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 مقدمة

الاقتصادي من أجل الوصول إلى المستويات  أصبحت الدول تسعى حاليا لتحقيق النمو
و .  الاقتصادية خاصة تمك المصنفة ضمن الدول السائرة في طريق النموةالمرغوبة في الرفاىي

وذلك من خلال قيادة عممية التنمية  لقد شيدت البشرية تطورا كبيرا في جميع المجالات، 
الشاممة ، فتعتبر المؤسسة الأداة الأساسية التي تستخدميا الدولة في تنفيذ سياساتيا ومخططاتيا 

التنموية بالاعتماد عمى الموارد المتاحة خاصة البشريّة منيا باعتبار أنّ العنصر البشري ىو 
 بين التقدمّ والتخمف ، وكذا استغلال إمكانيات وقدرات القوى العاممة الحالية لتتمكن من لالفاص

 .النّيوض بأعبائيا الوظيفية، وبالواجبات الموكّمة إلييا

لذلك كان لابد من وجود وسيمة يمكن بواسطتيا الوقوف عمى مدى كفاءة المورد البشري 
من خلال وضع نظام لتقييم كفاءة أداء العاممين في المؤسسات ذلك أنّ تقييم الأداء ىو العممية 
التي يتم بموجبيا الحصول عمى المعمومات المرتدّة حول فعالية العاممين بيا، ىذه العممية تؤدّي 

إلى ميمة المراجعة والمراقبة واستخلاص المعمومات التي تتخذىا من القرارات الإدارية، ىذه 
كذلك فإنيا تحدد الرّاتب . القرارات تحدد من يجب ترقيتو أو فصمو، ومن يجب نقمو أو تثبيتو

 .التي يجب أن يحصل عمييا العامل بناء عمى ىذا التقييم (المكافآت)أو العلاوات  (الأجر)

 أهمية الدراسة:أولا

تدعو الضرورة إلى الإحاطة بالأىمية العممية ، لإنجاز ىذا البحث ، حيث تبرز أىميتو 
 :ضمن المجالات التالية 

  والغاياتالأىداف تحقيق إلىتعتبر الموارد البشرية العنصر الميم لموصل 

  المنظمةإدارات تكمن في دورىا المؤثر في رفع كفاءة فأىميتياالمرجوة 

  بوصفو محصمة نيائية لكفاءة وفعاليةوأنشطتيا مياميا أداءوفعاليتيا في 

المنظمة ذاتيا ومدى قدرتيا عمى التميز والمنافسة داخميا وخارجيا 

  استقطاب واختيار وتعيينأحسن ما إذاكل ذلك يتحقق 

  والمدربة وثم التخطيط ليا بعناية والاىتماموالمؤىمةالكفاءات المتميزة 



 ب
 

 بيا والمحافظة عمييا وصيانتيا وتطويرىا ووضع نظام عادل لممرتبات والمكافآت

 والحوافز وتبني الموضوعية في قرارات الترقية وفق اعتبارات ومعايير عادلة

.  تكون معمومة وواضحة لمجميع وعمى درجة من الشفافية والوضوح 

 أىمية الموارد البشرية إدارة إكسابالعممي والتطور التقني دور بارز في  ولمتطور

 أدىوحيوية خاصة والذي غير من طبيعتيا وعممياتيا فتطور تقنية المعمومات 

  زيادة الطمب عمى المين الفنية مما تطمب مؤىلات غير تقميدية لموظائفإلى

  التقنية الحديثةإدخال إلى المعمومات كما دعت الحاجة إدارةالقيادية في 

  الموارد البشرية من تخطيط واستقطابإدارة وميام أنشطةوالاعتماد عمييا في 

 .واختيار وتعيين وغيره 
  

  مبررات اختيار موضوع الدراسة:ثانيا

إنّ مبرر اختيار ىذا الموضوع والمتمثل في إدارة الموارد البشرية ىو مدى ضرورة 
الاىتمام بيذا الموضوع في الوقت الرّاىن، والذي يشيد تحوّلات وتغيّرات سريعة في ىذا الوقت 

 .                                 وفي المستقبل عمى السّواء

إدراكنا بأنّ تحسين أداء العاممين يؤدي إلى تحسين أداء المؤسسة، حيث عممية تحسين 
بداعاتيا واستعداداتيا ، بالإضافة إلى وجود  الأداء تتأثر بمستوى الموارد البشرية ومياراتيا، وا 

 .                                     عوائق إدارية وتنظيمية وتكوينية ساىمت سمبا في انخفاض مردودية المؤسسات 

تعتبر الموارد البشرية مشروع في بداية الإنجاز و التطور و يحتاج  إلى اقتراحات و 
نظريات جديدة لتجسيده عمى أرض الواقع  و نجاحو ، و من خلال دراستنا إرتأينا أن نساىم و 
لو بجزء قميل في إيضاح  السمبيات و الإيجابيات في ىذا الميدان  مع إمكانية المساىمة في 

 .تطوير و مواكبة الازدىار الحاصل اقتصاديا و إداريا و فكريا في الدولة و مؤسساتيا
 

 

 إشكالية الدراسة: ثالثا



 ج
 

ما هي أفضل السبل لاستثمار الموارد البشرية لموصول إلى أعمى مستويات التسيير الاداري 
 الناجح ؟

 .منهج الدراسة:رابعا

قصد الوصول إلى معرفة دقيقة لعناصر إشكاليتنا ، تم اعتماد المنيج الوصفي التحميمي 
 .باعتباره المنيج الأنسب ليذا النوع من البحوث ، والذي يقوم عمى جمع وتحميل البيانات 

 .محتوى الدراسة: خامسا

تم تقسم  الدراسة إلى فصمين ، خصص الأول لدراسة ماىية الإدارة العامة والذي بدوره 
مقسم إلى مبحثين ، حيث سنتناول في المبحث الأول ماىية الإدارة العامة والذي بدوره يتضمن 
ثلاث مطالب الأول نشأة وتطور الإدارة العامة ، والثاني مفيوم الإدارة العامة ، والثالث علاقة 
الإدارة العامة مع العموم الأخرى ، أما المبحث الثاني أعمال الإدارة العامة ىو أيضا تضمن 

 . ثلاث مطالب الأول التخطيط ، والثاني التنظيم وأخيرا اتخاذ القرارات الإدارية

في حين خصص الفصل الثاني لمموارد البشرية للإدارة ، والذي ىو أيضا قسم عمى 
مبحثين الأول مدخل لمموارد البشرية وانطوى تحتو ثلاث مطالب ، الأول التطور التاريخي 
لإدارة الموارد البشرية ، الثاني مفيوم الموارد البشرية ، الثالث الإدارة الإستراتيجية لمموارد 
البشرية ، أما بخصوص المبحث الثاني بعنوان تنمية الموارد البشرية للإدارة وبدوره تضمن 

مطمبين الأول تنمية الموارد البشرية عن طريق التدريب وتقييم الأداء ، والثاني تخطيط المسار 
 الوظيفي

 

 

 
 



 
 

 الفصل الأول
  



 
 الفصل الثاني
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 تمهيد 

إف الإنساف اجتماعي بطبيعتو يتكتؿ مع بني جنسو في مجموعات بشرية ذات اىتمامات 
فوجود الإدارة حتمي في كؿ التجمعات البشرية التي تمتمؾ إمكانيات مادية  "مختمفة ومتنوعة لذا 

إذاً فالإدارة بشكؿ عاـ ىي الركيزة "  وفنية وطبيعية تساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا وتنفيذ واجباتيا
الأساسية لكؿ عمؿ مبني عمى أسس عممية بؿ لا بد مف وجود جياز تنفيذي إداري فعاؿ يعتمد 

 . عمى أساليب إدارية حديثة تكفؿ تقديـ الخدمات العامة في أقصر وقت وبأقؿ تكمفة ممكنة

 ، المدارس ، الجامعات ،إف أي تنظيـ أياً كاف ىدفو يحتاج إلى الإدارة مثؿ الوزارات 
فمف ىنا كاف اىتماـ المؤلفيف والباحثيف بأف يقدموا لدارسي ...  وغيرىا،المؤسسات والشركات 

الإدارة العامة والعامميف في ميادينيا الأصوؿ والأسس والمبادئ الإدارية العامة ومحاولة ربط 
  . ىذه الحقائؽ والمعمومات بواقع الإدارة العممي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ماهية الإدارة العامة : المبحث الأول 
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الإدارة العامة كميداف لمدراسة ذات تاريخ طويؿ يعود إلى العصور القديمة عندما قامت 
 مصر الفرعونية وفى الصيف القديمة لتمقيف المبادئ الصحيحة للإدارة ولكف بوادر فيمحاولات 

  .دراسة الإدارة العامة بصورتيا الحالية نشأت خلاؿ العصور الوسطى 

 بداية التطور   سبقت العموـ الإدارية ،والتي   بروسيا ،فيوتعتبر نشأة العموـ الكاميرالية 
ليـ   دراسة الإدارة العامة وذلؾ حيف شعر أمراء الإقطاع باحتياجيـ للأمواؿ وظيرتفي الحقيقي

   الحكومي العمؿ أي  أىميو الإدارة السميمة والحاجة إلى دراسة الأسس لمممارسة مينة الإدارة ،
 ذلؾ الوقت عمى إنيا الوقوؼ عمى بعض أسرار المينة فيوكاف ينظر إلى الإدارة العامة 

  .وحيميا 

 عندما انشأ فردريؾ وليـ ذروتووتتابعت التطورات وزاد الاىتماـ بالإدارة حتى وصؿ 
 في واستمرت التطورات   ـ ،1727  لمدراسات الإدارية عاـ كرسيالأوؿ إمبراطور بروسيا أوؿ 

يطاليا ويوغوسلافيا وتركيا والبرازيؿ والولايات المتحدة ،  ومصر  ألمانيا وفرنسا وبمجيكا وأسبانيا وا 
إلى ما نعرفو – كميداف لمدراسة والبحث –  إلى إف وصمت الإدارة العامة  منذ عيد محمد عمى ،

  .اليوـ 

 مفيوـ احيث سنتناوؿ في المبحث الأوؿ ثلاث مطالب الأوؿ نشأة وتطور الإدارة ، وكذ
 .الإدارة العامة ، وأخيرا علاقة الإدارة العامة ببقية العموـ الأخرى 

. نشأة وتطور الإدارة العامة: المطمب الأول

نشأت الإدارة العامة مرتبطة بالدولة ومنشأتيا والوظائؼ التي تقوـ بيا الدولة لخدمة 
المجتمع، ولقد أصبحت الإدارة العامة في العصر الحديث مف أكثر مياديف المعرفة أىمية في 
حقؿ العموـ الاجتماعية ولقد مرت الإدارة العامة بالعديد مف مراحؿ التطور منذ نشأتيا حيث 
تبمورت كعمـ ونظاـ دراسي عمى يد ودرو ويمسوف حيث قاـ بتحديد مفاىيميا كما حاوؿ إقامة 
نظرية حديثو ليا، ويعد ويمسوف بحؽ أبو الإدارة العامة ومؤسسيا بؿ وأوؿ مف كتب فييا حيف 
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في المجمة الفصمية الأمريكية لمعموـ السياسية في يونيو مف " دراسة الإدارة"نشر مقالتو الشيير 
 (1).ـ1887عاـ 

ولقد ساىـ عمماء وكتاب الإدارة في تطور الإدارة العامة وتحديد مفاىيميا وأىدافيا حيث 
ثـ كتب ىربرت " مقدمة في دراسة الإدارة العامة"ـ كتابا بعنواف 1926نشر ليونارد ىوايت عاـ 

ـ 1976 إلى 1947سايموف عف السموؾ الذي طبعت منو العديد مف الطبعات في الفترة مف 
فأحدث تطوراً واضحاً في فكر الإدارة العامة ونظرياتيا وعموماً يمكننا أف نقسـ المراحؿ التي 

:  مرت بيا الإدارة العامة في تطورىا إلى الآتي

  :المرحمة الأولىالفرع الأول 

وىي المرحمة التي انفصمت فييا الإدارة العامة عف السياسة وأصبحت تدرس كمادة 
بالإدارة كميداف لمدراسة  (الذيف سبؽ الإشارة إلى بعضيـ)منفصمة وزاد اىتماـ العمماء والكتاب 

نما ييتـ أساساً بالنواحي  ومجاؿ لمنشاط الحكومي لا ييتـ فقط بالجوانب القانونية أو السياسية وا 
الإدارية والتنظيمية، وفي نياية ىذه المرحمة ظيرت نداءات لمعديد مف الكتاب حوؿ ضرورة 

 .البحث عف مبادئ للإدارة العامة

وقد تركت السياسة أثار سيئة في أذىاف مفكري الإدارة العامة ولذا برزت الدعوة لمفصؿ 
بيف السياسة والإدارة بيدؼ استقرار ىذه الأخيرة وسلامتيا وايجاد نوع مف الحياد السياسي 

 (2).للإدارة 

:  المرحمة الثانيةالفرع الثاني

وىي المرحمة التي أخذت الإدارة العامة تتمبور وتكوف ىيكميا المستقؿ وأصبح ليا  
. ىامدارس وكميات خاصة تدرس بيا وتمنح شيادات دراسية متخصصة في

 

:   المرحمة الثالثةالفرع الثالث
                                                             

  15 ، ص 2012 ، الطبعة الأولى ، دار المستقبؿ لمنشر والتوزيع ، عماف ، سنة الإدارة العامةمحمد محمود مصطفى ، .  1
 47 ، مؤسسة شباب الجامعة ، القاىرة ، ص 2005 ، طبعة تحديث في الإدارة العامة والمحميةمحمد نصر مينا ، .  2
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وىي المرحمة التي أنشئت معاىد للإدارة العامة فييا لتقوـ بإجراء الدراسات والبحوث 
اللازمة لرفع مستوى الإدارة الحكومية ولتقدـ الاستشارات لحؿ المشكلات الإدارية والتنظيمية 

كما قامت حديثاً بتقديـ برامج . التي تواجو الأجيزة الإدارية، ولتدريب العامميف بالخدمة المدنية
وفضلًا عف ىذا، فإف الإدارة العامة كعمـ وميداف لمدراسة قد توسعت ... لتنمية القادة الإدارييف

أصوؿ الإدارة العامة، التنظيـ وأساليب العمؿ، تحميؿ : وأصبحت تضـ تخصصات مختمفة منيا
دارتيا، الدراسات السموكية،  السياسات الإدارية، التخطيط الإداري، تخطيط الموارد المالية وا 
  (1). العلاقات العامة، إدارة الحكـ المحمي، تخطيط المدف، إدارة التنمية، والإدارة العامة المقارنة

مفهوم الإدارة العامة : المطمب الثاني 

 جميع العمميات أو النشاطات Public administrationيقصد بالإدارة العامة 
فيي موضوع متخصص مف الموضوع . الحكومية التي تيدؼ إلى تنفيذ السياسة العامة لمدولة

، والإدارة ىي تنفيذ الأعماؿ باستخداـ الجيود البشرية والوسائؿ «الإدارة»الأكثر شمولًا وىو 
المادية استخداماً يعتمد التخطيط والتنظيـ والتوجيو، وفؽ منظومة موحدة تستخدـ الرقابة والتغذية 

وتفيد في . الراجعة في تصحيح مساراتيا، وترمي إلى تحقيؽ الأىداؼ بكفاية وفعالية عاليتيف
ذلؾ مف العموـ النظرية والتطبيقية، وحيف تتعمؽ ىذه الأعماؿ بتنفيذ السياسة العامة لمدولة تسمى 

 .  الإدارة

 العامةدارة الإتعريف : الفرع الأول 

يصؿ  أو, عمى أساس أف مف يعمؿ بالإدارة يقوـ عمى خدمة الآخريف " الخدمة"تعني 
وبذلؾ تصبح الإدارة نشاطاً حيوياً مستمراً لخدمة المجتمع , عف طريؽ الإدارة إلى أداء الخدمة 

شباع حاجات أفراده باعتبارىا جزءاً مف المجتمع الذي تعيش فيو فيي تنظـ علاقات الأفراد  وا 
 .وترشدىـ لسبؿ الوصوؿ إلى اليدؼ, وتوجو جيودىـ 
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والتنسيؽ الفعّاؿ بيف , ومف ثـ فإف الإدارة تعني النشاط الموجو نحو توفير التعاوف المثمر
 (1).الجيود البشرية المختمفة العاممة مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف بدرجة عالية مف الكفاءة

وكيؼ يمكنو أف , واضح مف التعريؼ أف محور العممية الإدارية ىو العنصر البشري
وىذا يضفي عمى الإدارة طابعاً خاصاً باعتبارىا . يحقؽ التعاوف بيف الأفراد وجيودىـ المختمفة

نسانية مف جية  ذلؾ أنة يتوجب في , واقتصادية وسياسية مف جية أخرى , عممية اجتماعية وا 
الفعّاؿ والمنتج للإمكانات , الإدارة الحسنة أف تكوف رشيدة لكي تحقؽ أىدافيا بالاستخداـ الأمثؿ 
بحيث تحقؽ كفاية , والموارد المتاحة مع توفير أفضؿ مناخ ممكف لعمؿ العنصر البشري 

 .الإنتاج في ظؿ أفضؿ مناخ إنساني ملائـ لاستثمار الجيود واستخراج أفضؿ الطاقات
  توصمنا إلى تعريف الإدارة ؛ فماذا عن كممة عامة ؟                

وبخاصة إدارة , تمييزاً للإدارة العامة عف أنواع الإدارة الأخرى , يقصد بكممة العامة  
دارة الييئات والمنظمات الخاصة , الأعماؿ  دارة القطاع العاـ , وا  دارة المنظمات الدولية, وا   .وا 

يتكوف المجتمع مف مؤسسات ومنظمات مختمفة تختص كؿ منيا بجانب مف أعباء الأمة 
وكذلؾ نجد أف ىناؾ مجموعة مف النظـ والقوى , في المجالات الاقتصادية والسياسية والثقافية 

الاجتماعية تتفاعؿ في أي مجتمع ؛ ينتج عنيا السمة العامة التي تميز المجتمع باعتبار متقدـ 
 .أو متخمؼ

والإدارة عادة تقع تحت تأثير التركيبة الاجتماعية , ويأتي ىنا دور الإدارة وأىميتيا 
ومف ثـ تتحدد منطمقاتيا وأساليبيا في , السائدة وتتموف بالأفكار والمعقدات السائدة في المجتمع 

 (2).كما تتأثر فعاليتيا وانجازاتيا, العمؿ 

الإدارة تعتبر عممية ىامة وقد ازدادت ىذه الأىمية باستمرار نتيجة ازدياد مجاؿ 
النشاطات البشرية واتساعيا مف ناحية واتجاىيا نحو المزيد مف التخصص والتنوع والتفرغ ؛ 

وىي موجودة بتواجد المجتمع الإنساني لأنة في أي عمؿ أو نشاط يحتاج إلى الإدارة ؛ والإدارة 
حيث يرجع كثير مف الباحثيف نشأتيا كشكؿ عممي , كعمـ تعد مف العموـ الإنسانية الحديثة 

                                                             

 ، الطبعة الأولى ، الدار العممية الدولية لمنشر والتوزيع ، عماف ، الإدارة العامة المقارنةعبد العزيز صالح بف حبتور ، .  1
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وىناؾ العديد مف التعريفات لمفيوـ الإدارة وىذا التعديد يعود إلى . ـ1900منظـ إلى عاـ
 :اختلاؼ زوايا الرؤية التي يتناوؿ مف خلاليا كؿ باحث موضوع الإدارة ومنيا

عمى أنيا مجموعة مف العمميات المتشابكة التي تتكامؿ فيما بينيا : محمد مرسي يعرف الإدارة
  .لتحقيؽ غرض معيف

ويعرفيا أيضا بأنيا القدرة عمى الانجاز و ىي بيذا تعني استخداـ الإمكانيات المتاحة مف أجؿ 
 .إنجاز معيف يخدـ أىداؼ معينة

أنيا فف قيادة وتوجيو أنشطة مجموعة مف البشر نحو تحقيؽ  : "  أما دونالدكمو فيعرفها عمى
 " .ىدؼ مشترؾ 

 " .أنيا تنسيؽ لمجيود الفردية والجماعية لتنفيذ السياسة العامة  " :ويعرفها فيفنر عمي 
أنيا عمميو تيدؼ إلي تحقيؽ  " :ويعرفها كلًا من صلاح مصطفي ونجاة النابه الإدارة عمي

غايات وأىداؼ المؤسسة سواء كانت كبيرة الحجـ كالدولة أو صغيرة الحجـ كالجمعيات 
 " .التعاونية 

, أنيا عدد مف العمميات الأساسية التي تكوف أركانيا الرئيسية مف التخطيط  " :أما فيول عرفها 
 (1)" .التنسيؽ والرقابة , التوعية , التنظيـ 

 يرى أف الإدارة عمـ اصطمح عمى أطلاقة عمى كؿ جيد جماعي في أي والدكتور فؤاد العطار
 .منظمة خاصة أو عامة بقصد تحقيؽ ىدؼ معيف

 أف الإدارة ىي تنفيذ الأعماؿ بواسطة آخريف عف طريؽ تخطيط  سيد الهواريرويرى الدكتو
 .وتنظيـ و توجيو ورقابو مجيود
الإدارة عممية مستمرة تعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ محددة :  بأنيا ويرى الدكتور عمي السممي

باستخداـ الجيد البشري وبالاستعانة بالموارد المادية المتاحة ، أنيا عممية مستمرة تحوي العديد 

                                                             

  .19 ، دار النيضة العربية ،  بيروت ، ص الإدارة العامةعادؿ حسيف  ، مصطفى زىير ،  .  1



الإدارة العامة: الفصل الأول   

 

 
7 

 

مف الأنشطة وتستخدـ أشكالا متنوعة مف الموارد بعضيا مادي وبعضيا الآخر إنساني  وذلؾ 
 (1).وصولا لأىداؼ  محددة 

 في هذا الصدد نطرح سؤال مهم هل الإدارة العامة فن أم عمم ؟

 كتاب وباحثي عمـ الإدارة حوؿ طبيعة الإدارة العامة ، أي  ماىية وجوىر وكياف اختمؼ
الإدارة العامة ، ىؿ ىي عمـ ؟ أـ فف ؟ ويعود سبب ذلؾ إلى أف الإدارة قد نشأت في بداية 

 عمى المبادئ اعتمادىاأمرىا مستندة إلى الخبرات والميارات الخاصة بالأشخاص أكثر مف 
.  والحقائؽ العممية 

 فيؿ الإدارة عمـ بالمعنى الذي توصؼ بو العموـ التطبيقية ؟ أي تتميز بخصائص ثابتة    
 والإبداع ، والابتكاريمكف قياسيا أو التنبؤ بيا ؟ أـ أف الإدارة فف لو خصائص مثؿ الميارة 

ومف ثـ تتدخؿ فيو درجة الذكاء والموىبة والإلياـ ؟؟ أـ أف الإدارة ليست عمماً فحسب ، وليست 
نما ىي   يمكف أف نطمؽ عميو فمسفة ، عمى أساس شيء آخرفناً فحسب ، وليست فناً وعمماُ ، وا 

...   . أنيا مزيج مجموعة مف العموـ والعناصر مثؿ القيادة والإستراتيجية والإدارة ، 
    ولكف ما أجمع عميو معظـ كتاب وعمماء الإدارة بالقوؿ أف طبيعة الإدارة تجمع بيف العمـ 
والفف ، فيي عمـ عندما تعتمد عمى خطط البحث العممي في كثير مف مجالاتيا ، وفف لأنيا 

 (2) .تحتاج إلى الذكاء والإلياـ وسعة الأفؽ عند الحديث عف  الرؤية المستقبمية 
 العامةدارة الإأهمية : الفرع الثاني 

. في الماضي كانت وظيفة الدولة تنحصر في مرافؽ الدفاع ، و الشرطة ، و القضاء 
بمعنى أف ميمتيا ىي توفير الأمف الداخمي و الخارجي ، مما جعؿ علاقتيا بمواطنييا علاقة 

 أف يوفروا حاجاتيـ الضرورية ، حديثاً تزايد الطمب – أي عمى مواطنييا –استثنائية و عمييـ 
عمى الحكومة لتمعب دوراَ بارزاً في تقديـ البرامج التنموية التي تساىـ في رفع المستوى المعيشي 

                                                             

 ، الطبعة العربية ، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع ، إدارة المشروعات الإنمائيةضرار العتيبي ، نضاؿ الحواري ، .  1
  . 15 ،ص 2007عماف ، سنة 

 ، منشورات الحمبي الحقوقية ، لبناف 2007 ، الطبعة الأولى سنة أصول عمم الإدارة العامةحسيف عثماف محمد عثماف ، .  2
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دولة الخدمات  )و ىذا ما أدى إلى ظيور ما يطمؽ عميو في وقتنا الحاضر . و رقي مواطنييا 
 ( .دولة الرفاىية ) أو  (العامة 

رسـ السياسة العامة بدقة ليس . إذاَ فالإدارة العامة ىي الركيزة الأساسية لمدولة الحديثة 
كافياً ، بؿ لا بد مف وجود جياز تنفيذي فعّاؿ يعتمد عمى أساليب إدارية حديثة تكفؿ تقديـ 

إف أي تنظيـ ، أياً كاف ىدفو يحتاج إلى . الخدمات العامة في أقصر وقت و بأقؿ تكمفة ممكنة 
و غيرىا لا بد لكؿ منيا مف وجود ... الوزارة، الجامعة ، المصنع ، الشركة ، المدرسة . الإدارة 

و نجاح أي مف ىذه التنظيمات يعتمد عمى كفاءة و . إدارة تعينيا عمى أداء أنشطتيا المختمفة 
نوعية جيازىا الإداري و مقدرتو عمى التطوير و التجديد و الإبداع ليواكب متطمبات مجتمعو و 

 .بيئتو الخارجية 
 ىي المسئولة عف نجاح المنظمات فالإدارة,  الموجودة فيياالإدارة إلى الأمـيعود تقدـ 
.  قادرة عمى استغلاؿ الموارد البشرية و المادية بكفاءة عالية و فاعميةلأنيا, داخؿ المجتمع

 بقيت الإداريةفيناؾ العديد مف الدوؿ التي تممؾ الموارد المالية و البشرية و لكف لنقص الخبرة 
. في موقع متخمؼ
 نجاح خطة التنمية الاقتصادية و الاجتماعية و تحقيقيا أف:  يقاؿ أفكما يمكف 

و كذلؾ نجاح .  بحسف استخداـ الموارد المتاحة المادية و البشريةإلا تتـ أف لا يمكف لأىدافيا
و لا شؾ .  الاقتصادية الزراعية و الصناعية الخدماتية الأنشطةالمشروعات المختمفة في جميع 

 في الإدارة عمى كفاية أساسا تقصير يتوقؼ أو إسراؼباف استخداـ الموارد المتاحة دوف 
 الموضحة في خطة لأىدافيا نجاح المشروعات و تحقيقيا أفكما , مجالات النشاط المخمفة 
 نجاح خطط التنمية الاقتصادية و أف و مف ىنا نجد إدارتيا،عمميا يتوقؼ عمى كفاية 

و خلاؿ .  في المشروعات المختمفة داخؿ الدوؿ الإداريةالاجتماعية مرتبط بمستوى الكفاية 
 التي تحتاج الإدارية فاف البمداف النامية تواجو كثيرا مف المشكلات الإدارةالحديث عف التنمية و 

 التنمية أىداؼ تحقؽ أف يمكف حتى,  لمواجيتيا و التصدي ليا و حمياإدارية قدرة و كفاءة إلى
 (1).المرغوبة 

  علاقة الإدارة بالعموم الأخرى  :المطمب الثالث
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الاجتماعية علاقة وثيقة وبالتالي   علاقة الإدارة كعمـ اجتماعي كغيرىا مف العموـإف    
دارة المشروعات العامة والخاصة  لا بد مف دراسة ىذه العموـ والاستفادة منيا في ومف . تنظيـ وا 

الإدارة كؿ مف عمـ الاقتصاد  والعموـ السياسية  وعمـ الاجتماع   العموـ التي ليا علاقة وثيقة بعمـ
 . الرياضية  وعمـ القانوف وعمـ الأخلاؽ وعمـ النفس  والعموـ

علاقة الإدارة العامة بعمم إدارة الأعمال  : الفرع الأول 

 الخاص اليادؼ عمى الربح ، الاقتصاديإف إدارة الأعماؿ تعني إدارة أوجو النشاط     
مثؿ إدارة المشروعات الخاصة ، أما الإدارة العامة فيو عمـ ييتـ بالعلاقات الإنسانية وىو عمـ 

.  وثيؽ الصمة بالعموـ السياسية 
  ونلاحظ أف كلا النوعيف مف الإدارة يتشابياف في عدة نواحي ، حيث تتماثؿ المفاىيـ 
والعمميات والطرؽ المستخدمة في أحياف كثيرة كما أف كلا النوعيف مف الإدارة  قد أثر في النوع 
الآخر ، فالتأثير بينيما متبادؿ ، ولكف الإدارة العامة أقدـ بكثير مف إدارة الأعماؿ حيث سبقتيا 
بآلاؼ السنيف ، بينما إدارة الأعماؿ كعمـ فيو قد بدأ في الوجود عند ظيور الثورة الصناعية 

 . الاقتصاديةوظيور المشروعات 
كؿ ىذه الاعتبارات تؤكد أف عمـ الإدارة العامة يحتفظ بطابع مستقؿ عف عمـ إدارة 

ف كاف ىناؾ في بعض الأحياف تأثير متبادؿ لكؿ منيما عمى الآخر   .الأعماؿ ، وا 

 العلاقة بين الإدارة العامة و عمم النفس : الفرع الثاني 

تركز دراسات عمـ النفس عمى الاىتماـ بالعنصر الإنساني فدارسو عمـ النفس تنصب 
اىتماماتيـ عمى دراسة الفرد و انطباعاتو و مشاعره ، فالمفاىيـ الشخصية ، و الدوافع و 

الإدراؾ ، و سيكولوجية النمو ، و القيـ و الاتجاىات و العوامؿ البيئية و الوراثية في نمو الفرد 
و سموكو ، ىي مفردات عمـ النفس و تمعب ىذه الأنماط السموكية دوراً أساسياً في التأثير عمى 

نتاجيتو داخؿ المنظمة   سموؾ الفرد وا 

فأىداؼ عمـ النفس مثلَا تساىـ في خدمة الإدارة العامة و منيا زيادة الكفاءة الإنتاجية و 
الانسجاـ ، إيجاد نوع مف الاستقرار الوظيفي عف طريؽ حؿ الصراعات و المنازعات و مصادر 
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الشكاوي ، تحسيف نوعية العمؿ بشكؿ لا يفقد الموظؼ الاىتماـ و الحد مف قدرتو و أخيراَ 
معرفة النمط الثقافي و خاصة القيـ  

 العلاقة بين الإدارة العامة و عمم الاجتماع : الفرع الثالث 

يركز عمـ الاجتماع اىتماماتو في المشكلات المتعمقة بالمجتمعات الإنسانية و يعتبر أحد 
و يعتبر دراسة . الروافد الرئيسية في العموـ السموكية و المفاىيـ المتعمقة بالسموؾ الإداري 

المجتمع و الجماعات و الأسس التي تقوـ عمييا و علاقاتيا ببعضيا البعض ، و لذلؾ أىمية 
. كبيرة لكوف الجماعات ذات تأثير كبير عمى تفكير الإدارة و سياساتيا و برامجيا و نشاطيا 
فإف عمـ الاجتماع ذو صمة وثيقة بالإدارة و التنظيمات الاجتماعية فيو ييدؼ إلى 

دراسة و معرفة القواعد و التقاليد التي تحكـ العلاقات بيف الأفراد داخؿ المنظمة ، مما سيؿ 
عمى المدراء معرفة أمور كثيرة عما يدور أو يحكـ عمؿ الجماعة أو الفرد و خاصة عف 
التنظيمات غير الرسمية و علاقاتيا بالتنظيمات و أي مفاىيـ أخرى ليا صمة تؤثر عمى 

 (1).الجماعة بما يخدـ أىداؼ التنظيـ و العامميف 

   عمم الأخلاقالعلاقة بين عمم الإدارة العامة و: الفرع الرابع 

وذلؾ في تعامميا مع  يحدد عمـ الأخلاؽ الإطار الخمقي لمعمؿ الإداري داخؿ المنظمات
الأنظمة أو التعميمات أو تقاريرىا  البيئة ويتـ الرجوع لعمـ الأخلاؽ في حالة غيبة القوانيف أو

الحالات فإف الإداري يحكـ ضميره بما  وفي مثؿ ىذه. بحيث تصبح غير صالحو لمتطبيؽ 
قواعد الأخلاؽ العامة والتي لا تكوف  يعرض عميو مف حالات ويكوف الإطار المرجعي لو

المواثيؽ الأخلاقية ولا يعد ذلؾ عف كونو قواعد  مكتوبة في معظـ الأحياف باستثناء ما جاء في
  . عامو ليست مفصمو

   وقد تصاعد الاىتماـ في السنوات الأخيرة بموضوع أخلاقيات الإدارة العامة باعتبارىا 
المختمفة لمفساد الإداري ، مف قبيؿ  لمحيمولة دوف حدوث الظواىر  تمثؿ مف ناحية الأداة المناسبة

الإيجابية مف ناحية أخرى تسيـ  والتربح الشخصي ، كما أف الأخلاقيات  الرشوة ، والمحسوبية ،
   .في تحقيؽ أىداؼ المنظمات المختمفة بكفاءة وفاعمية  
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الأخلاقي عمى  متعمدة ومنتظمة لإضفاء الطابع  والأخلاقيات بصفة عامة ىي محاولة
فإف  السموكيات وعميو ، تحدد القيـ التي يتعيف أف تحكـ ىذه  السموكيات المختمفة ، بطريقة

 أخلاقية معينة وتحديد الصواب بالعممية التي يتـ عف طريقيا تأكيد الالتزاـ بقيـ  الأخلاقيات تعنى

 ولذلؾ عرؼ البعض. الأخلاقية  والخطأ ، وىكذا فالأخلاقيات ىي عممية البحث عف المعايير 

الممارسة أو  تنميتيا مف خلاؿ مجموعة المعايير أو قواعد السموؾ التي تـ "الأخلاقيات بأنيا  
   .   "صواباً أو خطأً  باعتباره الخبرة الإنسانية ، والتي يمكف في ضوئيا الحكـ عمى السموؾ 

ً  تؤثر في (المقبولة مف العقؿ الإنساني عامة دينياً ومجتمعيا  )الأخلاقية  وىذه القواعد
 .الأفراد ، وأسموبيـ في اتخاذ القرارات  كما أنيا تحقؽ جمب النفع أو دفع الضرر  سموكيات 

 عمم الاقتصاد العلاقة بين عمم الإدارة العامة و

تتوافؽ دراسة الاقتصاد مع دراسة الإدارة العامة في كثير مف الوجوه ، إذ أف المالية 
و الميزانية و الحساب الختامي و الإدارة المالية مثلًا تعتبر موضوعات أساسية حيث  العامة 

. يشترؾ في دراسة ىذه الموضوعات دارسو الإدارة العامة و الاقتصاد عمى حد سواء 
فالدولة تقوـ بإرساء القواعد الأساسية للاقتصاد العاـ و توكؿ ميمة التنفيذ إلى الأجيزة 
الإدارية ، و عميو فالإدارة الحديثة تمارس نشاطات ذات طابع اقتصادي مثلًا تحديد مصادر 

.  الإيرادات و أوجو الإنفاؽ و الحسابات الختامية و الرقابة المالية 
كيفية استغلاؿ الموارد الاقتصادية بما في ذلؾ الموارد  كما يبحث عمـ الاقتصاد في 

مف الكفاية الإنتاجية لإشباع حاجات الإنساف في مجتمع ما   البشرية والمادية بأقصى درجو
الموارد والجيود لتحقيؽ أفضؿ استغلاؿ اقتصادي ليذه الموارد بقصد  والإدارة تيدؼ لتنسيؽ

 الاقتصاد ىدؼ الإدارة متفؽ مع أىداؼ أفويلاحظ . بفعالية وبأقؿ كمفو ممكنو  تقديـ الخدمات
، كما أف الإمكانات الاقتصادية ووفرتيا تؤثر في اختيار الموظفيف الأكفاء  المجاؿ في ىذا

  (1). وتحديد رواتبيـ والاستعانة بالخبرات الوطنية وغير الوطنية والتقنية الحديثة 
 أعمال الإدارة العامة : الثانيالمبحث 
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 وذلؾ  ،يقصد بالإدارة العامة جميع العمميات التي تيدؼ إلى تنفيذ السياسة العامة لمدولة
فعالا ، لذا سنتناوؿ أىـ ثلاثة أعماؿ ميمة باستخداـ الجيود البشرية والوسائؿ المادية استخداماً 

للإدارة العامة ، وذلؾ مف خلاؿ ثلاث مطالب الأوؿ التخطيط ، الثاني التنظيـ ، والثالث اتخاذ 
 .القرارات الإدارية 

 التخطيط : المطمب الأول  

يحتؿ التخطيط مكانا بارزا في العممية الإدارية إف التخطيط الإداري يؤثر عمى كؿ 
وىو في النياية يؤدي إلى استخداـ أفضؿ الموارد المالية والبشرية . الوظائؼ الإدارية الأخرى

والفنية التي تحقؽ أىداؼ الإدارة ويمكف القوؿ أف التخطيط الناجح يؤدي إلى إدارة كفؤه وفعالة 
 .في الوقت المناسب

 مفهوم التخطيط : الفرع الأول 

يعرؼ التخطيط بأنو التدبير الذي يرمي إلى مواجية المستقبؿ بخطط منظمة سمفاً      
، ويعد التخطيط مف أىـ وظائؼ الإدارة العامة، وىو الفكرة التمييدية «لتحقيؽ أىداؼ محددة

ومف خلاؿ التخطيط يستطيع القائد الإداري تحديد اليدؼ . السابقة لتنفيذ أي عمؿ مف الأعماؿ
المنشود والوسائؿ الكفيمة بتحقيقو بأقؿ تكمفة ممكنة وفي الوقت المناسب ولاسيما أف الأعباء 

.  التي ألقيت عمى عاتؽ الدولة جسيمة جداً، ولا يمكف تحقيقيا بصورة عشوائية وعفوية
أو ىو عممية إعداد القرارات لمقياـ بعمؿ ما في  المستقبؿ لتحقيؽ أىداؼ معينة بوسائؿ 

 (1) .ذات فعالية عالية 
  أهمية التخطيط: الفرع الثاني 

إف العمؿ بدوف خطة يصبح ضربًا مف العبث وضياع الوقت سدى، إذ تعـ الفوضى   
وتبرز أىمية التخطيط أيضًا في توقعاتو  والارتجالية ويصبح الوصوؿ إلى اليدؼ بعيد المناؿ

اجآت وتقمبات حيث أف الأىداؼ التي يراد الوصوؿ إلييا ىي مؼلممستقبؿ وما قد يحممو مف 
أىداؼ مستقبمية أي أف تحقيقيا يتـ خلاؿ فترة زمنية محددة قد تطوؿ وقد تقصر ، مما يفرض 
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عمى رجؿ الإدارة عمؿ الافتراضات اللازمة لما قد يكوف عميو ىذا المستقبؿ وتكويف فكرة عف ما 
 (1).سيكوف عميو الوضع عند البدء في تنفيذ الأىداؼ وخلاؿ مراحؿ التنفيذ المختمفة

  :التخطيطومراحل مزايا : الفرع الثالث 

ػ : عمى كثير مف المزايا يمكف إيجازىا فيما يمي التخطيطينطوي

يساعد التخطيط عمى تحديد الأىداؼ المراد الوصوؿ إلييا بحيث يمكف توضيحيا  :أولا
. تنفيذىا لمعامميف، مما يسيؿ

. يساعد التخطيط عمى تحديد الإمكانات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذ الأىداؼ :ثانيا

يساعد التخطيط في التنسيؽ بيف جميع الأعماؿ عمى أسس مف التعاوف والانسجاـ بيف  :ثالثا
الأفراد بعضيـ البعض وبيف الإدارات المختمفة ما يحوؿ دوف حدوث التضارب أو التعارض عند 

. الأعماؿ القياـ بتنفيذ ىذه

يعتبر التخطيط وسيمة فعالة في تحقيؽ الرقابة الداخمية والخارجية عمى مدى تنفيذ  :رابعا
. الأىداؼ

يحقؽ التخطيط الأمف النفسي للأفراد والجماعات، ففي ظؿ التخطيط يطمئف الجميع  :خامسا
. تيميـ قد أخذت في الاعتبار إلى أف الأمور التي

يتناوؿ التخطيط محاولة توقع أحداث مما يجعؿ الإدارة في موقؼ يسمح ليا بتقدير  :سادسا
. المستقبؿ وعدـ ترؾ الأمور المحض الصدفة ظروؼ في ذلؾ

يساعد التخطيط عمى تحقيؽ الاستثمار الأفضؿ لمموارد المادية والبشرية مما يؤدي إلى  :سابعا
. الاقتصاد في الوقت والتكاليؼ

يساعد التخطيط في تنمية ميارات وقدرات المديريف عف طريؽ ما يقوموف بو مف وضع  :ثامنا
 (1).لمخطط والبرامج
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  مراحل التخطيط

  :الحاجة إلى التخطيط : أولا 

وتظير ىذه الحاجة عند ظيور بعض المشاكؿ ، والاحتمالات تجعؿ مف التخطيط 
لا لا يوجد إلا الاعتماد عمى نتائج الماضي والخبرات السابقة في جؿ  ضرورة واضحة وا 

 .المشاكؿ ، لذلؾ يمزـ بتقييـ وتجميع الحقائؽ

 :تحديد الجهود المطموبة : ثانيا 

تحديد الجيود المطموبة لكي توازف بينيا وبيف الفرص المتاحة ، وىدفنا الوصوؿ إلى  
لذلؾ يبدأ التنظيـ بوضع خطة تحتاج إلى أقصى الجيود والتى . أقؿ حد لمجيود والأنشطة 
ثـ تحديد الحد الأدنى مف  (الزمف، الماؿ ، الأفراد ، التجييزات  )تعتمد عمى الموارد المتاحة 

وكثيرا ما توجينا بعض الصعوبات والعقبات اذ نجد أف الموارد النتاحة لا تكفي لبموغ . النتائج 
 .الأىداؼ

 :تحديد المهام والأعمال : ثالثا

تحدد المياـ والأعماؿ التي يجب إتماميا في المرحمة الأولى مف الخطة قبؿ البدء في  
ختصار أو إستبعاد تمؾ التى  تنفيذ المرحمة الثانية ثـ تحديد الخطوات الواجب إتخاذىا وأثرىا وا 

 .يمكف تأجيميا أو إلغائيا

  :تدعيم الجهود : رابعا 

وذلؾ لأف الخطة وحدىا في ىيكميا لا يمكف أف نضمف ليا النجاح ولكف لا بد مف 
كما أف تحديد الأزمنة مف المسائؿ اليامة ولا بد مف قياـ بعض الحوافز .توضيح طرؽ التنفيذ 

 .لكي ندفع بمخطة في طريؽ التنفيذ 

 :مراجعة الخطة : خامسا 
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 تراجع الخطة أولا  بأوؿ وخاصة في ظؿ الظروؼ المستقبمة والتي قد تؤثر عمى نجاح 
يجب أف يكوف الخطة . الخطة ، التعرؼ عمى الأخطاء المحتممة والتغيرات في الاتجاىات 

يحتاج التخطيط . ملائمة لمتنظيـ  الحاضر كما يمزـ مراجعتيا وتطويرىا كمما تغيرت الظروؼ 
إلى المراجعة المستمرة لذلؾ يجب أف تكوف الخطة مرنة وقابمة لمتعديؿ وطالما كاف التقدـ الفني 
مستمر فقد تنقمب ىذه الخطط رأسا عمى عقب لذلؾ يجب إستمرار المتابعة مف وقت لأخر لكي 

 (1).تكشؼ ما يحدث مف انحرافات في التنفيذ إلى تغيير النتائج عف التوقعات 

 التنظيم الإداري : المطمب الثاني 

 :مفهوم التنظيم : الفرع الأول 

فردية أو بطولات  لا تستطيع المجتمعات الحديثة أف تواكب التطور اعتمادا عمى قدرات
المجتمع كبير بحيث لا يمكف  أحادية لاف حجـ التنوع والتبايف في الحاجات الإنسانية لأفراد

تكويف المفاىيـ والاتصالات وصنع  والتي تعمؿ عمى (المنظمة  ) تغطيتو إلا مف خلاؿ التنظيـ
=  القضية)والتغيير والتطوير والتمحور حوؿ  القرارات ورسـ اتجاىات الرأي والتدرج الاجتماعي

  .وبناء الحضارة الإنسانية بما يسيـ في تقدـ البشرية وتطورىا (اليدؼ
في  (المنظمة  )يطمؽ عميو اسـ  في الأطر السياسية ىو ما (التنظيـ  )إف مصطمح 

مفيوـ  )الكتاب بنفس المعنى ولأىمية  العموـ الإدارية، لذا فإننا سنستخدـ المصطمحيف في ىذا
بالاعتبار الأىمية القصوى لمكادر والأىداؼ  فسنتعرض لو مف زوايا متعددة آخذيف (التنظيـ 

 . تشكؿ بمجموعيا عناصر المنظمة الأساسية واليياكؿ والقوانيف والفعؿ المنظـ والتي

الثورة  يحدد المفكر بارسوف أف المجتمع الإنساني قد شيد نمو التنظيمات منذ أو قبيؿ
  . أو دينيا الصناعية حيث شيدت أوروبا تنظيمات تمارس نشاطا تجاريا أو تعميميا أو إداريا

وعمى ىذا النحو التنظيـ يعني أنو تصميـ ىيكؿ المنظمة أو الوحدة الإدارية عمى نحو 
يمكف العناصر البشرية مف ممارسة وظائفيا في ضوء الإمكانيات المتاحة ، وفي إطار توزيع 

   (2).منطقي للاختصاصات الإدارية بقصد تحقيؽ أمثؿ للأىداؼ العامة 
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   :هي إن عصر الثورة الصناعية في أوروبا شهد نمو ظاهرة التنظيم لأسباب

   .وجود درجة عالية مف التبايف في الأدوار والمراكز* 
   .الاتجاه نحو تحديد الأدوار الرئيسية وفقا لمعايير* 
   .قبؿ مصالح أية جماعات خاصة تأكيد مصالح المجتمع* 
    .زيادة تعقد وتشابؾ الحياة الاجتماعية* 
 .اىتماـ الجماعات بأداء وظائؼ اقتصادية واجتماعية وسياسية * 
 .  وحوؿ الموارد النادرة شيوع التنافس بيف الجماعات فيما يتعمؽ بالأىداؼ* 

 

 مبادئ التنظيم : الفرع الثاني 

ىناؾ مبادئ أساسية تنطبؽ عمى جميع أنواع التنظيمات سواء كانت حكومية أو     
 :مشروعات أعماؿ ، ويمكف إيجازىا كما يمي 

  ، التنظيـ الإداري ىو جزء مف ىياكؿ الإدارة والسمطة في المجتمع الذي توجد فيو
 .وترتبط المشاكؿ الإدارية التي تصادؼ التنظيـ بحجـ نشاطو واتساعو 

  إف الاتصاؿ بيف المنظمات والمجتمع ىي علاقة ذات اتجاىيف ، والمشاكؿ
والاضطرابات في الييكؿ الإداري لأي تنظيـ سوؼ تضاؼ إلى الاضطرابات والمشاكؿ 

لذلؾ يجب عمى الإداري المسئوؿ أف يتفيـ طبيعة مسؤوليتو تجاه . الاجتماعية لمناس 
 .المجتمع لأجؿ تحقيؽ التنظيـ الإداري الفعاؿ 

  ذا ضعفت العلاقات بيف العلاقات الرسمية وغير الرسمية ميمة داخؿ التنظيـ ، وا 
 .الطرفيف فمف الصعب عندئذٍ أف ندفع البرنامج بطريؽ التقدـ والتطور بشكؿ مرضٍ 

  التنظيـ الإداري تحكمو الروح الجماعية ، وعمى قيادة التنظيـ الابتعاد عف روح الأمر
 .والنيي والإقتراب مف الروح الجماعية لمعامميف 

  لا ضير مف تغيير النظاـ الإداري إذا تعارض مع التنظيـ الاجتماعي. 

 أنواع التنظيم : الفرع الثالث 

 التنظيم الرسمي: أولا 
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ويقصد بالتنظيـ الرسمي التنظيـ المقصود الذي ييتـ بالييكؿ التنظيـ وبتحديد العلاقات 
أي  وتقسيـ الأعماؿ وتوزيع الاختصاصات وتحديد خطوات السمطة والمسؤولية ، والمستويات

، بيدؼ تنفيذ  أنو يشمؿ القواعد والترتيبات التي تعبر عف الصلات الرسمية بيف العامميف
سياسات العمؿ في المؤسسة 

التنظيم غير الرسمي : ثانيا 

 العامميف فىو التنظيـ الذي ينشأ بطريقة عفوية غير مقصودة نتيجة لمتفاعؿ الطبيعي بيو
مف مظاىر التنظيـ الغير الرسمي لقاء بعض  الموظفيف في فترة  الاستراحة . في المؤسسة 

و ما يسمى بجماعة المصمحة أو جماعة الصداقة أو جماعة الرياضة  ألتناوؿ  وجبات الغذاء ،
 . وىكذا

ولمتنظيـ الغير الرسمي تقاليد وقواعد خاصة وىي في العادة غير مكتوبة ولا تظير عمى       
 وقد يتطور نمط محدد مف المواقؼ والاتجاىات ليصبح ممزما لأعضاء ىذا التنظيمية،الخريطة 
 .  التنظيـ

وتقع عمى إدارة المؤسسة مسؤولية فيـ طبيعة التنظيـ الغير رسمي وسموؾ الجماعة فيو       
وتحقيؽ الانسجاـ والتعاوف بينو وبيف التنظيـ الرسمي لما لو مف تأثير لا يستياف بو في سير 

 .العمؿ وأداء العامميف

 الإداري المختمط التنظيم : ثالثا 

ويقوـ ىذا النوع عمى أساس تكامؿ التنظيـ الرسمي مع التنظيـ الغير رسمي ، أي تكمؿ 
أحدىما الأخرى ويجب الأخذ بيما معا في إطار التنظيـ الإداري ، وىذا ما تأخذ بو النظرية 

 (1) .الحديثة في التنظيـ

 القرارات الإدارية  اتخاذ: المطمب الثالث 
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في عصرنا الحالي الذي تنمو في الطروحات الفكرية لمعموـ الإدارية بشكؿ متسارع     
والذي إزداد فيو تعقد التركيب التنظيمي والإداري وتشابؾ الأىداؼ والطموحات وما يرافؽ ذلؾ 

 عمى بالاعتمادلـ يعد المدير أو متخذ القرار فييا قادرا عمى تحمؿ ىذه الأعباء . مف المخاطر
ما يتمتع بو مف معرفة وقدرات موروثة ومؤىلات مكتسبة ، بؿ إتجو الفكر الإداري نحو 

المعطيات الحديثة للإدارة التي تعتمد عمى التنفيذ العممي والكمي المحوسب لمكثير مف الظواىر 
 . والمشاكؿ الإدارية

إتخاذ القرارات الإدارية     ومفهوم أهمية :  الفرع الأول 

 القرار الإداري جوىر العممية الإدارية ومحور نشاط الوظيفة الإدارية إتحادتعد عممية   
 لإستراتيجية أو لإجراء، وىذه العممية منظمة ورشيدة وبعيدة كؿ البعد عف اختياروىي عممية 

. العواطؼ، ومبنية عمي الدراسة والتفكير الموضوعي لموصوؿ إلي قرار مرضي أو مناسب

تعد اتخاذ القرارات ىي الوسيمة الناجعة مف أجؿ النيوض بالنشاط الإداري ومف ىنا  
 (1).تعتبر  معيارا صادقا  كفاءة ومدى توفيؽ المسئوؿ في تسيير مؤسستو 

 

 

:  مفهوم عممية إتخاد القرارات

 القرار وحؿ المشكمة، فعممية صنع واتخاذفي البداية يجب التفريؽ بيف صنع القرار        
القرار تتضمف كؿ مراحؿ القرار التي تبدأ بتحديد المشكمة وتحميؿ أسبابيا وتعييف متغيراتيا بما 

 الحموؿ الممكنة وبناء النماذج أو تصميـ استعراضفي ذلؾ جمع البيانات مف مصادرىا و 
.  البديؿ الأفضؿ وتنفيدهاختيارالحموؿ والمفاضمة بينيا ومف ثمة 

 القرار إتحاد سيموف أما أقترحيا    وىذا التوصيؼ يشمؿ كؿ مراحؿ عممية القرار التي 
.  البديؿ المناسب واختيارفيو ينحصر في مرحمة المفاضمة 
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 خصائص عممية إتخاد القرارات: الفرع الثاني 

 القرار مرحمة متقدمة في العممية الإدارية وأف المراحؿ السابقة ىي إتحادإف عممية 
مقدمات أساسية لمقرار السميـ عمى الرغـ مف أنو في كؿ مرحمة تظير لكنيا تتجسد في مرحمة 
إتخاذ القرار وغالبا ما تكوف نتيجة القرار وخاصة فيما يتعمؽ بالمشكلات ىي حموؿ توفيقية 

تركيبية ما بيف الإمكانات المتاحة والحاجات والمتطمبات المفروضة وىذا ناتج عف كوف عممية 
 والتصنيؼ والترتيب بيف الإمكانات المتاحة والاختيارصنع القرار تحتوي عمى المفاضمة 

. والأىداؼ المرسومة

تعد عممية صنع القرار وظيفة إدارية وعممية تنظيمية، فقرارات المدير تعكس كثيرا مف 
الوظائؼ الإدارية الرئيسية كتكويف الخطط ووضع السياسات وتحديد الأىداؼ كما تؤدي إلى 

فقرارات المديريف ليا تأثير كبير عمى شكؿ . كثير مف الأىداؼ والنتائج المتعمقة بإدارة المؤسسة
. وأسموب العمؿ

.  البديؿ الأفضؿ مف بيف بدائؿ عديدةلاختيار يقوـ بو صانع القرار اختيارىي عممية 

أنيا تتأثر بعوامؿ ذات طبيعة إنسانية واجتماعية فسيكولوجية الشخص صاحب القرار 
 ( 1).وظروؼ البيئة كميا مؤثرات لا يمكف تجاىميا في اتخاذ القرار 

  أنواع القرارات: الفرع الثالث 

    قسـ كونتز وزملائو القرارات إلى نوعيف ىما القرارات المبرمجة والقرارات غير 
المبرمجة فالأولى تشير إلى القرارات المخططة سمفا والتي تتعامؿ مع حؿ المشكلات المتكررة 

أما الثانية فيي الغير متكررة أو التي تعالج مشاكؿ جديدة أو تتعامؿ مع المواقؼ . أو الروتينية
. غير المألوفة مثؿ القرارات الإستراتيجية

: أما أنسوؼ فصنؼ القرارات إلى ثلاثة أنواع ىي
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 تصنؼ بأنيا غير متكررة كما أنيا تحظى بدرجة عالية مف المركزية في :قرارات إستراتيجية- أ
:   وتكوف فياتخاذىا

. السوؽ-إختيار مزيج السمعة-    

. قرارات تخصيص الموارد وقرارات التنويع-    

. قرارات إختيار توقيت وأزمنة البدء-     

:  تتصؼ بالتكرار إذا ما قورنت بالسابقة وتكوف في:قرارات تنظيمية- ب

. القرارات الخاصة بتنظيـ وتممؾ وتنمية الموارد- القرارات الخاصة  بإجراء توزيع الموارد -    

. القرارات المرتبطة بتدفؽ المعمومات وتحديد مدى الحريات والصلاحيات-    

:  تتصؼ بدرجة عالية مف اللامركزية وىي متكررة أي أنيا مبرمجة مثؿ:قرارات تشغيمية- ج

. توزيع الموارد المتاحة عمى الأنشطة الوظيفية، جدولة الإنتاج-       

 (1).تحديد مستويات التشغيؿ، التسعير وسياسات التنمية، أساليب الإشراؼ-       

 

 اتخاذ القرارات ومراحل حالات : الفرع الرابع 

 بيئة القرار مستقرة وبسيطة حيث تحتوي عدد قميؿ مف العوامؿ والمؤثرات :  حالة التأكد:أولا    
المتشابية والتي تبقى ىي نفسيا خلاؿ فترة إتخاذ القرار وخلاؿ تنفيذه وىو كما في القرارات 

. الروتينية

 بيئة القرار مستقرة ومعقدة وتحتوي عمى عدد كبير مف العوامؿ :  حالة المخاطرة:ثانيا 
.   القرار وأثناء تنفيذ القرار كما في القرارات التشغيميةاتخاذوالمؤثرات التي تؤثر عمى عممية 
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بيئة القرار متغيرة وبسيطة وتحتوي عدد قميؿ مف العوامؿ :  وعدـ التأكد حالة المخاطرة:ثالثا 
والمؤثرات والتي تتشابو فيما بينيا إلى حد كبير لكنيا تتغير بصورة مستمرة مثؿ القرارات 

. الإدارية

 بيئة القرار متغيرة ومعقدة وتحتوي عدد كبير مف العوامؿ والمتغيرات :التأكد حالة عدم: رابعا 
 (1).التي لا تتشابو مع بعضيا والتي تتغير بصورة مستمرة مثؿ القرارات الإستراتيجية

: العوامل المؤثرة في عممية إتخاد القرارات

ذا ما تداخمت فإنيا  إف حؿ المشكلات يواجو عوامؿ تؤثر عمى فاعمية الحموؿ المقترحة وا 
أحيانا تقود إلى قرارات خاطئة، ليذا فإف إتخاذ القرار ميما كاف بسيطا يجب الإحتياط  مما 

: يمي

:  تتمثؿ في: العوامل الإنسانية السموكية

قتناع الأفراد بالقرار الذي يتـ إتخاده أو الحموؿ المقترحة-  . مدى قبوؿ وا 

. العادات والتقاليد والأعراؼ السائدة في المؤسسة ومدى تماشي القرارات والحموؿ معيا- 

. التسرع في إتخاد القرارات دوف دراسة متأنية- 

.  بدرجة كبيرة عمى الخبرة السابقةالاعتماد- 

. التحيز والعواطؼ والخمط بيف المشكمة ومظاىرىا- 

 :العوامل التنظيمية

. عدـ وجود نظاـ جيد لممعمومات-     

. عدـ وضوح العلاقات التنظيمية بيف الأفراد والإدارات    - 

.  الجغرافيانتشارىاالمركزية الشديدة وحجـ المؤسسة ودرجة     - 
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 (1).عدـ توافر الموارد المالية والبشرية والفنية اللازمة    - 

: العوامل البيئة الخارجية

 . مثؿ النقابات والقوانيف والرأي العاـ والاقتصادية الاجتماعيةالعوامؿ التنظيمية     - 

. الظروؼ الإنتاجية القطاعية مثؿ المنافسيف والمورديف والمستيمكيف   - 

. التعارض بيف أىداؼ المؤسسة وأىداؼ الأطراؼ المتعامميف الخارجييف   - 

 .درجة التقدـ التكنولوجي في مجاؿ نشاط المؤسسة ومعدلات النمو ودرجة المنافسة      - 

: عوامل أخرى

.  القرارإتحادظرؼ    - 

. تأثير عنصر الزمف ومدى أىمية القرار   - 

 (2).ضغوط العمؿ   - 
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 :تمهيد

تعيش منظمات الأعمال تحديت معاصرة، متمثمة بانفجار الإبداع التكنولوجي، وعولمة 
الأسواق والمنافسة، وتخفيف القواعد والقوانين والتغيرات الديموغرافية والتي انعكست عمى إنتاج 
أعداد كبيرة من براءات الاختراع واستعمال تكنولوجيا متقدمة في المصانع، وعميو فإن التحديات 
المذكورة آنفا فرضت ميمات جديدة عمى إدارة الموارد البشرية لعل أىميا وأكثرىا صراحة ىي 

جذب واستقطاب نوعية جديدة من الموارد البشرية تتميز بدراية ومعرفة عالية وقدرة متميزة يطمق 
 . Capital intellectualرأس المال الفكري )عمييم 

إن ىذه النوعية الجديدة تحتاج إلى أساليب حديثة في إدارة الموارد البشرية تقف في 
مقدمتيا تأسيس قاعدة مفاىيمية حول الدور الجديد لإدارة الموارد البشرية والمرتكزات الفكرية 

. لبناء استراتيجياتيا المعاصرة، وبيان مبادئ وقواعد ممارستيا
وعميو سنقوم في ىذا الفصل بالتطرق إلى إبراز مجموعة من المفاىيم وفق الترتيب 

: التالي
. مدخل لمموارد البشرية: المبحث الأول
. تنمية الموارد البشرية للإدارة وصيانتيا: المبحث الثاني
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 مدخل لمموارد البشرية: المبحث الأول 

لا شك أن كل إنسان عمى وجو الأرض يقع تحت مضمة الموارد البشرية، ولا ريب أن 
أغمب أنواع الاستثمار ىو الاستثمار في البشر لأنو استثمار في العقول والأدمغة والنفوس 

البشرية، وميما امتمكت المنظمة من تكنولوجيا ومواد خام ومعدات وآلات وأراض وغيرىا من 
عوامل الإنتاج فلا قيمة ليا دون وجود موارد بشرية متميزة، ىذا من أجل إدارة عوامل الإنتاج 

 (1).ىذه واستغلاليا أفضل استغلال ممكن لتحقيق أىداف المنظمة

حيث حظيت إدارة الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة بأىمية كبيرة نظرا لمدور الذي 
تضطمع بو في توجيو وقيادة الأفراد العاممين باعتبارىم عناصر أساسية في العممية الإنتاجية 

 (2).وكونيم ثروة لا يمكن التفريط بيا من النواحي المادية والمعنوية

كما أننا نرى بأن الاىتمام بالموارد البشرية ورعايتيا يعد أىم ظاىرة تشغل بال المسؤولين 
بالدول المتقدمة والنامية عمى حد سواء في وقتنا الحاضر ويرجع ىذا الاىتمام إلى كون الموارد 

البشرية تمثل عنصرا ىاما من عناصر الإنتاج، ولا يمكن أن تتم عمميات الإنتاج والتسويق 
والتمويل ، دون توفر الخبرات والميارات البشرية اللازمة، وينبع اىتمام الدول النامية بصفة 

الإحساس بانخفاض الإنتاجية، انتشار ظاىرة : خاصة بالقوى العاممة إلى عدة أسباب أىميا
 . البطالة، والرغبة في تطوير القوى العاممة باعتبارىا الأساس الأول لخطط التنمية الشاممة

ولذلك فإن محاولة دراسة كيفية إدارة الموارد البشرية العاممة بكفاءة أصبحت ضرورية 
وحيوية، وىذا يحتم تواجد إدارات أو أجيزة من أفراد متخصصة بمختمف المنشآت لإعداد 

 (3).سياسات وبرامج أفراد جيدة تمكن من زيادة الكفاية الإنتاجية لمعاممين

                                                             

، المكتبة العصرية لمنشر والتوزيع، المنصورة "الإدارة المتميزة لمموارد البشرية، تميز بلا حدودعبد العزيز عمي حسن، . 1
 03 ، ص 2009مصر، الطبعة الأولى، 

، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الثالثة، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسن عمي، .  2
 05، ص 2007

، الدار الجامعية لمنشر الجوانب العممية والتطبيقية في غدارة الموارد البشرية بالمنظمات"صلاح الدين محمد عبد الباقي، . 3
  .          125 ، ص 2001والطباعة والتوزيع، مصر، 
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 التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية: المطمب الأول

لقد تعددت مسميات إدارة الموارد البشرية عبر التاريخ حتى وصمت إلى ىذا المسمى، 
فقد لقبت بألقاب عدة منيا إدارة القوى العاممة، إدارة شؤون الموظفين، إدارة العلاقات الإنسانية، 
ثم إدارة الموارد البشرية، لتعكس حقيقة الدور الاستراتيجي الذي تمعبو إدارة الموارد البشرية في 

 .تقدم ونمو المنظمات عمى اختلاف أنواعيا وأحجاميا وأىدافيا

 ىو نقطة التحول ليذه 1990ويعتبر مصطمح إدارة الموارد البشرية حديثا، وقد كان عام 
الثورة التدريجية عندما قامت الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد وىي أكبر منظمة متخصصة في 

ب .م. بتغيير المصطمح إلى إSHRMمجال الإدارة في ىذا الوقت والتي تحولت الآن باسم 
 .لتتماشى مع زيادة الأدوار الإستراتيجية لمموارد البشرية في المنظمة

حيث أن إدارة الموارد البشرية بشكميا الحديث ليست وليدة الساعة ، إنما ىي نتيجة 
لتطورات عدة يرجع عيدىا إلى بداية الثورة الصناعية، تمك التطورات التي ساىمت في إظيار 
الحاجة إلى وجود إدارة الموارد البشرية متخصصة ترعى شؤون الموارد البشرية في المنشأة، 

فيناك أسباب عديدة تفسر الاىتمام المتزايد بإدارة الموارد البشرية كوظيفة متخصصة وكفرع من 
 (1):الفروع اليامة في الإدارة، ومن ىذه الأسباب

التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث والذي ساعد في ظيور التجمعات العمالية  .1
 .المنظمة منذ فترة كبيرة

 .ظيور ونمو المنظمات الكبرى والمجتمعات الحضارية الحديثة .2

 .التطور الذي حدث في مجال التعميم والتدريب الإداري .3

 .التغير الذي حدث في مجال الفرص التعميمية في الماضي وتأثير ذلك عمى القوى العاممة .4

 .التغير الذي حدث في اتجاىات أصحاب المال وآرائيم اتجاه العاممين .5

 (2).والاقتصادية والسياسية والتي عاصرت القرن العشرين . التطورات الاجتماعية  .6
 

                                                             

  16عبد العزيز عمي حسن، المرجع السابق ،  ص .2
 ، دار كنوز المعرفة في منظمات الأعمال الحديثة: إدارة العنصر البشريزاىد محمد ديري، سعادة راغب الكسواني، .  2

 11 ، ص 2008العممية لنشر والتوزيع، عمان الأردن، 
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ب من منتصف القرن التاسع عشر حتى .م.ومن أىم المراحل التاريخية التي مرت بيا إ
 :الآن ما يمي

 :تطور نمط الحياة بعد الثورة الصناعية : أولا
 
 
 

بعد أن كانت الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصصة حيث كان الصناع  
ومن ناحية إدارة الموارد البشرية كانت .يمارسون صناعتيم اليدوية في المنازل بأدوات بسيطة

 :الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير من المشاكل الإنسانية حيث

نظرة إلى العامل باعتباره سمعة تباع و تشترى بعد أن اعتمدت الإدارة عمى الآلة أكثر من  .1
 .اعتمادىا عمى العامل

 نشأة كثير من الأعمال المتكررة التي لا تحتاج إلى ميارة بسبب نظام المصنع الكبيرـ  .2
 .وعمى الرغم من ذلك فإن الثورة الصناعية حققت زيادة ىائمة في حجم الإنتاج و السمع

  
 :ظهور حركة الإدارة العممية: ثانيا

 
 

من التطورات التي ساىمت في ظيور أىمية إدارة الموارد البشرية ىي انتشار حركة  
 :الإدارة العممية بقيادة تايمور الذي توصل إلى الأسس الأربعة للإدارة وىي

 إتباع الطريقة العممية في الإدارةـ . 1
 .الاختيار العممي لمعاممين . 2
 .الاىتمام بتنمية و تطوير الموارد البشرية و تعميميم . 3
 .التعاون الحقيقي بين الإدارة و الموظفين . 4
 
 
 
 
 

 :نمو المنظمات العمالية : ثالثا
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في بداية القرن العشرين نمت و قويت المنظمات العمالية في الدول خاصة في 
المواصلات و المواد الثقيمة، وحاولت النقابات العمالية زيادة أجور العمال وخفض ساعات 

 . العمل
 
 

 : بداية الحرب العالمية الأولى: رابعا

 
 

 (ألفا وبيتا  )الحاجة إلى استخدام طرق جديدة لاختيار الموظفين قبل تعيينيم مثل
ومع تطور الإدارة العممية وعمم . وطبقت بنجاح عمى العمل تفاديا لأسباب فشميم بعد توظيفيم

النفس الصناعي بدا بعض متخصصي إدارة الموارد البشرية في الظيور في المنظمات 
لممساعدة في التوظيف والتدريب والرعاية الصحية والاجتماعية والأمن الصناعي، و يمكن 

 .اعتبار ىؤلاء طلائع أولى ساعدت في تكوين إدارة الموارد البشرية بمفيوميا الحديث

بعد ذلك أنشئت أقسام موارد بشرية مستقمة واعد أول برنامج تدريبي لمديري ىذه الأقسام 
 وفي عام 1919 كمية بتقديم برامج تدريبية في إدارة الموارد البشرية عام 12 و1915عام 

 . أنشئت كثير من إدارات الموارد البشرية في الشركات الكبيرة والأجيزة الحكومية1920
 
 
 

 :ما بين الحرب العالمية الأولى والثانية: خامسا
 
 

شيدت نياية العشرينيات وبداية الثلاثينيات من القرن الماضي تطورات في مجال 
العلاقات الإنسانية حيث أجريت تجارب ىوثورن بواسطة ألتون مايو، وأقنعت الكثير بأىمية 

 .رضاء العاممين عن عمميم وتوفير الظروف المناسبة لمعمل

 :ما بعد الحرب العالمية الثانية حتى الآن: سادسا
 
 
 

في ىذه المرحمة اتسع نطاق الأعمال التي تقوم بيا إدارة الموارد البشرية حيث شممت 
تدريب وتنمية العاممين ووضع برامج لتحفيزىم وترشيد العلاقات الإنسانية، بالإضافة غمى 
الوظائف الروتينية من حفظ ممفات الموارد البشرية وضبط حضورىم وانصرافيم وغيرىا من 

  (1).الأعمال الروتينية
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مازالت الاتجاىات الحديثة في إدارة الموارد البشرية تركز عمى العلاقات الإنسانية 
والاستفادة من نتائج البحوث لعمم النفس والأنثروبولوجيا وكان نتيجة ذلك تزايد استخدام مصطمح 

العموم الإنسانية حيث انو أكثر شمولا لأنو يضع في اعتباره جميع الجوانب الخاصة ببيئة 
وظروف العمل والعامل وأثرىا عمى سموكو، ويجب التأكد من أن العموم السموكية ما ىي إلا 
مجرد أداة معاونة للإدارة في الكشف عن دوافع السموك الإنساني لمعاممين وأثر العوامل عمى 
ىذه السموك، وتضيف نوعا من المعرفة الجديدة التي يستفاد منيا في مجالات إدارة الموارد 

 .البشرية مثل سياسة التحفيز والتنظيمات غير الرسمية

ومستقبلا يمكن النظر إلى إدارة الموارد البشرية عمى أنيا في نمو متزايد لأىميتيا في 
كافة المنظمات نتيجة التغيرات السياسية و التكنولوجية، وىناك تحديات يجب ان تتصدى ليا 

الاتجاه المتزايد في الاعتماد عمى الكمبيوتر والأوتوماتيكيات في : إدارة الموارد البشرية مثل
وأيضا الضغوط السياسية والاقتصادية . إنجاز كثير من الوظائف التي كانت تعتمد عمى العامل

والتغير المستمر في مكونات القوى العاممة من حيث المين والتخصصات، ويجب التأكيد عمى 
استخدام المفاىيم الحديثة والأفكار الجديدة في الإدارة مثل إعادة ىندسة الإدارة والجودة الشاممة 

 .في مجال إدارة الموارد البشرية

 نشأة إدارة الموارد البشرية: الفرع الأول
ساعد تدخل الحكومات في تنظيم العلاقة بين أصحاب الأعمال والعمال عمى ظيور 

الحاجة إلى إدارة لمموارد البشرية، إلا أن إدارة الموارد البشرية ظيرت في مجال الخدمة 
" Civil Service Commission"الحكومية أولا، فقد كان لإنشاء مجمس الخدمة الحكومية 

تأثير ممحوظ عمى تطور وظيفة إدارة الموارد البشرية في الولايات المتحدة الأمريكية، فقد تضمن 
 :القانون المنظم ليذا المجمس بعض الأمور التي ارتبطت بإدارة الموارد البشرية من بينيا

 .التعيين في وظائف الخدمة الحكومية عن طريق اختبارات القبول -1

 .الأمان النسبي الخاص بحق الموظف في وظيفتو بعد فترة الاختبار -2

 .حماية المعينين من الفصل لرفضيم الاشتغال بالسياسة -3

 .منع النشاط السياسي -4

 .تشجيع الحياد في التعيين -5



الموارد البشريت للإدارة:الفصل الثاني   

 

 
29 

 

 .تعيين مراقب عام لإدارة الأمور التي نص عمييا القانون -6

ويتمثل التأثير الأساسي لمقانون السابق في تأكيد إتمام التعيين في الوظائف الحكومية 
 – ظير عبر السنوات –، إلا أنو نتج تأثير آخر ثانوي "Merit"عمى أساس عنصر الكفاءة 

تمثل في تشجيع مجموعة من السياسات الخاصة بالأفراد وتطبيقيا في الدوائر الحكومية 
 .وانتقاليا فيما بعد إلى دوائر الأعمال

 موظفون مختصون لتولي ميام الأفراد، 19وبالرغم من أنو لم يظير حتى نياية القرن 
كثيرا ما كان يساعد في ىذه الميام عن طريق  (كما كان يطمق عميو)إلا أن كتائب التعيين 

حفظ السجلات ومراجعة المستندات واقتراح التوصيات في الأمور المتعمقة بالتوظيف والترقية 
 .والنقل والإجازات والفصل

 :حيث يمكننا أن نمخص أىم نقاط نشأة الموارد البشرية فيما يمي

 .ظيور خبراء الأفراد في قطاع الصناعة -1

 .Employment Agentsظيور وكلاء التوظيف  -2

 WelfarSecretariesظيور مسؤولو الرعاية الاجتماعية  -3

 Wage and Pension Administratorsظيور خبراء الأجور والمعاشات -4

 .SafetySpecialists and co.physiciansظيور خبراء الأمن وأطباء الشركة -5

 Training Specialists.(1)ظيور خبراء التدريب -6
 

 

 

 العوامل المؤثرة في تطور إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني

 
 
 

لى تعظيم دور إدارة الموارد البشرية في  إن إدراك المؤسسات لأىمية الموارد البشرية وا 
العصر الحديث، قد جاء بناء لمجموعة متغيرات أساسية وميمة، أعطت بعدا استراتيجيا لأىمية 

الاقتناع بمكانة الفرد، تكنولوجيا المعمومات، آثار العولمة، : دورىما، أما أبرز المتغيرات فيي
دارة التغيير  .وا 
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 مع ازدياد الوعي و اقتناع بالحاجة الى الموارد البشرية و اعتبارىا :الاقتناع بمكانة الفرد -1
من أىم أصول التي يتوقف عمى فعاليتيا و كفاءتيا نجاح المؤسسات و تميزىا، من ىذا 

المنطمق تحتاج المؤسسات الى موارد بشرية قادرة عمى ابتكار بيدف تعظيم ميزتيا 
التفاضمية و التنافسية، وتحتاج في نفس الوقت إلى إدارة متميزة لقيادة ىذه الموارد في 

 .اتجاىات التي تسعى إلييا المؤسسات المعاصرة

 تحتاج المؤسسات الى المواد البشرية في المستويات التنظيمية :تكنولوجيا المعمومات -2
المختمفة خاصة المديرين، من اجل استخدام التكنولوجيا ونظم المعمومات و التعامل مع كم 
ضخم من المعمومات في ترشيد قراراتيم ، ومع التطور المستمر ليذا التكنولوجيا الآن وفي 

خمق أنماط جديدة من العلاقة بين الموارد البشرية و تكنولوجيا المعمومات، والى تحقيق 
 .التكامل بين كافة النظم داخل المؤسسات

 ستؤدي اتجاىات العولمة الاقتصادية و الاجتماعية ضرورة تطوير أىداف و :آثار العولمة -3
استراتيجيات إدارة الموارد البشرية، بغرض نشر ثقافة الابتكار والتجديد لمواردىا ،و السعي 

إلى تحسين و تطوير أداء العمل، وصولا الى تحقيق الاستخدام الأمثل لكافة الموارد 
في ىذا الإطار لا يمكن لممؤسسات في ظل تعامميا مع المحيطات المختمفة، إلا . المؤسسة

أن تأخذ في الاعتبار أىمية دعم إدارة الموارد البشري من خلال رؤية إستراتيجية لمواردىا، 
لان العنصر البشري وقضية ولائو التنظيمي وفرص تنميتو و تطوير أدائو، سيكون المحدد 

 .الأساسي في بقاء واستمرار المؤسسات

 تتصف المحيطات بشكل عام بتغيرات سريعة لمختمف القوى التي تتشكل :إدارة التغيير -4
منيا، وقد تؤثر بطريقة أو بأخرى اتجاىات ىذه التغيرات عمى كافة المؤسسات العاممة في 

أن توقع تأثيرات ىذه المتغيرات عمى المؤسسات مسالة حتمية و ضرورية من اجل . إطارىا
 ومنتظمة بمشاركة الموارد البشرية، ةاستيعابيا و تداركيا من خلال إدارة التغير بطريقة ىادئ

بمشاركة الموارد البشرية، عمى اعتبارىم عنصر داعم لمتغير ومشارك في إدارتو و مرتاح 
ىذه الفمسفة لا يمكن ان تنشا . لنتائجو عمى المؤسسة و عمى مواردىا البشرية عمى السواء

إلا من خلال دور بارز لإدارة الموارد البشرية في مؤسسات المعاصرة، وذلك عن طريق 
نشر ثقافة عامة لكافة المكونات البشرية داخل التنظيمات ثقافة التغير وضروراتو من اجل 

 .       فعالية وكفاءة الأداء التنظيم
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مما لا شك فيو أن المتغيرات التي ظيرت في الأعمال، تركت بصمات مؤثرة عكستيا 
اتجاىات المؤسسات نحو تعظيم دور إدارة الموارد البشرية، كي تمعب دورا استراتيجيا في تكوين 
قوة عمل قادرة وراغبة عمى التميز و الابتكار و الانجاز، خاصة في ظل اقتصادية و اجتماعية 

 (1).و سياسية، سواء عمى مستوى البيئة المحمية أو البيئة العالمية

 :ماهية الموارد البشرية: المطمب الثاني
تمثل الموارد البشرية في المنظمات موردا من أىم مواردىا وأصلا من أىم الأصول التي 

تمتمكيا، فلا يمكن تحقيق أىداف المنظمة بدون ىذه الموارد، حيث من خلال ىذا المطمب 
 .سنتطرق إلى كل من مفيوم، أىمية، أىداف إدارة الموارد البشرية والوظائف المتعمقة بيا

 تعريف الموارد البشرية: الفرع الأول
 

ىي استخدام القوى العاممة بالمنشاة، ويشتمل ذلك عمى عمميات التعيين وتقييم الأداء  "  .1
والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات الاجتماعية والصحية لمعاممين وبحوث 

 (2)".الأفراد

ىي الإدارة التي تبحث عن الأفراد وتخطط الاحتياجات البشرية ثم تقوم بالاستقطاب  .2
 ".والاختيار والتعيين والتدريب وتنمية الميارات وتضع ىيكل أو نظام للأجور

ىي مجموعة الوظائف والأنشطة والبرامج التي تيدف إلى تحقيق كل من أىداف الفرد " .3
 (3)".والمنظمة

ىي تمك الوظيفة يف التنظيم التي تختص بإمداد الموارد البشرية اللازمة ويشمل ذلك " .4
 ".تخطيط الاحتياجات من القوى العاممة والبحث عنيا وتشغيميا والاستغناء عنيا

ىي الإدارة فن اجتذاب العاممين واختيارىم وتعيينيم وتنمية قدراتيم وتطوير مياراتيم، " .5
وتييئة الظروف التنظيمية الملائمة من حيث الكم والكيف لاستخراج أفضل ما فييم من 

 (1)".طاقات وتشجيعيم عمى بذل أكبر قدر ممكن من الجيد والعطاء

                                                             

، دار المنيل المبناني لمنشر، توزيع مكتبة رأس المنبع، بيروت، اتجاهات وممارسات: إدارة الموارد البشريةكامل بربر، .  1
  .21-20 ، ص 2008لبنان، 

   .14عبد العزيز عمي حسن، المرجع السابق ،  ص .  2
  .3-2 ، ص 2003-2002، الدار الجامعية لمنشر، مصر، رؤية مستقبمية: إدارة الموارد البشرية رواية حسن، .3
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تعرف عمى أنيا الوظيفة المتعمقة بتخطيط وتنظيم وتوجيو ورقابة أنشطة الموارد البشرية "  .6
من خلال التوظيف والتدريب والتطوير وتقييم الأداء والأجور والحوافز وغيرىا، لتحقيق 

 (2)".الأىداف بكفاءة وفعالية
 
 
 

أنيا فن اجتذاب واستقطاب القوى : "وتعرفيا الجمعية الأمريكية لمموارد البشرية كما يمي
ذات الكفاءة، وتنميتيا والاحتفاظ بيا من أجل تحقيق الأىداف التنظيمية بأقصى قدر من 

 (3)".الكفاءة والاقتصاد

 :ومن خلال التعريفات السابقة الذكر يمكننا استخلاص التعريف الشامل التالي

إدارة الموارد البشرية هي مجموعة من الممارسات والسياسات التي تشمل الجوانب 
التخطيط، : هي المتعمقة بالموارد البشرية داخل المنظمة والتي تتميز بخمسة وظائف رئيسية

 :كما تمتاز بمجموعة من الأنشطة من أهمها (القيادة)التنظيم، الدفع، الرقابة 

 .تصميم وتحميل الوظائف لتحديد طبيعة وظيفة الفرد -1

 .تخطيط الاحتياجات من الموارد البشرية -2

 .استقطاب واختيار الأفراد -3

 .توجيو الأفراد وتدريبيم -4

 .تصميم أنظمة الأجور والحوافز -5

 .تقييم أداء الأفراد -6

 .تخطيط المسارات الوظيفية للأفراد -7
 

 أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية: الفرع الثاني

 
 

                                                                                                                                                                                                    

، ص 2012، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، قديما وحديثا: تأهيل الموارد البشريةالعربي بمقاسم فرحاتي، . 1
21-22.  

   .15عبد العزيز عمي حسن، المرجع السابق ،  ص  .2
، جامعة الممك سعود لمنشر والطباعة، تنمية الموارد البشريةعبد الحسن لعنان، : جون وارنر، راندي دي سايمون، ترجمة. 3

  .18 ،ص 2011ىـ، 1433المممكة العربية السعودية، الجزء الأول، 
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 :أهمية إدارة الموارد البشرية:أولا 
 

لا يقتصر القيام بأنشطة الموارد البشرية عمى مدير إدارة الموارد البشرية فحسب، ولكن 
 :يقوم معظم المديرين بأنشطة الموارد البشرية، ويساعد ممارسة المديرين ليذه الأنشطة عمى

فيم الجوانب المتعمقة بأنشطة الموارد البشرية مما يجعميم يتجنبون بعض الأخطار التي يقع  .1
 :فييا معظم المديرين ومنيا

 تعين فرد غير مناسب لاحتياجات العمل. 

 معدل دوران العمل الحالي. 

 عدم قيام الأفراد بالعمل عمى أكمل وجو. 

 شعور الأفراد بعدم عدالة أجورىم. 

 النقص في الميارات نتيجة عدم كفاءة التدريب. 
ضمان تحقيق النتائج المطموبة من خلال الآخرين عن طريق اختيار الأفراد المناسبين  .2

 .وتحفيزىم، وما إلى غير ذلك من أنشطة الموارد البشرية

تحقيق الأىداف المطموبة خاصة في ظل الإمكانيات المادية المحدودة وىذا من خلال تدريب  .3
 (1).الأفراد وزيادة مياراتيم

 

 :أهداف إدارة الموارد البشرية: ثانيا 

إن اليدف الأساسي لإدارات الموارد البشرية في المنظمات الحديثة، ىو العمل عمى 
تزويد المنظمة باحتياجات من الموارد البشرية المناسبة والصالحة لمعمل، لممساىمة في تحقيق 
أىداف المنظمة واستراتيجياتيا ورؤيتيا الاستراتيجية، وذلك من خلال التخطيط الجيد لمموارد 
البشرية وتنظيم دورىا المؤثر وتوجيو الموارد البشرية وتطوير أدائيا والرقابة، أي التأكد من 

تحقيق خطط وأىداف الموارد البشرية في كل وقت وحمايتيا وتأمينيا، بما يحقق الدور الأساسي 
 (2).لممنظمة ودورىا القيادي في المجتمع

                                                             

، دار اليازوري العممية لمنشر الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشريةنجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، .  1
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 وظائف إدارة الموارد البشرية: الفرع الثالث
 

مما لا شك فيو أن الوظائف الحديثة لإدارة الموارد البشرية لا بد وأن تعكس المكانة 
الحالية ليذه الغدارة في المؤسسات المعاصرة، كما لا بد وأن تعكس سمة الأىداف التي أشرنا 

إلييا سابقا، حيث أن ىذا التزاوج بين المكانة والأىداف يجعل من وظائف ىذه الإدارة في 
المستوى الذي يؤىميا من ممارسة ىذا الدور أيا كانت طبيعة المؤسسات وأيا كان حجميا أو 

 .إمكانياتيا
 :ومن خلال ما سبق يمكننا تمخيص أىم وظائف إدارة الموارد البشرية فيما يمي

 
 :وظيفة استقطاب وتعيين الموارد البشرية: أولا 

حيث أن الاستقطاب ىو عممية اكتشاف المرشحين المحتممين الراغبين والمؤىمين لشغل 
حمقة الوصل بين : الشواغر الفعمية أو المتوقعة، بعبارة أخرى يمكن التعبير عن الاستقطاب بأنو

 (1).من يرغب بملء الوظائف وبين من يبحث عن التوظيف
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 خطة الموارد البشرية

 تحديد متطمبات واحتياجات الوظيفة

 توظيف شاغل الوظيفة وصف الوظيفة

 تحديد مصادر وطرق الاستقطاب

 المصادر الخارجية المصادر الداخمية
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 1الشكل الأول 

كما تميد عممية الاستقطاب لعممية أخيرة من مراحل ىذه العممية المتكاممة، بحيث 
تشكل وظيفة الاختيار والتعيين نيائيات عممية الاستقطاب، والتي بمقتضاىا يتم غربمة 

المرشحين بناء عمى سياسة محددة تمييدا لاختيار أفضل المرشحين لشغل الوظائف ومن ثم 
 .تصدر قرارات تعيينيم في المؤسسة 
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 مراجعة طمبات التوظيف وتقييميا

 طمبات توظيف مستوفية الشروط

 المقابمة الأولــــية

 الجولة الميدانية

طالبو توظيف اقتنعوا بالعمل في المنظمة 
 وما شاىد ومطابق لما جاء في استقطابيم

 الفحص الطبي

 طمبات غير مستوفية
 لمشروط

انطباع أولي سمبي 
 عن تقييم المتقدمين

أفراد لم تتطابق الفكرة 
التي كونوىا في 

الاستقطاب مع واقع 
 العمل في المنظمة

د و
ـــــــــا
عـــــــــ

ـتبــــ
اســـ
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أفراد غير مستوفين 
لمشروط الصحية وغير 

 لائقين صحيا

 راسبون

 راسبون
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 (2)شكل 

 آلية مراحل منيجية عممية الاختيار والتعين لمموارد البشرية
 

 وظيفة التحفيز والرضا الوظيفي لمموارد البشرية: ثانيا 
مكانياتيم، فقد يكون بالإمكان  إن نجاح أية منظمة يتوقف عمى خبرات العاممين فييا وا 
تعيين الأفراد ذوي الكفاءة العالية، وتطوير وتنمية قدراتيم وقابمياتيم، إلا أن ذلك لا يضمن قيام 
ىؤلاء بتحقيق مستويات مرضية ومقبولة من الأداء، إذ أن الأداء ما ىو إلا دالة لمقدرة عمى 

تنفيذ الميام التي يكمف بيا الموظف والرغبة في تأدية ىذه الميام، ويمكن التعبير عن العلاقة 
 (1):بين الأداء والقدرة والرغبة وفق الصيغة الرياضية التالية
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 إعلام الناجحين بنتائج الاختبارات

 قرار التعيين تحت الاختبار

 ناجحون أثبتوا جدارة في العمل

 قرار التعيين النيائي

ناجحون لم يمتحقوا 
 بالمنظمة

ناجحون لم يثبتوا جدارة 
ض في العمل

ــــــــــــ
رفــ

 

 

  الرغبةxالقدرة = الأداء 
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         الرغبة في
         العمل 

 تغذية عكسية
 

 
 

 :(3)شكل 
 (الفرد)يوضح كيفية حصول الرغبة في العمل لدى الموظف 

 

ليذا فإن الحوافز والتي تمثل مجموعة من السياسات والوسائل تصمم وتكيف خصيصا 
نحو أداء الوظيفة المعيودة إليو بالشكل الذي ينسجم مع تحقيق  (الموظف)لاستمالة الفرد 

شباع حاجاتو إلى  أىداف المنظمة، ما دامت تؤدي بالنياية إلى تحقيق أىدافو الشخصية وا 
 (1).المستوى المرغوب وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي لديو

 
 
 
 
 

 
 
 

 (2):(4)شكل 
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 جيود الفرد المبذولة
 (الأداء)

 

 

 

 تحقيق أىداف المنظمة

 

 إشباع حاجات
 الفرد وأىدافو

+ 

 موقف العمل

 الفرد الوظيفة
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المدخل الأول لتدريب الموارد البشرية التشغيمية بغرض : وتتناول ىذه الوظيفة مدخمين
تنمية الميارات والقدرات وعمى تغيير الاتجاىات السموكية لمموارد البشرية، أما المدخل الثاني 
فتعالج ىذه الوظيفة عممية تنمية المديرين والذي تختص بالتعميم أي بزيادة المعارف ورفع 

مستوى القدرات المفاىيمية لممديرين، ىذا ويبين الشكل التالي تطوير الفرد عن طريق التدريب 
 .والتنمية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قدرات/خبرات/                        معمومات
                                 ميارات

 
 

  (1)يوضح تطوير الفرد والدور عن طريق التدريب : (5)شكل 
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 التدريب والتنمية
 إنجازات/ معمومات 

 سموك، قدرات، ميارات

الدور، توقعات، 
 إنجازات

الفرد، شخصيتو، 
 دوافعو
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 الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية: المطمب الثالث
يتطمب تنمية وتطوير إستراتيجية المنظمة إحداث نوعا من التوفيق بين الظروف البيئية 
مكانيات تمك المنظمة، وتساىم إدارة الموارد البشرية بدرجة كبيرة في تحسين استغلال موارد  وا 

مكانيات المنظمة والتي تتطمب نوعا من التفاعل والتكامل فيما بينيا حتى تمكين تحقيق  وا 
أىداف المنظمة ولخمق ذلك التفاعل والتكامل بين إمكانيات المنظمة يجب عمى مسئولي الموارد 
البشرية الأخذ في الاعتبار إستراتيجية المنظمة وتحديد الميارات والقدرات الفردية لتطبيق تمك 

عداد نظم وبرامج لمموارد البشرية فيما يتعمق بتعيين الأفراد وتدريبيم وتقييم  الإستراتيجية، وا 
 (1).أدائيم والتأشير عمى دافعيتيم لعمل وتحقيق تكامميم في المنظمة

 
 إدارة الموارد البشرية في المستقبل: الفرع الأول

لكي يتم فيم غدارة الموارد البشرية برؤية مستقبمية فإنو يجب أولا فيم الطبيعة المتغيرة 
 .لمبيئة المحيطة، ومن ثم لممنظمة ذاتيا

فالمنظمات الآن تمر بتغيرات واتجاىات حديثة والتي تتسبب في كثير من التغيرات، 
فيناك ضغوطات كبيرة عمى المنظمات لكي تكون أفضل وأكفأ وأسرع، وأكثر تنافسا، وىذا من 

خلال مواردىا البشرية، مما يتطمب مزيد من الإنتاجية والكفاءة في الأداء ويفض ىذا عمى 
المنظمات في بعض الأحيان إلى أن تغير من ممارساتيا، مثل اندماجيا مع شركات أخرى أو 

 .تصغير حجميا أو إعادة ىيكمتيا
ولا شك أن دور إدارة الموارد البشرية أيضا في تغيير مستمر لكي يواكب التغيرات 

البيئية والتنظيمية المختمفة، ولا يكون قادرا عمى إحداث التغيرات الييكمية والثقافية المطموبة وكل 
ىذه التغيرات تصب في كيفية إدارة الموارد البشرية مستقبلا لتكون أكثر ملائمة لمبيئة 

 (2).المتغيرة
 

  

                                                             

، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، مصر، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: الموارد البشرية"مصطفى محمود أبو بكر، .  1
  .15، ص 2008
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 التخطيط الاستراتيجي لمموارد البشرية: الفرع الثاني
تعتبر عممية التخطيط الاستراتيجي من الميام الرئيسية لممدراء الاستراتيجيين والإدارة 
العميا، حيث يجب عمى المدراء الاستراتيجيين القيام بإدارة عممية التخطيط الاستراتيجي وينبغي 

ليم أن يتمتعوا برؤية ثاقبة في وضع الأىداف والاستراتيجيات بما يتلاءم مع ظروف البيئة 
 (1).الداخمية والخارجية لممنظمة

 ومن ثم تحديد السياسات والإجراءات اللازمة لتنفيذ الخطط وتحقيق أىداف المنظمة 
بحيث تتضمن وظائف إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية أنشطة رئيسية كالتخطيط لاحتياجات 
الموارد البشرية في المستقبل، تعيين الأفراد، تحديد موقع الأفراد في المين، مكافآتيم، تقييم 
أدائيم وتطور من أجل تحقيق استخدام أكثر فاعمية لمموارد البشرية، إن اليدف الرئيسي 

لاستخدام إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية ىو بناء قوة عمل قادرة عمى تحقيق أىداف المنظمة 
 :الإستراتيجية، وتشمل استراتيجيات الموارد البشرية والتخطيط ليا عدة استراتيجيات فرعية أىميا

إستراتيجية التخطيط لاحتياجات الموارد البشرية لجميع المجالات والأنشطة الرئيسية  -1
 .لمتخطيط

الإستراتيجية المتعمقة بالاختيار وتعيين الموارد البشرية، وما تتضمنو من قواعد أساسية  -2
 .أىميا تحديد مصادر الأفراد

 .إستراتيجية التدريب ميارات القوى العاممة وزيادة كفاءة أداء عمميم -3

إستراتيجية تتعمق بالنقل والترقية للأفراد والعاممين، وكذلك تحديد الاستراتيجيات المتعمقة  -4
 .بالأجور والمكافآت

إستراتيجية تتعمق بتقويم أداء العاممين لمعرفة أداء عمميم ومقارنتو بما ىو مخطط وتحديد  -5
 (2).الانحرافات من أجل تصحيحيا وتفادييا مستقبلا

 
 

 تنمية الموارد البشرية للإدارة وصيانتها: المبحث الثاني
                                                             

دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، " الإدارة الاستراتيجية، مفاهيم وعمميات وحالات دراسية"زكريا مطمك الدوري، .  1
  .32الأردن، ص 
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إن دافعية الموظف ومياراتو تعد من العوامل الميمة بالنسبة لمنجاح التنظيمي، كذلك 
فإن سرعة وحجم التغيرات المعاصرة دفعت إلى إيلاء أنشطة تنمية الموارد البشرية مزيدا من 

 .الاىتمام وذلك بغرض تزويد أفراد المنظمة بما يمزم لمواجية ىذه التحديات
وعمى الرغم من توفر أدلة دامغة عمى فاعمية أنشطة تنمية الموارد البشرية، إلا أنيا لا 
تمثل وصفة سحرية لعلاج كافة المشكلات، فالتحديات المعقدة والمتعددة التي تواجييا العديد 
من المنظمات، كالعولمة وازدياد تنوع القوة العاممة، يزيد من صعوبة نجاح جيود تنمية الموارد 
البشرية، وما لم يقم اختصاصيو التدريب وتنمية الموارد البشرية باختيارات مدروسة لممحتوى 
التنموي وطرائق تقديمو فإن نتائج العديد من جيود تنمية الموارد البشرية ستفشل في الارتقاء 

 .إلى المستوى المرجو منيا
مفيوم كل من : وبناء عمى ما تقدم ذكره سنتطرق في ىدا المبحث إلى النقاط التالية

التدريب وأىدافو وأنواعو، مفيوم تقييم الأداء والصعوبات المتعمقة بو بالإضافة إلى تخطيط 
 .المسار الوظيفي لممورد البشري بالمنظمة

 
 تنمية الموارد البشرية عن طريق التدريب وتقييم الأداء: المطمب الأول

تتركز تنمية الموارد البشرية عن طريق التدريب عمى تغيير أو تحسين معرفة الأفراد 
ومياراتيم واتجاىاتيم، إذ يتضمن التدريب تزويد العاممين بالمعارف والميارات اللازمة لمقيام 
بميمة ما أو عمل ما، ويتضمن ذلك أحيانا تغيير الاتجاىات، بالإضافة إلى ذلك فإن عممية 

تقييم الأداء لمعاممين تعد من الأدوات المفيدة في تحفيز العاممين وتنميتيم في المنظمات كافة، 
كما أنو يعد وسيمة ميمة لمتحقق من مدى إمكانية قيام الأفراد بالعمل وفقا لمعايير الأداء يمكن 
أن ينظر إليو عمى أنو وسيمة ميمة لمتحقيق من مدى إمكانية معرفة ما ىو مطموب عند تأديتيم 

 (1).للأعمال التي يكمفون بيا

 
 

 
 مفهوم التدريب: الفرع الأول
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التدريب ىو النشاط الذي ييدف إلى تنمية قدرات الفرد أو الأفراد عمى أداء العمل،  "  .1
 (1)".وبالتالي فيو يقوم بإعطاء الفرد مجموعة من القدرات اللازمة لداء العمل 

عرفو بعض الباحثين عمى أنو نشاط مخطط ييدف إلى إحداث تغيرات في الفرد والجماعة "  .2
من ناحية المعمومات والخبرات والميارات ومعدلات الأداء وطرق العمل والاتجاىات مما 

 (2)"يجعل الفرد أو تمك الجماعات لائقة لقيام بأعماليا 

ينصرف مفيوم التدريب إلى كونو الوسيمة التي من خلاليا يتم اكتساب الأفراد العاممين "  .3
المعارف والأفكار الضرورية لمزاولة العمل والقدرة عمى استخدام وسائل جديدة بأسموب 
فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما يؤدي إلى تغيير سموك واتجاىات 

 (3)".الأفراد في التصرف نحو الأفراد أو الأشياء والمواقف بطريقة جديدة

يمثل التدريب مكانة ىامة بين الأنشطة الإدارية اليادفة إلى رفع الكفاءة الإنتاجية "  .4
والخدمية وتحسين أساليب العمل، ولعل السبب في ىذه المكانة عمى المستويات الإدارية 
المختمفة ىو الإيمان الفعال الذي يمعبو التدريب في تطوير وتنمية الكفاءات البشرية مما 

 (4)".يساعد عمى تحقيق أىداف المنشأة بكفاءة 
 :ومما سبق يمكن أن نستخمص التعريف الشامل التالي

التدريب ىو عممية تعمم لمعارف وطرائق وسموكيات جديدة تؤدي إلى تغيرات في " 
قابميات الأفراد لأداء أعماليم ولذلك فإن فيم مبادئ التعمم والأخذ بيا تعد من الأمور الأساسية 

 ".والميمة في بناء الخبرات التدريبية الفاعمة 
 
 

 أهداف وأنواع التدريب: الفرع الثاني
                                                             

، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية، مصر، مدخل تحقيق الميزة التنافسية: الموارد البشرية"مصطفى محمود أبو بكر، .  1
  .229، ص2008

  . 224نجم عبد الله العزاوي، عباس حسين جواد، المرجع السابق ، ص .  2
، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان الأردن، الطبعة الثالثة، إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس، عمي حسن عمي، .  3

 05، ص 2007
، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، عمان، "التخطيط في الموارد البشرية"صفوان محمد المبيضين، عائض بن شافي الأكمبي، .  4

  .111 ، ص 2012الأردن، 
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 :أهداف التدريب: أولا 

إن اليدف الأساسي من التدريب ىو تحديد الفجوة أو جوانب القصور في ميارات أو 
معارف أو اتجاىات شاغمي الوظائف في المؤسسة، والتي يجب معالجتيا من خلال الجرعات 

ن ىذا  التدريبية المناسبة، حتى تتمكن ىذه الموارد من ممارسة مياميا بالأداء المطموب، وا 
التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية يعتبر المدخل الطبيعي لممرحمة التالية أي تصميم البرامج 

  (1).التدريبية، والتي تتوقف فعاليتيا عمى درجة الدقة في تحديد الاحتياجات التدريبية
بالإضافة إلى أنو عند تحديد الحاجات التدريبية يتم توضيح ومعرفة الأىداف المطموب 
تعمميا ومن خلال تحديد الأىداف يتحدد السموك المرغوب فيو والشروط الواجب توفرىا لتحقيق 
ىذا السموك، ومن الجدير بالذكر أن ىذه الخطوة تساعد المدرب والمتدرب عمى معرفة ما ىو 

 (2).مطموب منيم ومن ثمة تقويم نتائج البرنامج ونجاحو
 

 :أنواع التدريب: ثانيا 

لقد اختمفت الآراء حول أنواع التدريب لاختلاف الاحتياجات التدريبية بالنسبة لمفرد 
 (3):والمنشأة ولممجتمع وعمى ضوء ذلك يمكن تقسيميا إلى ما يمي

 :التدريب في ضوء احتياجات المنشأة .1
 :ويقسم إلى نوعين

ويشتمل ىذا التدريب عمى الخبرات والميارات المتخصصة لمزاولة مينة : التدريب التخصصي
 .أو عمل متخصص

وىو ذلك التدريب الذي يغطي احتياجات التدريب المطموب إجراؤه لمقادة أو : التدريب القيادي
 :الرؤساء في المستويات التالية
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ىو ذلك المستوى من العاممين الذين يقع عمى عاتقيم : التدريب لمستوى الإشراف الأول .2
دارة العمل الذي يمارسو عاممون آخرون لا يقومون بدورىم بالإشراف عمى  مسؤولية قيادة وا 

 .عمل الآخرين

 :التدريب لمستوى الإدارة الوسطى .3
لى مستوى أقل مباشرة  وىو ذلك المستوى الذي يبدأ مباشرة قوة مستوى الإشراف الأول وا 

من مستوى الإدارة العميا، وليذا المستوى أىمية بالغة في زيادة كفاءة العمل في الأجيزة 
 .المختمفة

 : التدريب لمستوى الإدارة العميا .4
وىو ذلك المستوى الذي يتضمن الوظائف الرئيسية التي تكون من مسؤولياتيا وضع 

 .السياسات العامة لممنشأة واتخاذ القرارات الأساسية
 :التدريب في ضوء احتياجات الدولة .5

 :وينقسم إلى نوعين
وىو التدريب الذي ييدف إلى تنمية الأفراد العاممين أفرادا أو جماعات في : التدريب الداخمي

 .داخل الدولة بالمراكز التدريبية المتخصصة أو منشآت العمل

وىو ذلك النوع من التدريب الذي ييدف إلى تنمية الأفراد العاممين أفرادا : التدريب الخارجي
وجماعات خارج الدولة وخاصة الدول النامية التي ىي في حاجة ممحة إلى مساعدة الأسرة 

 .الدولية لمساعدة العاممين فييا لافتقارىا إلى التجارب والخبرات

 التدريب في ضوء احتياجات الأفراد .6
 :وينقسم إلى ثلاثة أنواع ىي

وىو ذلك التدريب الذي يقوم بو الفرد لتطوير مياراتو عمى أن تتوافر لو : التدريب الذاتي
الظروف التي تساعده عمى تنمية نفسو بنفسو في عممو، كتوافر نظام الحوافز التشجيعية والظفر 

 (1).برعاية من غيره عمى صورة معاونة
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التدريب : ويعني تدريب كل موظف عمى حدة، ويتم ىذا التدريب بطرق أىميا: التدريب الفردي
أثناء العمل، نقل الموظف بصفة مؤقتة لأداء أعمال أخرى، تكميف الموظف بأعمال ذات 

 .مسؤولية أعمى

ويقصد بو تدريب أكثر من موظف معا وفي غير أوقات العمل الرسمية، : التدريب الجماعي
أو خارجيا، وعادة ما يعفى الأفراد خلال فترة - إذا وجد–وقد يتم في مركز التدريب بالمنشأة 

، (Lectures)المحاضرات : التدريب من الدوام الرسمي، ومن أىم طرق التدريب الجماعي
، التطبيق العممي (Seminars)، الندوات أو حمقات الدراسة (conferences)المؤتمرات 

(Demonstration) تمثيل الأدوار ،(Roleplaying) المناقشات ،(Discussions .)(1) 

 وينقسم إلى: التدريب في ضوء احتياجات العمل .7
ويطمق عميو التدريب أثناء الدراسة الأكاديمية وىو ذلك التدريب الذي تغمب : التدريب السابق

 .عميو الصفة النظرية
وىدفو تعميم الموظف أو العامل الجديد بعممو وميامو المسندة لو وظروف : التدريب التوجيهي

 (2).عممو واتصالاتو، ويطمق عميو أيضا التدريب الإرشادي أو الابتدائي
وىو التدريب الذي يحصل عميو الموظف من الرؤساء في العمل، ويتم : التدريب أثناء العمل

 (3).ذلك من خلال التوجيو المستمر من الرؤساء إلى المرؤوسين أثناء تأدية العمل
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 خطوات عممية تقييم الأداء والعوامل المؤثرة عميها: الفرع الثالث

 
 

 :لتقييم الأداء خطوات محددة يمكن تمخيصيا فيما يمي: خطوات تقييم الأداء: أولا 

 :تحديد أسس المساءلة عن العمل وأهدافه: الخطوة الأولى
وتتمخص أسسيا في البيانات المسجمة لمعمل الواجب إنجازه م نقبل الموظفين وكيفية 

وفي بعض الحالات تكون المعايير أو أسس المساءلة عن العمل ىي . تقييم ىذا العمل
مسؤوليات العمل المحددة الواردة في توصيف الوظيفة، وفي حالات أخرى يتم اشتقاق ىذه 

الأسس من خلال أساليب تخطيط العمل والتي يتم فييا تفصيل المسؤوليات الرئيسية لموظيفة 
 .وأىدافيا

فيي أولا تزود الموظف بفيم واضح لمعمل الذي من : والغرض من ىذه الوظيفة مزدوج
المتوقع أن يقوم بو، كما أنيا ثانيا تمكن من وضع أسس مساءلة وأىداف واضحة خارج دائرة 

 .دورة التقييم
 

 :التقييم المستمر: الخطوة الثانية
وذلك بأن يكون المدير عمى دراية بأداء كل موظف وذلك من خلال الملاحظة 

الشخصية كمما أمكن ذلك، كما أنو يجب أن يراقب التقدم تجاه تحقيق الأىداف السابق وضعيا، 
بالإضافة إلى توفيره لمتغذية المرتدة حتى يمكن توضيح، تطوير، وتعديل الأىداف وأسس 
المساءلة وتصحيح الأداء غيرا لمقبول قبل فوات الأوان، مع مكافأة الأداء المتميز بالمديح 

 .والتقدير
 : استكمال استمارة تقييم الأداء : الخطوة الثالث

حيث يجب عمى الإدارة أن تضمن أو تؤكد أن نفس معايير القياس تطبق عمى كل 
 (1).الموظفين الذين يؤدون نفس العمل
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 1خطوات تقييم الأداء: (7)شكل 
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(1) 
تحديد أسس 

المساءلة عن العمل 
 وأىدافو

التقييم 
 المستمر

(2) 
 وضع الأىداف وأسس المساءلة عن العمل. 

 تسجيل الأداء بالمستندات. 

 تصحيح الأداء غير المقبول. 

 مكافأة الأداء المستمر. 

(3) 
 استمارة تقييم أداء كاممة

(3) 
 استمارة تقييم أداء كاممة

(4) 
القيام بإدارة المناقشة 
 الرسمية لتقييم الأداء 

 تحديد حركة 
 المرتب 

(5) 
القيام بإدارة مناقشة 

 المرتب 

 تحديد حركة 
 المرتب 
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 :العوامل المؤثرة عمى عممية تقييم الأداء: ثانيا 

تسعى الإدارة لتحديد المعايير الموضوعية التي تقيم أداء الأفراد العاممين بحيث تعكس 
 .الأداء الحقيقي دون تحيز أو تدخل لأي عوامل شخصية مؤثرة سمبا عمى نتائج التقييم

ومع ذلك يمكن القول بأن ىناك بعض الأعمال التي يصعب فييا تحديد معايير 
موضوعية بدرجة كبيرة، ولذلك فإننا نتوقع عند تطبيق ىذه المعايير وعند تنفيذ عممية التقييم أن 
لا تكون ىذه العممية متكاممة ومثالية، فلا بد وأن تحصل أخطاء في عممية التطبيق وفي ىذه 

 :الأخطاء ما يمي
حيث أن لكل مقيم : (leniencyError)الأخطاء الناجمة عن عممية التساهل أو التشدد  (1

 .اتجاىو الخاص في التقييم

 :(HeloError) (تأثير الهالة)الأخطاء الناجمة عن التأثيرات الشخصية  (2
وىي التأثيرات الشخصية الميل من قبل المقيم في تحديد أداء الفرج اعتمادا عمى صفة 

 .واحدة إيجابية أو سمبية تؤثر عمى الصفات الأخرى للأفراد العاممين
 (SimilarityError )أخطاء التشابه (3

حيث يقوم المقيم بتقييم الأفراد العاممين انطلاقا من تصوراتو عن ذاتو، حيث يسقط من 
 (1).صفات يحمميا عمى غيره من الأفراد العاممين

 
 تخطيط المسار الوظيفي: المطمب الثاني

إن موضوع المسار الوظيفي من بين الموضوعات اليامة التي حظيت باىتمام كبير 
 .في السنوات الأخيرة سواء عمى المستوى الفكر الإداري أو الفكر العممي

حيث أن تخطيط المسار الوظيفي يمثل ذلك الجانب الذي يعتبر مسؤولية الفرد نفسو 
في تنمية عممو ويتضمن ما يخططو الفرد بنفسو لحياتو الوظيفية ويشمل تقويم الفرد لقدراتو 

 (2).واىتماماتو
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 تعريف المسار الوظيفي: الفرع الأول
الأدوار "المقصود بالمسار الوظيفي لفرد أو ما يطمق عميو أحيانا السمك الوظيفي ىو 

أو الوظائف التي يتدرج فييا الفرد خلال حياتو الوظيفية والتي من المفروض أن تكون متوافقة 
 (1)".مع قدراتو واىتماماتو، وتساعد في نفس الوقت عمى إشباع طموحاتو وآمالو الشخصية

 
 أهمية تخطيط المسار الوظيفي: الفرع الثاني

 :وتتمخص أىميتو فيما يمي
 .التوازن بين المعرفة النظرية والخبرة العممية .1

 .نوع ومستوى الطموح، فالمبالغة والإفراط في الأمل قد يكون مصدر إزعاج ومشاكل لمفرد .2

 .الدافعية والقدرة عمى التطوير .3

 .قبول التدرج المحسوب لكل وظيفة .4

 .مستوى النضج والتوازن الذاتي .5

 .النظرة المستقبمية .6

 .سياسات ونظم العمل .7

 .علاقات العمل .8

 .خصائص سوق العمل من حيث العرض والطمب .9

 .إلخ...الوضع البيئي العام من متغيرات سياسية، تشريعية، اقتصادية، اجتماعية .10

 (2).تطبيق منيج التفكير الاستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي .11
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 ثلاث مرتكزات أساسية 21إن قواعد بقاء المؤسسات الاقتصادية، تحكمو في القرن 

 .الموارد البشرية، تكنولوجيا المعمومات وأخيرا العنصر البشري: ىي
لذلك فمقد أدركت المؤسسات الأىمية الإستراتيجية لموارد البشرية كمسألة حيوية 

ن العنصر الوحيد القادر أن يوفر ليا الميزة التفاضمية والتنافسية المستمرة ىو موردىا  لمنجاح، وا 
البشري، ىذا التحول الحقيقي في النظرة لإدارة الموارد البشرية قد سمط الضوء عمى محورية 

الموارد البشرية في تطوير أساليب تفكير جديدة لطرق استخدام المدخلات المتاحة لممؤسسات 
 .بالشكل الذي يحقق في نياية الأمر الفعالية والكفاءة لمخرجاتيا النيائية

من جية ثانية جاء إدارة المؤسسات لأىمية الرأسمال البشري كمحرك أساسي 
لديناميتيا، بسبب قناعتيا بأن عامل التغيير سيرتبط مباشرة بمواردىا البشرية المخمصة والمنتجة 

 .والمبتكرة وليس من خلال عوامل أخرى
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 أ

 

 خاتمة

لقد ذكرنا سابقا أن الموارد البشرية ىي إحدى المحددات الرئيسية لمطاقة الإنتاجية في  
غير أن المسالة لا تنتيي عند غرس المعرفة و مع تدريب بعض الميارات و كذلك مع . المجتمع 

. الموارد الأخرى بطريقة مثمى

و حيثما توجد الندرة الشديدة بالنسبة لبعض أنواع الموارد البشرية فضلا عن احتمال ظيور  
أعناق الزجاجات في أنواع أخرى من الموارد البشرية في المستقبل و ىي الأوضاع السائدة في 

فانو توجد ضرورة ممحة لتخطيط الموارد البشرية في تنظيم عممية .البلاد النامية في الآونة الحاضرة
التكوين الرأسمالي البشري بحيث يتلاءم مع الوضع الجديد إلى أقصى حد ممكن مع الاحتياجات 

فضلا عن مدى توافر الموارد , إلى ميارات معينة تتحدد عن طريق الطمب عمى مختمف المنتجات 
. و العوامل المكممة 

 ولا شك أن كفاءة عممية التخطيط لمموارد البشرية في مجتمع ما تقاس بمدى النجاح في  
مفاداة وجود مجالات لظيور نقص شديد في بعض الميارات أو القدرات أو لظيور بطالة كبيرة 

 .نسبيا في مجالات أخرى

   و يضاف إلى ما سبق لن حسن سير عممية التخطيط لمموارد البشرية و توجيييا يتطمب خمق 
مم يتمخض عمى .جياز لمتوظيف يعمل عمى خمق أسموب لتسييل و ترشيد مسالة انتقال العمل

و كيفية تكوين ىذا .تحسين توزيع ىذه الموارد فيم بين المين و الوظائف و المناطق المختمفة
الجياز و ىيكمو يعتمدان بالطبع عمى مدى تعقيد الاقتصاد القومي و عمى حجم الموارد البشرية 

يمكن عقد - و الذي يستخدم أساسا كمركز لمتوظيف– و من خلال ىذا الجياز .التي يمزم توجيييا
و لكي . المقارنات الدقيقة بين الميارات المتوفرة من ناحية الوظائف المتاحة من الناحية الأخرى

يعمل ىذا الجياز بكفاءة كبيرة فان ذلك يقتضي وجود التعاون الفعال من جانب العمال و أصحاب 
. العمل



 
 

 ب

 

 و لذلك تعتبر إدارة الموارد البشرية ركيزة أساسية تعتمد عمييا المنظمة في أعماليا الإدارية 
لأن ليا بعد وظيفي في تسيير المنظمة من خلال ما تتبعو من معايير تقيمية  متبعة من طرف 

 .الإدارة التي ليا أبعاد ومستويات مختمفة تؤثر عمى مردود المؤسسة 

 : ومن خلال قيامنا بالبحث توصمنا إلى أن 

تعتبر إدارة الموارد البشرية من الإدارات اليامة والتي لا تقل أىمية أمام باقي الإدارات الأخرى  -1
لأىمية العنصر البشري من خلال التأثير ىذا الأخير في إنتاجية ..." التسويق، المالية،"

 (.امرد وديتو)المؤسسة 
الإدارة الفاعمة ىي التي تحقق التعاون الفعال بين العاممين بإيجاد قنوات اتصال جيدة   -2

 تضمن وصول معمومة صحيحة ودقيقة من أجل تحقيق أىداف المؤسسة 

إدارة الموارد البشرية ىي وظيفة في تنظيم المنظمة تختص باستخدام موارد وقوى بشرية  -3
 (العامل المناسب في المكان المناسب  )ملائمة 

مؤثرة في مسيرة حياة  عنصر جوىر الوظائف الإدارية و أىم تعد عممية التقييم للأداء -4
 من خلال الدرجة العالية من الكفاءة االمنظمة كونيا تنعكس مباشرة عمى مرد وديتو

 "والفعالية التي يتمتع بيا أداء العاممين وكذا فعالية نظام التقييم داخل المنظمة
 دور فعالة وكبير في الوصول المنظمة الى ةأن لمعايير التقييم خاصة والموارد البشرية عام -5

أعمى المستويات سواء في الجانب الاقتصادي أو السياسي أو الفكري و مواكبة العالمية 
 .والجودة و الاستمرارية 

 : التوصيات 

عمى المشرفين القائمين عمى التقييم التحمي بالنّزاىة والقيم الإنسانية والضوابط الدينية عند قياميم - 
بميمة التقييم، وأن يستبعدوا قدر الإمكان تأثير الشخصية عمى أحكاميم وتقديراتيم لأداء مرؤوسييم 

من العمال، وأن يتجنّبوا الحكم في حالة العصبية كالغضب أو الحالات المرضية أو التعب أو 
 . الإرىاق 

عطاء حق الترقية لضمان عدالة وموضوعية نتائج التقييم -  .الاىتمام بالتدريب وا 



 
 

 ج

 

الحرص عمى مساءلة ومحاسبة وحتى المتابعة لممشرف عمى عممية التقييم في حالة إثبات عدم - 
احترامو لمقواعد والمّوائح القانونية في إصداره لأحكام غير سميمة ولا عادلة في حق الخاضعين 

 .لعممية التقييم

توعية العمال ونشر ثقافة التقييم التي تيدف إلى مساعدة العامل عمى تجنب الأخطاء وتحسين - 
مستوى أدائو لدفعو نحو التطور والانتقال إلى مستوى أعمى وليس ترسيخ ثقافة العقاب المجحف أو 

 . الإقصاء

تمكين العامل من حقو في الطعن عمى نتائج التقييم دون الخوف من آثاره السمبية وكذا مقابمة - 
  .                        ومناقشة رؤسائو في السمّم الإداري للاستماع ومشاركتو بعناية

ترقية نظام الاتصال بتكثيف وسائمو والعمل عمى استخدام تكنولوجيات الإعلام والاتصال من - 
خلال التشجيع عمى الحوار والتشاور والمقابلات التي تفعّل التغذية المرتدة في تدفق المعمومات 

 . لنشر الشفافية

 .جعل نتائج الأداء اليدف الأساسي لإحداث التحسين في الميارة والسموك- 

العمل باستمرار عمى زيادة عدد الأفراد الذين يشاركون في المسؤولية في إحداث التحسين  - 
 . والتغيير

 . التأكد من أنّ كل فرد يدري دائما مدى تأثير أدائو عمى عرض ونتائج المؤسسة ككل-  

ضرورة وضع الموارد البشرية في مواقف تساعدىم عمى التعميم عن طريق الفعل، وتوفير ليم - 
                        .              المعمومات والتدعيم في الوقت الذي يحتاجونو للأداء
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