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 مقدمة

المهمة، بل النشاط أن  (الأنشطة)ٌعتبر النشاط الخاص بالعنصر البشري من الأنظمة 

ٌكسب المنظمة مٌزة تنافسٌة ؼٌر القابلة من قبل المنافسٌن كونه ٌتعامل مع الإنسان الذي لا 

ٌمكن تقلٌده فً عمله وحاجته ورؼباته وتوقعاته، ومن أجل ذلك ٌستلزم على المنظمات أن 

تهتم اهتماما كبٌرا بالعنصر البشري، كما تعتبر الموارد البشرٌة من أهم الموارد الاستراتٌجٌة 

فً المنظمة الاقتصادٌة، فهً تحدد مستوى أداء المنظمة ونجاحها، وهً كوظٌفة أو كإدراة لها 

أمٌة بالؽة حٌث تعمل على تحقٌق أهداؾ المنظمة وتطوٌرها، وهً بذلك تؤثر على إستراتٌجٌة 

 .المنظمة وعلى مشارٌعها

الإجتماعٌة، الإقتصادٌة، : وتتأثر إدارة الموارد البشرٌة بمجموعة من العوامل الخارجٌة

، والبٌبة الداخلٌة المحٌطة بها كالثقافة التنظٌمٌة وأسالٌب التسٌٌر، كما تتأثر ...السٌاسٌة

 :وسنتناول فً هذا الفصل المباحث التالٌة. بخصابص الأفراد العاملٌن بالمنظمة وبمواصفاتهم

 مدخل إلى تسٌٌر الموارد البشرٌة. 

 نشأة إدارة الموارد البشرٌة ومراحل تطورها. 

 تسٌٌر الموارد البشرٌة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدخل إلى تسيير الموارد البشرية: المبحث الأول
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 مفهوم التسيير وأهم مميزاته: المطلب الأول

 :مفهوم التسٌٌر- 1

للتسٌٌر أهمٌة كبرى فً نجاح أي مؤسسة وتطوٌرها لذا حظً باهتمام الكثٌر من الباحثٌن 

" Taylor"والمفكرٌن حٌث تعددت تعارٌؾ التسٌٌر بتعدد التٌارات الفكرٌة الحدٌثة وقد عرفه 

بأنه علم مبنً على قوانٌن وقواعد وأصول علمٌة قابلة للتطبٌق على مختلؾ النشاطات 

 .الإنسانٌة

على أنه مجموعة عملٌات أخذ القرار بقدر " H.semon"أما حسب المدرسة القرارٌة فعرفه 

 .ما هو مجموعة العملٌات التً تنطوي على فعل

إذن التسٌٌر هو مجموعة من العملٌات المنسقة والمتكاملة التً تشتمل أساسا على التخطٌط 

والتنظٌم والرقابة والتوجٌه للوصول إلى الأهداؾ بأحسن الطرق وبتكالٌؾ ووقت ملابمٌن عن 

طرٌق الاستخدام الأمثل للإمكانٌات المتاحة أو بعبارة أخرى تحدٌد الأهداؾ وتنسٌق الجهود 

 .لبلوؼها

 :الممٌزات الأساسٌة للتسٌٌر- 2

  التسٌٌر علم وفن بكونه مجموعة من مختلؾ العلوم بالإضافة إلى ممارسة كفاءات

 .(الخ...تكوٌن سمات القابد)خاصة 

  التسٌٌر مبنً على وظابؾ تتأثر فٌما بٌنها وتكون وحدة متماسكة، لهذا نستطٌع أن

 .ننظم عملٌات التخطٌط والقٌادة والرقابة

 التسٌٌر مبنً على تقارب تٌارٌن هما العقلانٌة والإنسانٌة لدمج ثقافة المؤسسة. 

 للتسٌٌر أبعاد وتطبٌقات عالمٌة. 

 للتسٌٌر مناهج عدة عامة وخاصة تكون تابعة للمشكل المدروس. 

 مبادئ التسيير: المطلب الثاني

تبدأ العملٌة على مستوى الإدارة العلٌا حٌث ٌقوم المسؤولون والمشرفون بعرض : الأسلوب- 1

 .المهام المطلوبة منهم على ضوء الأهداؾ الخاصة بالمنشأة

وبعد ذلك ٌراجع الهٌكل التنظٌمً وٌجري استعراض دور كل وحدة وكل جزء فٌه والتأكد من 

 .تأدٌة الأدوار بشكل سلٌم
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ٌتطلب ذلك نجاح تطبٌق الأسلوب فً التسٌٌر على : تثبٌت المسؤولٌة على جمٌع المستوٌات- 2

 .جمٌع المستوٌات الإدارٌة

 : وهً ملزمة بـ:الإدارة العلٌا- 2-1

 .تدعٌم وتشجٌع المسٌرٌن الأكفاء وكذا وحداتهم التً نجحت فً تحقٌق الأهداؾ-  

 .محاسبة المسٌرٌن ؼٌر الأكفاء الذٌن فشلوا فً تحقٌق الأهداؾ الخاصة بوحدتهم- 

 : ملزمون بـ:رؤساء الوحدات- 2-2

 .الخروج من العمومٌات وتوضٌح الرؤٌة عن طرٌق التحدٌد الدقٌق للأدوار والمهام- 

 .مساعدة مرؤوسٌهم وتزوٌدهم بالمعلومات والوسابل اللازمة التً تمكنهم من القٌام بعملهم- 

 .إزالة العقبات عن طرٌقهم- 

 مسؤولون عن تعببة طاقاتهم لتحقٌق الأهداؾ التً شاركوا فً تحدٌدها وأقنعوا :العمال- 2-3

 .بإمكانٌة تنفٌذها

من الواضح أن المسٌر الذي ٌتخذ قراراته دون الحاجة : درجة الاستقلالٌة فً التسٌٌر- 3

 .للرجوع إلى الأعلى ٌكون ذو سلطة كبٌرة

 هً القدرة على استعمال التقنٌات والإجراءات والأسالٌب المتخصصة فً :مهارات تقنٌة- 3-1

 .مجال معٌن

 . تتمثل فً القدرة على الاتصال والتحفٌز وقٌادة الأفراد والمجموعات:مهارات إضافٌة-3-2

 تتمثل فً القدرة على التخطٌط والتنسٌق وتحقٌق التكامل بٌن مختلؾ :مهارات تنظٌرٌة- 3-3

.المصالح والأنشطة داخل التنظٌم
1 

 

 

 

 

 

 مفهوم وطبيعة الموارد البشرية: المطلب الثالث

تعتبر الموارد البشرٌة العمالة الدابمة والمؤقتة التً تعمل للمنظمة وٌشٌر لفظ العمالة  

ومن هذا المنطلق فإن البنٌة . إلى القٌادات ورؤساء الوحدات فً كل المستوٌات التنظٌمٌة

                                                           
1
 .19، ص 2، جزء 1995 محمد رفٌق الطٌب، مدخل إلى التسٌٌر، أساسٌات ووظائف، دٌوان المطبوعات الجامعٌة،  
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الأساسٌة لأي منظمة هً العنصر البشري وعلى مدى العصور كان الاهتمام الربٌسً للباحثٌن 

فً مجال الإدارة هو البحث عن كٌفٌة تعظٌم الإستفادة من الموارد فً تحقٌق رفاهٌة الإنسان، 

فالإنسان هو نقطة البداٌة والنهاٌة فهو المكون الأساسً للمنظمة وهو ؼاٌتها فً النهاٌة ولذلك 

.فإنه من المنطقً أن ٌكون العنصر البشري هو أحد المحاور الأساسٌة لتمٌٌز الأداء التنظٌمً
1 

 

 إن طبٌعة المورد البشري متعدد الدوافع ومتجدد الحاجات لذلك ٌجب التعامل من خلال 

رؤٌة طوٌلة الأجل تترجم فً شكل إستراتٌجٌة للموارد البشرٌة تقوم على دعابم محددة ودقٌقة 

فً ضوء تحلٌل وتشخٌص للبٌبة ٌؤدي إلى اختٌار إستراتٌجً مناسب تلتؾ حوله إدارة 

المنظمة والعاملون على نحو ٌضمن البقاء والاستمرار والنمو للمنظمة وأٌضا ٌحقق الأهداؾ 

.التً ٌسعى العاملون للوصول إلٌها من خلال إلتحاقهم بالعمل فً المنظمة
2

 

 

 نشأة إدارة الموارد البشرية ومراحل تطورها: المبحث الثاني

 نشأة الموارد البشرية: المطلب الأول

 لقد استهلت الدراسات المعمقة الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة مع القرن العشرٌن، حٌث 

ظهرت إٌدٌولوجٌة جدٌدة تخص عنصر الأفراد كعنصر أساسً فً تحرٌك العجلة الاقتصادٌة، 

"فرٌدٌرٌك تاٌلور"وكان رابد هذه الدراسات هو 
3

، وذلك لأن ارتفاع تكلفة الفرد والتكالٌؾ 

الرأسمالٌة جعل المنظمات تهتم بالكفاٌة الإنتاجٌة للعاملٌن، حٌث أن الحاجة إلى تطوٌر أسالٌب 

 .العمل وإٌجاد معاٌٌر للحكم على مدى كفاءة الفرد

 

مما أدى إلى ظهور حركة عملٌة نشأت وبدأت مع أفكار تاٌلور صاحب نظرٌة الإدارة العلمٌة 

 .التً تعنً استخدام المعرفة والاستقصاء العلمً وتهدؾ إلى مبدأ تقسٌم العمل

فً مجال إدارة الموارد البشرٌة من خلال ما توصل إلٌه من " تاٌلور"فكانت مساهمة 

نتابج أدت إلى تؽٌر النظرة تجاه العنصر البشري وظهور قاعدة جدٌدة تعتبر العنصر البشري 

عاملا هاما فً تنمٌة المنظمة، وبالتالً وبناء الاقتصاد فلم تكن الحاجة إلى إنشاء جماعة أو 

                                                                                                                                                                                           
 

1
 .33، ص 2003 عادل زٌد، الأداء التنظٌمً المتمٌز، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة بحوث ودراسة، القاهرة،  

2
 .22، ص 2004محمد إسماعٌل بلال، إدارة الموارد البشرٌة، كلٌة التجارة، جامعة الاسكندرٌة، فرع دمنهور دار الجامعة الجدٌدة، مصر، .  د 

3
 .43، ص 1999 سهٌلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر،  
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نقابة عمالٌة متخصصة فً حل النزاعات الإنسانٌة إلا فً الحرب العالمٌة التً كانت تمثل 

 .عمال المؤسسات

وتمارس على العمال سلطة كاملة وبسبب الضؽوطات مثل الإضراب والنزاعات 

انتعشت حركة العمل، مما دفع بحكومات الدول المتقدمة فً تلك الفترة جماعة قادرة على حل 

المشاكل المتعلقة بظروؾ العمل والمنظمة، ومنه ظهرت وظٌفة جدٌدة أوكلت لها مهمة إدارة 

.الموارد البشرٌة فً المنظمة
1

 

كما أحدثت الثورة الصناعٌة تحولا كبٌرا حتى فً مجال إدارة الموارد البشرٌة، 

فأصبحت هذه الأخٌرة تشؽل حٌزا هاما فً فكر الإدارٌٌن، فالتؽٌرات التً حدثت فً مجال 

الأفراد لٌست ولٌدة التقدم التكنولوجً والمعارؾ الجدٌدة التً تولدت عن الثورة الصناعٌة 

فقط، وإنما هً نتٌجة التؽٌر فً تركٌب قوة العمل، والتطور فً المفاهٌم المتعلقة بالسلوك 

 .الإنسانً

وقد عكس التوجه الذي سار علٌه بعض المفكرٌن الإدارٌٌن أمثال تاٌلور الذي ٌعد أحد 

رواد هذه المرحلة الذي نادى بتطبٌق المنهج العلمً التنظٌم فً العملٌة الإنتاجٌة وإٌجاد معاٌٌر 

محددة للحكم على كفاءة الفرد، تأثرت إدارة الأفراد بحركة الإدارة العامٌة التً ترتب عنها 

 .توتر العلاقات مع الأفراد نتٌجة الصدمات المتكررة معهم

وقد عمل تاٌلور على تطبٌق مبادئ ربٌسٌة اعتبرها سر نجاح المؤسسات وأهم هذه 

 :المبادئ

 .العمل بمبدأ العمل وتوزٌع المسؤولٌات -

 .إتباع السبٌل العلمً فً اختٌار العمال مع تعهدهم بالتدرٌب والتعلٌم لتحسٌن مستوٌاتهم -

 .تشجٌع التخصص بٌن المهارات -

مع حلول النصؾ الثانً من القرن العشرٌن ظهر مفهوم جدٌد لإدارة الموارد البشرٌة 

أضفى علٌها بعدا استراتٌجٌا دفع بالعلاقات الصناعٌة بٌن المجموعات العمالٌة والإدارٌة إلى 

تكٌٌؾ نشاطاتها، بؽٌة تقلٌص الفجوة بٌنها وخلق جو عمل مناسب تحكمه طبٌعة العلاقات 

والتً توصلت بعد " التون ماٌو"السابدة بٌن عناصره وامتداد لمفهوم العلاقات الإنسانٌة بقٌادة 

نصؾ قرن من الدراسة والتجارب إلى أهمٌة العنصر البشري من خلال تنمٌة مهاراته وقدراته 

                                                                                                                                                                                           
 

1
 .120، ص 1993 عبد الغفار حنفً، السلو التنظٌٌم وإدارة الأفراد، المكتب العربً،  
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وإشباع حاجاته فالتطورات المستمرة التً عرفها العالم فً نهاٌة القرن العشرٌن أدت إلى 

تؽٌٌر تسٌٌر الموارد البشرٌة من وظٌفة عملٌة إلى وظٌفة إستراتٌجٌة تمكنها من مواجهة أكبر 

 .التحدٌات

إضافة إلى أن الموارد البشرٌة المتوفرة لها، تتوقؾ على مدى قدرة تنظٌمها فً المساعدة 

 .على النمو والتطور الصحٌحٌن لشخصٌات العاملٌن فٌها

 

 مراحل تطور الموارد البشرية: المطلب الثاني

 :مرحلة ما قبل الإدارة العلمٌة/ 1

 تمٌزت تلك الفترة والتً تمتد من القرن السابع والثامن عشر بظهور الكثٌر من الكتابات 

فً  (روبارت تاٌون)والدراسات، نادت بضرورة الاهتمام بالعنصر البشري، فقد ركز كتاب 

على ضرورة تبنً نظرة جدٌدة للمجتمع، حٌث كان الصالح " ROBERT" بعنوان 1971عام 

العام للعاملٌن هدفه الأساسً وإجراء تؽٌر داخل المصنع، وكذلك كان كتاب آدم سمٌث تحت 

 .الأثر البالػ فبظهور الأفكار والمبادئ الخاصة بإدارة الموارد البشرٌة" ثروة الأمم"عنوان 

على مبادئ التصنٌع " BABAGE "(باباج) حٌث ظهرت تلك المبادئ واضحة فً تركٌز 

كتقسٌم العمل، علاوة على تأكٌده للمنفعة المتبادلة بٌن العاملٌن وأرباب العمل، وبصفة عامة 

نستخلص أن هذه المرحلة بكتاباتها الرابدة الاقتصادٌة والإدارة دفعت باتجاه تطور الفكر عامة 

وظهور أنشطة وظٌفٌة متخصصة كإدارة الموارد البشرٌة خاصة، وتزامنت هذه التطورات مع 

 :تطورات خاصة بمٌدان العمل أهمها

 .زٌادة مستوى التفضٌل للعمل -

 .التؽٌر فً مستوى المعٌشة -

 .التوجه الكبٌر باتجاه الكفاءة والإنتاجٌة -

 .إدراك المصانع للحاجات البشرٌة للعاملٌن -

.مما ساهم فً تطور إدارة الأفراد ظهور الثورة الصناعٌة، حٌث صاحب ظهورها منها
 1

 

 ظهور مبدأ التخصص وتقسٌم العمل. 

 إنشاء المصانع الكبرى التً تستوعب الآلات الجدٌدة. 

                                                                                                                                                                                           
 

1
 .99، ص 1999 خالد عبد الرحٌم، إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى،  
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 تجمٌع عدد كبٌر من العمال فً مكان واحد وهو المصنع. 

 (:1944-1850)مرحلة حركة الإدارة العلمٌة / 2

 سمٌت هذه المرحلة كذلك بمرحلة ظهور الوظٌفة، وتمٌزت هذه الفترة فً بداٌة الأمر 

، وقد حدثت هذه "تاٌلور"بعدم وجود أفراد أو مدٌرٌة، فكان لإنشاء حركة الإدارة العلمٌة بقٌادة 

 حتى بداٌة الحرب العالمٌة الأولى، وقد ركز تاٌلور على التعاون بٌن 1890الحركة عام 

، وتحدٌد أفضل الأسالٌب فً (دراسة العمل)الإدارة والعاملٌن، فٌعتقد أن القٌاس العلمً للعمل 

الأداء والاختٌار والتعٌٌن للأفراد المناسبٌن فً الأعمال التً تتناسب ومؤهلاتهم، ووضع 

 .الأجور من خلال زٌادة الأرباح

 كما ساعد تاٌلور فً مجال إدارة الأفراد من خلال ما توصل إلٌه من نتابج حٌث ذكر 

بأنه ٌوجه اختلاؾ المهارات بٌن الأفراد، وأن الكثٌر منهم ثم وضعهم فً أعمال ؼٌر مناسبة، 

.وأن تربٌتهم لما ٌهٌا لهم الفرص لبٌان هذه القدرات مما ٌضر بمصلحتهم ومصلحة الشركة
2

 

  

 

وكنتٌجة للإدارة التٌلورٌة بأهمٌة العنصر البشري فً المنظمة فقد توصل إلى ما أسماه 

 :بالأسس الأربعة للإدارة وهً

 .تطوٌر حقٌقً فً الإدارة .1

 .الاختٌار العلمً للعاملٌن .2

 .الاهتمام بتطوٌر وتنمٌة العاملٌن وتعلٌمهم .3

 .  التعاون الحقٌقً بٌن الإدارة والعاملٌن .4

 :حركة العلاقات الإنسانٌة/ 3

إن المشبع لمبادئ حركة العلاقات الإنسانٌة ٌستنتج بأن هذه الحركة لم تبلػ مبادئ حركة 

الإدارة العلمٌة فً مجال إدارة الموارد البشرٌة، وإنما انتبهت إلى جانب مهم من حٌاة الفرد 

العامل ٌتمثل فً علاقته مع زملابه فً العمل داخل المنظمة، فقد ركزت حركة العلاقات 

الإنسانٌة على الملابمة ما بٌن الفرد والجماعة والمنظمة إضافة إلى بعض الأفكار الأخرى 

                                                           
2
 .53، ص 1999 عبد الرحٌم الهثً، إدارة الموارد البشرٌة، الطبعة الأولى،  
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التً ركزت علٌها حركة الإدارة العامة
1

 وعن طرٌق الربط بٌن الأفكار ومبادئ الحركتٌن 

ٌمكن الاستنتاج بأن حركة الإدارة العلمٌة ركزت على المبادئ الموحدة فً التنظٌم وسلسلة 

القٌادة ونطاق الإشراؾ، فً حٌن ركزت العلاقات الإنسانٌة على التنظٌم الرسمً ومعاٌٌر 

 .وضؽوطات الجماعات وبرامج المشاركة والأخذ بعٌن الاعتبار الخاصٌة المعقدة للإنسان

 التً اعتمدت Y و X وانعكس التركٌز فً توجٌهات المدرستٌن إلى ظهور النظرٌة 

 على فكرة Xحٌث تقوم نظرٌة " MACRICOR "(ماك كرٌكور)مبادئ الحركتٌن بقٌادة 

الإنسان كسول وأنانً، ٌهدؾ إلى تحقٌق أهدافه الذاتٌة فقط، ولٌس له استعداد فً تحمل 

 .المسؤولٌة لذا وجب وضع قوانٌن تحكم الرقابة على العمال

 فتقوم على أساس أن الإدارة المسؤولة عن عملٌة المزج والتوجٌه Y أما النظرٌة 

للموارد بؽرض تحقٌق أهداؾ المنظمة، وأن العنصر البشري لا ٌتسم بالخمول والكسل بل 

ٌتسم بالعزم والمثابرة والجد، وهذه النظرٌة تؤكد على ضرورة إعادة للعنصر البشري 

.كمسؤول وترى أن المزج الأمثل والأنسب هو النموذج بٌن العزم والعمل
2

  

 

 تطور وظيفة تسيير الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي: المطلب الثالث

تأخذ الموارد البشرٌة هٌاكل تنظٌمٌة متنوعة حسب إختصاصات المؤسسة مع العلم أن  

لحجم المؤسسة مٌزة خاصة وتأثٌر كبٌر على نوع الهٌكل التنظٌمً وحجمه، ومن أبرز 

:الهٌاكل التنظٌمٌة لدٌنا
 1

   

 الهٌكل التنظٌمً القدٌم للموارد البشرٌة: (1)شكل

 

 

 

 

 

 الهٌكل التنظٌمً الجدٌد للموارد البشرٌة: (2)شكل

                                                           
1
 .19 عبد الرحٌم الهثً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  

2
 .31، ص 1988 صلاح عبد الباقً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، المكتب العربً الحدٌث الإسكندرٌة،  

1
 .29صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، مرجع سابق، ص .  د 

 ربٌس مصلحة المستخدمٌن

إدارة 

 المستخدمٌن

الأمن  التوظٌؾ الأجور

 الإجتماعً

الأمن 

 مصلحة

 ربٌس مصلحة تسٌٌر الموارد البشرٌة 

إدارة  التكوٌن

 المستخدمٌن

تسٌٌر 

 المناهج

علاقات 

 العمل

المعلومات 

 والاتصال

المعلومات 

 والاتصال
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ومن أهم الأسباب التً أدت إلى عملٌة التجدٌد فً وظٌفة تسٌٌر الموارد البشرٌة هً تلك 

 :التحولات التً شهدها العالم وفق معاٌٌر مختلفة نذكر منها

 :المعٌار التكنولوجً -1-1

للتحولات التكنولوجٌة السرٌعة التً خضعت لها جمٌع النشاطات ووظابؾ المنظمة أثر كبٌر 

 ...على القرارات الإستراتٌجٌة، تنظٌم العمل وعلى ضرورة التكوٌن

 :المعٌار الاقتصادي -1-2

تواجه المنظمات أزمات إقتصادٌة ومنافسة دولٌة تفرض علٌها البحث عن نمط جدٌد لتسٌٌر 

 .الموارد البشرٌة كمساهمة العنصر البشري فً إتخاذ القرار والإستشارات

وبالمقارنة بٌن إنتاجٌة العمل وكلفة الٌد العاملة، الوحدة المنتجة من جهة ومع منافسٌها فً 

 .السوق من جهة أخرى

 :المعٌار الدٌمؽرافً -1-3

تمثل التؽٌرات الدٌمؽرافٌة عابقا بالنسبة للمختصٌن فً تسٌٌر الموارد البشرٌة إذ ٌجب علٌهم 

التنبؤ بتأثٌرها على المنظمة وذلك بدراسة بعض المؤشرات كمستوى الدراسة، السن، التأهٌل، 

، فمثلا عامل السن له تأثٌر على المنظمة خاصة فً مجال التشؽٌل، التكوٌن، تحسٌن ...الجنس

 .المردودٌة، الترقٌة

 :المعٌار السٌاسً -1-4

للحكومة تأثٌر مباشر على تسٌٌر الموارد البشرٌة عن طرٌق إصدارها للتشرٌعات التً تخص 

، وعلى المختصٌن إحترام القانون والنظام العام، حٌث جاءت ...علاقات العمل، النقابات

 .مختلؾ التشرٌعات لتحمً العمال وتحدد حقوقهم وإلتزاماتهم

 

 أساسيات حول إدارة الموارد البشرية: المبحث الثالث
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 تعريف تسيير الموارد البشرية: المطلب الأول

 :قبل التطرق إلى تعرٌؾ تسٌٌر الموارد البشرٌة نقوم بتعرٌؾ

 .التسٌٌر -

 .الموارد البشرٌة -

 .تسٌٌر الموارد البشرٌة -

 تعرٌؾ التسٌٌر: الفرع الأول

التسٌٌر هو تدبٌر شؤون الناس وقٌادتهم وتوجٌههم وتنظٌمهم بؽٌة تمكٌنهم من تنفٌذ  "

"الخطط الموضوعٌة لهم بهدؾ المحافظة على كٌانهم واستمرار وجودهم
1

. 

 التسٌٌر هو عملٌة تنفٌذ الأنشطة مع الأفراد، وتسٌٌر هذه العملٌة إلى أنشطة التخطٌط 

 .والتنظٌم والقٌادة والتقٌٌم التً ٌجب القٌام بها لتحقٌق الأهداؾ

 

 إن أي تعرٌؾ للتسٌٌر ٌجب أن ٌتضمن ثلاثة عوامل مشتركة وهً الأهداؾ، الأفراد 

والموارد المتاحة المحدودة، وبالرجوع إلى تعرٌفنا للتسٌٌر فالأهداؾ هً الأنشطة المنفذة، 

والموارد المحدودة متضمنة فً كلمة كفاءة، والأفراد هم الأشخاص أو الموظفون
1

. 

 تعرٌؾ الموارد البشرٌة: الفرع الثانً

إن الموارد البشرٌة هً المحور الأساسً الذي تدور حوله التنمٌة فً كل المستوٌات  "

"والوسٌلة المحركة التً تحقق أهدافها
2

. 

 تعتبر الموارد البشرٌة موردا واستثمارا بالنسبة إلى المنظمة، ولكً تستطٌع استخدام 

واستؽلال وتنمٌة هذا الاستثمار فعلٌها تسٌٌره، بمعنى أنه ٌتطلب تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه وتقٌٌم 

 .مثلما ٌتطلب ذلك استخدام العوامل المادٌة للإنتاج

 إن الموارد البشرٌة كما سبق القول ٌجب تخطٌطها وتنظٌمها وتقٌٌمها، بمعنى أنه ٌجب 

 .تسٌٌرها

 وقد تعنً الموارد البشرٌة جمٌع سكان الدولة المدنٌٌن منهم والعسكرٌٌن، وٌدخل فً 

حكم ذلك الذٌن ٌعملون لقاء أجر والمرأة ؼٌر العاملة والمحالون على المعاش وذوي العاهات 

                                                           
1
 .13، ص 1999 بوفلجة غٌات، مبادئ التسٌٌر البشري، دار العرب،  

 
1
 .32-31، ص 1993 محمد سعٌد سلطان، إدارة الموارد البشرٌة، لبنان، بٌروت، دار الجامعٌة،  

2
 .15، ص 1992 كما نور الله، إدارة الموارد البشرٌة، سورٌا، دمشق، دار طلاس،  
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لكن لا ٌجدون عملا، والأطفال وجمٌع  (القادرون والراؼبون والمستعدون للعمل)والمتعطلون 

 .من تضمهم مراحل التعلٌم المختلفة

 :الأفراد المختلفون 

 بمعنى أنه إذ توجهنا للعمل ونظرنا ةإلى الناس لوجدناهم مختلفون فً الظاهر والباطن، 

الظاهر ٌشٌر إلى أننا مختلفون فً ملامحنا وأعمالنا وخبراتنا وتعلٌمنا وجنسنا، والباطن ٌشٌر 

إلى أننا مختلفون فً قدراتنا العقلٌة وطرٌقة فهمنا وإدراكنا للأمور وفً طرٌقة تعلمنا واكتسابنا 

للقدرات والمهارات، وفً مشاعرنا وحتى فً اتجاهاتنا النفسٌة وتفضٌل الأشٌاء، فهذه 

الاختلافات كلها توضح كٌؾ أن سلوكنا مختلؾ عن بعضنا البعض، وٌختلؾ الناس أٌضا فً 

صفاتهم وتكوٌناتهم الشخصٌة ومزاجهم، حتى فً الاهتمامات والمٌول المهنٌة نلمس الفروقات 

كذلك، وفً تفضٌلهم للعمل، كما نجد أٌضا اختلاؾ فً الدوافع فالبعض مدفوع مالٌا والبعض 

 الآخر اجتماعٌا، والآخر نحو الشعور بالتقدٌر وتحقٌق الذات،

وكذلك ٌمكن القول أن مهارات الاتصال الحدٌث، المناقشة، التفاوض، الإقناع والابتكار 

 .والتأثٌر فً الآخرٌن تختلؾ جمٌعا من شخص لآخر

 :الوظابؾ المختلفة 

وتختلؾ أٌضا من  (...إدارٌة، مالٌة، تسوٌقٌة،) تختلؾ الوظابؾ من حٌث طبٌعة النشاط 

حٌث النوعٌة، الحجم وعظم المسؤولٌة الملقاة على عاتقها، وكذلك من حٌث المواصفات 

الخ، وتختلؾ أٌضا ظروؾ أدابها من ...التعلٌم، الخبرة، المهارة، التدرٌب، : المطلوبة لأدابها

 .حٌث ظروؾ العمل المادٌة، من إضاءة وحرارة ورطوبة وؼٌرها

 فمنها من ٌناسب أشخاصا معنٌٌن ومنها من ٌناسب أشخاص آخرٌن وبالتالً ٌتطلب 

 .الأمر تحلٌل الوظابؾ قبل شؽلها بالإفراد

 : وتعددت التعارٌؾ المقدمة فً الموارد البشرٌة، ونذكر منها

هً دراسة السٌاسات المتعلوقة بالاخنتٌار والتعٌٌن والتدرٌب ومعاملة الأفراد فً فً     "

جمٌع المستوٌات والعمل على تنظٌم القوى العاملة فً المؤسسة، وزٌادة ثقتها فً عدالة الإدارة 

".وخلق روح تعاونٌة بٌنها للوصول بالمؤسسة إلى أعلى طاقاتها الإنتاجٌة
1

 

                                                           
1
 .23، ص 1969 عادل حسن، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، دار الحكٌم للطباعة والنشر،  
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هً الإدارة المتخصصة بكل الأمور المرتبطة بالعنصر البشري فً المنظمات، من  "

البحث عن مصادر القوى البشرٌة واختٌارها، تصنٌفها وتدرٌبها، وتهٌبة المناخ الإنسانً 

".الملابم الذي من شأنه أن ٌدفع إلى بذل أقصى طاقاتهم داخل المنظمات
2

 

وظٌفتها تتمثل فً اختٌار العاملٌن ذوي الكفاءات المناسبة وتسٌٌر جهودهم وتوجه  "

طاقاتهم وتنمً مهاراتهم وتحفز هؤلاء العاملٌن وتقٌٌم أعمالهم وتبحث مشاكلهم وتقوي علاقات 

التعاون بٌنهم وبٌن زملابهم ورؤسابهم وبذلك تساهم فً تحقٌق الهدؾ الكلً للمنظمة من حٌث 

"زٌادة الإنتاجٌة وبلوغ النمط المطلوب للأعمال والأفراد
3

. 

 تعنً الموارد البشرٌة الٌوم بجانب كبٌر من الأهمٌة نظرا لقربها من جمٌع أوجه النشاط 

الإنسانً، فالإدارة تعمل على تحدٌد الأهداؾ وبالتالً تقوم بالتجمٌع الفعال لمهارات وكفاءات 

 .الأفراد، مع استخدام كافة الموارد المادٌة، فهً تطبق على الجماعة ولٌس على الفرد

 خطوات فً تزوٌد المنظمة بالموارد البشرٌة: أولا

ٌتبع المسٌرون أربع خطوات متتالٌة من أجل تزوٌد المنظمة بالموارد البشرٌة لتعببة  -

 :الوظابؾ الشاؼرة، وهذه الخطوات

 .تقٌٌم الأداء (4.  التكوٌن (3.  الاختٌار (2.  الاستقطاب (1

 خطوات تزوٌد المنظمة بالموارد البشرٌة: (3)الشكل رقم 

 

 

 

هو عملٌة اكتشاؾ مرشحٌن محتملٌن للوظابؾ الشاؼرة الحالٌة أو : الاستقطاب .1

 .المتوقعة فً المنظمة

هو عملٌة تتكون من سلسلة من الخطوات المرتبة ترتٌبا منطقٌا لتنتهً بتعٌن : الختٌار .2

 .أفضل المرشحٌن للمناصب الشاؼرة

 .هو عملٌة تعلم سلسلة من السلوك المبرمج والمحدد مسبقا: التكوٌن .3

تقٌٌم الأداء هو قٌاس أداء الفرد لوظٌفة فً المنظمة: تقٌٌم الأداء .4
1

. 

                                                           
2
 .19، ص 1979 إبراهٌم العمري، الأفراد والسلوك التنظٌمً، دار الجامعة المصرٌة، الإسكندرٌة،  

3
 .36، ص 1974 عبد الوهاب محمد، إدارة الأفراد منهج تحلٌلً، القاهرة، مكتب عٌن الشمس،  

1
 .15، ص 1992 مصطفى نجٌب شوٌش، الإدارة الحدٌثة، الأردن، دار الفرقان،  

 التقٌٌم التكوٌن الاختٌار الاستقطاب
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 تعرٌؾ تسٌٌر الموارد البشرٌة: الفرع الثالث

إن تسٌٌر الموارد البشرٌة هو التسٌٌر الذي ٌقوم بشؤون الاستخدام الأمثل للموارد  "

"البشرٌة على جمٌع المستوٌات بالمنظمة، قصد تحقٌق أهداؾ هذه الأخٌرة
2

. 

 إن بقاء أي منظمة ٌتطلب وجود مسٌرٌن وأفراد متمكنٌن ٌقومون بتنسٌق جهودهم 

 .وتوجهها لتحقٌق ؼاٌة علٌا مشتركة

إن الحصول على الموارد البشرٌة وتنمٌتها وتحفٌزها وصٌانتها ٌعتبر ضروري لإنجاز أهداؾ 

 .المنظمة

 وظٌفة تسٌٌر الموارد البشرٌة: الفرع الرابع

 : إن تسٌٌر الموارد البشرٌة ٌجب النظر إلٌها وظٌفة تتكون من أربعة مهام ربٌسٌة

 وتبدأ بتخطٌط القوى العاملة وٌتضمن التوظٌؾ أٌضا أنشطة : توظٌؾ الأفراد

 .الاستقطاب والاختٌار والتوجٌه للأفراد

 ٌمكن النظر إلٌها من بعدٌن: تنمٌة الأفراد: 

 بعد ٌتعلق بالفرد الذي ٌخص بالتكوٌن. 

 بعد ٌتعلق بالمسٌر الذي ٌختص بالتعلٌم . 

 وذلك من خلال أنظمة الأجور والحوافز: تحفٌز الأفراد. 

 تهتم هذه الوظٌفة بتوفٌر مزاٌا وخدمات وظروؾ عمل، : المحافظة على الأفراد

 .ٌرى الأفراد أنها ضرورة للمحافظة على التزاماتهم تجاه المنظمة

أن استخدام مدخل الوظٌفة ٌقدم هٌكل ممتازا ٌسمح بتفهم الأنشطة المختلفة التً ٌقوم 

 : علٌها تسٌٌر الموارد البشرٌة، كما هو موضح فً الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

                                                           
2
 .28، ص 1981 أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرٌة، مصر، دار الغرٌب،  
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 عملٌة تسٌٌر الموارد البشرٌة: (4)الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                           
 

 المحافظة التوظيف

 التخطٌط* 

 الاستقطاب* 

 الاختٌار* 

 التعٌٌن* 

 الخدمات والمزاٌا * 

 الأمن والصحة* 

 العلاقات الصناعٌة* 

 المحافظة التنمية

 التكوٌن* 

 التعلٌم* 

 الدافعٌة * 

 تقٌٌم الأداء* 

 العوابد* 

 الحوافز* 

 تسيير 

 الموارد

 البشرية
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 . 37 محمد سعٌد سلطان، مرجع سابق، ص :المصدر

 

 

 

 

 أهداف ومهام إدارة الموارد البشرية: المطلب الثاني

تهدؾ إدارة الموارد البشرٌة إلى مساعدة المنظمة فً تحقٌق النجاح من خلال الأفراد العاملٌن 

 :بها وهذا عن طرٌق

 .تحقٌق الأداء المتمٌز من طرؾ الموارد البشرٌة- 

 .زٌادة تحفٌز العاملٌن وإلزامهم بالعمل- 

 .تحقٌق مٌزة تنافسٌة لرأس المال البشري فً المنظمة- 

 .إدارة المعرفة وتنمٌة الموارد البشرٌة- 

 .استقطاب وتعٌٌن أفضل العناصر- 

 .تقدٌر العاملٌن ومكافأتهم على أعمالهم وإنجازاتهم- 

 .خلق مناخ ٌشجع على الإنسجام والإنتاجٌة بٌن الإدارة والعاملٌن- 

تهتم إدارة الموارد البشرٌة بكٌفٌة ممارسة الوظابؾ الإدارٌة من تخطٌط وتنظٌم وتوجٌه 

 :ورقابة لتحقٌق التوفٌق الأمثل بٌن عناصرها، وتنطوي مهام إدارة الموارد البشرٌة على

  تقدٌر وتدبٌر إحتٌاجات المنظمة من العمالة الملابمة فً الوقت المناسب وبالتكلفة

 .المناسبة

 إنتقاء أفضل العناصر الأكثر كفاءة للإلتحاق بالعمل. 

  ًتنمٌة الموارد البشرٌة لضمان إستمرار الأداء الفعال ولمواكبة التؽٌرات ف

 .الأهداؾ
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 تحقٌق دورة حٌاة ملابمة للفرد فً المنظمة عن طرٌق نظام الحوافز. 

 تحلٌل دابم لطبٌعة الأنشطة والوظابؾ باختٌار الأفراد الملابمٌن لها. 

 تقٌٌم أداء الأفراد للوقوؾ على مدى نجاح عملٌات التخطٌط والتنظٌم والتوجٌه. 

 وضع استراتٌجٌة للموارد البشرٌة بؽٌة ضمان الاستمرار والنمو وتحقٌق الأهداؾ.
1

   

 

 

 عناصر إدارة الموارد البشرٌة: (5)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .17-16-15لٌلى مصطفى البرادعً، مرجع سابق، ص . د.سمٌر محمد عبد الوهاب، أ. د. أ 

 تخطٌط* 

 تقدٌر * 

 استقطاب* 

 اقتناء* 

 تنظٌم* 

 تحلٌل العمل* 

 تحلٌل الهٌكل* 
 إستهلال

 إختيار وتطبيق وضع دعائم
إدارة 

الموارد 

 البشرية

 تحليل وتشخيص

 توجٌه* 

 تحفٌز* 

 رعاٌة اجتماعٌة* 

 رعاٌة صحٌة* 

 رقابة

 أداء

 تحدٌد المتؽٌرات

 الحاكمة

 تطوٌر الأداء
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 ماهية إدارة الموارد البشرية وأهميتها: المطلب الثالث

تشٌر إدارة الموارد البشرٌة إلى جمٌع الممارسات والسٌاسات المطلوبة لإنجاز الأعمال  

المتعلقة بالأفراد العاملٌن فٌها حٌث تقوم المؤسسات بإنشابها بؽٌة تسهٌل التعامل معهم، وتقوم 

بحل المشاكل التً تنشأ فٌما بٌنهم من جهة وبٌنهم وبٌن الإدارات المختلفة فً المؤسسة من 

جهة أخرى وتدرٌبهم، وٌنعكس ذلك إٌجابٌا على رفع الروح المعنوٌة لهم، وإستقرارهم 

الوظٌفً وزٌادة إنتاجهم مما ٌؤدي إلى حسن إنجاز العمل وتحقٌق أهداؾ المنشأة ومن هنا جاء 

مفهوم إدارة الموارد البشرٌة على أنها الإدارة التً تقوم بتوفٌر ما تحتاجه المنشأة من الأٌدي 

.العاملة والمحافظة علٌها وتدرٌبها وتطوٌرها والعمل على إستقرارها ورفع روحها المعنوٌة
1

  

وٌمكن تعرٌؾ إدارة الموارد البشرٌة أٌضا على أنها الوسٌلة الإستراتٌجٌة والواضحة للإدارة 

أهم مورد بالمنظمة وأؼلاها قٌمة وهو المورد البشري أي العاملٌن بالمنظمة والذي ٌساهمون 

.أفراد وجماعات فً تحقٌق أهدافها
2

 

وتنبع أهمٌة دراسة الموارد البشرٌة من عدة محاور ٌمكن الإشارة إلى أهمها على النحو 

 :التالً

 تمٌز العنصر البشري. 

 العنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم فً الأداء. 

 العنصر البشري كمتؽٌر مركب. 

 العنصر البشري كقٌمة نهابٌة.
3 

                                                           
1
 .21-20، ص 2004دار الحامد للنشر والتوزٌع، الأردن، عمان، - عرض وتحلٌل–محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرٌة .  د 

2
 مركز دراسات – المفاهٌم والمجالات والاتجاهات الجدٌدة –لٌلى مصطفى البرادعً، إدارة الموارد البشرٌة . د.سمٌر محمد عبد الوهاب، أ.  د 

 . 14، ص 2006واستشارات الإدارة العامة، مصر، القاهرة، 
3
 .27-26-25محمد إسماعٌل بلال، مرجع سابق، ص .  د 
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 :خاتمة

كخاتمة لفصلنا هذا نستخلص أن إدارة الموارد البشرٌة هً جزء من هٌكل الإدارة  

والمنظمة ككل، فقد بٌنت هذه الوظٌفة أهٌمتها ودورها الفعال داخل المؤسسة، وفً مساٌرة 

التؽٌر والتطور والتأقلم معه، وذلك عن طرٌق وضع مفاهٌم وسٌاسات تساعد فً التحدي 

ومواجهة التؽٌٌر الدابم على وجوب الاهتمام بوظٌفة إدارة الموارد البشرٌة باعتبارها وحدة 

 .إدارٌة لها تأثٌر على وحدات المنظمة

 إن وظٌفة تسٌٌر الموارد البشرٌة واسعة البحث، فهً تتطور مع الزمن ولها صلة 

بالمحٌط فنجاح المؤسسة ٌتوقؾ على حسن توظٌؾ العمال وتخطٌطهم وتنظٌمهم، وهذه 

المسؤولٌة هً التً توكل لإدارة الموارد البشرٌة وتجعلها تحتل المكانة الإستراتٌجٌة داخل 

 .تركٌبة المنظمة
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 مقدمة

تعتبر إدارة الموارد البشرٌة مهمة كونها وبصفة عامة تساهم فً تعزٌز فعالٌة المنظمة، 

وهذه الأهمٌة لا ٌمكن أن تتحقق إلا من خلال الدور الحقٌقً لإدارة الموارد البشرٌة سواء على 

مستوى التنظٌم أو التخطٌط أو التنفٌذ على مستوى المنظمة، ولهذا تزداد أهمٌة إدارة الموارد 

البشرٌة فً الآونة الأخٌرة نظرا للتغٌرات والتحدٌات الداخلٌة التً تواجه المإسسات ولقد 

عرفت الموارد البشرٌة عدة وظابف نظرا لعلاقتها الوطٌدة بمختلف أنواعها والتً تتحدد 

وظروف العمل المتاحة لها، فهً تلعب دورا هاما فً نجاح المشروعات بمختلف أنواعها لأنها 

أساس العملٌة الإنتاجٌة ومحور الإهتمام الأول فً قطاع العمل، وسنتناول فً هذا الفصل 

 :المباحث التالٌة

 أنشطة إدارة الموارد البشرٌة. 

 أسالٌب تنمٌة الموارد البشرٌة. 

 تقٌٌم أداء الفرد وطرق تحفٌزه. 
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 أنشطة إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول

 تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول

 :مفهوم تخطٌط الموارد البشرٌة- 1

تعتمد عملٌة الموارد البشرٌة على التنبإ بإحتٌاجات المنظمة من العمالة فً المستقبل 

والإستعداد لذلك من خلال وضع الأهداف والسٌاسات والبرامج والإجراءات والقواعد التً 

تمكن المنظمة من تحقٌق التوازن الكمً والنوعً بٌن ما تحتاج إلٌه وبٌن ما هو معروض 

حالٌا أو ٌمكن توفٌره مستقبلا، ونظرا لتغٌر البٌبة التً تعمل فٌها المنظمات بصفة مستمرة 

وٌنبغً على عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة أن تكون مستمرة لأنها لٌست غاٌة فً حد ذاتها 

وإنما هً أحد الوسابل الهامة التً تساعد فً توفٌر الموارد البشرٌة القادرة على إنجاز 

 .الأنشطة المطلوبة لتحقٌق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالٌة

 :أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة- 2

تنبع أهمٌة عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة من إدراك الآثار الإٌجابٌة التً ٌمكن تحقٌقها عند 

أداء هذه العملٌة بشكل فعال وأٌضا من خلال تجنب نقاط الضعف والآثار السلبٌة التً تنتج 

 .بسبب عدم القٌام بها على أكمل وجه أو عندما ٌتم تنفٌذها بؤسلوب غٌر ملابم

 :أسالٌب تخطٌط الموارد البشرٌة- 3

تتنوع الأسالٌب التً ٌمكن الإعتماد علٌها فً تقدٌر إحتٌاجات القوى العاملة ولهذا توجد 

 :مجموعة من المعاٌٌر والعوامل التً ٌجب الإسترشاد بها وتكون على النحو التالً

  طبٌعة المهام والأنشطة التً توجد فً المنظمة حٌث تختلف هذه المهام باختلاف

 .طبٌعة المدخلات والمخرجات

  نوعٌة البٌانات المتوفرة والمتاحة داخل الوحدة والتً تسمح بتخطٌط الموارد

البشرٌة كما ونوعا، الأمر الذي ٌتطلب بٌانات ومعلومات تفصٌلٌة عن كل 

المتغٌرات حٌث أن التفصٌل والتكامل بٌن هذه البٌانات والمعلومات المطلوبة تمثل 

 .الإستراتٌجٌة الحاكمة فً عملٌة تخطٌط

 .والشكل التالً ٌظهر خطوات عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة
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 خطوات عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة: (6)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .75عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص : المصدر

 :أهداف ومقومات تخطٌط الموارد البشرٌة- 4

 إن الخطٌط الفعال للموارد البشرٌة لا بد أن ٌنطوي على تنمٌة المهارات والكفاءات فً 

الأجل الطوٌل كمدخل للاستخدام الأمثل للموارد البشرٌة فً النظام وهذا ٌعنً إستراتٌجٌة 

 .متعلقة بالموارد البشرٌة فً المنظمة

 : وبصفة عامة ٌمكن تحقٌق الأهداف الآتٌة من تخطٌط الموارد البشرٌة

 .التوفٌر المستقبلً للكفاءات المدربة واجتذابها سواء من المراكز التعلٌمٌة أو من سوق العمل* 

 .تحلٌل ومتابعة العلاقة بٌن تكلفة استخدام القوى العاملة والمزاٌا الناتجة عن استخدامها* 

إستٌفاء الاحتٌاجات من الأفراد والقٌادات الإدارٌة بالعدد المناسب والنوع المناسب وفً * 

 .المكان والوقت المناسبٌن

مساعدة الإدارة فً تحقٌق أهدافها، إنتاجٌة أكبر وتكلفة أقل، من خلال الحرص على تخفٌض * 

تكلفة العلم، من خلال تؤكٌد التوازن بٌن العرض والطلب من وعلى الموارد البشرٌة الكافٌة 

 .لاحتٌاجات المنظمة

 التنبإ- 1

التنبإ بالطلب على 
 الموارد البشرٌة

 وضع الموازنات

 التنبإ بالعرض

 موازنة الإدارة العلٌا
 

أهداف وسٌاسات 
 إدارة الموارد البشرٌة

 :برمجة الموارد البشرٌة

 التوظٌف 
 التعٌٌن 
 التقاعد 
 المكافآت 
 التدرٌب 
 تقوٌم الأداء 

 وضع الأهداف والسٌاسات- 2 التفٌذ- 3 التقوٌم والرقابة- 4
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 .إن تخطٌط الموارد البشرٌة تساعد على اختٌار أفضل العناصر الفعالة للتوظٌف* 

 .إعداد مٌزانٌة الموارد البشرٌة سواء فً مجال التوظٌف أو التدرٌب أو الخدمات* 

تحقق التكامل بٌن الخطط الإستراتٌجٌة للمنظمة وبٌن إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة * 

 .وبمختلف الأنشطة الأخرى

 .الإعداد الجٌد لأعمال الاستقطاب والاختٌار وكذلك التدرٌب* 

من خلال التخطٌط الدقٌق للموارد البشرٌة الأخرى، من توظٌف وتدرٌب ومتابعة وصٌانة * 

 .للموارد البشرٌة

 

 تنظيم الموارد البشرية: المطلب الثاني

 أهمٌة التنظٌم وعناصره: الفرع الأول

أهمٌة التنظٌم
1

 

 لقد واكب نمو منظمات الأعمال إهتماما كبٌرا من قبل علماء الإدارة والممارسٌن، فً توضٌح 

أهمٌة التنظٌم باعتباره الأداء التً تساعد المتزاٌد لمبدأ التخصص وتقسٌم العمل، وأٌضا 

الإطار الذي ٌرسم شكل العلاقات وتفاعلها وتوحٌد الجهود الجماعٌة وأخٌرا إتخاذ القرارات 

 .على كافة المستوٌات التنظٌمٌة بغٌة تحقٌق الأهداف المتفق علٌها

 :وبناء على ما تقدم ٌمكن إبراز أهمٌة التنظٌم فً النقاط التالٌة

إن التنظٌم وظٌفة من وظابف الإدارة تحكم مجموعة من المبادئ والقواعد والأصول  -

 .تإثر مباشرة فً تكوٌنه ودٌنامٌكٌته

ٌرسم التنظٌم الأدوار وٌحدد العلاقات لكافة أفراد التنظٌم مع تحدٌد واضح للسلطات  -

 .والمسإولٌات

 

إن التنظٌم لٌس فقط هٌكلا مٌكانٌكٌا بل هو تنظٌم إجتماعً ٌراعً المتغٌرات  -

 .والظواهر والإحتٌاجات، وٌتفاعل معها لخدمة أهداف المنظمة وأهداف أفراد التنظٌم

                                                           
1
 .19، ص 1997 بربر كامل، إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، المؤسسة الجامعٌة للدراسات، بٌروت،  
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ٌمكن تعرٌف تنظٌم تسٌٌر الموارد البشرٌة أنه عملٌة تحدٌد الأعمال وتجمٌعها فً مجموعتا 

وظٌفٌة متشابهة، ثم توزٌع الأدوار والمسإولٌات وتحدٌد القابمٌن بهذه المسإولٌات، وذلك فً 

 .إطار من التكامل والترابط بطرٌقة جماعٌة وفعالٌة

عناصر التنظٌم
1

 

 إن عملٌة تنظٌم المنظمة تعتبر صعبة ومعقدة، نظرا لتعقد المكونات الأساسٌة التً 

 : ٌتشكل فٌها التنظٌم وتقسٌم عملٌة التنظٌم إلى

تصمٌم الهٌكل التنظٌمً/- 1
2

الاطار العام الذي بمقتضاه ٌتم رسم سلوك جمٌع أفراد المنظمة، : 

دون اعتبار لمواقعهم التنظٌمٌة، علما أن الهٌكل التنظٌمً لا ٌشكل فً حد ذاته هدفا، إنما 

 .ٌشكل أداة تعكس فلسفة الإدارة فً تحدٌد الأسس التً من خلاللها ٌتم تحدٌد مكوناته الربٌسٌة

ومن جهة ثانٌة فإن تصمٌم والهٌكل التنظٌمً لٌس أمرا سهلا ولا ٌتم مرة واحدة، وإنما هً 

عملٌة معقدة ومستمرة، وذلك لارتباطه بمجموعة من العوامل المادٌة والإنسانٌة وٌكفً أن 

ٌتعرض عامل من التغٌر لٌكون سببا فً التؤثٌر على كافة مكونات التنظٌم وٌجعله عرضة 

 :للتغٌر والتطوٌر هذا، وأهم العوامل هً

 .حجم المنظمة ومركزها المالً -

 .طبٌعة السلعة المنتجة -

 .أهداف المنظمة -

 .الانتشار الجغرافً للمنظمة -

 .نوع التكنولوجٌا المستخدمة -

 .البٌبة الخارجٌة للمنظمة -

 .مدى التنوع فً فبات العاملٌن بالمنشؤة -

 .مدى اقتناع إدارة المنظمة بؤهمٌة الدور الذي تلعبه إدارة الأفراد -

:تحدٌد المستوٌات الإدارٌة فً التنظٌم/- 2
1

 تتدرج المستوٌات الإدارٌة فً المنظمات من 

أعلى إلى أسفل، وتشكل تسلسلها الهٌكل التنظٌمً، وهذا ٌنشؤ التفكٌر فً تكوٌن المستوٌات 

الإدارٌة لاعتبارها كثٌرا منها التفرٌط، ومبدأ التخصص، وتقٌٌم العمل إلا أن تكوٌن الفرد 

                                                           
1
 .33 نفس المصدر، ص  

2
 .45 صلاح الدٌن عبد الباقً، عبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص  

1
 .46 صلاح الدٌن عبد الباقً، عبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص  
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ٌشكل أحد الاعتبارات الأساسٌة أٌضا فً تكوٌن هرمٌة التنظٌم، لأن السلوك الإداري للفرد 

ٌخضع لتركٌبة معقدة من الصعب تحلٌلها والوقوف على مكوناتها بسهولة، لهذا ٌتم تصمٌم 

الهٌكل التنظٌمً وفقا لمبدأ التخصص وتقسٌم العمل لكافة أنشطة المنظمة، ومن ثم تسكٌن 

الأفراد فً هذه الوظابف استنادا إلى التوصٌف الوظٌفً لهدف تحقٌق التوازن بٌن متطلبات 

 :الوظٌفة من ثلاث مستوٌات هً

 .مستوى الإدارة العلٌا -

 .مستوى الإدارة الوسطى -

 .مستوى الإدارة التنفٌذٌة -

 تسلسل الوظابف الإدارٌة: (7)الشكل رقم 

 

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 .42 بربر كامل، إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، ص :المصدر

 

 أشكال تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة: الفرع الثانً

 إن أي منظمة بغض النظر عن حجمها وشكل عملها تحتاج إلى تخصٌص جزء من 

جهود إدارتها للموارد البشرٌة، ذلك الجزء الذي ٌمكن أن ٌتخذ أشكال شتى، اعتمادا على 

العوامل المشار إلٌها سابقا وشكل الهٌكل التنظٌمً للمنظمة، حٌث أن السلطة اتخاذ القرار فً 

 الإدارة الأساسٌة والفرعٌة

 

 

 رإساء الأقسام رإساء الوحدات الإشرافٌة

 

 مجلس الإدارة

 المدٌر العام

 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية
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المنظمة والتً ٌشار إلٌها بالمركزٌة أو اللامركزٌة وشكل توزٌع النشاطات فٌها ٌإثر بشكل 

كبٌر فً أشكال تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة، والتً ٌمكن أن تتمثل فٌما ٌلً
1

: 

 :الشكل القابم على الأقسام- أ

 ٌشٌع استخدام هذا الشكل فً المنظمات الكبٌرة التً تتعدد فٌها وحدات الأعمال، علاوة 

على تمتع إدارة الموارد البشرٌة بجمٌع الأدوار الإستراتٌجٌة والاستثمارٌة والإدارٌة التشغٌلٌة 

 .ذات الطبٌعة التنفٌذٌة

 وفً هذا النوع من المنظمات ترتبط إدارة الموارد البشرٌة بالإدارة العلٌا من خلال 

 :نابب الربٌس للموارد البشرٌة، الذي ترتبط فٌه بالمستوى الأدنى مجموعة من الأقسام هً

 فمهمة هذا القسم لٌس اتخاذ قرار التوظٌف وإنما تنسٌق الجهود مع الإدارة :قسم التوظٌف- 1

العلٌا للموارد البشرٌة التً بدورها تحاول الإدارة العلٌا فً نوع الموارد البشرٌة المطلوبة 

وضع المرشحٌن لأشغال الوظابف الشاغرة، علاوة على ذلك فإن القسم ٌجمع المعلومات من 

 .الأقسام الوظٌفٌة الأخرى فً المنظمة وبالتالً ٌحدد إجراءات التوظٌف التً ٌعتمدها

 ٌركز هذا القسم على النشاطات المتعلقة بنقل المهارات للعاملٌن، :قسم التدرٌب والتطوٌر- 2

أو تطوٌر المهارات القابمة لغرض إعداد الفرد لموقع إدارٌة بعد تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة 

من قبل إدارة الموارد البشرٌة وبالتشاور مع الإدارة فٌما تبدأ أعمال القسم فً اختٌار أسلوب 

 .التدرٌب المناسب

 : وٌمكن تحدٌد مهام هذا القسم فً

 .دراسة وتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة لكافة العاملٌن من عمال ومشرفٌن -

 .إعداد البرامج التدرٌبٌة داخل المإسسة -

الاتصال بجهات أو أجهزة التدرٌب خارج المنشؤة العاملٌن لحضور برامج التً تعدها  -

 .هذه الأجهزة

 .إمساك السجلات وإعداد الإحصابٌات بالتدرٌب -

 .تزوٌد العاملٌن الجدد بالمعلومات اللازمة عن المنشؤة والإدارات -

.تقٌٌم سٌاسة التدرٌب الداخلً والخارجً -
1 

                                                           
1
 . 55 خالد عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  

 
1
 .66 صلاح الدٌن عبد الباقً، عبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص  
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 ٌتمثل عمله الأساسً فً:قسم المزاٌا والمكافآت- 3
2

: 

تحدٌد أجور ومكافآت ومزاٌا العاملٌن وإداراتها مع العلم أن مستوى الدفع ٌجب أن  -

   . ٌكون عادلا ومقبولا وقابما على أساس الفروق الوظٌفٌة بٌن عمل آخر

ومن أهم أعماله كذلك
3

: 

 .توصٌف وتحلٌل الوظابف وتقٌٌمها -

 .إعداد مرتبات وأجور العاملٌن بطرٌقة عادلة بناء على تقدٌم الوظابف -

 .إعداد البٌانات الخاصة بالعلاوات والحوافز -

 .مسك السجلات والإحصاءات الخاصة بالأجور المرتبات -

قسم العلاقات، : حٌث تعتبر هذه الأقسام الأهم، مع إمكانٌة وجود بعض الأقسام الأخرى مثل

 .الخ، إذا استدعت الضرورة ذلك...قسم البحوث والتخطٌط

 :وٌظهر موقع إدارة الموارد البشرٌة فً الهرم التنظٌمً كما هو موضح فً الشكل التالً

 

 

 

 

 

 

 

 موقع إدارة الموارد البشرٌة فً الهرم التنظٌمً: (8)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

                                                           
2
 .24 عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  

3
 .65 صلاح الدٌن عبد الباقً، عبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص  

 

 الإدارة العليا

نابب الربٌس 

لإدارة الموارد 

 البشرٌة

نابب الربٌس 

 لإدارة التسوٌق

نابب الربٌس 

لإدارة عملٌات 

 الإنتاج 

نابب الربٌس 

 لإدارة المالٌة 



32 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حل النزاعات- التدرٌب   - تحدٌد الأجور  - الاستقطاب   -

 المظهر الخارجً - التطوٌر   - الاختٌار       والمكافآت   -

 التطوٌر    للمنظمة- تحدٌد المزاٌا  - الٌقٌن     -

  تحلٌل المعلومات               -

 .102صلاح الدٌن عبد الباقً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص : المصدر

 

 

 

 

الشكل القابم على المركزٌة- ب
1

: 

ٌعتمد اتجاه المنظمة للمركزٌة أو الاامركزٌة على فلسفتها وكفاءتها وكفاءة الوظٌفٌة 

الإستراتٌجٌة فٌها، وفً الشكل القابم على المركزٌة تكون القرارات الجوهرٌة وصناعة 

الإستراتٌجٌات والسٌاسات محصورة فً قمة الهرم التنظٌمً للمنظمة ولما كانت إدارة الموارد 

البشرٌة وخاصة تلك المتعلقة بالتخطٌط والتوظٌف والتدرٌب من الرقارات الإستراتٌجٌة نظرا 

لما تتضمنه من كلف وخاطر فإن سلطة اتخاذها تستند إلى الإدارة العلٌا للمنظمة وتتنوع بقٌة 

                                                                                                                                                                                           
 

1
 .26 عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  
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القرارات الخاصة بالموارد البشرٌة على الإدارات الوظٌفٌة الأخرى، لذا فإن هذا الشكل من 

 .التنظٌم ٌضفً الدور التنفٌذي على إدارة الموارد البشرٌة

وٌشٌع استخدام هذا الشكل من التنظٌم فً المنظمات التً تتمٌز بكثافة رأس المال فٌها، 

أي ذات المستوى الثقافً العالً حٌث ٌظهر موقع إدارة الموارد البشرٌة كما ٌظهره الشكل 

 :التالً

 إدارة  الموارد البشرٌة فً الهٌكل المركزي: (9)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 مسإول الأفراد  مسإول الأفراد مسإول الأفراد   مسإول الأفراد 

 

 50، ص 1999عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، دار الحامد للنشر، : المصدر

 

 

 

وبغض النظر عن نوع البناء التنظٌم المستخدم فً المنظمة فإن تحدٌد شكل تنظٌم إدارة 

الموارد البشرٌة ٌخضع لتؤثٌر العوامل التً تم الإشارة إلٌها سابقا من جهة، وأهداف إدارة 

 .الموارد البشرٌة من جهة أخرى

حٌث تشٌر الاتجاهات العامة الٌوم والمتوقعة فً المستقبل بؤن إدارة الموارد البشرٌة 

تتجه إلى
1

: 

 .توسع فً وظابفها ونشاطاتها -1

 .زٌادة زٌادة مشاركة العاملٌن فً صنع القرارات -2

 الإدارة العليا

إدارة العملٌات 

 والإنتاج

إدارة البحث  الإدارة المالٌة إدارة التسوٌق

 والتطوٌر
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 .زٌادة درجة المخاطرة فً توظٌف الموارد البشرٌة -3

فمثل هذه الاتجاهات تحتم على إدارة المنظمات النظر بعمق أكثر إلى دور إدارة 

الموارد البشرٌة فٌها وبالتالً تختار شكل التنظٌم الذي ٌتناسب مع الدور أو لا وتحقٌق 

.أهداف المنظمة والفرد والمجتمع ثانٌا
2

   

 

 اختيار وتعيين الموارد البشرية: المطلب الثالث

 :مفهوم وأهمٌة الاختٌار- 1

بعد أن تتم عملٌة استقطاب الأفراد العاملٌن فً المنظمة على الوجه الأكمل والذي ٌعٌن أن 

ٌتقدم للمنظمة عدد كاف من المإهلٌن الذٌن ٌمكن للمنظمة أن تختار من بٌنهم الأفضل فتعرف 

عملٌة الاختٌار بؤنها عملٌة انتقاء الأفراد الذٌن لدٌهم مإهلات ضرورٌة ومناسبة لشغل وظابف 

فً المنظمة، كما تعرف أٌضا بؤنها عبارة عن سٌاسات وإجراءات من شؤنها ضمان إختٌار 

الأفراد وفق مبدأ الجدارة من خلال التنبإ بؤفضلٌة المتقدمٌن للعمل وأي منهم سٌحقق النجاح 

 .إذا تم تعٌٌنه

 :ٌنبغً أن تركز جهود الإدارة على عملٌة الإختٌار وإعطابها الأهمٌة المناسبة للأسباب التالٌة

إن الإختٌار الخاطا للأفراد ٌفسر على أنه مضٌعة للوقت والمال الذي أنفق فً عملٌة  -

 .الإستقطاب

إن إختٌار الشخص غٌر المناسب من شؤنه إلحاق الضرر بمصالح المنشؤة المتمثلة فً  -

عدم قدرة الموظف الجدٌد على مقابلة معاٌٌر الأداء المطلوبة مما ٌإثر على الإنتاج 

 .العام للمنشؤة

إن تطبٌق سٌاسات تتضمن العدالة والمساواة فً التعٌٌن ٌحقق للمنظمة سمعة جٌدة فً  -

 .المجتمع وٌوفر لها مستوٌات من الكفاءات المتخصصة

 .ٌنبغً الترٌث فً التعٌٌنات فً  سبٌل الحصول على الأكفاء منذ البداٌة -

 :مفهوم التعٌٌن- 2

حالما ٌتخذ قرار تشغٌل شخص ما، ٌجب أن ٌتصل به لمراجعة متطلبات الوظٌفة، الراتب، 

وإذا قبل المتقدم بشروط التشغٌل المقدمة فإن . الفوابد النقدٌة، ساعات العمل والفترة التجرٌبٌة

                                                                                                                                                                                           
1
 .53 عبد الرحٌم الهٌتً، إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص  

2
 .55 نفس المصدر، ص  
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عقد التشغٌل ٌخص ظروف العمل وٌجب أن ٌوقع من قبل كل من المنظمة والعامل، وٌستهدف 

التعٌٌن تحقٌق مبدأ وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب
1

. 

 :خطوات عملٌة الاختٌار والتعٌٌن- 3

تقدٌم طلب من إدارة الموارد البشرٌة إلى الإدارة وأخذ الموافقة علٌها مباشرة حٌث  -

تكتفً إدارة الموارد البشرٌة بتخطٌط القوى العاملة التً ٌكون إعتمدها قد تم من 

 .الإدارة العلٌا

الإعلان فً الداخل والخارج عن الوظٌفة وٌجب عن ٌشمل الإعلان تبٌان المواصفات  -

 .الربٌسٌة للوظٌفة والمستلزمات الفردٌة لمن سوف ٌشغلها

 .إستلام طلبات التعٌٌن وتصنٌفها داخل ملفات مخصصة لذلك -

 .فرز طلبات التعٌٌن وإستبعاد من لا تنطبق علٌهم مواصفات الوظٌفة -

إجراء المقابلة الشخصٌة مع المرشحٌن، وإعادة ما ٌقوم بتلك المقابلة مدٌر الإدارة أو  -

من ٌمثله، ومدٌر الموارد البشرٌة أو من ٌمثله، إلا أن حجم الوظٌفة عادة ما ٌحدد 

 .الأشخاص الذٌن سٌقابلون المرشح

 

 

إتخاذ قرار الإختٌار، وهو ٌختلف من منشؤة إلى أخرى حسب السلطات الممنوحة  -

لمدراء الإدارات الموجودة فً المإسسة إلا أن معظم قرارات الاختٌار عادة ما ٌتخذها 

 .مدٌر الإدارة المعنٌة بناءا على توصٌة مدٌر إدارة الموارد البشرٌة

إجراء الفحص الطبً لمعرفة مدى لٌاقة الموظف للعمل فً الوظٌفة المعنٌة، إذ تختلف  -

المتطلبات الوظٌفٌة من الناحٌة الصحٌة من وظٌفة إلى أخرى فمتطلبات الوظابف 

الإدارٌة تختلف إلى حد ما عن الوظابف الإنتاجٌة، كما أن ظروف العمل من حرارة 

 .ورطوبة تإثر على تحدٌد المواصفات الصحٌة للأفراد المطلوبٌن

مباشرة إجراءات التعٌٌن مثل تحرٌر عقد العمل بٌن الموظف الجدٌد والمنشؤة، وتختلف  -

هذه العقود فً مدتها ونصوصها وشروطها من منشؤة إلى أخرى ومن وظٌفة إلى 

                                                           
1
هاشم فوزي العابدي، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل إستراتٌجً متكامل، مؤسسة الوراق . مؤٌد عبد الحسٌن الفضل، م. ٌوسف حجٌم الطائً، د.  د 

 .217، 204، 203، 198، 197، 196، 195، 194، 186 عمان ص 2006 الطبعة الأولى –للنشر والتوزٌع 
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أخرى فً نفس المنشؤة، فالوظابف ذات الأهمٌة الكبٌرة تعطً مزاٌا أكثر من الوظابف 

 .الثانوٌة أو المتدنٌة

 أساليب تنمية الموارد البشرية: المبحث الثاني

 التوظيف: المطلب الأول

هو عملٌة إكتشاف مرشحٌن محتملٌن للوظابف الشاغرة الحالٌة أو : مفهوم التوظوٌف- 1

 :المتوقعة فً المنظمة، وهناك عدة عوامل تحدد نطاق النشاط الوظابفً فً المإسسة وهً

 .وجود منصب شاغر - أ

 .تسرٌح عامل ما- ب

الإحالة على التقاعد، الطرد الناتج عن عدم الإنضباط، توسٌع : ٌكون التسرٌح للأسباب التالٌة

 .نشاط أو حجم المإسسة

وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب، وهو الهدف الربٌسً : إجراءات التوظٌف- 2

لإدارة الموارد البشرٌة، لتحقٌق هذه الغاٌة ٌتحتم علٌها القٌام بجمٌع الدراسات التفصٌلٌة 

 .للمواصفات الخاصة بكل وظٌفة، وبناءا على هذه الدراسة ٌتوقف نجاح إدارة المستخدمٌن

للتوظٌف أفراد ذوي كفاءة عالٌة على إدارة المستخدمٌن، وضع دراسة : مصادر التوظٌف- 3

دقٌقة للمصادر المختلفة والتً تمكن من الحصول على الٌد العاملة المطلوبة وٌمكن تقسٌمها 

 :إلى

 

 وتمثل القوة العاملة الموجودة حالٌا بالمإسسة أو داولت عملها من قبل :مصادر داخلٌة- أ

 .(من بٌن هإلاء الأفراد ٌعملون عمل موسمً)وترغب فً العودة من جدٌد 

 تتطلب المإسسة موظفٌن جدد عند إنشاء وأو خلق مناصب جدٌدة، وهذا :مصادر خارجٌة- ب

ٌتم خلال توسٌع نشاطها، أو عند إدخال تقنٌات جدٌدة على نشاط المإسسة، ولعل أهم المصادر 

التً تلجؤ إلٌها المإسسة للحصول على الٌد العاملة هً مكتب الإستخدام والإعلان على 

صفحات الجرابد وتعلٌق ملصقات على مستوى المعاهد والجامعات
1

. 

 التدريب: المطلب الثاني

 :مفهوم التدرٌب- 1

                                                           
1
 .123، ص 2005عمر عنقلً، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الأدرن، . د. أ 
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ٌقصد به زٌادة المهارات والمعرفة المحددة فً مجالات معٌنة بالإضافة إلى كونه محاولة فً 

 .زٌادة وعً المتدربٌن بؤهداف المإسسة

ٌعرف أٌضا على أنه النشاط الفعال الذي ٌسهم فً زٌادة مهارة الموارد البشرٌة فً أداء 

أعمالهم لتنفٌذ خطط وبرامج العمل الحالٌة والمستقبلٌة وذلك على أسس علمٌة وعملٌة بهدف 

رفع كفاءة المنظمة وفعالٌتها
2

. 

 :أهمٌة التدرٌب- 2

 :تتمثل أهمٌة التدرٌب فً الجوانب الربٌسٌة الثلاثة التالٌة

 :بالنسبة للمنظمة- أ

 ًزٌادة الإنتاجٌة والأداء التنظٌم. 

 المساعدة فً خلق إتجاهات إٌجابٌة داخلٌة وخارجٌة نحو المنظمة. 

 تطوٌر أسالٌب القٌادة وترشٌد القرارات الإدارٌة. 

 زٌادة فاعلٌة الإتصالات والإستشارات الداخلٌة. 

 :بالنسبة للعاملٌن- ب

 ٌساعد الأفراد فً تحسٌن فهمهم للمنظمة وإستٌعابهم لدورهم فٌها. 

 ٌطور الدافعٌة للأداء. 

 ٌساعد على تطوٌر مهارات الإتصال بٌن الأفراد. 

 :بالنسبة لتطوٌر العلاقات الإنسانٌة- ج

 تطوٌر أسالٌب التفاعل الإجتماعً بٌن الأفراد العاملٌن. 

 تطوٌر إمكانٌة الأفراد لقبول التكٌف مع المتغٌرات الحاصلة. 

 توثٌق العلاقة بٌن الإدارة والأفراد العاملٌن. 

 :مبادئ التدرٌب- 3

 :تتمثل مبادبه فٌما ٌلً

 .أن ٌكون هدف واضح ومحدد وقابل للتطبٌق -

 .أن ٌكون شاملا لجمٌع فبات الموظفٌن -

                                                           
2
 .52، ص2000 نظمً شحادة، إدارة الموارد البشرٌة، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان،  
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 .إختٌار المتدربٌن بشكل دقٌق -

 .إحتواء البرنامج التدرٌبً معلى الممارسات العملٌة -

 .مراعاة التفاوت بٌن الأفراد -

 .تشجٌع المتدربٌن على التعلم من بعضهم البعض -

 .مواكبة التطور العلمً والفنً -

 :أهداف التدرٌب- 4

 :تغٌٌر السلوك وهذا عن طرٌق عدة أشكال وهً -

 تنمٌة المعارف والمعلومات. 

 تنمٌة المهارات الفنٌة والذهنٌة والإنسانٌة. 

 تنمٌة الإتجاهات الإٌجابٌة فً العمل. 

 .تحسٌن مستوٌات الأداء للفرد والجماعة -

 :أنواع التدرٌب- 5

 :التدرٌب وفقا لعدد المتدربٌن -

 التدرٌب الفردي. 

 ًالتدرٌب الجماع. 

 :التدرٌب وفقا للمكان -

 التدرٌب فً موقع العمل. 

 التدرٌب خارج موقع العمل. 

 :التدرٌب وفقا لوقت والتنفٌذ -

 التدرٌب قبل الخدمة. 

 التدرٌب بعد الخدمة. 

 :التدرٌب وفقا للهدف -

 تدرٌب المهارات. 

 تدرٌب السلوك. 
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.التدرٌب بغرض تطوٌر معلومات الفرد فً موضوع معٌن
1

 

 الترقية: المطلب الثالث

 :مفهوم الترقٌة- 1

معناها أن ٌشغل العامل وظٌفة أعلى درجة من الوظٌفة التً كان ٌشغلها من قبل ىمع مراعاة 

 .دراسة عاملٌن أساسٌٌن هما الأقدمٌة والكفاءة

 : من القانون الأساسً العام للعامل ما ٌل117ًلقد جاء فً الفقرة الثانٌة من المادة 

بعد تغٌٌر الرتبة ترقٌة أو استنزالا حسب المنصب المتحصل علٌه أدنى أو أعلى فٌما ٌخص 

 .ترتٌب الأصناف

 :معاٌٌر الترقٌة- 2

إختلفت الآراء حول تحدٌد المعٌار الأنسب لترقٌة المستخدمٌن، ففبة ترى أن الأقدمٌة هً 

المعٌار الأمثل بافتراض أن الخبرة التً اكتسبها العامل تجعله ذو كفاءة عالٌة، وهناك فبة ترى 

أن معٌار الكفاءة هو المعٌار الأمثل لأنه ٌتم بإختٌار العامل على أساس المسابقات والشهادات، 

 .أما فبة ثالثة فترى من الأحسن تركٌب المعٌارٌن معا

 

 :إجراءات الترقٌة- 3

 تقوم إدارة الموارد البشرٌة بالإعلان عن كافة الوظابف :الإعلان عن الوظابف الشاغرة- أ

الشاغرة، وهذا لإتاحة الفرصة لجمٌع العمال الذٌن تتوفر فٌهم الشروط اللازمة لشغل منصب 

 .جدٌد

 بعد الإعلان ٌتم إختٌار المترشح المناسب للوظٌفة وذلك حسب :اختٌار المترشح للوظٌفة- ب

 .الأولوٌات أو المعاٌٌر اللازمة والملابمة

 لا ٌتم تعٌٌن الموظف بمجرد إتمام إجراءات المسابقة، بل ٌتم تعٌٌنه :إصدار قرار التعٌٌن- ج

 .بعد صدور قرار من الإدارة وذلك عن النظر فً النتابج المقدمة من طرف اللجنة المختصة

 بعدما ٌقضً الموظف فترة تكوٌنٌة فً منصبه الجدٌد لا تقل عادة :إصدار قرار الترسٌم- د

 .عن السنة، ٌصدر قرار ترسٌمه من اللجنة المختصة بناءا على نتٌجة الاختبارات المختارة

                                                           
1
، عمان، ص 2003 الطبعة الأولى –دار الصفاء للنشر والتوزٌع -  علً محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرٌة، تخصص نظم المعلومات الإدارٌة 

53-54-55-56. 
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 :موانع الترقٌة- 4

ٌرى المشرع الجزابري أن موانع الترقٌة تسلط على العامل فً حالة مخالفته النظام السابد، فقد 

 : ما ٌل1966ً ٌونٌو 6 من 133-66 من المرسوم 55نصت المادة 

 :العقوبات من الدرجة الأولى- أ

 الإنذار. 

 التوبٌخ. 

 :العقوبات من الدرجة الثانٌة- ب

 الشطب من قابمة الترقٌة. 

 :وقد حدد شروط الشطب كما ٌلً

 لا ٌجوز للإدارة تشطٌب من تشاء من قابمة الترقٌة إلا إذا ارتكب جرٌمة تؤدٌبٌة. 

 أن ٌكون قرار الشطب بمعرفة السلطة المختصة بالتعٌٌن. 

  ًٌجب أن تتوفر للموظف الذي ٌحكم بالشطب من قابمة الترقٌة جمٌع الضمانات الت

.ٌتضمنها القانون فً حالة التؤدٌب وذلك بمجرد الشروع فً تؤدٌبه
1

  

 تقييم أداء الفرد وطرق تحفيزه: المبحث الثالث

 الأجور: المطلب الأول

 :مفهوم الأجر- 1

ٌقصد بالأجر ذلك المبلغ النقدي الذي ٌدفع للموظف أو العامل لقاء عمله وجهده الذي ٌبذله فً 

 .المإسسة

 :أهداف إدارة الأجور- 2

 الحفاظ على القوى العاملة داخل المنظمة ومنع تسربها للخارج. 

 تحقٌق العدالة فً تحدٌد الأجور والرواتب بما ٌتناسب مع العمل. 

  السٌطرة على التكالٌف والأجور من خلال وضع هٌكل لها ٌساعد على التؤكد بؤن ما

 .ٌدفع من أجر ٌتناسب وحجم العمل

 تقلٌل معدل دورات العمل والغٌاب والتؤخٌر والشكاوى من قبل الأفراد العاملٌن. 

 :العوامل التً تإثر على وضع الأجور- 3

                                                           
1
 .244، الأردن، ص 1999سهٌلة محمد عباس، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى .  د 
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 تتمثل فً طبٌعة الوضع الاقتصادي للدولة ومستوى الأجور : العوامل الاقتصادٌة

 .السابدة

 تتمثل فً القوانٌن والأنظمة التً تضعها الدولة : العوامل السٌاسٌة والاجتماعٌة

 .لتحدٌد الحد الأدنى للأجور الذي ٌتماشى مع المستوى المعٌشً

 الأجر وسٌلة لإشباع الحاجات النفسٌة للإنسان وتحفٌزه على : العوامل النفسٌة

 .العمل

 ٌجب أن تكون الأجور عادلة: العوامل الأخلاقٌة. 

 كحجم المنظمة، قدرتها المالٌة، مستوى الإنتاج، أهمٌة وقٌمة : العوامل الإدارٌة

 .الوظٌفة

 الحوافز: المطلب الثاني

 :تعرٌف الحافز- 1

 .هو مإثر خارجً ٌحرك شعور الإنسان وٌجعله ٌسلك سلوكا معٌنا لتحقٌق الهدف المطلوب

 :هناك عدة تصنٌفات بموجبها الحوافز ومنها: أنواع الحوافز- 2

 :الحوافز الإٌجابٌة والسلبٌة- 2-1

 :وهً الحوافز التً تنمً روح الإبداع والتجدٌد وتنقسم إلى: الحوافز الإٌجابٌة- أ

 الأجر، الزٌادات السنوٌة، المكافآت، المشاركة فً الأرباح:الحوافز المادية . 

 الترقٌة، تقدٌر جهود العاملٌن، إشراك العاملٌن فً الإدارة، :الحوافز المعنوية 

 .ضمان واستقرار العمل، تفوٌض الصلاحٌات

وهً الإجراءات الرادعة التً تتخذها الإدارة بحق من ٌقصر فً عمله : الحوافز السلبٌة- ب

 :وتنقسم إلى

 تنزٌل درجة الموظف، توقٌف العلاوة، العزل المإقت:الحوافز المادية . 

 حرمان الفرد من نشر إسمه على لوحة الشرف، توجٌه تنبٌه :الحوافز المعنوية 

 .للمقصر فً عمله وتعلٌقه على لوحة الإعلانات

 :الحوافز الفردٌة والجماعٌة- 2-2

هً الحوافز التً تتعلق بالفرد نتٌجة قٌامه بعمل معٌن وقد تكون معادٌة أو : الحوافز الفردٌة- أ

 .معنوٌة
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هً التً تقدم للجماعة لأنها تتعلق بجهود المجموعة ونتٌجة تعاونهم : الحوافز الجماعٌة- ب

 .معا وقد تخصص لكل فرد وفق ما ٌقدمه ضمن المجموعة

 :الحوافز الأساسٌة والاجتماعٌة والذاتٌة- 2-3

تتمثل فً الزٌادة الدورٌة على الأجر الإضافً، الإجازات بؤجر، التقاعد، إنشاء جمعٌات 

تعاونٌة، إنشاء صندوق للإدخار، التؤمٌن الصحً، إنشاء نواد للعاملٌن، إقامة الحفلات وتنظٌم 

 .الرحلات وغٌرها

 :تقٌٌم نظام الحوافز- 3

 :ٌتم إعتماد المعاٌٌر التالٌة

 الأداء. 

 تكلفة العمل بالنسبة للوحدة. 

 رضا العاملٌن. 

 

 تقييم الأداء: المطلب الثالث

 :مفهوم تقٌٌم الأداء وأهدافه- 1

ٌعنً قٌاس كفاءة العاملٌن ومدى مساهمتهم فً إنجاز الأعمال المتعلقة بهم وكذلك الحكم معلى 

سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل، فهو ٌساعد المسإولٌن على معرفة جوانب الضعف والقوة فً 

نشاط الفرد والهدف المنشود من ذلك هو معالجة الضعف إن وجد وتدعٌم جوانب القوة أٌضا، 

 :وتتمثل أهدفه فً

إختٌار الأفراد العاملٌن المناسبٌن لأداء الأعمال وما ٌتناسب مع مإهلاتهم وتوزٌع العمل - 

 .علٌهم حسب قدراتهم ومهاراتهم

توفٌر أسس موضوعٌة وعلمٌة لترقٌة الأفراد ومنح المكافآت والحوافز لهم بهدف زٌادة - 

 .الإنتاج وتحسٌن نوعٌته

 .إكتشاف الأفراد المإهلٌن أكثر من غٌرهم لشغل مناصب قٌادٌة- 

.ٌزود إدارة الأفراد بالمعلومات عن أداء وأوضاع العاملٌن- 
1

  

 :تحدٌد معاٌٌر الأداء- 2-1

                                                           
1
 .87-86-79-78-72-71 علً محمد رباباعة، مرجع سابق، ص  
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 الصدق فً أداء العمل. 

 الثبات والإستقرار فً الأداء. 

 التمٌٌز والتفرقة بٌن المستوٌات المختلفة للأداء. 

 قبول المعاٌٌر العادلة من قبل الأفراد العاملٌن. 

 سهولة استخدام المقٌاس ووضوح الوقت المناسب. 

 :نقل توقعات الأداء للأفراد العاملٌن- 2-2

نقل المعلومات من المدٌر لمرإوسٌه ومناقشتها معهم من فهمها ثم معرفة ردود فعل 

 .المرإوسٌن حول الإستفهام عن أٌة جوانب غٌر واضحة لها

 

 

 

 :قٌاس الأداء- 2-3

 :ٌتعلق بجمع المعلومات حول الأداء الفعلً وتستخدم أربعة مصادر لقٌاسه

 ملاحظة الأفراد العاملٌن. 

 تقارٌر إحصابٌة. 

 تقارٌر شفوٌة. 

 تقارٌر مكتوبة. 

 :مقارنة الأداء الفعلً مع الأداء المعٌاري- 2-4

تعتبر هذه الخطوة ضرورٌة لمعرفة الإنحرافات بٌن الأداء الفعلً والأداء المعٌاري وتكمن 

أهمٌتها فً إمكانٌة وصول المقٌم إلى نتٌجة حقٌقٌة وصادقة تعكس الأداء الفعلً للفرد وقناعته 

 .بها

 :مناقشة نتابج التقٌٌم مع الأفراد العاملٌن- 2-5

ٌجب أن تتم مناقشة كافة الجوانب الإٌجابٌة والسلبٌة بٌنهم وبٌن المقٌم لتوضٌح والأمور المهمة 

 .التً قد لا ٌدركها الفرد العامل وخاصة الجوانب السلبٌة فً الأداء

 :الإجراءات التصحٌحٌة- 2-6
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قد تكون مباشرة وسرٌعة دون التحقق من الأسباب التً أدت إلى هذه الإنحرافات والبحث عن 

كٌفٌة حصولها وتحدٌد السبب الربٌسً لذلك ومحاولة تعدٌل الأداء وتصحٌحه وٌعتبر هذا 

 .الأسلوب أكثر عقلانٌة وله فوابد كثٌرة فً المستقبل

 :فوابد تقٌٌم الأداء- 3

 :بالنسبة للعاملٌن- 3-1

التقٌٌم ٌساعد العمال فً التعرف على نواحً القصور فً أدابهم فٌعطٌهم فرصة تداركه فً - 

 .المستقبل

التعرف على السلوك غٌر المقبول الذي ٌقلل من كفاءة العاملٌن من وجهة نظر الإدارة - 

 .وبالتالً العمل على تجنبه

 

 

 :بالنسبة للمنشؤة- 3-2

إعداد سٌاسة جٌدة للرقابة على أساس سلٌم فإنه ٌستلزم على الربٌس الإحتفاظ ببٌانات - 

المنظمة الخاصة بؤداء العاملٌن ونقاط القوة والضعف وهذا بدوره ٌحسن من الكفاءة العملٌة 

 .الرقابٌة فً المنشؤة

إعداد سٌاسة جٌدة للترقٌة حٌث تختار الإدارة أنسب المرشحٌن لشغل وظابف أعلى فً - 

.المستوى التنظٌمً
1

 

 :العوامل المإثرة على تقٌٌم الأداء- 4

الأخطار الناجمة عن عملٌة التساهل أو التشدد فنجد بعض المقٌمٌن ٌضعون درجات عالٌة - 

 .على نفس المقٌاس والبعض الآخر درجات منخفضة فالنوع الأول متساهل والثانً متشدد

الأخطار الناجمة عن التؤثٌرات الشخصٌة أي المقٌم فً تحدٌد أداء الفرد معتمدا على صفة - 

 .واحدة إٌجابٌة وسلبٌة تإثر على الصفات الأخرى للعاملٌن

أخطاء التشابه أي ٌقوم المقٌم بتقٌٌم الأفراد إنطلاقا من تصوراته الذاتٌة حٌث ٌسقط ما ٌحمل - 

 .صفات على غٌره

                                                           
1
 .213سهٌلة محمد عباس، مرجع سابق، ص .  د 
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إنخفاض دافعٌة المقٌم وذلك عندما ٌخضع المقٌم لمشاعره الذاتٌة وتنعكس نتابج تقٌٌمه على - 

.المكافؤة أو العقوبة أو الترقٌة
2

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خاتمة

إن إدارة الموارد البشرٌة كهً محور دعم وزٌادة إنتاج المإسسة وهذا من خلال الدور  

المهم الذي تقوم به اتجاه المجتمع واتجاه المنظمة، لذا أوجب علٌها عدة مهام ضرورٌة ودقٌقة 

 :أولها

 الإستقطاب 

 الإختٌار 

 التعٌٌن 

 التدرٌب 

 التكوٌن. 

 . بالإضافة إلى ضرورة إتخاذ القرارات الملابمة فً الأوقات الحرجة

  

   

                                                           
2
 .100-99 علً محمد ربابعة، مرجع سابق، ص  
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 مقدمة

 إن أي مإسسة إلى مواكبة التطورات والتغٌرات الحاصلة ولهذا تبذل كل ما فً وسعها 

من أجل تطوٌر وأدائها ولعل أهم شًء تعتنً به هو العنصر البشري لدوره الفعال والرئٌسً 

فً تخطً العقبات والقدرة على المنافسة ولهذا ٌتم تسطٌر برنامج فعال ومتوازن ٌواكب 

العصر من أجل تكوٌن عنصر بشري ٌستطٌع أن ٌتحمل مسإولٌاته وٌتصدى للمشاكل التً 

 .تواجهه أثناء ممارسة عمله

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب لولاية مستغانم: المبحث الأول
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 الهيكل التنظيمي للمديرية الولائية للضرائب: المطلب الأول

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تسيير الموارد البشرية لمديرية الضرائب: المبحث الثاني

 التخطيط بالمديرية : المطلب الأول

 المديرية الولائية للضرائب

المدٌرٌة الفرعٌة 

للوسائل 

 والمستخدمٌن 

 

المدٌرٌة الفرعٌة 

 للرقابة الجبائٌة

 

المدٌرٌة الفرعٌة 

 للعملٌات الجبائٌة

 

المدٌرٌة الفرعٌة 

 للتحصٌل

 

المدٌرٌة الفرعٌة 

 للمنازعات

 

 مكتب الوسائل-
 مكتب الموارد البشرٌة-
 مكتب عملٌات -
 مكتب المطبوعات-
 

 

 

 مكتب التحقٌقات الجبائٌة-
مكتب البحث عن المعلومات -

 الجبائٌة
 مكتب البطاقات -
 مكتب فرقة التحقٌقات-
 

 

 

 مكتب الإحصائٌات-
 مكتب الجداول-
مكتب التنشٌط والعلاقات -

 العامة

 مكتب مراقبة التحصٌل-
 مكتب التصفٌة-
مكتب مراقبة التسٌٌر -

 المالً للبلدٌات

 مكتب الشكاوى-
مكتب المنازعات -

 القضائٌة ولجنات الطعن
 مكتب التخفٌضات-



50 
 

تعتبر عملٌة التخطٌط من المهام الأساسٌة والأولٌة لإدارة الموارد البشرٌة، فالتخطٌط 

هو مجموعة النشاطات التً تهدف إلى تزوٌد المإسسة بالموارد البشرٌة بطرٌقة محكمة كما 

ونوعا لتكوٌن القوى العاملة المناسبة فً المكان المناسب وذلك بتعٌٌن المناصب التً تحتاج 

 .إلى الٌد العاملة، بالإضافة إلى العمل مع إعداد برامج توظٌف، تكوٌن وترقٌة

   أو تحوٌل الموظفٌن الموجودٌن ضمن المإسسة كما ٌهدف إلى إعادة هٌكلة مناصب 

 .العمل

 التوظيف بالمديرية: المطلب الثاني

 :إجراءات التوظٌف

 .توفٌر العمال الذٌن تحتاج إلٌهم -

 .المستوى العلمً -

 . سنوات3الخبرة لمدة معٌنة عادة ما تكون  -

بعد إستقبال طالبً العمل، إذا كان عدد المتقدمٌن أكثر من عدد المناصب فٌتم الإختٌار بإجراء 

 .مسابقة كتابٌة وشفوٌة وهً من إختصاص إدارة الموارد البشرٌة

وبعد تعٌٌن الٌد العاملة المناسبة للمناصب الشاغرة ٌقوم رئٌس مصلحة المستخدمٌن بتحرٌر 

 .عقد ٌبرم بٌن العامل والإدارة

 التكوين بمديرية الضرائب بمستغانم: المطلب الثالث

لقد تطرقنا فً الجانب النظري إلى أهمٌة التكوٌن، وتوصلنا إلى خلاصة مفادها أنه  

ٌإدي إلى تحسٌن أداء الأفراد، وتوجٌه سلوكهم نحو الأداء الفعال بما ٌخدم أهداف المإسسة 

كما رأٌنا كذلك أن التكوٌن ٌعتبر ضرورة حتمٌة لمواكبة التغٌرات التكنولوجٌة المحٌطة 

 .بالمإسسة

وفً ظل هذه الأهمٌة المتزاٌدة للتكوٌن تقوم إدارة الموارد البشرٌة بمدٌرٌة الضرائب 

 .بمستغانم

 

 

 :نظام التكوٌن بمدٌرٌة الضرائب بمستغانم- 1
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ٌهدف التكوٌن بالمدٌرٌة وإلى تنمٌة وتحسٌن أداء الأفراد فً مختلف مستوٌاتها 

خبرات ومهارات جدٌدة تزٌد من قدرته على  (الفرد)التنظٌمٌة، من خلال إكتساب هذا الأخٌر 

أداء عمله فالتكوٌن ٌعتبر وسٌلة لزٌادة مقدرة الأفراد على العمل، ومن ثم تحسٌن مستوٌات 

 .الأداء

ومن أجل الفهم الأشمل لمدى مساهمة التكوٌن فً تحسٌن أداء الأفراد، سنقوم بالتعرض 

لسٌرورة هذا النشاط، وتحدٌد أهدافه ومرتكزاته وذلك بهدف معرفة مدى إتباع إدارة الموارد 

 .البشرٌة، الأسالٌب العلمٌة فً إدارة هذا النشاط

 :أهداف نظام التكوٌن بمدٌرٌة الضرائب بمستغانم- 2

ٌعتبر التكوٌن ركٌزة أساسٌة فً نشاطها، وهو ٌهدف إلى رفع مستوى المعارف 

لمستخدمٌها من أجطل تطوٌر كفاءة أعمالهم المهنٌة، والمساهمة بصفة أكثر فعالٌة فً تحسٌن 

الأداء وخلق القٌمة المضافة للعمل، وفً هذا المجال تبحث إدارة الموارد البشرٌة على الفرص 

 .والبرامج التكوٌنٌة الأفضل

 :وٌهدف التكوٌن إلى تحقٌق ثلاثة أهداف رئٌسٌة وهً

 تلبٌة إحتٌاجات المإسسة من الٌد العاملة المإهلة. 

 التكٌٌف المستمر للعمال فً مناصب عملهم من أجل الترقٌة الاجتماعٌة والمهنٌة لهم. 

 تنمٌة قدرات ومهارات الأفراد بالشكل الذي ٌسمح لهم بالتؤقلم وأداء مهامهم بفاعلٌة. 

ولتحقٌق الأهداف سالفة الذكر تنظم إدارة الموارد البشرٌة دورات تكوٌنٌة وتصنف هذه 

 :البرامج إلى ما ٌلً

 برامج تكوٌنٌة فً مكان العمل. 

 برامج تكوٌنٌة لإعادة تؤهٌل العامل. 

حٌث تهدف البرامج التكوٌنٌة فً مكان العمل إلى إكتساب العامل أو الموظف العام 

حدٌثا مهارات وإستعمال تقنٌات جدٌدة بالمإسسة تإدي إلى تؤهٌل مرتفع عن ذاك الذي إكتسبه 

العامل كما ٌقصد بالتخصص التقنً أو إعادة التؤهٌل، كل دورة تكوٌنٌة تهدف      إلى جعل 

العامل المإهل ٌكتسب معارف خصوصٌة ولازمة لتعٌٌنه فً مهنة تستعمل فٌها تقنٌات 

 .وتجهٌزات جدٌدة ٌمكن أن تإدي إلى تؤهٌل عالً للعامل عن ذلك الذي كان بحوزته
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كما نعنً برفع المستوى، كل دورة تكوٌنٌة تدخل فً إطار التكوٌن المستمر للعامل من 

أجل النمو الثقافً أو المهنً تسمح لهم بالترشح إلى مهنة أخرى أكثر تناسبا مع طموحاتهم، 

 .وكذا إمكانٌة الترقٌة داخل المإسسة

 :إدارة النشاط التكوٌنً بمدٌرٌة الضرائب لولاٌة مستغانم- 3

تحدٌد الإحتٌاجات التكوٌنٌة، إعداد : تتضمن العملٌة التكوٌنٌة أربع مراحل أساسٌة وهً

 .المخطط التكوٌنً، تنفٌذ البرامج التكوٌنٌة وأخٌرا تقٌٌم النشاط التكوٌنً

 :تحدٌد الإحتٌاجات التكوٌنٌة- أ

 :ٌتم تحدٌد الإحتٌاجات التكوٌنٌة بالمإسسة محل الدراسة إنطلاقا من

 إستراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة فٌما ٌتعلق بتنمٌة وتطوٌر أداء الفرد. 

  دراسة وتحلٌل طلب التكوٌن الوارد من الدوائر الإدارٌة بالمإسسة والمصالح التابعة

 .لها، مع مصلحة إدارة الموارد البشرٌة

 :إعداد المخطط التكوٌنً- ب

بعدما تم تحدٌد الأفراد الذٌن تم اختٌارهم للتكوٌن، فإن المرحلة الموالٌة تتضمن إعداد مخطط 

 :تكوٌنً، وهذا المخطط ٌتضمن النقاط التالٌة

 ًتحدٌد بدقة ووضوح الأهداف المتوخاة من النشاط التكوٌن. 

  تحدٌد الشروط والمعاٌٌر الواجب توفرها فً الأفراد للإلتحاق والمشاركة فً الدورة

 .التكوٌنٌة

  (تارٌخ بدء وإختتام دورة التكوٌن)تحدٌد مدة التكوٌن. 

 تحدٌد مواضٌع ومحتوٌات المادة التكوٌنٌة. 

 :تنفٌذ ومتابعة برامج التكوٌن- ج

بعد أن ٌتم وضع البرنامج التكوٌنً فً صورته النهائٌة تؤتً مرحلة تنفٌذ البرنامج التكوٌنً، 

 .وٌتم هذا من خلال تلقً المادة التكوٌنٌة سواء فً شكل تعلٌم أو تمهٌن

 

 :تقٌٌم النشاط التكوٌنً- د
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تعتبر عملٌة التقٌٌم أساسٌة لنجاح البرنامج التكوٌنً والعمل على تطوٌره وتحسٌنه، ومن أجل 

ذلك ٌتم بالمإسسة تقٌٌم فعالٌة النشاط التكوٌنً فً تحقٌق أهدافه بالإعتماد على متابعة النتائج 

 .والتقارٌر التً تقدمها الهٌئة القائمة على التكوٌن

 الأجور والحوافز والعطل للفرد: المبحث الثالث

 الأجور والحوافز: المطلب الأول

 :الأجور- 1

للعامل الحق فً أجر مقابل العمل الذي ٌقوم به، ٌتقاضى بموجبه مرتبا، ٌتكون الأجر المدفوع 

 :من

  ًالأجر القاعدي المناسب لمنصب العمل المشغول كما هو ناتج عن التصنٌف التدرج

 .للشركة

  التعوٌضات المدفوعة بحكم الأقدمٌة فً العمل، الساعات الإضافٌة المإداة، أو بسبب

الظروف الخاصة للعمل لا سٌما العمل التناوبً، العمل المضر، العمل الإلزامً بما فٌه 

 .العمل اللٌلً، وتعوٌض المنطقة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :وتشمل على: الحوافز/ 2
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 منحة التشجٌع. 

 المكافآت. 

 الترقٌة 

 منحة المردود الفردي. 

 العطل والعقوبات: المطلب الثاني

 :العطل/ 1

 :تعتبر العطل حق من حقوق العامل التً منحها إٌاه القانون وتنقسم إلى

 : نذكر منها:عطل مدفوعة الأجر- أ

 عطلة سنوٌة مدفوعة الأجر. 

 العطل الأسبوعٌة. 

 الأعٌاد الوطنٌة والدٌنٌة. 

  أٌام وتخص الحالات التالٌة3عطل عائلٌة مدتها : 

  زواج العامل أو إبنه، ولادة مولود للعامل، ختان إبن العامل، وفاة أحد الأصول أو

 .الفروع أو الحواشً من الدرجة الأولى للعامل أو لزوجه، وفاة زوج العامل

 فً حالة مرض العامل ٌمنح له طبٌب الوحدة عطلة : عطل مرضٌة وحوادث العمل

 .مرضٌة حسب طبٌعة المرض وٌتم تعوٌض المصارٌف المرضٌة

 :نذكر منها: عطل غٌر مدفوعة الأجر- ب

 عطلة فً حالات الضرورة للعمال الذٌن ٌقدمون طلبا معللا بؤحد الأسباب التالٌة: 

معالجة أو تربٌة أحد الأولاد، تحضٌر إمتحان، مساعدة فرد مرٌض من العائلة لسبب 

 .خطٌر وقاهر

 عطل قصٌرة الأجل بطلب من العمال بعد تقدٌم وثائق ثبوتٌة لـ: 

، (بلدٌة، ولائٌة)أو محلٌة  (تشرٌعٌة، إستفتائٌة أو رئاسٌة)تحضٌر إنتخابات عمومٌة وطنٌة 

المشاركة فً مإتمإات الأحزاب السٌاسٌة والمنظمات النقابٌة، المشاركة فً المنافسات 

 .الرٌاضٌة الوطنٌة والدولٌة

 :العقوبات- 2
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  ٌعاقب بها العامل لإرتكابه أدنى خطؤ متعلق بالسلوك المهنً أو الإنضباط أو ما شابه

 .ذلك

 هو أكثر بقلٌل من العقوبة السابقة: إنذار شفوي. 

 وهذا ٌتم توجٌهه إلى العون أو المعنً كتابٌا وٌحتفظ فً الملف الإداري : إنذار مكتوب

 .وله تؤثٌر على الترقٌة

  ٌعتبر عقوبة من الدرجة البؤولى:  أٌام9 إلى 1التوقٌف عن العمل بدون أجر من. 

  وهذا ٌعتبر عقوبة من الدرجة الثانٌة وله تؤثٌر أكبر على المكافآت : (مكتوب)توبٌخ

 .بشتى أنواعها وخاصة الترقٌة

  وٌعتبر عقوبة من الدرجة الثانٌة وله تؤثٌر كما :  ٌوم30 إلى 10توقٌف عن العمل من

 .هو الحال بالنسبة للتوبٌخ

 هو كذلك عقوبة من الدرجة الثانٌة وله تؤثٌر على ترقٌة العامل: تخفٌض فً الرتبة. 

وكل عون بهذا الصنف من العقوبة ٌخضع للتخفٌض برتبة أو رتبتٌن ٌتم توجٌهه وتعٌٌنه 

 .فً منصب عمل آخر ٌتماشى ورتبته المنخفضة

  هذا الصنف ٌعتبر من الدرجة الثالثة إذ به ٌوضع حد للحٌاة : (الفصل-العزل)الرد

 .المهنٌة للعون وإنتمائه للمإسسة

كل هذه الأصناف الثلاثة وإنطلاقا من الدرجة الأولى حتى الدرجة الثالثة من العقوبات ٌخضع 

كل عون إلى المثول أمام لجنة التؤدٌب التً تقرر مدى أو نوع الدرجة التً ٌستحقها، أو ذلك 

إستنادا إلى القانون الداخلً للوحدة وكل القوانٌن المعمول . إنطلاقا من خطورة الخطؤ المرتكب

 .بها فً المإسسة

 

 

 

 

 

 :خاتمة
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 من خلال الدراسة المٌدانٌة نجد أن مدٌرٌة الضرائب تعتمد بشكل كبٌر على العنصر 

 .البشري ولهذا تسعى جاهدة إلى تطوٌره وتكوٌنه قبل وأثناء توظٌفه

 كما أن توفر عدة مكافآت وحوافز من أجل أن ٌكون هناك رضى وظٌفً والدفع نحو 

 .المزٌد من الثقة بٌن الفرد والمإسسة

  

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 مقدمــــــــة
 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الأول

مفاهيم عامة حول تسيير الموارد 

 البشرية

 

 

 

 



 

 

 الفصل الثاني

الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد 

 البشرية

 

 

 

 



 

 

 الفصل الثالث

 دراسة حالة لمديرية الضرائب

 

 

 

 

 



 

 

 

 خاتمـــــــة
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:النتائج  

:من خلال تناولنا لهذه توصلنا إلى النتائج التالية  

 .الاهتمام بالعامل من خلال تحفيزات تؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة -

 .يكون تسيير الموارد البشرية إيجابيا يجب أن يكون من الركائز الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة -

 .التسيير المنظم للموارد البشرية يحقق حتما الأهداف المسطرة -

 .عدم الاهتمام بتسيير الموارد البشرية يؤدي دائما إلى الفشل -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 أشكر الله عز وجل على منحه لي القوة والصحة لإتمام هذا العمل المتواضع

 أتققم  بززل شكرر  لى  ااة مم  اعقووي اي  وباا هذذ المذ رة  

التي  قمم لي  ل التسسيلالا وزقا  "  غلار وسيمة" ما أتققم  بكرر  لى اا تااة  

 .العون للقيام  إوباا هذذ المذ رة
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 خاتمـــة عامـــة 

من خلال دراستنا إلى تسٌٌر الموارد البشرٌة من خلال دورها وأهمٌتها فً المؤسسة 

وبالتالً نقول أنه إستوجب على المؤسسة إهتمام أكثر على الموارد البشرٌة من خلال 

تحسٌن مستوى المسٌرٌن والمدراء وذلك عن طرٌق التكوٌن من أجل التلاؤم مع الإدارة 

الحدٌثة وكذا التغٌرات الناتجة عن العولمة كما تحدثنا فً بحثنا على إدارة الموارد البشرٌة 

والتً تعتنً بأهم عنصر فً المؤسسة وهو العنصر البشري وذلك من خلال شرحنا لدور 

هذه الإدارة فً أي منظمة، كما تطرقنا أٌضا على أهم الواجبات التً تستوجب على 

الإدارة، كما قمنا بتحدٌد معالم إدارة الموارد البشرٌة فً مؤسسة أو منظمة تتبع وتعتمد 

كما تطرقنا إلى أهمٌة نظم المعلومات والإستراتٌجٌات المتبعة . التسٌٌر فً إدارتها العامة

 .حتى تستطٌع المؤسسة تحقٌق أهدافها. وتمٌزها بالمرونة من أجل التلاؤم مع المتغٌرات



 عناصر إدارة الموارد البشرية: (5)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 30 بربر كامل إدارة الموارد البشرية وكفاءة أداء التنظيم ص :المصدر
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 :قائمة الأشكال

 

 رقم الصفحة إســــــــــم الشكــــــــــــل رقم الشكل

 12 الهيكل التنظيمي القديم لتسيير الموارد البشرية 1

 12 الهيكل التنظيمي الجديد لتسيير الموارد البشرية 2

 16 خطوات تزويد المنظمة بالموارد البشرية 3

 18 عملية تسيير الموارد البشرية 4

 20 عناصر إدارة الموارد البشرية 5

 26 خطوات عملية تخطيط الموارد البشرية 6

 29 تسلسل الوظائف الإدارية 7

 32 موقع إدارة الموارد البشرية في الهرم التنظيمي 8

 33 إدارة الموارد البشرية في الهيكل المركزي 9

 49 الهيكل التنظيمي لمديرية الضرائب لولاية مستغانم 10
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 –لٌلى مصطفى البرادعً، إدارة الموارد البشرٌة . د.سمٌر محمد عبد الوهاب، أ. د -

المفاهٌم والمجالات والاتجاهات الجدٌدة، مركز دراسات واستشارات الإدارة 

 .2006العامة، مصر، القاهرة، 

بربر كامل، إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، المؤسسة الجامعٌة  -

 .1997للدراسات، بٌروت، 

هاشم فوزي العابدي، . مؤٌد عبد الحسٌن الفضل، م. ٌوسف حجٌم الطائً، د. د -

مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع، . إدارة الموارد البشرٌة، مدخل استراتٌجً متكامل

 .2006الطبعة الأولى، عمان، 

عمر وصفً عقلً، إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، . د.أ -

 .2005الأردن، 

 .2000نظمً شحادة، إدارة الموارد البشرٌة، دار الصفاء للنشر والتوزٌع، عمان،  -

 دار –علً محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرٌة، تخصص نظم المعلومات الإدارٌة  -

 .2003الصفاء للنشر والتوزٌع، الطبعة الأولى، عمان، 



 أ

 مقدمة عامة  -

تعتبر الموارد البشرٌة عنصرا أساسٌا لأي مؤسسة من أجل تحقٌق أهدافها وبالتالً  -

ٌجب علٌها الاهتمام بالموارد البشرٌة والعمل على تطوٌرها وتحسٌن فعالٌتها من 

 .أجل تحقٌق الأهداف المرجوة

كما تعتبر الموارد البشرٌة المتمثلة فً الأفراد العاملٌن فً المؤسسة فً مختلف  -

المستوٌات والتخصصات من الركابز الأساسٌة التً تعتمد علٌها المؤسسة 

 .فالموظفون هم النواة الحقٌقٌة من أجل وصول المؤسسة إلى أهدافها

كما تساعد الموارد البشرٌة الناجعة فً تحقٌق النتابج المسطرة إذ توفرت لها  -

 .الظروف الملابمة التً تسمح للعامل بالقدرة على الإبداع والعمل الجٌد

وبالتالً ٌستوجب على الإدارة بالإهتمام بالموارد البشرٌة من خلال إٌجاد آلٌات  -

التوازن بٌن أهداف المؤسسة وأهداف العاملٌن لدٌها بالإضافة إلى البحث عن السبل 

التً تسمح للعمال فً المؤسسة بتقدٌم أكثر جهد وخدمة أفضل والتً ٌنتج عن هذه 

 .الأخٌرة تحقٌق أهداف المؤسسة

 :ومن أجل دراسة هذا الموضوع قمنا بطرح الإشكالٌة التالٌة -

 كٌف ٌمكن تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المؤسسة؟ -

-  

:للإجابة على الإشكالية قمنا بوضع مجموعة من الفرضيات  

 .يعتبر تسيير الموارد البشرية عنصر أساسي لكل مؤسسة -

 .تحقيق المنظمة لأهدافها مرتبط بالمواد البشرية -

 .إن الاهتمام بالموارد البشرية يؤدي إلى تحقيق الأهداف -

 :أسباب إختيار الموضوع البحث

 .أهمية و دور تسيير الموارد البشرية في أي مؤسسة -



 أ

 .مدى فعالية تسيير الموارد البشرية في تحقيق الأهداف -

 القواعد و الحلول التي تسمح بالتسيير الأحسن لتسيير الموارد البشرية -

 ماهية إدارة الموارد البشرية وأهميتها: المطلب الثالث

تشٌر إدارة الموارد البشرٌة إلى جمٌع الممارسات والسٌاسات المطلوبة لإنجاز  

الأعمال المتعلقة بالأفراد العاملٌن فٌها حٌث تقوم المؤسسات بإنشابها بغٌة تسهٌل التعامل 

معهم، وتقوم بحل المشاكل التً تنشأ فٌما بٌنهم من جهة وبٌنهم وبٌن الإدارات المختلفة فً 

المؤسسة من جهة أخرى وتدرٌبهم، وٌنعكس ذلك إٌجابٌا على رفع الروح المعنوٌة لهم، 

وإستقرارهم الوظٌفً وزٌادة إنتاجهم مما ٌؤدي إلى حسن إنجاز العمل وتحقٌق أهداف 

المنشأة ومن هنا جاء مفهوم إدارة الموارد البشرٌة على أنها الإدارة التً تقوم بتوفٌر ما 

تحتاجه المنشأة من الأٌدي العاملة والمحافظة علٌها وتدرٌبها وتطوٌرها والعمل على 

.إستقرارها ورفع روحها المعنوٌة
1

  

وٌمكن تعرٌف إدارة الموارد البشرٌة أٌضا على أنها الوسٌلة الإستراتٌجٌة والواضحة 

للإدارة أهم مورد بالمنظمة وأغلاها قٌمة وهو المورد البشري أي العاملٌن بالمنظمة والذي 

.ٌساهمون أفراد وجماعات فً تحقٌق أهدافها
2

 

وتنبع أهمٌة دراسة الموارد البشرٌة من عدة محاور ٌمكن الإشارة إلى أهمها على النحو 

 :التالً

 تمٌز العنصر البشري. 

 العنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم فً الأداء. 

 العنصر البشري كمتغٌر مركب. 

 العنصر البشري كقٌمة نهابٌة.
3 

 

 
                                                           

1
 .21-20، ص 2004دار الحامد للنشر والتوزٌع، الأردن، عمان، - عرض وتحلٌل–محمد فالح صالح، إدارة الموارد البشرٌة .  د 

2
 مركز دراسات – المفاهٌم والمجالات والاتجاهات الجدٌدة –لٌلى مصطفى البرادعً، إدارة الموارد البشرٌة . د.سمٌر محمد عبد الوهاب، أ.  د 

 . 14، ص 2006واستشارات الإدارة العامة، مصر، القاهرة، 
3
 .27-26-25محمد إسماعٌل بلال، مرجع سابق، ص .  د 



 أ

 

 

 

 :خاتمة

كخاتمة لفصلنا هذا نستخلص أن إدارة الموارد البشرٌة هً جزء من هٌكل الإدارة  

والمنظمة ككل، فقد بٌنت هذه الوظٌفة أهٌمتها ودورها الفعال داخل المؤسسة، وفً مساٌرة 

التغٌر والتطور والتأقلم معه، وذلك عن طرٌق وضع مفاهٌم وسٌاسات تساعد فً التحدي 

ومواجهة التغٌٌر الدابم على وجوب الاهتمام بوظٌفة إدارة الموارد البشرٌة باعتبارها وحدة 

 .إدارٌة لها تأثٌر على وحدات المنظمة

 إن وظٌفة تسٌٌر الموارد البشرٌة واسعة البحث، فهً تتطور مع الزمن ولها صلة 

بالمحٌط فنجاح المؤسسة ٌتوقف على حسن توظٌف العمال وتخطٌطهم وتنظٌمهم، وهذه 

المسؤولٌة هً التً توكل لإدارة الموارد البشرٌة وتجعلها تحتل المكانة الإستراتٌجٌة داخل 

 .تركٌبة المنظمة

 أنشطة إدارة الموارد البشرية: المبحث الأول 

 تخطيط الموارد البشرية: المطلب الأول

 :مفهوم تخطٌط الموارد البشرٌة- 1

تعتمد عملٌة الموارد البشرٌة على التنبؤ بإحتٌاجات المنظمة من العمالة فً المستقبل 

والإستعداد لذلك من خلال وضع الأهداف والسٌاسات والبرامج والإجراءات والقواعد التً 

تمكن المنظمة من تحقٌق التوازن الكمً والنوعً بٌن ما تحتاج إلٌه وبٌن ما هو معروض 

حالٌا أو ٌمكن توفٌره مستقبلا، ونظرا لتغٌر البٌبة التً تعمل فٌها المنظمات بصفة مستمرة 

وٌنبغً على عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة أن تكون مستمرة لأنها لٌست غاٌة فً حد ذاتها 

وإنما هً أحد الوسابل الهامة التً تساعد فً توفٌر الموارد البشرٌة القادرة على إنجاز 

 .الأنشطة المطلوبة لتحقٌق أهداف المنظمة بكفاءة وفعالٌة

 :أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة- 2



 أ

تنبع أهمٌة عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة من إدراك الآثار الإٌجابٌة التً ٌمكن تحقٌقها عند 

أداء هذه العملٌة بشكل فعال وأٌضا من خلال تجنب نقاط الضعف والآثار السلبٌة التً تنتج 

 .بسبب عدم القٌام بها على أكمل وجه أو عندما ٌتم تنفٌذها بأسلوب غٌر ملابم

 :أسالٌب تخطٌط الموارد البشرٌة- 3

تتنوع الأسالٌب التً ٌمكن الإعتماد علٌها فً تقدٌر إحتٌاجات القوى العاملة ولهذا توجد 

 :مجموعة من المعاٌٌر والعوامل التً ٌجب الإسترشاد بها وتكون على النحو التالً

  طبٌعة المهام والأنشطة التً توجد فً المنظمة حٌث تختلف هذه المهام باختلاف

 .طبٌعة المدخلات والمخرجات

  نوعٌة البٌانات المتوفرة والمتاحة داخل الوحدة والتً تسمح بتخطٌط الموارد

البشرٌة كما ونوعا، الأمر الذي ٌتطلب بٌانات ومعلومات تفصٌلٌة عن كل 

المتغٌرات حٌث أن التفصٌل والتكامل بٌن هذه البٌانات والمعلومات المطلوبة 

 .تمثل الإستراتٌجٌة الحاكمة فً عملٌة تخطٌط

 تنظيم الموارد البشرية: المطلب الثاني

 أهمٌة التنظٌم وعناصره: الفرع الأول

أهمٌة التنظٌم
1

 

 لقد واكب نمو منظمات الأعمال إهتماما كبٌرا من قبل علماء الإدارة والممارسٌن، فً 

توضٌح أهمٌة التنظٌم باعتباره الأداء التً تساعد المتزاٌد لمبدأ التخصص وتقسٌم العمل، 

وأٌضا الإطار الذي ٌرسم شكل العلاقات وتفاعلها وتوحٌد الجهود الجماعٌة وأخٌرا إتخاذ 

 .القرارات على كافة المستوٌات التنظٌمٌة بغٌة تحقٌق الأهداف المتفق علٌها

 :وبناء على ما تقدم ٌمكن إبراز أهمٌة التنظٌم فً النقاط التالٌة

إن التنظٌم وظٌفة من وظابف الإدارة تحكم مجموعة من المبادئ والقواعد والأصول  -

 .تؤثر مباشرة فً تكوٌنه ودٌنامٌكٌته

ٌرسم التنظٌم الأدوار وٌحدد العلاقات لكافة أفراد التنظٌم مع تحدٌد واضح للسلطات  -

 .والمسؤولٌات
                                                           

1
 .19، ص 1997 بربر كامل، إدارة الموارد البشرٌة وكفاءة الأداء التنظٌمً، المؤسسة الجامعٌة للدراسات، بٌروت،  

 



 أ

 

إن التنظٌم لٌس فقط هٌكلا مٌكانٌكٌا بل هو تنظٌم إجتماعً ٌراعً المتغٌرات  -

 .والظواهر والإحتٌاجات، وٌتفاعل معها لخدمة أهداف المنظمة وأهداف أفراد التنظٌم

ٌمكن تعرٌف تنظٌم تسٌٌر الموارد البشرٌة أنه عملٌة تحدٌد الأعمال وتجمٌعها فً مجموعتا 

وظٌفٌة متشابهة، ثم توزٌع الأدوار والمسؤولٌات وتحدٌد القابمٌن بهذه المسؤولٌات، وذلك 

 .فً إطار من التكامل والترابط بطرٌقة جماعٌة وفعالٌة

عناصر التنظٌم
1

 

 إن عملٌة تنظٌم المنظمة تعتبر صعبة ومعقدة، نظرا لتعقد المكونات الأساسٌة التً 

 : ٌتشكل فٌها التنظٌم وتقسٌم عملٌة التنظٌم إلى

تصمٌم الهٌكل التنظٌمً/- 1
2

الاطار العام الذي بمقتضاه ٌتم رسم سلوك جمٌع أفراد : 

المنظمة، دون اعتبار لمواقعهم التنظٌمٌة، علما أن الهٌكل التنظٌمً لا ٌشكل فً حد ذاته 

هدفا، إنما ٌشكل أداة تعكس فلسفة الإدارة فً تحدٌد الأسس التً من خلاللها ٌتم تحدٌد 

 .مكوناته الربٌسٌة

ومن جهة ثانٌة فإن تصمٌم والهٌكل التنظٌمً لٌس أمرا سهلا ولا ٌتم مرة واحدة، وإنما هً 

عملٌة معقدة ومستمرة، وذلك لارتباطه بمجموعة من العوامل المادٌة والإنسانٌة وٌكفً أن 

ٌتعرض عامل من التغٌر لٌكون سببا فً التأثٌر على كافة مكونات التنظٌم وٌجعله عرضة 

 :للتغٌر والتطوٌر هذا، وأهم العوامل هً

 .حجم المنظمة ومركزها المالً -

 .طبٌعة السلعة المنتجة -

 .أهداف المنظمة -

 .الانتشار الجغرافً للمنظمة -

 .نوع التكنولوجٌا المستخدمة -

 .البٌبة الخارجٌة للمنظمة -

 .مدى التنوع فً فبات العاملٌن بالمنشأة -
                                                           

1
 .33 نفس المصدر، ص  

2
 .45 صلاح الدٌن عبد الباقً، عبد الغفار حنفً، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، مرجع سابق، ص  



 أ

 .مدى اقتناع إدارة المنظمة بأهمٌة الدور الذي تلعبه إدارة الأفراد -

:تحدٌد المستوٌات الإدارٌة فً التنظٌم/- 2
1

 تتدرج المستوٌات الإدارٌة فً المنظمات 

من أعلى إلى أسفل، وتشكل تسلسلها الهٌكل التنظٌمً، وهذا ٌنشأ التفكٌر فً تكوٌن 

المستوٌات الإدارٌة لاعتبارها كثٌرا منها التفرٌط، ومبدأ التخصص، وتقٌٌم العمل إلا أن 

تكوٌن الفرد ٌشكل أحد الاعتبارات الأساسٌة أٌضا فً تكوٌن هرمٌة التنظٌم، لأن 

السلوك الإداري للفرد ٌخضع لتركٌبة معقدة من الصعب تحلٌلها والوقوف على مكوناتها 

بسهولة، لهذا ٌتم تصمٌم الهٌكل التنظٌمً وفقا لمبدأ التخصص وتقسٌم العمل لكافة 

أنشطة المنظمة، ومن ثم تسكٌن الأفراد فً هذه الوظابف استنادا إلى التوصٌف الوظٌفً 

 :لهدف تحقٌق التوازن بٌن متطلبات الوظٌفة من ثلاث مستوٌات هً

 .مستوى الإدارة العلٌا -

 .مستوى الإدارة الوسطى -

 .مستوى الإدارة التنفٌذٌة -

 أشكال تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة: الفرع الثانً -

 إن أي منظمة بغض النظر عن حجمها وشكل عملها تحتاج إلى تخصٌص  -

جزء من جهود إدارتها للموارد البشرٌة، ذلك الجزء الذي ٌمكن أن ٌتخذ أشكال 

شتى، اعتمادا على العوامل المشار إلٌها سابقا وشكل الهٌكل التنظٌمً للمنظمة، 

حٌث أن السلطة اتخاذ القرار فً المنظمة والتً ٌشار إلٌها بالمركزٌة أو اللامركزٌة 

وشكل توزٌع النشاطات فٌها ٌؤثر بشكل كبٌر فً أشكال تنظٌم إدارة الموارد 

البشرٌة، والتً ٌمكن أن تتمثل فٌما ٌلً
1

: 

 اختيار وتعيين الموارد البشرية: المطلب الثالث

 :مفهوم وأهمٌة الاختٌار- 1

بعد أن تتم عملٌة استقطاب الأفراد العاملٌن فً المنظمة على الوجه الأكمل والذي ٌعٌن أن 

ٌتقدم للمنظمة عدد كاف من المؤهلٌن الذٌن ٌمكن للمنظمة أن تختار من بٌنهم الأفضل 
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فتعرف عملٌة الاختٌار بأنها عملٌة انتقاء الأفراد الذٌن لدٌهم مؤهلات ضرورٌة ومناسبة 

لشغل وظابف فً المنظمة، كما تعرف أٌضا بأنها عبارة عن سٌاسات وإجراءات من شأنها 

ضمان إختٌار الأفراد وفق مبدأ الجدارة من خلال التنبؤ بأفضلٌة المتقدمٌن للعمل وأي منهم 

 .سٌحقق النجاح إذا تم تعٌٌنه

ٌنبغً أن تركز جهود الإدارة على عملٌة الإختٌار وإعطابها الأهمٌة المناسبة للأسباب 

 :التالٌة

إن الإختٌار الخاطا للأفراد ٌفسر على أنه مضٌعة للوقت والمال الذي أنفق فً  -

 .عملٌة الإستقطاب

إن إختٌار الشخص غٌر المناسب من شأنه إلحاق الضرر بمصالح المنشأة المتمثلة  -

فً عدم قدرة الموظف الجدٌد على مقابلة معاٌٌر الأداء المطلوبة مما ٌؤثر على 

 .الإنتاج العام للمنشأة

إن تطبٌق سٌاسات تتضمن العدالة والمساواة فً التعٌٌن ٌحقق للمنظمة سمعة جٌدة  -

 .فً المجتمع وٌوفر لها مستوٌات من الكفاءات المتخصصة

 .ٌنبغً الترٌث فً التعٌٌنات فً  سبٌل الحصول على الأكفاء منذ البداٌة -

 :مفهوم التعٌٌن- 2

حالما ٌتخذ قرار تشغٌل شخص ما، ٌجب أن ٌتصل به لمراجعة متطلبات الوظٌفة، الراتب، 

وإذا قبل المتقدم بشروط التشغٌل المقدمة . الفوابد النقدٌة، ساعات العمل والفترة التجرٌبٌة

فإن عقد التشغٌل ٌخص ظروف العمل وٌجب أن ٌوقع من قبل كل من المنظمة والعامل، 

وٌستهدف التعٌٌن تحقٌق مبدأ وضع الشخص المناسب فً المكان المناسب
1

. 

 :خطوات عملٌة الاختٌار والتعٌٌن- 3

تقدٌم طلب من إدارة الموارد البشرٌة إلى الإدارة وأخذ الموافقة علٌها مباشرة حٌث  -

تكتفً إدارة الموارد البشرٌة بتخطٌط القوى العاملة التً ٌكون إعتمدها قد تم من 

 .الإدارة العلٌا
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الإعلان فً الداخل والخارج عن الوظٌفة وٌجب عن ٌشمل الإعلان تبٌان  -

 .المواصفات الربٌسٌة للوظٌفة والمستلزمات الفردٌة لمن سوف ٌشغلها

 .إستلام طلبات التعٌٌن وتصنٌفها داخل ملفات مخصصة لذلك -

 .فرز طلبات التعٌٌن وإستبعاد من لا تنطبق علٌهم مواصفات الوظٌفة -

إجراء المقابلة الشخصٌة مع المرشحٌن، وإعادة ما ٌقوم بتلك المقابلة مدٌر الإدارة أو  -

من ٌمثله، ومدٌر الموارد البشرٌة أو من ٌمثله، إلا أن حجم الوظٌفة عادة ما ٌحدد 

 .الأشخاص الذٌن سٌقابلون المرشح

 

 

إتخاذ قرار الإختٌار، وهو ٌختلف من منشأة إلى أخرى حسب السلطات الممنوحة  -

لمدراء الإدارات الموجودة فً المؤسسة إلا أن معظم قرارات الاختٌار عادة ما 

 .ٌتخذها مدٌر الإدارة المعنٌة بناءا على توصٌة مدٌر إدارة الموارد البشرٌة

إجراء الفحص الطبً لمعرفة مدى لٌاقة الموظف للعمل فً الوظٌفة المعنٌة، إذ  -

تختلف المتطلبات الوظٌفٌة من الناحٌة الصحٌة من وظٌفة إلى أخرى فمتطلبات 

الوظابف الإدارٌة تختلف إلى حد ما عن الوظابف الإنتاجٌة، كما أن ظروف العمل 

 .من حرارة ورطوبة تؤثر على تحدٌد المواصفات الصحٌة للأفراد المطلوبٌن

مباشرة إجراءات التعٌٌن مثل تحرٌر عقد العمل بٌن الموظف الجدٌد والمنشأة،  -

وتختلف هذه العقود فً مدتها ونصوصها وشروطها من منشأة إلى أخرى ومن 

وظٌفة إلى أخرى فً نفس المنشأة، فالوظابف ذات الأهمٌة الكبٌرة تعطً مزاٌا أكثر 

 .من الوظابف الثانوٌة أو المتدنٌة

 :خاتمة

إن إدارة الموارد البشرٌة كهً محور دعم وزٌادة إنتاج المؤسسة وهذا من خلال  

الدور المهم الذي تقوم به اتجاه المجتمع واتجاه المنظمة، لذا أوجب علٌها عدة مهام 

 :ضرورٌة ودقٌقة أولها

 الإستقطاب 



 أ

 الإختٌار 

 التعٌٌن 

 التدرٌب 

 التكوٌن. 

 بالإضافة إلى ضرورة إتخاذ القرارات الملابمة فً الأوقات الحرجة

 مقدمة

 إن أي مؤسسة إلى مواكبة التطورات والتغٌرات الحاصلة ولهذا تبذل كل ما فً 

وسعها من أجل تطوٌر وأدابها ولعل أهم شًء تعتنً به هو العنصر البشري لدوره الفعال 

والربٌسً فً تخطً العقبات والقدرة على المنافسة ولهذا ٌتم تسطٌر برنامج فعال ومتوازن 

ٌواكب العصر من أجل تكوٌن عنصر بشري ٌستطٌع أن ٌتحمل مسؤولٌاته وٌتصدى 

 .للمشاكل التً تواجهه أثناء ممارسة عمله

:من خلال تناولنا لهذه توصلنا إلى النتائج التالية  

 .الاهتمام بالعامل من خلال تحفيزات تؤدي إلى تحقيق النتائج المرجوة -

 .يكون تسيير الموارد البشرية إيجابيا يجب أن يكون من الركائز الأساسية التي تعتمد عليها المؤسسة -

 .التسيير المنظم للموارد البشرية يحقق حتما الأهداف المسطرة -

 .عدم الاهتمام بتسيير الموارد البشرية يؤدي دائما إلى الفشل -

 خاتمـــة عامـــة  -

من خلال دراستنا إلى تسٌٌر الموارد البشرٌة من خلال دورها وأهمٌتها  -

فً المؤسسة وبالتالً نقول أنه إستوجب على المؤسسة إهتمام أكثر على 

الموارد البشرٌة من خلال تحسٌن مستوى المسٌرٌن والمدراء وذلك عن 

طرٌق التكوٌن من أجل التلاؤم مع الإدارة الحدٌثة وكذا التغٌرات الناتجة 

عن العولمة كما تحدثنا فً بحثنا على إدارة الموارد البشرٌة والتً تعتنً 



 أ

بأهم عنصر فً المؤسسة وهو العنصر البشري وذلك من خلال شرحنا 

لدور هذه الإدارة فً أي منظمة، كما تطرقنا أٌضا على أهم الواجبات 

التً تستوجب على الإدارة، كما قمنا بتحدٌد معالم إدارة الموارد البشرٌة 

كما تطرقنا . فً مؤسسة أو منظمة تتبع وتعتمد التسٌٌر فً إدارتها العامة

إلى أهمٌة نظم المعلومات والإستراتٌجٌات المتبعة وتمٌزها بالمرونة من 

 .حتى تستطٌع المؤسسة تحقٌق أهدافها. أجل التلاؤم مع المتغٌرات

 

 



2 
 

  مقدمة عامة 

تعتبر الموارد البشرٌة عنصرا أساسٌا لأي مؤسسة من أجل تحقٌق أهدافها وبالتالً 

ٌجب علٌها الاهتمام بالموارد البشرٌة والعمل على تطوٌرها وتحسٌن فعالٌتها من أجل 

 .تحقٌق الأهداف المرجوة

كما تعتبر الموارد البشرٌة المتمثلة فً الأفراد العاملٌن فً المؤسسة فً مختلف 

المستوٌات والتخصصات من الركائز الأساسٌة التً تعتمد علٌها المؤسسة فالموظفون هم 

 .النواة الحقٌقٌة من أجل وصول المؤسسة إلى أهدافها

كما تساعد الموارد البشرٌة الناجعة فً تحقٌق النتائج المسطرة إذ توفرت لها 

 .الظروف الملائمة التً تسمح للعامل بالقدرة على الإبداع والعمل الجٌد

وبالتالً ٌستوجب على الإدارة بالإهتمام بالموارد البشرٌة من خلال إٌجاد آلٌات 

التوازن بٌن أهداف المؤسسة وأهداف العاملٌن لدٌها بالإضافة إلى البحث عن السبل التً 

تسمح للعمال فً المؤسسة بتقدٌم أكثر جهد وخدمة أفضل والتً ٌنتج عن هذه الأخٌرة 

 .تحقٌق أهداف المؤسسة

 :ومن أجل دراسة هذا الموضوع قمنا بطرح الإشكالٌة التالٌة

 كٌف ٌمكن تسٌٌر الموارد البشرٌة فً المؤسسة؟

 


