الأهمية بالنسبة للعاملين :  /2

 يساعد الأفراد في وسين فهمهم للمنظمة و استيعاام لدورهم فيها. *

 د الأفراد في وسين قراراتهم دل مشاكلهم في العمل. يساع *

 يطور الدافعية في الأداء.  *

 يساعد على تطوير مهارات الاتصال بين الأفراد.  *

 الأهمية بالنسبة لتطوير العلاقات الانسانية:  /3

 تطوير أساليب التفاعل الاجتماعي بين الأفراد العاملين.  *



 و الأفراد العاملين.  توثيا العلاقة بين الإدارة *

 يساهم في تنمية و تطوير عملية التوجه الذاتي لخدمة المنظمة. *

 مبادئ التدريب:

 أن يكون هناك هدف واضلا و قابل للتجديد. *

 أن يكون شاملا ياميع فئات الموظفين. *

 اختيار المتدربين بشكل دقيا. *

 متابعة المتدرب بعد التدريب. *

 ريبي على الممارسات العملية. احتواء البر م  التد *

 أن تسير العملية التدريبية بشكل تدراي و على مراحل. *

 مراعاة المتدربين على التعلم من بعاهم البع .  *

 مواكبة التطور العلمي و الفني. *

 تخطيط التدريب: 

عادة لابد من وضع خطة لأي عمل تدريبي لتحقيا أهداف التدريب بفاعلية حيأ تشمل هذلأ الخطة 

 على العناصر التالية: 

 

 

 

 

 



Output  المخرجات Process   العمليات Input  مدخلات 

و تمثل الأفراد الذين إنسانية: 

 خاعوا للتدريب . 

و هي النتائ  المجتبة على  مادية:

 زكدة إنتاجية الفرد و وسين أدائها. 

و هي زكدة رضا الأفراد و معنوية:  

  ارتفاص روحهم المعنوية.

و هي تمثل اياهود الرامية إلى تنفيذ 

البرام  و توفير المستل مات المادية و 

البشرية لهذلأ البرام  و نتائجها 

لتحقيا الغرو الذي وضعفي من 

 أجله. 

وهي تمثل الأفراد سواء المتدربين إنسانية: 

 أو المدربين 

: وهي تمثلالأموالق الأجه ة و مادية

 المعدات اللازمة للتدريب.

معلومات عن المنش ة و الأفراد و ية: معنو 

 معلومات عن البيئة الخارجية. 

 

Feed back  التغذية العكسية 

 وهي المعلومات التي تبين مدى فاعلية التدريب 

 

 (: الدورة التدريبية01-03الشكل رقم )

 
 من أهم العوامل التي و عند ادديأ عن متابعة النتائ  و تقييمها ادر الانتبالأ إلى أن هذلأ الوظيفة تعتبر

 تساعد في وقيا أهدا ف التدريب.



فبفال المتابعة يتم الت كد من أن الخطة التدريبية تسير دون عوائا حسبما خطط لها في ال مان و المكان و 

 أنه قد تمفي إزالة كل ما يعجضها من عوائقها. 

تدرب مقار  بقدراته الأوليةق و تتم المتابعة و أما التقييم فيهتم بمعرفة مدى الت ثير الذي تركه التدريب في الم

 التقييم في ثلاثة جوانب أو اااهات. 

 متابعة وتقييم البرامج التدريبية:  /1

وهذا يتطلب استقصاء آراء المديرين و المدربين و المتدربين في البرام  التدريبيةق و ط المتابعة و التقييم قبل 

أو أثناء التنفيذ وهكذا تتالا نواحي الاعف فيها فيتم العمل على التنفيذ أو أثناء عملية التنفيذ 

 إصلاحها. 

 وذلك باستخدام الطرفي التالية:  متابعة و تقييم المتدربين: /2

 قياس التحسن في العمل بقياس كمية الإنتا  و جودته و التكاليف و الوقفي المستغرفي لإنجازلأ.  -
ا المتدرب من العملية التدريبية و ذلك باستخدام أسلوب معرفة المعلومات والمهارات التي اكتسبه -

 اختبارات الأداء لقياس التعلم. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 خاتمة عامة:

نقطيييية النهاييييية في هييييذا البحييييأ هييييي الاعيييييجاف ةن الفييييرد هييييو الركييييي ة الأساسييييية في أي نشييييا  إنتييييياجي أو 

 ييالات إدارة المييوارد البشييرية المختلفيية حييول ياوليية  اقتصييادي بصييفة عاميية لييذلك اييب أن يجكيي  البحييأ في

التعرف على حقيقة العوامل التي ودد سلوك الفرد ق و اعله يتصرف في  حية دون أخيرى أو بطريقية معينية 

في مواقف  بتة غير تلك المفاهيم التقليدية للسلوك الإنسياني اليتي كانيفي تقيوم عليى مبياد  و افجاضيات غيير 

 ثبفي صحتها بالتجربة .علمية و   ت

فمن خلال وليلنا لهذا الموضوص تأكد لنيا أن إدارة الميوارد البشيرية هيي إحيدى الميوارد الأساسيية في المؤسسية ق 

و أن لهييا مكانيية عالييية و حساسيية ق فميين الهيكييل التنظيمييي للمؤسسيية سييندا  إلى تلييك التغيييرات الييتي أحييدثتها 

أو هيكلييييية تماشيييييا  ميييع الأحييييداا الاقتصييييادية و الاجتماعييييية و  في التسييييير الإداري ق سييييواء كانييييفي تنظيميييية

الثقافية التي تعيشيها المؤسسيات ق فلقيد لقييفي دراسية و عنايية كبييرة مين  يرف البياحثين و المفكيرين ق تشيهد 

علييييهم أ رهيييم وكتييياباتهم عليييى وجيييود فكييير أو إدارة توجييييه الميييوارد البشيييرية في بنييياء و تطيييوير المؤسسييية بشيييكل 

مييييي  ق و لييييذا فلقييييد تبلييييور الإقنيييياص الكامييييل بالييييدور الرئيسييييي الييييذي تلعبييييه إدارة المييييوارد البشييييرية ق حايييياري مت

متجسيييدا  في تليييك السياسيييات اليييتي تعتميييد عليهيييا في تسييييير شيييؤون العييياملين بشيييكل يخيييدم كيييل مييين أهيييداف 

 المؤسسة و العاملين معا .

قيية ارتبا يية ميع أنشييطة الميوارد البشييرية ق و و إن هيذا الأسياس و ميين هيذا المنطيا نجييد أن لوظيائف الإدارة علا

من منطلا أن الإشكالية كانفي ترتك  على إااد علاقة تأثرية نجد أن وظائف الإدارة و اسيتغلالها أثيرا  إاابييا  

 على أنشطة الموارد البشرية قو لدجابة على الأسئلة  وجد  أنه:

 ة هي على التوالي :المهام الأساسية التي تابط التحكم في الموارد البشري

 التنسيا ق الرقابة ق الإشراف ق التخطيط ق والتنظيم .



إن لييددارة تأثييير كبييير و إاييابي علييى المييورد البشييري ق وميين خييلال نتييائ  الاسييتبيان نجييد أن لييددارة ووظائفهييا 

رئيسييية ق أمييا فيمييا دورا  أساسيييا  و مركيي ا  في الييتحكم في إدارة المييوارد البشييرية و هييذا مييا يبييين صييحة فرضيييتنا ال

يخييص الفرضيييات الفرعييية فقييد وجييد  أن  ريقيية المعامليية و اسييتغلال وفهييم وظييائف الإدارة هييو المفتيياح الأول 

 لنجاح تسيير المورد البشري و هذا ما يثبفي صحة الفرضية الفرعية الأولى .

اية للميورد البشيري بيل هيي أما فيميا يخيص الفرضيية الفرعيية الثانيية فيإن الإدارة لا تعكيس التوجيهيات الإسيجا

 ودد البناء القاعدي للقوى العاملة و هذا ما يثبفي عكس الفرضية الفرعية الثانية .

 إن النتائ  التي  كن أن نستخلصها من هذا البحأ فيما يلي :

إن فعالييييية إدارة المييييوارد البشييييرية تنبييييع ميييين وجييييود  موعيييية ميييين البيييييا ت المتنافسيييية الييييتي توجييييه العمليييييات و -

الممارسات الإدارية في قااك الموارد البشرية ق بما يتناسب و أهداف المؤسسة من جانب و النظيرة الصيحيحة 

 إلى العنصر البشري باعتبارلأ شريكا  من جانب أخر .

لإدارة الموارد البشرية أهداف ضمنية و  موزعة على النتائ  النهائيية للمؤسسية فهيو عائيد غيير مباشير لإدارة -

بشرية ق العائد المباشر هو على شيكل معنيوي يظهير في حسين أداء الوظيائف المتخصصية مين اختييار الموارد ال

 وتقييم  الأداء و التدريب و التحفي  و غيرها.

إن مفهييوم و منطييا العمييل الإداري ادييديأ في إدارة المييوارد البشييرية يهييدف دائمييا  إلى الاسييتخدام الأمثييل  -

 المناسب في المكان المناسب.للموارد البشرية ق أي وضع الرجل 

إن إدارة المييوارد البشييرية تسيييتخدم سياسييات ييييددة و حديثيية في  يييالات وديييد الاحتياجيييات ميين القيييوى  –

 العاملة و الاختيار و التدريب و تقييم الأداء و الأجور و ادواف  و غيرها .

 

 



 
 
 
 
 
 


