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            مقرر تنمية الموارد البشرية مفردات                        
  Development of Human Resources                  
 

 المبحث الأوؿ: التنمية البشرية, ومؤشراتيا, ومعوقاتيا.
 التنمية البشرية  -المطمب الأوؿ 
 مؤشرات التنمية البشرية  -المطمب الثاني 

 ووظائؼ وأساليب إدارة ىذه المواردلموارد البشرية, تنمية ا المبحث الثاني:

 إدارة الموارد البشرية, ومستوياتيا الوظيفية -المطمب الأوؿ 

 إدارة الموارد البشرية عمى مستوى المنظمات والمشاريعمطالب  – المطمب الثاني
 

عدادىا وتأىيمياو , تخطيط القوى العاممةالمبحث الثالث:   وأساليب توظيفيا ,ا 
 والإجراءات التخطيطية لمقوى العاممة ,تخطيط الموارد البشرية مراحؿ -المطمب الأوؿ 

  توظيؼ القوى العاممة أساليب -الثاني  طمبالم
 
  تطوير ميارات القوى العاممة, وتصميـ برامج تدريبيا:  بحث الرابعالم

  تقويـ الأداء الوظيفيو  تطوير الميارات, والتدريب, –المطمب الأوؿ 
 تدريبيتصميـ برنامج  -المطمب الثاني 
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 مدخؿ إلى مقرر تنمية الموارد البشرية
الموارد البشرية, ومؤشرات التنمية في بداية القرف العشريف, وتزامف ذلؾ  لقد ظير الاىتماـ بمفيوـ

مع نشوء منظمة الأمـ المتحدة وىيئاتيا. إذ وضعت ىذه المنظمة مف خلبؿ ىيئاتيا المختصة 
اعتماد بالتنمية الاقتصادية والاجتماعية مؤشرات التنمية في الدوؿ. ويوازي ظيور ىذا المفيوـ 

ية والاجتماعية برامج لعمميات التأىيؿ والتدريب لمقوى العاممة بوصفيا مف المنظمات الاقتصاد
  مدخلبت عممية التنمية.

 ويرتبط مفيوـ الموارد البشرية بالآتي:
 العنصر البشري )القوى العاممة( – 8
 برامج التأىيؿ والتدريب  – 0
 توظيؼ القوى العاممة و  التوصيؼ معايير – 3
 والحوافز ومعايير تقويـ الأداء نظاـ الأجور – 4
 معايير اختيار القادة الإدارييف في المنظمة – 5
 العمؿ في المنظمةنظاـ و  ,نظاـ التمويؿ – 6
  , وطبيعة علبقة المنظمات بالجيات الوصائية في الدولة.نظاـ الرقابة والمحاسبة – 7

البشرية وأساليب تنميتيا ارد )النباتي والحيواني(, أصبح الاىتماـ بالمو وفي القطاع الزراعي 
عممية ضرورية شأنيا شأف باقي قطاعات الاقتصاد الوطني في إطار عممية التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية مف أجؿ الانتقاؿ بالقطاع الزراعي مف الإطار الاجتماعي التقميدي وعلبقات الإنتاج 

إلى علبقات إنتاج  )العمؿ والمنفعة(عمى فكرة  ةالنمطية التي ترتبط بمفيوـ الممكية والإرث القائم
)الاستثمار بالتنمية, والإنتاج قائمة عمى فكرة  مرتبطة بمفيوـ المؤسسة كمنظمة تنموية جديدة
  .وتأىيؿ الكادر البشري في مدارس فنية ومعاىد وكميات وبرامج تدريب, بالربح(
في القطاع الزراعي ترتبط بتطور  بالربحفكرة الاستثمار بالتنمية, والإنتاج نجد أف  وبالتالي:

العمؿ الزراعي بأسموب  إدارةوالتحوؿ إلى  نظريات التنمية مف جية, وبنظـ الإنتاج الحديث
 مف جية أخرى عمى أساس الآتي: المنظمات

تحوؿ اتفاقية التجارة الدولية خولو مرحمة العولمة الاقتصادية و تطور الاقتصاد العالمي ود – 8
 8995عاـ  ( مطمعT.W.O) منظمة التجارة الدولية )الغات( إلى

إلى  (وتربية الحيوانات )الفلبحة والزراعة انتقاؿ الإنتاج الزراعي مف أساليب العمؿ التقميدي – 0
تعدد خدمات الإنتاج , فضلًب عف الإنتاجية الزراعية بواسطة المنظمات عصرية أساليب إنتاج

 .ومؤىمة ومدربة متخصصة كوارد إدارية وقوى عاممةالمنظمات التي تتطمب بأسموب  الزراعي
 دخوؿ الإنتاج الزراعي مرحمة التقانة والمكننة واستخداـ تكنولوجيا الإنتاج. – 3
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 وتصميـ برامج التدريب والتأىيؿ ,عمميةج والخدمات الزراعية إلى مراكز أبحاث حاجة الإنتا – 4
 .الميني والفني والإداري والتخصصي

, ومف أىميا نظرية التنمية نظريات عممية في مجاؿ التنمية الاقتصادية والاجتماعيةظيور  – 5
عمى الاستخداـ الأمثؿ لوحدة مساحة معينة  ىذه النظرية تقوـ وفي القطاع الزراعي ,المستدامة

مف الأرض بأقؿ التكاليؼ, وتعظيـ قدرات الموارد البشرية, وتنويع الحاصلبت الزراعية المنتجة, 
 والتخصص الزراعي, والتكامؿ بيف فروع الاقتصاد الوطني مف زراعة وصناعة وتجارة وخدمات.

مؤشرات قياس وتقويـ الكفاءة الإنتاجية, عمـ التحميؿ الكمي و  اعتماد الاقتصاد الوطني – 6
 وتقويـ أداء القوى العاممة.
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 الدكتور: منذر الحاج     , ومعوقاتيا    التنمية البشرية, ومؤشراتيا بحث الأوؿ:         الم
 

بداعاتو تتشكؿفأنو أبداً, ىو الثروة الحقيقية؛ الإنساف, دائماً و طالما أف  الحضارات  بعقمو وا 
فالإنسانية, و  مفيوـ التنمية ف .لتنمية المجتمع طريؽ الاستثمار الصحيح فتح ة قدراتو تعنيمينت ا 

يتعمؽ  وماالبشرية ظير في عقود الحداثة الأخيرة ضمف مجموعة مفاىيـ سوؽ العمؿ المعاصرة 
الإدارة والمشاركة في  ثقافةلبت أمية الثقافة التكنولوجية, و الحاجة لمتعامؿ مع مشكبالتطوير و 

 ...إلخ.صنع ودعـ القرار

عف التنمية البشرية  نشر أوؿ تقرير في مفيوـ التنمية البشرية لقد استخدمت الأمـ المتحدة
Human Development Report   حيث ذكر فيو نصياً: للؤمـ المتحدة,  8992في عاـ
 ".People are the real wealth of a nation".  الشعب ىو الثروة الحقيقية لأي أمة

مع   ,Empirical dataوقد تـ دعـ ىذه الرؤية بثروة معموماتية مأخوذة مف تجارب سابقة 
أساليب جديدة في طرؽ تناوؿ القياس لمعدلات التنمية, مف منظور تقدـ حياة الإنساف المعاصر, 

 فضلب عف إثرائيا اقتصاديا. و الاجتماعيةوضرورة إثراء حيات

رات التنمية البشرية خلبؿ العقود الأخيرة يتضح ارتفاع معدلات متوسط الأعمار وبمتابعة مؤش
أنماط الاستيلبؾ وىذه المؤشرات ارتفعت حتى و ة والاتجاىات التعميمة, يالثقافو الحالة الصحية, و 

 في الدوؿ الأقؿ تقدما.

 البشرية: تُصنؼ القوى البشرية في مجتمع ما إلى الفئات الآتية: ىتصنيؼ القو 

مثؿ قضايا الصحة  ,نمية البشريةيصب في ممؼ الأطفاؿ الكثير مف قضايا الت :الأطفاؿ - 1
يجب أف يُخطط  مستقبمية كموارد بشرية والتعميـ والحماية والتأىيؿ, فيـ مشروعات استثمارية

صحية ثـ الرعاية ال ,برعاية الأسرة والأـ ولادةبداية مف مرحمة ما قبؿ ال ,لنتائجيا المستقبمية جيدا
 سوؽ العمؿ... إلخ.دخوؿ والتعميمية والثقافية والتييئة لمرحمة الشباب و 

وىي الفئات الاجتماعية التي تستيدفيا العممية التعميمية والإعداد العممي والفني  :الشباب - 2
 .والميني استعداداً لدخوؿ سوؽ العمؿ والتزود بميارات العمؿ مف الناحية المينية الاحترافية

ة بمؤىلبت تعميمية وىي الفئات التي دخمت سوؽ العمؿ والإنتاج ومزود القوى العاممة: – 3
وميارات تدريبية, وىي الشريحة الاجتماعية الأىـ التي تقع عمييا ميمة التخطيط والتنفيذ لعممية 

  التنمية الشاممة في الدولة. 
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  Human Development التنمية البشرية -المطمب الأوؿ 
التنمية تنوع فيـ  إذ  Human Development Definition مفيوـ التنمية البشرية -أولًا 

 الآتي: عمى الشكؿ مداخميابتنوع  البشرية
تفعيؿ  بمفيوـ التنمية البشرية وفؽ تيتـ المنظمات الدوليةالدولية :  المنظمات مدخؿ -1

 ,في ىذا الشأف Cultural   Exchange مشروعات حقوؽ الإنساف ومبادرات التبادؿ الثقافي
المشروعات الإنمائية و   Scholarships and Trainingالتدريبية عف طريؽ المنح العممية و 
 أىـ ىذه المنظمات: مفو  ,لية الكبرى دعما لمتنمية البشريةالتي تتبناىا الييئات الدو 

 ,United Nations Educationalوالعموـ والثقافة لمتحدة لمتربيةمنظمة الأمـ ا -آ 
Scientific and Cultural Organization: و تختصر في اليونسكو ,UNESCO  الغرض

مف خلبؿ تعزيز التعاوف  ,لبـ والأمف عمى مستوى العالـمف إنشائيا ىو المساىمة في صوف الس
 الاحتراـ العالمي لمعدالة.ت التعميـ, والعموـ, والثقافة و الدولي في مجالا

ىي وكالة  :The World Health Organization (WHO) العالميةمنظمة الصحة  -ب 
تيتـ بالصحة العامة دولياً, و عضو في و  United Nationsمتخصصة تابعة للؤمـ المتحدة 
 .United Nations Development Groupمجموعة الأمـ المتحدة الإنمائية 

 Food and Agriculture Organization of منظمة الأغذية والزراعة للأمـ المتحدة -ت 
the United Nations (FAO و :) ف الأمف الغذائي, تابعة للؤمـ ؤو كالة متخصصة بشىي و

, في العالـ الجوع تخفيض مستوى لدولية الرامية إلى, وتقود الجيود اUnited Nationsالمتحدة 
منظمة الأغذية , و  Developingوالبمداف النامية  Developedتخدـ كؿ مف البمداف المتقدمة و 

والزراعة بمثابة منتدى محايد حيث تمتقي جميع الدوؿ عمى قدـ المساواة لمتفاوض بشأف الاتفاقات 
 ومناقشة السياسات الخاصة بأزمات الغذاء عمى مستوى العالـ.

 دولةيُنظر إلى القوى البشرية في إذ : دولةلم, Domestic Policy عامةالسياسة ال مدخؿ -0
القوانيف الحاكمة وفقا خطط التنمية و   تصاغ  نمائي, ومف ثـا  ما عمى أنيا مورد استثماري و 

وتمنع استغلبؿ الجيد البشري لأغراض  حقوؽ الإنساف العالمية لكؿ فئة إنسانية تكفؿ رلمعايي
: إدخاؿ الدوؿ موضوعات تنمية الموارد عمى سبيؿ المثاؿو  ,الربح والاحتكار والفساد والإفقار

مجانية  بخصوص انيفقو  البشرية في إطار السياسات العامة بواسطة خطط تنموية, وتشريع
, الزراعية التنميةو  ,الاجتماعية التنميةالتعميـ ومجانية الرعاية الصحية, ومشروعات الإسكاف و 

 الصناعية... إلخ. والتنمية
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 دراسة حاجات التنمية يشمؿو : Human Sciences  المدخؿ العممي )الأكاديمي( -3
 يختص برعاية الأسرة  والديموجرافيا وما والتعميمية والإسكاف الصحيةمف النواحي  الإنسانية
تضع ومعايير وقوانيف خاصة بحقوؽ الإنساف و  اً ىذه الدراسات أسس ضعجتمع, وتالموتنمية 
 HDI  .Human Development Indexمتنمية البشرية لمؤشرات كذلؾ 

يعرؼ بالقوى العاممة المنتجة,  أو ما: العمؿ سوؽو  والمشروعات قطاع الأعماؿ مدخؿ -4
وعملبء  ,وفنييف مينييفعماؿ خبراء أكاديمييف و  قطاعات اجتماعية موزعة بيفوالمتمثمة في 

دار  تإدارا ىيئاتو  موظفيف مكتبييفو  ,مستيدفيف يع الأعماؿ توز الإنتاج و  ةالتخطيط والتنفيذ, وا 
 ...إلخ. التسويؽو 

اكتساب معارؼ نظرية  ىادؼ إلى وىو نشاط ذاتي  : Individualsفراد للأ لمدخؿ الذاتيا -5
وثقافية يقوـ بو  Social aspectواجتماعية Professional aspect وميارات فنية ومينية 

مف تمقاء نفسو بإتباع دورات تدريبية بقصد التمكف الفني والمياري والمعرفي لأجؿ الاستعداد  الفرد
  .دخوؿ سوؽ العمؿ
الذي مفيوـ التنمية البشرية التي تشكؿ المفيوـ الكمي لمتنمية البشرية, و  جزئياتمما تقدـ تتضح 

  تطبيقات العموـ في مجالات فاعؿ والتداخؿ معالتإجرائياً بتكامؿ ىذه الجزئيات مف خلبؿ  يتحقؽ
يكوف وحدة مف  فرد كوحدة مستقمة  كؿ إذ أف تربيةوالقانوف ومشاريع العمؿ التنموية وال السياسة
 بنائية لممجتمع.ال الوحدات
 إستراتيجية التنمية البشرية المستدامة في القطاع الزراعي -ثانياً 

, وفي ضوء فييا الأداء الراىف لمزراعةوفقاً لمعطيات البيئة الاقتصادية السورية, ومؤشرات  
التحديات المستقبمية لمتنمية الزراعية وتنمية الموارد البشرية, والمحددات والمشاكؿ والمعوقات 
التي تواجو برامج وخطط التنمية الزراعية, وتعظيماً للبستفادة مف المقومات والفرص المتاحة 

لمسارات التنمية الزراعية نحو المزيد مف  دفعاً و لاستشراؼ مستقبؿ أكثر ازدىاراً لمزراعة, 
التطوير والتحديث التقني, ولمواكبة التطورات والمستجدات الإقميمية والدولية المعاصرة 
والمستقبمية عمى مختمؼ الأصعدة, وتعزيزاً لمتنسيؽ والتكامؿ في مختمؼ مجالات التنمية 

 بتعظيـ مخرجات لقدرات الاقتصاديةتأتي ضرورة بناء االزراعية بشقييا النباتي والحيواني, 
 الآتي:مف  القطاع الزراعي

 تنمية الموارد البشرية في القطاع الزراعي عمى المستوى الوطني: - الأوؿ
 تصميـ وتنفيذ برامج تدريبية متخصصة, وخاصة في المجالات الرئيسية التالية: ·آ 
 الزراعي.نقؿ التقانات المعموماتية والتكنولوجية إلى القطاع  -8
 صياغة وتحميؿ السياسات الزراعية, وصيغ اتخاذ القرارات. -0
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التعامؿ مع المنظمات الاقتصادية والزراعية الدولية, ومواكبة تأىيؿ الإدارات المسؤولة عف  -3
 المتغيرات الإقميمية والدولية المعاصرة عمى صعيد التنمية الاقتصادية وتنمية الموارد البشرية.

ميارات التفاوض عمى النطاقيف الدولي والإقميمي, وذلؾ في القضايا المتعمقة ى التدريب عم -4
 بالزراعة والمياه والبيئة.

دارة القطاع الزراعي بواسطة العمؿ المؤسساتي  -5  بأسموب المنظمات الاقتصادية.و تنظيـ وا 
ستدامة عمى مختمؼ الاىتماـ ببناء الأطر والكوادر اللبزمة لدفع مسارات التنمية الزراعية الم .ب 

 المستويات الآتية.
 المزارعوف, والمنظمات المينية في قطاع الزراعة, والغرؼ الزراعية. -8
 المينيوف, والفنيوف, والحرفيوف في الحقؿ الزراعي. -0
 الباحثوف الأكاديميوف, والمدربوف في دورات التأىيؿ والتدريب الفني والميني. -3
 متخذو القرارات.واضعو السياسات الزراعية و  -4
النيوض بمستوى التعميـ الزراعي الجامعي والميني مف خلبؿ الربط بيف الجانبيف النظري ·ت

والتطبيقي, وبرامج إعادة التأىيؿ والتدريب, والتحقؽ مف ديناميكية ومناسبة مخرجات التعميـ, وفؽ 
 المستدامة,  احتياجات التنمية الزراعية

مراكز البحوث الزراعية, المحور الأساسي في تصميـ  إذ تُعدإقامة مراكز أبحاث زراعية,  ث.
وتنفيذ البرامج الوطنية لاستنباط أصناؼ وسلبلات جديدة مف الحبوب وتحسيف الأصناؼ الحالية, 
وجودة واستنباط أصناؼ جديدة مف محاصيؿ الألياؼ وبناء مشاريع لمنيوض بالمحاصيؿ الزيتية 

صلبت البستانية ورفع الكفاءة الإنتاجية لمثروة الحيوانية والبصؿ, والمحاصيؿ السكرية, والحا
نجاز البحوث  والداجنة والسمكية, وتطوير نظـ الري والصرؼ وتحسيف خواص التربة, وا 
والدراسات المتعمقة بحصر ومتابعة الآفات الحشرية والحيوانية التي تصيب الحاصلبت الزراعية, 

والتوسع في الدراسات الاقتصادية والإحصائية,  وكذلؾ بحوث تكنولوجيا الأغذية والأعلبؼ,
 .وغير ذلؾ ,ومشروع  اليندسة الوراثية

تخصيص الموارد المالية اللبزمة لبناء القدرات البشرية في المجالات الزراعية المختمفة   ·ج 
حداث آليات صرؼ مرنة في ىذا المجاؿ.  وا 

الدوؿ التي قطعت شوطاً ناجحاً في استحداث أساليب أكثر فعالية لتبادؿ الخبرات مع ·ح 
 .بشرية في القطاع الزراعيمجالات التنمية ال

توفير بيئة قانونية, ومناخ استثماري مناسب في مجاؿ تنمية الموارد البشرية, ورعاية الإبداع ·خ 
 بما يخدـ رفع الإنتاجية في القطاع الزراعي.
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 ومكافحة ظاىرة الفقر: ,تنمية الموارد البشرية الريفية – الثاني
تطوير تقانات مناسبة  مع التركيز عمى المولدة لمدخؿ, الاقتصادية الاىتماـ بالأنشطة الريفية -آ 

 لممنتجات الزراعية. النواتج الثانويةللبستفادة مف 
إلى تمؼ  تطوير أداء مؤسسات الدعـ والإسناد عند وقوع حوادث وكوارث طبيعية تؤدي -ب 

  .محاصيؿ أو نفوؽ حيوانات
 : تية, وبصفة خاصة في المجالات الآدعـ الاستثمار بأسموب المشروعات الصغيرة  -ت 
 التمويؿ.         -
 التسويؽ.         -
 التدريب وتنمية الميارات.         -
 تقديـ الدعـ المباشر في حالات الكوارث.         -
 بالريؼ, والتصدي لظاىرة البطالة الموسمية في الزراعة.خمؽ فرص العمؿ  -ث 
والخدمات العامة في مستوى المرافؽ ب والارتقاء ,المتكاممة دعـ مشروعات التنمية الريفية -ج 

 .الريؼ
 استحداث برامج أكثر فعالية لتحقيؽ الأماف الاجتماعي الريفي. -ح 
حداث برام -خ   ج لمقضاء عمى الأمية في الريؼ.الارتقاء بمستوى التعميـ الأساسي, وا 
  دعـ فعالية مشاركة المرأة الريفية في التنمية المستدامة في القطاع الزراعي. -د 

مكانية  –الثالث  منظمة الأغذية  مفالاستفادة اقتصاد المعرفة وتنمية الموارد البشرية, وا 
 :الدولية والزراعة

وتحويؿ  Knowledge Economy المعرفةاقتصاد صناعة المعمومات ىي حجر الزاوية في 
الذي يقوـ  وىو مجتمع المعرفة ,مفيوـ أشمؿالفكرة إلى ثروة, ويُعد اقتصاد المعرفة أحد أركاف 

 أىميا: مف عمى ركائز عدة,
 الذكاء الصناعي.نظـ  – 1
 صناعة العقاقير.نظـ  – 2
 التسمح والدفاع. نظـ – 3
 نظـ الاتصاؿ والمعمومات والبرمجيات.  – 4
 نظـ التعميـ وتنمية الموارد البشرية. – 5
 نظـ التقانة الحيوية في الزراعة والتعديؿ الوراثي. – 6

المرحمة  تلبشكؿ مف أشكاؿ الاقتصاد المعاصر الذي عف  كتعبير ,وجاء مفيوـ اقتصاد المعرفة
 والانتقاؿ إلى ,في منظومات الإنتاج دمج العموـ والذي يقوـ عمى ,في الصناعة الأوتوماتيكية
 .الاستثمار في المعرفةإلى مرحمة  )الديجتاؿ(, وصولاً النظاـ الرقمي 
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بدور حاسـ في التنمية  والإرشادنظـ البحوث   قوـ فييات ,في مجاؿ الزراعةاقتصاد المعرفة و 
عميو  ىة عمى ذلؾ تشكؿ المحور الذي يُبنالزراعية والريفية وتنمية الموارد البشرية, بؿ إنيا علبو 

  .إمكانات الابتكار الزراعيتحقيؽ 
معالجة معظـ التحديات التي  الزراعي النامية, ومنيا الدولة السورية, يستطيع الابتكار دوؿففي ال

دارة الموارد الطبيعية والبشرية. غير أف بمداناً نامية كثيرة ليست لدييا موارد كافية  تواجو الزراعة وا 
ذا أردنا أف نكوف أكثر تحديداً نقوؿ: أف نشاطات  لتنمية قدراتيا عمى الابتكار بصورة أفضؿ. وا 

سمباً جرّاء ندرة الاستثمارات, وضعؼ الإدارة  مؤسسات البحوث الزراعية فييا غالباً ما تتأثر
المالية, وضعؼ تنمية الموارد البشرية, وذلؾ إلى جانب القيود والمحددات في استراتيجيات نقؿ 

, عمى سبيؿ المثاؿ, لـ يزد ما أنفقتو البمداف ذات الدخؿ المنخفض 0228التكنولوجيا. ففي عاـ 
الزراعية, وتنمية الموارد  مجاؿ البحوث والتنميةعمومية في % مف النفقات العالمية ال3عف 

البشرية. ولا تختمؼ نظـ الإرشاد كثيراً في ىذا المضمار, حيث أنيا في الغالب لا تحصؿ عمى 
 ما تستحقو مف موارد, كما تعاني مف ضعؼ التنسيؽ وتستخدـ نُيجاً وطرائؽ عفا عمييا الزمف.

لسدّ ىذه الفجوة مف  التابعة لييئة الأمـ المتحدة تسعى منظمة الأغذية والزراعةوبناءا عميو, 
لدى البمداف الأعضاء فييا. ونعني   نظـ الابتكار الزراعي خلبؿ المساىمة في إحداث تحوّؿ في
والمنظمات والمؤسسات التجارية التي  وصفيا موارد بشرية,ب بنظـ الابتكار الزراعي جميع الأفراد

تأتي بمنتجات وعمميات وأشكاؿ تنظيمية بغية استخداميا مف أجؿ تحقيؽ الأمف الغذائي والتنمية 
بيئة ولذلؾ تعمؿ المنظمة مف أجؿ تطوير  الاقتصادية والإدارة المستدامة لمموارد الطبيعية.

عة سسات البحوث الزراعية وخدمات الإرشاد الريفي الوطنية, مف أجؿ تعزيز مؤ  تمكينية/مشجِّ
 ذلؾسياسات لمبمداف الأعضاء, و وذلؾ مف خلبؿ تقديـ المساعدات الفنية والمشورة في مجاؿ ال

تشجيع الدراسات وحوار السياسات وتأسيس الشبكات وعقد الشراكات عمى الصعد كافة, وكذلؾ ب
لدى المؤسسات  المادية ورفع مستويات الأداء لمموارد البشرية مف خلبؿ دعـ تنمية القدرات

في المناطؽ الريفية. وتركز المنظمة, بصورة محددة, عمى  الزراعية العاممة في حقؿ المعرفة
تقوية نظـ ابتكار زراعي شاممة كي تمبي احتياجات صغار المنتجيف لتحقيؽ كامؿ إمكانات 

نيجاً متبنّت المنظمة ومف أجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ,  .الزراعة الأسرية الابتكار الزراعي في
  مجالات عمؿ رئيسية ىي: خمسةنظامياً يشتمؿ عمى 

في  البشرية والإنتاجية الزراعية تقدـ المنظمة الدعـ لتقوية القدراتإذ  البشرية تنمية القدرات - 8
مؤسسات ىذه  لزراعي في تشكيؿالبمداف الأعضاء بالمنظمة مستخدمةً مفيوـ نظـ الابتكار ا

يشمؿ نظـ الابتكار الزراعي, والنظـ المتفرعة عنيا بكافة مستوياتيا و البمداف وسياساتيا. 
ومؤسسات كؿ واحدة منيا )منظمات المزارعيف ونظـ تقديـ المشورة وخدماتيا, ونظـ البحوث, 

http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/res-home/en/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/ais-ff/en/
http://www.fao.org/family-farming-2014/ar/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/areas-of-work/capacity-development/en/
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ومع التشديد  ,البشرية إطار تنمية القدرات والمؤسسات التجارية الخاصة, الخ(, وذلؾ باستخداـ
عمى بناء الشعور بممكية ىذه النظـ والمؤسسات لدى أصحاب المصمحة, والتشديد كذلؾ عمى 

ات التشاركية. ويمكف الاطلبع عمى أمثمة مف المساعدات الفنية في ىذا المجاؿ العممي
منصّة الزراعة   المنظمة كمنسؽ لتيسير نشاطات في عمؿ . كماالبرنامج الميداني في

 وىي آلية تيسير دينامية متعددة الأطراؼ, تقوـ بتشجيع تحسيف اتساؽ تنمية القدرات الإستوائية,
          لدى نظـ الابتكار الزراعي في البمداف الاستوائية.  البشرية

تقوـ المنظمة, مف خلبؿ تطوير الأدوات والمنيجيات, بتشجيع تأسيس الشبكات : الأدوات - 0
لابتكار والتشارؾ في المعمومات والتفاعؿ المتبادؿ بيف الجيات الفاعمة المتعددة في مجاؿ نظـ ا

الزراعي والنظـ المتفرعة عنيا. كما تدعـ المنظمة البمداف الأعضاء في تطبيؽ تكنولوجيات 
سير الحوار بيف أصحاب مف أجؿ تي VERCON و TECA المعمومات والاتصاؿ, مثؿ

  المصمحة والمقدرة عمى الوصوؿ إلى المعمومات.

 تقدـ المنظمة المساعدة لمبمداف الأعضاء لتنمية قدراتيا فيإذ  :التكنولوجيات الحيوية - 3
المسائؿ ذات الصمة مف خلبؿ التعاوف الفني والتدريب, و  التكنولوجيات الحيوية الزراعية مجاؿ

كما تقدـ ليذه البمداف المشورة بشأف تطوير استراتيجيات وطنية لمتكنولوجيا الحيوية وأطر السلبمة 
  الحيوية. . 

تشجع المنظمة نشاطات البحوث والتنمية الزراعية مف خلبؿ شراكاتيا مع : الشراكات - 4
المنتدى العالمي لمبحوث   مجموعة كبيرة متنوعة مف الشركاء الدولييف الآخريف, بمف فييـ

لمجمس المستقؿ لمعموـ والشراكات لمجماعة الاستشارية لمبحوث الزراعية وا الزراعية
التابع لمجماعة الاستشارية لمبحوث الزراعية  ترتيبات التقييـ المستقؿ ومكتب  ,لدوليةا

مقرىا في روما. كما أف المنظمة ذاتيا ىي  حيث تستضيؼ المنظمة أمانة كؿ شريؾ في ,الدولية
 .لممنتدى العالمي بشأف الخدمات الاستشارية الريفية أحد الأعضاء المؤسسيف

تشجع المنظمة إدخاؿ وتطوير الابتكار الزراعي الشامؿ في : السياسات والاستراتيجيات - 5
المزارعيف ذوي الحيازات  تنمية الموارد البشرية الذيف يمثموف بمدانيا الأعضاء, حيث تركز عمى

الصغيرة ومنظماتيـ, وذلؾ مف خلبؿ تقديـ المشورة المباشرة لمبمداف في مجاؿ السياسات 
والمساعدة في تطوير البرامج والاستراتيجيات والنُيُج اللبزمة لتنفيذىا. كما تقوـ المنظمة بإعداد 

في  التي أطمقت رية والابتكار""الزراعة الأسدراسات في مجاؿ السياسات مثؿ مطبوعتيا الرئيسية 
  .تقاريرىا حالة الأغذية والزراعة , كجزء مف سمسمة0284أكتوبر/تشريف الأوؿ  86

http://www.fao.org/capacitydevelopment/the-three-dimensions-of-the-fao-capacity-development-framework/en/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/fprog/en/
http://www.tropagplatform.org/
http://www.tropagplatform.org/
http://www.tropagplatform.org/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/areas-of-work/tools/en/
http://teca.fao.org/
http://km.fao.org/vercon/vercon-home/pt/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/areas-of-work/biotechnology/en/
http://www.fao.org/biotech/biotechnology-home/ar/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/areas-of-work/partnerships/en/
http://www.egfar.org/
http://www.egfar.org/
http://www.sciencecouncil.cgiar.org/
http://www.sciencecouncil.cgiar.org/
http://www.sciencecouncil.cgiar.org/
http://iea.cgiar.org/
http://www.g-fras.org/en/
http://www.fao.org/nr/research-extension-systems/areas-of-work/policies-and-strategies/en/
http://www.fao.org/publications/sofa/2014/ar/?utm_source=twitter&utm_medium=web&utm_campaign=faoknowledge
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 (HDI) Human Development Indexمؤشرات التنمية البشرية  - المطمب الثاني

مف خلبؿ الجمع بيف  لقياس التنمية البشرية, "الأسموب الأكاديمي العالمي"يشير المصطمح إلى 
 التحصيؿ العمميو  Life Expectancyمتوسط العمر مثؿ:  ,مختمفة Indicatorsمؤشرات 

Educational Attainment  الدخؿ السنويو Annual Income ,نشاء إحصاء واحد وذلؾ بإ
 الاجتماعية   لكؿ مف التنمية إطار مرجعييعد بمثابة  , والذيSingle Statistic  فقط
وذلؾ يكوف عمى عمى حد سواء,  Social and Economic Development  الاقتصاديةو 

شر مف المؤشرات لكؿ مؤ  والحد الأدنى ,المستوى العالمي, إذ يحدد المدى بيف الحد الأعمى
 Measurement معايير القياس, أو  Goalposts  بالأىداؼ المنشودة ,السابقة فيما يعرؼ

Standards قياس المستوى التنموي لكؿ دولةيتـ بناءاً عميو, , و Country  عمى وكذلؾ
 – الصفرليذه المعايير أو الأىداؼ يتـ التعبير عف القيـ بالرقـ بيف ) وفقاو  ي,مستوى العالمال

تـ وضع الحد الأدنى  0282 -8982عمى سبيؿ المثاؿ: في الفترة الزمنية ( و والواحد الصحيح
في فترة  عاما 83.4الحد الأعمى الصحي لمتوسط العمر عاما, و  02سط العمر الصحي لمتو 

تنسب إلى الواحد الصحيح؛   6334=  02 - 8334عاما؛  63.4, فالقيمة الفارقة مئة عاـ
 55فإذا كاف الحد الأعمى لمعمر في بمدٍ ما   رؽ القياسي بيف الحد الأعمى و الأدنى(,)الفا 6334

 فتكوف النسبة بينيما: 35=  02 -55عاما؛  35عاما فإف الفارؽ ينخفض إلى 
بالنظر ليذه النسبة, يتضح و ىذا يعني أف متوسط العمر منخفض في ىذا البمد و   6334:  35

 خاصة بالتنمية البشرية في ىذا البمد. أنيا تعكس وجود مشكلبت خطيرة
ىيئة  ابتكرتو مؤشر ىو (HDI) (Human Development Index) مؤشر التنمية البشرية

وتصدر لو تقريرا سنويا منذ  ,العالـ فيمستوى رفاىية الشعوب يشير إلى  الأمـ المتحدة
وؿ وتحسيف بغرض تنمية الد  (UNDP)وما يقوـ برنامج التطوير للؤمـ المتحدة 1990 عاـ

 .أوضاع المواطنيف في الدوؿ المختمفة
 (مستوى التعميـ)المتوقع لممواطف و (متوسط العمر)بقياس  مؤشر التنمية الإنساني يتعمؽ

 .في مختمؼ أنحاء العالـ (المستوى المعيشي)و (الأمية)نسبة و
, وساعده في ذلؾ عالـ "محبوب الحؽ "قاـ بابتكار ىذا المؤشر عالـ الاقتصاد الباكستاني

والعالـ البريطاني  ,الحاصؿ عمى جائزة نوبؿ في الاقتصاد  "أماريتا سيف "الاقتصاد اليندي
 ."اي"ماغاند ديس
 كيؼ يتـ قياس مؤشر التنمية البشرية ؟ والسؤاؿ: 

 : وفؽ ثلبثة متغيرات, ىيبسيط يتـ احتساب مؤشر التنمية البشرية كمتوسط 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B4%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A4%D8%B4%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%87%D9%8A%D8%A6%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D9%85%D9%85_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/1990
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A8%D9%88%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%82
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AD%D8%A8%D9%88%D8%A8_%D8%A7%D9%84%D8%AD%D9%82
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D8%A7_%D8%B3%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%A3%D9%85%D8%A7%D8%B1%D9%8A%D8%AA%D8%A7_%D8%B3%D9%8A%D9%86&action=edit&redlink=1
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     .تعادؿ القوة الشرائية لحساب فروؽ الأسعار() منو لفردا ونصيب الناتج القومي الإجمالي - 8
 سنوات(عدد ال الولادة ) بعدالعمر المتوقع  -0
 ة,سن 05 حتىمبالغيف الذيف تتراوح أعمارىـ التعميـ ل مدةيتألؼ مف و  التعميـ,مستوى  -3
 . ـ الأطفاؿ في سف المدرسةسنوات المتوقعة لتعميالو 
دليؿ التنمية البشرية يحدد الحد الأدنى والحد الأقصى لكؿ متغير, ثـ يظير في كؿ بمد بالنسبة ف

 .تطورالمؤشر لبمد ما يكوف دليلب  ارتفاعو  (8 - 2)ليذا الأخير. وىذا ينتج نتيجة لذلؾ بيف 
  وفي التقرير الأوؿ لمتنمية البشرية وضع برنامج الأمـ المتحدة لمتنمية 8992 عاـ في

(UNDP)  ىو مؤشر التنمية البشرية مؤشر مركب HDI)(   ُمؤشر التنمية البشرية أداة  عدّ وي
مستوى النمو الاقتصادي مركبة تيدؼ إلى قياس التنمية البشرية عف طريؽ دراسة العلبقة بيف 

التي تمثؿ القيمة  1والقيمة  0 القيمة, باستخداـ سمـ يتراوح بيف ومستوى التنمية الاجتماعية
النظرية العظمى. وتستخدـ الأمـ المتحدة ىذا المؤشر كمعيار لتصنيؼ الدوؿ إلى المجموعات. 
الفرؽ بيف القيمة التي يتحصؿ عمييا أي بمد والقيمة النظرية العظمى تمثؿ البعد المتبقي والواجب 

 في مؤشر التنمية البشرية بعجز تغطيتو, وعمى كؿ بمد إيجاد الوسائؿ لتقميؿ ىذا البعد المعروؼ
(HDI) 
 :مستويات التعبير عف ىذا المؤشر بثلاثة لقد تـ

يمكف قياسو مف خلبؿ مؤشر العمر المرتفع عند الولادة, أو معدؿ وفيات   :المستوى الصحي
غير أف المتغير الذي استخدـ لمتعبير عف المستوى الصحي لأي بمد  الأميات,
ىو العمر المتوقع عند  ,والمستعمؿ في تقارير التنمية البشرية IDH ولحساب
وقد تـ اختيار ىذا المؤشر ليمثؿ الحياة  .espérance  de vie à la naissance الولادة

مثؿ التغذية الكافية والصحة الجيدة ترتبط ارتباطا وثيقا  ,والصحية, حيث أف مزايا مختمفةالطويمة 
 .بارتفاع العمر المرتفع عند الولادة

لمؤشر الذي تـ اختياره يعبّر عف اكتساب المعرفة في تقرير التنمية البشرية ا :المستوى التعميمي
وقد تـ  bétisationTaux d'alpha ىو نسبة السكاف الممميف بالقراءة والكتابة 8992لسنة 

حيث تـ  1991 غير أنو تـ تعديؿ ىذا المؤشر في .%822تحديد قيمة عظمى ليذه النسبة ب
معدؿ معرفة القراءة والكتابة  إلى دراسة في المدرسة )التمدرس(متوسط عدد سنوات ال إضافة

تـ  1995 في .2/3الثمثيف  والثاني نسبة 1/3 الثمث مع ترجيح الأوؿ نسبة بيف البالغيف
 ,ث مستويات )الابتدائي, الثانويفي ثلب بنسبة التمدرس تعويض متوسط عدد سنوات التمدرس

والقيمة العظمى  %0 العالي(, و قد تـ تحديد مجاؿ ليذه النسبة حيث تقدر القيمة الدنيا بػو 
 .%100 بػ

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100A7
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100CC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100CC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100CC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100CC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100F6
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100F6
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN100F6
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لتحقيؽ  إف المؤشر المستعمؿ لمتعبير عف مدى حيازة الفرد لممواد اللبزمة : مستوى المعيشة
الذي خضع الكثير مف  نصيب الفرد مف الدخؿ المحمي الإجمالي ىو ,مستوى معيشي لائؽ

المعدؿ بالقوة الشرائية  التعديلبت, وحاليا تـ اعتماد مؤشر متوسط الدخؿ الفردي الحقيقي
جعؿ وىذا لتفادي اختلبفات أسعار الصرؼ والرسوـ الجمركية والضرائب التي ت ,المعادلة لمدولار

مف الصعب أف يعبر متوسط الدخؿ الفردي الحقيقي عف الفروؽ بيف الدوؿ المختمفة في القدرة 
العموـ يمكف تمخيص القيـ العظمى و الدنيا لمكونات مؤشر التنمية البشرية في الجدوؿ ب. الشرائية
 :التالي

 (IDH)الدنيا لمكونات مؤشر التنمية البشرية والقيـ العظمى 
 القيـ الدنيا العظمى القيـ المكونات

 25 85 السنوات ) العمر المتوقع عند الولادة
 0 100 (%)معدؿ القراءة و الكتابة بيف البالغيف

 0 100 (%) رس ) المعدؿ الإجمالي لمقيد في التعميـدمعدؿ التم
 40.000 100 (PPA)نصيب الفرد مف الناتج المحمي الإجمالي

 
 طريقة حساب مؤشر التنمية البشرية

الحد الأقصى ناصر الثلبثة لمتنمية البشرية, و بعد أف تعرفنا عمى المتغيرات التي تعبر عف الع
لكف قبؿ ذلؾ لابد مف التعرؼ عمى  (HDI) لكؿ متغير, سنتطرؽ لطريقة حساب والحد الأدنى

 .طريقة حساب كؿ عنصر مف عناصره
 

 (A) مؤشر طوؿ الحياة

 

 
 :(D)مؤشر التحصيؿ العممي

 :يحسب بدوره بدلالة متغيريف
 :(B) مؤشر معرفة القراءة والكتابة بيف البالغيف • 
 :(C) معدؿ القيد الإجمالي لمتعميـ  •

 كلا المؤشريف يحسباف بنفس الصيغة السابقة

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN1013B
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN1013B
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN1013B
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_04_1.html#footnotesN101DD
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Sans titre&.png
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 (E)مؤشر مستوى المعيشة

 

 

 :إضافة
كما أف الحدود الدنيا ليا تمثؿ متوسط  ,1و  0 تأخذ قيـ محصورة بيف (A, D, E) المؤشرات

الأخيرة لمدوؿ الأقؿ تقدما, في حيف أف الحدود العظمى  سنة القيـ الأكثر ارتفاعا خلبؿ ثلبثوف
 .ىي نتيجة التنبؤ لثلبثيف سنة القادمة

 
 (:(HDI لحساب مؤشر التنمية البشرية ساسيالقانوف الأ

مستوى التحصيؿ  ,(A)طوؿ العمر )لمؤشرات العناصر التي تكونو كمتوسط بسيط (يحسب 
 :يمي وذلؾ كما (E) مستوى المعيشةو  (D)العممي

 

 
 :بإيجابياتو وسمبياتو مؤشر التنمية البشريةتقييـ 

 :العديد مف الانتقادات, تتمثؿ فيما يمي ) HDI(  لقد وجيت لمؤشر التنمية البشرية
 يجابياتالإ -أولًا 
لمعرفة  برنامج الأمـ المتحدة لمتنمية الذي صاغو مؤشر التنمية البشرية إف استخداـ - 8

التطور الذي حدث خلبؿ فترات زمنية معينة, يدؿ عمى النقمة التي حدثت في أحواؿ البشر, 
معرفة موقع حالة مجتمع معيف في  , كما يساعدنا عمىجوىر مفيوـ التنمية البشرية وىو

الذي غدت فيو المقارنات الدولية أداة ميمة لتقييـ الجيد المبذوؿ مف أجؿ  العالميالإطار 
في كؿ  ىو تقويـ مدى الجيد المبذوؿ ,مف قياس التنمية البشرية فاليدؼ الرئيس التطور,

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_08_1.html#footnotesN100A2
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Presentation1&&.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/idh.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Presentation1&&.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/idh.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Presentation1&&.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/idh.png
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, وذلؾ مف أجؿ مساعدة صانعي القرار الوصوؿ إلى الأىداؼ المطموب تحقيقيا دولة مف أجؿ
, ومتابعة تنفيذىا, واتخاذ ما يمزـ مف تدابير العامة مية, ورسـ السياساتفي إدارة عممية التن

 .لتطوير المسار أو تدعيـ اتجاىو في ضوء المستجدات
الذي يعتمد  لممقياس التقميدي بديؿ عممي كمقياس مؤشر التنمية البشرية لقد تـ صياغة - 0

رتو كميا تخص الجانب السمبي في عدـ قد عدة, انتقادات , والذي وجيت لولناتج القوميا عمى
فقط في التنمية, حيث يقيس  الجانب الماديىو يركز عمى إذ عمى تقييـ مدى تنمية الدوؿ, 

. كما إف استخداـ متوسط نصيب مصادر التنميةالثروة النقدية لمدوؿ, بمعنى آخر يركز عمى 
مقارنة الأداء التنموي لدولة ما بأداء الفرد مف الناتج القومي الإجمالي يثير مشاكؿ عديدة عند 

غيرىا مف الدوؿ, فيو لا يعكس التفاوت في توزيع الدخؿ, ومدى الاستفادة مف ثمار التنمية... 
يتيح مرأى التنمية في بمد ما عمى نحو أوسع مما يتيحو استخداـ  (HDI) الخ. في حيف أف

 .نصيب الفرد مف الناتج القومي الإجمالي
يختمؼ عف تصنيفيا حسب نصيب الفرد مف الدخؿ القومي  (HDI) حسب تصنيؼ الدوؿ - 3

المداخيؿ و  فمف الممكف إحراز مستويات عالية في التنمية البشرية مف مداخيؿ عالية, ,الإجمالي
 :, وىذا كما يوضحو الجدوؿ التاليلا تضمف مستويات عالية مف التنمية البشرية ,العالية

 
 2001ة نلس IDHو PIB ترتيب بعض الدوؿ حسب

 

 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/tableau.png
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 :السمبيات –ثانياً 

ؿ التي يفتقد معيا الوصوؿ إلى فيـ أشم ىو بساطتو الشديدة ,مف أىـ سمبيات ىذا المقياس - 8
تغيراتيا, وذلؾ نظرا لإغفالو عددا مف المؤشرات المعبرة عف لمستويات الرفاىية الإنسانية و 

فضلب عف السمبيات التي تحيط بالمؤشرات الثلبث, الجوانب المختمفة لمرفاىية الإنسانية, ىذا 
فمثلب دليؿ العمر المتوقع عند الولادة, لا يعبر بالضرورة عف مدى سلبمة الصحة البدنية, 

إنو لا يعكس مستوى التعميـ, والنفسية للؤفراد, أما معدؿ معرفة القراءة والكتابة بيف البالغيف, ف
المعرفة, وتنمية قدراتيـ, أما فيما يخص نصيب الفرد مف مدى مساىمتو في إكساب الأفراد و 

الإنتاج الإجمالي فيو دليؿ مشكوؾ في دقتو عند الأخذ في الحسباف عدـ العدالة في توزيع 
 .الدخؿ

, مثؿ حؽ حقوؽ الإنساف الطبيعيةأىمية كنب أخرى, تعتبر ذات يغفؿ ىذا المؤشر جوا - 0
ف الحقوؽ الإنسانية الأخرى التي نص عمييا ميثاؽ العمؿ وحؽ التنقؿ وحؽ المسكف وغيرىا م

الاجتماعي  الأمف فضلًب عف إغفاؿ المقياس لمستوى ,الأمـ المتحدة وشرعة حقوؽ الإنساف
, وانعداـ التمييز بسبب الجنس أو الديف أو العرؽ, و كذلؾ والصراعات العرقية أو الدينية وغيرىا

 .مدى الاىتماـ بالبيئة
 , إذHDSI تعريؼ مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنسلـ يأخذ المقياس  – 3

موقع المرأة  إحدى الركائز الأساسية لمتنمية البشرية, إلا أف المساواة بيف الرجؿ والمرأة تشكؿ
في معظـ المجتمعات الإنسانية المتقدمة والنامية عمى حد سواء فرغـ  لازاؿ دوف مستوى الرجؿ

فإف مؤشر التنمية  (UNDP) نامج الأمـ المتحدة لمتنميةبر تي بذليا الجيود ال
قات بيف الذكور والإناث, وىذا ما عف الأخذ بعيف الاعتبار الفرو  اً بقي عاجز  (HDI) البشرية

قات, وعميو فقد ظير في تقرير التنمية مؤشر التنمية البشرية ليذه الفرو تطمب قياس حساسية 
 :قات ىماو يأخذاف بعيف الاعتبار ىذه الفر ف مؤشري 1995 البشرية سنة

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/shema.png
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  HDSI   المرتبط بنوع الجنس  (التنمية)مؤشر 
 )تمكيف المرأة( IPFالمرتبط بنوع الجنس  (التمكيف)مقياس 

 HDSIمؤشر التنمية المرتبط بنوع الجنس  –آ 
الأبعاد الانجاز الذي تـ تحقيقو مف حيث  HDSI مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنسف

ومستوى  ,المستوى الصحيوىي:  (HDI) الأساسية الثلبثة التي يقيسيا مؤشر التنمية البشرية
 عدـ المساواة في الانجاز بيف الرجؿ والمرأة, ويأخذ بعيف الاعتبار ومستوى الدخؿ ,التعميـ

 ويتبع المؤشر الخطوات الآتية:, طريقة حساب مؤشر التنمية المرتبط بنوع الجنس
متوسط مرجح لمستوى الانجاز لكؿ معيار مف المعايير السابقة الذكر,   'DSIHL  يمثؿ - 8

 .حيث يعكس النصيب النسبي لكؿ مف الذكور و الإناث
 :وىي  'DSIHL  مف إتباعيا لشرح كيفية قياسىناؾ عدة خطوات لابد  - 0

 :وىذا وفقا لصيغة العامة التالية PEER  دليؿ الأبعادحساب 

 

لافات في الأبعاد, عمى نحو يعاقب الاختالذكور مف حيث كؿ بعد مف جمع دليلا الإناث و 
مصيغة ليحسب الدليؿ الناتج, باعتباره الدليؿ الموزع بالتساوي, وفقا  : المرأةالانجاز بيف الرجؿ و 

 :العامة التالية

 

 :مع العمـ أف
PEER   يمثؿ الدليؿ الموزع بالتساوي. 

 ε   المرتبط بنوع الجنسفي دليؿ التنمية الانحراؼ عف انعداـ المساواة, و  تقيس 
  ε =2 إذف المعادلة العامة تصبح كما يمي: 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_09_1.html#footnotesN100AB
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_09_1.html#footnotesN100AB
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Sans titremax.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/Sans titremax.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer.png
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 :ملاحظة
 :يمكف كتابة ىذه العبارة كما يمي

 

 ة:أساسيخلاصة 
HDSI ىي:إف الصيغة العامة لو ىو متوسط الدليؿ الموزع بالتساوي لممتغيرات الثلبث, ومنو ف 

 

 
 HDSI  في حساب تمخيص القيـ العظمى و الدنيا لممتغيرات المستعممة

 (ISDH) القيـ العظمى و الدنيا لمكونات مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنس
 القيمة الدنيا القيمة القصوى المعيار

 العمر المتوقع للإناث عند الولادة
 27.5 87.5 بالسنوات

 العمر المتوقع لمذكورعند الولادة
 22.5 82.5 بالسنوات

 0 100 (%) الكتابة بيف البالغيفمعدؿ معرفة القراءة و 
 0 100 (%) نسبة القيد الإجمالي

 100 40000 الدخؿ بالدولار حسب تعادؿ القوة الشرائية

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer2.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer3.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/ISDH.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer2.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer3.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/ISDH.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer2.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer3.png
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/ISDH.png
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الدنيا لمعمر المتوقع أعمى بمقدار خمس سنوات بالنسبة لمنساء مراعاة لكوف القيمتاف القصوى و * 
 .عمرىف لمتوقع أطوؿ

 :ملاحظة
1- Ε   ىي حجـ العقوبة لانعداـ المساواة بيف الجنسيف, وكمما ارتفعت قيمتيا, كمما  

 .عوقب المجتمع لانعداـ المساواة لديو
2- ε =0  , فإف انعداـ المساواة بيف الجنسيف لا يعاقب عميو. 
, حتى تفرض عقوبة معتدلة عمى  'DSIH L  في حساب 2ε= تستخدـ قيمة    -3

 .انعداـ المساواة بيف الجنسيف مف حيث الانجاز
 الانتقادات الموجية لمؤشر التنمية المرتبط بنوع الجنس

 مشتؽ مف مؤشر التنمية البشرية HDSI التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنسيعد مؤشر  -8
 (HDI) لكي يجعمو أكثر حساسية لمفروؽ عممية مف التكيؼ , حيث أدخؿ عمى ىذا الأخير ,

لكف   )HDI(. ىي نفسيا تمؾ الموجية ؿ DSIH بيف الجنسيف ومنو فإف الانتقادات الموجية ؿ
, ومؤشر  HDSI ىناؾ انتقادات أخرى تخص مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنس

الخاصة بدليؿ الدخؿ الموزع بالتساوي, وطريقة الذي سنتطرؽ إليو فيما بعد, و  IPF مشاركة المرأة
في ت كثيرة و سابو التي تطرح إشكالياطريقة حالدخؿ المتوقع مف العمؿ للئناث والذكور, و تقدير 

 .العديد مف المستويات
الإناث والذكور, تخص مجتمعات إف المؤشرات المستعممة في قياس اللبمساواة في دخؿ  -0
ثقافات الدوؿ الغربية, فقد وضع ىذا المؤشر عمى أساس " الاستقلبلية الاقتصادية لممرأة", وىي و 

 .حالة خاصة بالدوؿ الغربية
في  لا يمكف تفسيره باللبمساواة الدخؿ المتوقع مف العمؿ لمذكور و الإناث إف الاختلبؼ في -3

ة عامؿ ميـ في تحديد رفاه المرأة, وىذا التوزيع الموارد داخؿ الأسر الدخؿ, فطريقة تقاسـ الدخؿ و 
المسؤوليات في المجتمع بيف الرجؿ و يتبايف مف مجتمع لآخر لأنو جزء ىاـ مف تقسيـ العمؿ 

لا تحصؿ عمى طالة, بما أنيا لا تبحث عف عمؿ و والمرأة. كما أنو لا يمكف اعتبار ربة البيت ب
 : ذلؾ مثاؿو  .أجر ولا تعد حالة مف اللبمساواة بيف الجنسيف

مثلب العديد مف النساء العاملبت يفضمف ترؾ العمؿ للبعتناء بأولادىف, كما أف  الجزائر ففي
العديد منيف يمارسف نشاطات اقتصادية لا يتقاضوف عمييا أجرا, إلا أنيـ يحصموف عمى مداخيؿ 

 .مف دوف أف يطالبف بالاستقلبلية الاقتصادية خاصة في المناطؽ الريفية, للؤسرة
, لذلؾ تـ استعماؿ تقديرات مبنية بدخؿ الإناث و الذكور مباشرةو  حقيقيةعدـ توفر بيانات  -4

فقط  الأجور غير الزراعية تـ الاعتماد عمى كماغير صالحة لكؿ المجتمعات. عمى فرضيات 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_09_1.html#footnotesN100AB
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_12_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_12_1.html#footnotesN1010A
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_12_1.html#footnotesN1013A
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_12_1.html#footnotesN1013A
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لمدوؿ النامية ىو الزراعة  , في حيف أف النشاط الرئيسالذكورالدخؿ المتوقع للإناث و  في حساب
 .رسميالو معظـ الذكور والإناث في ىذه الدوؿ يعمموف في القطاع غير 

 :تقدـ رأي عمى ما
قد لا يكوف ىو  ,في المقارنات الدولية مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنس إف استخداـ

تمعات مف جية, و تبايف الأسموب الأمثؿ, نظرا لاختلبؼ مكامف الخمؿ في جوانب الحياة لممج
لضروري أف يؤخذ البعد الإقميمي الإمكانيات المتاحة مف جية أخرى. فمف االقدرات و 

ىذا تجنبا لمثغرات التي قد تظير عند التطبيؽ الأولويات بعيف الاعتبار, و والخصوصية الوطنية و 
 .العممي
 مؤشر مشاركة المرأة() IPFمقياس التمكيف المرتبط بنوع الجنس  –ب 

 :عمى ثلبث متغيرات تعكس مدى مشاركة المرأة وىي ( (IPFيركز مؤشر مشاركة المرأة
يعبر عنيا بنسبة المشاركة في المقاعد ة في اتخاذ القرارات السياسية, و المشارك - 1

 .البرلمانية
 :المشاركة في اتخاذ القرارات الاقتصادية, ويعبر عف بذلؾ بالاعتماد عمى عنصريف - 2

دارية, و اصب و النساء الشاغميف لمنو نسبة الرجاؿ  -  .في الييئات العمياوظائؼ نيابية, وا 
 .وظائؼ تقنيةنساء الشاغميف لمناصب تأطيرية, و النسبة الرجاؿ و  -

التحكـ في الموارد الاقتصادية, معبرا عنيا بالدخؿ المتوقع مف العمؿ لمجنسيف )مقدرا  - 3
 ) PPA.(ب

 طريقة حساب مؤشر مشاركة المرأة
النسبة المئوية المكافئة الموزعة  نقوـ بحساب ,IPF مؤشر مشاركة المرأة لحساب
 :لكؿ متغير مف المتغيرات السابقة, والتي يرمز ليا كما يمي PEER بالتساوي
PEER السياسة: النسبة المئوية المكافئة الموزعة بالتساوي لمتمثيؿ البرلماني. 
PEER  بالتساوي لممشاركة الاقتصاديةالاقتصادية: النسبة المئوية المكافئة الموزعة. 
PEER   :النسبة المئوية المكافئة الموزعة بالتساوي لمدخؿالدخؿ. 
 :ملاحظة

 ونستعمؿ نفس الصيغة المستعممة في حساب مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنس
)DSIH(. 

ε =2كما ىو الحاؿ في مؤشر التنمية البشرية المرتبط بنوع الجنس , (HDSI) حتى , 
 :فنحصؿ عمى المعادلة التالية عقوبة معتدلة عمى انعداـ المساواة, تفرض

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_13_1.html#footnotesN100CD
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100A2
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100BC
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN1015A
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 خلاصة أساسية:

الاقتصادية, وصنع القرار في المجاليف السياسي لمشاركة السياسية, و أما فيما يخص ا
, 50يوضع رقـ قياسي لمنسبة المئوية المكافئة الموزعة بالتساوي بقسمتيا عمى  والاقتصادي,

متغيرات وقد استند في ذلؾ عمى أنو في مجتمع مثالي تتساوى فيو مشاركة الجنسيف, وتتساوى 
 .أي أف حصة المرأة ستكوف مساوي لحصة الرجؿ في كؿ متغير  IPFمؤشر مشاركة المرأة

كمتوسط بسيط لمنسب المئوية المكافئة الثلبث الموزعة   IPFأخيرا يحسب مؤشر مشاركة المرأة
 .بالتساوي, بعد تحديد رقـ قياسي ليا

 الانتقادات الموجية لمؤشر مشاركة المرأة
لمؤشر التنمية  , ىي نفسيا تمؾ الموجية )IPF(لمؤشر مشاركة المرأة إف الانتقادات الموجية
قياس اللبمساواة في المتعمقة أساسا بالمؤشرات المستعممة في , و (HDSI) المرتبط بنوع الجنس
ثقافات الدوؿ الغربية, إضافة إلى طريقة حسابو. والتي تخص مجتمعات و دخؿ الإناث والذكور, 

ا راجع ىذالمؤشريف يطرح إشكاليات كبيرة, و ومنو فإف المقارنة بيف الدوؿ باستعماؿ ىذيف 
 .الاجتماعية لمدوؿلاختلبؼ القيـ الثقافية و 
 مؤشر الفقر البشريأو  (E)مؤشر مستوى المعيشة

أوجو  (HPI) البشرية متوسط الانجاز, يقيس مؤشر الفقر البشريبينما يقيس مؤشر التنمية 
بع جوانب أساسية في حياة الناس في أر  ,الحرماف مف حيث الأبعاد الأساسية لمتنمية البشرية

 :ىيو 
 .بصحة جيدةو  ,القدرة عمى العيش طويلا -8
 .المعرفة مستوى -0
 .الإمدادات الاقتصادية -3
 المشاركة في الحياة الاجتماعية -4
في كؿ الدوؿ سواء  مؤشر الفقر البشري ىذه العناصر بعيف الاعتبار عند حسابتؤخذ 

الصناعية أو النامية, إلا أف خصوصية الفقر في الدوؿ النامية يجعؿ مف الصعب مقارنتو مع 

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100A2
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_14_1.html#footnotesN100A2
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/co/grain_16_1.html#footnotesN100A6
http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/peer2.png
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الفقر في الدوؿ المتقدمة, ىذا ما أدى إلى اختلبؼ معايير القياس, إضافة إلى عدـ توفر بعض 
 البيانات.
عمى مدى اتساع الفقر في الدوؿ  (HPI)) مؤشر الفقر البشري البداية تـ التركيز فيففي 

, لكف طبيعة الفقر في الدوؿ الصناعية جعميا تنفرد  (HPI-1)النامية, واستعمؿ مف أجؿ ذلؾ 
 (HPI-2) متغيرات بدراسة خاصة لانتشار الفقر فييا مقاسا

 :ىي الخاص بالدوؿ النامية (HPI-1) متغيراتف -آ 
ية للأفراد ئو الصحة الجيدة ويقاس بالنسبة المالحرماف مف التمتع بالعمر الطويؿ وب -1

 .سنة  40المعرضيف لمموت قبؿ
ية للأفراد البالغيف الذيف لا يعرفوف ئو فرص التعميـ, ويقاس بالنسبة المالحرماف مف  -2

 سنة فما فوؽ (15) القراءة والكتابة
يتمثؿ الحرماف في عدـ الوصوؿ الإمداد الحرماف مف مستوى معيشي لائؽ وىنا  -3

 :الاقتصادي, مقاسا بػ
 L'eau النسبة المئوية لمف لا تتوفر ليـ مياه نقية صالحة لمشرب والخدمات الصحية -

potable 
 .النسبة المئوية للؤطفاؿ دوف سف الخامسة ناقصي الوزف -
 :ملاحظة

 :ىما (HPI-1)  لمدوؿ الناميةىناؾ عنصريف ىاميف في مؤشر الفقر البشري تجدر الإشارة 
وطريقة مقبولة لقياس الحرماف مف المشاركة في الحياة  ,عدـ توفر البيانات الضرورية الأوؿ:

 .الاجتماعية في الدوؿ النامية
إنما قد تـ التعبير عنو بصورة غير  (HPI-1) لـ يؤخذ الدخؿ بطريقة مباشرة فيالثاني: 

الذي يعكس الدخؿ الفردي مف خلبؿ النسبة المؤوية للؤطفاؿ المباشرة مف خلبؿ المتغير الثالث 
دوف السف الخامسة ناقص الوزف وىو ما يؤدي إلى سوء التغذية. كما يعكس الدخؿ العيني الذي 
يحصؿ عميو الأفراد في صورة خدمات عامة مف الحكومة مف خلبؿ السنة المؤوية لمف لا تتوفر 

 .لحة لمشربلدييـ الخدمات الصحية ومياه نقية وصا
 (HPI-2)  متغيرات الفقر البشري لمدوؿ المتقدمة -ب 

   تـ إدراج مؤشر الفقر البشري خاص بالدوؿ المتقدمة 8998في تقرير التنمية البشرية لسنة 
(IPH-2)   وييدؼ ىذا المؤشر إلى قياس تخمؼ دولة تنتمي إلى منظمة التعاوف الاقتصادي

 (OCDE).والتنمية
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أوجو الحرماف مف حيث نفس الأبعاد التي يقيسيا مؤشر  IPH-2 البشرييقيس مؤشر الفقر 
 فيثـ فيو يعكس أوجو الحرماف  إضافة إلى الاستبعاد الاجتماعي ومف IPH-1 الفقر البشري

 :أربعة أبعاد ىي
حياة طويمة و صحية, ويتمثؿ الحرماف في ىذا البعد, في احتماؿ الوفاة في سف مبكرة  -8

اؿ المتوقع عند الولادة بعدـ البقاء عمى قيد الحياة حتى بموغ نسبيا, مقاسا بالاحتم
 .الستيف

ميارات معرفة القراءة  إلىالمعرفة, مقاسا بالنسبة المئوية لمبالغيف الذيف يفتقروف  -0
 .الكتابة الوظيفيةو 

مستوى المعيشة الكريـ, يقاس الحرماف فيو بالنسبة المئوية لمسكاف الذيف يعيشوف  -3
 .% مف الدخؿ الوسيط للأسرة الذي يجري التصرؼ فيو(50) تحت خط فقر الدخؿ

شيرا أو  12الاستبعاد الاجتماعي, ويقاس بمعدؿ البطالة الطويمة الأجؿ )التي تدوـ  -4
 .)أكثر

 طريقة قياس مؤشر الفقر البشري
 (HPI-1) طريقة قياس مؤشر الفقر البشري في الدوؿ النامية -آ 

أكثر بساطة مف حساب دليؿ التنمية (HPI-1) إف حساب مؤشر الفقر البشري
صفر  فالمؤشرات المستخدمة في قياس أوجو الحرماف تـ تحديدىا ما بيف HDI البشرية

 .لأنيا يعبّر عنيا كنسب مئوية) 100و
 :كما يمي  (HPI-1) يتـ حساب الأبعاد الثلبثة لمؤشر الفقر البشري لمدوؿ الناميةو 

 :مع العمـ أف
8-   :P1  المتوقع أف يموتوا قبؿ سف الأربعيف؛نسبة الأفراد 
0- P2  :( ؛ 15نسبة البالغيف الذيف لا يعرفوف القراءة والكتابة)سنة فما فوؽ 
3- P3: نسبة الحرماف مف مستوى معيشي لائؽ, ويعد كمتوسط لمعايير جزئية ثلاثة ىي: 

             P3.1 نسبة الأفراد الذيف لا يحصموف عمى مياه نقية 
             P3.2  سنوات ناقص الوزف 5نسبة الأطفاؿ الأقؿ مف 
                  P3.3 نسبة الأفراد الذيف لا يتمقوف رعاية صحية 
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 :ملاحظة

تجدر الإشارة إلى أف نسبة الحرماف مف مستوى معيشي لائؽ قد يتـ حسابو بمعياريف جزئييف فقط 
موثوقة بشأف إمكانية الحصوؿ عمى بدلا مف ثلبثة والسبب في ذلؾ ىو الافتقار إلى بيانات 

 0220 لعاـ الخدمات الصحية وىذا كما حدث في تقرير التنمية البشرية كنسبة
 :الصيغة التالية باستخداـ  (HPI) ويتـ الحصوؿ عمى مؤشر الفقر البشري

 

 
 1 – (HPI)  :صيغة

(HPI) – 1  ىو المتوسط غير مرجع لثلبث متغيرات , P3, P2, P1 مصححا لمعامؿ α 
 :ومنو فصيغتو ىي كما يمي

 
 

 
 
 

 مؤشر التنمية البشرية لمدوؿ النامية
 في حساب دليؿ الفقر البشري coefficient de correction α = 3 معامؿ التصحيح لماذا

 (HPI)  لمدوؿ النامية  ودليؿ الفقر البشري (HPI-1)؟ 
 حوزف مرج , يعطي α بارتفاع قيمةليا أثر ىاـ عمى قيمة دليؿ الفقر البشري,  α إف قيمة -آ 

إلى ما نياية, يميؿ دليؿ الفقر  α ومف ثـ مع تزايد قيمة ,أكبر لمبعد الذي يوجد فيو أكبر حرماف
 .البشري نحو قيمة البعد الذي يكوف فيو أكبر حرماف

http://cte.univ-setif.dz/coursenligne/OthmaniAnissa/res/iph.png
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ولكنو ليس طاغيا لمجالات الحرماف  ,ضافيلإعطاء وزف مرجح إ 3خداـ القيمة وقد تـ است
 .الأكثر حدة

 (HPI-2) طريقة قياس مؤشر الفقر البشري لمدوؿ المتقدمة -ب 
لكف  (HPI-1) بنفس الطريقة المستعممة في حساب (HPI-2) تحسب قيمة مؤشر الفقر البشري

 :مع العمـ أف والبطالة ( الفقرP) بأربع متغيرات
P1:   الولادة لعدـ البقاء عمى قيد الحياة حتى بموغ الستيف معبرا عنو الاحتماؿ المتوقع عند

 .بنسبة مئوية
P2:  نسبة البالغيف الذيف يفتقروف إلى ميارات معرفة القراءة والكتابة الوظيفية. 
P3:  ( مف الدخؿ الأسر المعيشية 50نسبة السكاف الذيف يعيشوف تحت خط فقر الدخؿ %

 .الوسيط الذي يمكف التصرؼ فيو(
P4 :   (شيرا أو أكثر 12معدؿ البطالة الطويمة الأجؿ )التي تدوـ 

 (HPI-2)ىو المتوسط غير مرجع لأربع متغيرات P4, P3, P2, P1 مصححا لمعامؿ α  
 (HPI) الانتقادات الموجية لمؤشر الفقر البشري

التنمية, غير إجمالي التقدـ في بمد ما نحو تحقيؽ  (HDI) مؤشر التنمية البشرية في حيف يقيس
يقيس تراكـ شتى أنواع الحرماف التي مازالت يظير توزيع التقدـ, و  مؤشر الفقر البشري أف

 .موجودة
 :, تتمثؿ فيما يميلمؤشر الفقر البشري العديد مف الانتقادات و قد وجيت

, ىي  (HPI-1)التي تـ اعتبارىا أكثر ملائمة في صياغةإف المتغيرات المختارة, و  -8
مستوى التعميـ لا فدليؿ طوؿ العمر و  .أقؿ تمثيلا لمرفاىيةمباشرة, و متغيرات غير 

يسمحاف بقياس نوعية الحياة, ونوعية التعميـ, إنما تستعمؿ لتحسيف رفاىيتيـ, فرغـ 
وىذا لتدارؾ  ,الحقوؽ الإنسانيةبقضية الحرية, و  1991 في (UNDP) اىتماـ

  (HPI) بعيف الاعتبار, إلا أففي عدـ أخذه ىذا الجانب  (HDI) القصور في صياغة
 indicateur يعد كمؤشر للإنذار (HPI-1) كذلؾ لـ ييتـ بيذه الجوانب

d'alerte ""وليس وسيمة ملائمة لصياغة التوصيات السياسية ,. 
رغـ أنو أكثر المتغيرات تعبيرا عف  في مؤشر الفقر البشري دور دليؿ الدخؿ جد محدود -0

ارتباط قوي بيف التعميـ, العمر  جية أخرى ىناؾانتشار الفقر ىذا مف جية, ومف 
فالسؤاؿ الذي يطرح نفسو ىو أنو ألا يكفي اختيار متغير  المتوقع عند الولادة والصحة,

واحد مف ىذه المتغيرات لمتعبير عف مستوى التنمية في أي بمد, أو مستوى الحرماف 
الخاصة بمختمؼ  الحدود المعيارية لقد تـ اختيار, وتحديد المنتشر في أي بمد؟
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بشكؿ اعتباطي, فرغـ الأساسيات النظرية إلا أنو  (HPI) مؤشر الفقر البشري متغيرات
 .إقصاء الفقر النقدي تـ

  التنمية البشرية: عوقاتم -ثالثاً 

أساس جميع مشكلبت التمنية البشرية خاصة, إذا ترتب عمييا  : وىيسياسيةالمشكلات ال -1
 .لمدولة اقتصادي الداخمية )الأىمية( والخارجية )بيف الدوؿ( الأمر الذي يرتب انييار الحروب

إذ  يترتب عمى تدىور الظروؼ السياسية تدىور الوضع الاقتصادي, :قتصاديةلامشكلات اال -2
, فالتدىور تنمية الاجتماعية والاقتصاديةأمة لتوفير ال ةركيزة القوة لأي يُعد الاقتصاد إف

فضلًب  .دي يرافقو تدني الدخؿ وانتشار مظاىر الفقر, وضعؼ الصناعة وتخمؼ الزراعةالاقتصا
بعضيا غرؽ في الديوف  بعض الدوؿ التي سارت في طريؽ التنمية البشريةعف ذلؾ فإف 

, الخارجية, ولاسيما الديوف المترتبة عمييا لممؤسسات المالية الدولية, كصندوؽ النقد الدولي
نشاء حكومة الكترونية, وتكويف بنية وبعضيا الآخر لـ ي ستطع الولوج إلى مجتمع المعرفة وا 

 حقيقية صالحة للبستثمار في اقتصاد المعرفة.

وقمة توفير الخدمات  الأوضاع الاقتصادية وىي ناتجة عف تدىور: صحيةالمشكلات ال -3
  اض.والأمر   انتشار الأوبئةو سوء التغذية نتيجة الفقر, بأبسطيا الصحية, ويتمثؿ 

, والمنتج في الدولة التعميـ الناجح يزتاالاستقرار والتنمية ىما ركف :تعميميةالمشكلات ال -4
وبعض الدوؿ التي سارت في طريؽ التنمية البشرية لـ تستطع ربط برامج التعميـ والتأىيؿ بسوؽ 

قواعد  العمؿ, الأمر الذي خمؽ مشكمة البطالة بأنواعيا كافة وبنسب مرتفعة, فضلًب عف غياب
حصاءات حقيقية لمخريجيف بوصفيـ موارد بشرية  .بيانات وا 

المرتبطة بالانقساـ الاجتماعي الذي يُضعؼ الاندماج  :ثقافيةالجتماعية/ الامشكلات ال -5
الوطني وقوة الدولة الوطنية وانتشار مظاىر التعصب الديني والطائفي والولاءات القبمية 

عمى حساب مفيوـ المواطنة والمساواة  في المجتمع, وغير ذلؾ, وتدىور مكانة المرأة والعشائرية
فضلًب عف ذلؾ انتشار ظاىرة اليجرة  في الحقوؽ والواجبات أماـ القوانيف العامة في الدولة.

الداخمية والخارجية, إذ تمنع اليجرة الداخمية مف تنمية القطاع الزراعي بسبب ىجرة سكاف 
ي إلى إنشاء السكف العشوائي وتضخـ المدف وتدني مستوى الأرياؼ إلى المدف, الأمر الذي يؤد

الخدمات, وغياب خطط التنمية الريفية. أما اليجرة الخارجية فقد تؤدي إلى فقداف الدوؿ إلى 
 في بمداف الميجر. االكفاءات العممية, والخبرات والميارات, واستيطاني
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 الدكتور: منذر الحاج                                                         المبحث الثاني:

 وأساليب إدارة ىذه الموارد لموارد البشرية, ووظائؼتنمية ا                

بعض الأكاديمييف  صمـ إذ ,(8985واسط الثمانينيات )في أ أكاديمياً  الموارد البشرية تبمور عمـ 
 :ىما البشرية الموارد لإدارة نموذجيف الأمريكييف

 
دارة الموارد النموذج الأوؿ •  : نموذج "فومبروف"  وىو نموذج يحقؽ الملبئمة بيف المنظمة وا 

وىيكمة المنظمة يجب أف يدارا بطريقة تؤكد  ,البشرية, ويعني ىذا أف منظومة الموارد البشرية
تمازجيما وتناغميما مع إستراتيجية المنظمة العامة, مع إجراء موازنة خاصة بالموارد البشرية في 

  المنظمة.
: نموذج إطار "ىارفارد" الذي أسسو "بيير" وبعض زملبؤه  لمموارد البشرية, النموذج الثاني  •

في  التنفيذييفارة الموارد البشرية مف اختصاص المديريف ووجدوا فيو ضرورة أف يتكوف إد
المنظمة. وأنو توجد ضغوط كثيرة تطالب بنظرة عريضة وشاممة وذات منظور استراتيجي فيما 
يتعمؽ بالمنظمات. وأدت ىذه الضغوط إلى ظيور الحاجة إلى إعطاء اعتبار معنوي ومادي 

  صانعو الإنجازات والنمو الاقتصادي.لمعامميف في المنظمة بوصفيـ رأسماؿ بشري, وىـ 
إدارة الموارد البشرية: بأنيا جميع الأنشطة الإدارية المرتبطة بتحديد وعرؼ خبراء "بميؾ" 

الاحتياجات في المنظمة مف الموارد البشرية, وتنمية قدرتيا, ورفع كفاءتيا, ومنحيا التعويض 
ف جيدىا وفكرىا مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ والتحفيز والرعاية الكاممة, بيدؼ الاستفادة القصوى م

  .المنظمة
 المحاور ىي:   وتعتمد أنشطة ومياـ إدارة الموارد البشرية حسب "بيميؾ" عمى عدد مف

   تصميـ العمؿ وتحميمو. - 8
 تخطيط الموارد البشرية.  - 0
 الاختيار والتوظيؼ.  - 3
 دفع العامميف وتحفيزىـ, وتحديد الأجور والرواتب.  - 4
  .تقييـ الأداء, ودراسة مشاكؿ العامميف ومعالجتياو  التدريب والتنمية, - 5

 : إدارة الموارد البشرية, ومستوياتيا الوظيفيةالمطمب الأوؿ
العاممة في  أو الموارد البشرية لممنظمات القوى العاممة إدارة ىي إدارة الموارد البشرية: -أولًا 

ومكافئة الموظفيف,  التقييـو  التدريب,و والتعييف , والاختيار . وتختص بجذب الموظفيف,المنظمات
 . قوانيف العمؿب التقيدفة التنظيمية والتأكد مف المنظمة والثقا قيادة وأيضاً متابعة

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%88%D8%B8%D9%8A%D9%81
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%82%D9%8A%D9%8A%D9%85_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%A1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%82%D8%A7%D9%86%D9%88%D9%86_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D9%84
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دارة الموارد البشرية لإ يكوف ,مفاوضات جماعية في حالات يكوف الموظفيف راغبيف في إجراءو 
 (.العماؿ اتحادات عمى سبيؿ المثاؿ:بدئي مع ممثمي الموظفيف )التواصؿ الم دور

, أو مجموع الأفراد المشكميف لمقوى العاممة بمنظمة ما, أو قطاع أعماؿ ىي :والموارد البشرية
 أو اقتصاد ما.  مشروع معيف,

 عمى الرغـ مف بشكؿ مترادؼ مع الموارد البشرية, رأس الماؿ البشري ويستخدـ البعض مصطمح
مصطمحات أخرى  أيضاً  ىناؾو , عادة ما يشير إلى وجية نظر أضيؽ رأس الماؿ البشري أف

«. ادالأفر »أو مجرد « العمؿ»أو  المواىب أو« القوى العاممة» مصطمح تستخدـ أحيانا تشمؿ
كمنتج لحركة العلبقات البشرية في بدايات القرف العشريف, عندما بدأ  :ووجدت الموارد البشرية

حيث  الباحثوف يوثقوف طرؽ لخمؽ قيـ للؤعماؿ عف طريؽ الإدارة الإستراتيجية لمقوى العاممة.
دارة الي الإجرائيبالعمؿ  مرتبط الموارد البشرية كاف مفيوـ   .المنافعومي, مثؿ الرواتب وا 
أصبح مفيوـ متقدمة, ال العممية بحاثالأ, والتقدـ التقني, و دمج المنظماتو  ,العولمة لكف بسبب

, إدارة والاستحواذ الاندماجمثؿ  :المبادرات الإستراتيجيةركز عمى يالموارد البشرية الآف 
المنظمات  المواىب, خطط التعاقب, العلبقات الصناعية أو العمالية, والتنوع والشموؿ في

في المنظمات و مياـ الموارد البشرية يحب أف يقوـ بيا شخص مدرب محترؼ.  إذ إف ,الناشئة
 البشرية في المنظمة, وجياز مفمتخصص في مجاؿ الموارد  قسـ كامؿ يكوف ىنالؾ الأكبر,

ر القرا اتخاذالموارد البشرية ينخرطوف في  متخصصيف في مختمؼ مجالاتالموظفيف ال
مؤسسات  كما أف حترفاَ,ا أكثر العامؿ ليصبح المستمرتدريب والالإستراتيجي مع بقية الأقساـ. 

مف  مجاؿلكؿ  طورت برامج دراسية متخصصة المتخصصة, العممية الييئاتو التعميـ العالي, 
في  بالمشاركة مع متخصصيف أكاديميوفمجالات إدارة وتنمية الموارد البشرية بواسطة 

 .المنظمات
 لموارد البشرية:ا النظري لمفيوـظيور ال –ثانياً 

الموارد البشرية في بدايات القرف العشريف كنتيجة لقد تبمورت نظريات عدة في مواضيع 
والتي  "الإدارة العممية" شرح مفيومو المسمىالذي  (.8985-8856) فريدريؾ تايمور لأعماؿ

 في الوظائؼ الصناعية.  الاقتصادية اءةالكف تطويروتيدؼ إلى (, بالتولرزـ) عُرفت لاحقاً 
ة إنتاجية القوى البشري حوؿأثار التساؤؿ إذ إنو  -العمالة-وكاف مرتبطاً بمبدأ في عمميات الإنتاج 

  العاممة.
ليس ليا  الحوافز كيؼ أف (ىاوثورف) قاـ بيا وثؽ مصادفة عف طريؽ دراسة :لإليتوف ماي

عف عمالة كيؼ أثمر ( والارتباط الاىتماـ) , حيث أفعلبقة بالتعويضات المادية وظروؼ العمؿ
كورت  ,إبراىاـ ماسمو) عمى يد كؿ مف المفكريف عماؿ معاصرةوىذا ما ميد لأإنتاجية.  أكثر

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%81%D8%A7%D9%88%D8%B6%D8%A9_%D8%AC%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D8%AA%D8%AD%D8%A7%D8%AF_%D9%86%D9%82%D8%A7%D8%A8%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84
https://ar.wikipedia.org/w/index.php?title=%D8%B1%D8%A3%D8%B3_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%A7%D9%84_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A&action=edit&redlink=1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%88%D9%87%D8%A8%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D9%88%D9%84%D9%85%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%86%D8%AF%D9%85%D8%A7%D8%AC_%D9%88%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%AD%D9%88%D8%A7%D8%B0
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%86%D8%A7%D8%B4%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%86%D8%A7%D8%B4%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B4%D8%B1%D9%83%D8%A9_%D9%86%D8%A7%D8%B4%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%81%D8%B1%D9%8A%D8%AF%D8%B1%D9%8A%D9%83_%D9%88%D9%8A%D9%86%D8%B3%D9%84%D9%88_%D8%AA%D8%A7%D9%8A%D9%84%D9%88%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%B9%D9%84%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%81%D8%A7%D8%A1%D8%A9_%D8%A7%D9%82%D8%AA%D8%B5%D8%A7%D8%AF%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%A8%D8%B1%D8%A7%D9%87%D8%A7%D9%85_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D9%84%D9%88
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%AA_%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%AA_%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%86
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أسست لدراسات  وىذه الأعماؿ (وديفد ماكميلاند فريدريؾ ىيزبيرغ,, ماكس ويبر ,ليفيف
 الموارد البشرية. تنمية يا مف خلبؿ برامجتطبيقمعطية مجالًا ل , السموؾ التنظيمي نظرية
 الموارد البشرية مفيوـ تطور -ثالثاً 
 إدارة القوى العاممةلإثبات جدوى  افتراضيةوجدت أدلة  :الوقت مفيوـ إدارة حسب -آ 
مف حيث التوفير في عامؿ الجيد الإنساني المبذوؿ في  الأعماؿ في مواضيع إدارة إستراتيجيةك

  ., جوف روكفيمر(أندرو كارنيجي) عمى يد كؿ مف العمؿ, وكذلؾ التوفير في الزمف, 
لا سايدني بيترؾ ويب, فرانكميف ) تبيف لكؿ مف :وقوانيف الدولة السياسة العامة مجاؿ في -ب 

محكومة  أكثر رسمية تأصبح إذ إنيا علبقة الموظؼ بالموظؼ أىمية( ونيو ديؿ روزفمت
معيد التطوير ) 8983في  وىذا ما رصده "العلاقات العمالية الصناعية".كػ  بقواعد ونظـ وقوانيف

بيروقراطية العلبقات  والتخفيؼ أسس في إنجمترا كمنظمة لرفاىية العمالة الذي( الشخصي
واحدة مف وىي  ,والتي مف شأنيا التأثير عمى فاعمية القوى العاممة إيجابيا ,الرسميةالوظيفية 

  .أعرؽ المنظمات المتخصصة في الموارد البشرية
في الولايات المتحدة, أوؿ معيد في العالـ لمدراسات تأسس في مجاؿ التخصص العممي:  –ت 

امعة ج في (كمية الصناعية وعلاقات العمالةوىو ) ,العمؿ بيئةالعميا متخصص في دراسات 
, ثـ تطور العمؿ عمى أساس عممي وانتشر في دوؿ العالـ عمى شكؿ معاىد 8945عاـ  كورنيؿ

 .تأىيؿ وتدريب وتخصص وظيفي وكميات تعميمية في الجامعات ومدارس فنية ومينية
 أصبح للبتحادات العمالية حقوؽ المشاركة في :والمنظمات وفي مجاؿ مجموعات المصالح –ث 

كثير بالتالي الو  مع الإدارة, ,المفاوضات الجماعية أسموب بدأت تستخدـ إذ, إدارة القوى العاممة
  "إدارة شؤوف الموظفيف".وظيفة  الإنتاجية استحدثت مف المنظمات

 وىي أكبر منظمة لمحترفي الموارد البشرية في الولايات المتحدة الأمريكية , أسست8948في و 
المنظمة الأمريكية لإدارة شؤوف ) اسميا صارالتي و  (جمعية إدارة الموارد البشرية(

 .(الموظفيف
 القوى العاممة  لمفيوـ أصبح والاتصالات وتدفؽ المعمومات:المواصلات مع تطور نظـ  –ج 

 إلى نظرة جديدة المنظماتعمى  في النصؼ الثاني مف القرف العشريففرض  .مدلوؿ جديد
"إدارة كقوى منتجة عمى شكؿ موارد بشرية تحتاج إلى مفيوـ جديد في الإدارة وىو  الموظفيف

إلى أسـ  أسميا (ريكية لإدارة شؤوف الموظفيفالمنظمة الأم) بدلت ذلؾ بعدو الموارد البشرية", 
وفي " إدارة رأس الماؿ البشري"مف أجؿ  (منظمة إدارة الموارد البشرية) , ىو8998جديد عاـ 

بعض الأحياف يستخدـ بدلًا عف الموارد البشرية, بالرغـ أف رأس الماؿ البشري يشير إلى فكرة 
 تسميات عدة في أطمقتأيضاَ, بعض المصطمحات ظيرت الموارد البشرية. و  مفيوـ أضيؽ مف

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%AA_%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%83%D9%88%D8%B1%D8%AA_%D9%84%D9%8A%D9%81%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%A7%D9%83%D8%B3_%D9%81%D9%8A%D8%A8%D8%B1
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AF%D9%8A%D9%81%D9%8A%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D9%83%D9%84%D9%8A%D9%84%D8%A7%D9%86%D8%AF
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D8%AF%D8%B1%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D8%AA%D9%86%D8%B8%D9%8A%D9%85%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D9%86%D8%AF%D8%B1%D9%88_%D9%83%D8%A7%D8%B1%D9%86%D8%AC%D9%8A
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%86%D9%8A%D9%88_%D8%AF%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%83%D9%88%D8%B1%D9%86%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D9%83%D9%88%D8%B1%D9%86%D9%8A%D9%84
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D9%81%D8%A7%D9%88%D8%B6%D8%A9_%D8%AC%D9%85%D8%A7%D8%B9%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9)
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"إدارة المواىب" "إدارة شؤوف ", "إدارة القوى العاممة,  "إدارة المنظمات"المجاؿ منيا  ىذا
 .وغيرىا الموظفيف"

 أىـ التعريفات لإدارة الموارد البشرية -رابعاً 
 ىي عممية اختيار واستخداـ وتنمية وتعويض الموارد البشرية بالمنظمة. فرنش:
بالمنشأة ويشتمؿ ذلؾ عمى:عمميات التعييف وتقيـ الأداء ىي استخداـ القوى العاممة  سيكولا:

 والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديـ الخدمات الاجتماعية والصحية لمعامميف وبحوث الأفراد.
ىي تمؾ الوظيفة في التنظيـ التي تختص بإمداد الموارد البشرية اللبزمة ويشمؿ ذلؾ  جمويؾ:

 .والبحث عنيا وتشغيميا والاستغناء عنياتخطيط الاحتياجات مف القوى العاممة 
إدارة الموارد البشرية تشتمؿ عمى عمميات أساسية يجب أداؤىا وقواعد  : شرودف وشيرماف بي

يجب إتباعيا, والميمة الرئيسية لمدير الأفراد ىي مساعدة المديريف في المنشأة وتزويدىـ بما 
 فعالية أكثر.يحتاجوه مف رأى ومشورة تمكنيـ مف إدارة مرؤوسييـ ب

 في المنشأة وتوصيؼ لما يقوـ بو كافة المديريف ليةؤو ىي مس سميث جي وجرانت جي:
 في إدارة الأفراد. المتخصصوف

لوظائؼ اليامة في إدارة الموارد البشرية تمثؿ إحدى ا إف :يتضح مف التعريفات السابقةو 
في  تخصصالو  بكفاءة العنصر البشرى ستثمارالتي تختص با والمنظمات والمشاريعالمنشآت 

 .ياوتدريب ياوتأىيم إدارة الأفراد,
 ومستوياتيا الوظيفية الموارد البشرية إدارات  –خامساً 

مع موائمة الموارد البشرية : بأنيا لمموارد البشرية الأدوار الوظيفية "ديؼ أولريخ " وضحي
عادة الييكمة,عمميات إعادة التنمف خلاؿ استراتيجيات العمؿ,   لمطالب الاستجابةو  ظيـ وا 

 .في بنية المنظمة والتغييرات التنقلات بيف الوظائؼلموظفيف وكذلؾ إدارة ا
  وظائؼ إدارة الموارد البشرية عمى مستوى الدولة: -آ
ات ومسؤولة عف المنظم الموارد البشرية في ىي المسؤولة عمى الإشراؼ عمى كوادر الإداريةفال

والاقتصادي والوطني, والتأكد مف التقيد بقوانيف العمؿ تثقيفيا ورفع مستوى وعييا الميني 
والتشغيؿ في الدولة, وحفظ حقوؽ القوى العاممة, وتأميف الصحة والسلبمة المينية, وتكويف 
تنظيمات مطمبية, في اتحادات ونقابات مينية التي تتولى ميمة الدفاع عف حقوؽ القوى العاممة, 

  ات العمؿ والتشغيؿ.وتمثيميا في عمميات التفاوض مف منظم
  :المنظمةعمى مستوى الوظائؼ  –ب

, وىي عف خبرة الموظؼ خلبؿ دورة حياة التوظيؼ بأكمميا عممياً  ىي المسؤولةفالمنظمة 
مف خلبؿ العلبمات  يفالمناسب يفالجذب الأساسي لاستقطاب الموظف المسؤولة عف إيجاد عوامؿ

اختيار  لة عفو ىي المسؤ و  في سوؽ العمؿ, ومعايير التوظيؼ التي تكوف مشيورة التجارية
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 قسـ الموارد البشرية لدييا, وبعد التعييف يقع عمى التعييف شروطمف خلبؿ  يفالمناسب يفالموظف
خلبؿ مدة خدمتيـ مع  متابعة تقييـ الأداءالإشراؼ عمى تدريبيـ و مسؤولية تصميـ برامج تدريب و 

 . نتائج التقييـتبعاً لتيـ مكافأو  ,اختبارات الأداءبواسطة المنظمة 
موظفيف بما في ذلؾ إنياء خدمات ال كذلؾالموظفيف, و  حوافزىي التي تدير الرواتب و  نظمةالمف

 .عف حاجة المنظمة الموظفيفعدد  و زيادةأالفصؿ المتعمؽ بسوء الأداء الاستقالات, و 
 . الإدارات التنفيذية: إدارة الموارد البشرية عمى مستوى وظائؼ –ت 

إدارة الموارد البشرية  في مجمس الإدارة يعمؿ مع أعضاءإداري  منصب نظمةالتنفيذي لممالرئيس 
في المنظمة, في الإدارات العامة أو في إدارات المشاريع أو في إدارات المنظمات في قطاع 
الإعماؿ, وتقع عمى الرئيس التنفيذي ومجمس الإدارة مياـ حسف سير العمؿ والتقيد بالنظاـ العاـ 

صؿ مع القوى العاممة والتعرؼ والقوانيف والأنظمة الداخمية التي تحكـ سير عمؿ المنظمة, والتوا
 عمى مكامف الخمؿ والحاجة إلى تقوية الميارات مف خلبؿ برامج التدريب والتأىيؿ وتقويـ الأداء.

 في تنمية الموارد البشرية: التعميـ والتدريبوظائؼ  -ث  
الموارد  والمعاىد والمدارس الفنية والمينية تقع عمييا وظيفة تأىيؿ القوى العاممة وتنمية جامعاتال

التخصصات المينية. كما توجد كميات متخصصة في  برامج دراسية لممارسةمف خلبؿ  البشرية
الجامعة الأولى  الأمريكية, وىي كانتل جامعةفي  (كمية علاقات العماؿ) الموارد البشرية, مثؿ

 تقدـ برامج دراسية لمطلبب, والتي لبشرية عمى مستوى الكمياتفي العالـ لدراسة الموارد ا

 كميةبالمشاركة مع  ات عممية, وأيضا تقدـ درجالتخصص الميني مجاؿ في والدراسات العميا
كميات كاممة متخصصة في  ذات جامعات أخرى, وىناؾ للإدارة سامويؿ كورتس جونسوف
جامعة ىنالؾ  توجد كما ,يتشيغف الأمريكيةولاية م في يلينو إ جامعةتدريس الموارد البشرية منيا 

فييا كميات  غيرىا . وجامعات أخرىلرينمف جامعة توجد في الصيف , وكذلؾشانبيف -رباناأر 
ية. وفي سورية تـ إقامة المعيد العالي لإدارة ليا علبقة بمجاؿ الموارد البشر  الأعماؿ ةلإدار 

 الأعماؿ, والمعيد الوطني للئدارة العامة لمعمؿ عمى تأىيؿ كوادر إدارية في إطار تنمية الموارد
 البشرية.

 في تنمية الموارد البشرية المينية الجمعياتوظائؼ  –ج 
المينية برامج لمتدريب الميني وتمنح شيادات تدريبية في إطار تنمية الموارد  الجمعيات توفر

جمعية إدارة الموارد  البشرية, بؿ ىنالؾ جمعيات مينية متخصصة في تدريب الموارد البشرية,
, ىي أكبر جمعية مينية متخصصة في الموارد الولايات المتحدة الأمريكية , التي تقع فيالبشرية
 متخصصاً منيجاً  تقدـ  ,دولة 842في  موزعة عمى فروعيا عضو 052,222بحوالي  البشرية

, (معيد التطوير الشخصي) , وفي بريطانيا يوجدات تأىيؿ( وشيادPHRفي الموارد البشرية )
بعض الجمعيات كذلؾ توجد . و 8988عاـ  ة لتنمية الموارد البشرية تاسسأقدـ جمعية ميني وىو

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%B3_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%88%D9%8A_%D9%81%D9%8A_%D8%A5%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86%D8%A7-%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%88%D9%8A_%D9%81%D9%8A_%D8%A5%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86%D8%A7-%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%A7%D9%85%D8%B9%D8%A9_%D8%A5%D9%84%D9%8A%D9%86%D9%88%D9%8A_%D9%81%D9%8A_%D8%A5%D8%B1%D8%A8%D8%A7%D9%86%D8%A7-%D8%B4%D8%A7%D9%85%D8%A8%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D9%85%D8%B9%D9%8A%D8%A9_%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9_(%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A7%D9%84%D9%88%D9%84%D8%A7%D9%8A%D8%A7%D8%AA_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%AA%D8%AD%D8%AF%D8%A9
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 في تدريبيا تركز ورلد ات ورؾجمعية كأيضاً تخدـ مجالات متخصصة في الموارد البشرية. 
, والتمايز الأداء,وتقييـ الموازنة بيف العمؿ والحياة, و المنافع, و التعويضات, و  آتالمكاف)عمى 
 .تدريبية متخصصةالأداء(, وتقدـ شيادات وبرامج  وتطوير

 إدارة الموارد البشرية عمى مستوى المنظمات والمشاريعمطالب : المطمب الثاني
 منيجيات إدارة الموارد البشرية -أولًا   

Human Resources Management Methods 
تأثرت إدارة الموارد البشرية تأثراً كبيراً بالتطور التكنولوجي المعاصر وظير ذلؾ التأثر مف خلبؿ 
اختلبؼ نوعيات الوظائؼ واختلبؼ طبيعة الميمات داخؿ تمؾ الوظائؼ كذلؾ وتغير أنماط 

اصرة,  الأداء مف التقميدية إلى التكنولوجية المعتمدة إلى حد كبير عمى الأدوات التكنولوجية المع
لا تستطيع الآلة تنفيذىا  ويعد العنصر البشري الأداة الفعالة لإتماـ أي ميمات رئيسية في العمؿ

حيث أصبحت الكثير مف الوظائؼ تعتمد عمى القدرات الذىنية والإبداعية للئنساف والتي لا 
رية والعمؿ تمتمكيا الآلة حتى الآف, وىو ما نتج عنو تعاظـ الحاجة للبىتماـ بيذا المورد البش

 عمى تعظيـ الاستفادة منو ولتحقيؽ ذلؾ فإف إدارة الموارد البشرية تقوـ عمى المنيجيات الآتية: 
التوظيؼ   التخطيط المرحمي وتصميـ الوظائؼ لمموارد البشرية المتنوعة بالإضافة لبرامج - 8

 ومعايير الاختيار لمعناصر الأكثر كفاءة في العمؿ. 
التوجيو في تسيير وعمى دور القيادة و  ,التركيز عمى منظومة الحوافزمع  المياري, التدريب – 0

والتعامؿ مع مختمؼ المعوقات التي يمكف أف تؤثر عمى  ,متطمبات العمؿ بشكؿ ناجح ومتميز
 في المؤسسات.  طبيعة ومنظومة العمؿ بيف العامميف

سية الدائمة والمستمرة بيف التخطيط المستقبمي والرؤية لمعمؿ بشكؿ أوسع وعمى نطاؽ التناف - 3
 الشركات وبعضيا البعض. 

سياسات التعامؿ وعلبقات عمؿ مدروسة لمتعامؿ مع الموارد البشرية لا تقتصر عمى تطبيؽ  – 4
الموائح والنمطية الروتينية في التعامؿ مع تمؾ الموارد, بؿ تتسع ميمات إدارة الموارد البشرية 

تويات الرضا لدى العامميف ودراسة مسببات أىـ المشكلبت لتوافر المحفزات المختمفة وقياس مس
التي تعترض تمؾ الموارد والعمؿ عمى حميا بما لا يتعارض مع القوانيف المنظمة لمعمؿ بؿ 

وىو ما يحقؽ  بالشكؿ الذي يسيـ في زيادة كفاءة وفعالية مستوى تأدية الميمات المختمفة
 رية.لمشركات الاستفادة الكاممة مف مواردىا البش
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 أدوات إدارة الموارد البشرية- ثانياً 
Human Resources Management Tools 

إدارة الموارد البشرية تنشد أىـ السبؿ المستخدمة في تحسيف ورفع مستوى كفاءة وأداء المورد  
البشري بما يحقؽ إنتاجية أعمى ومستوى دخؿ أفضؿ وربحية أكبر لمشركات والمؤسسات وتعتمد 

 عمى الأدوات الآتية: 
ية وواجبات العمؿ القيادة الجيدة التي تعمؿ عمى الربط بيف أدوات إدارة الموارد البشر  -8

وتتضمف أدوات التأثير في سموكيات العماؿ والموظفيف عمى أساس تعديؿ القدرات والرغبات 
 والتدريب المستمر ودراسة المشكلبت التي تواجو العامؿ. 

تصميـ برامج تدريبية التي مف شأنيا رفع كفاءة العماؿ والموظفيف, مع ضرورة مراعاة ىذه  –0
 سية والقدرات الميارية والاجتماعية والتعميمية لمقوى العاممة. البرامج لمطبيعة النف

عادة  - 3 عادة توزيع الموظفيف وا  جراء النقؿ وا  تعديؿ مساعدات العمؿ واستخداـ التكنولوجيا وا 
 توصيؼ ميمات الوظائؼ مف حيث إثراء بعض الوظائؼ ودمج البعض الآخر. 

تعديؿ لوائح العمؿ كمما دعت الحاجة لذلؾ وزيادة مستوى الحوافز والاستخداـ الجيد  - 4
لأساليب تطوير الأداء والتعرؼ عمى أوجو القصور في أداء الميمات وسبؿ التحسيف لأوجو 

 القصور تمؾ مع المتابعة الدائمة وملبحظة التنفيذ. 
ة والوقت المستغرؽ في إتماـ ىذا العمؿ وتكمفتو تقييـ كمية العمؿ التي ينجزىا العامؿ والجود - 5

عمى المؤسسة أو الشركة ويتـ ذلؾ مع التحقؽ مف رغبة العامؿ نفسو في تحقيؽ ميمات وأىداؼ 
الشركة التي يعمؿ بيا وبحيث يتـ التقييـ المستمر لميارات العامؿ وفقاً لتمؾ العوامؿ مع 

ت الكفاءة والأداء بما يحقؽ أىداؼ الشركات مف الاستعداد لتقديـ التوجيو المناسب لرفع مستويا
   تواجد الموارد البشرية فييا.

 استراتيجيات إدارة المشاريع - ثالثاً 
Project Management Strategies  

تمثؿ إدارة المشاريع نظاـ استراتيجي متكامؿ تتضمف التحكـ والضبط لعمميات المشروع ومراحمو  
المختمفة مع بعضيا البعض في سبيؿ تحقيؽ النجاح المستيدؼ لممشروع وبشكؿ عاـ تنقسـ 

 مراحؿ العمؿ في المشاريع إلى منظومة مدخلبت تتمثؿ في الآتي: 
وع وصياغتيا في صورة تقريرية للبستفادة منيا في بياف تجميع معمومات الأداء في المشر  - 8

مستويات التقدـ في المشروع وأىـ التوقعات المرافقة لذلؾ وعادة ما يتـ تصميـ بياف عمؿ خاص 
بالمشروع وىو عبارة عف توضيح لممنتجات أو الخدمات التي سيقدميا المشروع وعف طريؽ 

ع يتـ التوافؽ عمى مراحؿ عمؿ المشروع و تصميـ الأىداؼ الإستراتيجية الخاصة بالمشرو 
 خطوات التنفيذ. 
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توافر قاعدة معمومات متكاممة تتضمف المعمومات اللبزمة لصياغة التقارير وقياس التقدـ  - 0
في مراحؿ عمؿ المشروع كما تسيـ كذلؾ قاعدة المعمومات في توافر التوقعات اللبزمة لمستويات 

 للبنتياء مف المشروع.  التكاليؼ والجدوؿ الزمني المتوقع
تمامو بنجاح والتحقؽ كذلؾ مف  - 3 توافر العمميات اللبزمة كافة لتحقيؽ أىداؼ المشروع وا 

توافر المتطمبات والكفاءات اللبزمة لتنفيذ تمؾ العمميات حيث تنقسـ استراتيجيات إدارة المشاريع 
 معمؿ في المشروع. إلى جزء خاص بمتطمبات التخطيط وتحديد الإستراتيجية المناسبة ل

الاستغلبؿ الأمثؿ لموارد المشروع في تحقيؽ الاستراتيجيات التي يتـ اختيارىا والتي يجب  - 4
أف تتناسب مع طبيعة عمؿ المشروع وتسيـ في تحقيؽ أىدافو, حيث يسيـ تطبيؽ الاستراتيجيات 

تسيـ في تعزيز  الناجحة في تحقيؽ أىداؼ المشروع وتوحيد الجيود لمعامميف في المشروع كما
إيجابية العامميف لإنجاح المشروع و تحقيؽ أىدافو بالإضافة لمتعامؿ مع التحديات المختمفة التي 

 تواجو العمؿ في المشروع.
 سياسات إدارة الموارد البشرية وأىدافيا - رابعاً 

Human Resources Management Policies 
العالـ الإداري لما ليا مف أىمية كبيرة في تحقيؽ تحتؿ الموارد البشرية أىمية كبيرة عمى مستوى  

دارة الموارد البشرية المعاصرة في تحقيؽ عدد مف  أىداؼ العمؿ, وتتمثؿ سياسات العمؿ وا 
 الأىداؼ, وىي: 

 تحقيؽ الإنتاجية الأعمى في العمؿ.  – 8
 تحقيؽ مستوى أفضؿ مف الجودة بتكمفة أقؿ.   - 0
متطمبات العملبء وتغيرات الأسواؽ, والتواصؿ الإيجابي مع تنويع الإنتاج والاستجابة ل - 3

 العملبء. 
تمبية متطمبات العمؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بما يتماشى مع عمميات إعادة الييكمة  - 4

لموظائؼ وتوظيؼ التكنولوجيا المعاصرة بما يسيـ في تحقيؽ الاستفادة مف الموارد البشرية 
 ا لا تستطيعو التكنولوجيا. كمصدر لمتفكير والإبداع, وىو م

تأسيس قواعد جديدة لتنظيـ العمؿ البشري لا تعتمد عمى التقميدية والنمطية, بؿ تعتمد عمى  - 5
 الابتكار والتجديد. 

اعتماد سياسات فعالة تجاه إدارة الموارد البشرية, بواسطة مبادئ إدارية تؤمف بأف المورد  - 6
بداعية قادرة عمى التطوير البشري ليس قدرة جسدية فحسب, بؿ إن و يمتمؾ طاقة ذىنية وعقمية وا 

والتفكير والمشاركة في صنع القرارات وتحمؿ المسؤولية, ولا يحتاج إلى المزيد مف الرقابة 
المباشرة في حاؿ حصولو عمى التدريب الجيد, فضلًب عف تمكيف كفاءة العامؿ مف خلبؿ 

 ذه القدرات.مجموعات العمؿ وتعظيـ قدرات العماؿ وتحفيز ى
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 إجراءات إدارة الموارد البشرية - خامساً 
Practice of Human Resource Management 

تعد تطبيقات إدارة الموارد البشرية والقرارات المرتبطة بجذب الأفراد العامميف وتدريبيـ وتطويرىـ  
وتحفيزىـ مع تنظيـ العلبقات الوظيفية المرتبطة بفاعمية العمؿ و تحقيؽ الأىداؼ في المؤسسات 

د البشرية مع الحرص عمى تحفيز ىؤلاء الأفراد و الحفاظ عمييـ و تتضمف إجراءات إدارة الموار 
 الموضوعات الآتية: 

التخطيط والتنظيـ ومتابعة التكامؿ الواجب تحقيقو بيف أىداؼ المؤسسات ومصالح العامميف  - 8
فييا, بالإضافة لتنميتيـ و قياس مستويات الكفاءة لدى ىؤلاء العامميف و يتـ تحديد تمؾ الكفاءة 

بالإضافة لعوامؿ أخرى متعددة منيا قياس مف خلبؿ مراقبة مستويات الأداء أو معدلات الإنتاجية 
نسب الحضور والغياب عف العمؿ والاستقالة أو الفصؿ مف العمؿ بالإضافة لمراعاة التوزيع 
العادؿ في التوظيؼ مف حيث تمبية جدوؿ الوظائؼ الذي تقوـ إدارة الموارد البشرية بإعداده وفقاً 

تبعاً لحجـ المؤسسة وطبيعة نشاطيا  لمتطمبات المؤسسة وىيكميا الوظيفي المطموب, وذلؾ
وخصائص سوؽ العمؿ كذلؾ ومستويات التنافسية والتدريب والتقييـ والحوافز وتحديد مستوى 

 ميارة العامميف وغيرىا مف العوامؿ التي تساعد في تحقيؽ مستويات مف الرضا لدى العامميف.
الأنظمة والتقيد بقواعد العمؿ, بما لا تستمد إدارة الموارد البشرية قوتيا مف تطبيؽ القوانيف و  - 0

 يؤثر عمى كفاءة الأفراد وسبؿ الاستفادة القصوى مف مياراتيـ. 
تحقيؽ ظروؼ عمؿ آمنة لمعامميف وتوفير الحماية مف أخطار العمؿ بما يساعد عمى تحقيؽ  - 3

مسار  مستوى مف الانتماء لدى ىؤلاء العامميف تجاه مؤسسة العمؿ, مع التحقؽ كذلؾ مف وجود
 واضح لمترقي الميني والارتقاء الوظيفي وتقديـ صور لمرعاية الصحية والاجتماعية والتأمينية.

 ميارات إدارة الموارد البشرية - سادساً 
Human Resources Management Skills 

الموارد البشرية جزء مف نظاـ الإدارة في كؿ المؤسسات وتخصص ليا تمؾ المنظمات إدارة  دّ تع 
 مستقمة لإدارة الموارد البشرية, التي يجب أف يممؾ القائميف عمييا ميارات إدارية تتمثؿ في الآتي: 

التخصص الإداري وميارات التوصيؼ الدقيؽ القائـ عمى معيار التقدير الشخصي, وجذب  – 8
لعمالة المميزة وتشجيعيا عمى الالتحاؽ بالعمؿ وتحديد سبؿ استقطاب تمؾ العمالة وكذلؾ ميارة ا

خمؽ الحوافز التي تساعد عمى بقاء تمؾ العمالة في مواضعيا في العمؿ مع تحديد مواضع تواجد 
كؿ مف تمؾ العمالة وسبؿ توزيعيا وتوزيع الميمات عمييا بشكؿ واضح  تحديد الصلبحيات بما 

ضمف عدـ حدوث تداخؿ في الميمات بيف العامميف بعضيـ البعض أو بيف الإدارات الفرعية في ي
 المنظمة بعضيا البعض.  
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ميارة  التواصؿ أثناء تنظيـ أحواؿ العامميف وتنظيـ لوائح الخصـ المالي, وميارة تقدير  – 0
إلى العامميف بأف العقوبة المناسبة أثناء فرض عقوبة معينة. وكذلؾ ميارة توصيؿ الشعور 

 المنظمة ىي حريصة عمى تأميف حقوقيـ, والحرص عمى مصالحيـ. 
ميارة التحقؽ مف كفاية الأداء, وكفاية التدريب, وكفاية الأجور, وكفاية الحوافز وقدرتيا مف  – 3

 تحقيؽ قيـ مضافة عمى طبيعة العمؿ وسموؾ العمؿ, وكذلؾ كفاية الرعاية الاجتماعية والصحية. 
 أساليب إدارة الموارد البشرية في المشاريع - سابعاً 

 Project Human Resources Management 
يتـ تنظيـ العامميف في الإدارات المختمفة في المشروع وفؽ تنظيـ تسمسمي حيث يتواجد لكؿ  

مجموعة عمؿ في المشروع قيادة أو مشرؼ مخصص لمتواصؿ مع العامميف معو و قادر عمى 
 التوجيو والمتابعة لسير العمؿ وتحقيؽ الأىداؼ المرتبطة بالمشروع عمى الشكؿ الآتي:  

ع مدير عاـ, تكوف ميمتو المتابعة والإشراؼ الكامؿ عمى كافة مراحؿ العمؿ يرأس المشرو  - 8
والتواصؿ مع أصحاب المصالح في المشروع وخارجو, ومع طواقـ العمؿ, ومتابعة عممية التنفيذ 

 والتحقؽ مف مطابقتيا للؤىداؼ التي صمـ مف أجميا المشروع.
دارة العامة لممشروع, ومف ىذه الإدارات تعييف مدراء أقساـ لإدارة الأفراد في نطاؽ الإ - 0

دارة ضبط الحماية مف المخاطر,  دارة المشتريات والنفقات, وا  الفرعية )أقساـ( إدارة المحاسبة, وا 
دارة النقؿ, وغيرىا مف الإدارات العاممة في قطاعات المشروع المختمفة. دارة العلبقات العامة, وا   وا 

اعات مختمفة كجزء مف تنظيـ الموارد البشرية العاممة في تقسيـ العامميف في المشاريع في قط -3
 المشاريع وفقا لمميمات المرتبطة بكؿ مرحمة مف مراحؿ. 

تشكيؿ ورش عمؿ متخصصة عمى شكؿ مجموعات متخصصة تتبع لإدارة مف الإدارات  –4
 لعمؿ. الفرعية لممشروع, ويرأس كؿ ورشة رئيس مجموعة يتمتع بالخبرة والمعرفة التامة ببيئة ا

تكميؼ طواقـ عمؿ لمحراسة وتأميف سلبمة وأمف المشروع, كؿ طاقـ متخصص بميمة  -5
معينة, مثؿ طاقـ الإطفاء, طاقـ صيانة ميكانيؾ, طاقـ صيانة كيرباء, وغير ذلؾ مف طواقـ 

 العمؿ. 
 التوظيؼ في إدارة الموارد البشرية - ثامناً 

 Recruitment and Human Resource Management 
تعتمد الإدارة الحديثة لمموارد البشرية معايير لمتوظيؼ بيدؼ اختيار أفضؿ العناصر ذات  

الكفاءة واستخداـ طرؽ الجذب المناسبة لمحصوؿ عمى تمؾ الموارد البشرية المتميزة وتدريبيا عمى 
النحو الذي يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسات والشركات والمشروعات المتمثمة في النجاح 

درة عمى المنافسة وتحقيؽ الأرباح ومواجية تحديات الظروؼ التي تفرضيا الأسواؽ والاستفادة والق
 مف طاقات تمؾ الموارد البشرية في المنظمات, وىذا يتطمب مراعاة الآتي: 



 

38 
 

المراجعة الدورية لذاتيات العامميف وتخصيص حقؿ لتقويـ الأداء, وحقؿ التبدلات في  - 8
لممتغيرات الطارئة, وغيرىا مف الحقوؿ حسب الحاجة إلييا, واعتماد  المراتب الوظيفية, وحقؿ

 بطاقات توصيؼ الوظائؼ. 
وضع ىيكمية تنظيمية مترابطة لأقساـ المشروع, وحصر الوظائؼ عددياً وتوصيفيا فنياً  – 0

 ومينياً في كؿ قسـ, وبياف حاجة كؿ قسـ مف التخصصات العممية والفنية والمينية.   
الصلبحيات والمسؤوليات لكؿ مدير قسـ, ولكؿ رئيس ورشو في إطار الييكمية توضيح  – 3

 التنظيمية لممشروع, ووضع مؤشرات قياس لإنتاجية كؿ قسـ, ولكؿ ورشة. 
 قواعد إدارة الموارد البشرية - تاسعاً 

Human Resources Management Principals 
تيتـ الإنتاج و المتميزة والقادرة عمى العمؿ و وافر الموارد البشرية يعتمد نجاح المؤسسات عمى ت 

أصوؿ إدارة الموارد البشرية بكؿ ما يمكف المؤسسات مف الحصوؿ عمى أفضؿ العناصر القادة 
بخاصة مع ارتفاع تكمفة الموارد البشرية عمى تمؾ و  ,عمى تحقيؽ أىداؼ النجاح لتمؾ المؤسسات

كافة تمؾ البنود تعد مف وتأمينات وتدريب و تتطمب تمؾ الموارد توافر رواتب المؤسسات حيث 
تتضمف أصوؿ إدارة بيؿ تحقيؽ متطمبات النجاح فييا و الأعباء التي تتحمميا الشركات في س

النظـ التي تقدـ لممؤسسات أفضؿ أداء كما تحفظ حقوؽ الطرفيف الموارد البشرية تصميـ البرامج و 
  :الشركة والعامميف ( في العمؿ )
لتي تحتاجيا الشركة لتمؾ الموارد ا أي طرائؽ اختيار المنظمة أو المشروع :يارعممية الاخت - 8

عمى  توزيع تمؾ الموارد البشرية مف ثـو  ,ؿ تعييف تمؾ الموارد المستيدفةسبو  ,أو المؤسسة
موارد البشرية بنفسيا بالإشراؼ قد تقوـ الإدارة المختصة بالو  ,الجيات المختمفة في العمؿ وتقييميا

قد تقوـ بالاستعانة بتقارير الرؤساء في كؿ الأقساـ و  ,مؿ الموارد البشرية في المؤسسةع متابعةو 
خلبؿ استمارة مخصصة ليذا الغرض وبشكؿ حيث يقوـ كؿ مدير لإدارة بتقييـ العامميف لديو مف 

  .مستقؿ تماماً 
لمعامميف بما توفير فرص النمو الوظيفي و  ,لمشركة وضبط الميمات :لإداريتنظيـ الييكؿ ا - 2

لحافز لدييـ نحو الانتماء كذلؾ لتعزيز او  ,لمزيد مف الجيود لمترقي العممييساعدىـ عمى بذؿ ا
يف مع بيئة العمؿ كما تتضمف كذلؾ توفير التدريب المناسب لتعزيز ميارات العامملجية و 

منع مسببات بما يبعضيـ البعض و ظيـ العلبقات فيما بيف العامميف تنالاىتماـ بالضبط السموكي و 
التركيز عمى تحقيؽ أىداؼ العمؿ سلبمة العمؿ الوظيفي بشكؿ عاـ و  بما يحقؽالنزاع بينيـ و 
 بشكؿ رئيسي .
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 الدكتور: منذر الحاج                                                       : ثالثالمبحث ال
عدادىا, تخطيط القوى العاممة                      وأساليب توظيفيا, وا 

     
قبؿ البدء بوضع مفيوـ لتخطيط الموارد البشرية, لابد مف توضيح مفيوـ التخطيط بشكؿ عاـ إذ 

مف خلبؿ المقارنة بيف  لحاجة المنظمة مف القوى العاممة مستقبمي قدير: وضع تالتخطيط يمثؿ
 القرار المناسب بذلؾ.  البدائؿ المتوفرة في الحاضر والتي سوؼ تكوف موجودة مستقبلب واتخاذ 

" رسـ صورة مستقبمية لما ستكوف عميو الأعماؿ , ورسـ السياسات والإجراءات  وىو أيضاً 
  .المناسبة لموصوؿ إلى الأىداؼ والغايات المرجوة في أقؿ جيد وتكمفة ممكنة

بما ىو موجود عميو الحاضر كاف لابد أف  تبطبما أف التخطيط أمر متعمؽ بالمستقبؿ ومر و 
فنحف نتكمـ عف مستقبؿ ما نريده منيا لذلؾ  تخطيط الموارد البشريةضح إننا حيف نتكمـ عف نو 

نستطيع القوؿ أف تخطيط الموارد البشرية لابد أف تتوفر فيو عناصر التخطيط الأساسية مف حيث 
وضع  أدى إلى تعدد الآراء فيىذا بدوره  التوقع المستقبمي و وضع ىدؼ والعمؿ عمى تحقيقو

  لو. محدد تعريؼ
العممية التي تسعى المنظمة مف خلبليا إلى الحصوؿ وفي الوقت  ىو :تخطيط الموارد البشريةف

المناسب عمى احتياجاتيا مف العامميف القادريف والمؤىميف عمى تنفيذ المياـ الموكمة إلييـ لتحقيؽ 
  .أىداؼ المنظمة

أي إف تخطيط الموارد البشرية, ىو تخطيط مقارف عمى أساس التحميؿ الكمي  آخر: بمعنى
  لتقدير حاجة المنظمة مف القوى العاممة واختصاصاتيا العممية والفنية والمينية.

يعبر  إذ ,يطمؽ عميو أحيانا تخطيط لمقوى العاممة نلاحظ أف تخطيط الموارد البشرية ما تقدـم
ستقبؿ مف خلبؿ وضع أسس لاختيار ىذه القوى وتطويرىا خلبؿ عف قوة العمؿ المستيدفة لمم

فترة التخطيط سواء كانت خطو قصيرة المدى أو متوسطو أو حتى طويمة المدى كؿ منظمو 
ولكف الميـ ىو خدمة العنصر البشري مستقبلب  ,حسب سياستيا المتبعة في عمميات التخطيط

لمحددة مف جية أخرى في فترة زمنية وتحديد الاختصاصات المطموبة بالكميات ا ,مف جية
  .معينو

وحيث أف تخطيط الموارد البشرية جزء مف عمـ الموارد البشرية فيو لو أىمية كبيره كأىمية إدارة 
ولكف نستطيع أف نقوؿ  ,حيث تتعد الفوائد المرجوة مف تخطيط الموارد البشرية الموارد نفسيا

  .أف كمما كاف لمتخطيط الموارد أسس صحيحة ازدادت أىميتو
 : تظير عمى الشكؿ الآتي تخطيط الموارد البشرية أىمية
 عمى صعيد الأفراد: –أولًا 
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 يساعد تخطيط الموارد البشرية عمى منع ارتباكات فجائية في خط الإنتاج والتنفيذ الخاص - 1
 .بالمشروع بالمنظمة أو

 .منيا سد العجزب العمالة أو القياـ يساعد تخطيط الموارد البشرية في التخمص مف فائض - 0
 .دارةالإوظائؼ  لو الأولوية في تخطيط الموارد البشرية - 3
تحديد  بما فيو ,يساعد تخطيط الموارد البشرية عمى تخطيط المستقبؿ الوظيفي لمعامميف - 4

 .أنشطة التدريب والنقؿ والترفيو
أسباب تركيـ لمخدمة أو  , والتعرؼ عمىتحميؿ قوة العمؿ المتاحة التخطيط عمى يساعد – 5

 .ومدى رضائيـ عف العمؿ ,بقائيـ فييا
      عمى صعيد المنظمة: –ثانياً 

كمما  ة والفنية واحتياجاتيا,المنظمة المادية والتقنية والمالية والبشرية والإداري تقدير إمكانيات - 8
 . لممنظمة تغيرت الظروؼ الداخمية والخارجية

والتخمص مف البطالة  ,بالكمية المطموبة فعلب الكفاءات والخبرات الحصوؿ عمى أفضؿ - 0
 ة.المقنعة حيث توضح كمية العمالة الفائضة عف حاجة المنظم

مف  بعضيا البعض علبقات الوظائؼ , أي ترابطترابط أنظمة ووظائؼ الموارد البشرية - 3
  الاختصاصات العممية والفنية والإدارية المطموبة. ومعرفة ,الوظيفي توصيؼخلبؿ ال

 ات تحديد احتياجات سوؽ العمؿ مستقبلب وتوجيو المؤسسات التعميمية وفؽ حاجات المنظم - 4
 . مستقبلب

مياـ  بما يتوافؽ مع تطور الموارد البشرية, برامج تدريبية وتطويرية لتنمية ميارات تصميـ - 5
 . المنظمات مستقبلب وأىداؼ

 معوقات تخطيط الموارد البشرية:
إلا أف ىنالؾ مجموعة مف العوامؿ الداخمية  ,عمى الرغـ مف أىمية تخطيط الموارد البشرية

مجموعة ىي عبارة عف  ,المؤثرات الداخميةا أبرزىخطيط مف والخارجية التي تعيؽ عمميات الت
مف العوامؿ المؤسسية المتصمة بالبيئة الداخمية لممنظمة المؤثرة في تحديد حجـ الموارد البشرية 

تتصؿ بالبيئة المحيطة بالمنظمة مف حالة السوؽ ومستوى  ومؤثرات خارجية,, المطموبة مستقبلب
  التنافس وحجـ العمالة والبيئات الاجتماعية المنتجة لمموارد البشرية.

 :المتعمقة بطبيعة المنظمات العوامؿ الداخميةأولا : 
 :أىداؼ المنظمةعدـ وضوح  – 1

حيث تشكؿ أىداؼ المنظمة القاعدة الأساسية التي تحدد حاجة المنظمة مف القوى البشرية 
ونوعيتيا ومف الصعب عمى إدارة الموارد البشرية أف تخطط لنفسيا بمعزؿ عف فيـ أو إدراؾ 
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, أو إذا كانت أىداؼ المنظمة غير محددة بشكؿ منظمة عمى تحقيقياالأىداؼ العامة وقدرة ال
 .واضح

 :المالي نفاؽالإ ضعؼ القدرة المالية وعدـ كفاية  – 2
, الموارد البشرية حاجتيا مف وتحديد مويؿالوضع المالي لممنظمة والذي يتمثؿ في قدرتيا عمى ت
      .النفقاتوتمويؿ برامج التدريب ونظاـ الحوافز وغير ذلؾ مف 

 :غير المدروسة بشكؿ ممنيج التغيرات التنظيمية - 3
كإعادة توزيع العامميف عمى الوظائؼ أو أحداث تغيير في الييكؿ  ,التغيرات التنظيمية دّ تع

 تحديد طمب الموارد البشرية عمىمف المؤثرات الداخمية  أو التوسع الييكمي لممنظمة التنظيمي
 . واستقرارىا

 :حجـ العمؿالمرونة في متغيرات  ضعؼ – 4
, وغياب يعتمد حجـ الموارد البشرية المطموبة لأداء عمؿ معيف عمى حجـ ذلؾ العمؿ ونوعيتو

مقاييس حقيقية وعممية لحجـ العمؿ والمتغيرات المؤثرة فيو خلبؿ فترة زمنية محددة, يؤدي إلى 
 تخطيط غير واقعي.

 ة المنظماتالتي تحيط ببيئ ثانيا: العوامؿ الخارجية
 :لمدولة قتصاديةلاا تتعمؽ بالسياسات  عوامؿ – 1

نقدي, وارتفاع كالتضخـ ال ,بالأوضاع الاقتصادية الخارجية المحيطة بيا اتتتأثر المنظم
, وغيرىا مف العوامؿ المتعمقة بالسياسات معدؿ أسعار الفائدةوالتذبذب ب ,معدؿ البطالة مستويات

 . العامة لمدولة
 عدـ مواكبة التشريعات القانونية لتطور عمؿ المنظمات: – 0

, توصيفات العمالة, والحد الأدنى القانوني وتتضمف ىذه التشريعات القانونية التي تضعيا الدولة
  للؤجور, وحماية حقوؽ العماؿ, والتأميف الاجتماعي والصحي وغير ذلؾ.

  كنولوجيا المعمومات:تخمؼ التقنيات عمى مستوى الدولة, وضعؼ استخداـ ت – 3
يا, وكيفية استخداميا وتوظيفيا في خدمة الموارد البشرية مف وحجم التكنولوجيا يقصد بذلؾ نوع

  برامج تدريب وتقنيات تواصؿ بيف أقساـ المنظمة, وتوفير قاعدة بيانات لمتخطيط السميـ.
 :السوؽ حجـ العمالة في سوؽ العمؿ, ومدى التنافس الاقتصادي فيسوء تقدير   – 4

وما ينتج عف  ,مف حيث الفائض أو العجز ,ويتمثؿ ىذا في التغيرات التي تطرأ عمى سوؽ العمؿ
 .مف عدمو البشرية الموارد ذلؾ مف إمكانية توفر الاحتياجات المطموبة مف

بشرية المكفاءات لمنظمة  كؿ حاجةو  المنظمات,بيف  التجارية المنافسة طبيعة ضعؼ فضلًب عف
 .ماىرةالمدربة و ال

http://www.shammnacafe.com/vb/shammna696.html
http://www.shammnacafe.com/vb/shammna696.html
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 :)الديمغرافية( عوامؿ الاجتماعية السكانيةال - 5
حركة السكاف وانتقاليـ مف منطقة جغرافية إلى أخرى أو اليجرة ل الأثر السمبي ويتمثؿ ىذا في

أو ىجرة الأدمغة  .الفائض أو العجز واثر ذلؾ عمى سوؽ العمؿ مف حيث, العائدة أو الخارجة
والعقوؿ والكفاءات والعمالة الماىرة إلى خارج الدولة, وحرماف المنظمات الوطنية داخؿ الدولة 

  منيا.
تظؿ ىذه  ,في تخطيط الموارد البشرية سمباً أو إيجاباً  العوامؿ التي تؤثر عمى الرغـ مف تعددو   

وتخطيط عمميات التأىيؿ والتدريب  ,العممية ميمة جدا لتحديد ما نريده مف القوى العاممة مستقبلب
جؿ تحقيؽ ىذه العممية بجدارة كاف لابد أومف لمنيوض بالقطاع الاقتصادي ودفعو باتجاه النمو. 

الموارد أف تخطيط  مف دراسة كيؼ تتـ عممية التخطيط لذلؾ نورد مراحؿ التخطيط خاصة 
معرفة الخطوات الإجرائية  في المنظمات مف خلبؿ   البشرية يعد الخطوة الأولى لمنمو البشري

 .التي مف خلبليا يكوف التخطيط فعالا و صحيح متناسبا مع حاجة المنظمة في فترة التخطيط
 :مراحؿ تخطيط الموارد البشرية -المطمب الأوؿ 

الحاجة مف القوى  تقديرفي  تعني الوسائؿ المستخدمةو , العاممةالقوى ب التنبؤالمرحمة الأولى:  
 :ذلؾ فيو  ,المستقبؿب متعمقة في فترة زمنية العاممة

  .يعرؼ بالطمب مف القوى العاممة المنظمة,  ألييـالعامميف الذيف سوؼ تحتاج  عدد - 8
  .القوى العاممةيعرؼ بالعرض مف يتوقع أف تحصؿ عمييـ المنظمة , و عدد العامميف الذيف  - 0
, النقصاف عف طريؽ وضع البرامجببالزيادة أو , سواء ؽ المتوقع بيف الطمب والعرضفر المعرفة و 
, التي عامميف في المنظمةشؤوف ال لقسـ دة في صورة أىداؼيتـ التعبير عف النقص أو الزياو 

 الاختيارو كالترغيب  باستخداـ تعمؿ بدورىا كأساس لتطوير أمثمة موحدة أو برنامج لشؤوف الأفراد
فعالية برنامج الزمف يتـ تقدير دقة التنبؤات و  أخيرا بمرورتدريب لبموغ الأىداؼ المقررة, و الو 

دخاؿ التغييرات اللبزمة و  والعامميف, شؤوف الموظفيف   .لمتأكد مف التحكـ الإجمالي لمخطةا 
مف العامميف الذيف تحتاج  النوعيةيتـ بموجبيا التوصؿ إلى الكمية و ىو العممية التي  :التنبؤو 

محددة, كثلاث سنوات  زمنية فترة خلاؿدمية, إلييـ المنظمة لتحقيؽ أىدافيا الإنتاجية أو الخ
التي يمكف  عمميامعرفة عدد القوى العاممة التي عمى رأس  التنبؤ أيضاً  كما يعني ,مثلا

يتوقع أف تحصؿ  كـ مف العامميف الجددمنيا في سد حاجة العمؿ المستقبمة, و  الاستفادة
ذا كاف الأمر ا  ة ؟ و ىؿ سيكوف ىناؾ نقص أو زياد, و المنظمة مف الخارج في نفس المدة عمييـ

الفرص التي يمكف أف لبت الأساسية في شؤوف الموظفيف و ما ىي المشككذلؾ فكيؼ تحدث ؟ و 
 يعمؿ ليا حساب ؟

  .عنياىذه ىي نوعية الأسئمة التي يحاوؿ التنبؤ بالقوى العاممة الإجابة 
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  التنبؤ بالطمب - أولاً 
في في ىذه المرحمة ىي تقدير الطمب )الحاجة( مف القوى العاممة في المستقبؿ, و أوؿ ميمة 

  :قد تؤثر عمى جانب الطمب مف القوى العاممة في المستقبؿ ,موقؼ معيف فإف العوامؿ التالية
  .المستقبمية خططياأىداؼ المنظمة و طبيعة  – 8
  .لممنظمة التركيب التنظيمي أو محتويات الوظائؼ التغيير في - 0
 ميمة القائميف عمى تقدير الطمب عمى أمريف :  توقؼوت

لتي ا للبتجاىاتمديري الإدارات الإنتاجية عمى تقديرات الحصوؿ مف قيادة المنظمة و  الأوؿ:
 , لطبيعة العمؿ في المنظمة. تسير فييا المؤشرات الأساسية

لأداء  ةاللبزم ونوع اختصاصاتيـ العامميفأعداد  المترتبة ليذه الأحداث عمى الآثارتقدير  الثاني:
  .الأعماؿ المخطط ليا

  :أساليب التنبؤ
مف القوى تيا وؼ عمى حاجلوقا بالطمب في المنظمة مف أجؿ متنبؤل عدة, أساليبستعمؿ يُ 

الحاجة مف و  ,الإنتاجنوعية و  ,عمى طبيعة العمؿ المناسب الأسموب اختيار يتوقؼالعاممة, و 
   .ة المتعمقة بالتشغيؿالإنساني طبيعة الدوافعو  ,تحميلبت إحصائية توفرالقوى العاممة, و 

ىي تعتمد في الأساس عمى إيجاد علبقة الكمية الصرفة, و  بعض الأساليب تعتمد الطرؽ -آ 
عدد العامميف و  ,كميات الإنتاج مف جانبضية ثابتة بيف المؤثرات الأساسية, كالمبيعات و ريا

  .آخراللبزميف ليا مف جانب 
دارات مديري الإالتقدير الشخصي لقيادة المنظمة و تعتمد عمى  الأخرى الأساليب بعض -ب 

, بناء عمى التوسع الطبيعي المتوقع في العمؿ أو الإنتاج أو المشروعات الجديدة أو الإنتاجية
   .التوصؿ للؤعداد المطموبة مف الوظائؼ, في حديثة أو متطمبات إعادة التنظيـ إدخاؿ تقنية

ليس  القوى العاممة عمى كميا مراحؿ التنبؤ بالطمبفي  معاً  الأسموبيف اعتماد رأي عمى ما تقدـ:
أي أف  ,عملًب تخطيطياً عممياً, لأنو يجمع بيف حكـ الواقع الموضوعي, وحكـ التقدير المعياري 

لمتخطيط  غير مناسب في المنظماتالحكـ الشخصي,  مزج الأسموب الرياضي بجرعات مف
و التقنية  الاقتصادية, كما أف التغييرات وف الماضي بالضرورة مقدمة لمحاضرلا يك , لأنو قدبتاتاً 
بيف  ـ العلبقة التاريخيةتؤدي إلى تقادو  ,قد تحدث في أي وقت التي و القانونية الاجتماعيةو 

لا  التي تعتمد الإدارة التقنية ىذا بالإضافة إلى أف المنظمات ,الحاجة والطمب عمى القوى العاممة
ىي تفضؿ إشراؾ مديري الإنتاج في العممية ترؾ موضوع التنبؤ لمفنييف وحدىـ, و  ترغب في

  .المديريف بيا التزاـدرجة مف  إيجادلمتأكد مف صحة النتائج و 
قد تنقصيا  –إحصائية تدعميا بدوف معمومات  –في الجانب الآخر فإف تقديرات المديريف و 

يـ قد لا تصؿ قريبا مف ىكذا فإف أحسف تقديراتة الثاقبة عف الماضي أو المستقبؿ, و النظر 
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ذلؾ فإف غياب المعمومات قد يغري المديريف بوضع التقديرات لمقوى العاممة  فضلًب عف ,الحقيقة
لتحميلبت , فإف ااسلأسعمى ىذا او  .وليست اللبزمة لمعمؿ ,التي يرغبوف الحصوؿ عمييا

  في تقدير الطمب عمى القوى العاممة. فعاؿال دّ الأسموب العمميالإحصائية الدقيقة تع
  :القوى العاممة عمىبعض أساليب التنبؤ بالطمب  عمى ما تقدـ يمكف معرفةو 
  :أسموب حجـ الإنتاج  - 8

ة في الأعماؿ التي تقوـ عمى يستعمؿ أسموب حجـ الإنتاج في تقدير الطمب مف القوى العامم
ىا نحو تغير  أو, معدؿ الإنتاجيةثبات  الاعتبار , مع الأخذ بعيفمف الإنتاج دةكمية محد أساس
 .الزيادة

  :الاستثماراتأسموب معدؿ  - 2
  .متشغيؿلالضرورية  الاستثماراتقد يتبع أسموب تخطيط قوى العمؿ عمى أساس معدؿ 

 في ظروؼ المتغيرات متشغيؿلالضرورية  الاستثماراتمف مشكلبت ىذا الأسموب صعوبة تحديد و 
يتـ في العادة التقنية الحديثة في الأعماؿ, و  إدخاؿ كحصوؿ تضخـ مالي مثلًب, أو ة,الاقتصادي

 .لمتماثمةيانات المتعمقة بالمنظمات االبالمعمومات و  قياس عمىلصعوبات بالالتغمب عمى ىذه ا
ي مف الأساليب الرياضية ف الانحدارأسموب تحميؿ مسارات  : الانحدارأسموب تحميؿ  - 3

علبقة إحصائية بيف حجـ الإنتاج يقوـ عمى فكرة إيجاد التوصؿ لمعرض مف القوى العاممة, و 
تستخدـ ىذه لمدة معينة مف السنوات في الماضي, و عدد العامميف في أحد مجالات العمؿ و 

لكي يتـ  الانحدارفي تحميؿ ممة المطموبة في السنة المستيدفة, و بالقوى العاالعلبقة في التنبؤ 
  الآتية عمى سبيؿ المثاؿ: الجبرية ةعادلالتوصؿ إلى أفضؿ مسار تستعمؿ الم

                             A = y – bx  
) x( وىو حجـ الإنتاج مقدراً بالوحدات الإنتاجية خلبؿ فترة زمنية  ,المتغير المستقؿيُسمى ب

  . yتعتمد عميو قيمة لتيا سابقة محددة
 )y( وىو عدد العماؿ الحالييف لفترة زمنية سابقة غير المستقؿ التابع أي لمتغيريُسمى با ,

 محددة.
(b) الفترة الزمنية السابقة 
(A)  عدد العماؿ المتوقع تشغيميـ في المستقبؿ بالقياس عمى الفترة الزمنية السابقة(b)  
الكمي لممنظمة خلبؿ فترة زمنية سابقة  بيف حجـ الإنتاج زمنية السابقةقة العمى العلب اعتماداو 

    b و  aيتـ إيجاد قيمة لكؿ مف (A) متوقع تشغيميـعدد العامميف الو  ,(b) محددة
مجموع العماؿ  . مضافاً إلييـ(b) محددة خلبؿ فترة زمنية مقبمة عدد العماؿ  y)) :فإف وبالتالي

 وتصبح المعادلة عمى الشكؿ الآتي: ؿ فترة زمنية سابقة ومحددة,الحالييف خلب
                                              y = a + bx 
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  التنبؤ بالعرض -ثانياً 
 .مصادر خارجيةىناؾ مصادر داخمية و  ,القوى العاممةفي التنبؤ بجانب العرض مف 

المقصود بالتنبؤ سد جانب مف الطمب مف القوى العاممة مف  :بالنسبة لممصادر الداخمية -آ 
العامميف التي ستكوف متوفرة لمقابمة  مؤىلبتبالمنظمة, أي ما ىي أعداد و المصادر الداخمية 

وث تغييرات يفترض عدـ حدفي إعداد مثؿ ىذا التنبؤ ة الخطة, و حاجة العمؿ في نياية فتر 
  .لإجراءات الحالية لشؤوف الموظفيفاأساسية في السياسات و 

  : ات ىيالإجراءو 
عمى أساس الفئات  في المنظمة فعمياً  عمى رأس العمؿ ىي يتـ التنبؤ بحصر القوى العاممة التيو 

  .الوظيفية
  :فقدانيـ خلبؿ مدة الخطة مف ىذا العدد عدد العامميف المتوقعويطرح 

  .التقاعدالمحاليف إلى  - 
- مفصولوف( إضافة لذلؾالجبري ) الو  )مقدمو استقالات( اختياري بشكؿ العمالة وفاقد - 

  .إدارية بلب راتبإجازات 
  .النقؿ لموحدات الأخرى - 
   :يضاؼ لمعددو 
  .الممتحقوف بالمنظمة بالنقؿ مف وحداتيا الأخرى - 
بعد عمؿ تسويات داخمية لمموظفيف ترقيتيـ ليشغموا إحدى وظائفيا ) الموظفوف المتوقع - 

 .(المتوقع ترقيتيـ مف وظيفة لأخرى
  .يكوف الناتج عرض القوى العاممة الداخميو 
أخصائيي القوى العاممة ممة بالتعاوف مع مديري الإنتاج و يتـ التنبؤ بالعرض الداخمي لمقوى العاو 

  .الغالب عمى عمـ بالعامميف المتوقع تقاعدىـ أو فصميـ أو نقميـ خلبؿ فترة الخطةالذيف ىـ في 
 .معمومات أكثر دقةمستقرا و يشمؿ عمى صعوبات أقؿ و  يعتبر التنبؤ بالعرض إجراء متطورا وو 

ىو متوفر في سوؽ  يتـ عمى أساس ماو  :التنبؤ بمصادر القوى العاممة الخارجية -ب 
  : أىـ مصادرهالتوظيؼ, و 

  .التعييف بالنقؿ مف الأجيزة الأخرى - 
  .الجامعاتف المدارس والمعاىد العميا و التعييف م - 
  .التعييف مف مراكز التدريب الميني - 
  .استقداـ الأجانب مف الخارج - 

  : التنبؤ بعرض القوى العاممة أسموب
التنبؤ بالتغييرات وفقا لمفئات الوظيفية )المراتب(, و  يتـ حصر القوى العاممة التي عمى رأس العمؿ
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التحركات الداخمية , كالترقية و النقؿ لتنتيي القائمة بالعدد توقعة عمييا بالزيادة أو النقص و الم
تعتمد مثؿ ىذه الجداوؿ عمى نظـ معمومات   (,8المتوقع وجوده في نياية فترة الخطة )جدوؿ رقـ

ومسمى  ,وظؼ أو عامؿ فيما يتعمؽ بالاسـا : المعمومات عف كؿ ممف أمثمتيشؤوف الموظفيف, و 
 ,في المنظمةفي المرتبة الحالية و  قدـوالسف وال ,موقعيا في التنظيـو  ,ومرتبتيا ,الوظيفة الحالية

 سف, و وتقديرات تقويـ الأداء الوظيفي, وفرص الترقية, والراتب, وموقع العمؿ, والوظيفة السابقة
  .التقاعد
يتـ سد العجز عف طريؽ التعييف  , وبالعرض المتوقع يقارف بالطمب ؤالحصوؿ عمى التنبوبعد 

  .التدريبوالنقؿ و 
  (1جدوؿ رقـ) حسب أسموب التنبؤ بعرض القوى العاممة الداخمي

 
  الموازنة بيف الطمب و العوض

يتـ عمى أساسيا التوفيؽ بينيما ىي العممية التي  ,العرض مف القوى العاممةالطمب و  الموازنة بيف
  .الفروقات, سواء كانت بالزيادة أو النقصالتوصؿ إلى و 

القوى العاممة  المراتب
 8الحالية 

إضا حسـ
 فة

العرض  تحركات داخمية
 الداخمي المتوقع

8 

التقاعد 
0 

 الاستقالة
3 

 أخرى
4 

  نقؿ
5 

تخفيض  6ترقية 
7 

   

        خارج داخؿ خارج داخؿ

5 
7 
8 
9 

10 

250 
150 
100 
80 
60 

3 
0 
4 
5 
4 

10 
8 
7 
6 
3 

5 
6 
8 
3 
3 

3 
5 
6 
4 
2 

20 
15 
12 
6 
8 

26 
20 
16 
9 

12 

0 
0 
0 
0 
0 

0 
0 
1 
0 
0 

229 
136 
82 
67 
48 

640 562          
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  :مف الأسباب التالية سبب إلى مرعمى العرض قد يرجع الأدة الطمب ففي حالة زيا -آ 
  .الزيادة المخططة للئنتاج - 
  .النمو الطبيعي في العمؿ اليومي - 
  .حاجات إعادة التنظيـ - 
  .إنشاء فروع جديدة لمعمؿ القائـ - 
  .الاختياريو الخدمة الجبري  انتياء - 
  .النقؿ المتوقعالترقية و  - 

حالة نقص الطمب عف العرض ) أو زيادة العرض عمى الطمب ( فإف الأسباب قد أما في  -ب 
  : تعود إلى

  .بعض الأعماؿ التي كانت تؤدى يدويا مىإدخاؿ تقنية حديثة ع - 
  .حاجات إعادة التنظيـ تدمج بعض الإدارات أو الأقساـ بعضيا مع بعض - 
  .تبسيط إجراءات العمؿ و اختصارىا - 
  .جنقص الإنتا - 
إلى مقارنة العوامؿ التي أدت إثبات أسباب الزيادة أو النقص و  في إجراء عممية الموازنة يجبو 

  :الآتي عممية الموازنة (0رقـ الجدوؿ)يوضح أقؿ منيا مع السنوات الماضية, و 
 

  موازنة الطمب مع العرض مف القوى العاممة 2جدوؿ رقـ
 
 
 
 
ىي  حسب الجدوؿ, إف عممية الموازنةيمكف القوؿ: و 

بيف التنبؤ في جانب كؿ مف الطمب تسجيؿ الفروقات 
الغرض و  ,باب التي أدت إليياتوضيح الأسالعرض, و و 

ىو توفير المعمومات لممرحمة المقبمة مف  .مف ذلؾ
  .التخطيط

 
  

 
 

تالمر 
 بة

 الفرؽ العرض الطمب

    الزيادة النقص

5 
6 
7 
8 

210 
186 
140 
125 

190 
166 
158 
115 

15 
 

18 

20 
 

10 
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 إعداد برنامج شؤوف الموظفيف بعد تحديد القوى العاممة المطموبة -ثالثاً 
قرارات في  اتخاذديد أىداؼ تخطيط القوى العاممة و شؤوف الموظفيف بتحيبدأ إعداد برنامج 

بخطط العمؿ  , و ينتيي إعداد البرنامجوالتعييف والتطوير كالاختيارسياسيات أنشطة إدارة الأفراد 
  .التخطيط لمقوى العاممة لتحقيؽ أىدافياالتي تقود الأنشطة و 

 :ىي خطوات إعداد البرنامجو 
   :القوى العاممة تخطيط تحديد أىداؼ - 1

  :رضيف أساسييفغمة ىي غايات تخدـ إف أىداؼ تخطيط القوى العام
  .جاد دليؿ أو ضابط لبقية البرامجإي - الأوؿ
متى و كيؼ التي تحدد ما ىو المطموب عممو و  ىياتخاذىا كمعيار لقياس النتائج, و  -الثاني 
  .يتـ ذلؾ

 ومحددات أىداؼ تخطيط القوى العاممة ىي:
سياسات الحالية أو مف ال ,أو تكمفة القوى العاممة ,مف الإنتاجية محدداتيا تستمد أىداؼ التخطيط

الموائح , كالأنظمة و منظمة الخارجية المؤثرةبيئة ال أو مف ,لشؤوف الموظفيف والأحداث المتوقعة
  .كاليجرة أو تطور مستوى المعيشي الاجتماعيةالتغييرات و  الصادرة عف وزارات الدولة, الجديدة

, فالتنبؤ زيادة أو النقص في القوى العاممةأىداؼ تسوية الوثيقة بيف أىداؼ الإنتاج و  توجد علبقةو 
 بالتالي يتطمب الأمر وضععاممة معناه أف الطمب يفوؽ العرض, و بوجود نقص في القوى ال

جاد نقص في الطمب عف طريؽ قد يترتب عمى ذلؾ إيأىداؼ تعكس الحاجة لزيادة العرض. و 
في حالة جيا حديثة أو التدريب أو الحوافز, و زيادة الإنتاجية بزيادة ساعات العمؿ أو إدخاؿ تكنولو 

  .زيادة العرض قد ينتيي الأمر بوضع أىداؼ لتقميؿ الإنتاجية لوقؼ الزيادة في الطمب
خلبؿ فترة الخطة, كس مجالات محددة تع الأىداؼ المستمدة مف سياسات شؤوف الموظفيفف
كالوظائؼ  ,الموائح كإعطاء ميزات خاصة لبعض فئات الوظائؼالأنظمة و متطمبات  :مف أىمياو 

  ., أو الأولية في التعييف لبعض فئات الأشخاص كالمنسقيف مف الخدمةالمستثناة
ت فيي في العادة تقوـ عمى إجراء دراسات و تحميلب أما الأىداؼ المستمدة مف البيئة الخارجية

ة , أو مؤشرات , مثؿ مجالات عمؿ المرأو مبادئو ومتغيراتو لمقوى العاممة في إطار قيـ المجتمع
  .توجيات الأجياؿ الجديدة في المجتمعاليجرة السكانية و 

  :تحديد بدائؿ الأنشطة  -2
الغرض لأنشطة لتحقيؽ كؿ ىدؼ مف الأىداؼ, و في ىذه المرحمة يتـ وضع بدائؿ البرامج أو ا

, و نوضح فيما يمي نموذجا أفضميا تحقيقا لميدؼ لاختيارمف ذلؾ تقديـ خيارات لمتخذي القرار 
  .لتحديد البدائؿ
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  :الأىداؼ
  :% في إنتاج العامؿ بنياية السنة5زيادة  -أ
النقؿ أو إنياء , والتدريب, و الاختيارإدخاؿ تكنولوجيا حديثة مع تغيير طردي في أساليب  -

  .زيادة الرواتب , أوالخدمة
, أو , والتدريب, والنقؿ أو إنياء الخدمةالاختيارإجراء تغيير تنظيمي مع تغيير مناسب في  -

  .تعديؿ في الرواتب
  .أفضؿ برامج تدريبية اختيارزيادة قدرة العامميف عمى الإنتاج مف خلبؿ  -
ثراء الو زيادة دوافع العاممي -  ,ظائؼ, والحوافز الماديةف للئنتاج مف خلبؿ تحسيف الرقابة, وا 
  .التأديبو 

  : موظفا لممرتبة الخامسة 00إضافة  –ب 
  .موظفا جديدا 92توظيؼ  -
  .النقؿ الداخميعمى الباقي عف طريؽ الترتيبات و  الحصوؿو  ,موظفا جديدا 52توظيؼ  -
  .سد الفرؽ بالعمؿ خارج وقت الدواـو  ,موظفا جديدا 75تعييف  -
  : المتوقعة لمبرامجتقويـ النتائج  -3

لتوقعات لتحقيؽ الأىداؼ المرغوبة, وذلؾ إف أفضؿ البدائؿ ىو البديؿ الذي يعمؿ أكبر قدر مف ا
في العادة  الاختياريتـ و تكمفة ممكنة في ظؿ ظروؼ موضوعية,  بأقؿفي إطار الزمف المحدد و 
 عمى أحد أساسيف ىما : 

لمترتبة عمى كؿ واحد يجري تطوير نموذج رياضي للآثار ا الحالة ىذه ففي :النموذج الرياضي
قد يكوف كثر لمعرفة الآثار التراكمية ليا, و أمف الخيارات, ثـ يجري وضعيا في شكؿ مشروع, و 

 .المدى الزمني مددا محددة أو إلى حيف معرفة نتائج أىداؼ محددة سمفا
فيو أسموب يصمـ لمتعرؼ عف طريؽ الكمبيوتر عمى الحموؿ المناسبة ) كالحد  :برمجة الأىداؼ

  ., مع الصعوبات المتوقعة في سبيؿ تنفيذىامف التكمفة ( لأىداؼ محددة سمفا الأدنى
  :إستراتيجية موحدة لمبدائؿ -4

, بينيما الاتساؽعدـ بع منتظـ لمبرامج لحذؼ التداخؿ و إف إعداد إستراتيجية موحدة لمبدائؿ ىو تت
مف أمثمة ذلؾ أف قد يتـ تأخير لبرامج يمكف دمجيا أو تنسيقيا, و فقد يكتشؼ مثلب أف بعض ا

  .الموظفيف الجدد إلى حيف تصميـ برنامج تدريبي مناسب ليـ اختيار
  :وضع البرامج التشغيمية -5

عبارة عف بيانات ىي ع في صورة مجموعة مف برامج العمؿ, و بعد تبني إستراتيجية البرامج توض
اتيا أف مكون إلا ,لا تختمؼ في الصيغةفي حيف أنيا إرشادات العمؿ, و عامة تمد المديريف ب

  : , ىيتشمؿ عمى خمسة عناصر أساسية
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  .الأىداؼببياف باليدؼ أو  -
  .النشاطات الأساسية أو البرامج التي ينبغي القياـ بيا -
  .التاريخ النيائيالمدة المحددة للئنجاز و  -
  .التي ينبغي توفيرىا المالية الموارد -

  التحكـالتقويـ و  -رابعاُ 
مراجعة المراحؿ  ىدفياو رة مف عممية تخطيط القوى العاممة, التقويـ و التحكـ ىما المرحمة الأخي

التغذية العكسية قد تقدـ لمقيادة العميا و  ,عف النتائج التغذية العكسيةالمبكرة مف التخطيط و توفير 
المواقؼ غير المخططة, ولمديري وأخصائيي  لممنظمة أو لمديري الإنتاج لإعانتيـ في تعديؿ

القوى العاممة  ياصصتلاخ, أو ـ في تكييؼ أنشطتيـ وفقا للؤىداؼ, لمساعدتيشؤوف الموظفيف
  .خططيـ لممستقبؿات لإجراء تحسينات في تنبؤاتيـ و أنفسيـ لمحصوؿ عمى قاعدة لممعموم

  :تيةمى العناصر الآالتحكـ ينبغي أف يشتمؿ عمتقدما بالتقييـ و إف نظاما 
  .مجموعة مستويات مناسبة -8
  .الانحرافاتلتقرير أسباب وسائؿ لمقارنة الأنشطة والنتائج عمى ىذه المستويات و  -0
 لاتخاذأسبابيا لمجيات ذات الصلبحية و  ,الانحرافاتقنوات يتـ مف خلبليا توصيؿ  -3

  . الإجراءات التصحيحية
  :التحكـ قد يصمح الإطار التالي كمرشدفي عممية التقييـ و و 
 الانحرافاتتقديـ ف القوى العاممة في مقابؿ التنبؤ, و العرض ميقي لمطمب و مراقبة العدد الحق - 8

جراء التعديلبت اللبزمة ) النقلمدائرة, و  تخطيط ص و الزيادة ( في تقرير الموازنة, وفي أىداؼ ا 
  .في خطط العمؿالقوى العاممة و 

, بالجدوؿ الزمني الالتزاـفي حالة عدـ و  ,نفيذ الأنشطة عمى أساس خطط العمؿمراقبة ت -0
  .البدء في التنفيذشخاص المسؤوليف لتحديد الأسباب و يجري متابعة الموضوع مع الأ

تقديـ التغذية , و الانحرافاتري أسباب حتو نتائج البرامج في مقابؿ الأىداؼ, مراقبة العمؿ و  -3
سية لممرحمة الحصوؿ عمى المعمومات كمدخلبت أساو  ,العكسية لممسؤوليف عند إدارة البرامج

عداد البرامجو  ,التالية مف التنبؤ   .ا 
   عند إجراء التقييـ والتحكـ ينبغي الأخذ بالمؤشرات الآتية:و 
  .مؤشرات الإنتاجية - 
  .تكمفة العمالة - 
  .فئات الوظائؼ إحصائيات - 
  .نسبة فاقد العمالة الطبيعي - 
  .الوظائؼ الشاغرة - 
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  .نسبة التعييف - 
  .المدة اللبزمة لشغؿ الوظائؼ - 
  .النقؿنسبة الترقية و  - 
  .العامميف اتجاىاتنتائج مسح  - 
 الاحتفاظو  ,البرامجتقديـ التغذية العكسية لمديري و  ,مراقبة تكمفة البرامج في مقابؿ الميزانيات -4

  .بالمعمومات لممساعدة في بدائؿ البرامج في المستقبؿ
و في النياية مف الممكف النظر إلى التقييـ و التحكـ عمى أنيما عممية مستمرة في تخطيط القوى 

  .مستمرةة خطة حركية, منتظمة و غاممة وتتعمؽ بصياالع
    توظيؼ القوى العاممة أساليب –ي المطمب الثان

  بالطمب والعرض عمى القوى العاممة, وتقُسـ إلى الآتي:  المرحمة الثانية بعد مرحمة التنبؤوىي 
  ووسائؿ الإعلاـ الإعلانات وظائؼ شاغرة بواسطة مرحمة الإعلاف عف: أولاً  
 وسائؿيف في العمؿ عف طريؽ الإعلبنات و التي يتـ عف طريقيا جذب الراغب الأساليب مف ىوو 

ز مراكسواء كانوا مف خريجي الجامعات والمدارس ومعاىد و  ,الأخرى التواصؿ الإعلبـ ووسائؿ
  ., بغرض التقدـ لشغؿ الوظائؼ الشاغرةالتدريب أو مف المنظمات الأخرى

ذلؾ أف و , والطمب عميياصمة بيف التخطيط لمقوى العاممة يعمؿ ك نشاطا وسيطاً  علبـالإ يُعدو 
لتي ينبغي شغميا مف خارج المنظمة, وتبقى ميمة الشاغرة اتخطيط القوى العاممة يحدد الوظائؼ 

 .مف بينيا لشغؿ تمؾ الوظائؼ الاختيارفي إيجاد رصيد مف القوى العاممة التي يتـ  جذبال
استقطاب عدد معقوؿ مف  عدـ القدرة عمىمف أف  علاف عف وظائؼ شاغرةتأتي أىمية الإو 

إذا كاف عدد  الاختياريعقد عممية و , يكوف مكمفا قد ,ظائؼالو  ىذه لشغؿ المؤىميفالأشخاص 
إضافية  كمفة رصد ىذا بدوره يعني, و المتقدميف قميؿ ولـ تتوفر فييـ المؤىلبت والخبرات الكافية

ؿ عمى , لمحصو تقييـ إمكاناتيـ ومياراتيـلتطوير قدرات الموظفيف و  في الوقت والجيد والماؿ
تجنب فاقد )دوراف(  أف الإعلبف يعني أيضاً  فضلًب عفمستويات مرضية مف الأداء والمواظبة, 

  .عمالة غير مرغوب فيو
لمخدمة في المنظمة بواسطة جذب أعداد مؤىمة ومدربة وجاىزة تبيف لنا أف فعالية عممية ىكذا يو 

في تحديد الموارد التي يجب  اً يمكف أف تمعب دورا رئيس لموظائؼ الشاغرة, ةالإعلبمي الإعلبنات
  ي.الأخرى في شؤوف القوى العاممة ومدى نجاحيا النيائ توجيييا للؤنشطة

  الاختيار مرحمة: ثانياً 
عمؿ صلبحية لشغؿ ىو العممية التي يتـ بموجبيا معرفة أكثر الأشخاص المتقدميف لم :الاختيار

ت طالبي شخصياقدرات و عرؼ عمى ميارات  يتـ ذلؾ عف طريؽ التالوظائؼ الشاغرة, و 
  .فعالةالتوظيؼ بأساليب عممية و 



 

52 
 

لإنساف ىو أىـ عنصر في التنمية والتطوير , فاأىميتو مف أىمية الإنساف نفسو الاختياريستمد و 
القدرات المناسبة لشغؿ الوظائؼ الأفراد ذوي التأىيؿ العممي والتخصصي و  اختيارو الإداري, 
ظائؼ , ذلؾ أنو يؤدي إلى أشغاؿ الو الأداء بالخدمة المدنية مى كفاءة, لو أثر فعاؿ عنياالمعمف ع

ىذا يقود بدوره إلى إنجاز الأعماؿ بموظفيف ينيضوف بواجباتيا ومسؤولياتيا بمقدرة و فاعمية, و 
, بالإضافة إلى بالتدري, ويقمؿ مف تكمفة الإنتاج وتطوير القوى العاممة و اً وكيف اً,بمستوى عاؿ كم
  .المنظمة التي يعمموف فييابيف مجموعة العمؿ و  ءالانتماأنو يوجد روح 

يجب أف تكوف ىناؾ أسس واضحة  تكافؤ الفرصقائما عمى الموضوعية و  الاختيارلكي يكوف و 
  ءات.ومحددة لإجرا

  :الاختيارأسس  -1
وغيرىا عمى أسس حزبية أو الموظفيف في الماضي يتـ في معظـ الدوؿ الصناعية  اختياركاف 

الجاه يحتكروف الوظائؼ لأىميـ ومحاسيبيـ,  الوزراء و ذووكاف النبلبء و  أوربة, ففي شخصية
انت الوظيفة العامة مصدر كة يتوارثيا الأحفاد عمى الآباء والأجداد, و كانت الوظائؼ اليامو 

لثقة الذيف يدافعوف عف مصالحيا , مف ذوي اس تمنح مف الدولة كيبة لممواطنيفتقديتشريؼ و 
لا أحد مف الموظفوف يتمتعوف بسمطات مطمقة و لذلؾ كاف ؿ الآخريف, و وسمطاتيا في مقاب

 ذات لخبرةاكف مسألة الكفاءة والميارة و تتطيع أف يعارضيـ أو يقؼ في وجييـ, ولـ المواطنيف يس
دة "إلى في الولايات المتحدة الأمريكية سادت لفترة طويمة قاعو . شأف يذكر في شغؿ الوظائؼ

الرئاسة يكوف لو  انتخاباتيعود ىذا المبدأ إلى فكرة أف الحزب الفائز في و المنتصر تعود الغنائـ" 
في الدوؿ النامية بصفة عامة في إقالة مؤيدي الحزب الميزوـ وشغؿ الوظائؼ بمؤيديو, و  الحؽ

تشكؿ أساسا  -الشخصية  المعرفةوطف والصداقة و المكصمة القرابة و  –كانت العوامؿ الشخصية 
  .المتقدميف لشغؿ الوظائؼ لاختيارغالبا 

ر مف السمبيات في غيرىا سببا في كثيوأمريكا و  أوربةت ىذه الممارسات الخاطئة في قد كانو 
الأداء والإنتاج لقمة الكفاءة,  دنيتو  الخدمة المدنية, لعؿ مف أىميا, تفشي المحسوبية والتسيب,

ؾ مف الصفات و السموكيات لغير ذو مف جانب المرؤوسيف لمرؤساء,  ؼواستغلبؿ النفوذ والتزل
  .تي لا تخدـ عمؿ المنظماتال

إصلبح  تطورات في سبيؿ تحدث تطور مفيوـ الإدارة, والعمؿ المؤسسي والقانوني, و نتيجة
أىـ ىذه لموظيفة العامة بصفة خاصة, ولعؿ  الاختيارمسألة الخدمة المدنية بصفة عامة, و 

التي جاء في ـ , و  8854في بريطانيا  "تريفميافنورثكبوث "الإصلبحات صدور تقرير لجنة 
الخدمة الدائمة في تعييف الموظفيف عمى أساس ساسية حظر الرعاية في التوظيؼ و توصياتيا الأ
طا , كما رسمت خالتنافسية, ليعمموا في خدمة مدنية موحدة الاختباراتعمى قاعدة سف مبكرة 

نظاما لمترقية  وضعت, و الإدارية التقميدية النمطيةو  المتخصصة, فاصلب بيف الأعماؿ الإدارية
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التي كانت  حزبيةال الاعتباراتالعلبقات الشخصية أو عمى أساس الجدارة, خلبفا لممحسوبية و 
 "بندلتوف"ـ قانوف  8883في الولايات المتحدة الأمريكية صدر في عاـ و . سائدة حتى ذلؾ الوقت

أخذ مبدأ الجدارة في و  ,لخدمة المدنية الفدراليةالترقية في او  للبختيارالذي جعؿ الجدارة أساسا 
مف أىميـ ) ماكس فيبر ( الذي أكد عمى ا في كتابات عمماء الإدارة لاحقا, و مكانا بارز  الاختيار
 اختيارو متخصصة,  سمستويات وأس ىتحديد العمؿ المطموب بصفة دقيقة, وتقسيمو إل ضرورة

  .فنية المناسبة لطبيعة مياـ الوظائؼالموظفيف عمى أسس موضوعية وفقا لمؤىلبتيـ ال
لشغؿ الوظائؼ كانت العامؿ المشترؾ في ىذه  الاختيارو مف ىذا يتبيف أف الجدارة في 

 .التطورات
الكفاءة لموظفيف عمى أساس مف الموضوعية و ا اختياربأنيا  :يمكف تعريؼ الجدارة في إيجازو 
  :لشغؿ الوظائؼ الشاغرة, ومف أىـ أسسيا تكافؤ الفرصو 
  .الإعلبف عف الوظائؼ الشاغرة عمى أساس مفتوح - 
ت العممية والميارات, وأي صفات الخبراحد الأدنى مف المؤىلبت العممية و ال اشتراطاتتحديد  - 

  .قواعد التصنيؼ مة لشغؿ الوظيفة وفؽز أخرى لا
  .إعطاء فرص متساوية لممتقدميف - 
  .الاختيارإتباع أسس موحدة في  - 
  .حؽ المنافسة لجميع مف تنطبؽ عمييـ الشروطكفالة  - 
  .ترتيبيـالتقييـ الموضوعي لممتنافسيف و  - 
  .حسب ترتيب النتيجة النيائية الاختيار - 
بما يمكف مف أداء أعماؿ الوظائؼ  الاختياربيذه الطريقة يتحقؽ أكبر قدر مف الرشد في و 

  .بمستوى أقرب إلى تحقيؽ النتائج المتوقعة منيا
  :الاختيارأساليب  -2

ميارات قدرات و  التعرؼ عمىىي السبؿ أو الكيفية التي يتـ عف طريقيا  الاختيارأساليب 
توجد شخاص المتقدميف لشغؿ الوظائؼ, ومؤشرات سموكيـ وجوانب شخصياتيـ, و معمومات الأو 

 نظمات:في الم للبختياربصفة عامة ثلبثة أساليب 
  .التحريرية الاختبارات -
  .العممي الاختبار -
 .(المقابمةالشفيي ) الاختبار -
  : التحريرية الاختبارات -آ

يفة مف معمومات تقدـ لشغؿ الوظال عند إمكانات الأشخاصس التحريرية لقيا الاختباراتترمي 
قدرة التعبير  اختبار , بالإضافة إلىنظرية أو أفكار عممية وثقافية معارؼو  ,عامة أو متخصصة
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  .تسمسؿ منطقيموضوعية و ب عف النفس
  : , ىيالتحريرية الاختباراتتوجد بصفة عامة أربعة أنواع مف و 
  .عاـالتحريري ال الاختبار - 
  .الخطأئمة الصواب و أس اختبار - 
  .أسئمة الخيارات المتعددة اختبار - 
 .أسئمة التكميؿ اختبار - 
  :عاـالتحريري ال الاختبار -1

, عف الوظيفة عف أسئمة مباشرة مكتوبة أف يجيب طالب ,عاـري الالتحري بالاختبارالمقصود 
  .طريؽ التعبير تحريرا عما يراه إجابة لكؿ سؤاؿ

مف  , فإذا كاف طالبوا التوظيؼمى نوعية المتقدميف لشغؿ الوظائؼتتوقؼ طبيعة السؤاؿ عو 
 –فيما عدا بعض التخصصات المينية  -المدارس الثانوية الخرجيف الجدد مف الجامعات و 
ت ليسعامة, و  متعمقة بالثقافة طبيعةالأسئمة في معظميا ذات يفضؿ أف تكوف موضوعات 

 الاقتصاديةذلؾ أف تكوف ذات صمة بالجوانب  مف قصدالأكاديمية بحتة أو تخصصية دقيقة, و 
يمكف  التي, والخبرات العامة المتعمقة بالبيئة المحميةاريخية التوالثقافية والجغرافية و  الاجتماعيةو 

قة لا بأس مف بعض الأسئمة ذات العلبلمجلبت والإذاعة والتمفاز, و االإطلبع عميو في الصحؼ و 
ف مف الموظفيف الذيف يتسابقو  للبختبار, أما إذا كاف الجالسوف العامة بالوظيفة المراد شغميا

جب أف تكوف طبيعة الأسئمة تتعمؽ بالخبرات المكتسبة يلشغؿ وظائؼ أعمى في مجاؿ عمميـ, 
  .أنماط السموؾ المتصمة بياتوجو الأسئمة لمحتويات الوظائؼ والمعارؼ و أف و  السابقة,

مى المعمومات التي لدى المجالس والقدرة عمى إلى الوقوؼ ع عامةالتحريرية ال الاختباراتتسعى و 
 , كما تيدؼ إلىفقا لأىمية العناصر الواردة فيياسمسميا و تالتعبير وربط الأفكار وترتيبيا منطقيا و 

  .الإجابة عنو في الزمف المحددمعرفة مدى فيـ المتقدـ لمسؤاؿ و 
  :الخطأأسئمة الصواب و  اختبار -2

ف تكو مؿ المفيدة في صيغة إثبات أو نفي, و في صورة عدد مف الج الاختباريوضع ىذا النوع مف 
طالب الوظيفة ا أو نيايتيا فراغ يطمب مف , و يترؾ في بدايتيخطأالواحدة منيا إما صحيحة أو 

يجب في ىذا النوع مف . و رىحسبما ي)×( أو  )u (أف يؤشر عمييا بعلبمة للبمتحاف المتقدـ
قابمة لمتأويؿ في معناىا أو تحمؿ أكثر مف معنى  غير ميارية دقيقة أسئمةصياغة  الاختبارات

  .واحد
  :أسئمة الخيارات المتعددة اختبار -3

لكف بطريقة  ,أسئمة الخطأ والصواب ىذا النوع مف الاختبارات الموضوعية تعتمد ذات أسموب
يتـ ذلؾ يفة, و طالب الوظ دقيقة عف مؤىلبت تيدؼ إلى معرفة معمومات التي الخيارات المتعددة
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ينيا لكؿ سؤاؿ أو جممة بعف طريؽ إعداد عدد مف الأسئمة أو الجمؿ المثبتة و ثلبث إجابات 
في نياية الإجابة  )u (عمى طالب الوظيفة أف يضع علبمةإجابة واحدة فقط ىي الصحيحة, و 

  .التي يرى أنيا الصحيحة فقط
  :أسئمة التكميؿ اختبار -4

ويترؾ أماـ كؿ منيا  ,توضع جمؿ ناقصة الموضوعية المحددة, الاختباراتفي ىذا النوع مف 
  .أف يكمؿ واحدة منيا حسبما يرى أنو الصحيح للبختبار متقدـفراغ, يطمب مف ال

  : العممي الاختبار -ب
 ,وفنية أو حرفية أو كتابية عممية ميارات متعرؼ عمىل أداء اختبارالعممي عبارة عف  الاختبار

بصفة خاصة للؤشخاص الذيف يرغبوف  الاختباراتيعد ىذا النوع مف و  عند المتقدـ إلى الوظيفة.
بالإضافة إلى بعض الحرؼ  في شغؿ وظائؼ يعتمد أداؤىا عمى آلات أو معدات أو ماكينات

ر الكيماوي, المحضّ , و أو قيادة الكمبيوتر ى الآلة الكاتبةمف أسئمة وظائفيا : الناسخ عماليدوية, و 
صلبح السيارات  التسويةالزخرفة و أو قيادتيا, وأعماؿ النقش و  والجرارات والآلات الزراعية وا 

  .الخراطةو 
  .العممي في العادة في مواقع العمؿ أو أماكف تعد بصفة خاصة ليذا الغرض الاختباريتـ و 
 :(الشفيي ) المقابمة الاختبار  -ج

التحريرية )أو  للبختباراتالشفيية ) أو المقابمة الشخصية ( تعتبر وسيمة مكممة  الاختبارات
مدى وفرة معمومات طالب الوظيفة التحريرية قد تعطي فكرة عف  الاختبارات, ذلؾ أف (ةالعممي

تمد عمييا في معرفة لكنيا لا توفر عناصر يعو وتسمسؿ أفكاره, و قدرتو عمى التعبير عف نفسو 
تيتـ بتحميؿ , ذلؾ أنيا الشفيية تسد ىذه الحاجة الاختبارات بالتالي فإف, و جوانب شخصيتو

ف عف طريؽ أسئمة لجنة المقابمة وتصرفيـ وسموكيـ جوانب الشخصية مف واقع إجابات المتقدمي
عمى  عرفة ما قد يتمتعوف بو مف ذكاء ولباقة وحكـ, كما أنيا تقود لموميوليـ التي تتكشؼ أثناءىا

الواردة بطمب  تقصي المعموماتوسيمة لفحص و  فضلًب عف كونياأو غير ذلؾ,  الصائبة الأمور
  .غيرىاالتوظيؼ مف تخصص وخبرات و 

 لكي تكوف المقابمة ناجحة مف الضروري توفر بعض العناصر الإيجابية التي تساعد عمىو 
 :مف أىميا, ذلؾ

ضاءتوالمكاف الذي تجرى فيو المقابمة و توفير مناخ مادي و ذىني مريح مثؿ ىدوء  -  بصورة  ا 
  .الوظيفةمع طالب  ودجيدة, وتوفير جو مف ال

توفير الاحتراـ لشخص عف طريؽ ذلؾ نجاح, و و  بدقة المقابمة ميارة أعضاء المجنة في إدارة - 
 الاستماعو , دوف أرباؾ حريةبلمتحدث  محفزةو مفيومة  الأسئمة المتقدـ إلى المقابمة, وأف تكوف

بأشياء أخرى أثناء المقابمة أو مقاطعة المتحدث بصورة فجائية  الانشغاؿعدـ , و باىتماـ للؤجوبة
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  .أو إرباكو بأسئمة جانبية مفاجئة
يـ حوؿ الوظائؼ وطبيعة التشغيؿ في ووفرة معمومات أعضاء لجنة المقابمة اتساع خبرات - 

في مجالات السموؾ الإنساني , وأف يكوف أحد الأعضاء متخصص وبيئتيا التنظيمية المنظمة
  ., مع استبعاد الميوؿ العاطفية في تقدير الحكـ عمى كفاءة المتقدـمكونات الشخصيةو 
 .إنياء المقابمة بمباقة وود وبطريقة غير مباشرة - 

 الآتية: ار الشفيي )المقابمة( عمى المفرداتوتعتمد مرحمة الاختب
  :أنواع المقابلات -1
  ىما: الوظيفية لبتجد نوعاف مف المقابيو 

الجانب الذي يراد مناقشتو الموضوع أو  حوؿوتصمـ فييا الأسئمة  :مقابمة موجية -الأوؿ 
  الوظيفة المعمف عنيا. عف موضوع ىذا النوع مف الأسئمة خرجيلا يجب أف مباشرة, و 
تكوف الأسئمة مفتوحة ومتعددة الأغراض الثقافية والسموكية والنفسية  فيياو  حرة:مقابمة  -الثاني 

 .والاجتياد المبادرةالشجاعة والقدرة عمى , والجرأة و والقدرة عمى الصبر والمياقة, وطبيعة المزاج
  :موضوعات المقابمة -2

ة مجموعينبغي أف يتفؽ أعضاء لجنة المقابمة عمى وعات المقابمة ىي محتوى المقابمة, و موض
في توفر الأسئمة التي توجو لكؿ متقدـ وموضوعاتيا, بحيث تكوف متكافئة وغير مزدوجة, و 

المقابمة بصفة أساسية  تقسـ موضوعاتيؿ جوانب الشخصية, و تحمالنياية المعمومات المطموبة و 
  تي:إلى الآ

  .(ذلؾإذا كانت الوظيفة تتطمب ), وسلبمة الجسـ المظير العاـ, أي البنية الجسدية - 
في  والموضوعية المباقةالطلبقة, والبساطة, والوضوح, و  :القدرة عمى التعبير مف النفس - 

  .الإجابة عف الأسئمة الصعبة
  .والتركيب القدرة عمى التحميؿ - 
 الاستفزازلمواقؼ  الاستجابةكيفية التعامؿ مع الآخريف, و  الحسنة في الطباعو  المعتدؿ المزاج - 
  .الحرجو 
نسجاـ مع المختمفيف وقبوؿ المشتركات مع الآخريف, : القدرة عمى الاالاجتماعيالجانب  - 

 والقدرة عمى العمؿ بروح الفريؽ.                                   
  :تقييـ المقابمة -3

درجة أو تقديرا لكؿ ذلؾ بإعطاء كؿ مف أعضاء المجنة ـ المقابمة في العادة في نيايتيا, و يتـ تقيي
, ذلؾ أف محاولة رصد درجات أو طالب الوظيفة انصراؼيفضؿ أف يكوف التقييـ بعد متقدـ, و 

ىذا الأمر قد لا يمكنو مف لأنيا مسألة مصيرية بالنسبة إليو, و تقدير أثناء المقابمة قد يربكو 
ف , كما ينبغي في التقييـ مراعاة أف المتقدميف الذيبصورة طبيعية عف الأسئمة اللبحقةالإجابة 
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نوف أكثر تعرضا لمضغوط النفسية والرىبة مف مواجية يدخموف في البداية عمى المجنة يكو 
يريف قد يستفيدوف مف , كما أف الأخلدى الدفعات الأخيرةىذه الجوانب  , في حيف تقؿالموقؼ

  .نوع الأسئمة التي طرحت عمى الذيف سبقوىـالمعمومات و 
مف التغذية  بالاستفادةسيرىا مف وقت لآخر  ييـتق و لكي تستمر المقابمة حيوية وموضوعية يجب

فيما مدى صعوبتيا أو سيولتيا, الأسئمة التي طرحت و و  ,إجابات المتقدميف عمى ضوءالعكسية 
, إلى غير ذلؾ مف اجيوا أسئمة أكثر صعوبة مف غيرىـو  قدإذا كاف ىناؾ بعض المتقدميف 

  .تكافؤ الفرصلعدالة و تكفؿ ا التي ر التي تزيد مف فعالية المقابمةالأمو 
  التعييف مرحمة: ثالثاً 

الإعلبنات  الإعلبف عف وظائؼ شاغرة بواسطةالمرحمة الأخيرة التي تمي مرحمتي  التعييف ىو
الوظيفة بصفة  اختيارهيتـ بموجبيا شغؿ الشخص الذي تـ التي   الاختيارو  , ووسائؿ الإعلبـ

  إداري بالتعييف. اختصاصيحدث ذلؾ بقرار تصدره سمطة ذات و  رسمية,
مباشرة , توفر لدى المتقدـ وثائؽ تتعمؽ التعييف )أو العقد( إعلبف قرار ذلؾ قبؿ ويترتب عمى

وغيرىا )إخراج قيد مدني(, ووثائؽ   الجنسيةو  ر ) الحد الأدنى و الأعمى لمسف (,اشتراطات العمب
التأديبية إلا إذا ئية و وخمو صحيفتو مف السوابؽ الجنا, العممي لشغؿ الوظيفة مؤىؿبال تتعمؽ

وثيقة تتعمؽ بالصحة الجسدية والسلبمة مف , و عاـ أو صدر بشأنيا عفومضت عمييا مدة معينة 
  الأمراض, وغير ذلؾ مف الوثائؽ حسب طبيعة الوظائؼ المعمف عنيا.
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 الدكتور: منذر الحاج                                                        : بحث الرابعالم
 بيتدري ارات القوى العاممة, وتصميـ برنامجتطوير مي                    

العمؿ  ميارات تطويرتحتاج القوى العاممة سواء بعد عممية التعييف, أو مع تقادـ الخدمة إلى 
ديد القدرات التخطيطية, والنظر بالميارات الفكرية أي أنو لابدّ مف تج القيادة,و  والتخطيط

والإنسانية, ومعرفة أساليب الإشراؼ والتوجيو, وتحديد مفيوـ التدريب وأىميتو وأغراضو وأنواعو. 
 .ظيفي, وكيفية تصميـ برامج التدريبفضلًب عف تقويـ الأداء الو 

  تقويـ الأداء الوظيفيو  , والتدريب,تطوير الميارات –المطمب الأوؿ 
  التوجيو: القيادة و أولاً 

تؤثر عمى تطوير القوى العاممة  سموكياتيـ التيو التوجيو ىنا نشاطات المديريف و يقصد بالقيادة 
ـ الإداري يتأثر بشخصية المدير وأسموبو في إدارة المرؤوسيف, , فالتنظيوزيادة كفاءتيا الإنتاجية

في جميع وىي تسري  "القيادي دوره"أسموبو القيادي تشكؿ و  فصفات المدير وقدراتو الفنية
الأشخاص ذوي الكفاءة والصلبحية  باختيارقيادة المنظمة  فاىتماـ, مستويات التنظيـ الإداري

عمى توجيات  , كؿ ذلؾ يؤثرلشغؿ الوظائؼ الشاغرة وحفزىـ عمى الأداء المبدع وتطوير قدراتيـ
درجة ـ تجاه العمؿ ومعنوياتيـ و مفاىيميالمديريف الوسيطيف ونظرتيـ لمعمؿ, وعلبقاتيـ الوظيفية و 

  .لممنظمة انتمائيـ
عاممة مف جوانب قدراتو نتناوؿ ىنا بإيجاز نشاطات المدير الفعاؿ في تطوير القوى الو 

  .ونظاـ الحوافزاؼ والتوجيو, التخطيطية,  مياراتو الفكرية والإنسانية, وأسموبو في الإشر 
  :يفلممدير  القدرات التخطيطية -1

لدى المدير القدرة عمى التخطيط وتحديد مف الأمور اليامة في تطوير القوى العاممة أف تكوف 
تقرر مسبقا ماذا تريد أف تعمؿ وكيؼ تقوـ بالعمؿ ومتى ينجز  التخطيط ىو أفالعمؿ, و  ولوياتأ

ومف الذي سيقوـ بو, ومف أىـ عناصر التخطيط, وضع الأىداؼ, وتوزيع الأدوار, وتخصيص 
  .تشغيميا لتحقيؽ النتائجالموارد و 

ة داؼ الواقعيالأىىدافا واقعية لمعمؿ الذي يقوـ بو, و ىو الذي يستطيع أف يضع أفالمدير الفعاؿ 
لمتركيز عمى النتائج المطموبة وسبؿ  مثؿ ىذا النوع مف الأىداؼ يقودىي القابمة لمتحقيؽ, و 

ذلؾ, وىي تسيؿ عمى العامميف فيـ الأشخاص المسؤوليف عف إنجازىا والوسائؿ المؤدية إلييا و 
  .مستوى الكفاءة المطموب لأدائوقاصد العمؿ ومساره ومدى إسياميـ فيو و م
العمؿ تنظيميا في  الذي يتطمب تقسيـ توزيع الأدوارو  ,بوضع الأىداؼ عمؿ المدير يرتبطو 

وظؼ مبنية عمى وصؼ مكتوب وضع دوائر اختصاصات لكؿ مو  ,مستوياتصورة تخصصات و 
أو الإتكالية في العمؿ ويسيؿ عممية الرقابة  الازدواجية, وىذا يؤدي إلى تجنب لموظائؼ

  جزاءات. يترتب عمى ذلؾومعرفة مستويات الأداء لكؿ موظؼ, وما  ,المساءلة عف الأخطاءو 
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تطوير الذات ة يشجع الموظفيف عمى بذؿ الجيد و غني عف القوؿ أف تحديد الأدوار بيذه الصور و 
, عمى أف ـ مف القياـ بيا عمى أفضؿ الوجوه, ليكونوا في المستوى الذي يمكنيزيادة المياراتو 
الموارد, والموارد ىي الإمكانات المادية والفنية كالأمواؿ والمعدات زيع الأدوار يمزمو تخصيص تو 

يات( التي تجعؿ مف أو العمموالآلات والتجييزات اللبزمة لأداء العمؿ, وىي مدخلبت التشغيؿ )
افة إلى ذلؾ فإف بالإضئؼ أدوات للئنتاج لتحقيؽ الأىداؼ, و تحديد مياـ الوظاتنظيـ العمؿ و 
يض المستويات الرئاسية السمطات والصلبحيات اللبزمة الموارد يتطمباف تفو توزيع تحديد الأدوار و 
ة عف طريؽ إدارة المرؤوسيف وحفزىـ ذلؾ لتمكينيـ مف القياـ بالعمميات التشغيميلإنجاز المياـ, و 

  .مجازاتيـو 
مى التخطيط الشامؿ أو طويؿ الأجؿ, أخيرا فإف فائدة القدرات التخطيطية لممدير لا تقتصر عو 
نما يمكف أيضا أو  بالتالي توجد لدى و  ,ف تشمؿ برامج العمؿ قصيرة الأجؿ  تأدية العمؿ اليوميا 

  .الأساليب العممية لمقياـ بالعمؿالعامميف مناخا لمتفكير المرتب و 
  :ي مع العامميفالإنسان التواصؿالميارات الفكرية و  -0

 التعامؿ معالقدرة عمى التصور الموضوعي و  لدى المدير تعني الميارات الفكرية والإنسانية
جدلي الذي القدرة عمى التفكير ال أيضاً  تعني, و العامؿ أو الموظؼ بوصفو إنساف بالدرجة الأولى

يجاد العلبقات والدلالات بيف مكونات  القدرة عمىو  يقيـ علبقات منطقية بيف القضايا, التحميؿ وا 
تائج التي تخدـ الأىداؼ المطموبة, استخلبص الن, و لمقضية الواحدة معمومات مجزأةمختمفة و 

منيا  الاستفادةكيفية استكشاؼ آفاؽ الفعاليات و  القدرة عمىو  ,المبادر فضلًب عف امتلبؾ الفكر
  .سبؿ التغمب عميياوالسمبيات و 

نما , و نيا مرتكز لمميارات التخطيطية والتنظيمية وحسبىذه الميارات ضرورية لممدير ليس لأ ا 
القرارات وتطوير  كاتخاذ, أيضاً  تزيد مف قدرات المدير عمى مواجية المواقؼ المختمفة لأنيا

يو القدرة عمى الياـ المرؤوسيف وغرس فضائؿ ىي تعطأساليب العمؿ وحؿ المشكلبت لمعامميف, و 
ارات التي تصدر القر قناع بما يجعميـ يتبنوف الآراء و , عف طريؽ الإالعمؿ وسموكياتو في نفوسيـ

  .يعمموف عمى تحقيقيا كما لو كانت صادرة منيـو عنو 
زيادة الحصيمة العممية البحث و روح التعمـ و  وتبعث في نفوسيـ العامميفىذه الميارات تحفز و 

  المسؤوليات التي يُنيطيا المدير بيـ. , ليكونوا في مستوىوالمعمومات المينية
جوانب الإنساف  الميارات المتعمقة بمعرفة ىيو , الفكرية قدرات المدير الإنسانية ترتبط بالمياراتو 

أو مكونات شخصيتو, ودوافعو لمعمؿ, والحاجات التي يريد إشباعيا, وقيمو وأفكاره واتجاىاتو 
قيـ  دوافع جماعة مفاىيـ و يضاؼ إلى ذلؾ معرفة سموؾ و  ,كفرد وعضو في مجموعة العمؿ

أسموبيا في التعامؿ نظرتيا للئدارة و يرىا عمى أعضائيا, و تأث العمؿ والحاجات التي تسعى إلييا 
  .معيـ
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البناءة  فيـ الناس والعموـ السموكية ذات  بالاتصالاتتقتضي ىذه المعرفة مف المدير أف ييتـ و 
غيرىا مف , و الاجتماععمـ وعمـ النفس الصناعي, و  الاجتماعيعمـ النفس الصمة, كعمـ الإدارة و 

موضوعي مع أفراد القوى , ليتمكف مف التعامؿ الوالفرد الاجتماعيةالعموـ ذات الصمة بالبيئة 
  .تحقيؽ أىداؼ المنظمةبما يوجد التوافؽ بيف حاجاتيا و  مجموعاتياالعاممة و 

جاوب مف جانب العامميف لمبرامج ذلؾ التعاوف يؤدياف لمتومف الطبيعي أف مثؿ ىذا الفيـ و 
  .كفاءةالرفع وترقية الأداء و ذىا الإدارة, بغرض زيادة الإنتاجية القرارات التي تتخو 
  :التوجيوالإشراؼ و  -3

يكوف ؽ الأىداؼ التي تسعى ليا المنظمة, و التوجيو قيادة مجموعة العمؿ لتحقييقصد بالإشراؼ و 
يجاد المناخ الملبئـ الذي يمكف العامميف مف الإسياـ بفؾ عف طريؽ قياـ المدير بالمياـ و ذل عالية ا 

: المعرفة ف العناصر الأساسية في الإشراؼ والتوجيو الفعاؿمو في تحقيؽ الغايات المطموبة, 
  .الاتصالاتو الفنية بالعمؿ, وتشجيع المبادرة, والمباقة في استعماؿ السمطة, 

فنية والميارة يتعيف عمى المدير أف تكوف لديو المعرفة ال :ففي جانب المعرفة الفنية لمعمؿ
العمؿ الذي يقوـ بو المرؤوسوف ومدى تكاممو والخطط والسياسات التي  عمؽالوظيفية بأبعاد و 

وف قادرا عمى حؿ ذلؾ حتى يكيسير في إطارىا والأنظمة والموائح التي تحكمو بصفة عامة, و 
سيف, ولا يشترط أف المرؤو  احتراـمحؿ مشكلبت الأداء وتكوف توجيياتو وتعميماتو منطقية و 

 وغير مرغوب ,لأف ىذا غير ممكف عمميا ,في كؿ المستويات تفاصيؿ العمؿ في ديرمال تدخؿي
نما ينبغي أف تكوف لديو القدرة الميو  ,كي لا يُصادر مسؤوليات المديريف الأدنى نية عمى إعطاء ا 

ضافة إلى التنسيؽ بيف أعماليـ , بالإالمباشريفالتعميمات الموضوعية لمرؤوسيو المشورة السديدة و 
  .الجيدلوقت و اوتوفير  الكمفة, اقتصادجازىا في توجيييـ لأفضؿ السبؿ لإنو 
 مف أجؿ الأخطاء لاكتشاؼ -في الأساس –ليـ  توتسعى رقاب ألاّ  تقتضي المعرفة الفنية لممديرو 

نما  البناء  الاتجاهيدعـ ىذا مستقبلب, و توجيييـ لسبؿ تفادييا تصحيحيا و  لأجؿمساءلتيـ عمييا, وا 
, ومواجية مواقؼ الصعوبات الابتكاروالإشادة بيا وتشجيعيـ عمى المبادرة و  بإنجازاتيـ الاعتراؼ

  .التحدي التي تنمي القدرات الإيجابية فييـو 
لأف , عمى المتمقيف انعكاساتيالمدير تمطيؼ ا عمى استعماؿ السمطة ينبغي حسفوعمى صعيد 
عطالقرارات و  طريقة إصدار أسموب الممزمة لممرؤوسيف, و  اء التعميمات المتعمقة بالأداء والسموؾا 

دير في ىذا م, و يضع عمى عائؽ الالإيجابي أو السمبي عمى العامميفاستعماؿ السمطة لو تأثيره 
ذلؾ و  ,بشر ليـ كرامة إنسانيةالحؽ في طمب العمؿ مف الآخريف ومعاممتيـ ك الشأف التوفيؽ بيف

نسانيتيـ, و  الاعتباربإعطاء  مطة ذلؾ ىو المباقة في استعماؿ السالسبيؿ إلى الكافي لمشاعرىـ وا 
ر المرؤوسوف بأف الإشراؼ بحيث يشع سياسيمع إزالة التوتر الناشئ عنيا, ويكوف ذلؾ بأسموب 

مياراتيـ لتمكينيـ مف القياـ بالمياـ الموكمة ليـ وجيييـ ىما بغرض تنمية قدراتيـ و تعمييـ و 
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  .فاعميةبكفاءة و 
لإحداث  ىي وسيمة الرؤساء التي ,الفعالة الاتصالاتستعماؿ السمطة صورة مف صور حسف او 

يستطيع المدير توصيؿ المعمومات والأفكار  خلبؿ فمفبيف المرؤوسيف, و التأثير المتبادؿ بينيـ 
ديؿ السموؾ لممرؤوسيف, وبالمقابؿ يتمقى منيـ الآراء التوجييات المتعمقة بالعمؿ أو تعو 

عمؿ أو الإنتاج أو عرض مشكلبتو في أساليب الالتحسيف والمقترحات ذات الصمة بالتطوير و 
  .والمشاركة في إيجاد الحموؿ ليا

أخيرا فإف الثقة بيف المديريف ومجموعة العامميف معيـ, و و الفعالة تحقؽ التفاىـ  الاتصالاتف
أيدي المديريف لممارسة الإشراؼ أداة أساسية في  - شفيية كانت أو مقروءة – الاتصالات
  .حفزىـوالتوجيو عمى المرؤوسيف و والرقابة 

  :زيحفتال -4
المدير الفعاؿ ىو الذي يء الذي يؤثر عمى سموؾ الأفراد ويرغبيـ في العمؿ, و إف الحافز ىو الش

وة أو قد يكوف الحافز ماديا كالعلبالحوافز الإيجابية, و  يحرؾ دوافع الموظفيف لمعمؿ عف طريؽ
منحو بعثة اطلبعية وترفييية إلى  معنويا كالترقية أوماديا و قد يكوف المكافأة أو زيادة الراتب, و 

مف أىـ أساليب القائد ية أو شيادة تقدير, و لميدا ىلحصوؿ عمقد يكوف معنويا كا, و  الخارج
التي تقوـ  البعد عف الحوافز السمبيةلأعماؿ, و الإداري الناجح استعماؿ الحوافز الترغيبية لإنجاز ا

حاجات العامميف وتحقيؽ أىداؼ  إشباعالجزاءات في تأدية المياـ بيف عمى استعماؿ السمطة و 
أف يدرس دوافع العامميف لمعمؿ ومعرفة  لكي يقوـ المدير بيذا الأمر يتوجب عميوالمنظمة, و 

تحرؾ دوافع كؿ مجموعة منيـ لمعمؿ, و مف , لكي يكوف قادرا عمى تحديد الحوافز التي أنواعيا
  :الآتي أنواع الحوافز

  :حوافز مادية -آ
  .زيادة الراتب - 
  .علبوة إضافية - 
  .مكافأة تشجيعية - 
  .سيارة بأقساط مريحة أو بنصؼ ثمنيا مثلب - 
  : حوافز مادية و معنوية -ب
  .الترقية - 
  .التدريب - 
  .يفادالإ - 
   .(إجازة تفرغ لمدراسة ) براتب - 
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  :حوافز معنوية -ج
  .الإنجاز تقدير عفو  إشادةخطاب  - 
نشر أسماء الموظفيف الجدد في لوحة إعلبنات المنظمة أو التنويو بكفاءتيـ في اجتماع عاـ  - 

  .لمعامميف
  .الزجرو  بالقمعليس و المتبادؿ  الاحتراـالرؤساء والمرؤوسيف عمى الثقة و قياـ العلبقات بيف  - 
والثقافية, مثؿ  والاجتماعيةلمعامميف كالنشاطات الرياضية  ةالاجتماعيتوفير فرص الحياة  - 

  ., أو القياـ برحلبت مف وقت لآخرإقامة حفلبت, لقاءات
 مع وجود نظاـ ,عية بعيدا عف المؤثرات الشخصيةأف يستند تقويـ الموظفيف إلى الموضو  - 

  .الاستئناؼو  للبعتراض
والإعارة وغيرىا, واضحة  ندبالترقية والنقؿ والالموظفيف في مسائؿ أف تكوف سياسات شؤوف  - 

  .الموضوعيةومعروفة لمجميع وتقوـ عمى الجدارة و 
الحوافز فردية أو جماعية محددة وبعضيا جماعي عاـ, وينبغي أف مف الواضح أف بعض ىذه و 
ج, الراتب بإنجازات تتعمؽ بالإنتا عمى الزيادةكالمكافآت التشجيعية و  ,ز المحددةبط الحوافتر ت

بيذه الطريقة فإنو ي النوعية أو تخفيض في التكمفة وغيرىا, و زيادة في الكمية أو تحسيف فكال
وتطوير  والابتكارمع بذؿ الجيد في أداء الأعماؿ وتممس مجالات المبادرة  يشجع الموظفيف
  ., عف طريؽ تطوير مياراتيـ وزيادة حصيمتيـ العممية ذات العلبقة بالتخصصأساليب العمؿ

  :ومفرداتو التدريبمفيوـ : ياً ثان
, عد سموؾ موجو لتطوير أداء وظيفتوقواىو عممية تزويد الموظؼ بميارات ومعارؼ و  :التدريب

  ., أو تأىيمو لشغؿ وظيفة أعمى في المستقبؿو استعماؿ تقنية حديثة تتعمؽ بياأ
يسعى لإكساب المتدرب معمومات وخبرات واتجاىات  الأوؿيختمؼ التدريب عف التعميـ في أف و 

يركز عمى إعطاء الفرد معارؼ ومعمومات وقدرات عامة  الثاني , في حيف أفخاصة بالعمؿ
بطبيعتيا عمى تدريب عممي ذلؾ باستثناء بعض أنواع التعميـ التي تشتمؿ موجية لشخصو, و 
  .الحرفيـ الفني و التعميكالطب والزراعة و 

  .التغذية العكسيةأىمية التدريب, وأىدافو , وأنواعو , والحاجات التدريبية, و ونتناوؿ ىنا 
  : أىمية التدريب -1

ليسد الثغرة بيف الأداء الفعمي , أنو وسيمة لتطوير قدرات الموظفيفيستمد التدريب أىميتو مف 
 ينبغي أف حياةة مف جانب آخر فإف الدوؿ التي تعتبر الخدمة العامة مينو  ,والمستوى المطموب
التي يفرضيا عميو التقدـ الوظيفي, وذلؾ , تسعى لتجعمو في مستوى التوقعات ينقطع ليا الموظؼ

التدرج في في الخدمة و  للبستمرار, عف طريؽ زيادة مياراتو وتطوير سموكو وعلبقاتو الوظيفية
ؿ وتطوير دخاؿ التقنية الحديثة في العمف إإ, يضاؼ إلى ذلؾ مستوياتيا طواؿ حياتو العممية
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جراءاتو يتطمباف التدريب عمييا مف قبؿ الموظفيف الذيف عمى رأس العمؿ أو الأشخاصأساليبو و   ا 
 تجاه الموظؼلدى  الانتماء عزز روحالمؤىميف الذيف يمتحقوف بالخدمة, وأخيرا فإف التدريب ي

أكثر  جعمو بالتاليو  و الوظيفية,أداء أعمال في رغبةثر جعمو أكب, وذلؾ التي يعمؿ بيا المنظمة
  .رضا عنيا

  :أغراض التدريب -0
  : أىمياومف  تدريب,ال تتعدد أغراض

قياـ بأعماؿ وظيفتو بصورة أفضؿ وبالتالي ترقية الأداء تطوير كفاءة الموظؼ لتمكينو مف ال  -آ
  .زيادة الإنتاجو 
 ذوي الكفاءة الفنية والمينية, وكذلؾ إعداد العمؿ في المستقبؿ مف الموظفيفتأميف حاجة  -ب

  .الذيف تقع عمى عاتقيـ ميمة التدريب المدربيف
تنمية مفيوـ و  الوظيفي القابؿ لمقياس والتقويـ, السموؾو  الإيجابية في العمؿ, الاتجاىاتتنمية  -ج

  .العمؿ الجماعي والمشاركة
  :أنواع التدريب -3

ستة أنواع مف  أساسي شكؿتوجد بالمجموعات الوظيفية التي يخدميا, و  يتفرع التدريب حسب
التدريب عمى رأس و  ,لتأىيمياالتدريب تدريب الإعدادي, و ال: التدريب التعريفي, و  ىيالتدريب, 

 .تدريب القيادات الإداريةالعمؿ, والتدريب أثناء الخدمة, و 
  :التدريب التعريفي -آ 

الغرض منو عد تعيينيـ و قبؿ مباشرتيـ لمعمؿ, و لمموظفيف الجدد بيقدـ ىذا النوع مف التدريب 
ىـ بمعمومات أساسية عف المنظمة وأىدافيا وتنظيميا وبيئتيا وحقوؽ الموظؼ وواجباتو, تزويد

ي يحتوي عمى مثؿ ىذه المعمومات الذإف وجد, و  "دليؿ الموظؼ الجديد"قد يعطى كؿ منيـ و 
  .غيرىاو 

مف المفضؿ أف يبدأ البرنامج و  ,مف جانب إدارة العلبقات العامةني و قد يوضع ليـ برنامج زم
العاـ أو الوكيؿ الذي يرحب بيـ ويعطييـ فكرة عف بمقابمة الإداري الأوؿ في الجياز كالمدير 

الفرص المتوفرة ليـ في التقدـ سياساتو في معاممة الموظفيف و و الجياز وأىدافو ونشاطاتيـ 
إف مثؿ ىذا المقاء في البداية يشعر  .قدراتيـ وغير ذلؾ مف الأمورالوظيفي والحوافز وتطوير 
 بالانتماء الوظيفي لممنظمةلدى المنظمة, ويخمؽ لدييـ الشعور  الإنسانية الموظفيف الجدد بقيمتيـ

الأقساـ الأساسية في المنظمة أو عمى الإدارات و  جولةوالرغبة في العمؿ, يمي ذلؾ القياـ ب
, لتقضي كؿ مجموعة عددا مف الأياـ في كؿ إذا كاف العدد كبيرا نسبيا موعاتتقسيميـ إلى مج

  .منيا لمتعرؼ عمى العمؿ و التحدث مع بعض الرؤساء و الزملبء
, د فترة تمييدية قبؿ مباشرة العمؿإف أىمية ىذا النوع مف التدريب أنو يتيح لمموظفيف الجد
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خدمة شروط شطة وعلبقات وظروؼ و عميو مف أنما تشتمؿ يتعرفوف فييا عمى بيئة العمؿ و 
بموف عمى العمؿ بشيء مف يقتجعميـ يتخطوف حاجز الخوؼ والرىبة في وضعيـ الجديد, و 

  .الثقةالرغبة و 
  :التدريب الإعدادي -ب 

, يؤىؿ المتخرجيف فيو نامج تدريبي منتظـ لمجموعة أفرادتقديـ بر  :يقصد بالتدريب الإعدادي
  الخدمات.اح لشغؿ وظائؼ بنج

  ىي: أساسية بيف التدريب التعريفي والتدريب الإعدادي ثلبثة فروؽوىناؾ 
بداية فترة التجربة في و  خدمية, وظيفة فيلتعريفي يحدث بعد تعييف الشخص التدريب ا :الأوؿ

, أو بعد  وظيفيةؿ التعييف أصلب في الخدمة ال, بينما يتـ التدريب الإعدادي قب(أي فترة الاختبار)
مسؤوليات في الخدمة وظيفة ذات واجبات و  في, ولا يعيف المتدرب بصفة )متدرب( التعييفقبوؿ 

  .و في البرنامج التدريبي الإعداديالمدنية إلا بعد نجاح
عمى ظروؼ الجية الإدارية تتوقؼ محتويات البرامج ير منتظـ و التدريب التعريفي غ :الثاني

ومحتوياتو مكثفة ويقوـ بو أساتذة حيف أف التدريب الإعدادي منتظـ ومحدد , في المختصة
  .متخصصوف في جية مركزية أو مصمحيةمدرسوف و 

ـ وأسبوعيف أو ثلبثة أسابيع, تتفاوت بيف عدد مف الأياالتدريب التعريفي مدتو قصيرة و  :الثالث
الوظيفي, أما  مرتبتيـلا يغير في لكف ىذا و  وثيقة تدريبية, عمى المتدربوف في نيايتو حصؿيقد و 

, يناؿ الخريجوف في تتراوح في العادة بيف ستة أشير وسنتيف التدريب الإعدادي, فمدتو طويمة 
التي كانوا  سابقةمى مف وظائؼ النيايتو شيادات أو )دبمومات( تؤىميـ لشغؿ وظائؼ أع

  .يشغمونيا أثناء مدة التدريب
معاىد  في ,مصمحية, ومف الجيات المركزيةد تقوـ بو جيات مركزية أو ق :التدريب الإعداديو 

حاجات بعض وظائؼ  ذلؾ لتمبية ومراكز التدريب الميني والفني والحرفي,  ,الإدارة العامة
دارية , و الدراسات المالية , والنسخ عمى الآلة الكاتبة, منيا : الدراسات الإالخدمة المدنية, و 

الجيات المصمحية  مفو  .ء والنجارة وغيرىاواستعماؿ الحاسوب, وبعض الميف الحرفية كالكيربا
بيف يرتبطوف بوظائفيا بعد المصالح الحكومية التي تقدـ برامج إعدادية لمتدر بعض الوزارات و 

الأشعة و البصريات ذلؾ مثؿ : برامج التدريب عمى الوظائؼ الفنية في الميف الطبية كالتخرج, و 
لميف اليندسية كمراقبي المباني لبقة باالبرامج ذات العو المختبرات والعلبج الطبيعي, و 

خلبصة القوؿ أف البرامج الإعدادية تعد المتدرب والإنشاءات والوظائؼ الفنية والياتؼ وغيرىا , و 
  ., لتقمد مياـ وظيفة معينةالتحؽ بيا في إحدى مراحؿ التعميـالذي 
  :التدريب التأىيمي -ت 

يقدـ التدريب التأىيمي لبعض فئات العامميف الذيف كانوا يشغموف بعض الوظائؼ التي لـ تعد 
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  .ذلؾ لتأىيميـ لأداء أعماؿ أخرىالحاجة قائمة, و 
السجلبت في أحد الأجيزة ي عدد الموظفيف في قسـ الممفات و مف أمثمة ذلؾ وجود فائض كبير فو 

ج بالتالي تدريب ىؤلاء الموظفيف في أعماؿ تحتاة نتيجة إدخاؿ حاسب آلي في العمؿ, و المركزي
  ., كالأعماؿ الكتابية أو المحاسبية أو غيرىاإلييـ الوزارة أو المصمحة فييا

الدوؿ الصناعية, وذلؾ بغرض إعادة تأىيؿ العماؿ ىذا النوع مف التدريب أكثر ما يحدث في و 
مثلب  ,اعة السفف في بريطانياالفنييف الذيف صاروا فائضيف في بعض الصناعات المتقمصة كصنو 

  .لمعمؿ في الصناعات المزدىرة كالإلكترونيات أو السيارات أو غيرىا
  :التدريب عمى رأس العمؿ -ث 

الطبيعة بعد مباشرتو الموظؼ أو العامؿ عمى  نفذهرأس العمؿ ىو التدريب الذي ي التدريب عمى
زيادة عف طريؽ المشاىدة والممارسة والتوجيو و  عمى تنفيذ تجربة ما ريبىو التدعمؿ الوظيفة, و 

يدخؿ في ذلؾ معرفة استعماؿ الدفاتر لمعمومات عف كيفية أداء واجبات ومسؤوليات الوظيفة, و ا
ىذا النوع مف التدريب يتمقاه النماذج والكشوفات والآلات والمعدات التي تستخدـ إنجاز العمؿ, و و 

الغرض منو تمكينو مف أداء أعماؿ لزملبء القدامى, و ؼ الجديد مف الرؤساء المباشريف واالموظ
  .الوظيفة بنفسو فيما بعد

, فالموظؼ يحتاج لمتدريب رة طواؿ الخدمةفي الحقيقة أف التدريب عمى رأس العمؿ عممية مستمو 
تقمد الوظائؼ ثانيا للقياـ بمياـ الوظيفة التي يشغميا, و طواؿ حياتو العممية أولا عمى إتقاف ا

يدخؿ في إطار ىذا الأمر تفويض السمطات مف الرؤساء لممرؤوسيف المستقبؿ, و  الأعمى في
مف ميزات التدريب عمى رأس العمؿ أنو عمى, و لتدريبيـ عمى القياـ بجزء مف أعماؿ الوظائؼ الأ

و مف عيوبو أنوب الذي يمارسو الموظفوف الآخروف, و يمكف الموظؼ مف أداء العمؿ بنفس الأسم
ذلؾ عمى لقديمة أو الخاطئة التي يؤدي بيا, و الإجراءات اؼ الأساليب و قد يكرس لدى الموظ

فيي تزود المتدرب بالأساليب والميارات  ,التدريب التي تتـ في جيات متخصصةعكس أنواع 
  .المعرفة الحديثة في أداء العمؿو 

  :التدريب أثناء الخدمة -ج 
وليـ خبرات معقولة في مجاؿ دريب لمموظفيف الذيف رأس العمؿ يقدـ ىذا النوع مف الت

 تزويدىـ بالجديد مف الأساليبالتخصص, وذلؾ بغرض زيادة مياراتيـ وصقؿ خبراتيـ و 
ي ذلؾ مثؿ مثمو فترفع مف مستوى كفاءتيـ الإنتاجية, و السموكية التي  الاتجاىاتو والمعارؼ 

, فإف ىذا النوع مف التدريب ييدؼ إلى جعؿ الموظؼ أكثر قدرة عمى التدريب عمى رأس العمؿ
  .مسؤوليات وظيفة أعمى في المستقبؿوظيفتو الحالية أو تقمد واجبات و أداء أعماؿ 

, لخدمة لمختمؼ المستويات الوظيفية, كالوظائؼ الإشرافية المباشرةتقدـ عممية التدريب أثناء او 
الفنية متقدمة والإدارة المتخصصة, والوظائؼ التنفيذية والكتابية و الإدارة المتوسطة, والإدارة الو 
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  .والحرفية
يا التدريسية وفقا لسياساتيا تقوـ عممية التدريب عمى أساس تحديد الأجيزة الإدارية لحاجتو 

ء كانت مركزية أو مصمحية تقدـ لمجيات التدريسية سواوخططيا في مجاؿ القوى العاممة, و 
  .تـ التدريب بالخارج, كما قد يلمتنفيذ

الموظؼ بقدرات إيجابية للؤداء وينمي فيو روح  مف ميزات التدريب أثناء الخدمة أنو يزودو 
, أو يمده بممارسات مف نقاط ضعفو أو , والتجديد الابتكار نو قد يكوف نظريا أكثر مف اللبزـ

  .مفاىيـ إدارية لا تناسب بيئتوو 
  :تدريب القيادات الإدارية -ح 
, ويدخؿ في نطاقيـ وكلبء الوزارات العميا الإدارية الوظائؼدريب يختص بالمستوى مف التىذا 
ؤسسات العامة ونوابيـ ومساعدوىـ وبحكـ خبراتيـ المروف العامموف لممصالح الحكومية و المديو 

, تمتعوف في الغالب بقدرات عالية ويقوموف بأعماؿ كبيرة, فإنيـ يالطويمة ومواقعيـ الرفيعة
 الاتصالاتو القرارات, والتخطيط  اتخاذو في وضع السياسات العامة لأجيزتيـ, دة الوزارة كمساع

ىو تطوير الميارات القيادية  الغرض مف تدريبيـلأىداؼ المقررة, و لتحقيؽ ا وافزالحوالتوجيو, و 
تمكنيـ مف ىي ميارات ليـ, ومنيا: الميارات المينية, والميارات الإنسانية, والميارات التحميمية, و 

ف أسموبا مف تدريب الموظفيلقياـ بمياميـ بصورة أكثر فاعمية, لذلؾ فإف تدريبيـ يختمؼ محتوى و ا
  .أثناء الخدمة

دىـ بميارة ما في أداء لا يقدـ في شكؿ مواد متخصصة بغرض تزوي ىو مف حيث المحتوى
نما يطرح في صورة موضوع أو مشكمة عمؿ بذاتو, و  تتطمب قدرات  - واقعية أو مفترضة –ا 

  .يؿ في إيجاد الحموؿ المناسبة لياالتحمعالية مف التفكير و 
نما عف عف طريؽ المحاضرات أو ورش العمؿ, و  لا يتـ تدريب ىذه الفئة مف حيث الأسموب ا 

طريؽ ندوات أو حمقات عممية تقدـ فييا أوراؽ عمؿ أو أبحاث مف المسؤوليف عف التدريب أو 
ت الإدارية مف تتضمف دراسات حوؿ بعض المشكلبالممارسيف الآخريف, و شاركيف فيو أو الم

القرارات, أو تقويـ أداء الموظفيف, أو إدارة  اتخاذمف أمثمتيا , و لمداخؿ النظرية لياالبيئة المحمية و 
الوقوؼ الخبرات بيف المشاركيف, و و  كوف ىذه الأبحاث منطمقا لمنقاش وتبادؿ الآراءتالمشروعات, و 

الوصوؿ إلى فيـ مشترؾ حوؿ طبيعة القيادة الإدارية لتحقيؽ الأىداؼ, و يد في أساليب عمى الجد
  .الحموؿ المناسبة ليا اقتراحو ة المعروضة لمنقاش المشكم

  .قد تشكؿ ىذه المقترحات أساسا لتطوير إداري في موضوع المشكمة التي جرت مناقشتياو 
  :العممية التدريبية -4

ووضع أىداؼ التدريب, والتنفيذ, والتقويـ  ,التدريبية: تحديد الحاجات التدريبيةيقصد بالعممية 
اتيا في القوى العاممة سياسالتدريبية في إطار خطة الدولة و  تتـ العمميةوالتغذية العكسية. و 
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نتائج تقويـ والترقية, و  سياساتيا في التوظيؼوالقوى العاممة و  ,خطة المنظمة لمتدريبوالتدريب, و 
  .الوظيفي لمجموعة العامميف بيا الأداء
  : تحديد الحاجات التدريبية -آ 

  .نوعية التدريب المطموبيحتاج لتدريب, و الموظفيف  يد الحاجات التدريبية معرفة مفيقصد بتحد
أو الاثنيف معاً  (التدريب الإعداد أو مدير) (مدير شؤوف الموظفيف)ة عمى عاتؽ و تقع ىذه الميم

  ., بالتعاوف مع مديري الإدارات التنفيذيةمدير وحدة التنظيـ والإدارة ومحمؿ الوظائؼ وعمى عاتؽ
  .المطموبة القوى العاممة, و المتوفرة الأعماؿويقوـ تحديد الحاجات عمى دراسة وتحميؿ التنظيـ, و 

وارد الإدارة مينبغي دراسة أىداؼ الإدارة والتخصصات المتفرعة منيا, و  ظيـففي جانب التن
عيا كفاءة توزيالمادية مف أمواؿ ومعدات وتجييزات, ومدى كفايتيا وملبءمتيا لتحقيؽ الأىداؼ, و 

اتجاىات إيجابية أو ف علبقات وقيـ و البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة ممنيا, و  الاستفادةعمى أوجو 
  .سمبية

محتوياتيا مف الواجبات قوؼ عمى , لمو يتعيف دراسة أوصاؼ الوظائؼ وتحميميا في جانب العمؿو 
ثـ  ستوياتو كوحدات تنظيمية صغرى,ميا في التعبير عف نوعيات العمؿ و مدى دقتوالمسؤوليات و 

ؼ عف , يمي ذلؾ مقابمة حجـ العمؿ بالوظائمطالب التأىيؿ والخبرات والميارات اللبزمة لمقياـ بو
لضروري لمقياـ بالعمؿ , لمعرفة ما ىو عدد الوظائؼ اطريؽ دراسة أساليب الأداء ومعدلاتو

  .المطموب لتحقيؽ الأىداؼ
كيبيا مف تر يتعيف دراسة أعدادىا ومستوياتيا مف حيث المراتب, و  عمى صعيد القوى العاممةو 

احة فرص الترقية المتحيث المؤىلبت العممية والخبرات العممية والتدريب, والمدة الباقية لمتقاعد, و 
يدخؿ في ذلؾ دراسة افز المتوفرة ليذا الغرض, و لشغؿ وظائؼ أعمى بعد التدريب, والحو 

بمعدلات الأداء المقررة ( مقارنة الوظيفي الأداءتقارير تقويـ الفعمي لمعامميف ) الأداءمستويات 
  .عمييا عف طريؽ التدريب تغمبالتي تحتاج لممعرفة جوانب الضعؼ لوظائفيـ, و 

  :ة عفضحالعاممة أف تتوفر لدينا صورة وا القوىويترتب عمى دراسة كؿ مف التنظيـ والعمؿ و 
  .توزيعيا لتحقيؽ الأىداؼتخصصات العمؿ والموارد المتاحة و  ملبئمةمدى  - 
شغميا لأداء العمؿ, مف حيث  مطالبالوظائؼ مف حيث نوعياتيا ومستوياتيا و  لبئمةممدى  - 

  .النوع بناء عمى معدلات أداء كمية ما أمكف ذلؾالكـ و 
الحاجة إلى رفع مستوياتيا عاممة الموجودة في القياـ بالعمؿ, و ميارات القوى الو  مدى قدرات - 
  .الحوافزالتغمب عمى جوانب الضعؼ فييا, عف طريؽ التدريب و و 
  :في النياية فإف معايير تحديد الحاجة لمتدريب لكؿ موظؼ تتكوف مف المعادلة التاليةو 

مستوى الأداء الفعمي  –الأداء المطموبة نوعيتو + وصؼ الوظيفة + مستويات حجـ العمؿ و 
  .لمموظؼ حسب تقارير تقويـ الأداء الوظيفي = جانب الضعؼ أو الحاجة لمتدريب
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في عممو  في الحقيقة فإف الحاجة لمتدريب قد لا تقوـ فقط في جانب الأداء الفعمي لمموظؼو 
نما قد تنشأ الحالي, و  , كما قد أو مستوى أدائو لشغؿ وظيفة أعمى الحاجة إلى رفع إنتاجية حسبا 

التعامؿ مع أفراد الجميور, , و نتيجة لمنقص في بعض جوانب السموؾ, كالتعاوف مع الآخريفتقوـ 
  .الفعاؿ الاتصاؿو 
ب, والجوانب التي تتطمب ذلؾ, وطبيعة بعد معرفة أعداد الموظفيف الذيف يحتاجوف لمتدريو 

, ينبغي التعرؼ عمى الكيفية التي ويات الوظيفية التي يشغمونيالمستاالأعماؿ التي يقوموف بيا, و 
  .تـ بيا ىذه الحاجات أو أىداؼ التدريب

  : الأىداؼ -ب 
  :تي يراد الوصوؿ إلييا مف التدريبأىداؼ التدريب ىي النتائج ال

كالزيادة في الإنتاج بنسبة مئوية معينة عف طريؽ رفع ميارات  كمياقد يكوف اليدؼ  -
  .د الموظفيف الذيف يقوموف بعمؿ ماالعامميف أو تقميؿ أعدا

الموظفيف في عمؿ مكتبي وتقميؿ الأخطاء  أداءبمستوى  الارتقاءبمعنى  نوعياقد يكوف و  -
  .ءأساليب الأدابزيادة معارفيـ ومعموماتيـ عف العمؿ و 

  .معينة أو مديريف لشغؿ وظائؼ أعمىوقد يكوف لإعداد موظفيف جدد لشغؿ وظائؼ  -
قدرات تتعمؽ باستخداـ تقنية حديثة المتدربيف بميارات و  تزويدكما قد يكوف اليدؼ  -

  .مثلب الآليأدخمت في العمؿ كالحاسب 
مف الحاجة إلى إكساب مجموعة مف العامميف في مجاؿ ما  سموكيقد يأتي اليدؼ و  -

قامة العلبقات الودية مع الآخريفوالتعاوف البناء و  الاتصاؿخصائص سموكية كميارات   ا 
  : التنفيذ -ت 

انب الموظفيف تنفيذ التدريب يشمؿ كؿ النشاطات التي تؤدي إلى تمقي التدريب مف ج
ة منيـ, البرنامج الملبئـ لكؿ فرد أو مجموع اختيارمف ذلؾ الذيف يحتاجوف إليو, و 

, أي مف البرامج المنتظمة التي تقدميا اؽ ذلؾ ما إذا كاف البرنامج عامايدخؿ في نطو 
, تقوـ بو المنظمة الإدارية بنفسياإحدى جيات التدريب المركزية أو مصمحيا بمعنى أنو 

أو المراجعيف  كالمحاسبيفكما قد يكوف البرنامج خاصا يفضؿ لفئة معينة مف الموظفيف 
 إلى, استشاريخبرة  ة أو يستقدـ لوتقوـ بو جية مركزية أو مصمحيء الصناديؽ و أو أمنا

عداد ترشيح الموظفيف لمبرامج الملبئمةيتضمف التنفيذ أيضا غير ذلؾ مف الأمور و  , وا 
تكميؼ , و المناسب سواء بالداخؿ أو الخارج الترتيبات اللبزمة لالتحاقيـ بالدورة في الوقت

بجية التدريب لمعرفة مدى تقدميـ  الاتصاؿو ياـ وظائفيـ في فترة غيابيـ, مف يقوـ بم
  .خصوصا إذا كانت الدورة طويمة نسبيا

  التقويـ -ث 
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عرفة بتعبير آخر ىي تحميؿ و مو ىي دراسة أثر التدريب عمى العمؿ,  عممية التقويـ
بيذه الميمة مدير شؤوف الموظفيف أو مدير يقوـ مردود التدريب عمى الأداء والإنتاجية, و 

ى تحقيؽ التدريب للؤىداؼ المقصود منيا مديب بالتعاوف مع الرؤساء المختصيف, و التدر 
السموؾ لدى مجموعة والإنتاجية و  الأداءالمقررة, ويكوف ذلؾ بقياس معدلات ومستويات 

معرفة الفروقات فيما و  ارنة بما كانوا عميو قبؿ التدريب,العامميف الذيف جرى تدريبيـ مق
  .بينيا
  :التغذية العكسية -ج 

لى جية التدريب و  ,في ىذه المرحمة ترفع نتائج تقويـ التدريب إلى القيادة العميا لممنظمة ا 
أو  - إف وجدت –, لمتغمب عمى أوجو القصور فيو والمقترحات الملبئمة الآراءمع 

  .تطويره ليفي بالأغراض التي يسعى لتحقيقيا
  :تقويـ الأداء الوظيفي -5

رصد وتحميؿ وتقويـ مستويات الموظفيف, مف حيث  :يقصد بتقويـ الأداء الوظيفي
ؿ يتـ ذلؾ مف خلب, و الخصائص الشخصيةالإنجاز ونوعية الأداء والعلبقات الوظيفية و 
يـ , فيما يتصؿ بالإشراؼ عمييـ ومراقبتالتعامؿ اليومي بيف الرؤساء والمرؤوسيف

  .لأداء العمؿتوجيييـ و 
نيا تخدـ أغراضا حيوية للئدارة والرؤساء مف أ أىميتياتستمد تقارير تقويـ الأداء و 

  .والمرؤوسيف عمى حد سواء
أداة أساسية لمتغذية العكسية التي تتخذ عمى ضوءىا قرارات  دّ تع :ففي جانب الإدارة -

 والعلبواتترة التجربة والترقية والنقؿ شؤوف الموظفيف , كالتثبيت في الخدمة في نياية ف
 .التدريبوالحوافز و 

, عف طريؽ مة لمتعرؼ عمى مستويات المرؤوسيفىي وسيمة ىا :في جانب الرؤساءو  -
الفعاؿ فيما يتعمؽ بأداء العمؿ وسبؿ  الاتصاؿإيجاد علبقة موضوعية بينيما قائمة عمى 

يالأخطاء والمشكلبت و  اكتشاؼو تطويره   جاد الحموؿ المناسبة ليا. ا 
ر حافزا جوىريا لتطوير مستوياتيـ, في أداء ىذه التقاري دّ تع المرؤوسيف:في جانب و  -

  .مياراتيـ العمميةوزيادة الإنتاجية وتنمية قدراتيـ الذاتية و 
  .نماذج التقاريرالوظيفي, و  الأداءتقويـ  نظـنتناوؿ ىنا : و 
  :تقويـ الأداء الوظيفي نظـ أنواع –آ 

  : ربما يعتقد كثير مف الموظفيف أف أسموب تقويـ الأداء الوظيفي واحد ىو
الواقع أف ىناؾ لمرؤوسيف في فترات زمنية دورية و التقارير التي يعدىا الرؤساء عف ا
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رى التي تستخدـ في مختمؼ الدوؿ ومنظمات الوظيفي الأخ الأداءعددا مف نظـ تقويـ 
  ومف ىذه النظـ: الأعماؿ

 .داء المرؤوسيف الذيف يعمموف معيـلجاف المشرفيف التي تشكميا الإدارة لتقويـ أنظـ  -
  .المقابلبت الشفييةالتحريرية و  كالاختباراتالمسابقات الوظيفية نظـ  -
  .مراجعتو بواسطة الرؤساءعامؿ التقويـ الذاتي للئنجازات و  استخداـ نظـ -
اؼ المقررة في فترة زمنية أسموب الإدارة بالأىداؼ أو مدى تحقيؽ الموظؼ للؤىد نظـ -

  .محددة
تقديـ الموظؼ عف طريؽ تقديرات مقارنة بآخريف كأف يعتبر أحد أفضؿ  نظـ المقارنة أي -

  .خمسة في مجموعتو
لة تجنب محاو ويـ المستويات الحقيقية لمموظفيف, و غيرىا إلى تقتيدؼ ىذه الأساليب و و 

نظرا لأف تقارير تقويـ الأداء الوظيفي ىو سؼ الإداري, و التعتأثير العوامؿ الشخصية و 
  .أكثرىا استخداما سنقصر حديثنا عنو

  :نماذج تقارير التقويـ -ب 
يار منظمات الأعماؿ نماذج تقارير تقويـ لأداء الوظيفي كمعتستخدـ معظـ الدوؿ و 

مكوناتيا وأشكاليا تختمؼ النماذج التي تستعمميا في لمعرفة مستويات العامميف بيا, و 
الطرفيف تصمـ النماذج الشاممة والمفصمة وتقسـ إلى عناصر  , ففي أحداختلبفا بينا

التي تشتمؿ كؿ منيا عمى عدد مف أساسية كالأداء والسموؾ والعلبقات الوظيفية, و 
, معا الاثنيفالرقمية أو  العوامؿ الفرعية يمحؽ بكؿ منيا مدى مف التقديرات الوصفية أو

 العوامؿ العامة , مثؿ : في الطرؼ الآخر تقتصر وسائط التقويـ عمى عدد مف و 
رات قميمة يقوـ يقسـ كؿ منيا إلى تقدي, و (المعرفة, التفكير, الإدارة, العلبقات, و بداعالإ)

  ., وبيف ىذيف الطرفيف أنواع متدرجةالمشرفوف بقياسيا
ر موضوعية في قياس القوؿ إف ىذا النوع أو ذاؾ مف النماذج أكثو مف الصعوبة بمكاف 

مف أىميا: مدى موضوعية عناصر  ة,أداء الموظفيف, لأف الموضوع يتعمؽ بجوانب عد
  تعبئتياقدرة الرؤساء عمى التقويـ, وعلبقتيا بطبيعة العمؿ, وتوازنيا وسيولة فيميا, و 

ا إلى غير ذلؾ مف الأمور التي يعتبر الضمانات المتوفرة لمراجعتيو موضوعية وتجرد, ب
  .غيابيا مف مشكلبت أسموب التقارير

 تدريبيتصميـ برنامج  -المطمب الثاني 
يمي تحديد الحاجة إلى التدريب تصميـ برنامج التدريب الذي يفي ىذه الحاجة فعممية 

تصميـ البرنامج التدريبي تعتبر عممية إنتاج وصياغة وتحديد لممواد التعميمية والتدريبية 
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برنامج التدريبي بالخطوات اللبزمة عمى ضوء اليدؼ مف التدريب, وتمر عممية تصميـ ال
 :تيةالآ
 :الخطوات التحضيرية –أولًا 
والأىداؼ ىي الغايات التي يؤمؿ تحقيقيا مف وراء   :تحديد أىداؼ البرنامج -8

قرارىا مقدما   البرنامج التدريبي, وىذه الأىداؼ ىي عبارة عف نتائج يجرى تصميميا وا 
وتوضيح الأىداؼ وما يراد إحداثو مف تغيير في مستوى أداء الأفراد واتجاىاتيـ 

ضوئيا يتـ وضع المادة التدريبية, ويتـ وضع أىداؼ البرنامج التدريبي  وسموكيـ, وفي
 .ضوء تحديد الاحتياجات التدريبية التي سبقت الإشارة إلييا في
بعد أف يتـ تحديد الاحتياجات التدريبية  : تحديد نوع الميارات التي سيدرب عمييا -0

الملبئمة ليذه  وضوعاتالمور تقرير نوع الميارة أو كما سبؽ وأف مر معنا, يأتي د
بيا أو صقميا لدى المتدربيف, الاحتياجات, والتي سيعمؿ البرنامج التدريبي عمى إكسا

   :الميارات مثمة عمىالأمف و 
الميارات المغوية الأساسية كالقراءة وأصوؿ وقواعد الكتابة, أو الميارات الأساسية ذات )

الكتابة عمى آلة الكاتبة, وتصنيؼ وحفظ الطبيعة الفنية اللبزمة لأداء عمؿ معيف مثؿ 
الممفات, أو ميارات إقامة العلبقات مع الآخريف كالاتصالات والقيادة الإدارية, أو 

عداد السياسات, واتخاذ القرارات, وىذا النوع  الميارات الفكرية, مثؿ التخطيط والتنظيـ وا 
ية وبشكؿ خاص دار مف الميارات يحتاج إليو كافة المديريف في جميع المستويات الإ

 (....اليمستوى الإدارة الع
 التي يمكف اقتراحيا, مثؿ: عمى صعيد المنظمات وىناؾ بعض الموضوعات التدريبية
الاتجاىات الحديثة  –فعالية تقويـ أداء العامميف –)فعالية الإدارة في إحداث التغيير 

برامج الخدمات الاجتماعية  –تخطيط وتقويـ المشروعات العامة  –لإدارة الموارد البشرية 
دارة المكاتب  السكرتاريةميارات  –ميارات التفاوض  –في التنمية الريفية  تخطيط  –وا 

تحميؿ وتوصيؼ  –كيفية تنظيـ ورشات عمؿ  –ميارات الإشراؼ  –بناء المنظمة 
  إدارة الوقت....(   –إدارة الأزمات المالية أو الإدارية  –الوظائؼ في المنظمة 

وتصميـ برامج  وبالنسبة لمقطاع الزراعي يمكف اقتراح نموذج دورات تدريبية
 , مثؿ:لمموضوعات الآتية

تصنيع الأجباف والألباف  -تشغيؿ واستثمار جياز الامتصاص الذري  -)الزراعة الحافظة 
تصميـ  -في تحميؿ نتائج التجارب الزراعية  GENSTATاستخداـ برنامج  -بالطرؽ المنزلية 

تسجيؿ الأنساب لمقمح  -الأشجار المثمرة شبكات الري الحديثة والاحتياج المائي لممحاصيؿ و 
 الأجياؿالانتخاب في  - T.O.T المدربيف إعداد -آفات محاصيؿ الحبوب الشتوية  -والشعير 
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 (.......البرامج المستخدمة في تحميؿ النتائج الحقميةو  الإحصائيالتحميؿ  -الانعزالية 
ويقصد بالمنياج التدريبي الموضوعات أو المواد ومفرداتيا التي   :لمنياج التدريبيوضع ا -3

ستدرس أو يدرب عمييا المتدربوف, ويتـ تحديدىا في ضوء الاحتياجات التدريبية, وحتى يكوف 
المنياج التدريبي جيدا ويحقؽ الأىداؼ المطموبة يجب أف يكوف نابع مف البيئة الواقعية, وليس 

وأف يتسـ بطابع المعقولية ويجب أف لا تكوف المعمومات قديمة ومكررة بؿ جديدة مستوردا 
 .ومستحدثة, كذلؾ يجب أف تأخذ المناىج في اعتبارىا الأىداؼ النيائية المراد تحقيقيا

بعد وضع المنياج التدريبي المناسب يتـ تحديد الأسموب الملبئـ,  : اختيار أسموب التدريب -4
بالسيمة فعمى الرغـ مف تعدد الأساليب التي سبقت الإشارة إلييا, والتي يمكف  وىذه العممية ليست

استخداميا في مجاؿ التدريب إلا أنو مف الميـ جدا ملبحظة أف ىذه الأساليب ليست بدائؿ 
  لبعضيا البعض الآخر أوفي جميع المواقؼ والظروؼ, بؿ لكؿ منيا

ممية التدريب وبصفة عامة فإف اختيار أسموب المجاؿ أو الاستخداـ أكثر مف أسموب واحد في ع
 :التدريب يعتمد عمى عدد مف المعايير لاختيار أفضؿ أسموب مثؿ

 .اليدؼ الذي يسعى التدريب إلى تحقيقو - 
 .طبيعة العمؿ أو الوظيفة محؿ التدريب - 
 .المستوى الوظيفي - 
 .المادة التدريبية - 
 .فترة التدريب - 
 .المتدربيفالتكاليؼ وعدد  - 
 .مستوى العمؽ والشموؿ في عرض الموضوعات - 
 .الخمفية السابقة لممشاركيف - 
 .المدربوف المتاحوف - 

 : ويمكف لممؤسسة اختيار أسموب التدريب اختيارا يحقؽ الغرض منو بإتباع خطوتيف
 .تحديد الفاعمية أو الكفاءة بالنسبة لأساليب التدريب المختمفة • 
 .المبادئ التعميمية التي ينظميا كؿ نوع مف أنواع التدريبالتعرؼ عمى  • 

يعتبر المدرب الكؼء ذلؾ الجزء الأساسي مف تصميـ البرنامج  :اختيار المدربيف -5
التدريبي حيث يمعب المدرب دورا ىاما في نجاح أو فشؿ البرنامج التدريبي وعمى أي 

 :حاؿ يتوقؼ اختيار المدرب عمى ما يأتي
 .التدريب المراد استخداموأسموب  -أ 
 .المادة التدريبية المراد إكسابيا لممتدربيف -ب 
 .نوعية المتدربيف -ج 
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 :المدربيف أعماؿ ويوجد أربعة أنواع مف
ويقصد بو الشخص الذي يقوـ بنقؿ المعمومات لممتدربيف عف   :المدرب المحاضر • 

 .طريؽ المحاضرات ويكوف ىو المتحدث الأساسي فييا
وىو الشخص الذي يتولى تدريب مجموعة مف الأفراد مف خلبؿ   :المدرب القائد • 

 .قيادتو لمؤتمر أو ندوة أو مناقشة
إلى جانب  مميةالمدرب الذي لديو الخبرة الع ويقصد بو الشخص  :المدرب التطبيقي • 

قدر معقوؿ مف الخبرة النظرية, وىذا النوع مف المدربيف يكوف قادرا عمى تدريب 
 .مجموعات المتدربيف باستخداـ أساليب دراسة الحالات والمنافسات

ويقصد بو الشخص الذي لديو خبرة ومعرفة بالعموـ السموكية وكيفية   :المدرب النفسي • 
 .تعديؿ السموؾ

 :المدربيف لابد مف توفر الشروط التاليةولزيادة فاعمية 
 .ضرورة توفر الخبرة والمعرفة بالعمؿ الذي يقوموف بالتدريب فيو - 
ضرورة توفر الإدراؾ والتحسس لدى المدرب لاحتياجات ورغبات المتدرب أثناء  - 

 .عممية التدريب
لتوفير الرغبة والحماس توفير المكافآت والحوافز المادية والمعنوية المناسبة لممدربيف  - 

يمانيـ بالتدريب وموضوعو  .لدييـ لزيادة اىتماميـ وا 
 .لتسييؿ عمؿ المدربيف يجب توفير جميع المستمزمات اللبزمة لذلؾ - 
الشخصية القوية لممدرب وقدرتو عمى مواجية نفسو ومواجية الآخريف وثقتو بنفسو  - 

 .كبيرة
الإبداعي والإبتكاري في مجاؿ تخصصو ومحاولة أف تكوف لديو القدرة عمى التفكير  - 

 .تطبيؽ الأفكار
 .والمرونة في المدرب صفات اليدوءتوفر  - 

يجب أف يتوفر وقت كاؼ لتنفيذ   :تحديد الوقت المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي  -6
البرنامج التدريبي يتفؽ مع طبيعة البرنامج وعدد الموضوعات التي يشمميا ومدى أىميتيا 

كذلؾ يتوقؼ طوؿ فترة التدريب عمى طبيعة ومستوى المتدربيف, مثاؿ ذلؾ نجد أف 
برنامج تدريب أعضاء الإدارة العميا تكوف ذات فترة تدريب قصيرة عادة )مف يوميف إلى 

ثلبثة مثلب( لفريؽ الإدارة العميا نظرا لممسؤولية الكبيرة ليؤلاء القادة الإدارييف وعدـ 
 .فترة طويمةإمكانيـ ترؾ أعماليـ 

ويتـ توزيع الوقت الكمي لمبرنامج عمى موضوعات البرنامج حسب أىمية كؿ موضوع 
ومدى تعقده, ومدى تعدد جوانبو وتفرعاتو المختمفة واللبزـ معالجتيا في البرنامج 
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التدريبي وأيضا حسب مستوى المتدربيف, بعد ذلؾ يتـ توزيع الوقت المحدد لكؿ موضوع 
 . عمى الأساليب التدريبية التي يتضمنيا البرنامج مف موضوعات البرنامج

قد يتـ تنفيذ البرنامج التدريبي داخميا   :تحديد مكاف تنفيذ البرنامج التدريبي -7
بالمؤسسة, وىو ما يعرؼ بالتدريب الداخمي وىنا تتولى وحدة التدريب بالمؤسسة أو مركز 

 .التدريبيالتدريب التابع لممؤسسة, مسؤولية تنفيذ البرنامج 
وقد يتـ تنفيذ البرنامج التدريبي خارجا في مراكز تدريب متخصصة وىو ما يعرؼ 

بالتدريب الخارجي, ومف مميزات ىذا التدريب توافر الخبرة والقدرة لدى أجيزة التدريب 
الخارجية المتخصصة, إلى جانب جمع عدد مف المتدربيف مف مؤسسات مختمفة في 

الفرصة لتبادؿ الخبرات والتجارب ومف ثـ الإفادة مف أفكار مكاف تدريب واحد مما يتيح 
وخبرات جديدة نافعة, وبصفة عامة فإف اختيار المكاف المناسب لتنفيذ البرنامج التدريبي 

 : عاملاف أساسياف ىييحكمو 
مدى توافر إمكانيات التدريب لدى المؤسسة مف حيث المدربيف ووسائؿ التدريب مف  -أ 

تي تساعد المدربيف عمى استيعاب المعمومات والمعارؼ المقدمة في وسائؿ الإيضاح ال
 .البرنامج التدريبي, وكذلؾ مف حيث توافر قاعات مناسبة لمتدريب وميزانية كافية لمتدريب

  مدى توافر أجيزة تدريب خارجية, ومدى توافر إمكانيات وظروؼ جيدة لمتدريب -ب 
مكانيات  ووسائؿ وأساليب التدريب المستخدمة فضلب بيذه المراكز مف حيث المدربيف وا 
  .عف الإشراؼ الجيد عمى البرامج التدريبية

تنطوي ىذه الخطوة عمى توفير الاحتياجات  :توفير مستمزمات البرنامج التدريبي  -8
والوسائؿ المطموبة والتجييزات والموازـ أي جميع المستمزمات الضرورية مف الأدوات 

والبصرية أو الآلية أو التصويرية التي يتطمب التدريب  والمعدات أو الوسائؿ السمعية
استعماليا وقد تشمؿ ىذه المستمزمات أيضا لإعداد المطبوعات والمذكرات والكتيبات 

والإرشادات والنماذج, كما أنو مف الضروري تعيف مدير إداري أو منسؽ للئشراؼ عمى 
 .نفيذ البرنامج التدريبيسير وتنفيذ البرنامج ليعالج ما يظير مف مشكلبت أثناء ت

تعتبر ىذه الخطوة بمثابة الخطوة الأخيرة مف عممية   :تحديد كمفة البرنامج التدريبي -9
تصميـ البرنامج التدريبي, حيث يستفيد مشرفو برامج التدريب مف وضع ميزانية التدريب 

الواحد وتكمفة في التعرؼ عمى التكاليؼ التقديرية لبرنامج التدريب, وتحديد كمفة المتدرب 
الخطوات السابقة ويؤثر كؿ ىذا في اتخاذ قرار البدء في التدريب مف عدمو, كما قد 

يؤثر في تعديؿ البرنامج ومحتواه بالشكؿ الذي يسمح بأف يكوف برنامجا اقتصاديا ومحددا 
في إطار الإمكانيات والقدرات المالية والمادية لممؤسسة كما يؤثر في تحديد قيمة اشتراؾ 

 . دارس وذلؾ في حالة قياـ جياز خارجي لمتدريبال
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 : تنفيذ البرنامج التدريبيثانياً 
تنفيذ البرنامج وسواء  ,لبرنامج التدريب مرحمة أخرى ىي التمييدي يمي مرحمة التصميـ

ىذا البرنامج داخؿ المؤسسة أو خارجيا, فعمى مدير وأخصائي التدريب الإشراؼ  كاف
التصميـ الذي وضع قد أمكف تنفيذه, ويتضمف برنامج التدريب التنفيذ, والتأكد أف  عمى

أنشطة ىامة ىي وضع الجدوؿ الزمني لتنفيذ البرنامج, وترتيب مكاف وقاعات التدريب 
 .والمتابعة اليومية لسير البرنامج

 :وتتـ مرحمة تنفيذ البرنامج التدريبي كالأتي
 :ويتضمف ىذا الجانب ما يأتي :توقيت البرنامج -8

 .البرنامج وموعد انتيائو ءموعد بد  *
 .توزيع العمؿ التدريبي خلبؿ فترة البرنامج  *
 .تنسيؽ التتابع الزمني لمموضوعات التدريبية المختمفة  *

 :ويتضمف ما يأتي  :بالنسبة لممرافؽ والتسييلات التدريبية  -0
 .اختيار المكاف وفقا لمتطمبات البرنامج  *
 .المتدربيفتصميـ طريقة جموس   *
 .تحديد المستمزمات الضرورية في كؿ برنامج  *

 :بالنسبة لتجييز المطبوعات يجب إعداد ما يمي  :تجييز المطبوعات -3
 .استلبـ المطبوعات مف القائميف بإعدادىا عمميا  *
 .إجراء الطباعة والتجميد  *
 .إجراء التوزيع عمى المتدربيف وفقا لمخطة العممية لمبرنامج  *

 : تكوف متابعة المتدربيف كما يمي :بالنسبة لممتدربيف -4
التأكد مف وصوؿ دعوات الاشتراؾ في البرنامج إلييـ في الوقت المناسب والتأكد   *

 .مف موافقة الجيات ذات العلبقة عمى اشتراكيـ
 . إعداد قائمة بأسمائيـ, ومؤىلبتيـ, ووظائفيـ وعناوينيـ  *

 :متابعة المدربيف كما يميوتكوف   :بالنسبة لممدربيف -5
تذكير المدربيف بالبرنامج والمواعيد الموافقة لو مف خلبؿ الاتصاؿ بيـ في الوقت   *

 .المناسب
توفير المستمزمات التي يطمبيا المدرب مف مواد تدريبية وتقنيات سمعية   *

 .وبصرية
 .تقديـ المدرب لممشاركيف بعبارات مناسبة ومختصرة  *
التدخؿ بمباقة وأدب في سير المحاضرة إف خرجت عف الأىداؼ المرسومة   *



 

76 
 

 .لمبرنامج
 . دفع المخصصات التي يستحقيا المدرب في الوقت المناسب  *

 :ويتضمف ما يمي  :بالنسبة لافتتاح البرنامج -6
 .افتتاح البرنامج في الوقت المناسب  *
 .شرح أىداؼ البرنامج ومتطمباتو لممشاركيف  *
 .التعرؼ عمى توقعات المشاركيف والأخذ بالتوقعات المعقولة منيا  *
 .عمؿ حفؿ تعارؼ بسيط لممشاركيف ليتعرفوا عمى بعضيـ البعض *

 :وتكوف كما يمي  :بالنسبة للإرشادات المتعمقة بسير البرنامج -7
 .الحرص عمى فيـ أىداؼ البرنامج والعمؿ عمى تحقيقيا  *
والعمؿ عمى إدماجيـ في أنشطة البرنامج واحتراـ معرفة المشاركيف بشكؿ جيد   *

 .قدراتيـ, والعمؿ عمى حؿ مشكلبتيـ
الحرص عمى جعؿ محاضرات البرنامج التدريبي ذات طابع عممي وذات معنى   *

 .لممتدربيف
 .المحافظة عمى احتراـ المواعيد والجدوؿ الزمني  *
  فػي سيػر البرنػامجمحاولة التعرؼ عمػى وجيات نظر المدربيف والمتدربيف   *

 .عف سير البرنامج  Feed backالتدريبي والحصوؿ عمى تغذية عكسية
 .مراعاة الفروؽ الفردية بيف المتدربيف  *
 . توزيع شيادات حضور البرنامج عمى المتدربيف الذيف أنيوا التدريب  *
 : تقييـ البرنامج التدريبيثالثاً 
تقييـ كفاءة التدريب جزءا ىاما مف أنظمة وخطط التدريب, وتظير أىمية ىذا  عديُ 

الجزء لسبب أنو يوضح لنا ما إذا كانت أنظمة وخطط التدريب الحالية ناجحة أـ لا 
وبالتالي فيو يحكـ بصورة مسبقة عمى ما إذا كانت نفس الأنظمة والبرامج ستنجح 

ذا كاف ىذا ىو الح اؿ فإف التقييـ الحالي لفعالية التدريب يفيد في المستقبؿ أـ لا, وا 
 .في تحسيف وتطوير الأنظمة والبرامج التدريبية التي يتوقع القياـ بيا في المستقبؿ

 :إذف يمكف القوؿ أف تقييـ البرامج التدريبية تيدؼ إلى ما يمي
معرفة الثغرات التي حدثت خلبؿ تنفيذ البرنامج, مف حيث إعداده وتخطيطو   •

 .ه والوقوؼ عمى أسبابيا, لمعمؿ عمى تجنبيا وتلبفييا مستقبلبوتنفيذ
تحديد ومعرفة مدى نجاح المدربيف في قياميـ بعممية التدريب ونقؿ المادة   •

 .التدريبية لممتدربيف
 .إعطاء صورة واضحة عف مدى استفادة المتدربيف مف التدريب  •
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ومف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ السابقة, ىناؾ عدة طرؽ ميمة وىادفة لموصوؿ إلى 
الحكـ الموضوعي, ويمكف استخداميا في تقييـ فعالية العممية التدريبية وذلؾ مف 

 : خلاؿ تقييـ المتدربيف والمدربيف, ومف بيف ىذه الطرؽ نذكر ما يمي
 .فعميـ ومدى استجابتيـ لمبرنامجبعد انتياء البرنامج التدريبي تكوف ىناؾ ردود  -آ

 :ولقياس ردود فعؿ المتدربيف ىناؾ عدة وسائؿ أخرى يستعاف بيا منيا ما يمي
تقارير المشرفيف عمى البرنامج المتعمقة بالمتدربيف ومدى تفاعميـ مع البرنامج  - 

 .التدريبي
 . المقابلبت الشخصية مع المتدربيف لمعرفة آرائيـ اتجاه البرنامج - 
قياس السموؾ والتغير فيو, إذ أنو يحدث تغير في سموؾ الفرد المتدرب بعد  -ب

 .انتياء البرنامج التدريبي ومف الضروري قياس ىذا التغير
 :ويتطمب قياس وتقييـ التغير السموكي في البرنامج التدريبي ما يمي

أو أكثر  أف يكوف ىناؾ تقييـ منظـ لأداء الأفراد وأف يتـ التقييـ مف أحد الأفراد - 
 .مف الأفراد التالييف: المدرب المرؤوس أو المشرؼ المباشر وزملبء المتدرب

 .ضرورة إجراء تحميؿ ودراسة الأداء قبؿ البرنامج وبعده - 
في تقييـ البرنامج التدريبي وىنا يتـ تحديد مجموعتيف مف  الطريقة التجريبية -ت

ت ودرجة ذكاء الأفراد, ويتـ تقييـ الأفراد متشابيتيف مف حيث نوعية الوظيفة والميارا
أداء كؿ مجموعة في العمؿ, فالمجموعة الأولى تقوـ بتنفيذ البرنامج التدريبي 

وتخضع لو أما المجموعة الثانية فتمارس عمميا بشكؿ عادي دوف الخضوع لمبرنامج 
التدريبي وبعد انتياء التدريب يتـ قياس أداء المجموعة التدريبية أي المجموعة 

لى ثـ يقارف بأداء المجموعة الثانية أي المجموعة الضابطة فإذا كاف ىناؾ الأو 
اختلبؼ ممموس لصالح المجموعة التجريبية يمكف الاستنتاج أف البرنامج التدريبي 
كاف فعالا والعكس غير صحيح, وفي الأخير وحتى نضمف فعالية أكبر لعممية 

 .لاعتبارالتقييـ توجد بعض المبادئ التي يجب أخذىا بعيف ا
يجب أف يكوف الجيد التقييمي جيدا مستمرا, إذا كاف يرجى مف وراء التقييـ  - 

 .وضع أساس سميـ لتحسيف وتطوير البرامج التدريبية
يجب أف يكوف التقييـ محددا تحديدا نوعيا, فالتقييـ لا يمكف أف يؤدي إلى  - 

تسفر عممية التقييـ عف البرنامج التدريبي, والتحديد النوعي يتطمب أف  تحسيف في
 .نتائج توضح نقاط الضعؼ ونقاط التفوؽ عمى سبيؿ التحديد والحصر

يجب النظر إلى نتائج التقييـ عمى أنيا وسيمة وليست غاية لأف ىذه النتائج ىي - 
 .الطريؽ لمتطور والتحسيف


