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ص:   م

ام عت أمر ة شر ال الموارد ثمار ةالاس شر ال للموارد لما مية وضروري أ من

للأمم، سة والرئ قيقية ا وة ال ف ع قصوى، المب العولمة مصط ور ظ عد وتحديداً

إ الشرسة، أصالمنافسة ي ذ بالتكن ناً قي بح بدل س أن يمكن لا شري ال العنصر أن ا ولوجيا لد

اس و لبقاء الأسا العنصر و ف وتقدمت، تطورت ما كفاءة م ترتبط حيث منظمة، أي تمرار

القرن  اية لوحظ وقد الموارد، ذه ل الأمثل الاستخدام بتحقيق المنظمات مختلف الأداء

الكب تمام الا ن كرأسمال اف الاع و العشر ا إل ينظر وأصبح ا، وإدار ة شر ال بالموارد ايد الم

احقيقي  ور المنظمة، أصول وأغ م أ ا أ يصبو و ما ذا و المؤسسات لمختلف مستقب ن

ة  شر ال الموارد مية أ و دور يان ت محاولة خلال من المقال ذا خضم إليھ المؤسسات

المختلفة ات ا التغ سو القطا عةار لم مختلف ا عرف الموارد عاتال إدارة دافھ أ كذلك و ،

. ا ف المؤثرة العوامل مختلف و ة، شر   ال
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لم المفتاحية:ال ةات شر ال الموارد الم ، إدارة الماوارد،سي ةرأس شر ال الكفاءات ، الاجتما   .ل
 

Abstract : 

 Investing in human resources is important and necessary because human resources 

are of paramount importance, as they are the real and main wealth of nations, specifically 

after the emergence of the term globalization based on fierce competition, as it became 

certain that the human element cannot be replaced by technology no matter how developed 

and advanced it is. For the survival and continuity of any organization, where the efficiency 

of performance in various organizations is linked to achieving the optimal use of these 

resources. At the end of the twentieth century, great interest and increasing recognition of 

human resources and their management were noted, and it became seen as real capital and 

that it is the most important and most valuable asset of the organization, and a future bet for 

various institutions and this What this article aspires to do by trying to show the role and 

importance of human resources in organizations in the midst of the various and accelerating 

changes that are known to the various sectors, as well as the objectives of human resources 

management, and the various factors affecting them. 

Keywords: Human resources management, Managing resources, social capital, human 

competencies. 

 :   مقدمة

ل        القصوى مية للأ نظراً اليوم عالمنا كب تمام با ة شر ال الموارد مقارنة دار المو ذهتحظى

العم مختلف الفعال ا دور ب س وذلك الأخرى، قيةبالموارد سو ال و الإنتاجية و ية سي ال ليات

ة أدىوالإدار والتكنولوجيا دمات وا الصناعات مجال عة السر التطورات أن إذ ا، وغ والمالية

للمنظم التنظي ل ي ال تصميمات ملموسة ات غي و إ الموارداالتات من ا احتياجا

ة شر حيثال ال، للموارد لما وضروري ام أمر ة شر ال الموارد تنمية ثمار الاس ة أصبح من شر

ت فأحس المتقدمة الدول أيقنتھ ما ذا و للأمم، سة والرئ قيقية ا وة ال عت ف مية، أ

لت محددة برامج ونفذت ، اتي الاس الزمن، لاذهنميةالتخطيط من عقود مدار ع ة شر ال وة

ا و ثمار الاس نجاح ع د شا خ اليابان عت و ونفذت، خططت فيما ت عقب ون خرجت ل

ن الص أن كما ، الطبيعية ا لموارد الشديدة الندرة عن يك نا محطمة الثانية العالمية رب –ا

شر ال من المليار ونصف المليار بختخط-صاحبة ذهثطىو خلال من العالم، قيادة نحو ومدروسة ابتة

الأمم سائر عن ا تم ة م ا م جعلت ال ائلة، ال ة شر ال وة    . ال
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فقد محكمةوعليھ اتيجية إس وفق ة شر ال الموارد تنمية عملية تتم أن لزاما ان بات الر ذا لتكسب

وس ما ل تبذل و ا حيا ان شر يمثل االذي اع ،جلمن بھ للظفر السبل افة وتنميتھعبيد و   

ا.  عل المفروضة التحديات مختلف ة مواج من ا يمك ح عليھ تمحورتو المحافظة اليةعلية الإش

 : الآتية المحاور حول بالمطروحة المقصود ةما شر ال الموارد تكمنإدارة فيما و مي؟ ماأ ؟ ا

ما ؟و ا داف ؟إدارةؤثراتمتلفمخأ ة شر ال الموارد  

1-: ة شر ال الموارد لإدارة  مدخل

بال شغل تزال ولا ة شر ال الموارد إدارة شغلت حقوللقد ن والباحث والمدراء ن العامل من الكث

خاص ل ش ة شر ال الموارد وع عام ل ش الموارد ع ركزت ديثة ا فالإدارة مختلفة وميادين

أنعت وا ونجانت مر معا والإدارة المدراء فنجاح ة شر ال ا موارد نجاح ق طر عن ي يأ الإدارة ح

ات الإس السياسات وتنفيذ ترتكزبإعداد ة النا الماوردية اتيجية فالإس ة،" والإدار ة شر وال يجية

و  ا طاقا من ستفيد و ا وتحتفظ ا وتحف النوعية ة شر ال الموارد جذب تاجيةنالإ اثرواع

صفحة2002(بلوط،والإبداعية" ،07(.  

العامة اتيجية الإس الطموحات خدمة ع عمل ة شر ال الموارد افإدارة نا وتت ا عتمد ال

الية ا قبة ا ت م ال والاجتماعية والاقتصادية التكنولوجية ات التغي ا مواج لدى المؤسسات

إعادة ا أبرز لةوال ني غةدسو و ة شر ال الموارد فتنوع ، العال والتنافس العولمة الإدارة،

ا وأن العاملة، ة شر ال الموارد وتوقعات مجالطموحات الصدارة مركز أخذت قد بالكفاءات لإدارة

ال مات المسا من جدا ا كب عددا تخلق ا فأ الآن وح عديدة سنوات منذ ة شر ال الموارد  إدارة

فيم يةامكن ي و ماعية،التنظيمية، الفردية،ا ارات الم ،إدارة التح من ات مستو عة أر خلال من

(Christian Defélix, 2006, p. 123) .  

ة حيو أدوارا تلعب ا و للمؤسسات قيقية ا وات ال منازع بلا ل ش ة شر ال الموارد انت وإذا

"إ ذات المؤسسات ونجاح القرار اصنع لإدةتيجيس ش ا ومخرجا ا بمدخلا ة شر ال الموارد ارة

المؤسسات" أمام المتاحة والتطبيقية العلمية يارات ا صفحة2008نة،(حسو بامتياز أن)03، ،حيث

والتنظيم امل الت نحو سارعة م بخطى ن والعشر ادي ا القرن بدايات تتجھ العالم أسواق

أفرز  ال الشرسة إذاتقياتفااوالمنافسة سيات، ا متعددة ات والشر الإقليمية والتكتلات ات ا

و ديثة. ا للمنظمات متعددة ات م التطورات ذه من"لتمثل أن ة الأخ السنوات تجارب ت أثب قد

عاملا ليمثل والمبدع ل المؤ شري ال العنصر المقدمة و شامخا تقف الأساسية، النجاح عوامل ن ب

وم تحاسما مضمون و يةنافسة ثمارا رشة،اس صفحة2009(ا ،19( . 

1-1-: ة شر ال الموارد لإدارة خية التار لفية   ا
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إدارة وم مف "عت ة شر ال العلميةHuman Resource Managementالموارد قول ا أك من "

تمام الا حداثة من بالرغم يم والمفا ار الأف شأنھ ت تباي ال ة العلميةبااقياسبھوالفكر قول

الأعمال إدارة صفحة2002(بلوط،الأخرى ،16( .  

جاء تمام الا من قل ا ذا ل الفكري التطور أن وانبإذ ا ع انصب الذي تمام بالا قياسا متأخرا

والم الآلة ع ك ال ع الماضية القرون بداية استحوذت ال الإنتاجية العملية ولادةالمادية م،

ادي ع ا القرن داية و ن العشر القرن من المتأخرة العقود ولكن تماما ا شري ال للعنصر طي

تمام الا جل تركز ن الـــفكروالعشر معـــالم واضــح ل ش تـبلورت أن ـعد لاسـيمـا شري ال العنصر ع

الشاملة ودة ا إدارة وتطور و Total Quality Managementالشامل إليلآما، منت واسعھ تمام ا

وجھ ع الإنتاجية العملية الفاعلة العناصر ن ب ة متم ة أولو وأعطاه ي سا الإ بالعنصر النطاق

ا  ف يرى لا وقد المؤسسات عض لدى خفية كنوزا ل ش ة شر ال الموارد بأن شف واك صوص، ا

ب س و تقطف موسمية ثمرات سوى المؤسسات من الآخر حالبعض ادل وقداجسب ا، إل ات

المؤسسات واعتماد ة شر ال الموارد مية لأ ونظرا أخرى، إ مؤسسة من ا مي وأ ا مدلولا تختلف

اعل داف أ تحقيق ا  ا غالب وأوجدت ا مي وأ ا بدور اف الاع إ المؤسسات ذه سعت فقد ،

الأفراد بإدارة سميت ا خاصة ذهوتطو Personal Managementإدارة الزمن، رت ع الإدارة

" لقب حديثا ة وأعطيت شر ال الموارد   ".  إدارة

و  ا ال أش وتنوع المؤسسات ة ك من الرغم أو و ا خدما أو ا أعمال وميادين حقول عن النظر غض

ومؤسسات ة شر ال الموارد مؤسسات ما المؤسسات من ن نوع ن ب نم أن الأجدى من فإنھ ا ام أ

بالتا ،الاواقع واستفاد أساسية كموارد م وآمن الأفراد ع اعتمد المؤسسات من الأول النوع

جملة تحقيق م ما مسا ولامن ة شر ال الموارد لفاعلية ث يك فلم ي الثا النوع أما داف، الأ من

إل اجة با ون مر الأفراد شرعية يجد " إذ م شؤو ع خاصة بإدارة لمستمراموعملميؤمن

وقدرات  حاجات عن النظر غض و م، وأوامر م لتعليما التام والانصياع القادة مصا وخدمة تلبية

الأ  ب صفحة2002(بلوط،فراد"وموا أصبحت)17، وقد ا، أ ع ة شر ال الموارد إدارة عرف

أو ات مستو مختلف ن العامل الأفراد بأن تؤمن ال اشاطالإدارة ومنؤسلمات الموارد م أ م سة

القيا من م تمك ال الوسائل افة ب م د تزو ع عمل أن ا مصواج من ا ف بما م بأعمال ا م

إذ " العامة، ة المص نجاح و م ونجاح ا نجاح لضمان باستمرار م عل ر س و م تراق وأن م، ومص

الم نجاح ن ب وثيقة ارتباط علاقة ناك وننظمأن عملحجاة لأي الفوري القياس أن العلم مع الأفراد

صدور  بؤ والت ن التك بقى و صعب أمر الإنتاجية المنظمات حولاسيما الر أما المتاحة، انيات الإم

كمن و ن، المواز لتقلب تتدخل ة كث عوامل ناك أن إذ المنظمة، لنجاح يحا مقياسا س ل و ف

منظمة أي نجاح ن"بةعلاقالسر والعامل الإدارة مجلس صفحة2002(بلوط،ن ،18(  
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ركز و الإدارة توجيھ م سا ال العوامل من العديد ناك ال و ة شر ال الموارد ع ذلك

ثمار الاس ودقة مية أ ع المدراء كبار شدد حيث ، ا داف أ المؤسسات تحقق أن يمكن ا بواسط

شري  ال :منذلكبعيالمالعنصر ي ما العوامل ذه أبرز ومن عدة، وحسنات   فوائد

بمحيط المؤسسات ط ر ع القادرة ة شر ال موارد إ اجة ا ا* طاقا من الاستفادة دف ا،

ا م ارجية ا وخاصة المحيطات ا تفرض أن يمكن ال ل والمشا المخاطر من والتقليل ع المختلفة

  المؤسسات.

مواك و * ةمو بة والمعلوماتية.التاج والسياسية والاقتصادية والاجتماعية القانونية عية شر ال   طورات

ب الأفراد داف أ ط ر إ اجة ا المؤسسات* يعاب واس م ف خلال من وذلك المؤسسات داف أ

التصرفات ب وتصو السلوك وتوجيھ م وتصرفا م سلوك ودراسة والوظيفية الذاتية الأفراد اجات

الأفراد.صاميقدممما داف وأ   المؤسسات

الموار  وجود خلال من والميادين، المجالات ش ا وتطور المؤسسات ة استمرار ضمان ة * شر ال د

ا تحقيق ع والعاملة المؤسسات داف بأ ام الال ع صة ر ر،ا صفحة2009(الظا ،47( .  

الكندي الإداري الإصلاح ر وز نائب أن ورد شالسوقد طو لبار يد خطة أعدت كندا أن إ أشار لة وا

من اعتبارا لعام2000- 1999الأجل دمة ا أداة تطور بمشروع تدعيموذلك2000وسميت بقصد

الإنتاجية أصول من كأصل ا ف ع وأن وقياسية وتخصصا كفاءة أك ون ت بحيث العامة دمة ا

أر أن نجد أن ب التنمية،ولا بعملية بالمواردأمننودعة تم الكندية طة ا بنود عشرة صل

ة" شر ،ال الصفحات2006(الموسو ،19-20 ( . 

إدارة-1-2 مية ةأ شر ال   :الموارد

توف  من ولابد فيھ الإنتاجية العملية عناصر م أ ا و من التنظيم ة شر ال الموارد مية أ بع ت

القادرة يدة ا ىو اءالأدعالكفاءات ك مية أ ة شر ال الموارد إدارة ست اك وقد ، المتم العطاء

التوس ا ضم من وال العوامل من مجموعة خلال المنظماتعمن دور ادة ز ، الصنا والتطور

التدخل نطاق ساع ،ا والثقا العل التطور ي، سا الإ العمل لفة ت ارتفاع العمالية، والنقابات

ومي عماليةعمالقاتعلاا عات شر و ن قوان إصدار ق طر عن وذلك صفحة2008(حسونة،ل ،

ا،)14 مكر أو مقيدا عد لم سان الإ أن المنظمة"كما لدور يجة ن والدراية المعلومة مصدرا بل

الفردية الموارد عبئة و ر   . (Peretti, 2013, p. 08)    "  تطو

ا ا الدراسات عض رت أظ إوقد كموار ملعامجة الأفراد الإنتاجة كعامل م اعتبار لا الذي د الأمر ،

الا  أن الدراسات عض ش و الدول، يات ك تقدم ع يا ساعد مال دولة شري ال بالعنصر تمام

الدول  ن ب عالميا التاسعة المرتبة تحتل متقدمة دولة إ بدائية زراعية دولة من ا بموج انتقلت

بالمائةلعاقنيةللتالمصدرة الثمانية ز ينا سنوي بمعدل وذلك المعدلات8%المية، أع أحد و و
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ا ا القومي الناتج يبلغ كما للفردالعالم سبة بال سنة3400م ي أمر تم 2003دولار توقعات مع

بـ ا آفاق6000تحديد ة رؤ يا لمال اتيجية الإس طة ل وفقا صف2008(حسونة،2020دولار حة،

15( .  

1-3-: ة شر ال الموارد إدارة داف   أ

تضيع    لا أن أرادت إذا ومحددة ة وا داف أ إدارة ل ل ون ي أن الطبي سدى،من ا ودا مج

ة شر ال الموارد إدارة داف أ تحديد ل الس من س ول ، الأخرى الإدارات تجاه ا اما بال تفي وأن

الإدارات من ا بمثيلا حالأخمقارنة لةأيثرى وس ة وا ون ت ما عادة الإدارات تلك داف أ ن

ة مكتو تكن لم ولو ح م ،الف صفحة2004(صا إدار )26، داف فأ إ ، تنقسم ة شر ال الموارد ة

) المشاركة ما ن (participationنوع والفاعلية (effectivenessقيقي ا الامتياز تكمن فالمشاركة ،(

ال ةللموارد عشر جعلملو فتعمل الفاعلية أما ، م عل المحافظة م يطلب ما تنجز العاملة القوى ل

مرتبطة فاعلية) (أي و ومثابرة اعتباربنجاح البدي و"من ر... التطو ، التحف ا م عدة عناصر

متلازما شرطان والفاعلية المشاركة أن بحيث للأخر الواحد مكملة ا إل المشار داف والأ امتوفر ن

النتائج" أفضل ع المؤسسة عة،تحصل ا صفحة2003(ر ،24(  

حقيقي- 1-4 مال رأس شري ال   :المورد

الإد الفكر وسود ة الفكر القدرات مية بأ عميق إقناع المعاصر للموارداري نية الذ الطاقات

ة شر للدلالال شري ال المال رأس و الفكري المال رأس عب أطلق و ع، :الأ كتلة   مية

من- بد لا ارات والابت ار الأف و للمعلومات مصدر و ة فكر انيات إم و عقلية و شري ال المورد

و  ثماره ياس ايجا ل ش   توظيفھ

مسؤولياتھ- وتحمل ره تطو و العمل مشكلات ل الفاعلة المشاركة راغب و قادر شري ال ،المورد

مجالا  فتح مية أ يرتب امما الاتصةركلمشات قنوات الطاقات. و تلك ثمار لاس  ال

مت- منظومة ة شر ال الموارد تنمية و وإدارة إعداد عمليات امل ت مية تماماتأ الا عكس سة جا

 . ا ر تطو متطلبات و الأعمال لمنظمة اتيجية  الإس

إد- ومعاي بقواعد ة شر ال الموارد إدارة عمليات جميع ام ال مية و ارةأ .ادةا  لشاملة

العامة- اتيجية الإس ا إدماج و ة شر ال الموارد وإدارة لعداد اتيجية إس يم مفا تطبيق ضرورة

.للمنظ  مة

الأداء- إدارة أساليب و يم مفا تطبيق تحديد Performance Managementضرورة من تتضمنھ بما

العمل ماعة أو للفرد الأداء داف توفأ و عةومتطلبامت، المتا الأداء،ثم و  ستلزمات

المحاسبة  التقييم الإنجاز.و و النتائج  ع

ث- الاس جدوى و .أفضليھ الأداء ر تطو ثماره اس و ة شر ال للموارد المعر الرصيد ادة ز  مار
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ت- بقضايا العليا ة الإدار القيادات تمام ا تكثيف و عميق المستوىردواالمنميةأفضليھ ورفع ة شر ال

ا ع ن للمسؤول والإداري سور،التنظي الصفحات2009(ال ،30-31( .  

الاحتياجات2 تخطيط :: ة شر ال الموارد  من

ا    ا أولو قائمة ع تضع ة النا والإدارة سية الرئ ة الإدار العملية عناصر أحد التخطيط عد

ال الموارد افة كمواردإلتاجتحتخطيط ة شر ال والموارد ا، داف أ لتحقيق المنظمة أو الإدارة ا

الأ  وفق اتيجيا اس تخطيطا تتطلب العلميأساسية   ة.سس

العمالة من مطلوب و ما ن ب سيطة مقارنة ع ة شر ال الموارد من الاحتياجات تخطيط عتمد و

يجة ن انت فإذا المنظمة، داخل معروض و ما ن وجبو ةقارنالمو المنظمة عمالة فائض وجود

ه توف يجب ز وجود و يجة الن انت إذا أما م) م (التخلص م ف سو التصرف ،2009ر،(ال

 . )163صفحة

ة و لف العاملة للقوى وعرض طلب وتحليل لدراسة العل الأسلوب ة شر ال الموارد تخطيط ع

م ف والموازنة مستقبلية و زمنية تقديراءبنذلكا، مع الأمد لة والطو ة القص داف الأ تحليل ع ا

ئة الب الظروف المحتملة ات صفحة2008(حسونة،التغ ة)50، شر ال الموارد تخطيط أن كما ،

يتم  (الذين وخارجيا فعلا) الموجودين (الأفراد داخليا الأفراد عرض مقابلة أو توافق نظام عن عبارة

والب م ععي محددةعمم)حث زمنية ة ف ع ا وجود المنظمة تتوقع وال المتاحة الوظائف

سور، الصفحات2009(ال م)164-165، أ عن أما ة، شر ال الموارد بتخطيط المؤثرة فتتمثلالعوامل

 : خارجية وأخرى داخلية  مؤثرات

الداخلية-أ المؤسالمؤثرات العوامل من مجموعة عبارة للمنظةصلالمتسية: الداخلية ية مةبالب

  المؤثرة

العوامل: م أ ومن مستقبلا ة والمطلو ة شر ال الموارد م   تحديد
الم-1 داف ةنظمةأ شر ال القوى من المنظمة حاجة تحدد ال الأساسية القاعدة ل ش حيث :

ب ا لنفس تخطط أن ة شر ال الموارد إدارة ع الصعب ومن ا، معمقداونوعي إدراكعزل ر أو م ف ن

ا. تحقيق ع المنظمة وقدرة العامة داف   الأ
الما-2 يتمثلالوضع والذي للمؤسسة الما الوضع ة،: شر ال الموارد وتحديد تخطيط ع ا قدر

العمل رأس ع ا وإبقاء لة المؤ الكفاءات استقطاب مثل أخرى شطة أ ع يؤثر الما والوضع

.عثالتأوكذلك وافز...ا وا ب التدر   برامج
التنظيمية-3 ات الو التغ ع ن العامل ع توز كإدارة التنظيمية ات التغ عت غي: إحداث أو ظائف

ب  بتدر يتعلق فيما خاصة ة، شر ال الموارد طلب تحديد الداخلية المؤثرات من التنظي ل ي ال

  وتنمية
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وكذلك ن إحاالعامل ة. توز  دةعالة شر ال الموارد ر وتطو ب تدر يتطلب قد يدوره والذي الأفراد   ع
العمل-4 ام ة شر ال الموارد م عتمد العمل: ذلك م ع ن مع عمل لأداء ة لمطلو

  ونوعيتھ.

ارجية-ب ا :المؤثرات ي ما العوامل ذه م أ من :  
الاقتص-1 بالأوضاع المنظمة تتأثر مجيار ااديةإذ الت ا المحيطة البطالة ة ومعدل الاقتصادي

فائض وجود إ يؤدي البطالة معدل فارتفاع الفائدة، أسعار توفرومعدل ع مما العمل مستوى

ة. المطلو ة شر ال الموارد من للاختيار أك   فرصة
الدولة-2 العمالة السياسة القانونية عات شر ال وتتضمن اتضع: سياساتوللدا وضع مثل ة

الأجور...اعمال من ى أد حد وضع أو   ية
تقنية-3 المسعوامل التكنولوجيا م و نوع بذلك قصد و الموارد: م ع يؤثر قد مما تخدمة

م.  ر وتطو ن العامل ب تدر برامج ع ذلك وأثر ا نوعي وكذلك ة المطلو ة شر   ال
العمل-4 سوق تمثلأوضاع و أوتلاذا: الفائض حيث من العمل سوق ع تطرأ ال ات غ

ا من ة المطلو الاحتياجات توفر انية إم من ذلك عن تج ي وما ز ة.ال شر ال   لموارد
تنافسية-5 أك عوامل المنظمة حاجة تصبح ات الشر ن ب المنافسة ازدادت لما أنھ ذا تمثل و :

رة وما ة مدر ة شر   .للكفاءات
الا العوا-6 انيةمل الس إجتماعية جغرافية منظمة من م وانتقال ان الس حركة ذا تمثل و :

ا أو العائدة رة ال أو ز أخرى ال أو الفائض حيث من العمل سوق ع ذلك وأثر (السالم،ارجة

الصفحات2009 ،64-65( .  

3-:  الاستقطاب

لعمل طبي امتداد التوظيف اعملية الو يطلتخطية الأساسية االوسيلة خلال من يمكن

الأفراد   استخدام

ع والتعرف العلمية للمعاي وفقا م بي المفاضلة لأداءوإجراء اللازمة الشروط م ف تتوفر الذين

الاستقطاب، : أساسية عناصر ثلاث التوظيف عملية وتتضمن م، مسؤوليا وتحمل العمل

ن والتعي او. والاختيار، الشاغرةلاستقطعرف الوظائف لملأ ن الصا الأفراد عن البحث بأنھ اب

واختيار م وجذ  العمل

العمل ذلك م م ال الأفضل القاعدة ونون ي الأفراد من افية مجموعة وجذب استمالة و أو

الشاغرة  الوظائف لملأ الأفراد انتقاء أو اختيار ا م صفحة2011(ديري،يمكن آخر منظومن،) 93، ور

وظائف م لد من أي العمالة، ع والطلب العرض التقاء عمل شاط و الاستقطاب شاغرة فإن

و  عن يبحثون التنظيومن شاط ال إ ش ة شر ال الموارد استقطاب فإن محددة لمات و   ظائف
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نوع الوظائف، لشغل ن المتقدم الأفراد عدد التأث غرض االمصمم تلك اادلأفر ية لشغل ن لمتقدم

الأ  قبول احتمالات ا وأخ للوظيفةالوظائف ن الملائم صفحة2009(السالم،فراد ،82( .  

م-3-1 الاستقطابأ   :ية

التالية: الفوائد الاستقطاب عملية مية أ ز   ت

لما-أ و المنظمة أمام المتاحة العمل ومصادر أبواب جميع يفتح يد ا عدازداالاستقطاب نالمدد تقدم

م والأفضل الأكفاء اختيار واسعة يارات ا أصبحت ن.للعمل المتقدم   ن

المنظ-ب ستطيع الاستقطاب خلال للعملمن م ل المناسب ان الم ا بأ ن المر إ ا رسال توصل مة

الوظيفية. م حيا وتطور   لبناء

الأو-ج طوة ا و الاستقطاب عملية نجاح والمنتجةلعاقوةبناءأن الفعالة ، 2011(ديري،مل

  .)94صفحة

3-2- : الاستقطاب وظيفة داف   أ

ا الاستقطاب عملية فعالية لشغلتتوقف ن ل المؤ الأفراد من ة كب أعداد جذب مدى ع لبداية

ع الإعلان و الفعالة الاستقطاب ود الأو مة الم أن ذلك ع و الشاغرة، الالوظائف ةوظيفن

الغرض با كذلك الإعلان ذلك عن ن ل المؤ غ الأفراد ب وت ا لشغل فقط ن ل المؤ تحث ال قة لطر

الاستقطاب عملية عمليةمن ن ب فرق يوجد حيث الوظائف، لشغل ن ل المؤ الأفراد ن ب التمي و

الت الاستقطاب عملية داف أ أحد فإن ا وأخ الاختيار، وعملية معلوماتوفتو نظيالاستقطاب

إذا ا يرفضو سوف الوظائف (قبول الأفراد خداع س ول ا شغل المتوقع الوظائف عن للأفراد افية

لد اتوافرت ع أك معلومات صفحة2009(السالم،م ،83( .  

الاستقطاب-3-3  :مصادر

المصاد ما ن أساسي ن مصدر إ العاملة الأيدي استقطاب مصادر التنقسم المصادرو يةداخلر

ارجية.   ا

:-ا الداخلية وظيفةالمصادر من م نقل أو م ترقي المتوقع الأفراد الداخلية المصادر أخرى وتتمثل   إ

العمل...  حاجات عن والزائدين ن المجاز الأفراد وكذلك غي أو (ترقية) ترفيع ل ش ع (السالم،إما

صفحة2009 ،85( .  

يؤدي الأمر ذا عنالر عفاارتإو افية ال المعلومات الأخرى المزايا من والعديد للعمال، ة المعنو وح

ا منصبھ الموظف تكيف ة سر ن، ذلكالموظف غ إ أو ديد غرات ا ل نجد قد بالمقابل و ...

 . جديدة وطاقات دماء من المنظمة كحرمان   سلبيات

:-ب ارجية ا إالمصادر المنظمة أ اارجياصادر المت بحاجا الداخلية المصادر وفاء عدم عند ة

سو  عن ع العاملة للقوى ارجية ا والمصادر ن، المطلو العمال ذهمن يح وت عامة بصفة العمل ق
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من  ض عر قطاع إ الوصول انية إم التا و ا، وتنوع ا لتعدد نظرا لاختيار أك غرضا المصادر

أف واختيار ن مالمر كمضل ا تا، تطور أن ا شأ من للمنظمة جديدة دماء إ المصادر ذه يح

و  التجديد ا ل وتضمن جديدة، معارف السابق ا ار وتحفز صفحة2009(السالم،الابت ،85( .  

  الاختيار:-4

-: الاختيار ف فعر عر مكن و ، الاستقطاب لعملية الملاحقة الثانية العملية و بأالاختيار نھ ھ

واليعم" ة الضرور لات المؤ م لد تتوفر الذين الأفراد انتقاء معينةة وظائف لشغل لمناسبة

ا "العملية و أو مالمنظمة" عل تنطبق من للتأكد ن المتقدم طلبات فحص ا بمقتضا يتم ل

الأمر" اية م عيي و م مقابل ثم الوظيفة، وشروط صفحة2002(بلوط،مواصفات ،198( ،

كو ن عرف عي إ الوصول ا م دف وال الأفراد وتقييم قرار واتخاذ قياس ا أ الاختيار عملية ذلك

أن المتوقع مقبولاالأفراد المستقب م أداء ون صفحة2002(بلوط،ي عملية و،)205، تقت

الوظيفية والمواصفات الوظيفي للوصف دقيقة و مسبقة دراسة اص الأ ن تاصفامو –عي

الوظيفةا شغل س الذي ص ال-ل الموارد مصادر ع والتعرف دراسة الأ وكذلك و ة نشر ع خذ

الأخلا انب ا التوظيفالاعتبار صفحة2008(حسونة،عملية اختياركما،)65، عملية تتطلب

شر  ال الموارد لة غر ا م المراحل من بالعديد المرور ن المناسب ن للمواردياختوالا ة،المر المشروط ر

ة. شر ال الموارد توظيف ثم ، ة شر   ال

التا-1 طوات ا المرحلة ذه تضم : ة شر ال الموارد لة الذاتية،المقابلةغر ة الس أو التوظيف طلب لية:

المتقدم. عن التحري ا أخ و الشاملة، الاختبارات،المقابلات   المبدئية،إجراء

المشروط-2 و لاواردللمالاختيار ة: وشر المشروط ن التعي تتضمن .  ال الط   الفحص

م -3 من ة الأخ المرحلة ل ش والذي : ة شر ال الموارد ة.توظيف شر ال الموارد ن عي و الاختيار   راحل

ثم  بالاستقطاب بدأت ال عملية آخر عت وال ي ا ال ن التعي مرحلة ي تأ الاختيار عملية عد و

رفضھ.ااوأخيارالاخت أو للوظيفة المتقدم بقبول إما عادة ت ت و ن   لتعي

5-: ة شر ال الموارد   تنمية

النمو إ مؤسسة ل الس ات والتغ التحديات ظل العولمةوالنجاح رة بظا س ما ا ،تفرز

المحافظ أو إثبات المنظمات عاتق ع تقع املة فالمسؤولية التا عو ذااودوجة ظل

لا ف التا و ات، التغ و التحديات من وإنما الزخم ، ا ن للعامل يد ا بالاختيار فقط تكتفي

بجميعتتعد الوظيفة ومتطلبات ناسب ي بما م سلوك عديل و م ارا م وصقل م قدرا ادة ز إ ذلك ى

مجيا ال مجال التكنولوجية فالإبداعات " ا، ال واأش والمعلوماتيةاتئيلفضات الاتصالات وثروة

مع ناسب ت ة ر وتطو ية تدر برامج وفرضت ة، شر ال الموارد ع مباشرا ا تأث التطورأثرت م

و ا أسلو تبدلت المؤسسات ن ب المنافسة ا بدور إ التكنولو المؤسسات معظم أت إذ وسائلا،
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الشاملة ودة ا إدارة ع Total Quality Management خلق ن الموظف ب تدر ا داف أ ن ب من وال

ون" ل المس ا يطل ال دمات وا للسلع المطلقة ودة ا الصفحات2002وط،(بلتوف ،237 -238( .  

مـن كـل يـرى والكفاءات الداخلية الموارد ة مقار منظور وفق لا "Pralahad" و" Hamel" و المؤسسـة أن

فقط  خدمات،تجمنفظةكحاعت أو لكفاءاتات المؤسسة امتلاك لأن كفاءات، كحافظة أيضا بل

ـة تنافسية،محور ة لم ا امتلاك انية إم المعارفع من مجموعة عن عبارة الكفاءات تلك

خصا بثلاث تتم أن يجب وال ة بالمحور ا وصف يمكـن الـ التكنولوجيات ا تأن:ئصو ل ون

المؤس حيازة أو السوق، ا تماثل كفاءات وجود ن،قيمة،عدم المنافس لدى ما يفوق لمستوى أن سة

مرنة، ون ابطت الم النمو خلال من جديدة وخدمات منتجات توليد ع القدرة  ,Megnant) بمع

2000, p. 169).  

ستعمل ال الأساسية الوسائل حصر الآن إوسنحاول قدراتلمادارةا ن و لتنمية ة شر ال وارد

ا. عا   مل

5-1- : ب التدر ق طر عن ة شر ال الموارد   تنمية

ع    ب التدر ومباشرعت وثيق ارتباط من لھ لما الإدارة موضوعات من أساسيا موضوعا صرنا

التد أصبح "وقد ة، شر ال الموارد تنمية وكذا ا ونوعي الإنتاجية ببالكثافة الصدارةاميقبلر نة

لت مة الم السبل أحد باعتباره النامية، الدول أو المتقدمة ا م سواء الدول من كب عدد ات نأولو و

الاقتصادية التنمية أعباء لتحمل ة الإدار الكتابات والقصور ز ال وسد كفؤ، إداري از ج

الدول  ذه صفحة2008(حسونة،والاجتماعية ،136( .  

التوإذا" للتعلم"ان وترسيخ تأكيد و ب التدر فإن قبل من نصنعھ لم ئا ش نصنع أن و علم

صفحة2007(السيد، عد)16، وقد جملة، فمن ا وأساسيا ب التدر عملية حول ف التعار دت

 : ا عض نا اخ امة ال ف   التعار

س ناول ت خاصة ات اتجا ذو ي إيجا عديل وعملية ب أومندالفر لوك"التدر نية الم الناحية

ساب لاك وذلك تنقصالوظيفية ال المعلومات وتحصل الفرد، إليھ يحتاج ال ات وا ھالمعارف

الملائمة" ارات والم السلوكية والأنماط والإدارة للعمل ة الصا ات لف،والاتجا صفحة2001(زو ،

الا)97 لتعديل مدروسة عملية بأنھ عرف" كما أو تجا، سلماه اك خلال من السلوك أو عضعرفة اب

م دف ال تمثل و شطة، الأ من مجموعة أو واحد شاط فعال أداء لتحقيق ة العمليةا ن

ن العامل اص الأ احتياجات تلبية و الأفراد قدرات ر تطو ع العمل اصة ا المواقف

المستقب أو اضر ا الوقت صفحة2005ق،ح (ملالمؤسسة أي )279، فيليب عرفھ وقد ،

ارة الم أو بالمعرفة ن العامل يزود ا خلال من ال "العملية أنھ ع ب ن"،التدر مع عمل وتنفيذ لأداء
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نظر ة وج من ب التدر كينجأما بحيثدافيد الأفراد، تكيف يحصل ا خلال من ال "العملية و ف

فعال" ل ش التعلم م صفحة2007،(الصيمك ،29( .  

الموار  تنمية وم مف ن و ة شر ال الموارد ب تدر وم مف ن ب ا كث يفرق ن الباحث عض أن يلاحظ دومما

إ ي ر ا أو اليدوي ع الطا ا عل غلب معينة ارات م نقل و م نظر ة وج من ب فالتدر ة، شر ال

م إ ارات الم تلك لإتقان م وتوج ن امقءأداستوى المتدر فيقصد ة شر ال الموارد تنمية أما بول،

متطلبات لقبول استعدادا أك ليصبحوا ن للعامل العامة ارات الم متطور أنيطت جديدة ام م

صفحة2009(السالم، ،130( .  

5-2 -: ب التدر مية ا: أ م أ زوايا عدة من المنظمات ب التدر مية أ  تت

ب-أ التدر التكنولوجيةظنالمصفةوأن المجالات غي ل مواكبة ع تحرص ال ديثة ا مات

وقادرة مطورة ة شر قوة فبدون ة، ا.والإدار داف أ تحقيق المنظمة ستطيع لن التغي يعاب اس   ع

مباشر -ب م سا المنطلق ذا ومن فإن اراتھ، م ن و الفرد قدرات من يحسن ب التدر أن ةحيث

الوظيفة.انتحس أمانة درجة من د ز و للفرد، والاجتما الاقتصادي   لمستوى

يحتاجو -ج المنظمة با تقر ن العامل ل وظيفةأن أو آخر دون موظف ع يقتصر لا و ف ب، للتدر   ن

المو  وحاجة ا، لف الم ديدة ا لوظيفتھ إتقانھ لضمان إليھ يحتاج ديد ا فالموظف أخرى، ظفدون

أفضللز ملقديا ل ش عملھ وإدارة اراتھ م صفحة2009(السالم،ادة ،132( .  

ومية ا وكذا والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية ات التغ ظل خاصة ة كب مية أ ب وللتدر

يمكن ات التغ ذه فإن أخرى ناحية ومن المؤسسة، اتيجية وإس داف أ ع ة كب بدرجة تؤثر وال

ت حإؤديأن إ حال من الفرد تقل ي ا بموج وال مم ال ذ و ارات الم وزمنصقل وقت ال

ين.   قص

5-3-: ن العامل ب تدر ب،طرق التدر من المتوخاة داف الأ بتعدد ن العامل ب تدر طرق تتعدد

اعتبار الأمر يتطلب وقد ر، الأش وتتجاوز تمتد وقد الأسبوع، تتجاوز لا ة قص ة لف ب التدر ون ي فقد

دف ال طبيعة ع اعتمادا مؤقتا أو مستمرا ب تحقيقھ.التدر   المراد

مجموعت إ ب التدر طرق يف تص مكن خارج و ب والتدر العمل، موقع ب التدر ن ت أساس ن

  العمل.

5-3-1-: العمل موقع ب أنواع:-On the Job Training-التدر أقدم من النوع ذا عت

الأسلوب ذا ات مم ومن ، الصنا المجال خاصة شارا ان ب ترتكزالتدر ب التدر مسؤولية أن

توز من بدلا واحد من ص د يز الذي الأمر العامل، ع والمشرف ة شر ال الموارد إدارة ن ب ا ع

ن اللازم والأفراد النفقات، الاقتصاد إ تؤدي بات التدر من النوع ذا أن كما ب، التدر فاعلية

ون ي ب التدر أن ما و ب، التدر برامج ماديا لإدارة الفرد ط ير الذي الأمر قيقي ا العمل ان م



ة شر ال الموارد المستقبل -إدارة ان ور اليوم -تحدي  

 

101 
 

ر التدو الصناعية، التلمذة الأسلوب، ذا ل تجسيدا الطرق أك ن ب ومن العمل، بجو وتقنيا ونفسيا

: ي ما تتمثل وال الوظيفي والتوسيع مج الم الوظيفي ب والتدر   الوظيفي،

الصناعية-أ ة يتضمن:Apprentissageالتلمذة لف وعمليا ا نظر عليما الصناعية التلمذة برنامج

  معينة

 . الم ب بالتدر أيضا عرف و ع، المصا بأحد ذاتھ العمل ع ب تدر  عقبھ

الوظيفي-ب ر داخل:Job Rotationالتدو آخر إ عمل من الموظف تقل ي الأسلوب ذا بموجب

و القسم ذلك من والغرض الأقسام، ن ب أو العمليات الواحد من عددا العامل أو الموظف إتقان

ة شا الوظائفالم ذه ن ب الانتقال ون ي وقد العمل، طبيعة عن شاملة صورة ن و ت أجل من ،

اجة. ا تقتضيھ ما حسب معينة مدة أو أسبوع أو يوم   خلال

مج-ج الم الوظيفي ب إJob Instruction Trainingالتدر تحتاج الوظائف عض إتباعناك

يقوم للعمليات، منطقي ب وترت متلاحقة أمامخطوات طوات ا ذه بممارسة الموظف ع المشرف

المتدربالمتدرب بتوجيھ المدرب قوم و ا، بأدا ذلك عد يقوم أخطائھ.الذي يح   وت

الوظيفي-د قد:Job Enlargementالتوسع عملھ مجال أوسع ة خ الموظف إكساب أجل من

القرارات،سند اتخاذ أك ة وحر إضافية، واجبات اإليھ ذه استخدام يتم ما معوغالبا قة لطر

ن الم ذوي أو ن نالمدير مع مجال رة الم ن الموظف أو الصفحات2009(السالم،الرفيعة ،143-

144( .  

مباشر ل ش ة وا التعلم تلقي و العمل موقع ب التدر إيجابيات ن ب العمفمن الواقع و

أث العمل عطل لا أنھ كما ، وأماكنالفع مساحات يتطلب لا أنھ إ إضافة ب، التدر ة ف ناء

ب التدر أي ب التدر من النوع ذا ع تحسب ال المآخذ ن ب ومن ب التدر ذا ليتم متخصصة

ا والتج المواد مادية أضرار دوث احتمال ناك أن العمل ان بھ م تدر أثناء المتدرب ا يحد ت

الأخ لفة ت إ اإضافة ف يقع ال ر،طاء صفحة2009(الظا ،242( .  

العمل-5-3-2 خارج ب ب:Off The Job Trainingالتدر لتدر الأحيان عض المنظمة أ ت

متعد لاعتبارات ارة الم من عالية ات مستو تقت م عمل عن عيدة أماكن ا كضيقموظف دة

إذ كفء تدر از ج ا توفر عدم أو عليھ الوقف تب ي لا أنھ ب التدر من النوع ذا إيجابيات من

ات تج إ الأحيان عض حتاج و اليف الت ظ با أنھ عليھ عاب ولكن الإنتاج، لعملية عطيل أي

المحاضرات، ق طر عن ون ي العمل موقع خارج ب التدر ال أش ،ومن والمؤتمرات،خاصة الندوات

المب الدور، تمثيل حالة، يدراسة الآ ا ستعرض وال ة البصر السمعية والوسائل ة الإدار ات  :ار

المحاضرات أقدمحيث:Lecturesأ/ ومن شيوعا ار ا ب التدر أنواع أك من المحاضرات   عت
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الفلسفي النوا عض الأمر يتطلب إذ استعمالا، الإدارةالطرق ات اتجا أو يم والمفا ار والأف ة

ات ا...اوالنظر   المعمول

العمل: وحلقات والمؤتمرات الندوات أوب/ القاعة داخل والتفاعل ركة با سمح قة الطر ذه

ة الإدار والسياسات التنظيمية ل المشا تطرح ما وغالبا الاتصالات متعددة وسيلة إذن ف المؤتمر،

ا عاليلعامةوالعلاقات ارة م ذا ون ي أن الندوة قائد ع توجب أوو للندوة يد ا النجاح لضمان ة

لقة.   ا

حالة: دراسة عرضج/ إما وتبدأ والوسطى، العليا ة الإدار للقيادات ية التدر قة الطر ذه ستخدم

ذلك، عد الة ا طرح ثم الموضوع عن ة نظر بمقدمة البدء أو مقدمة بدون الة ترتبط ا ما وغالبا

ا ذه مزايا ومن المتدرب عمل والتق بطبيعة البحث ع القدرة المتدرب عند تن ا أ قة لطر

الأمور. المنطقي التفك ع   والقدرة

الدور تمثيل لة:PlayingRoleد/ مش أو حالة أو ن مع موقف استحداث قة الطر ذه تتمثل

دوث ا عة الشا ل المشا أو من ة الإدار أو التنظيمية العلاقات يجة ن يقومالمنظمات ثم سانية الإ

القرارات ل واتخاذ بتمثيلھ القيام منھ طلب و المطروحة لة المش معينا دورا المتدرب بإعطاء المدرب

دو  الأول يمثل كأن وجوده لة المش تتطلب آّخر دورا آخر لمتدرب عطي نفسھ الوقت و ، بھ اصة را

الإدارة، عليمات يطبق لا موظفا ضبط الذي ي ومنالمش الموظف، بدور ي الثا المتدرب يقوم فيما

. ون والمتدر المدرب ا عل علق متعددة ات واتجا سلوكيات ز ت ما بي النقاش   خلال

ة الإدار ات المبار شب:Management Gamesه/ تدر موقف استخدام إ قة الطر ذه ھش

م عضو ل قوم و الطبيعية، العمل مواقف عيد حد ذلك إ ن مع بدور ية التدر الدورة أعضاء ن

ا. صور أحد قة الطر ذه ر تصو مكن و   الموقف

ة و/ والبصر السمعية ة:Audio-Visual الوسائل والبصر السمعية الوسائل قة الطر ذه ستخدم

ال والدوائر الفيديو مثل ديثة و ا السبورة مثل التقليدية والوسائل المغلقة ونية عوضتلفز الأقلام

الأخرى ب التدر طرق مع جنب إ جنبا باستخدامھ التدر الأسلوب ذا نجاح تأكد و الشرائح...

والندوات الصفحات2009(السالم،المحاضرات وقد)145-146، تحدد ، ال النظر ات وج عددت

حيث ب التدر المسؤوليةمسؤولية أن ع البعض ا الآخرحدد والبعض كة مسؤوليةمش ا أ ع

العلية الإدارة مسؤولية أو التنفيذية الإدارة مسؤولية ا أ ع ن آخر و القدامى ن س،العامل د ر، (ما

  . )384صفحة

المت يئة مباشرة مسؤولية ب) التدر قسم (أو ة شر ال الموارد إدارة ع تقع ةكما شر ال طلبات

و  ية التدر امج بال اصة ا عن والمادية المحددين،أما ان والم الوقت جيد ل ش ا تنفيذ ضمان

نامج  ال من الاستفادة ضرورة ع ب للتدر المر الموظف يع ع عمل الذي المباشر المشرف

كم ي، الذا ر التطو ع يع وال المناسب المناخ وتوف التحالتدر عليھ المتدرب الموظف أن ا
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الصادقة نبالرغبة الموظف ع أن ولابد جديدة، سلوكيات أو ارات وم معارف ساب واك التعلم

المنظمة م ل ا يح ت ال ة ر التطو الفرص من الاستفادة ضرورة ع عضا م ،2009(السالم،عض

  . )149صفحة

ش-6 ال الموارد أداء تحف :وظيفة ة بنإر يدور والإدارات المؤسسات مختلف شاغل مجملھشغل

ل س ال اتيجيات والإس السبل إيجاد مستواهحول ن وتحس المطلوب الأداء ع صول ا عملية

شيوعا ا أك من الأداء مع للتعامل خصيصا المعدة اتيجيات الإس ن ب ومن مستمرة، بصورة

التحف اتيجية إس   .واستعمالا

ل سبة بال تيارات ناك ان خية التار الناحية الصناعيةومن والمؤسسات ات الشر وافز ا ادة ز

بأن نيون الم والمديرون ع المصا اب أ رأى حيث ا بأورو الصناعية الثورة بداية الأول التيار تمثل

ا يرتبط د وج طاقة من يبذلھ ما فإن ذلك ع ناء و بطبعھ كسلان مستوىالعامل مع سلبيا رتباطا

الأج ارتفع لما أن إذ أساسالأجرة ع م رأ بنوا وقد يح والعكس العمل ع افز ا قل ر

بالإنتاج العامل يصل ح د ا زاد الأجر زاد لما أي موجبة ون ت المبذول د وا الأجر ن ب العلاقة

نا ون ت لا د ا ذا عد أنھ العامل يرى ن م حد د إ ج من يبذلھ ما عادل الدخل قيمة ك

إضا د ساعات ا ذا عد الأجر ارتفاع أن إذ سلبية علاقة د وا الأجر ن ب العلاقة وتصبح فية

المبذول. يصبحھ د ا ع الفراغ لوقت العامل تفضيل ادة   ز

أساس ع للعامل نظر فقد السابق التيار عد جاء الذي ي الثا التيار اقتصاديأما مخلوق أنھ

المب د وا الأجر ن ب ومن والعلاقة المبذول د ا زاد الأجر زاد لما أي مستقيمة موجبة علاقة ذول

ع افز ل ع الأجر أن يقول الذي سميث آدم الاقتصادي المفكر التيار ذا ع ن المدافع ن ب

ا"  تلقا ال يع ال فيھ يقوم الذي صفحة2008(حسونة،العمل المرتب )78، أو الأجر ان إذا و ،

المقابل يحصلو الذي العائد و افز ا فإن ا شغل ال للوظيفة كقيمة الفرد عليھ يحصل الذي

العمل أداء ه تم يجة ن صفحة2009(السالم،عليھ من) 189، "مجموعة ا أ ع وافز ا عرف و ،

تدف ال ارجية وا الداخلية مالمؤثرات إقدام خلال من المتعددة م حاجا لإشباع بالأفراد عع

معينة" وسلوكيات صفحة2002(بلوط،تصرفات ،28( .  

إ  للوصول ري ظا محدد سلوك إ تؤدي ال والتصورات والرغبات اجات ا و الدافع فإن ومنھ

و  التوتر قل و الفرد استقرار د يز الرغبات أو اجات ا شبع فعندما سلوكھدف التوازن حصل

التا ل الش ھ يو ما ذا   :و

  

  

 

رقم ل الدافع-1-ش ور ظ عملية نموذج الموارد،(يمثل إدارة ديري، محمد د زا المصدر:

ص سابق، مرجع ة، شر . )298ال  
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للسلوك ة والموج المحركة الداخلية والقوى اجات وا الرغبات مجموعة عن عبارة الدوافع

السلوك  اتجاه غ أو عليھ حافظ و ي سا الإ السلوك شط ي ما ل ف معينة، داف أ نحو ي سا الإ

صفحة2008(حسونة،تھوطبيع ،79( .  

قوى  للدوافع انت ا وإذا أ إذ خارجية عوامل عن عبارة ذلك عكس وافز ا فإن ا تحرك داخلية

ا خلال من يتم ال العوائد تمثل ا أ أي ن مع عمل قيامھ من الفرد ا يتوقع ال افآت الم إ ش

ا ك وتحر الدوافع ثارة صفحة2008(حسونة،اس ،79( .  

وافز:-6-1 ا   أنواع

نا أن الإشارة والسلبيةوتجدر الإيجابية وافز ا من ن نوع   ك

ادات.  والز اح الأر المشاركة ضات، التعو الأجور، وتتمثل المادية وافز   *ا

ود. ا تقدير الإدارة، ن العامل إشراك الصلاحيات، ض تفو و ة المعنو وافز ا   *أما

عن الوظيفية،أما الدرجة ل تز و المادية السلبية وافز العزل ا ة، الدور العلاوات توقيف

إنذار  توجيھ ، الموظف ب تأن يھ، تن توجيھ ة ن،المؤقت،والمعنو الصفحات1999(حس ،277-

278( .  

6-2- : الدافعية ات   نظر

لدى الدافعية عملية تفس تحاول ال ات النظر من العديد ذهناك يف تص تم حيث الأفراد

مجموعا ثلاث إ ات : النظر ي كما و ات النظر من للدوافع-ت المحرك العامل ع تركز ات - نظر

للسلوك ة الموج الدوافع ات السلوك. -نظر ع المحافظة الدوافع ات   نظر

ال اعتبار تتفق ا جميع ف الدوافع تفس ات النظر ذه اختلفت ما تثوم عملية دوافع

لإشباع ن مع عمل أداء ما سلوكسلوك ثم حاجة توازن عدم شعور تبدأ الدوافع إن اجات، ا

الرغبة أو اجة ا إشباع محاولة ا يتلو ،ادف ة شر ال الموارد تنمية ر، صفحة2009(الظا ،216( .  

 

مشبعة غ مش رغبات توتر حاجة عن بعاتبحث  

دف ال اجة تحقيق ا التوتر إرضاء  تقليل
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رقم ل الش اجة-2-و ا لإشباع الدافع يو مرجعدالمص،(الموا حسونة، فيصل د. ر:

ص  ) 79سابق،

  

  

  

  

  

ة-ا :نظر الدوافع ك   تحر

ات النظر من النوع ذا ع الأمثلة   ومن

*-: لماسلو اجات ا سلم ة   نظر

سانية الإ ة النظر كذلك س ات :Humanistic Theoryو نظر ر أش من ة النظر ذه عد إذ

عام ا ر تطو تم أن منذ ا وأك عام1943الدافعية شرت ثم ام1954ومن آبر شر عندما

  A . Maslowماسلو

ع ا ترتي يتم أن يمكن الأفراد حاجات أن ة النظر ذه ترى صية" وال افز "ا الموسوم كتابھ

الأفراد لدى اجات ا ذه ا تحظى ال الأسبقية إ إشارة رم ل صفحة2010(جلاب،ش ،

218( .  

الفس-1 اجات الأساسيةا اجات با الكتب عض ا ع ع و اجاتيولوجية ا من مجموعة و

اجات ا ذه ل ش والكساء...و واء،النوم ال الماء، الطعام، إ اجة ا وتضم الفرد لبقاء ة الضرور

. اجات ا من الأول المستوى أو رم ال القاعدة   بداية

و-2 و والسلامة الأمن أي الأمان: يحاجات الثا المستوى وتمثل والنف س ا بالأمن منالشعور

ما حسب الأخرى اجات ا إشباع يتم ح اجة ا ذه إشباع يتم لا أنھ العلم مع ماسلو رم حاجات

الأخرى.  ات للمستو سبة بال كذا و ماسلو   يراه

ع -3 ون ي لأن الفرد حاجة الاجتماعية، اجات با كذلك عرف و الانتماء: تتفاعلحاجة جماعة ضو

إ ت ي كأن معھ تفاعلون و م المنظمةمع إ الانتماء الرسمية غ أو الرسمية العمل جماعات

العمل. الرؤساء مع الصداقة علاقات   وسيادة

ام: -4 الاح إ اجة ا أو الذات تقدير   حاجة

وت بنفسھ وثقتھ ن، الآخر من ام والاح للتقدير سان الإ حاجة لذلك. أي ن الآخر   قدير

و -5 الذات، تحقيق إ اجة ذاتھا لتأكيد سان الإ حاجة تكمن ، اجات ا أنواع أصعب من

من  العا المستوى و دافھ أ يحقق وأن وقدراتھ طاقاتھ من ستفيد وأن الوجود ورسالتھ

اجة التوازن) (شا عدم عور سلوك 

 موجھ
اجة ا  إشباع
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سانية الإ اجات الصفحات2010(جلاب،ا ي ،)219- 218، الآ ل لدىوالش اجات ا سلم يمثل

  ماسلو.

  

رقم ل سل-3-ش ن ماسلويب عند اجات ا ص،(م سابق، مرجع حسونة، فيصل .)80المصدر:  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

 

لماسلو:-* اجات ا سلم ة نظر   تقييم

غ اجة وا ا وإشباع اجة ا ن ب ط الر ع عمل ف التعقد وعدم بالوضوح ة النظر ذه سم ت

وجالمشبعة ال الانتقادات عن أما تدفعھ السلوك تحرك دليل ال وجود عدم ة النظر ذه ل ت

الفروق توفر وعدم ، أخرى حاجة شبع قد ما حاجة إشباع وأن ماسلو، اضات اف يدعم ملموس

ة النظر ذه الاعتبار ن ع تؤخذ و اجات ا بصدد ،الفردية ة شر ال الموارد تنمية ر، (الظا

صفحة2009 ،218(.  

ا ك تحر تناولت أخرى ات نظر ناك قو رز ل ن العامل ة نظر منھ: يدرمانHerzbergلدوافع س ، 

Snyderman س و   Mansnerمو

والنمو الارتباط بقاء إ اجة ا ة ا ERG Existence,Relatedness,Growthنظر لصاح

  . Clayton Alderferالديرفر

المع اجات ا ة ليلوندنظر ما لدفيد  -221الصفحات،2010(جلاب،David Mc clellandلمة

222( .  

للسلوك-ب ة الموج ة للسلوكالنظر ة الموج ات النظر من النوع ذا أمثلة   من

الذات تحقيق  حاجة

الذات  تقدير  حاجة

الانتماء  حاجة

الأمان  حاجة

الفسيولوجية  اجات  ا
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*-: التوقعات ة فرومنظر ا عة1969عام Victor Vroomلصاح أر إ ة النظر ذه ند س و

: و أساسية يم   مفا

المبذولقوة-1 د ا بأن وإدراكھ الفرد اعتقاد و و المطلوبالرغبة: الإنجاز إ يؤدي ما عمل أداء

ن. مع عمل أداء من المتوقعة الفوائد تحقق يجة ن الرغبة ذه   وتتمثل

من -2 ن مع مستوى يحقق ما عمل أداء يضعھ ن مع د ج مستوى بأن الفرد باعتقاد تمثل التوقع:و

  الأداء

مست-3 أو يجة ن تحقق ا خلال من يمكن ما قة طر يضعالوسيلة قد المثال يل س فع محدد، وى

(علامات معينة يجة ن ع صول ا من يمكنھ الأقل ع ن ساعت لمدة يومية دراسة برنامج 80طالب

فوق) ما-فما أداء أو د ج يجة ن من الفرد عليھ يحصل ما و : تنميةالنتائج ر، الموارد(الظا

، ة شر صفحة2009ال ،221 ( .  

الموا ل الش فرومو منظور من التوقع ة نظر لاولريو من  L.W.Porter بورتر  و    E.E Lawler   ل

  . 1968عام

  

  

 

رقم ل فروم-4-الش منظور من التوقع ة نظر مرجع(،يو جلاب، ش د إحسان المصدر:

ص . )229سابق،  

  

  

  

  

  

  

  

التب ة نظر لة شا ع الأخرى ات النظر عض توجد الاجتماادكما ،Social exchange Theoryل

العدالة ة أدامسEquityTheoryنظر ا دفJeff stacey Adamsصاح ال تحديد ة  Gool Setting،نظر

Theory،الصفحات2010(جلاب ،231-232( .  

:-ج السلوك ع المحافظة ة  نظر

السلوكمن ع المحافظة ة نظر ع   الأمثلة

 التوقع الوسيلة

د  يجة الأداء ا افؤ الن  الت
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الت-* ة لسكعز نظر عن:Scanerز ة النظر ذه أن  تختلف سك يرى حيث ا سابقا

لدى مية أ أقل والتفك العقل دور يجعل ذا و ي سا الإ للسلوك المحددة ارجية ا العوامل

الم فإن نا ومن م، غ من ة النظر ذه ن تتحكمالمشتغل ال ة النظر ذه حسب عززات

التح تم و المعززات.كمبالسلوك ق طر عن الفردي السلوك شكيل   ب

ذلك  تكرار انية إم من د تز وال ص ال ما استجابة مباشرة عكس ال النتائج فالمعززات

لية. وش إيجابية معززات ل ش ع ي وتأ   السلوك

ال الإيجابية: ال*المعززات الات وا المرات ز) (التعز افآت الم بتقديم الفرد يقيام ا ف بدي

المطلوب.   السلوك

السلوك ل تجا أو ز) (التعز افآت الم إعطاء عدم أو السلوك معاقبة و السلبية: *المعززات

المطلوب.  السلوك الفرد يقدم لا ال الات   ا

الميدانية الدراسات من العديد أشارت إوقد يؤدي ا أو الإيجابية وافز ا إعطاء اتيجية إس  أن

حافز  باعتباره العقاب إعطاء اتيجية إس استخدام من أفضل صفحة2008(حسونة،نتائج ،83( .  

7-: والرواتب حقالأجور و العمل نظ للفرد تمنح ال ضات التعو عناصر جميع الأجور تمثل

والع الإنتاج و الاستقرار ما، وقت و عمل مستوى والاجتماعية الاقتصادية النظرممالة كن

ان  سواء الفرد ا يقدم ال دمات ا أسعار أي سانية الإ دمات ا قيمة ا أ أساس ع للأجور

إنتاج عليھ تب س ا شار اس أو تنفيذيا عملا أيضا ان وسواء ا غ أو فنيا أو عقليا أو ا شر دا ج

أو مصادر ملموس أعلم اليوم الأجور عت و ملموسة غ ة معنو المااخدمات انت عما لدخل

ة، شر ال الموارد إدارة صفحة2011(ديري، ،215( .  

من الموظف ا عل يحصل ال والفوائد دمات وا المادية ضات التعو ال أش جميع إ الأجور ش و

ال يبذلھ الذي د ا مقابل باالمنظمة والقيام اناتھ وإم طاقاتھ افة ل واستغلالھ العمل ام لمص

أن  القول يمكن عام ل ش و المنظمة، داف أ تحقيق منھ اما إس بالوظيفة المنوطة والمسؤوليات

الإنتاج كمية أساس ع أو الزمن وحدة أساس ع ون ي الأجور وقع صفحة2008(حسونة،مرجع ،

107( .  

الأجور  ستخدم أسwageقد ع م أجور يتقاضون الذين ن العامل ع اليوماسللدلالة أو الساعة

مصط ستخدم ن ح للمنظمة، ال رم ال قاعدة مواقع عادة شغلون و الأسبوع أو

ؤلاءSalery"الراتب" قع و ري ش أساس ع م أجور يتقاضون الذين ن العامل ع للدلالة

المستو وفنيةالعاملون ة إدار مراكز شغلون و والوسطى العليا ة الإدار قدإلا ات التمي ذا أن

ن ادف م اللفظان وأصبح با تقر صفحة2000(شيحة،اختفى ،109( .  

7-1 -: والرواتب الأجور مية   أ
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الأداء مستوى ن تحس ما م دورا وكذلك والمنظمات الأفراد حياة أساسيا دورا الأجور ورفعتلعب

لإشبا الأساسية الوسيلة عد الإنتاجية،كما ن عالكفاءة تحس شروط ومن ، المتعددة ن الموظف رغبات

وقدرات انيات إم من للمنظمة والعمال الموظفون يقدمونھ ما مع ناسب ت ال الأجور عدالة و الأداء

ات.  وخ ارات   وم

7-2-: الأجور عدالة ة   نظر

إ ة النظر ذه علاقاش بالعدل عاملوا لأن م رغب م تحرك الأفراد أنمأن وترى الوظيفية،

مدخلات سبة مع مخرجاتھ إ مدخلاتھ سبة سان الإ عارض عندما ا فعل تفعل الدافعية

م. ومقارنتھ ن الآخر   ومخرجات

8-: ن العامل   ترقية

و  أخرى إ وظيفة من تقل ي قد مؤسسة أي الفرد تنازلإن تصاعديا ثلاثة ات لاتجا أفقيافقا أو ،يا

من ما فيتمثلاو الأفقي أما ، عقابيا ون ي الأحيان غالب و ف التناز أما الصاعد التنقل و نا

لا ،بحيث الوظيفي المستوى نفس ع الأعمال ن ب موقعھ الفرد غ نا و الإعارة أو الندب أو النقل

ز  أية ذلك عن تج مي الأ غي أي أو السلطة ادة ز أو الراتب عرفيةادة ن ح ، الوظيفية

إ  الفرد تقل ي نا و ، أع وظيفة لشغل الندب أو فيع ال أو قية ال باسم الرأ أو التصاعدي

غي و السلطة ادة ز ، الراتب ادة ز ذلك عن تج و ، الوظيفي السلم أع ميةمستوى الأ

ة،الوظيفية صفحة2002(ق يرى ) 125، من ناك و توفره أ، يجب شرطا س ل الأجر ادة ز شرط ن

الأجر  آنية ادة ز دون مسؤولية أك لآخر عمل من الانتقال ط ش قية ال أن ،حيث ،2010(من

  . )307-306الصفحات

8-1-: قية ال   أساليب

بالأقدمية -أ قية ال   :أسلوب

عت و الفرد ا يقض ال دمة ا مدة طول بالأقدمية ا  يقصد فضل و ا وأعرف الطرق سر أ الأقدمية

 ، لوحده كأساس الأقدمية قبول الإدارات عض دد وت أخرى، لاعتبارات ا خضوع وعدم ا ول لس

بقدر  العمل يتقن لم و و عملھ الفرد ع عديدة سنوات تم قد أنھ ذلك ن الذين مفسر أولائك

عند ون ت قد رة ظا و ، عنھ م خدما والشابةاتقل الكفأة ،لعناصر صفحة2010(من ،309( 

للتنافس ن العامل أمام وافز ا من التقليل معناه للأقدمية طلق ل ش ام الاحت أن إ ،إضافة

لأنھ لاحقا قية ال سياسات وإضعاف جمود إ ؤدي و ره وتطو عملالعمل قيم ممارسة ع ع

ا ع ك ال مل و ن الروت ار لمتمجد والابت صفحة2009(السالم،بادرة ،235( .  

الكفاءة  -ب أساس ع قية ال   :أسلوب
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لات بالمؤ مقارنة ا وأعبا ا ومتطلبا الوظيفة مواصفات ضوء قية لل الأفراد ترشيح يتم نا

ا اص الأ ا يمتلك ال ومصداقوالقدرات موضوعية أك الأسلوب ذا أن من الرغم و ون، يةلمر

كفاءة قياس المستخدمة الأساليب ع ا معظم ينصب الذي والانتقادات العيوب من يخلوا لا لكنھ

عوامل  حاليا الأداء لارتباط بالنظر للفرد الية ا الأداء كفاءة قياس يصعب عند الأفراد صلاحية أو

إ عن خارجة ا متجددأ نظام وجود ستد الأسلوب ذا اعتماد أن كما الوظائفلرادتھ توصيف

 . والمحاباة التح عن عيدا موضو ل ش المنظمة ن العامل أداء م   وتقو

: -ج والكفاءة الأقدمية ن ب الدمج   أسلوب

وأن ية، الروتي وحاجة الدنيا المراكز قية لل أساس الأقدمية عت أن أكيمكن الكفاءة ع عتمد

للمراكز قية ال الأقدمية نالمن ب وتوازن تجمع ال قية ال المفعولة السياسة أن كما عليا

وتدل قية ال عدالة م وإيما الأفراد ثقة سب تك أن ا شأ من ال والكفاءة الأقدمية ن الاثن ن العامل

استعمالھ ساعد لن الكفاءة عامل أن سع مقاي توضع بل الأحوال من الكث يحدث كما

لق قية.يامحكمة ال إقرار ا إل وء وال ا   س

:-د قية لل ال قيةالأسلوب ال الموضوعية غ صية ال الأساليب ستخدم من ناك

ج أو غرافية، ا المنطقة اللون، س، ا ) صية ال بالسمات القرار صاحب يتأثر سيةفقد

وقد الموضوعية المعاي ذلك ل يتجا و وقديالموظف...) وأقارب، أصدقاء من المحاباة عض ون

ذه شار ان إ الدراسات عض وأشارت بل النامية، الدول تمارس الأمور ذه أن ن الذ إ بادر ي

ت وشركة للسيارات فورد شركة مثل ة الكب ات الشر من العديد (الممارسات وتا  Toyota) و

صفحة2009(السالم، ࢫ» IBM» ineschInternational Business Ma  شركةو  ،237( .  

8-2-: قية ال داف   أ

ا م أ داف الأ من مجموعة العامة الوظيفة ميدان قية   : لل

قية -1 ال أملا العمل د ج أق لبذل ن الموظف لدى حافز   إيجاد

أ-2 استقطاب عمحاولة والمحافظة ومية ا الوظائف لشغل الموجودة الكفاءات ميدانلفضل ا

العامة.   الوظيفة

مع -3 الوظيفي م مستوا المستمر م تقدم يجة ن ن العامل لدى والاستقرار بالأمان الشعور خلق

م.  دخل ادة   ز

قي -4 ال ضمان ق طر عن م عمل ظروف ن وتحس ن للموظف ة المعنو الروح ،1988(المعداوي،ةرفع

  .)70صفحة

ال > وأنظمة أنماط اعتمادقيتختلف العالم ع الوظائف جل بھ المعمول و أخرى، إ دولة من ة

: قية لل صيغ   ثلاث

الأجور.-1 سلم ضمن أخرى درجة إ درجة من قية   ال
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السلك- 2 نفس ضمن أخرى رتبة إ رتبة من قية ،ال   . )181صفحة،2012(خر

بح السلم) (التقديم الدرجات قية ق يثفال الذي للزمن سبة بال خطي تطور ل ش

و ف   الإدارة،

ح بر آليا الانتقال ذا جم و السلم ذلك الدرجات تقل في الموظف لدى الأقدمية تراكم عن ع

للإدارة.  وفائھ عن للموظف عرفانا   ما

م قية ال عن منأما الموظف انتقال و السلك نفس ضمن أخرى رتبة إ رتبة بمستوىو ن ظيفة

تقدم بمع ، أع رتبة ذات أخرى وظيفة إ معينة وواجبات وحقوق ن مع ي قانو ونظام ن مع

ذه  وتتم معينة برتبة ذلك ون و الوظيفي السلم تقدمھ يوافق الذي نية الم تھ مس الموظف

بار  ة بواجباتالأخ ا مالي تباط ضات عو و حقوق وكذلك ، أك مةومسؤوليات مع ناسب ت أع

تم  ال لية ي ال ية الب من انطلاقا الم مساره خلال أخرى إ رتبة من والموظف ، المسؤوليات ذه

ت ي الذي غ السلك أم انت ية تأط املة مت وظائف من ية الب ذه تتضمنھ وما ية إليھ، تأط

، صفحة2012(خر ،182( .  

:   خاتمة

الموا حظيت أورد لقد المنظمة لنجاح الأسا المقوم عت خاص،و تمام با اضر ا وقتنا ة شر ال

مختلف الأصل اعتباره و ميتھ بأ ايد الم اف والاع الكب تمام الا لوحظ بحيث المؤسسة،

و  ف المنظمات، ا تزخر ال و الوظائف و الزمن، بمرور قيمتھ ايد ت الذي والأصل المدبر لمبدعاالعقل

الموارد ذه وأن وتكنولوجيا، واتصالات معلومات من العالم ا د ش ال الثورات لمختلف والمفرز

عنھ بديل لا ان ور للدول المح الناتج ادة ز ع عمل ال الاقتصادية القوة أساس ة شر ال

الت علمسايرة المب ذا عصرنا خاصة والمتنوعة عة السر ات وجباقغ لذا ، المعرفة تصاد

المنطق وتحكيم ا، وترشيد ة شر ال الموارد إدارة مع ي الإيجا التعاطي والسلطات الإدارات مختلف ع

ش ال ا موارد تنمية والسبل اتيجيات الاس أنجع واعتماد الاجتماعية والعدالة واعتباروالعلم ة ر

اتيجي إس ضمن حقيقية أصولا ة شر ال أن االطاقات عندئذ ا يمك ، النو ا مال كرأس م عتمد و ،

 . الصعاب م وتتحدى المشاق م   تخوض

المراجع:  قائمة

: ية العر باللغة /  أولا

جلاب،-1 ش د التعب،2010إحسان عصر التنظيمي السلوك طإدارة ا 1، عمان، شر لأردن،، لل صفاء دار

ع   .والتوز

2-، خر يةلو ا،2012اش الأجن التجارب عض و ة زائر ا عات شر ال ضوء ع العمومية زائرظيفة ا ،،،

. ع والتوز شر وال للطباعة ومة   دار
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سور،-3 ال محمد مروان ، شل محمود المعاصرة،،2009يثم شآت الم الأ ،1طإدارة ، الصفاء،ردنعمان دار

ع التوز و شر   .لل

ديري،-4 محمد د ةإدارة،2011زا شر ال طالموارد الأردن،،1، ، ععمان التوز و شر لل الثقافة  .دار

د-5 م لف نزو حس سانية،1999،ي الإ والعلاقات كمي منظور الأفراد طإدارة الأردن9، عمان مجدلاوي ،،   .دار

منإ،2002،بلوطحسن-6 ة شر ال الموارد اتيدارة اس لب،1،طمنظور ، وت ية،ن،ناب العر ضة ال   .دار

المعداوي،ي-7 زائري ،1988وسف ا ع شر وال المقارنة النظم العامة الوظيفة طدراسة ديوان2، زائر، ا ،

امعية ا   .المطبوعات

لف،-8 زو حسن دي ة،2001م شر ال الموارد طإدارة ع،1، والتوز شر وال للطباعة الفكر  .الأردن،دار

ص-9 فا ة،2004،امحمد شر ال الموارد طإدارة الأردن،1، ع،عمان، والتوز شر لل امد ا   .دار

الص-10 سانية،2007محمد الإ العلاقات الإداري طالسلوك شر،1، وال الطباعة لدنيا الوفاء دار ة،   .الإسكندر

عم-11 وكة ق م مح المعلومات،2005،ر بمرافق الم ب والتدر يل يالتأ و الالك طالعصر رة،1، القا ،

ية العر النيل   .مجموعة

الموسو-12 ا،2006،سنان عل العولمة وتأث ة شر ال الموارد الأردنإدارة عمان، ع،، والتوز شر لل مجداوي   .دار

صا-13 حرحوش ا عادل سعيد د مؤ ،،2009لسالم،، ة شر ال الموارد اتيإدارة اس الأردنانعم،2،طمدخل ،،
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