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  أ

  مقدمة

من المعلوم أن كفاءة المؤسسة تعتمد اعتمادنا أساسیا غلى توفر سیاسات إداریة متمیز 

 وفعالة،

تحدن هذه السیاسات، العلاقة بین المؤسسة والموظفین فیما یتعلق بالتوظیف والتدریب 

ذلك من السیاسات، وتنظیم إجراءات العمل بتحدیدها للخطوات  والتعویضات ولى غیر

الواجب اتخاذها لإنجاز المعاملات الإداریة، وتحدد كذلك مكانة المؤسسة وأهمیتها مغایرة 

  .بنظیرتها

كان حجم المؤسسة أكبر، كلما زد الاهتمام بوضع سیاسات محكمة، ذات معالم فكما 

السیاسات باختلاف أنواعها كأدوات المضي في  واضحة وأهداف محددة، أین تستخدم هذه

  .معار عمل هذه المؤسسة

وفي هذا السیاق سیتم التطرق في هذا الفصل إلى مفاهیم عامة تخص السیاسات إدارة 

  الموارد البشریة،

ثم إلى مرحل إعداد وتحریر هذه السیاسات، وسیتم التطرق أیضا بشيء من التفصیل إلى 

لتدریب والتعویضات لما ١ا أهم السیاسات، وأخیرا إلى سیاسات سیاسات التوظیف باعتباره

  .من إعادة تأهیل وصیانة ودافع للمورد البشري تمنعه
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  :تمهید 
یعــد مــدخل المــوارد البشــریة مــدخلا حــدیثا نســبیا فــي إدارة الأفــراد حیــث انتشــر الاصــطلاح أثنــاء 
السـبـعینات وقــد أظهــرت الأبحــاث فــي مجــال العلــوم الســلوكیة أن إدارة الأفــراد ومعاملتهــا كمــورد 
بـدلا مـن اعتبـارهم مجـرد إنسـان یتحـرك ویتصـرف فقـط علـى أسـاس مشـاعره وعواطفـه یمكـن أن 

حقق فوائد رمزیا لكـل مـن المنظمـة والفـرد وبـالرغم مـن زیـادة أهمیـة المـوارد البشـریة إلا أن هـذا ی
  .الاصطلاح یصعب تحدیده تحدیدا دقیقا 

  الموارد البشریة : المبحث الأول
  تعریف الموارد البشریة  :المطلب الأول

للمنظمـة وبمعنـى آخـر أن یقصد بلفظ موارد بشریة كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل  -1 
لفـــظ العمالـــة یشـــیر إلـــى للقیـــادات التنظیمیـــة ورؤســـاء الوحـــدات التنظیمیـــة فـــي كـــل المســـتویات 

  .التنظیمیة
ومن هذا المنطلق فإن البنیـة الأساسـیة لأي منظمـة هـي العنصـر البشـري وعلـى مـدى العصـور 

ث عـــن كیفیـــة تعظـــیم الـــرئیس للبـــاحثین والممارســـین فـــي مجـــال الإدارة هـــو البحـــ الاهتمـــامكـــان 
فالإنسان هو نقطة البدایـة والنهابـة فهـو المكـون  الإنسانمن الموارد في تحقیق رفاهیة  الاستفادة

العنصـر البشـري  أن یكـون فـي النهایـة ولـذلك فإنـه مـن المنطقـي الأساسي للمنظمة وهو غایتها 
  . 1هو أحد المحاور الأساسیة لتمیز الأداء التنظیمي

د لا ینطبق إلا على الأصول المادیـة التـي تحقـق الثـروة أو تحقـق إیـرادات إن إصلاح المور  -2
ویمكـن للمـورد البشـري أن یحقـق إیــرادات مـن خـلال اسـتخدام مهارتــه ومعرفتـه ولـبس مـن خــلال 
عملیــة التحویــل والتغیــر التــي تحــدث للمــوارد المادیــة لكــي تحقــق الثــروة، فبــدون هــذه المهــارات 

  .أو ذو قدرات محدودة تمنعه من إحداث التحول والتغیر  والمعرفة یصبح الفرد عاجزا
ـــول أن  وعنـــدما تحصـــل المنظمـــة علـــى مـــوارد بشـــریة تتـــوافر لـــدیها المعرفـــة والمهـــارة فـــیمكن الق

  :المحافظة على سببین. 2المنظمة لدیها  مخزون من الموارد البشریة ویجب على المنظمة
میـــة مهـــاراتهم بشـــكل مناســـب وكـــافي یمكـــن وجـــود أفـــراد یمتلكـــون اســـتعدادات عنـــدما یـــتم تن -1

 .ضمان قدرتهم بكفاءة لتحقیق الأهداف

                                 
  .  33،ص  2003نظریة إلى المنظمة المستقبل ، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة بحوث ودراسة ،القاهرة ،:عادل زاید ، الآداء التنظیمي المتمیز  - 1
  )  2002/2003(راویة أحسن، مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة جامعة الإسكندریة ،  الدار الجامعیة  - 2
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من خلال مهارات ومعرفة واستعدادات الأفراد یصبح هؤلاء الأفراد في وضع یسمح لهم في  -2
تحقیـق أهـدافهم الشخصـیة والرضــا الـوظیفي وتحقیـق الـذات والفــرد الـذي یشـعر بالرضـا وتحقیــق 

الیــة فــي تحقیــق أهــداف المنظمــة ممــا یــؤثر علــى أداء الفــرد وفعالیــة الــذات یمكــن أن یســاهم بفع
  .1المنظمة

   وظائف الموارد البشریة : المطلب الثاني
نظـرا لأنـة وظیفـة المـوارد البشـریة إلـى أخـرى  تختلف أنشطة المـوارد البشـریة مـن منظمـة  

التـي  الأنشـطةمـن  متمیـزة وهنـاك عدیـد أنهاأي رتبطة بالمنظمة ذاتها وظروفها من الوظائف الم
تقوم بها الموارد البشریة منها ما تقوم به منفردة مثـل التعویضـات والمزایـا، وبـرامج تحلیـل العمـل 
وأبحاث الاتجاهات وخدمات الأفراد ومنها ما تقـوم بـه بالاشـتراك مـع إدارات أخـرى فـي المنظمـة 

  .وتقییم الأداءالمقابلات الشخصیة، برامج التنمیة والتدریب والتخطیط المهني : مثل
تــؤدي فـــي المنظمــة بتنســیق المـــوارد وتشــیر وظــائف المـــوارد البشــریة لتلــك المهـــام التــي   

المتنوعـة والتـي تـؤثر تـأثیرا ذو دلالـة علـى مجلـلات عدیـدة للمنظمـة  الأنشـطةالبشریة بعدید مـن 
  :وتشمل

  .ضمان إبقاء المنظمة بالتزاماتها تجاه الحكومة -1
  .المتطلبات الخاصة بالأعمال الفردیة للمنظمةتحلیل العمل للتحدید  -2
  .التنبؤ بالمتطلبات للأفراد اللازمین للمنظمة لتحقیق أهدافهم -3
  .تنمیة وتنفیذ خطة لمقابلة هذه المتطلبات -4
  .استقطاب الأفراد التي تحتاجهم وتتطلبهم المنظمة لتحقیق أهدافها -5
  .منظمةاختیار وتعیین الأفراد لشغل وظائف داخل ال -6
  .تقدیم العجز للعمل وتدریبه -7
    .  2تصمیم وتنفیذ البرامج الإداریة وبرامج التطویر التنظیمي -8
  .تصمیم أنظمة تقییم أداء الأفراد -9

  .مساعدة الأفراد في تنمیة خطط التطویر الوظیفي -10
  .وتقییم أنظمة التعویضات لكل العاملینتصمیم  -11

                                 
  .2003-2002راویة حسن، مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریة، الإسكندریة، الدار الجامعیة، . د - 1
 . 23-21، ص 2000-1999راویة محمد حسن، إدارة الموارد البشریة، الدار الجامعیة طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، . د - 2
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  .مة ونقاباتهاالعمل كوسیط بین المنظ -12
  .تصمیم أنظمة الرقابة والانضباط والتظلمات -13
تصـــمیم وتطبیـــق البـــرامج لضـــمان صـــحة وأمـــن الأفـــراد وتقـــدیم المســـاعدات للأفـــراد لحـــل  -14

  .مشاكلهم الشخصیة والتي تؤثر على أدائهم في العمل
  .تصمیم وتنفیذ أنظمة اتصال الأفراد -15

ــة المــوارد البشــریة    التــي تمثلهــا الجمعیــة الأمریكیــة للتنمیــة والتــدریب ویظهــر الشــكل عجل
  .كجزء من المجهودات لتعریف مجال إدارة الموارد البشریة

  1عجلة الموارد البشریة: عنوان
الوظیفة الأولى لقسم الموارد البشریة في إمداد الـدعم للمـدیرین التشـغیلیین فیمـا  أوتتمثل المهمة 

التشغیلیین فإن إدارة  للمدیرینالإضافة إلى تقدیم النصائح یتعلق بجمیع شؤون الموارد البشریة فب
المــوارد البشــریة تقــوم بتنظــیم وتنســیق التعیــین والتــدریب وحفــظ الســجلات والعمــل كوســیط بـــین 

  .الغدارة والنقابة والحكومة وتنسیق برامج الأمن
اد تحــت ویمكــن أن تقــوم إدارة المــوارد البشــریة فــي منظمــة مــا بكــل أعمــال التعیــین للأفــر   

 المــدیرینات التعیــین علــى مســتوى معــین وفــي منظمــات أخــرى یمكــن أن یقتصــر اتخــاذ كــل قــرار 
  .2التشغیلیین

  .بینما یقتصر دور الموارد البشریة على تقدیم النصح والإرشاد
  .أمثلة لأنواع مختلفة للمساعدات المقدمة من إدارة الموارد البشریة

  التنسیق  النصائح  الخدمات الخاصة
المراحـل  الأفرادسجلات حفظ 

الأولى والأساسیة لتقـدیم الفـرد 
  للعمل

الشـــؤون الإداریـــة أو المتعلقـــة 
  .بقوانین العمل

تقیـــیم الأداء الشـــؤون المتعلقـــة 
  بالتعویضات

  
  
  

                                 
 .24-23، ص 2000-1999دار الجامعیة، طبع نشر وتوزیع، الإسكندریة، راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، ال. د - 1
 .24راویة حسن، إدارة الموارد البشریة، مرجع سابق، ص  - 2
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   1:جدول رقم
    .2بعض وظائف المنظمات البشریة في المنظمات الكبیرة

   
  الواجبات  المركز 

د  مشرف منافع الأفراد ٕ ارة بـــــــــرامج المنـــــــــافع المرتبطــــــــــة تحســـــــــین وا
بالإجــازات، والتــامین والمعــاش وخطــط المنــافع 

  .الأخرى
ــــــب علــــــى   استشاري الأفراد ــــــراد علــــــى فهــــــم والتغل یســــــاعد الأف

المشـــــاكل الاجتماعیـــــة أیضـــــا یســـــاعد الأفـــــراد 
  . على تقدیر وتقییم اهتماماتهم واستعداداتهم

ـــدمین للع -  القائم بالمقابلة الشخصیة ـــة المتق مـــل، وتســـجیل وتقیـــیم مقابل
المعلومـات الخاصـة بـالخبرة والتعلـیم والتـدریب 
والمهـــــــــارة والمعرفـــــــــة والقـــــــــدرات والمـــــــــؤهلات 

  .والشخصیة
ــــة البیانــــات التشــــغیلیة  -  محلل العمل جمــــع وتحلیــــل وتنمی

المتعلقــة بالعمــل، مــؤهلات العمــل وخصــائص 
  . الفرد المطلوبة لتأدیة العمل

ـــات تنظـــی -  العلاقات الصناعیة موجه م وتوجیـــه وتنســـیق وظـــائف العلاق
نشطة التعامـل مـع الصناعیة وتتضمن هذه الأ
المتعلقـــــة بالغیـــــاب  مشـــــاكل المـــــوارد البشـــــریة

  .ودوران العمل والتضمنات والاقترابات
الانتقال إلى المنـاطق البعیـدة عـن المنظمـة  -  القائم بتعیین الأفراد

لإجـــراء المقـــابلات الشخصـــیة مـــع المتقــــدمین 
  .للعمل

                                 
  .36-27راویة حسن، المرجع السابق، ص  - 1
  .36راویة حسن، المرجع السابق، ص  - 2
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ــــــب  -  إداري الاختیارات ــــــائج، ترتی ــــــارات تفســــــر النت إدارة الاختی
المتقــــــدمین للعمــــــل وعمــــــل التوصــــــیات علــــــى 

  . أساس نتائج الاختبارات
دارة وتنفیــذ بــرامج التــدریب والتعلــیم  -  موجهة التدریب ٕ تنظـیم وا

  .وتطویر أداء الأفراد
ــــوى  -  ممثل التدریب ــــة المحت تنظــــیم حاجــــات التــــدریب لتنمی

عـداد ) تعلیمیةالمواد ال( ٕ لتحسـین أداء الأفـراد وا
  .وتنفیذ التدریب لأفراد المنظمة

دارة نظــام الأجــور والمرتبــات فــي  -  والمرتبات الأجورإداري  ٕ تصــمیم وا
ذعاتــه  ٕ المنظمــة لضــمان عدالــة نظــام الــدفع وا
للوائح الحكومیة وسیاسات المنظمة ویتفق مـع 

  .النقابات العمالیة
  لبشریةارد اأهمیة المو : الثالث المطلب

تقدم المعرفة الإنسانیة خلال العصور القلیلة الماضیة یعادل التقدم الذي أحرزته البشریة خلال  
التــي تحققــت  والاختراعــاتكــل مراحلهــا الســابقة، ومــن الســهل أن یــرى الإنســان أن الاكتشــافات 

  .خلال القرن الحالي تعادل وتزید على مقدار ما حققه البشریة من عصور طویلة
المنظمــات الناجحــة اقتصــادیا هــي تلــك المنظمــات التــي تحتــوي منتجاتهــا علــى أكبــر قــدر  -1

  .ممكن من جوانب المعرفة البشریة، وصناعة الإلكترونات خیر شاهد على ذلك
  .ارتباط التقدم في مجال الإنتاج والصناعة ارتباطا وثیقا بقاعدة المعرفة البشریة -2
د البشــریة العاملـــة فـــي شــتى مجـــالات المعرفــة مقارنـــة بأهمیـــة تزایــد الأهمیـــة النســبیة للمـــوار  -3

المــوارد البشــریة التــي یــرتبط عملهــا بالقــدرات المادیــة والصــناعیة ومثــال علــى ذلــك زیــادة الطلــب 
  .على مبرمجي ومحلي النظم

ــاتیح المعرفــة التنظیمیــة وهــو  -4 ــذین یملكــون مف تحــول القــوة داخــل المنظمــات إلــى العــاملین ال
  .ي مصادر القوة والثروة داخل المؤسسة في نفس الوقتیتحكمون ف

یتوقـف نجـاح العدیـد مـن المنظمـات الحدیثـة علـى جـودة مـا تملكـه تلـك المنظمـات مــن رأس  -5
  .المال البشري، ویقصد بالجودة هنا مقدار المعرفة والمعلومات المتاحة للعمالة البشریة
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بـدلا العالمي بین القوى العظمى وذلك  المعرفة أصبحت إحدى المجالات الأساسیة للصراع -6
  .من الصراع على الموارد المادیة

خــلال الســنوات القلیلــة الماضــیة شــوهدت آثــار عصــر المعرفــة علــى فلســفة إدارة المنظمــات  -7
     ".التقلص"وهیكلها وعدد العاملین فیها فالإتجاه السائد الآن هو الاتجاه نحو 

التـي كانـت توظـف  ���ال ذلـك مـا حـدث فـي شـركة والاحتفاظ بعمالة المعرفة فقط ومثـ  
والواضــح هــو  1993ألــف موظــف  270ولكنهــا أصــبحت  1985ألــف موظــف فــي عــام  406

أكثــر مــن الاســتثمار فــي نــواتج ) الأصــول البشــریة(التحــول نحــو اســتثمار فــي مصــادر المعرفــة 
  ).الأصول المادیة(المعرفة 
القادمــة لــن تحــرز تقــدما ملموســا فــي  یمكــن القــول أن منظمــات الأعمــال خــلال الفتــرات  

ضوء ما تملك من مواد مادیة فقط ولكن في ضـوء مـا یعـرف أیضـا وبمعنـى آخـر فـإن منظمـات 
  .1الأعمال یجب أن تعد العدة لمواجهة تحدیات عصر المعرفة

  :مجال تقدیم منتج جدید -1-2
ارتباطـا كبیـر إن قدرة المنظمة على التنـافس مـن خـلال تقـدیم منـتج متمیـز أصـبح یـرتبط   

بمدى قدرة تلك المنظمة على تقدیم منتج جدید خـلال فتـرات زمنیـة متقاربـة، والملاحـظ حالیـا أن 
مــا یحــدث فــي مجــال صــناعة دورة حیــاة المنــتج أصــبحت قصــیرة جــدا، وخیــر دلیــل علــى ذلــك 

، بـل أكثـر مـن ذلـك أصـبح مـن )مثل أجهـزة الهـاتف المحمـول أو الحاسـبات الآلیـة(الإلكترونات 
  ".بیدي لا بیدي عمر"منتجا جدیدا یقبل منتجا سابقا لها لمعتاد أن تقدم نفس الشركة ا

فالمنظمـة التـي تســتطیع أن تقـدم منتجــا جدیـدا، لا تشــرك المنافسـین متعــة تقلیـد منتجاتهــا   
 .الحالي وهذا ما یوضحه الجدول التالي

 
 
 
 
 
  

                                 
  عادل زاید، المرجع السابق، ص  - 1
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  : جدول رقم
  .1یةدور الموارد البشریة في تحقیق المیزة التنافس

  دورة الموارد البشریة  المیزة التنافسیة  
  .دورة حیاة المنتج قصیرة  تقدیم منتج متمیز  1

 .زیادة الحاجة للتجدید والإبتكار
ـــــي التجدیـــــد  ـــــة المـــــوارد البشـــــریة ف ـــــادة أهمی زی

  .والابتكار
امــــــــــــــــتلاك تكنولوجیــــــــــــــــا   2

  متطورة
 .التكنولوجیا متاحة أمام الجمیع
 .ارات متطورةالتكنولوجیا الحدیثة تتطلب مه

العنصـــــــــر البشـــــــــري قـــــــــادر علـــــــــى اســـــــــتعاب 
  .التكنولوجیا المتطورة

التنـــــــافس فـــــــي الأســـــــواق   3
  المفتوحة

 .الأسواق أصبحت مفتوحة وبلا حدود
 .المنافسة حق مشروع للجمیع

  .المنافسة من خلال رأس المال الفكري
  
  التخطیط : المبحث الثاني  

عــــدادهم إن أي مؤسســـة تتكـــون مــــن عناصـــر بشــــریة وبالتـــ   ٕ الي فـــإن الحصــــول علـــیهم وا
وتحفیزهم والمحافظة علیهم یعتبر نشـاطا ضـروریا لكـي تسـتطیع المنظمـة الوصـول إلـى غایتهـا، 
ــــك بــــل ــــى أي منظمــــة أن تخطــــط وتقــــیم مواردهــــا البشــــریة وذل   وبالتــــالي یصــــبح مــــن الــــلازم عل

ـــذي ب ـــر المحـــوري فـــي كـــل المؤسســـات ال ـــار العنصـــر البشـــري المتغی ـــد بإرادتهـــا وباعتب ـــه تفق دون
الأصول المادیة قیمهـا تمامـا وحتـى تـتمكن مـن الـتحكم فـي سـیر نشـاطها بشـكل مـنظم تلجـأ إلـى 

  .عملیة التخطیط
  
  
  

                                 
 المتمیز، الطریق إلى منظمة المستقبل، مرجع سابق، ص عادل زاید، الأداء التنظیمي  - 1
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   مفهوم التخطیط: المطلب الأول
بـأكثر مـن تعریـف حیـث یعرفـه إن التخطیط من النقاط المهمة التي یمكن أن یعبر عنهـا   

ظم لتطبیـق أفضـل الوسـائل المعرفیـة مـن أجـل فریدمان على أنه طریقـة تفكیـر وأسـلوب عمـل مـن
  .توجیه وضبط التغیر الراهنة بقصد تحقیق أهداف واضحة ومحددة ومتفق علیها

مجموعــــة جهــــود واعیــــة ومســــتمرة تبــــذل مــــن قبــــل   �������� وات رسونویعرفه   
ـــع الإجـــراءات  ـــب علـــى جمی حكومـــة مـــا لزیـــادة معـــدلات التقـــدم الاقتصـــادي والاجتمـــاعي والتغل

  .1یة التي من شأنها أن تقف عائقا في وجه تحقیق هذا الهدفالمؤسس
اختیـــار مـــن بــین مســـارات بدیلـــة للتصـــرف فـــي  ����������ویعرفــه كـــوتتر ودونیـــل   

یمكــن أن یرتكـــز  ���������المســتقبل للمشــروع ككـــل ولكــل قســم مـــن أقســامه وكمــا یعرفـــه 
  :التخطیط على خمسة مكونات وهي

  .2والأهدافالغایات في تحدید الغایات  -1
  .برامج، طرق ووسائل: هي اختیارات السیاسات: الوسائل -2
تحدیــد أنــواع ومبــالغ المــوارد الضــروریة وكــذلك الأســالیب التــي تســمح بإنشــائها أو : المــوارد -3

  . تحصیلها
وهـو تصـرف الطـرق اتخـاذ القـرار وكیفیـة تنظمهـا مـن أجـل التسـییر الجیـد للخطـة : التطبیـق -4

  .المقدرة
  .تسمح بالكشف عن الأخطاء والوسیلة لتصحیحه: اقبةالمر  -5

وبـــذلك فـــالتخطیط بالنســـبة لأي تنظـــیم یعنـــي أســـلوب یســـاعد فـــي تحقیـــق اســـتخدام فعـــال   
والإمكانیـات أو المـوارد المادیـة المتاحـة مـن أجـل تحقیــق ) القـوى العاملـة(وأمثـل للمـوارد البشـریة 

الشـهیر علـى أنـه  ������رفـه ایرولیـك ومرغوبة تم تحدیـدها مسـبقا أي كمـا عأهداف منشودة 
عملیة عقلیة في جوهرهـا فهـو اسـتعداد سـابق لعامـل شـيء بطریقـة منظمـة اسـتعداد التفكیـر قبـل 

  .التنفیذ
التخطــیط إلا أن هنــاك اتفــاق جمــاعي مباشــر فــي  تعــار یــفمــن خــلال اخــتلاف وتعــدد   

  :الرأي ویشمل المحاور الرئیسیة التالیة

                                 
 .  28عثمان محمد غنیم، التخطیط أسس ومبادئ عامة، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، ص . د -1
  .55،ص 2001ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطیط الاستراتیجي، دیوان المطبوعات الجامعیة،  - 2
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  .التخطیط نشاط إنساني -1
  .التخطیط خیار عقلاني -2
  .التخطیط وسیلة لحل المشكلات -3

  :تتعدد أنواع التخطیط نظرا لتعدد المعاییر التي صنف على أساسها: أنواع التخطیط
  :التخطیط حسب الشمول ویصنف إلى -أ

یتعامل هذا النـوع مـن التخطـیط مـع القطاعـات الاقتصـادیة جمیعهـا ویكـون : التخطیط الشامل -
  .اث تغیر في جمیع جوانب الحیاةهدفه إحد

ویهتم بقطاع اقتصادي معین أو جزء منـه هدفـه إحـداث تغیـر : التخطیط الجزئي أو القطاعي -
  .في المجتمع

  :التخطي حسب الإطار ویندرج تحته كل من -ب
ـــى القضـــایا الإنســـانیة ویضـــع الخطـــوط : التخطـــیط العـــام - ـــوع مـــن التخطـــیط عل یركـــز هـــذا الن

  .المستقبلیة من خلال وضع مبادئ إرشادیة نظریة عامةالعریضة للتنمیة 
  .یهتم بالتفاصیل والجزئیات ولا یقتصر على الجوانب النظریة: التخطیط التفصیلي -
  :التخطیط حسب الإدارة ویشمل الأنواع التالیة -ج
  .غالبا ما تكون في العاصمة خطیط المركزیةالتیرتبط هذا النوع من : التخطیط المركزي -

یتمثــــل بهیئــــات التخطــــیط الرســــمیة وغیــــر الرســــمیة علــــى مســــتوى الأقــــالیم : طـــیط المركــــزيالتخ
والتجمعـات السـكانیة والتـي تقـوم بإعـداد وتنفیـذ الخطـط التنمویـة یشـاركها فـي ذلـك غالبـا السـكان 

  .المحلیون
  :التخطیط حسب أسلوب العمل ویقسم إلى -د

ــــا باســــم التخطــــیط مــــن خــــلا: التخطــــیط المــــرن*  ــــان أخــــرى یعــــرف أحیان ــــي أحی ل الحــــوافز وف
بالاختیاري ویختص هذا التخطیط بالأفراد كما هو الحال في برامج تنظیم الأسـرة كتحدیـد النسـل 

  .أو زیادته في كثیر دول العالم التي تدفعهم إلى تطبیق محتویات الخطط التنمویة
وهــو غالبــا مــا ســاد هــذا النــوع مــن التخطــیط فــي المجتمعــات الاشــتراكیة : التخطــیط الإلزامــي* 

  .یأخذ شكل قوانین وتشریعات تضعها الدولة أي الأفراد ملزمون بتطبیقها
  :التخطیط حسب الوظیفة ویقسم إلى -هـ
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یهدف هـذا النـوع إلـى تطـویر السیاسـات الاقتصـادیة بشـكل ): الوظیفي(التخطیط التصحیحي * 
أهداف معینة، أي یسعى إلى تحسین الفاعلیـة الوظیفـة للنظـام الاقتصـادي  یضمن الوصول إلى

  .القائم دون إجراء تغیرات هیكلیة فیه
یعمل هذا النوع إلى تحقیق الأهداف المنشودة من خـلال تغیـر ): الابتكاري(التخطیط البنیوي * 

ـــى م ـــي المجتمـــع أي یحـــدث تغیـــرات عل ـــة الســـائدة ف ســـتوى واســـع البنـــى الاقتصـــادیة والاجتماعی
  .ویستدلها بأخرى جدیدة

  :التخطیط حسب الشكل والأهداف ویضم الأنواع التالیة -و
  .یتناول جانبا معینا اقتصادیا واجتماعیا لتحقیق هدف معین: تخطیط وحید الهدف* 
یتنــاول جانبــا اقتصــادیا أو اجتماعیــا أو أكثــر لتحقیــق عــدة أهــداف : تخطــیط متعــدد الأهــداف* 

خطیط البناء عن طریق بین منطقتین بهدف تحسین المواصـلات سـما مـن جهـة منشودة مثلا الت
  .نفس الوقت من أجل جذب الاستثمارات على امتداد الطریق

  :یصنف إلى ثلاثة أقسام: التخطیط حسب المدة الزمنیة -ر
ذات الأهـداف ) البـرامج الاسـتثماریة(تكون الخطط التنمویـة التسـویقیة : تخطیط قصیر المدى* 
  .ضحةالوا
  .والخطط الخمسیة) ثلاث سنوات(الخطط التنمویة الثلاثة : تخطیط متوسط المدى* 
ــة ): دائــم(تخطــیط طویــل المــدى *  ســنة  15(الخطــط التــي تحتــاج تنفیــذها لفتــرات زمنیــة طویل

  ).فأكثر
ویضــــم أنواعــــا عدیــــدة منهــــا علــــى ســــبیل المثــــال لا : التخطــــي حســــب الغــــرض أو القطــــاع -ز

  :الحصر
  .الخ....التربوي -التخطیط الحضري -التخطیط الاجتماعي -قتصاديالتخطیط الا

التصـــنیفي ثلاثـــة أنـــواع  الأســـاسوینـــدرج تحـــت هـــذا : التخطـــیط حســـب المســـتوى المكـــاني -س
  :رئیسیة هي

  .الواحد) البلد(ویكون على مستوى القطر : الوطني آوالتخطیط القومي * 
  .أو التقسیمات الإداریة في البلد الواحدویكون على مستوى الأقالیم : التخطیط الإقلیمي* 
 .ویتم على مستوى التجمعات السكاني كالمدن والقصرى أو أجزاء منها: لتخطیط المحليا* 
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  أهمیة وممیزات التخطیط: المطلب الثاني
یلاحظ أن القـرارات الإداریـة تكـون عشـوائیة فـي حالـة عـدم الاسـتناد علـى  :أهمیة التخطیط – �

  :جد عدة أسباب توضح أهمیة التخطیط وهي ما یليالتخطیط لذلك تو 
ـــة والصـــناعیة المعاصـــرة، فـــالتعمق  -1 یعـــد التخطـــیط عملیـــة رئیســـیة فـــي المشـــروعات التجاری

ــــي أذواق  المتنــــاهي فــــي المشــــروعات والابتكــــارات التكنولوجیــــة والحدیثــــة والتحــــولات الســــریعة ف
جیــدین فــي البیئــة الراهنــة وتخطــیط المســتهلكین والمنافســة الحــادة تحــتم إجــراء عملیــات منظمــة 

  .وحسب المناخ المستقبلیة أیضا
یرتبط التخطیط بـالأداء إذا بالإمكـان توقـع الأداء بنـاء علـى التخطـیط والشـركات التـي تلتـزم  -2

بـإجراء تخطــیط منهجــي تنجــز أهــدافها بشــكل أفضــل مـن تلــك التــي لا تلتــزم بــه، وكــذلك یتحســن 
  .أدائها بمرور الزمن بشكل ملحوظ

ي أساســــا علــــى وضــــوح وتعتمــــد فعالیــــة التخطــــیط المنهجــــ الأهــــدافیركــــز التخطــــیط علــــى  -3
تخطـیط الأهداف وتفصیلها بصورة دقیقـة وتعـین أهـداف الاتجـاه التخطـیط وتوجـه كافـة قـرارات ال

  .یضمن الاستخدام الأقصى للوقت والمجهود الإداري نحو بلوغ تلك الأهداف، وهذا
ن التخطــیط یسـتلزم التنبــؤ بالأحـداث المســتقبلیة ب العملیـات ولأالتخطــیط علـى انســیایسـاعد  -4

فإنـه یخفــض فــرص اتخــاذ القـرارات الســریعة والمتهــورة إلــى الحـد الأدنــى ونظــرا لتوقــع احتیاجــات 
المؤسســة مقــدما، فمــن الممكــن التخطــیط للحصــول علــى المــوارد وتوزیعهــا بشــكل جیــد، وبالتــالي 

  .ها استخداما أمثلادامخخطر إمكانیة فقدانها وضمان است
یعـد التخطـیط عملیـة ضــروریة لتسـهیل عملیـة الرقابـة الإداریــة ونظـرا لوضـع الخطـط یقصــد  -5

مـن خـلال المراجعـة  الأكمـلالتعریف على تنفیـذ الخطـط علـى الوجـه  فالاستطاعةبلوغ الأهداف 
  :الدوریة للعملیات والخطط الجیدة تساهم في أداء عملیة الرقابة على النحو التالي

عنـدها  العلاقـةالكشف المبكر عن أي انحراف محتمل في الأداء المتوقـع واتخـاذ الإجـراءات  -أ
الفعلـــي كمیـــا بالنســـبة لإنتـــاج  الأداءاتخــاذ الإجـــراءات اللازمـــة فـــي الخطـــط الموضـــوعة لمقارنـــة 

  .السوقائیات الصناعة أو التنبؤات بأحوال المبیعات مع إحص
القرارات بشأن النشاطات المستقبلیة ویساعد أیضا المـدیر  یساعد التخطیط في عملیة اتخاذ -6

علـــى اتخـــاذ القـــرارات بشـــأن النشـــاطات الحالیـــة وضـــوح الأهـــداف والخطـــط وأساســـیات وجـــداول 
  .الأعمال
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إن التخطیط كنظام له مجموعة من الخصائص التي تمیزه عـن  1:ممیزات عملیة التخطیط – �
ات الأخـــرى، وعلیـــه یجـــب مراعـــاة هـــذه الخصـــائص عنـــد ممارســـة غیـــره مـــن الأنظمـــة أو العملیـــ

  :الوظیفة التخطیط وفیما یلي الخصائص الرئیسیة لعملیة التخطیط
إن أخطـر مـا یعـرض الخطـط لعـدم الفعالیـة هـو عـدم : تدور عملیة التخطیط حول الأهداف -1

الأعمـــال  الوضـــوح الكامـــل للغایـــات وعـــدیم التحقیـــق للأهـــداف، ومـــن ثـــم عـــدم وضـــوح أولویـــات
والبرامج والمهام وغیاب مؤشرات قیاس الأداء وتقییم النتائج، ویتطلب ذلـك مـن المـدیر أن یتأكـد 

  . من وضوح الغایات والأهداف والخطط والبرامج ومن تكاملها والتنسیق بینها
ـــات الخطـــة -2 ـــداخلي لمكون ـــة التخطـــیط بمـــدى التكامـــل والتـــرابط ال ـــأثر فعالی تتكـــون عملیـــة : ت

والسیاســات والقواعــد  الأهــدافنظــام مركــب مــن مجموعــة مــن العناصــر تتمثــل فــي التخطــیط ك
بمــدى التكامــل والتــرابط بــین والبــرامج والمعــاییر، وأن فعالیــة عملیــة التخطــیط تتحــدد بقــدر كبیــر 

  .هذه المكونات
یتطلـب تحقیـق الموضـوعیة والمـنهج : المنهج العلمي والإلتزام بالموضوعیة لفعالیة التخطـیط -3
لمي توفر مقبول من التوازن بین الجوانب غیر الرسمیة في عملیة التخطیط أي یتطلـب علـى الع

بالمنهج العلمي  الالتزامالمدیر أن یوفر مشاركة الأفراد ویتأكد من رضاهم عن التخطیط ویحقق 
  .والموضوعي بالعملیة التخطیطیة

مدخلاتــه فــي وتتمثــل : هعملیــة التخطــیط هــي نظــام متكامــل لــه مخرجاتــه وعملیاتــه ومدخلاتــ -4
و البشـریة أو المعلوماتیــة بینمــا تتضـمن عملیــات أنشـطة التجمیــع والتحلیــل الاحتیاجـات المادیــة أ

  .ت والأطراف المرتبطة بأهداف المنظمةر وتحدید العلاقات والاتجاهات للمتغیراوالتفسی
لا یمكن ممارسـة : وجود تأثیر تبادلي وتفاعل مستمرین عملیة التخطیط والخصائص البیئیة -5

عملیة التخطیط بمعزل عن الظـروف البیئیـة التـي تعمـل فیهـا المنظمـة كمـا أیـة التخطـیط تهـدف 
باســتمرار إلــى تحقیــق قــدر كبیــر مــن الملائمــة البیئیــة لأهــداف واتجاهــات المنظمــة لكــي یتحقــق 

ضـعت خطـة ئة للمنظمة وأهدافها أي أنه بدون التسییر الفعال فإن المنظمة تكـون قـد و بیقبول ال
  .لخلق العداء تجاه عدم التأكد البیئي

                                 
 .55-54- 53-52-51-50، ص 2001أبو بكرن دلیل المدیر العام، الدار الجامعیة، طبع، نشر، توزیع،  مصطفى محمد. د - 1
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 مــن التخطــیط والرقابــة: فعالیــة عملیــة المتابعــة والرقابــة مــن محــددات فعالیــة نظــام التخطــیط -6
والمتابعـــة تتكـــون وســــیلة المنظمـــة للتحــــرك والانتقـــال مـــن موقــــف حـــالي إلــــى وضـــع مســــتهدف 

  .ومخطط للمنظمة
یســتطیع المــدیر والــذین یتعــاملون مــع عــد : علومــاتاعتمادیــة عملیــة التخطــیط علــى نظــام الم-7

البیئي من خلال تخطیط استراتیجي قائم علـى أنظمـة معلومـات أن یحققـوا مسـتویات أداء  التأكد
ضــیة وذلــك بالمقارنــة بالمــدیرین الــذین یفترضــون اســتقرار البیئــة أو یضــعون ؤ مرتفعــة ونتــائج مر 

  .الاستراتیجیات الدفاعیة ضد عدم التأكد البیئي
تمـالات الفشـل یواجه نظـام التخطـیط اح: تعدد وتداخل الخطر وأسباب عدم فعالیة التخطیط -8

مصادر متعددة وغیر منفصلة أو مستقلة عن بعضها البعض كعدم ملائمة أو عدم الفعالیة من 
مثل الاعتقاد بأن نظـام الإدارة العلیا  الرقابة أو قد تكون بسبب فلسفة وناظمةالربط بین الخطط 

  . نحصر في عملیة إعداد الخطة أو المفهوم الخاطئ لعملیة المتابعة والرقابةتخطیط یال
  1تخطیط الموارد البشریة: المطلب الثالث

الطویــل علـى تخطــیط المــوارد  الآجــلفـي  الأعمــالیتوقـف نجــاح أي مجــال مـن مجــالات   
ن الأفـراد ینظـرون تخطیطا فعالا، لأن الموارد البشریة بدون شك أهم عنصر في المنظمـة، إلا أ

یســـاهم  آنإلیهـــا نظـــرة بأقـــل أهمیـــة مـــن المـــوارد الأخـــرى، ولأن تخطـــیط المـــوارد البشـــریة یمكـــن 
  .الاعتمالبوضوح في تحسین استخدام الموارد البشریة والذي یساهم بدوره في نجاح 

طیط الموارد البشریة بعض المتطلبات الاساسیة والتي بدونها یصبح تخطـیط خویتطلب ت  
ــدة لــلإدارة وفیمــا یلــي  أداةعبــارة عــن ممارســة فكریــة نظریــة بــدلا أن یكــون رد البشــریة المــوا مفی

  .طیط الموارد البشریةخیة تالأساسین الذین ترتكز علیهما عمل
  .نظام متكامل للمعلومات للأفراد -1
  .خطة أساسیة للأعمال -2

ة، أمـا نظـام المعلومـات فعملیة تخطیط المـوارد البشـریة تعتبـر بمثابـة الطریـق للقیـام برحلـ  
فهي توضیح للمكان الذي یجب أن تـذهب إلیـه  الأعمالیعتبر بمثابة الموقف الحالي، أما خطة 

  .أي الهدف المراد تحقیقه في المستقبل

                                 
  .132- 131راویة حسن، مرجع سابق، ص  - 1
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كـل فـرد ویجـب أن  یجب أن یوفر نظام المعلومـات فـي مجـال الأفـراد بیانـات شـاملة عـن  
یــر سـاكنة، وأن یكـون النظـام قـادر علـى تخــزین تكـون هـذه البیانـات مسـتمرة أي غیـر لحظیـة وغ

ــــل المعلومــــات حتــــى یمكــــن تتبــــع أي تغیــــر، ویتمثــــل الحــــد   الأدنــــىالبیانــــات التاریخیــــة وأن یحل
  :للمتطلبات في مرحلة التخطیط في الآتي

  .الأفرادعمر  -1
  .طول مدة الخدمة -2
  .الإضافات الجیدة للأفراد -3
  .الخسارة في فقد بعض الأفراد -4

  :التحلیل التفصیلي فیتطلب أما  
  .تحدید متطلبات الوظیفة -1
  .الانفرادمستوى الخبرة وتعلیم وتدریب  -2
  .التقییم الحالي للأداء الوظیفي -3

  .التقییم المحتمل لاستعدادات الأفراد في أداء مهام مستقبلیة
  

ـــاني ألا وهـــو نظـــام تخطـــیط  ـــدم معلو  الأعمـــالأمـــا بالنســـبة للأســـاس الث مـــات فـــي فهـــو نظـــام یق
  :المجالات التالیة

  .التغیرات المتوقعة في حجم المنظمة -1
  .المنظمة اعتمالالتغیرات المتوقعة في طبیعة مجال  -2
  . المعدل المرغوب تحقیقه من هذه التغیرات -3

  1:أساسیةخطوات  أربعةإن عملیة تخطیط الموارد البشریة تعتمد على   
إن الأهـــداف التنظیمیـــة تتـــاثر : الوحـــدات التنظیمیـــةتحدیـــد تـــأثیر الأهـــداف التنظیمیـــة علـــى  -1

بالعدید من العوامل التاریخیة التي حدثت في الماضي وأیضا العوامل البیئیـة، أي بمجـرد تحدیـد 
المنظمة أهدافها یقـوم مـدیري الإدارات والأقسـام بتحدیـد المـوارد البشـریة كمـا ونوعـا لتحقیـق هـذه 

  .الأهداف

                                 
  .133راویة حسن، المرجع نفسه، ص  - 1
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أي الطلــب علــى  :ت والعــدد الكلــي مــن المــوارد البشــریة المطلوبــةتعریــف المهــارات والخبــرا -2
سـواء علـى مسـتوى المنظمـة أو الغـدارات أو الوحـدات  الأهـدافالموارد البشریة اللازمـة لتحقیـق 

  .المختلفة
ویـتم ذلـك :تحدید صافي متطلبات الموارد البشریة في ضوء الموارد البشریة الحالیة للمنظمة -3

اردة مــن الوحــدات التنظیمیــة المختلفــة وفــي ضــوء المــوارد المتاحــة والتغیــرات وفقــا للمعلومــات الــو 
  .الاستقالة، الترقیة، النقل، .المتوقعة للموارد البشریة كبلوغ سن المعاش 

ــة الحاجــات المتوقعــة مــن المــوارد البشــریة -4 ــإذا كــان صــافي : تنمیــة الخطــط التنفیذیــة لمقابل ف
المنظمــة تحتــاج لمزیــد مــن  أنأي  الأفــرادحتــاج لمزیــد مــن المتطلبــات موجبــا، أي أن المنظمــة ت

واختیــار وتعیــین وتــدریب وتنمیــة الأفــراد الجــدد الــذي تــم فــإن المنظمــة تقــوم باســتقطاب  الأفــراد
تعیینهم أما إذا كان صافي المتطلبات من الموارد البشریة سـالبا فإنـه یجـب علـى المنظمـة القیـام 

أو إنهــاء العمــل بصــفة نهائیــة أو حالــة بعــض الأفــراد إلــى باتخـاذ التعــدیلات عــن بعــض العمالــة 
  .المعاش المبكر

ممــا ســـبق یتضـــح عملیــة تخطـــیط المـــوارد البشــریة عملیـــة مســـتمرة یجــب تقییمهـــا بصـــفة   
مســتمرة للوقــوف علــى مــدى علاقتهــا وتمشــیها مــع الظــروف المتغیــرة لاتخــاذ التعــدیلات اللازمــة 

  .تغیرةلتحقیق التوافق بین الخطة والظروف الم
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  : شكل رقم
    1الترابط بین تخطیط الموارد البشریة والوظائف الأخرى

  
  
  
  
    
  

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    
  

                                 
  . 121، ص 2002الجدیدة للنشر، د ط، صلاح الدین عبد الباقي، الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة، الإسكندریة، دار الجامعة  - 1

توظیف 
 الوظائف

تحلیل وتقییم 
 العمل

الاستقطاب 
 والاختیار

ة تقییم كفاء
 الأداء

الأعداد 
 والترتیب

 تخطیط الموارد البشریة
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  :خلاصة 

ا على تنمیة العنصر البشري لأنه یتوقف علیه تحقیق أهداف  إن أي جهاز إداري لا یألوا جهدً
ر حول محور قوامه زیادة الاهتمام بالموارد البشریة فإدارة الموارد البشریة تعمل أو تدو . الجهاز

فالمنظمات لدینا تعاني من . بما یضمن الاستخدام الأمثل لهذا المورد وبالتالي نجاح المنظمة
عدم وضوح الرؤیة فیما یتعلق بالتقییم والحوافز، لذا وجب على جمیع المنظمات في العالم 

لإعادة النظر في وظائف إدارة الموارد البشریة  النامي توجیه الاهتمام بتبني سیاسة شاملة
 .لدیها

إن رفع كفاءة الأداء الجید أمر لا یُحل عن طریق الحوافز "ذكر الشریف في دراسته        
نما یحتاج إلى فهم الظروف السائدة في داخل الأجهزة  ٕ المالیة أو المعنویة فقط رغم أهمیتها، وا

فالموارد البشریة في بیئة العمل تتأثر بالظروف . رهاالإداریة والبیئة التي تعمل في إطا
الاجتماعیة مثل ظروف منظمات العالم النامي والتزاماتها الاقتصادیة والإداریة التي تشكل 

ا لانتشار الفساد الإداري وینعكس ذلك على حافزیه العاملین في بیئات العمل المختلفة  .أرضً

یع واستغلال للموارد البشریة الحالیة وتوجیهها نحو فیجب أن یكون هناك عملیة إعادة توز     
مع توفیر التدریب المناسب للحصول على موارد جدیدة مؤهلة عن طریق , الأهداف المطلوبة

تفعیل برنامج تطویر القطاع العام وتوفیر التدریب المستمر لوضع الشخص المناسب في 
 .ظیفيالمكان المناسب بناء على أسس الجدارة والاستحقاق الو 
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 :تمهید 
الإدارة في  سیاسات تسییر الموارد البشریة بدراسة قواعد العمل ، التي تسترشد بها تختص

البشریة هو العمل على  فان الهدف الرئیسي لسیاسة إدارة الموارد. معاملاتها مع الأفراد 
إذ یجب . في سبیل تنمیتها باستمرار  مستقرة و فعالة و متعاونة و بدل جهدتكوین قوة عمل 

تنمیة القوى العاملة ، فالعنصر البشري هو الدعامة  على الإدارة أن تبدل عنایتها لإعداد و
تهتم الدولة في كثیر من المجتمعات بتنظیم علاقات العمـل و  الأساسیة لأي منظمة ، و

التي تضمن استقرار العلاقات بین الإدارة من ناحیـة و بین الضوابط  تفرض القواعد و
  .من ناحیة أخرى العاملین

أنواعهـا  لذلك تحتل سیاسات تسییر الموارد البشریة أهمیة خاصة في المنظمات على اختلاف
أنواع العمل الإداري  و تعتبر الجهود المبذولة في سبیل إعداد و تنمیة هذه السیاسات من

   .المثمر
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  ماهیة سیاسة التسییر الموارد البشریة  :المبحث الأول

 ماهیة سیاسة التسییر الموارد البشریة :المطلب الأول 
  تعریف التسییر :الفرع الأول 

تدبیر شؤون الناس و قیادتهم و توجیههم و تنظیمهم بغیة تمكینهم من  التسییر هو" 
التسییر  " على كیانهم و استمرار وجودهمالخطط الموضوعیة لهم بهدف المحافظة  1.تنفیذ

أنشطة التخطیط و التنظیم و  هو عملیة تنفیذ الأنشطة مع الأفراد ، و تسییر هذه العملیة إلى
  .الأهداف القیادة و التقییم التي یجب القیام بها لتحقیق

الأهداف ، الأفراد و  إن أي تعریف للتسییر یجب أن یتضمن ثلاثة عوامل مشتركة و هي
للتسییر فالأهداف هي الأنشطة المنفذة ،  الموارد المتاحة المحدودة ، و بالرجوع إلى تعریفنا

  كفاءة ، و الأفراد هم الأشخاص أو الموظفون و الموارد المحدودة متضمنة في كلمة

 الموارد البشریة تعریف تسییر: الفرع الثاني
الاستخدام الأمثل للموارد لبشریة بشؤون  إن تسییر الموارد البشریة هو التسییر الذي یقوم

  "تحقیق أهداف هذه الأخیرة قصد, على جمیع المستویات بالمنظمة 
وأفراد متمكنین یقومون بتنسیق جهودهم 2 إن بقاء أي منظمة یتطلب وجود مسیرین. 

  . وتوجیهها لتحقیق غایة علیا مشتركة
لإنجاز  نتها یعتبر ضروريإن الحصول على الموارد البشریة وتنمیتها وتحفیزها وصیا- 

 .أهداف المنظمة
 وظیفة تسییر الموارد البشریة: الفرع الرابع 

  : تسییر الموارد البشریة یجب النظر إلیها وظیفة تتكون من أربعة مهام رئیسیة إن
أنشطة  و تبدأ بتخطیط القوى العاملة و یتضمن التوظیف أیضا: توظیف الأفراد • 

  .التوجیه للأفرادالاستقطاب و الاختیار و 
  :النظر إلیها من بعدین یمكن: تنمیة الأفراد • 



 سیاسات الموارد البشریة                                                            الفصل الثاني
 

 
20 

  .بعد یتعلق بالفرد الذي یخص بالتكوین- 
  .بعد یتعلق بالمسیر الذي یختص بالتعلیم- 
  .خلال أنظمة الأجور و الحوافز و ذلك من: تحفیز الأفراد • 
و خدمات و ظروف عمل ، یرى الوظیفة بتوفیر مزایا  تهتم هذه: المحافظة على الأفراد • 

 للمحافظة على التزاماتهم تجاه المنظمة الأفراد أنها ضرورة
  أهداف سیاسة تسیر الموارد البشریة:المطلب الثاني

الوظیفي والمؤسسي في القطاع العام وتمكین الوزارات من  بناء القدرات ورفع مستوى الأداء
بناء القدرات ورفع مستوى الأداء الوظیفي : ** تطویرها من خلال و تأهیل الكفاءات اللازمة

 :القطاع العام وتمكین الوزارات من تأهیل الكفاءات اللازمة وتطویرها منخلال والمؤسسي في
 والفعالیة؛ إعداد وتنفیذ سیاسات جدیدة للموارد البشریة تتسم بالشمولیة

 تنفیذ إجراءات عمل حدیثة؛** 
  البشریة في الوزارات والمؤسسات؛ تنفیذ برامج تدریب وتطویر الموارد** 
 البشریة؛ الأمثل للمواردوضع خطط وبرامج لتحقیق الاستخدام ** 
القدرات في الوزارات  البشریة لبناءتقدیم الدعم والمشورة الفنیة في مجال إدارة الموارد ** 

  والمؤسسات الحكومیة؛
 .البشریة بناء أنظمة معلومات للموارد** 
 ؛بالشمولیة والفعالیةعداد وتنفیذ سیاسات جدیدة للموارد البشریة تتسم * ا*

 تنفیذ إجراءات عمل حدیثة؛
  البشریة في الوزارات والمؤسسات؛ تنفیذ برامج تدریب وتطویر الموارد

 البشریة؛ الأمثل للمواردوضع خطط وبرامج لتحقیق الاستخدام ** 
القدرات في الوزارات  البشریة لبناءدارة الموارد تقدیم الدعم والمشورة الفنیة في مجال إ

  والمؤسسات الحكومیة؛
 .البشریة بناء أنظمة معلومات للموارد
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الوظائف  ضمان وجود العدد اللازم من الموظفین ذوي القدرات والمهارات المطلوبة في
 :خلال المناسبة في الجهاز الحكومي یؤدون مهامهم بأداء عالي المستوى من

 السیاسات العامة لإدارة وتنمیة الموارد البشریة؛إعداد 
جراءات عمل حدیثة وموثقة؛ وضع وتطویر ٕ  أنظمة وبرامج وا

والبرامج المتعلقة بتنمیة الموارد البشریة في القطاع  نشر الوعي حول أفضل السیاسات** 
 العام؛

الاستخدام  والبرامج المتعلقة بحجم ونوعیة الجهاز الحكومي وأسس وضع وتنفیذ الخطط** 
 الأمثل للقوى البشر

الراتب الأساسي هو الأجر الأساسي الذي یعطي للعامل مقابل عمله بالشركة مهما كان  •
نوع هذا الأجر أو طریقة احتسابه، وبدون أیة إضافات من بدلات أو مقابل ساعات إضافیة 

  أو مكافآت أو غیرها، وقبل أیة خصومات
مسمیات ومواصفات معینة ویحصل العامل على أول یستخدم العامل على وظائف ذات  •

  مربوط الأجر المجدد للدرجة المعین علیها ما لم یتفق في عقد العمل على غیر ذلك
یكون التصنیف المهني المرفق المحتوي على أول وآخر مربوط الأجر ومسمى الوظیفة  •

 ووصف المهنة أساسا لتحدید المرتب عند التعاقد
العاملین الدائمین بالشركة ضمن الدرجات المحددة وفقاً للوظیفة التي یتم تصنیف جمیع  •

 سیشغلها كل منهم وتبعاً لمؤهلاتهم وقدراتهم
یتم تعیین كافة العاملین الجدد في الدرجات المناسبة للوظائف التي یتم تعیینهم فیها شرط  •

  المعتمد لكل وظیفة الالتزام بالحد الأدنى للمؤهلات والخبرة المقررة في الوصف الوظیفي
  تحدد رواتب العاملین الجدد قید الاختبار وفقا لبدایة مربوط الوظیفة التي یعینون فیها •
للمدیر العام بناء على نتائج تقریر التقییم في نهایة فترة الاختبار الموافقة على اقتراح  •

  بتعدیل أوضاع راتب الموظف الذي أنهى فترة الاختبار بنجاح
العام في حالات خاصة تعیین المستشارین أو الأخصائیین أو ذوي الخبرة الخاصة  للمدیر •
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أو المؤهلات الاستثنائیة الذین تحتاجهم الشركة لفترة محددة والموافقة على التعاقد مع هؤلاء 
  العاملین في وظیفة خاصة خارج سلم الرواتب، وبالراتب الذي یتم الاتفاق علیه

تب دوریا للتأكد من تناسبه لمعدلات الرواتب السائدة في السوق، غیر تتم مراجعة سلم الروا •
أن التعدیلات التي تطرأ على سلم الرواتب لا تعني الزیادة الآلیة والفوریة لرواتب العاملین، 

حیث یتم تعدیل رواتب العاملین عند نهایة السنة ضمن عملیة زیادة الرواتب وبناءا على 
  تقییم أداء العاملین

منح الزیادات الفوریة فقط كنتیجة لمراجعة سلم الرواتب للعاملین الذین تكون رواتبهم ت •
بتاریخ تعدیل سلم الرواتب أدنى من بدایة المربوط الجدید للوظیفة التي ینتمون إلیها على ألا 

  تتعدى رواتبهم الجدیدة بدایة المربوط المعتمد للدرجة
للبلاد ویتم دفعها خلال ساعات العمل وفى مكانه وفقا  تدفع أجور العاملین بالعملة الرسمیة •

  العامل ذو الأجر الشهري یصرف أجره في نهایة الشهر : - لما یلي
  العامل الذي تنهي خدماته یدفع أجره وكافة مستحقاته فوراً - 
العامل الذي یترك العمل من تلقاء نفسه یدفع أجره وكافة مستحقاته خلال مدة لا تتجاوز - 

  ة أیامسبع
أجور الساعات الإضافیة تدفع في میعاد أقصاه ثلاثة أیام من تاریخ انتهاء التشغیل - 

  الإضافي ما لم یتم مع الأجر الشهري
إذا صادف یوم الدفع یوم الراحة الأسبوعیة أو عطلة رسمیة یتم الدفع في یوم العمل - 

  .السابق
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 الموارد البشریةأسس ومختلف سیاسات التسیر : المطلب الثالث
أو  تجاري یختلف نوع النشاط من منظمة لأخرى ، سواء كانت هده المنظمة ذات طابع

الموارد البشریة تبقى  صناعي ، أو خدماتي ، لكن الأسس التي تقوم علیها سیاسات تسییر
مجال إدارة الموارد البشریة و یمكن أن  واحدة تعمل بها كل منظمة ، لدا یجب التقید بها في

  :یلي ذكر بعض الأسس الرئیسیة و هي كمان
هو  وضع مستویات عادلة للأجور و ساعات العمل و شروطه ، إذ یكون هدف الإدارة• 

المنظمات  تحقیق العدالة في معاملتها للعمال عن طریق دراسة مستویات هذه النواحي في
المجال و  هذا الأخرى ، و بحث طلبات العمال ، و اقتراحات المدیرین المشرفین في

  .الاستجابة لها
  .لا تكفي أن تكون الأسس عادلة بل یجب إقناع العمال بعدالتها• 
معاملتها للأفراد  مد العمال بالمعلومات و الأسباب الرئیسیة التي تبرر موقف الإدارة في• 

الاستجابة إلى طلب العمال أو نقابتهم  فكثیرا ما تمتنع الإدارة مثلا عن. على شكل معین 
المنظمة في السوق و مقدار أرباحها بحجة أن دلك  شأن إعطائهم بیانات عن درجة نجاحب

  .أسرار الإدارة لیس من اختصاصاتهم بل من
مصلحة الإدارة  إذ أنه من. دراسة قوة النقابات العمالیة على حقیقتها و درجة ذكاء قادتها • 

بآرائهم و اقتراحاتهم فیما یحدث داخل  اشتراك العمال في اتخاذ القرارات المتعلقة بهم و الأخذ
 مختلف سیاسات تسییر الموارد البشریة . المنظمة

هي أهم . الخارج  إن سیاسة البحث و التنقیب عن العناصر البشریة ، المتمیزة في الداخل و
ترغیبهم و هدا بتقدیم عدة حوافز  سیاسة بالنسبة لتسییر الموارد البشریة ، و یجب العمل على

البشریة تمكن في تنمیة المهــارات و تدریب  فآت لجلبهم ، وسیاسـات تسییر المواردو مكا
  : و تتمثل هذه السیاسـات فیما یلي. الأهداف المسـطرة  المستخدمین ، و هذا التحقیق
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  :تحلیل العمل
یحدد المهام  فهو. هو عملیة تحدید و تسجیل المعلومات المرتبطة بطبیعة وظیفة معینة 

و المسؤولیات المطلوبة من  تتكون منها الوظیفة ، و المهارات ، و المعرفة ، و القدراتالتي 
  . الفرد شاغل الوظیفة لكي یحقق أداء ناجح

  : تخطیط القوى العاملة
و  المناسبـة یعرف بأنه عملیة الحصول على العدد الصحیح من الأفراد المؤهلین للوظائف

هو نظام توافق أو مقابلة  ى فان تخطیط الموارد البشریةفي الوقت المناسب ، و بطریقة أخر 
خارجیا هؤلاء الدین سیتم تعیینهم أو البحث  و . الأفراد الموجودین فعلا عرض الأفراد داخلیا

 تتوقع المنظمة وجودها عبر فترة زمنیة محددة مع الوظائف المتاحة التي عنهم
  : الاختیار و التعیین

خلال طلبات  بالبحث عن العاملین في سوق العمل ، و تصنیفهم منو تهتم هذه السیاسة 
الأسالیب ، و ذلك ضمانا  التوظیف ، و الاختیارات و المقابلات الشخصیة و غیرها من

  .لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب
  : تصمیم هیكل الأجور

تحدید أجرهــا و تحدید  ، و و تهتم هذه السیاسة بتحدید القیمة و الأهمیة النسـبیة لكل وظیفة
سلیمة لنظام الأجور حتى یتم ضمان  كما تهتم هاته السیاسة بإدارة. درجات أجریة للوظائف 

  .للوظائف المختلفة مقابل سلیم للقیم و الأهمیات المختلفة
  : تصمیم أنظمة الحوافز

ملین على أدائهم العا و تعني هاته السیاسة بمنح مقابل عادل للأداء المتمیز و یمكن تحفز
والحوافز الجماعیة ، و أیضا هناك  الفردي ، و أدائهم الجماعي ، فتظهر الحوافز الفردیة ،

  حوافز على أساس أداء المنظمة ككل
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 :تقییم الأداء6 .- 
و غالبا  أسالیب معینــة تهتم كل المنظمات تقریبا بتقییم أداء موظیفها ، و یتم ذلك من خلال

الكفاءة العاملة للعاملین ، و منه  ساء المباشرین بغرض التعرف علىما یقو بتقییم الرؤ 
  . التعرف على أوجه القصور في هذا الأداء

 :التدریب
تحسین قدرة الإنسان على  یعرف التدریب بأنه الجهود الإداریة ، أو التنظیمیة التي تهدف إلى

فیها ، و یعرف أیضا بأنه التي یعمل  أداء عمل معین ، أو القیام بدور محدد في المنظمة
  .المعلومات و مهارات الإنسان لتحقیق هدف معین إجراء منظم من شأنه أن یزید من

  :تصمیم أنظمة المزایا و خدمات العاملین
الخاصة بالمرضى و  تهتم المنظمات بمنح عاملیها مزایـا معینة مثل المعاشـات و التأمینـات

للعاملین في شكل خدمات مالیة ،  ات بتقدیم خدماتالعجزة و البطالة ، كما تهتم المنظم
   .المواصلات و غیرها اجتماعیة ، و قد تمتد إلى الإسكان و

  :تخطیط المسار الوظیفي
بالمنظمة ، و على  تهتم هاته السیاسة بالتخطیط للتحركات الوظیفیة المختلفة للعاملین

إلى التعرف على نقاط القـوة و  هداالأخص فیما یخص النقل ، الترقیة ، و التدریب و یحتاج 
  .الضعف لدى الفرد
 : 10- العلاقة مع النقابات

التطرق لموضوعات  و هي سیاسة تهتم بتنظیم العلاقة مع التنظیمات العالمیة أي النقابات و
  .الخدمة مثل الشكاوي و النزاعات العمالیة ، و التأدیب و الفصل في

  :ساعات و جداول العمل
لنظام یناسب  هاته السیاسة بتحدید ساعات العمل ، و العمل ، و لاجازات وفقاو تهتم 

  .طبیعة المنظمة ، ووضع نظام یكفل كفاءة العمل
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  :أمن و سلامة العاملین12 - 
و تهتم هاته السیاسة بإجراءات الحفاظ على حمایة سلامة العاملین ، و الأمن ، و الصحة و 

 الاتجاهات النفسیة السلیمة لهم
جراءات التسییر الموارد البشریة : المبحث الثاني ٕ  سیاسات وا
  التوظیفسیاسة : المطلب الأول 

الشاغرة والمعتمدة وفقاً لمیزانیة التوظیف السنویة حسب المقرر  یتم التوظیف على الوظائف
إدارة على أن یشغل هذه الوظائف ذوي المؤهلات العلمیة  في مخصص الوظائف لكل

  :أولویة شغل الوظائف. العالیة العملیةوالخبرات 
الشاغرة داخلیاً وتُعطى الأولویة لكافة الطلبات  یتم الإعلان عن الاحتیاجات الوظیفیة

  :منها الداخلیة لموظفي الشركة بعدة طرق
 . الترقیة - أ

 . النقل الوظیفي - ب
  . الإعلان الداخلي - ت

داخل  فقط عندما یتعذر إیجاد موظف منوتبحث الشركة عن مرشحین للوظائف من خارجها 
  :الشركة بعدة طرق منها

إرسال السیر الذاتیة بالبرید أو عن طریق  تقدیم طلبات التوظیف والسیر الذاتیة مباشرة أو - أ
 .الفاكس الإنترنت والبرید الإلكتروني أو

 .أو الدولیة حسب الحاجة/عن طریق الإعلان بالصحف المحلیة و - ب
داخلیة و خارجیة وهي عبارة عن مكاتب ) استشارات(نة بمكاتب توظیف الاستعا-  ت

بعملیة التوظیف بالتنسیق مع الشركة حیث أصبحت هذه الطریقة من طرق  متخصصة تقوم
في الوقت الحالي و یتم ترتیب رحلات التوظیف بعد تأمین عدد لا بأس به  التوظیف الفعالة

 .اجعة سیرهم الذاتیةالمتوقع قبولهم من خلال مر  من المرشحین
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الجامعات والكلیات والمعاهد الفنیة دور فعال في تهیئة  المؤسسات التعلیمیة تلعب - ث
و المؤسسات التعلیمیة وذلك .. ……علاقة وثیقة بین شركة  الخریجین للعمل حیث ظهرت
المتفوقین منهم من اجل العمل لصالح الشركة و الاستفادة من  لاستقطاب الخریجین وخاصة

والتقلیل من معدل البطالة وتتطلب هذه الطریقة وضع برامج تدریب  الموارد البشریة المحلیة
 .فعالة

  :متطلبات التوظیف
لتلك الوظائف حسب   تشغل الوظائف المعتمدة بأشخاص تتوفر لدیهم المتطلبات المحددة

 .الوصف الوظیفي المعد لها
  :تعیین العاملین الجدد

الإدارة  سعودیین جدد طبقاً لخطة التوظیف المعتمدة سنویاً من قبل مجلسیتم تعیین عاملین 
المتطلبات  على أن یتم توظیف غیر السعودیین عندما لا یتوفر مرشحاً سعودیاً مستوفي

  .شغل الوظیفة

  :شروط التوظیف
 :لوظائف المعتمدة في الشركة الشروط التالیة یجب أن تتوفر في المرشحین لشغلا

 .سنه ( 60)سنة ولایتجاوز )  18( ألا یقل العمر عن • 
السعودي جواز سفر ساري  تقدیم أصل بطاقة أحوال لسعودیین وأن یكون لدى المرشح غیر• 

 .المفعول
حسب الوصف الوظیفي لكل  توفر المؤهلات المعتمدة ومتطلبات شغل الوظیفة• 

 .وظیفة،وتوثیق جمیع متطلبات الوظیفة بوثائق أصلیة
 .یكون المرشح حسن السیرة والسلوك نأ• 
اللازمة والمعدة من قبل الإدارة المعنیة  اجتیاز المرشح المقابلة الشخصیة والاختبارات• 

 .بالتوظیف
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 .أن یكون لائقاً صحیاً للعمل، وفق تقریر من الجهة الطبیة التي تحددها الشركة• 
الصادرة عن جهات الاختصاص المطلوبة وعلى تصاریح العمل  الحصول على التأشیرات• 

 .وذلك لغیر السعودیین
خلاء طرف •  ٕ ألا یكون مرتبطاً بعمل آخر لدى أي جهة أخرى و أن یحظر شهادة خبره وا

 .عمله السابق من
 ألا یكون قد سبق فصله لأسباب تأدیبیة•

  التوظیفمقابلات : المطلب الثاني 
التعرف على مدى  من خلالها یتم تعتبر المقابلات إحدى طرق الاختیار والتعیین والتي

المراحل  صحة ومطابقة المعلومات التي قدمها الشخص من معلومات وخبرات من خلال
وبالمقابلة یتم التعرف على الشخص وصفاته التیقد لا یتم . التي تمت في عملیة الاختیار

  .بالطرق الأخرى وبالتالي یمكن اخذ قرار فیما إذا كان الشخص مناسب أملا

  :ع المقابلاتأنوا
 :المقابلة الفردیة -أ

بالمقابلة بین كل من المتقدم للوظیفة وموظف من قبل الشركة وفي الغالب ما یمیز  یتم اللقاء
 .من المقابلات التفاعل والتركیز الجید من قبل الطرفین هذا النوع

 :الجماعیة المقابلة -ب
یتكون من  المقابلة الفردیة بللا یقتصر العدد في هذه المقابلة على شخصین كما في 

 .مجموعة من الأفراد والتي تمثل أحد الأشكال الثلاثة التالیة
 .(ممثلین لشركة(مواحد للوظیفة مع اثنین أو أكثر من طرف الشركة  متقد• 
 .من المتقدمین للوظیفة مع شخص واحد من طرف الشركة) أو أكثر اثنین(مجموعة • 
  من) لجنة(المتقدمین للوظیفة مع مجموعة من ) أكثر اثنین أو(مجموعة • 

  . الشركة الأشخاص من طرف
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  ضوابط عملیة الاختیار والتعین: المطلب الثالث
 ونعمل على مبدأ. هو انتقاء أفضل الأشخاص المرشحین وأكثرهم صلاحا لشغل الوظیفة الاختیار

الجدارة  الاختیار على أساسالعدالة والمساواة وتكافؤ الفرص أمام جمیع المرشحین وان یتم 
المناسب في المكان  والاستحقاق و أن یكون هناك نوع من الضبط عند اختیار الموظفین فالشخص

  :خطوات عملیة الاختیار والتعیین. المناسب
 .الإعلان عن الشاغر الموجود لدى الشركة-  أ

دخالها بقاعدة بیانات السیر  تلقي الطلبات والسیر الذاتیة - ب ٕ  .الذاتیةوا
 .منها تصفیة الطلبات وحصر المناسب - ت
 .إجراء مقابلات مبدئیة بواسطة الهاتف لبعض السیر الذاتیة الغیر واضحة وتدوین الملاحظات - ث
) إجراء مقابلة شخصیة لوظیفة طلب(إرسال السیر الذاتیة المطابقة للوصف الوظیفي بنموذج  - ج

 .من قسم التوظیف إلى الإدارة الطالبة
 .اختبارات تتفق مع طبیعة العمل لبعض الوظائف إجراء - ح
 .بین الإدارات الطالبة للوظیفة و قسم التوظیف إجراء المقابلات الرسمیة بتنسیق - خ
الذین اجتازوا المقابلة الشخصیة من واقع نموذج المقابلة  إجراء المفاضلة بین المتقدمین -  د

 .الشخصیة
 مطابقة جمیع المستندات الرسمیة من شهادات وخبرات(فترة تجربة  بعملیة التوظیف مع القیام -  ذ

خبرة  وبطاقة رسمیة لسعودیین و جواز لغیر السعودیین و شهادة خدمة وأخلاء طرف للذین یحملون
  .عملیة
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 .الشركة مدیر عامإعداد توصیة التعیین ویوصي مدیر الموارد البشریة ویعتمد  - ر
 .لسعودیینا العمل لیتم تسجیل الموظف في مكتب العملإعداد خطاب لمكتب  - ز

السعودي فقط  للكشف على الموظف. ……موجه إلى مستشفى " تحویل طبي"إعداد خطاب  - س
الموظف و یرسل إلى  و غیر السعودي یتم تزوید قسم خدمات الموارد البشریة بصورة من جواز

 .المصرح له منقبل الشركة للكشف علیهعیادة الشركة ویتم التنسیق بین العیادة و المستوصف 
 .راتب الموظف علیه لكي یتسنى تحویل" فتح حساب بنكي"إعداد خطاب تسهیل  - ش
 .(تدریبهم وتعریفهم على العمل والزملاء وسیاسات الشركة ووسائل السلامة(إعداد العاملین  - ص
  .تثبیتهم إعداد عقد عمل رسمي للمتدربین الذین تم - ض
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  :خلاصة 
الموارد البشریة حیث خلصنا إلى أنها  ةد تعرضنا في هذا الفصل إلى سیاسات إدار قل

الموارد البشریة في معاملاتها مع  ةبها إدار  تسترشدسة قواعد العمل، التي اتهتم بدر 
، 'لأي سیاسة من هذه السیاسات هو تكوین قوة عمل مستقر الرئیسيالمستخدمین، فالهدف 

ر، ولذلك، یتم إعدادها بكل اوصیانتها باستمر  تنمیتهاوبذل جهد في سبیل  وفعالة ومتعاونة
ٕ حل و اعنایة ودقة وفق مر  واضحة، سهل  السیاساتجراءات معینة، فكما كانت قواعد هذه ا

  .فهمها وبالتالي تطبیقها
الموارد البشریة، فهي تعتبر الخطوة  ةوتعتبر سیاسة التوظیف، الحجر الزاویة لعمل إدار 

التي یتم على ضوئها وضع السیاسات، وكل ما یتعلق بشؤون المستخدمین في  الأولى
، ووضع سیاسة التدریبیة احتیاجاتهمفیر تو ، اختیارهم، تعیینهم و استقطابهمالمؤسسة من حیث 

  .ابل أعمالهمقمختلفة التي ندفعها المؤسسة م
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:تمهید  

بها الباحث لتحقیق أهداف الدراسة  قام ا الفصل تناولنا وصف لإجراءات میدانیة التيفي هذ
لك لمناسبته وطبیعة هده ذلك،ولقد استخدم المنهج الوصفي وذوتحدید المنهج المتبع في 

.الدراسة و الأهداف  

،بحیث قمنا راضأمین یعانون ة على الأفراد القاطنین بمنطقة تقرت و الذلقد أجریت الدراس
بتوزیع  رجل،قمنا 18امرأة و  32مریض، 50یتكونون من  الأفرادبدراسة على عینة من 

).المرضى(الاستبیان على مجتمع الدراسة  
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تقدیم عام للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة :الأولالمبحث   

مصطفى باشاتعریف بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة :الأولالمطلب   

ذات منفعة عامة تقوم بتوفیر خدمات الرعایة الكاملة حسب احتیاجات سكان  مؤسسة
.،لجمیع القاطنین بالمنطقة دون استثناءوما یجاورهاالمنطقة،  

الفترة  أثناء 1854 حیث یعود إنشائه إلى سنة. وأقدمها الجزائر من أكبر المستشفیات في
، وهو مؤسسة وزارة الدفاع الوطني الجزائر یتبع جامعي و بالجزائر العاصمة ،الاستعماریة
 .إداریة عامة
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الهیكل التنظیمي للمؤسسة العمومیة الاستشفائیة:المطلب الثاني   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ــــــــــدیرالمـ  

انةــــــــــالام  

المدیریة الفرعیة للموارد 
 البشریة

لموارد مكتب التسییر ا
 البشریة و المنازعات

 مكتب التكوین

المدیریة الفرعیة للمایة و 
 الوسائل

 المیزانیة و المحاسبة

 الصفقات العمومیة

 مكتب الوسائل العامة و التجهیزات

المدیریة الفرعیة للمصالح 

 مكتب الدخول

 التعاقد وحساب التكلفة

مكتب التنظیم و متابعة وتقویم 
 النشاطات الصحیة

المدیریة الفرعیة 
بصیانة المعدات 

 الطبیة

مكتب خاص 
 بصیانة المعدات
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وظائف المؤسسة :المطلب الثالث  

المدیر العام للمستشفى/1  

)الأقسام(على سیر المستشفى ،وهذا بمساعدة رؤساء المصالح المسئولهو   

)سكرتاریة(الأمانة /2  

وكذلك مصالح المستشفى و  هي حلقة الوصل بین المدیر العام و المدیریات الفرعیة،
.الأخرىلح الخارجیة المصا  

   : ومن المهام التي تقوم بها

تسجیل البرید الصادر و البرید الوارد-  

استقبال الزوار لمقابلة المدیر-  

لتسهیل عملیة البحث عنها بالإدارةترتیب و حفظ المستندات و الوثائق الخاصة -  

المدیر لإمضاءتحضیر الوثائق الخاصة -  

 أمانةلوثائق و السجلات الموجودة على مستوى ملف یجمع فیه مختلف كل ا إنشاء-
.المستشفى  

:  المستشفى أمانةالسجلات الموجودة على مستوى   

و الواردات الصادراتدفتر   

مختلف هیئات و  إلى الإدارةدفتر الصادرات یحتوي على كل الوثائق الصادرة من  أنحیث 
و الوثائق المذكرات،ل و دفتر الواردات تسجل فیه كل الرسائ ، أماالمؤسسات العمومیة

.الإداریةالمستشفى من مختلف المؤسسات  إلىالواردة  الإداریة  
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المجلس "وهناك كذلك دفتر المداولات حیث تسجل فیه جمیع المداولات التي تمت سواء في 
.الإداريالمجلس  "أو"الطبي  

المدیریة الفرعیة للموارد البشریة/3  

:تحتوي على مكتبین  

هذا المكتب یقوم بمتابعة الدورات المهنیة للعمال :ارد البشریة و المنازعاتالمو  لتسییرمكتب -
.من توظیف حتى تقاعد،ویعمل على متابعة وضعیاتهم القانونیة و المهنیة بما یحفظ حقوقهم  

هذا المكتب مهامه تنحصر بعمل دورات تكوینیة للعمال ولدیهم نوعان من :مكتب التكوین-
 أوتكوین طویل المدى مدته تقریبا سنتان  أنالمدى،حیث  تكوین ،قصیر المدى و طویل

.شهر فقط حسب الحاجة أو أسبوع أویومین  أوقصیر المدى یقتصر على یوم ، أماثلاثة ،  

المدیریة الفرعیة للمالیة و الوسائل /4  

:مكاتب تتلخص كما یلي تحتوي على ثلاثة  

:مكتب المیزانیة و المحاسبة-  

، المیزانیة الخاصة بالمستشفى ، وتسیرو تنظیم الرواتب العمال حیث تكمن مهامه في ترتیب
عداد ٕ .الوضعیة المالیة المیزانیة، ومتابعةتجمیع مختلف تقدیرات  الفواتیر، وأیضاكشوف و  وا  

:مكتب الصفقات العمومیة-   

 ، منجمیع الصفقات الخاصة بالمؤسسة إنشاءومن المهام التي یقوم بها هذا المكتب        
دفتر الشروط الخاص بالصفقة  بإنشاءالخ حیث یقوم المكتب ...، الاستشاراتأغذیة أدویة

رسالهاالمراد عقدها  ٕ وزارة  الصحیة من اجل الموافقة علیها،ویقوم بنشرها في الجریدة  إلى وا
الرسمیة ،ومن ثم یقوم هذا المكتب باستقبال الملفات و فتحها بحضور المدیر،ثم یقوم بدراسة 
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وبعد اختیاره تقوم مستوى موظفین المكتب،من اجل اختیار الملف المناسب  الملفات على
.اسم الشخص للجریدة الرسمیة من اجل نشره بإرسال  

و التجهیزات مكتب الوسائل العامة-   

من المهام التي یقوم بها هذا المكتب بالمحافظة على كل ما یتعلق بالمستشفى وعلى 
سیارات  ، وعلىالسیارات لمستشفى، وحظیرةاعلى نظافة  المسئول ، وهوممتلكاتها
.الخ.....الإسعاف  

المدیریة الفرعیة للمصالح الصحیة/5  

:ا یليلى ثلاثة مكاتب وتتلخص مهامهم فیموهذا یحتوي ع  

مكتب الدخول-  

ةمكتب التعاقد وحساب التكلف-  

ومتابعة وتقویم النشاطات الصحیة مكتب التنظیم-  

دات الطبیةالمدیریة الفرعیة لصیانة المع/6  

:مكتب صیانة المعدات الطبیة-   

 یقوم هذا المكتب بنوعین من صیانة

ب الإعطابل وقوع عطب یقوم بمراقبة المعدات من اجل تجنقب:الصیانة الوقائیة  

استمارة یكتب فیها  یملابصیانتها ومن ثم  یأمرهذا بعد وقوع العطب :وهناك صیانة علاجیة
عطب الموجود فیه وكل المعلومات المتعلقة بالصیانة انظر التي قام بصیانتها ونوع ال الآلات

.)01(لملحق رقما  
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الموجودة على مستوى المؤسسة الأقسام :الثالث المطلب  

مصالح وكل قسم یحتوي على أقسامثلاثة  إلىسوف نقوم بتقسیمها   

المصالح الطبیبة-1  

مصلحة الجراحة -  

مصلحة التشخیص-  

الأشعةمصلحة -  

مصلحة طب العیون-  

و الحنجرة الأنفو  الأذنمصلحة طب -  

الصدریة الأمراضمصلحة -  

مصلحة الاستعجالات-  

:المصالح الفنیة-2  

مصلحة الصیدلة-  

مصلحة مركز حقن الدم و المختبر-  

مصلحة التمریض-  

مصلحة التعقیم المركزي-  

الكلى أمراضمصلحة تصفیة الدم و -  

مصالح الإداریة-3  
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العامة الإدارة-  

بالمكتب الاستق-  

قسم السجلات الطبیة-  

الجودة الشاملة لدعم جودة الخدمات الاستشفائیة إدارةتطبیق :المبحث الثاني  

لا یحتوي على قسم خاص بالجودة،وان مفهوم الجودة مصطفى باشا مستشفى  إن      
ا في ظل الإمكانات المتاحة،وعند على تقدیم تحسینات في الخدمات وهذلدیهم یقتصر 
في  التسییرق الجانب النظري على مستشفى محل الدراسة ،اقتصر على نظام محاولتنا تطبی

الأدوات المستشفى من اجل تحسین الخدمات،وقمنا بإجراء مقابلة مع نائب المدیر،وطبقنا 
.المقدمة الزبون على الخدمات أسباب عدم رضاالإحصائیة لمعرفة   

تشفىالنقاط الأساسیة لتحسین الخدمات في المس:المطلب الأول  

المستشفى یلعب دور هام في تقدیم الخدمات الاستشفائیة على مستوى  إن          
المؤسسة تتبنى نظام تسییري في  أنالخدمات حیث  أفضلالمنطقة، ومن اجل تقدیم 

.الخدمات أفضلتقدیم،وهدا بغیة تقدیم   

.ظومة ككلإن النظام ألتسییري الذي تتبعه المستشفى، یعكس لنا النظام ألتسییري للمن  

:النقاط التسییریة المتبعة من المستشفى مایلي أهممن   

الخدمات الاستشفائیة وهدا في ظل  أحسنللمستشفى هو تقدیم  الأساسيالهدف  إن*       
على مستوى المدیریات الفرعیة للمستشفى، وهدا عن  أهدافالمتاحة،وان تحدید  الإمكانیات

الأقسام،وهدا من اجل  دیر العام للمستشفى ورؤساءیعقده الم الذيطریق الاجتماع السنوي 
.تحدید الأهداف على مستوى كل قسم  
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تحدید المهام الرئیسیة التي تتم على مستوى كل مصلحة، ویكون على رأس كل *         
.عنها المسئولةـ تحدید احتیاجات الطبیة و التشغیلیة للمصلحة :مصلحة رئیس،ومن مهامه  

.قییم العمال الدین یعملون على مستوى كل مصلحةـ ت                   

.ـوضع دفتر على مستوى كل مصلحة لشكاوي و الاقتراحات                   

.الإدارةستشفائیة و قوم بتنسیق  بین مختلف المصالح الإمراقب طبي العام،ی*            

ن المدیر العام كل م ، یعقدهیتم تقییم عمال و الموظفین عن طریق اجتماع*          
.المصلحة التي یعمل بها رئیسللمستشفى و المراقب الطبي و   

استبیانات توزع عن مرضى یستنتج منها مدى رضا  بإعدادتقوم المستشفى *          
 المریض بالخدمات المقدمة له 

).02ملحق رقم (  

طرف الطبیب  یتم تحدید الوجبة الغذائیة للمریض على أساس حمیة المقدمة من*          
.في ظل المیزانیة المتاحة  

یقوم المدیر العام للمستشفى و رؤساء المدیریات بإعداد *         
،یقوم بتقییم أهم الأعمال التي قامت بها المستشفى و إرسال )شهریة،ثلاثیة،سنویة(تقاریر
.مدیریة الصحة الولائیة إلىنسخة   

إجراء مقابلة مع نائب المدیر:المطلب الثاني  

الموجودة بالمستشفى ،قمنا بإجراء مقابلة مع نائب ) الأقسام(عد التعرف على المصالحب
:المدیر ،وقمنا بطرح علیه بعض الأسئلة ولقد جاوبنا كمایلي  

فیما تكمن الخدمات التي تقدمونها؟-1س  
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تكمن الخدمات التي نقدمها في العلاج كخدمة أساسیة وهناك بعض الخدمات الإضافیة :ج
.الخ....المبیت ، وسیاراتكحظیرة ال  

هل توجد منافسة على مستوى المنطقة؟-2س  

.لا توجد منافسة لان مستشفى سلیمان عمیرات هوا المستشفى الوحید على المنطقة:ج  

هل یوجد على مستوى المؤسسة قسم خاص بالجودة الخدمات التي تقدمها؟-3س  

.یةلا یوجد قسم خاص بالجودة على مستوى المؤسسة الاستشفائ:ج  

هل تعتقدان هناك تحسینات في الخدمات التي تقدمونها؟-4س  

نعم اعتقد آن هناك تحسینات على مستوى الخدمات التي نقدمها،لان الآن أصبحت تتوفر :ج
أصبح هناك برامج تكوینیة  ، وكذلكالخ...المؤسسة على الآلات طبیة حدیثه مقل سكا نار

.دعم المادي من وزارة الصحة للمستشفیاتإلى ال ، بالإضافةللعاملین اجل رفع كفاءتهم  

ماذا تعني لكم جودة الخدمات الاستشفائیة؟-5س  

)المریض(تعني تقدیم خدمات في المستوى ،نحاول من خلالها كسب رضا الزبون:ج  

هل تواجهون صعوبات أثناء عملكم؟-6س  

:نعم نواجه العدید من المشاكل من بین هذه المشاكل-ج  

.القرارات، لان الوزارة هي من تقوم باتخاذ القراراتعدم الحریة في اتخاذ -  

مكانیاتهم محدودة من - ٕ عدم القدرة على تقدیم أفضل الخدمات، لأنها ذات طابع عمومي، وا
.قبل الوزارة  
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وهناك كذلك بعض المشاكل تواجهنا من قبل الزبائن وهي عدم إتباع التعلیمات التي تضعها 
.المؤسسة  

ت إلى المستشفى، فزائرین لا یتبعون هذه التعلیمات ویحدث صراع عدم إدخال المأكولا:مثلا
     .معهم

وكذلك هناك قانون من المنظمة العالمیة لصحة تحدد عمر الأطفال المستشفى وهم لا 
.یتبعون التعلیمات  

یقوم بمناقشة المشاكل التي تواجهونها؟) قسم(هل یحتوي  المستشفى على مصلحة-7س  

على مستوى هذه  ، ویقومالمستشفى یطلق علیه قسم المنازعاتنعم هناك قسم خاص ب-ج
.زبائن أو إدارات ، سواءالقسم مناقشة كل ما یتعلق بالمستشفى و الأطراف المتعامل معها  

هل نظام التسییر التي تتبعه المؤسسة یتماشى مع المتطلبات الحالیة؟-8س  

طرف مدیریة الصحة ووزارة إن نظام التسییر الذي تمشي علیه المنظمة مقدم لنا من -ج
الصحة لأنها هیا المسئولة على نظام التسییر للمستشفیات الحكومیة الجزائریة،ونستطیع 
.القول انه یتماشى مع المتطلبات الحالیة بالرغم من وجودة بعض المشاكل بصفة عامة  

ماهو الأسلوب  الذي تعتمده المستشفى في تقییم عمالها؟-9س  

رقابة حیث تحتوي على قسم خاص بهذا، حیث أنها تضع عمال تعتمد على أسلوب ال-ج
.خاصین بمراقبة كل ما یتعلق بالمستشفى و على مستوى كل قسم  

على مستوى قسم الجراحة یقوم المراقبة، بمراقبة ما إذا الممرضین قاموا بإعطاء :مثال   
وصفه الطبیب الإبر و الأدویة في الوقت المناسب، وكذلك إتباع أكلهم هل هوا وفق ما 

. الخ...أولا  
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ذا لم یصغي لتحذیر یقوم بإجراء مجلس  و ٕ في حالة وجود تهاون یحذر العاملین مرة، وا
.تأدیبي له  

هل یشارك العمال في قرارات المستشفى؟-10س  

.نعم یشارك ممثلین العمال ،في اتخاذ القرارات  

من الذي یعین ممثلین العمال؟11س  

.بالمستشفىیر لأنه السلطة العلیا المد-ج  

.معي تعاونهو  بشكر نائب المدیر على إجراء هذه المقابلة  في الأخیر قمتو   

جودة الخدمات الاستشفائیة تطبیق مبدأ باریتو لدعم:المطلب الثالث  

ادراة الجودة الشاملة هذا لدعم جودة الخدمات  أدوات إحدىالهدف من بحثنا تطبیق  إن
لدراسة،وقمنا باختیار مبدآ باریتو مصطفى باشا فى الاستشفائیة ،ولقد قمنا باختیار مستش

لدراستنا الذي ینص على استخدام الأدوات الإحصائیة لمعرفة أسباب وجود المشاكل الذي  
، بالإضافة إلى معرفة مدى مساهمة معاییر تؤدي لعدم رضا المستفید عن الخدمة المقدمة

یة حیث انه سوف نقوم بوصف أفراد إدارة الجودة الشاملة في دعم جودة الخدمات الاستشفائ
عینة الدراسة من حیث العمر و الجنس و مؤهل الدراسي ومن ثم الإجابة عن تساؤلات 

.الدراسة  
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:التحلیل الوصفي لأفراد عینة الدراسة*2  

:توزیع افراد العینة حسب العمر/أ  

توزیع الافراد حسب العمر):3(الجدول رقم  

  العینة التكرار النسبة

 العمر

28% 25اقل من  14   

20%  10 25 -30  

12%  6 30 -40  

40% فما فوق 40من  20   

100%  المجموع 50 

ري لافراد عینة الدراسة حسب العمرالتوزیع التكرا) 15(رسم البیاني رقم  
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  التوزیع النسبي لأفراد العینة الدراسة حسب العمر):16(شكل رقم 

 
من عینة الدراسة،واقل % 40عالیة حیث تمثل فما فوق نسبة  40الفئة العمریة  أننلاحظ 

بالنسبة للفئتان العمریتان اقل من  أما، %12وذلك بنسبة )40-30(نسبة تشكلها الفئة من 
%.20و %28ربتین على توالي كانتا متقا) 30-25(و  25  

الجنسالعینة حسب  أفرادتوزیع /ب  

( و نسبة الذكور%)64(ة حیث تشكل نسب یمكننا أن نلاحظ أن أكثر من نصف العینة إناث
32(%  

یبین لنا توزیع افراد العینة حسب الجنس):  4(الجدول رقم  

 أفراد عینة التكرار النسبة

 الجنس

%32  ذكر 18 

64%  أنثى 32 
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بالاعتماد على تفریغ بیانات الاستمارة:المصدر       

العینة حسب الجنس لأفرادالتوزیع النسبي : )17(الشكل رقم  

 
زیع الافراد العینة حسب المستوى التعلیميتو /ج  

یبین لنا توزیع عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي):5(الجدول رقم   

 عینة تكرار نسبة

 المستوى

18%  أمي 9 

12%  ابتدائي 6 

12%  أساسي 6 

34%  ثانوي 17 

24%  جامعي 12 
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100%  مجموع 50 

رةبالاعتماد على تفریغ بیانات الاستما:المصدر  

ینة الدراسة حسب المستوى التعلیمع لأفرادالتوزیع النسبي ): 18(الشكل رقم  

 
یبین لنا الجدول و الرسم البیاني خمسة مستویات التي تمثل عینة الدراسة،كانت اكبر نسبة 

 للمستوى الثانوي حیث تقدر

قدر بـ ، قم تلیه نسبة مستوى الأمي الذي ی%24،ثم یلیه المستوى الجامعي یقدر بـ %34بـ  
%.12، واقل نسبة كانت بتساوي بین المستوى الابتدائي و متوسط بـ 18%  

الجودة الشاملة لدعم جودة الخدمات الاستشفائیة ما مدى تطبیق معاییر إدارة/2  

الجودة الشاملة في دعم جودة  إدارة تلعبهنرید من خلال هذا التحلیل معرفة الدور الذي 
،و معاییر تعتمد علیها في تقییم جودة الخدمات الأخیرةذه له أنالاستشفائیة، حیث  الخدمات

یوجد الخلل الذي یؤدي  أینبتطبیق مبدأ باریتو الذي یعتمد على الأدوات الإحصائیة لمعرفة 
المستفید عن الخدمة رضاإلى عدم   
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حول الخدمات التي تقدمها مستشفى سلیمان عمیرات و قمنا  الأسئلةقمنا بطرح مجموعة من 
على المرضى، و سوف نقوم بتطبیق مبدأ باریتو لمعرفة أین یوجد المشكل وماهي  بتوزیعه

.الحلول المناسبة لمعالجتها  

الخدمات  حسبالمتوسطات الحسابیة و الانحراف المعیاري لعینة الدراسة ):6(الجدول رقم
 الطبیة

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

الى 
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q1 

 ت 3 43 4  - -  600. 2,74 3

    - - 8%  86%  6%  % 

حد  إلى  أنها%) 8(الخدمات جیدة بینما یرى أنالعینة یرون  أفرادمن %) 86(نلاحظ ان 
الذین یرون انه الى حد ما انه لا یتم استغلال جمیع  أن،حیث %)6(ما، واقل نسبة تتمثل بـ

ببعض الخدمات بالعیادات الخاصة كسكنار ون یقوم أنهمالمتوفرة بالمشفى،حیث  الإمكانیات
المتوسط  أنالخ بالرغم من توفرها على مستوى المؤسسة ولكن لا تستغل،ونجد ...و تحلیل

).2,74(الحسابي یقدر بـ  
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التوزیع النسبي لافراد العینة حسب الخدمات الطبیة):19(شكل رقم  

 
 

الخدمات  حسبلمعیاري لعینة الدراسة المتوسطات الحسابیة و الانحراف ا):7(الجدول رقم 
 الفندقیة

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q2 

 ت 3 8 38 1 -  600. 2,74 3

    - 2%  76%  16%  6%  % 

، بینما %)76( حد ما بنسبة إلىالخدمات مقبولة  أنمن نصف العینة ترى  أكثرنلاحظ انه 
 أفرادمن %) 2(جیدة جدا،بینما  أنهایرون %) 6(الخدمات الفندقیة جیدة،و  أنیرى % 16

المرضى غیر  أنتواجدنا بالمستشفى وجدنا  وأثناء، العینة یرون ان الخدمات الفندقیة ضعیفة
و عدم توفر  الأغطیةراضین عن الطعام المقدم من قبل المستشفى ،و كذلك عدم نظافة 
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عدم رضاهم عن الخدمات الفندقیة،وان المتوسط  إلى أدىالماء على مستوى الغرف 
).2,74(الحسابي یقدر ب   

توزیع النسبي لافراد العینة حسب الخدمات الفندقیة):20(الشكل رقم  

 
 

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لعینة الدراسة حسب كفاءة ): 8(الجدول رقم
الأطباءومهارة   

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

5 

ضعی
 فة

4 

 إلى
 حد ما

3 

 جید

2 

 جید

1 جدا  

 

 ت 4 34 3 - -  377. 1.98 2

    - - 6%  86%  8%  % 
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یرون أنها جیدة %) 8(یرون أن كفاءة ومهارة الأطباء جیدة ،بینما %) 86( أننلاحظ 
).1,98(یرونها أنها مقبولة إلى حد ما،وان المتوسط الحسابي یقدر بـ%)6(جدا،و   

.تواجدي بالمستشفى لاحظت أن هناك رضا عن كفاءة و مهارة الأطباء وأثناء  

التوزیع النسبي لأفراد العینة حسب كفاءة ومهارة الأطباء):21(الشكل رقم  

 
كفاءة ومهارة لافراد العینة حسب  متوسط الحسابي و الانحراف المعیاري): 9(الجدول رقم 

 الممرضین

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

عیض 
 فة جدا

ضعی
 فة

الى 
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q4 

 ت 3 25 22 - -  602. 2.38 2

    - - 44%  50%  6%  % 

من أفراد العینة یرون %) 44(الممرضین ذو كفاءة ومهارة،و  أنیرون %) 50(نلاحظ ا نه 
یرون أنها جیدة ،وأثناء تواجدي بالمستشفى وتكلم مع المرضى %)6(أنها مقبولة لحد ما، و 
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ت انه هناك ممرضین ذو كفاءة ومهارة ویتقنون أعمالهم،وآخرون لا یقومون بأعمالهم لاحظ
و یستهزئن هذا یؤدي إلى ضعف في مستوى الخدمات التي یقدمها الممرضین،و أن 

الأشخاص الذین یرون بان الخدمات جیدة جدا لدیهم واسطة داخل المستشفى أي انه احد 
.)2,38(یه صدیق داخل المستشفى،ویقدر المتوسط بـأفراد عائلته عامل بالمستشفى او لد  

العینة حسب كفاءة ومهارة الممرضین لأفرادالتوزیع النسبي ): 22(الشكل رقم  

 
المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري حسب المظهر الخارجي ):10(الجدول رقم 

 للمستشفى و موقعه

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

لى ا
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q5 

 ت 6 39 4 1 -  535. 2.00 3

    - 2%  80%  78%  12%  % 

المظهر الخارجي  أنالعینة یجدون  أفرادمن %) 80(نلاحظ من خلال الجدول ان 
یجدون الموقع و المظهر الخارجي جید،و %) 78(للمستشفى و موقعه غیر مناسب،و 
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داخل المستشفى ،وهناك  أشجارهناك  أنبوسط المدینة و  لأنهیرونه رائع %) 12(
).2,00(مظهر المستشفى و موقعة غیر جید،ولقد قدر المتوسط الحسابي بـ  أنیرو %)2(  

العینة حسب المظهر الخارجي للمستشفى و  لأفرادالتوزیع النسبي ): 23(الشكل رقم 
 موقعه

 
حسب المظهر العینة  لأفرادمتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري ):11(الجدول رقم

 الداخلي للمستشفى

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q6 

 ت 4 41 4 1 -  493. 2.04 3

    - 2%  6%  86%  6%  % 

المظهر الداخلي للمستشفى جید، و هناك  أنیرون %) 86( أننلاحظ من خلال الجدول 
حد ما حیث تقدر بنسبة  إلىنسبة یرون انه مقبول المظهر جید جد ،بنفس  أنمن یرى 

بصیانة و  قامواالمظهر الداخلي الضعیف،حیث انه بمستشفى  أنیرون %) 2(،و %)6(
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عاملات التنظیف لا یقمن بعملهن حیث یتركن  أنتعدیل المظهر الداخلي للمستشفى غیر 
ستشفى،ولقد قدرة بعضهم بالمظهر الداخلي لم إعجابعدم  إلىیؤدي  الأسرةالغبار تحت 

).2,04(المتوسط الحسابي بـ   

التوزیع النسبي لافراد العینة حسب المظهر الخارجي للمستشفى):24(الشكل رقم  

 
المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد العینة حسب حداثة ):12(الجدول رقم

 الاجهزة الطبیة و المعدات

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
دافة ج  

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q7 

 ت 5 6 35 4 -  744. 2.76 3

    - 8%  70%  12%  10%  % 

حد ما  إلىمقبول  الأجهزةمن نصف العینة ترى ان حداثة  أكثر أنمن خلال الجدول نلاحظ 
%) 8(،و %) 10،و %12(،و وهناك من یرى انها جید و جیدة جدا  بنسب على توالي 

كسكنار  الأجهزةضعیفة جدا،بالرغم من توفر المستشفى على احدث هزة الأجحداثة  أنیرون 
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 هنا حدیثة أجهزةلا یقومون باستعمالها،وهناك بعض المرضى یقولون انه رغم توفر  ولأكن
أننا نقوم بالتنقل إلى خارج مستشفى للاستفادة منها عند الخواص،وان الأجهزة المتوفرة  إلى

خدامها إلى لأصحاب النفوذ و المعارف،و لقد قدرة على مستوى المستشفى یقومو باست
).2,76( متوسط بـ  

الأجهزة و المعداتالعینة حسب حداثة  لأفرادالتوزیع النسبي ): 25(شكل رقم  

 
المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد العینة حسب نظافة ):13(الجدول رقم
 المستشفى

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
ة جداف  

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q8 

 ت 2 4 42 2 -  521. 2.88 3

    - 4%  84%  8%  4%  % 
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%) 8(ینة ترى أن نظافة المستشفى مقبولة الى حد ما ،و من نصف الع أكثر أننلاحظ   

یرونها جیدة جدا و نفس نسبة تراها ضعیفة،وأثناء تواجدي %) 4(یرون أنها جیدة،وتلیها 
لمستشفى لاحظت أن بعض الغرف نظیفة وبعض الغرف غیر نظیفة و هذا بسبب اختلاف با

   .عاملات التنظیف حیث انه توجد عاملات تنظف جیدا و أخرى لا

توزیع النسبي لافراد العینة حسب نظافة المستشفى):26(الشكل  

 
 

السرعة في  المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد العینة حسب):14(الجدول رقم
 تقدیم الخدمات الاستشفائیة

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

الى 
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q9 

 ت 3 21 24 1 1  735. 2.52 4

    2%  2%  48%  42%  6%  % 



دراسة حالة                                              الفصل الثالث                                      

 

57 

حد ما،و  إلىسرعة تقدیم الخدمات مقبولة  أنیرون %)48( أننلاحظ من خلال الجدول 
ان سرعة تقدیم الخدمات جیدة %) 6(ة تقدیم الخدمات جید،بینما یرىسرع أنیرون %) 42(

).2,52(ضعیفة و ضعیفة جدا،و قدر المتوسط بـ  أنهایرون %) 2(جدا، وبنسبة متساویة   

العینة حسب سرعة في تقدیم الخدمات الاستشفائیة لأفرادتوزیع النسبي ):27(الشكل  

 
ف المعیاري لافراد عینة حسب الاستجابة المتوسط الحسابي و الانحرا):15(الجدول رقم

 الفوریة لحاجات المریض

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q10 

 ت 3 26 25 2 -  677. 2.52 3

    - 4%  50%  40%  6%  % 

مریض الاستجابة الفوریة لحاجات ال أننصف العینة یرون  أننلاحظ من خلال الجدول 
العینة یرون  أفرادمن %)6(الاستجابة جیدة،ثم تلیها  الآنیرون %)40(و حد ما، إلىمقبولة 
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الاستجابة  أنمن حجم العینة %) 4(جد سریعة،و بینما یرى أنها أيالاستجابة جیدة جدا  أن
).2,52(ضعیفة، وقدر متوسط بـ   

لفوریة لحاجات المریضتوزیع النسبي لافراد العینة حسب الاستجابة ا): 28(الشكل رقم  

 
 

معالجة أثناءاهتمام الطبیب المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري حسب ):16(الجدول  

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q11 

 ت 7 40 2 1 -  512. 1.94 3

    - 2%  4%  80%  14%  % 

أن اهتمام الطبیب أثناء المعالجة حیث بلغت نسبة  نلاحظ أن أكثر نصف العینة ترى
من أفراد العینة یرون أن اهتمام الطبیب أثناء معالجة جیدا جدا، و %) 14(،و %)80(
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العینة  أفرادمن %) 2(حد ما، و  إلىمن  العینة یرون أن اهتمام الطبیب مقبول %) 4(
).1,94(متوسط بـ الطبیب أثناء المعالجة ضعیف جدا،ولقد قدر یرون أن اهتمام  

المعالجة أثناءالعینة حسب اهتمام الطبیب  لأفرادالتوزیع النسبي ):29(الشكل رقم   

 
 

المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد العینة حسب كفایة الوقت ):17( الجدول
 المخصص لتشخیص

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

الى 
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q12 

 ت 8 38 3 1 -  769. 2.02 4

    - 2%  6%  76%  16%  % 
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الوقت المخصص لتشخیص جید وقدرت  أنمن نصف العینة ترى  أكثرنلاحظ انه     
      بنسبة

 أنها%) 6(الوقت المخصص لتشخیص جید جدا،بینما یرى  أن%)16(،ویرى %)76(  
).2,02(ضعیفة، ولقد قدر متوسط بـ أنهاالعینة ترى  أفرادمن %)2(حد ما،و  إلىمقبولة   

العینة حسب كفایة الوقت المخصص لتشخیص لأفرادتوزیع النسبي ): 30(الشكل رقم   

 
المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد العینة حسب معاملة الكوادر ):18( الجدول 

 الطبیة و الممرضین

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q13 

 ت 1 21 27 1 -  521. 2.88 3

    - 2%  54%  42%  2%  % 
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حد ما  إلىمعاملة الكوادر و الممرضین مقبولة  أنمن نص العینة ترى  أكثر أننلاحظ 
معاملة الكوادر الطبیة و  أنالعینة یرى  أفرادمن %) 42(،و %)54(حیث قدرت النسبة بـ

،ولقد قدرة ضعیفة أنهاجیدة جدا و بنفس النسبة یرى %)2(من یرى الممرضین جیدة، وهناك 
).2,88(متوسط بـ  

توزیع النسبي لأفراد العینة حسب معاملة الكوادر الطبیة و الممرضین):31(الشكل رقم   

 
حسب استمراریة  متوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لافراد عینة):19(الجدول رقم

حالة المریض ومتابعة  

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q14 

 ت 3 38 9 - -  480. 1.12 2

    - - 18%  76%  6%  % 
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الاستمراریة و متابعة حالة المرضى جیدة، و  أنالعینة یرون  أفرادمن %) 76( أننلاحظ 
یرونها %) 6(حد ما،و ىإلحالة المریض مقبولة  متابعةیرون ان الاستمراریة و ) 18%(

).1,12(جید جدا، وقد قدر المتوسط بـ  

توزیع النسبي حسب استمراریة و متابعة حالة المریض):32( الشكل رقم   

 
المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري حسب المظهر الاطباء و ):20(الجدول رقم

 الممرضین و العاملین بالمستشفى

الانحراف  المتوسط المدى
 المعیاري

ضعی 
 فة جدا

ضعی
 فة

 إلى
 حد ما

 جید جید

 جدا

Q15 

 ت 6 24 2 - -  396. 1.92 2

    - - 4%  84%  12%  % 

نلاحظ ان اكثر من نصف افراد العینة ترى بان مظهر الاطباء و الممرضین و العاملین جید 
یرون انها مقبولة الى حد %) 4(یرون انها جیدة جدا،و %)12(،و %)84(حیث قدرت بـ

).1,92(قدر متوسط بـما،ولقد   
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توزیع النسبي لافراد عینة حسب مظهر الاطباء و الممرضین و العاملین ) :33( الشكل 
 بالمستشفى

 
لقد بینت دراسة ان اعتماد تطبیق ادراة الجودة الشاملةعالیة،وهذا مؤشر جید على امكانیة  

.جاه الصحیحتطبیقها في المستشفیات،وبهذا تسییر العملیة الادارة تسییر في الات  
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:التوصیات  

ضرورة ایمان الادارة العلیا للمستشفى  بتبني ادارة الجودة الشاملة،ونشر ثقافة الجودة على *
.العمال  

و العمال، وتوفیر بعثات للخارج وهذا من اجل رفع  طباءللأعمل وعقد دورات تدریبیة *
.كفاءاتهم  

حتى یلتزم الجمیع تشاركیة  تكون القرارات إشراك جمیع العاملین في اتخاذ القرارات بحیث*
.بها  

 

 

:الآفاق  

.دور التسویق لدعم جودة الخدمات الاستشقائیة*  

.إدارة الجودة الشاملة كداعم لجودة الخدمات الجامعیة*  

.علاقة إدارة الجودة الشاملة بالأداء الوظیفي*  
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  خاتمة 

ـــق  ـــه تحقی ـــة العنصـــر البشـــري لأنـــه یتوقـــف علی ا علـــى تنمی ـــألوا جهـــدً إن أي جهـــاز إداري لا ی
فـــإدارة المـــوارد البشـــریة تعمـــل أو تـــدور حـــول محـــور قوامـــه زیـــادة الاهتمـــام . أهـــداف الجهـــاز

ــــالي نجــــاح المنظمــــة ــــالموارد البشــــریة بمــــا یضــــمن الاســــتخدام الأمثــــل لهــــذا المــــورد و بالت . ب
ني كما أوضحت الدراسات من عـدم وضـوح الرؤیـة فیمـا یتعلـق بـالتقییم و فالمنظمات لدینا تعا

الحــوافز، لــذا وجــب علــى جمیــع المنظمــات فــي العــالم النــامي توجیــه الاهتمــام بتبنــي سیاســـة 
إن رفع "ذكر الشریف في دراسته . شاملة لإعادة النظر في وظائف إدارة الموارد البشریة لدیها

 ُ حـل عـن طریـق الحـوافز المالیـة أو المعنویـة فقـط رغـم أهمیتهـا، و كفاءة الأداء الجید أمـر لا ی
إنمــا یحتــاج إلــى فهــم الظــروف الســائدة فــي داخــل الأجهــزة الإداریــة و البیئــة التــي تعمــل فــي 

فــالموارد البشــریة فــي بیئــة العمــل تتــأثر بــالظروف الاجتماعیــة مثــل ظــروف منظمــات . إطارهــا
ـا لانتشـار الفسـاد الإداري و  العالم النامي و التزاماتها الاقتصادیة و الإداریـة التـي تشـكل أرضً

ـا أثبـت هیجـان فـي ). 114"(ینعكس ذلك على حافزیة العاملین في بیئات العمـل المختلفـة أیضً
دراسته وجود الـدوافع الداخلیـة للإبـداع لـدى الأفـراد إلا أن الثقافـة التنظیمیـة لا تـزال عـاجزة أو 

تشجیع الأفراد أو العاملین فیها لتقدیم أفضل ما لدیهم، لأنها قاصرة عن توفیر المناخ الملائم ل
مـن خـلال مـا تقـدم، یتضـح لنـا أنـه . منظمات لا تزال تعاني مـن عـدم وضـوح الرؤیـة لأهـدافها

فیمـا یتعلـق بـالموارد البشـریة وحجمهـا فــي المنظمـات الحكومیـة، فیجـب أن یكـون هنـاك عملیــة 
مــع تــوفیر , الحالیــة وتوجیههــا نحــو الأهــداف المطلوبــة إعــادة توزیــع واســتغلال للمــوارد البشــریة

التدریب المناسب للحصول على موارد جدیدة مؤهلة عن طریـق تفعیـل برنـامج تطـویر القطـاع 
العام وتوفیر التدریب المستمر لوضع الشخص المناسب في المكان المناسب بناء على أسـس 

الواســعة التــي تخطوهــا المملكــة فــي  فعلــى الــرغم مــن الخطــوات. الجــدارة والاســتحقاق الــوظیفي
مجــالات الإصــلاح الاقتصــادي والسیاســي، إلا أن الإصــلاح فــي مجــال المــوارد البشــریة بقــي 

ـــم یجـــار مجـــالات الإصـــلاح الأخـــرى ـــالموارد . محـــدوداً ول فالسیاســـات والإجـــراءات الخاصـــة ب
المثلى في هذا  البشریة المطبقة حالیاً ما زالت دون مستوى الطموحات، ولا تعكس الممارسات

فتخطیط الموارد البشریة لا یتم وفق منهجیة علمیـة ودقیقـة، الأمـر الـذي یترتـب علیـه . المجال
عــــدم تمكــــن الــــوزارات والمؤسســــات الحكومیــــة مــــن تحدیــــد احتیاجاتهــــا المتوقعــــة مــــن الأعــــداد 
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ـــائض منهـــا، ـــد الف ـــى مـــن تحدی ـــق أهـــدافها، أو حت ـــة اللازمـــة لتحقی ـــرات العلمی  والمهـــارات والخب
وبالتــالي یعــاني القطــاع العــام مــن تــدني مســتوى الأداء والإنتاجیــة وتضــخم جهــازه الــوظیفي و 
ـــدرتها علـــى  ـــیم و عـــدم ق ـــة و التعل ـــات المعلمـــین مـــع وزارة التربی ـــك أزمـــة خریجـــي كلی ـــل ذل دلی
ـا و شـكواهم لـدیوان  توظیفهم و أزمـة خریجـي دبلـوم اللغـة الإنجلیزیـة مـع كلیـات المعلمـین أیضً

الذي قام بإنصافهم و أثبت تظلمهم، مما یؤكد الضـبابیة و التخـبط فـي التعامـل مـع المظالم و 
ـــة , المـــوارد البشـــریة ـــات المعلمـــین مـــن أن خریجـــي دبلومـــات اللغـــة الإنجلیزی ـــن كلی ـــدما تعل فعن

ج  ّ المتــوفرة فــي الكلیــات ســوف یتعینــون فــي مدارســها ثــم تتراجــع عــن هــذا القــرار بعــد أن تخــر
ـا أن ذلـك یؤكـد غیـاب تخطـیط المـوارد البشـریة وفـق الخریجین، عندما تفعل  ً ـا و یقین ً ذلـك فحتم

فهـــذا القـــرار لـــو دُرس دراســـة تامـــة لمـــا تراجعـــت الكلیـــات . خطـــط علمیـــة و منهجیـــة مدروســـة
ا، ممـا یؤكـد عشـوائیة  ً بالعدول عن القرار بعد فترة وجیزة من إصداره و تتجاهل الخریجین تمام

ت العلمیة الذي أثبت أنه أبعد ما یكون عن العلمیة المنهجیة الطرح و التناول في جهاز الكلیا
  .في قراراته
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