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 إهداء

 على يديه ناتتلمذإلى كل من 

  الأحباء يناإلى اسرت

 داخل المجال الرياضي وخارجه ناوزملائ ناإلى أساتذت

 الإدارة الرياضيةإلى القادة والمفكرين في مجال 

 إلى كل طالب علم في مجال الإدارة الرياضية

 فيه فقتكون قد ونمن الله عز وجل أن  نهدي هذا الجهد المتواضع راجين

 

 عيد نوار العنتبلي هد/ حماد

 د/ منصور سلطان الطوقي

                                          

 مقدمة

 لأي دولة باعتباره وسيلة وغاية أي جهد تنموييعُد العنصر البشري الثروة الحقيقية 

، كما أن نوعية هذا العنصر هي المحدد الرئيسي لمستوى التقدم والنمو الذي يمكن 

لأي دولة أن تختاره ، فهو أحد عناصر الإنتاج الهامة في أي مجتمع ويطلق عليه 

الإنتاجية ؛ رأس المال البشري وهو ما يدل على قوة وأهمية هذا العامل في العملية 

نظمات على تحقيق مزايا حيث إنه هو المورد الرئيسي والحرج بالنسبة لقدرة الم

 تنافسية .

ويتفق الباحثون الإداريون على أن الإدارة الفاعلة للموارد البشرية في المؤسسات 

الرياضية يكون لها تأثير كبير على قدرة المؤسسة على النمو والإزدهار وتطوير 

تها خاصة في ظل المتغيرات المعاصرة التي تتميز بالطابع التنافسي وتحسين إنتاجي

 الشديد .
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والمدير والعاملين في ومن هذا المنطلق ارتأى المؤلفان أن يقدما للقارئ والإداري 

لأبعاد الحديثة لإدارة الموارد البشرية عرض لالمؤسسات الرياضية أياً كان موقعهم 

مراحل التطور المختلفة التي مرت بها إدارة في المؤسسات الرياضية بداية من 

الموارد البشرية في تحولها من مجرد القيام بالوظائف التقليدية ، إلى القيام بوظائفها 

في ضوء المتغيرات المعاصرة التي تواجه المؤسسات الرياضية ، ونهاية بوضع 

أن تكون حجر  نموذج مقترح لتطوير إدارة الموارد البشرية بتلك المؤسسات أملاً منا

بناء في سبيل نهضة المؤسسات الرياضية والإرتقاء بها وتحقيق الأهداف التي تصبوا 

إليها بما يساهم في وضع الرياضة العربية في مصاف المؤسسات الرياضية العالمية 

 واللحاق بركب التطور والتكنولوجيا .

مدخل إلى إدارة الموارد البدايةً تناولنا فيها  وينطوي هذا الكتاب على أحد عشر فصلاً 

المداخل ، وتاريخي لممارسات الموارد البشريةالتطور ال والذي تضمن البشرية

ووظائف وأنشطة إدارة  وأهمية وأهداف فهوم، وم النظرية لدراسة الموارد البشرية

، ثم عرجنا في وأهميتها والحاجة لها تنمية الموارد البشرية ، والموارد البشرية 

وأهمية وأهداف ومراحل مفهوم من حيث  تخطيط الموارد البشريةلى فصله الثاني ع

الإعتبارات الواجب مراعاتها لنجاح  ، تخطيط الموارد البشريةوالعوامل المؤثرة في 

من حيث المفهوم  تحليل الوظائف، ووالينا في فصله الثالث  التخطيط للموارد البشرية

والأهمية والأهداف ومن يقوم على تحليل الوظائف وأساليبه ومراحله ومقومات 

من حيث  التوظيف، وتناولنا في فصله الرابع نجاحه ومصادر الخطأ فيه وتكاليفه 

الإستقطاب والقائمين عليه ومصادره وخطواته وأساليبه وكذلك الإختيار ومعاييره 

 قياس وتقييم الأداء، وتطرقنا في فصله الخامس  التعيين وأدواته ومراحله ومشكلات

من حيث مؤشراته ومراحله ومواصفات ونظم قياس وتقييم ومشكلاته وأسباب فشله 

من حيث أنواعه  لتدريبل، وخصصنا فصله السادس وأساليب معالجة هذا الفشل

علاقة وتصميم البرامج التدريبية وشروط التدريب الفعال وتقييمه ، وتكاليفه وكذلك 

،  تأثير التدريب على أداء الأفراد،  التدريب بباقي وظائف إدارة الموارد البشرية

من حيث الدوافع والحوافز وخصائصها ومقوماتها  التحفيزوعرضنا في فصله السابع 

لعوامل اتها والصعوبات التي تعترض نجاحها وشروط نجاحها واوأنواعها ونظري

إدارة الموارد البشرية  في فصله الثامن ثم شرحنا، المؤثرة في أنظمة الحوافز 

من حيث الأدوار المستحدثة لإدارة الموارد البشرية وعلاقتها والمتغيرات المعاصرة 

بالعولمة وتكنولوجيا المعلومات والتطوير التنظيمي ووظائفها في ضوء تلك 

 e-HRMإدارة الموارد البشرية إلكترونياً المتغيرات ، وذهبنا في فصله التاسع إلى 

ونتائج تطبيقها والتحديات من حيث مفهومها وأهميتها وأهدافها ومتطلباتها ومجالاتها 

الإستثمار في الموارد البشرية ورأس المال التي تواجهها ، وذكرنا في فصله العاشر 
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من حيث ماهية الإستثمار ومحدداته وصوره ومفهوم رأس المال الفكري  الفكري

الكتاب في فصله ، واختتمنا هذا وإدارة رأس المال البشري وتنميته وتعظيم قيمته 

نموذج مقترح لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسات الرياضية في ضوء   الحادي عشر

يمكن أن نوضح من خلاله وضعيه إدارة الموارد البشرية في  المتغيرات المعاصرة

المؤسسات الرياضية في ضوء المتغيرات المعاصرة وكيفية تعاملها معها أملاً في 

جيداً للإرتقاء إستقطاب وإختيار وإدارة عنصر بشري كفء مدرب ومؤهل 

بالمؤسسة الرياضية وجعلها في مصاف المؤسسات الرياضية عالمياً وتحقيق أهدافها 

. 

في أي مؤسسة وفي الختام نتوجه إليك أيها القارئ الكريم أياً كان موقعك الإداري 

، فإننا نقدم لك هذا الجهد والعمل المتواضع ، ويهمنا  رياضية صغيرة كانت أم كبيرة

لقوله إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الرياضية مكنه أن يطور رأيك فيما ي

صلى الله عليه وسلم "إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملاً أن يتقنه" ، ونرجو من الله 

عز وجل أن نكون وفقنا في هذا الكتاب وهذا الجهد المتواضع في الإسهام في 

 ضية . الإرتقاء بالعملية الإدارية وإثراء المكتبة الريا

 والله ولي التوفيق

 انالمؤلف                                           
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 الفصل الأول

 الموارد البشرية إدارةالمدخل إلى 

 مقدمة

، فالموارد البشرية في أي  الرياضيةالمؤسسات تلعب الموارد البشرية دوراً كبيراً ب

هي التي تحرك أدائها وهي المحرك لفاعلية استخدام عناصر الإنتاج  منظمة رياضية

، وهي منظمة الأخرى ، والموارد البشرية لها أهمية كبيرة في خلق ميزة تنافسية لل

المورد الحقيقي لها ، وأصبحت الدول المتقدمة تتنافس على جذب العمالة الماهرة 

 والكفاءات المتميزة والمرتفعة . 

ن إهمال العديد من الكتاب والمنظرين الأوائل أو على الأقل إغفالهم على الرغم مو

إلا أن بعض الأصوات نادت بأهمية هذا العنصر  دارةلأهمية العنصر البشري في الإ

على سبيل المثال فإن )ماري باركرفوليت( أعترفت أهمية العنصر البشري كذلك فإن 

ح فيما بعد مصدراً رئيسياً لعلم أصب 1913)هبوكومونستر برج( نشر كتاباً في سنة 

 النفس الصناعي بمفهومه المعاصر . 

الإهتمام المتزايد بالموارد البشرية من منتصف القرن العشرين تقريباً يرجع إلى و

 دارةالتسليم الذي تأخر حدوثه بأن العنصر البشري الذي يمثله العاملون ورجال الإ

فيعتبر العنصر البشري هو مة منظهو العنصر الجوهري والأساس في نجاح أي 

والذي بدونه تفقد الأصول المادية قيمتها تماماً منظمات الالمتغير المحوري في كل 

تتكون من بشر وبالتالي فإن الحصول عليهم وإعدادهم وتحفيزهم منظمة فإن أي 

                               الوصول لغايتها .              منظمة الوالمحافظة عليهم يعتبر نشاط ضروري لكي تستطيع 
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 التطور التاريخي لممارسات الموارد البشرية 

تطورت ممارسات الموارد البشرية عبر عدة مراحل ، اعتمدت على وجود العديد 

 من العوامل المؤثرة ، ويمكن استعراض أهم تلك المراحل على النحو التالي : 

يعتمد بصورة أساسية على الموارد ففي القرن الثامن عشر كان اقتصاد الدولة 

الزراعية وبعض المنتجات المنزلية الصغيرة ، وفي تلك الفترة كانت ممارسات 

الموارد البشرية تتم عن طريق الرواد في مجال تلك الأعمال ، فالعمال الجدد 

يتعلمون ويكتسبون مهارة القيام بمهام وظائفهم من خلال توجيهات وممارسات 

ين عليهم من ذوي الخبرة الإدارية في مجال العمل ، وبطبيعة الحال معلميهم والمشرف

كانت الأولوية تعطي لأقارب وأصدقاء أصحاب المزارع والقائمين على إدارتها ، 

وتمثلت الحوافز في تلك الفترة في أجور قليلة كانوا يحصلون عليها إلى جانب السكن 

 وقسط من الغذاء .

الموارد البشرية قد تم بفعل قيام الثورة  إدارة وكان أول ظهور رسمي  لممارسات

إلى أعداد كبيرة من العمال ذوي ، فلقد ترتب على ذلك حاجة المصانع الصناعية 

المهارات لتشغيل الآلات الإنتاجية المتخصصة ، ونتيجة لذلك اهتم المديرون 

لى المتخصصون في الموارد البشرية باختيار وتدريب العاملين الجد وتوزيعهم ع

 التي تناسبهم . الأعمال 

فقد اهتمت بتحديد المواصفات اللازم  1911العلمية في عام  دارةأما مدرسة الإ

توافرها في العاملين ، كما اهتمت بتحديد المهارات والقدرات اللازمة لأداء كل 

وظيفة والأجور والحوافز التي تناسبها بما ينعكس على زيادة الإنتاجية ، كما عنيت 

 .  بالدراسات والبحوث الخاصة بأفضل الطرق لأداء الوظيفة

بيروقراطية مما انعكس على تنظيمها من منظمات ولقد كانت غالبية الشركات تعمل ك

حيث تسلسل السلطة وتحديد المسؤولية ، وتمثلت مساهمة العاملين في صنع 

القرارات الخاصة بالعمل وتقديم المقترحات لتطوير المنتجات فقط إذا سمحت لهم 

 بذلك .  دارةالإ

سات الموارد البشرية تدار عن طريق قسم الأفراد كانت ممار 1930وحتى سنة 

بصورة أساسية وتمثل ذلك بشكل جوهري في متابعة سجلات العاملين ، التي تشتمل 

على المعلومات الأساسية المتعلقة بالحياة الوظيفية للعاملين مثل تاريخ تعيينهم للعمل 

دائهم ، واهتم قسم ووظيفتهم والمعلومات الصحية عنهم ومراجعة وتقييم أ المنظمةب
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نظم الأجور وإجراء مقابلات التعيين ومتابعة  إدارةالأفراد في هذه الفترة أيضاً ب

 العاملين ذوي الأداء المنخفض . 

بدأت الشركات بملاحظة ودراسة وبحث العلاقة  1970حتى  1930وفي الفترة من 

اهتمت بدراسة بين مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات ورضائهم الوظيفي ، كذلك 

معدلات الغياب ، ومعدلات دوران العمال ، ومجهودات النقابات والأنشطة التي 

حينذاك والتي أكدت  دارةتمارسها ، وقد أثرت في هذه الفترة نتائج دراسات فلسفة الإ

على ضرورة إتاحة الفرصة للعاملين للمشاركة في صنع القرارات وتحمل المسؤولية 

 .  دارةفي الإ Yعن نتائج أعمالهم وذلك وفق ما بنيت عليه فروض نظرية 

كما اهتمت الكثير من الدراسات في نفس الفترة بالدراسات السلوكية والنفسية 

ة إنتاجية العاملين تتحقق بمعايشتهم للظروف للعاملين وأشارت إلى أن زياد

 والمتغيرات الإيجابية . 

 إدارةالأفراد والتي أطلق عليها حديثاً  إدارةوكنتيجة للتطورات السابقة اتسعت 

الموارد البشرية ، فتعدت الدور الإداري التنفيذي لتشمل الإختبارات ، التفاوض حول 

ومتابعة تشريعات العمل والإستجابة لها ،  عقود العمل ، بحوث الإتجاهات والسلوك ،

الموارد البشرية والإنتاجية ، ثم  إدارةومن هنا بدأت العلاقة تتضح بين ممارسات 

الموارد البشرية في العقد  إدارةظهرت العديد من الإتجاهات الحديثة لممارسات 

نعكس الأعمال وتمنظمات الأخير من القرن العشرين نتيجة للتحديات التي تواجه 

 الموارد البشرية .  إدارةآثارها على 

 المداخل النظرية لدراسة الموارد البشرية

تعد الموارد البشرية من الأصول الفكرية التي تمثل الإجمالي المتجمع من المعرفة 

وتوجهها نحو الإنتاج البناء ، المؤسسات المهارات والقدرات التي يمكن أن تمتلكها و

نظراً لقدرتهم على المؤسسة وزن بالغ الأهمية داخل ويكون بذلك للموارد البشرية 

الوزن لم يؤخذ بالحسبان في المراحل الأولى التي الخلق والتجديد ... إلا أن هذا 

واكبت ظهور الثورة الصناعية ، ليبرز فيما بعد ضمن مدرسة العلاقات الإنسانية 

ي أولت الإهتمام بالجانب الإجتماعي والنفسي للأفراد ، وتأكيدها على خلق الجو الت

الإنساني بأبعاده الحقيقية ، وتتبلور بعد ذلك النظرة إلى المورد البشري ليشكل ما 

"شولتز وبيكر" ، وعلى هذا الأساس ستنبع يعرف بالرأسمال البشري على يد 

ت بدراسة الموارد البشرية على النحو التالي وبإيجاز أهم المداخل النظرية التي اعتن

 : 
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 العلمية :  دارةمدخل الإ .1

العلمية مدخلاً كلاسيكياً ارتكز على مبدأ العقلانية والرشد في  دارةيعتبر مدخل الإ

العلمية في بداية القرن العشرين  دارةالتعامل مع الأفراد ، ولقد تطورت نظرية الإ

يد "فريدريك تايلور" كنتيجة للتضارب بين  بالولايات المتحدة الأمريكية على

نذاك وتلك العوامل التي أدت إلى لتي ساعدت على التطور الإقتصادي آالعوامل ا

 التذبذب في الإنتاجية .

الصلب الأمريكية كشف عن عدم وفي إحدى شركات الحديد  –تايلور  –وإثر دراسته 

عامل  تعدد طرق ومعايير العمل  الإستغلال الأمثل للطاقات الإنتاجية الكاملة لدى ال

عن الوسيلة الأفضل ومن ثم عدم وضوح العلاقة بين الإنتاج والأجور ، فبدأ البحث  

، وبرز ما يعرف "بدراسة الحركة والزمن" ، إذ تم تقسيم العمل إلى للقيام بالعمل 

مجموعة من العناصر وقياس الوقت اللازم لإنجاز كل حركة مطلوبة في العمل ، 

ونتيجة لذلك حدد مفهوم المعدل المتغير للقطعة أي أن الحصول على الأجور 

 دة . التشجيعية مرهون بزيادة الإنتاج إلى ما بعد المعايير المحد

وبهذا تكون النظرية قد تبنت الدراسة العلمية في حل المشاكل الإدارية ، اختيار 

والعمال ،  دارةالموارد البشرية والمادية ، تحديد عمل كل فرد وتوزيع المهام بين الإ

 وهذا يشير إلى أن الإهتمام كان منصباً على مبدأين أساسيين هما : 

  : يبه عليه ريعهد لكل عامل بعمل محدد يتم تدحيث مبدأ التخصص وتقسيم العمل

 بأفضل طريقة لضمان الأداء الجيد .

 : )الذي يعتبر بمثابة السبيل لحل المشاكل وأساس  مبدأ التفاوض )رفض الصراع

ومن ثم الإبتعاد قدر الإمكان عن المشاكل التي  دارةالتفاوض بين العمال والإ

 تعرقل سير العمل . 

ت النظرية ضرورة استخدام الحوافز الإقتصادية لتحفيز إضافة إلى ما تقدم رأ 

الأفراد على العمل من منطلق أن العائد المادي هو المحرك الأساسي للعامل وبالتالي 

الزيادة في الإنتاجية ، كما تمنح الحوافز المالية إلا للفرد الذي يحقق مستويات محددة 

منخفض الأداء أي الذي لا يصل من الإنتاج أو تزيد عن ذلك ، وبالمثل فإن الفرد 

نقله أو فصله أو تدريبه ، فهذا الأخير  دارةإنتاجه إلى المستوى المطلوب ، فبإمكان الإ

بدوره يعد عاملاً أساسياً للتحفيز ، فمن خلال النشاطات والوسائل والطرق والدعائم 

دافهم اتهم لتحقيق أهيالمقدمة للعمال تجعلهم في استعداد لتحسين معارفهم وسلوك

 من جهة أخرى . المؤسسة الشخصية من جهة وأهداف 
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ورغم الحصيلة العلمية التي جاءت بها النظرية ، التي أصبحت أمراً مقبولاً خاصة 

العامل علمياً في في الدول الصناعية من ناحية دراسة الزمن والحركة وبرمجة 

طريقة الأداء ، إلا أنها تناولت العامل من جانب القوة واعتبرته أو بالأحرى تصورته 

مخلوق رشيد اقتصادي موجه إلا بالدعم المادي ، دون أن تتعرض لجانب الرغبة 

والقوى التي تنميها كخصائصه الإنسانية والإجتماعية ومعطيات البيئة الداخلية 

 شأنها التأثير على سلوكاته .  والخارجية التي من

 مدخل العلاقات الإنسانية :  .2

العلمية ، واعتبر كمنطلق لمدرسة العلوم  دارةجاء هذا المدخل كرد فعل لمدخل الإ

السلوكية ونجده من جهة أخرى ارتكز على ثلاثة دعائم أساسية تمثلت في تهديدات 

ه الهيئة والمطالبة بحقوق الإتحادات النقابية لأصحاب الأعمال ، فأمام ضغوطات هذ

العمال زاد الإهتمام بالجوانب الإنسانية للعمال ، وثاني ركيزة اشتملت على فلسفة 

البشرية الصناعية التي أكدت على ضرورة دراسة السلوك البشري لإستنباط العوامل 

الأكثر فاعلية في دفع العمال نحو العمل ، ولقد اقترح أشهر رواد هذه الفلسفة هوجو 

في كتابه السلوكيات والكفاءة الصناعية الذي  Hugo Mansterbergنستربرج ما

ثلاث وسائل تعتمد لزيادة الإنتاجية تمثلت في اختيار الفرد المؤهل  1914نشره سنة 

يدة وأخيراً التدعيم النفسي لزيادة الدافعية لدى الفرد ، د، توفير ظروف العمل الج

، إحدى ركائز مدرسية العلاقات  Hawthorneوفي الأخير نجد أبحاث هاوثورن 

الإنسانية للعالم الأسترالي إلتون مايو ، أياً كان يهدف بالأساس إلى تقديم الحلول 

المناسبة للتقليل من مشكلات دوران العمل ، وركزت الدراسة التي قام بها إلتون مايو 

فترات الراحة ، العلاقة بين مجموعة من المتغيرات ككثافة الإضاءة ، على تحديد 

نظام الأجور وبين الإنتاجية ، أين تم ضبط مجموعة من العاملات لتوفير شدة إضاءة 

ثابتة ، وبالمقابل أخضعت المجموعة التجريبية من العاملات لتغيرات مستمرة في 

صان ، وقد أثبتت نتيجة البحوث أن لتلك الفيزيقية إما بالزيادة أو النق ظروف عملها

معينة للتأثير في الإنتاجية ، هذا يشير إلى تواجد عوامل أخرى ذات  المتغيرات درجة

تعمل على الرفع من معنوياته فتحرر طاقته وفق سلوك  التيصلة بنفسية العامل 

 هادف .  

 ومن جملة الإستنتاجات التي أبرزها ألتون مايو نذكر ما يلي : 

 ضرورة الإهتمام بالجانب السلوكي للفرد .  -

بطبعة ، فيجب مراعاة الوسط الإجتماعي ومدى انعكاسه على  الفرد اجتماعي -

 أداء الفرد . 
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 ينظر إلى الأفراد العاملين بأنهم تنظيم غير رسمي أساس العلاقات الشخصية .  -

وبالرغم من أنها ضعف المفعول في يومنا هذا تعد مدرسة العلاقات الإنسانية مرحلة 

وتسيير الأفراد ، فهي تحتوي على عدة جوانب المؤسسة أساسية في بناء نظريات 

 أهمها : 

، المؤسسة الجانب الإجتماعي والسلوكي ، فالأول يشير إلى أهمية الجماعات داخل 

والتي تهدف إلى التعاون والمشاركة في تحقيق أهدافها ، أما الثاني فيؤكد لنا أن الفرد 

ا هو )السلوك( إلا محصلة لا يحدد سلوكه بمعزل عن أفكار واتجاهات الجماعة ، فم

لتفاعلات العوامل المرتبطة به كشخصيته ، قيمة ، وتلك العوامل الخارجية المتأتية 

 من أفكار ومتغيرات الجماعة . 

وبالنظر إلى كل هذا نجد نظرية العلاقات الإنسانية في مفهومها المتكامل قد شملت 

ق والتكامل بين مصالح الفرد أهم المتغيرات ذات العلاقة بالعنصر البشري ، كالتوفي

، الكرامة الإنسانية ، النظام السليم لنقل المعلومات ، توفير الأمن والحماية المؤسسة و

، تحقيق ظروف العمل المادية ، فتح المجال أمام العاملين للتعبير عن مختلف آرائهم 

والتعليم  من خلال توفير تنظيم نقابي ، حسن الإختيار والتعيين وإتاحة فرص التدريب

بهدف تحسين المهارات ، وهذا كله يعكس لنا الإهتمام الكبير بالتحفيز المعنوي المقدم 

للأفراد ، وبالرغم من هذه الأهمية التي أولتها النظرية للعنصر البشري في جانبه 

تهمل  –إلى حد ما  –النفسي والإجتماعي ، إلا أنها بالغت في ذلك ، هذا ما جعلها 

 .  المؤسسةبالجانب الرسمي 

 مدخل الموارد البشرية :  .3

أهم ما يبرزه هذا المدخل تلك العلاقة المتكاملة بين مهمتي تحقيق كل من الأهداف 

التنظيمية وأهداف الأفراد ، وبداياته في الظهور تزامنت مع مطلع السبعينات من 

الأهمية الإستراتيجية المتزايدة للعنصر المؤسسات القرن العشرين ، وبإدراك 

البشري التي تولدت على أثر نتائج البحوث والدراسات التي جاءت بها مدرسة العلوم 

"فمن خلال تبنيها المؤسسات السلوكية ، اتسع مجال الإهتمام بهذا المدخل من طرف 

ة التنظيمية لهذا المدخل ، يمكن للمؤسسة أن تستفيد بطريقتين أولاهما زيادة الفعالي

 وثانيهما اشباع حاجات الأفراد" . 

 ومن بين الأسس التي قام عليها هذا المدخل نذكر ما يلي : 

يعتبر الأفراد استثمار مريحاً إذا أحسنت إدارته وتنميته ، فبإمكانه )الإستثمار(  -

 المدى الطويل للمؤسسة . تحقيق مكاسب على
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ة قرارات موجهة لإشباع تشتمل السياسات والبرامج والممارسات مجموع -

 الحاجات النفسية والإقتصادية للفرد . 

 .المؤسسةتهيئة بيئة العمل بما يضمن استغلال كل الطاقات البشرية المتوافرة ب -

مراعاة تحقيق التوزان بين الأهداف التنظيمية وحاجات الأفراد ضمن مبادئ  -

رة يساهم فيها كل البرامج وممارسات الموارد البشرية ، ويتم ذلك في حلقة مستم

  والفرد في تحقيق الأهداف . المؤسسة من 

الأفراد المرتفعة )القوية( توجههم بتوافر دعم خارجي )حوافز مادية فدافعية 

فق سلوك هادف ، ومن ثم جودة في أداء العمل بإنتاجية مرتفعة سير ولاومعنوية( إلى 

، إذاً ضمان التقدير والشكر والدعم المادي كذلك ، فترتفع معنوياتهم مرة أخرى ، 

 وهكذا تستمر الحلقة في فرز نتائجها . 

ومنه ينظر إلى الموارد البشرية في هذا المدخل كعنصر أساسي يشكل رأس مال 

بشري ذا فعالية إذا ما أحسن استثماره ، ولقد نمى مفهوم رأس المال البشري في 

فحوى "نظرية رأس المال البشري التي ظهرت في الستينات تحت أعمال شولتز 

جموعة من الإستعدادات ، " ويعرف رأس المال البشري بأنه "م1962وبيكر  1961

المعارف ، المهارات الكامنة لدى الفرد ، التي يملكها الأفراد والتي لها تأثير على 

" ، ويمثل كذلك "مجموعة الخصائص المرتبطة بالفرد .. الخبرة ، المؤسسة

 الشهادات ، العلاقات ، الصحة" . 

الأساسي في تشكيل  وبهذا تكون الخبرات والمهارات ، المعارف الكامنة لدى الفرد

 رأس المال البشري القابل للإستثمار فيه . 

التي انتقل إلى  دارةولقد أثرت التغيرات والتوجهات العالمية على محور انشغال الإ

العناية الفائقة بالمورد البشري باعتباره القوة الدافعة ومصدر للطاقات الفكرية ، 

يد تكنولوجي ، منافسة شديدة .. هذا ة الخارجية في تغير مستمر من تجدخاصة والبيئ

، فنجدها إذاً  كله يبرز مدى أهمية التوجه نحو الإستثمار في المورد البشري

التعليم أحد الأوجه ( تسعى إلى تثمين الكفاءات البشرية وتنميتها ، ويعد المؤسسة)

المستخدمة في ذلك وهذا ما ركزت عليه نظرية رأس المال البشري لشولتز ، كون 

 دعليم يرفع من القدرة على الإبداع فتحسين الإنتاجية ومن ثم زيادة الإيرادات ، ولقالت

  بنى شولتز نظريته لرأس المال البشري على الفروض التالية : 

النمو الإقتصادي الذي لا يمكن تفسيره بالزيادة في المدخلات المالية يرجع أساساً  .1

 إلى الزيادة في المخزون المتراكم من رأس المال البشري . 
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يمكن تفسير الإختلاف في الإيرادات وفقاً للإختلاف في مقدار رأس المال  .2

 البشري المستمر للأفراد . 

 خلال زيادة نسبة رأس المال البشري التقليدي. يمكن تحقيق العدالة في الدخل من  .3

في البحث عن بناء  –رفع الكفاءات  –إذاً تكمن الغاية الأساسية من عملية التعليم 

القدرة التنافسية التي تشكل المورد الأساسي في فكر مدخل الموارد البشرية ، 

ر الإقتناع الكامل وباعتبار أن الموارد البشرية هي الركيزة المتينة لهذه القدرة تبلو

بالدور الذي يؤديه العنصر البشري من خلال خصائصه وصفاته ، فهو بالدرجة 

الأولى طاقة لا غنى عنها قابلة للتجسيد في الواقع العملي من خلال ما تفرزه من 

اختراعات وحسن التسيير ... وهذا مقترن باستغلال العنصر البشري استغلالًا جيداً 

تعيينه ، تدريبه بأحسن الطرق ، والأكثر من ذلك تحفيزه  بدءً بحسن اختياره ،

بمختلف الحوافز بما يتوافق ودوافعه بناء على منهج استراتيجي ذا صلة 

إعداده كمصدر لتحقيق الميزة المؤسسة بالإستراتيجية الكلية للمؤسسة ، وبهذا تضمن 

 التنافسية 

 الموارد البشرية مفهوم 

ت النظام الإنتاجي وأعظم القوى المؤثرة في تحديد يمثل العنصر البشري أهم مدخلا

الحديثة ورسم معالم مستقبلها ، كما أنه يعتبر بمنزلة  المؤسسة الرياضيةهوية 

الضابط لإيقاع حركة المجتمع والمحدد لمكانته بين الدول ، فالموارد البشرية تمثل 

، إن الأفراد هم حجر الزاوية  الغاية من عملية التنمية وأداتها الرئيسية في ذات الوقت

في الجهود الرامية للحاق بركب التقدم في عالم يتسم بسرعة الإيقاع وتعدد المؤثرات 

 وتعقد المكونات. 

وتعد الموارد البشرية كنوزاً حقيقية في الإقتصاديات الحديثة نظراً لما تساهم به في 

مستوى  دوارد ، حيث يتحدتحقيق الأهداف الإستراتيجية ، ودورها في تثمين باقي الم

نشاط مختلف الوظائف داخل التنظيم بمدى كفاءة وفعالية المورد البشري ، وعليه 

 الحديثة وأكثرها صعوبة .  دارةفالإهتمام بالمورد يشكل أحد أهم أهداف الإ

لدولة الموارد لبر الموارد البشرية أهم مورد اقتصادي ، لأنه إذا توافرت توتع

فتقر إلى وجود الموارد البشرية فيها ، ففي هذه الحالة سوف تعجز الطبيعية ولكنها ت

الدولة عن تحقيق التنمية الإقتصادية . فمن الملاحظ أن التي تتمتع الآن بأعلى 

معدلات النمو الإقتصادي في العالم هي الدول التي تتميز بوجود شعب نشيط مجتهد ، 

موارد الطبيعية الموجودة فيها ، إلا كما هو الحال في اليابان فعلى الرغم من ضآلة ال

أنها استطاعت تحقيق معدلات النمو الإقتصادي ، وذلك بسبب الموارد البشرية 
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الموجودة فيها . ومن ناحية أخرى نجد أن أقل الدول تحقيقاً لمعدلات النمو 

الإقتصادي هي الدول الإفريقية ، وذلك على الرغم من توافر الموارد الطبيعية بها ، 

 أنها تفتقر لوجود العنصر البشري الكفء.  إلا

 الموارد البشرية إدارة

وتهتم  منظمة رياضيةالموارد البشرية من أهم عوامل الإنتاج لنجاح أي  إدارةتعتبر 

بها لما لها من آثار حاسمة في تحقيق الأهداف وإنجاز المهمة الإدارية ،  دارةالإ

ونتيجة للعوامل الكثيرة المتداخلة في العملية الإدارية فهناك الكثير من الدعائم 

والتطبيقات المتعلقة بالموارد البشرية يجب توافرها حتى يمكن الوصول إلى النتائج 

 .هداف الموضوعية المرغوب تحقيقها لمقابلة مجموعة الأ

حيث تركز على  دارةالموارد البشرية وظيفة مهمة من وظائف الإ إدارةتعتبر و

وأكثرها تأثيراً في الإنتاجية ، ويوماً  دارةالعنصر البشري الذي يمثل أثمن عناصر الإ

مثلما  المؤسسات الرياضيةبعد يوم تزداد أهمية العنصر البشري تأثيراً في كفاءة 

، وتزداد مشكلاتهم عمقاً وتشعباً ، مما أدى إلى منظمات الالعاملين بهذه تزداد أعداد 

وتختص  دارةالموارد البشرية وظيفة مستقلة من وظائف الإ إدارةاعتبار علم 

بالعنصر البشري والذي على مقدار كفاءته وقدرته وخبراته وإحساسه للعمل وتتوقف 

 ونجاحها في الوصول إلى الأهداف .   دارةكفاءة الإ

الخاصة  ولقد تمثلت أنشطة الموارد البشرية في الماضي بعض الوظائف التقليدية

 إدارةالمستخدمين أو  إدارةب ى، وكانت تسم المؤسسات الرياضيةبالعاملين داخل 

الموظفين ، وبعد الإهتمام الجزئي  إدارةو أالقوى العاملة ،  إدارةشؤون العاملين ، أو 

و أ Personal Managementالأفراد  إدارةلباتهم بدأت تسميتها بطبالعاملين ومت

الأفراد والعلاقات الإنسانية ، وتمثلت أهم وظائفها وفقاً للمدخل التقليدي حينذاك  إدارة

 في : 

  . تعيين الأفراد والتعاقد معهم وفقاً لما تراه الجهات العليا 

 مساك السجلات والملفات الخاصة ببيانات الأفراد . إ 

  القيام بإجراءات تنفيذ صرف مستحقات العاملين بالتعاون مع الإدارات المالية

 والحسابات . 

  . متابعة الشؤون الإجتماعية والصحية للعاملين 

  . متابعة عمليات النقل والترقية والإحلال 
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الموارد  إدارةولقد تغيرت النظرة نحو أنشطة ومهام الأفراد ، فأصبحت تسميتها 

( نظراً للإهتمام بالموارد HRM) Human Resource Managementالبشرية 

البشرية وتقديراً لقيمتها كمورد مؤثر في تشغيل باقي الموارد وحسن استخدامها 

 إدارةلك اتسع نطاق اهتمامات باعتباره أغلى وأثمن الموارد المتاحة، ونتيجة لذ

، منظمة الالموارد البشرية وأصبح يدور بصورة أساسية حول الفرد ، والوظيفة و

 .  وبجانب ذلك العناصر البيئة الخارجية

  الموارد البشرية إدارة ماهية

الموارد البشرية هي مجموعة من السياسات والأنشطة المتكاملة والمتداخلة  إدارة

التي يشترك في تصميمها وتنفيذها المديرون وقادة فرق العمل والمتخصصون في 

الموارد البشرية ، بحيث يسهم كل منهم بدور فاعل في نجاح هذه السياسات 

د البشرية ، والاستقطاب ، والأنشطة . وتتمثل أهم هذه السياسات في تخطيط الموار

دوران العمالة ، والتدريب والتطوير ، وتقييم الأداء ، وتخطيط  إدارةوالاختيار ، و

 دارةات طيبة بين الإالمسار الوظيفي ، والحفز ، والنقل والترقية ، وصياغة علاق

 .والمتعاملين

في مفاهيم أبرز ما أحدثته المتغيرات والتوجهات العالمية من تأثيرات جذرية وهي 

الجديدة ، هو ذلك الاهتمام التام والعناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارها  دارةالإ

في تحقيق أهدافها . وقد  دارةالعنصر الرئيسي ، والمورد الهام الذي تعتمد عليه الإ

تبلور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للمورد البشري في مجموعة الأسس التي 

 هيكل الفكر الإداري الجديد وتتمثل في : يتضمنها 

المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر  :أولاً  -

للمعلومات والاقتراحات والابتكارات ، ويعتبر عنصراً فعالاً وقادراً على 

 المشاركة الإيجابية بالفكر والرأي . 

تحمل المسئولية . ولا يقتنع بمجرد الأعمال وفي منظمة يشارك الفرد في  ثانياً : -

، بل هو يريد المبادرة  دارةالأداء الروتيني لمجموعة من المهام تحددها له الإ

 والسعي إلى التطور والإنجاز . 

وتدريبه وإسناد العمل المتوافق مع مهاراته  هإذا حَسُنَ اختيار الفرد وإعدادثالثاً :  -

د بشكل غير مباشر . ولا يحتاج إلى ورغباته ، فيكفي بعد ذلك توجيهه عن بعُ

 التدخل التفصيلي من المشرف أو الرقابة اللصيقة لضمان أدائه لعمله . 

يزيد عطاء الفرد وترتفع كفاءته ، إذا عمل في إطار مجموعة من الزملاء  رابعاً : -

 ، يشتركون جميعاً في تحمل مسئوليات العمل وتحقيق أهداف محددة . 
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تتضمن مجموعة السياسات  الرياضيةالمؤسسات ارد البشرية بالمو إدارةوعليه فإن 

من استقطاب وإختيار  الرياضيةالمؤسسات الإدارية التي تحكم وتقود أداء العاملين ب

وتعيين ، وتدريب وتطوير ، وتحفيز ، وتقييم أداء ؛ والتي من خلالها يمكن جعل 

قادر على مواكبة التغيرات التي تحدث في  الرياضيةالمؤسسات المورد البشري ب

 الوسط الرياضي محلياً وعالمياً ويتطلب توافر مجموعة من السمات المؤهلة لذلك . 

 الموارد البشرية  إدارةتعريف 

 المؤسسة الرياضيةالأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول  هيالموارد البشرية  إدارة

على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها بما يمكن 

 .من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية 

الموارد البشرية أنها التي تهتم بالإشراف على كافة شئون الأفراد منذ  إدارةبيقُصد و

عد من ناحية الأنشطة المتعلقة بتوصيف التحاقهم بالخدمة إلى وقت بلوغهم سن التقا

وضع نظم الأجور والحوافز وتقييم أداء العاملين بتقييم الوظائف والنقل والترقية وو

وتهيئة ظروف العمل والإهتمام بالجانب السلوكي لكي تحقق الإستقرار في القوى 

 .العاملة وزيادة رضائهم عن العمل وبالتالي زيادة الإنتاج 

البشرية هي تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة العنصر البشري في  الموارد إدارةو

بما يتضمن اجتذاب أكفأ العناصر البشرية وتنمية قدراتهم  المؤسسة الرياضية

ومهاراتهم وتهيئة الظروف الملائمة لإستخراج أفضل طاقاتهم بما يحقق أهداف 

 .وأهداف العاملين فيها  المؤسسة الرياضية

المؤسسة ا إيجاد العنصر البشري القادر والذي من خلاله تترجم أهداف كما أنه

 .طلوبة بأقل وقت ممكن وبأقل تكلفةإلى أفعال ، وبلوغ معدلات الإنتاج الم الرياضية

 إدارةالموارد البشرية هي مجموعة العمليات الإدارية المعنية ب إدارةأن ويمكن القول 

ن تخطيط وتنظيم وتوجيه ورقابة ؛ والتي م الرياضيةالمؤسسات العنصر البشري ب

من خلال استقطاب  الرياضيةالمؤسسة تكفل تحقيق أقصى عائد من المورد البشري ب

صرة الأفراد المؤهلين وتنمية قدراتهم ومهاراتهم بما يكفل مواكبتهم للمتغيرات المعا

 .  الرياضيةالمؤسسات بشكل عام ومن ثم  التي تؤثر على الوسط الرياضي

المؤسسة الموارد البشرية بأنها الأنشطة الإدارية المتعلقة بحصول  إدارةتعرف و

على احتياجاتها من الموارد البشرية وتطويرها وتحفيزها والحفاظ عليها  الرياضية

 بما يمكن من تحقيق الأهداف التنظيمية بأعلى مستويات الكفاءة والفعالية . 
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 رد البشرية على ما يأتي : الموا دارةويستدل من التعريف السابق لإ

  الموارد البشرية تنطوي على ممارسة العملية الإدارية من تخطيط  إدارةإن

 .  المؤسسة الرياضيةوتنظيم وتوجيه ورقابة للعنصر البشري في 

  إدارةوجود مجموعة من الأنشطة المميزة والمتخصصة والتي تعكس مساهمة 

مية ، وتشتمل هذه الأنشطة : تخطيط الموارد البشرية في تحقيق الأهداف التنظي

الموارد البشرية ، استقطاب العاملين ، التدريب والتطوير التنظيمي ، تحفيز 

 العاملين ، تقييم الأداء ، وتحسين بيئة العمل . 

 الموارد البشرية في تحقيق الفعالية التنظيمية  دارةيتمثل الغرض النهائي لإ

 ظيم في ذات الوقت . وتحقيق الأهداف الفردية لأعضاء التن

  الموارد البشرية دورها في ظل ظروف ومتغيرات بيئة داخلية  إدارةتمارس

 وخارجية ، يجب أخذها بعين الإعتبار لتحقيق الفعالية المطلوبة لأنشطتها . 

العنصر  دارةالموارد البشرية تمثل نظاماً لإ إدارةوالخلاصة التي نتوصل إليها أن 

مع  المؤسسة الرياضيةالبشري باعتباره أهم العوامل المؤثرة في تحقيق تكيف 

 المتغيرات السائدة في بيئة أعمالها ، ومن قدرتها على تحقيق أهدافها المحددة . 

وهي كذلك النشاط الذي بموجبه يتم الحصول على الأفراد اللازمين للمنشأة من حيث 

راضها ، وترغيبهم في البقاء بخمتها ، وجعلهم يبذلون العدد والنوعية التي تخدم أغ

 أكبر قدر ممكن من طاقاتهم وجهودهم لإنجاحها وتحقيق أهدافها . 

الموارد البشرية ، فإننا نفترض أنها مدخل يتكون  إدارةولتحقيق فهم أوسع لطبيعة 

مية من أربع وظائف أو أنشطة فرعية تشمل : الحصول على الأفراد ، التدريب والتن

 إدارة، والحفز ، الحفاظ والصيانة ، وفي كلمات بسيطة ، فإنه يمكن القول إن 

الموارد البشرية تتضمن أربعة أبعاد رئيسية هي : الحصول على العاملين ، إعدادهم 

 ، تحفيزهم ، المحافظة عليهم . 

ة وفقاً للمداخل المعاصرة بأنها جميع الأنشط الموارد البشرية إدارةويمكن تعريف 

من الموارد البشرية ، وتنمية  المؤسسة الرياضيةالإدارية المرتبطة بتحديد احتياجات 

قدراتهم ورفع كفاءتها ، ومنحها التعريض والتحفيز والرعاية الكاملة بهدف الإستفادة 

 . المؤسسة الرياضيةمن جهدها وفكرها من أجل تحقيق أهداف 

 لية : االعناصر التومن خلال التعريف السابق يمكن الوقوف على 
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الموارد البشرية في ظل مفهوم  إدارةتعمل  ممارسة الأنشطة الإدارية :أولاً :  -

 العملية الإدارية ، والذي يتمثل في القيام بالأنشطة التالية : 

ويشير إلى التنبؤ وماذا سيكون عليه مستقبل الموارد تخطيط الموارد البشرية :  .1

الإستعداد لمتطلبات هذا المستقبل  نوكيف يمك،  المؤسسة الرياضيةالبشرية في 

وبالتالي تدرس أنشطة تحليل وتصميم الوظائف ، وترتب المسارات الوظيفية 

ويتم التخطيط للموارد البشرية للتعرف على العرض والطلب مع محاولة التوفيق 

بينهما ويظهر ذلك في صورة سياسات وإجراءات وبرامج خاصة بالموارد 

 .  ؤسسة الرياضيةالمالبشرية في 

وتشير عملية التنظيم إلى تحديد العلاقات بين الإدارات تنظيم الموارد البشرية :  .2

، ومدى مجال سؤوليات والسلطات الخاصة بكل طرفوالأقسام وبيان الم

الموارد البشرية وترجمتها إلى  إدارةالمركزية المتاح أو بمعنى أدق تحديد أنشطة 

في إدارات وأقسام أو وحدات وبيان مستوياتها ة وتجميعها ياختصاصات وظيف

 وسلطاتها ومسؤولياتها .

وتمثل عملية توجيه الموارد البشرية الأعمال التي  توجيه الموارد البشرية : .3

يمارسها المديرون أثناء تنفيذ الخطط والتي تشتمل على تنسيق مهام الموارد 

الموارد البشرية مع  رةإداالبشرية ودعم التعاون بين الأقسام والوحدات داخل 

مختلف الأطراف الأفراد لبذل أقصى طاقاتهم وتيسير عملية الإتصال بين تحفيز 

، وتقديم مقترحات التطوير وبحث سبل علاج المشكلات والمعوقات الخاصة 

 بالأفراد . 

ويتضمن ذلك التأكد من أن المهام يتم الرقابة وتقييم أداء الموارد البشرية :  .4

لخطط والأهداف المحددة سلفاً ، ويتعلق ذلك بأداء الأفراد وإنتاجهم تنفيذها وفق ا

وتقويم أنشطتهم وسياسات وإجراءات الموارد البشرية ، كما يتم تقويم نظم 

 معلومات الموارد البشرية ودراسة وتحليل كافة معدلات الأداء ومعاييره . 

الإلتزام بأداء مختلف الأنشطة والوظائف المتعلقة بالموارد البشرية والتي ثانياً :  -

 يتمثل أهمها في : 

 تخطيط الموارد البشرية .  .1

 تحليل وتصميم الوظائف .  .2

 تنمية المسار الوظيفي .  .3

 تقييم الوظائف وتحديد الأجور والحوافز .  .4

 التدريب والتنمية .  .5

 تقييم الأداء .  .6

 . الرعاية الإجتماعية  .7
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العمل على تحقيق الأهداف التنظيمية والأهداف الفردية التي يسعى إليها ثالثاً :  -

المؤسسة كل طرف ، وفيما يلي عرض للأهداف التنظيمية والفردية في 

 .الرياضية

 أهداف الأفراد الأهداف التنظيمية

 فرص عمل عادلة . - الكفاءة والفعالية . -

 مناسبة .ظروف عمل  - النمو والتكيف والإستقرار . -

 أجور وحوافز مرضية . - البقاء والريادة . -

 مسار وظيفي مناسب  - تطوير وتنمية المهارات . -

 استقرار ورعاية جيدة . - تحقيق الإنتماء والولاء . -

الموارد البشرية في ظل عوامل  إدارةمراعاة الظروف المحيطة : تعمل رابعاً :  -

ومتغيرات بيئة داخلية وخارجية يجب أخذها بعين الإعتبار بصورة مستمرة عند 

ممارسة كافة الأنشطة الإدارية والوظيفية ، ففي البيئة الداخلية يجب دراسة 

وثقافتها وقيمها واستراتيجيتها وأنماط التكنولوجيا التي  المؤسسة الرياضيةأهداف 

هذا بالإضافة إلى الهيكل ومكوناته وحجمه ، أما البيئة الخارجية التي تطبقها ، 

فيجب دراسة النواحي الإقتصادية والإجتماعية  المؤسسة الرياضيةتحيط ب

 . والحكومية والتكنولوجية وأسواق العمل
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 الموارد البشرية إدارةنموذج 

 الموارد البشرية  إدارةأهداف  

تحقيق مجموعة من الأهداف ، لا يعمل المديرون وإدارات الموارد البشرية على 

العليا فقط ، ولكنها تهتم بتحقيق التوازن بين  دارةتعكس تلك الأهداف اهتمام الإ

والمجتمع وكافة  ووظائف وسياسات الموارد البشرية منظمة رياضيةمتطلبات كل 

الموارد  إدارةالأفراد الآخرين ذوي التأثير ، ويمكن القول بصفة عامة أن أهم أهداف 

 البشرية في ما يلي : 

الموارد البشرية في تحقيق الفاعلية التنظيمية إذ  إدارةتسهم الأهداف التنظيمية :  .1

تعمل على ابتكار الطرق التي تساعد المديرين على تنمية وتطوير أدائهم ، ويبقى 

 إدارةالمديرون مسئولين عن أداء مرؤوسيهم كل في تخصصه ، لقد وجدت 

المؤسسة شرية لتدعم المديرين وتساعدهم على تحقيق أهداف الموارد الب

فهي لم توجد لتحقيق أهدافها خاصة وإنما يتمثل نجاحها في تسيير  الرياضية

حقيق الأهداف التنظيمية بما يسهم في ت المؤسسة الرياضيةأهداف كافة الإدارات ب

 . بشكل عام

 الأفراد :
 القدرات .-
 الإهتمامات. -
 الدافعية . -
 الشخصية . -
 الإتجاهات .-

 الوظائف :
 الأهداف . -
 المهام . -
 الأجور . -
 التنوع .-

 نتائج العمل :
 الأداء .-
 الإنتاجية . -
 الجودة . -
 الرضا .-
 الرقابة .-

 البيئة الخارجية : 
التكنولوجيا  -أسواق العمل  –الحكومية  –الإجتماعية  –الإقتصادية   

 وظائف الموارد البشرية :
 تخطيط الموارد البشرية .-
 تحليل وتصميم الوظائف .-
الإستقطاب والإختيار -

 والتعيين
 تقييم الوظائف . -
 الأجور والمرتبات . -
 الحوافز والمكافآت . -
 تقييم الأداء . -
 تنمية المسار الوظيفي . -
 التدريب والتنمية . -
 الرعاية الإجتماعية . -
 الأمن والسلامة -

 البيئة التنظيمية :
 . المنظمة الرياضيةأهداف -
 . المنظمة الرياضيةثقافة وقيم -
 الإستراتيجية .-
 التكنولوجيا .-
 الهيكل والحجم .-

 النتائج التنظيمية :
 الربحية .- البقاء . -
 التنافس .- النمو .-

 
 

 التغذية المرتدة
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حتى تتمكن الإدارات والأقسام المختلفة من المحافظة على  الأهداف الوظيفية : .2

الموارد  إدارة، يجب أن تمدها  المؤسسة الرياضيةمستويات مناسبة لمتطلبات 

البشرية بإحتياجاتها الكمية والنوعية من الأفراد ، إن الموارد المتاحة ستفقد قيمتها 

وظائفها موارد البشرية بال إدارةا لم تقم وسيتأثر تشغيلها والإستفادة منها إذ

الموارد البشرية للقيام بوظائفها  إدارةالمختلفة على الوجه الأكمل ، لذا تسعى 

المتعددة بدءً من تخطيط الموارد البشرية واستقطاب واختيار الأفراد وتعيينهم 

وتحليل ووصف مختلف الوظائف و ... ، حتى تقديم الخدمات والمزايا للعاملين 

 هاء حياتهم الوظيفية . ورعايتهم مع انت

ة على تحقيق مجموعة من الموارد البشري إدارةتعمل الأهداف الإجتماعية :  .3

جتماعية والأخلاقية وذلك استجابة للمتطلبات والإحتياجات والتحديات الأهداف الإ

الإجتماعية ، ومن هنا تسعى إلى تحجيم الآثار السلبية والمعوقات البيئية التي 

ها دفي استخدام موار المؤسسة الرياضية، كما أن فشل  الرياضيةالمؤسسة تواجه 

لتحقيق المزايا والفوائد التي تعود على المجتمع ومراعاة الطرق الأخلاقية في 

في غنى  المؤسسة الرياضيةالتعامل سينتج عنه العديد من المشكلات والمعوقات 

 عن وجودها . 

رية على تحقيق الأهداف الشخصية الموراد البش إدارةتعمل الأهداف الشخصية :  .4

للعاملين وذلك بما يساعد على حمايتهم والحفاظ عليهم وتنمية قدراتهم وبقائهم 

وحفز هممهم للعمل والإنتاج ، كما أن إشباع حاجات العاملين الشخصية وتحقيق 

إلى قدر لا بأس به لاشك الرضا الوظيفي ومتابعة المسارات الوظيفية لهم يحتاج 

 من اهتمام الموارد البشرية .  

 الموارد البشرية فيما يلي :  إدارةيمكن تلخيص أهم أهداف و

 تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف المشروع .  -

العاملة لتقديم أقصى مجهود ممكن لتحقيق أهداف  ىإيجاد الحافز لدى القو -

 المشروع. 

 تنمية العلاقات الطيبة في العمل بين جميع أفراد التنظيم .  -

تحقيق العدالة وتكافؤ الفرص لجميع العاملين في المشروع من حيث الترقية  -

 والأجور والتدريب والتطوير . 

توفير ظروف وأحوال العمل المناسبة التي تكفل جواً مناسباً لإنتاج وعدم تعريض  -

 العمل وأمراض المهنة . العمال لأية مخاطر مثل حوادث 

اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الخالية والقيام بإعدادهم وتدريبهم للقيام  -

 بأعمالهم على الوجه المطلوب . 
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إمداد العاملين بكل البيانات التي يحتاجونها والخاصة بالمشروع ومنتجاته  -

وسياساته ولوائحه وتوصيل آرائهم واقتراحاتهم للمسئولين قبل اتخاذ قرار معين 

 يؤثر عليهم . 

 الاحتفاظ بالسجلات المتعلقة بكل عامل في المشروع بشكل موحد .  -

 والثقافية والعلمية لهم .  رعاية العاملين وتقديم الخدمات الاجتماعية -

توعية العاملين بمدى أهمية دورهم في تحقيق أهداف خطة التنمية الاقتصادية  -

 .ودفعهم لبذل أقصى جهود ممكنة 

 

 أهمية الموارد البشرية

 المختلفة تتحدد فيما يلي: المؤسسات الرياضيةة الموارد البشرية في أهمي

 تحديد نوع الوظائف اللازمة. .1

تمر مع المتغيرات البيئية المحيطة "السياسية والإقتصادية التكيف المس .2

 والتشريعية والإجتماعية والثقافية ".

 .المؤسسة الرياضيةتحقيق التوازن القطاعي في العمالة بين قطاعات النشاط في  .3

التنبؤ بالمشكلات المختلفة في هيكل العمل بتقسيماته المختلفة من حيث : السن  .4

 والجنس والتخصص.

خطط وبرامج تدبير الإحتياجات البشرية لمقابلة معدلات التقاعد والنقل وضع  .5

 والترقية.

 : الإسهام في خفض تكلفة العمالة من خلال .6

  ًونوعاً  استخدام عدد مناسب كما. 

 .خفض معدل دوران العمالة 

  .تحديد احتياجات التدريب للعاملين الجدد 

 أهمية الموارد البشرية كقدرات تنافسية 

الحديث هو خلق القدرات التنافسية ، والموارد  دارةالأساسي في فكر الإالمحور 

 البشرية الفاعلة هي ركيزة هذه القدرات . وذلك وفقاً للمنطلق التالي : 

في عالم اليوم ، وما قد يتحقق من أرباح ونتائج  المؤسسة الرياضيةيتحدد مصير  .1

رضاء العملاء والتفوق على ما يتوافر لها من قدرات تنافسية ، تصل بها إلى 

 .على المنافسين 
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إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها ، هو المورد البشري  .2

منظمة الفاعل حيث يبرز دوره في كل عنصر من عناصر القدرات التنافسية لل

  لبشرية كقدرات تنافسيةوالنموذج التالي يبين أهمية الموارد ا رياضيةال

 أهمية الموارد البشرية كقدرات تنافسية يوضح شكل

 

 الموارد البشرية  إدارةأهمية 

الموارد البشرية في الوقت الحالي وأصبحت واحدة من  إدارةتغيرت النظرة إلى لقد 

الحديثة ، وهناك أسباب كثيرة تفسر  المؤسسات الرياضيةأهم الوظائف الإدارية في 

المعاصرة إلى  المؤسسات الرياضيةالمسئولة ب دارةالتطور الذي حدث في نظرة الإ

متخصصة ، أيضاً كفرع الموارد البشرية واهتمامها المتزايد بها كوظيفة إدارية  إدارة

 ومن أهم هذه الأسباب ما يلي :  دارةمن فروع علم الإ

     

 مدخلات

بيانات عن الموارد البشرية -

وتوصيف  الأعمال بتحليل

  الوظائف . 
ظروف الأداء )التحليل -

يمي( و )تحليل الفرص التنظ

 . والمعوقات (
موارد مادية وخامات -

 وتجهيزات . 
والمهارات  أفراد مختلف-

والأهداف درات والق

  والتوقعات .  

  

 مخرجات

 قدرة معلوماتية . -

 قدرة تنظيمية . -

 قدرة إنتاجية . -

 قدرة تسويقية . -

 قدرة قيادية .-

 قدرة ابتكاريه . -

 

 عمليات

 تحديد الاحتياجات من الموارد البشرية. -

البحث عن الموارد البشرية الملائمة -

 )استقطاب( . 

الاختيار السليم والموضوعي للموارد -

 البشرية . 

الإعداد والتهيئة والتدريب للموارد -

 البشرية الجديدة . 

الأعمال وتكوين فرق عمل  إسناد-

 . متعاونة

 التقييم الموضوعي للأداء . -

التدريب والتنمية المستمرة وتوجيه -

 المسار الوظيفي . 

 ز والتشجيع . فالح-

الرعاية المتكاملة )صيانة الموارد -

 البشرية ( . 

تصميم وتطوير نظم إدارة الموارد -

 البشرية . 

 تصميم وتهيئة مناخ الابتكار والتحديث.-
  

 

 البيئة المحيطة

 قدرات تنافسية عمل بشري إمكانيات
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وبالتالي كبر حجم  التوسع والتطور الصناعي الذي تم في العصر الحديث : .1

العمالة بما يشترط فيها مواصفات وما تحتاجه من تدريب وإعداد يجعل من 

ريبها وضرورة العسير التفريط في القوى العاملة التي يتم استخدامها وتد

 إدارةالمحافظة عليها من خلال نظم وإجراءات مستقرة تقوم على تنفيذها 

 متخصصة ومسئولة . 

دى ذلك أ ارتفاع مستويات التعليم وزيادة فرص الثقافة العامة أمام العاملين : .2

إلى تغيير خصائص القوى العاملة ، وأصبح عامل اليوم أكثر وعياً عن سلفه 

ه التعليمي والثقافي ويتطلب هذا الوضع الجديد وجود خبراء نتيجة ارتفاع مستوا

القوى العاملة ووسائلها الحديثة أكثر مناسبة للتعامل مع  إدارةومتخصصين في 

 هذه النوعيات الحديثة من العاملين . 

حيث تمثل الأجور نسبة عالية ومتزايدة من  ارتفاع تكلفة العمل الإنساني : .3

والذي حتم الاهتمام بضغط تكلفة  لمؤسسات الرياضيةاتكاليف الإنتاج في جميع 

الجيدة التي  دارةالعمل وزيادة إنتاجية العاملين من خلال البحث والدراسة والإ

 يقوم بها جهاز متخصص في شئون العاملين .

 اتساع نطاق التدخل الحكومي في علاقات العمل بين العمال وأصحاب العمل : .4

 إدارةريعات العمالية ومن ثم ضرورة وجود عن طريق إصدار القوانين والتش

في  المؤسسة الرياضيةمتخصصة تحافظ على تطبيق القوانين المعقدة حتى لا تقع 

 . دم التزامها بتنفيذ هذه القوانينمشاكل قانونية مع الجهات الحكومية نتيجة لع

في مجالات منظماتالمما أدى إلى تضخم  الاتجاه المتزايد نحو الحجم الكبير : .5

مثل الشركات القابضة منظمات الالأعمال المختلفة وظهور أشكال حديثة من 

والشركات متعددة الجنسيات وبالتالي زيادة أعداد العاملين الذين تستخدمهم هذه 

 واختلاف الجنسيات والمهارات . منظمات ال

حيث تدافع عن حقوق العاملين  العمالية :منظمات الزيادة دور أهمية النقابات و .6

والعاملين مما يتطلب ضرورة  دارةوترعى معاملتهم وزيادة حدة الصراع بين الإ

 العمالية . منظمات الو دارةالعلاقات بين الإ إدارةالاهتمام ب

 الموارد البشرية  إدارةوظائف 

حيث لها مهتمين  المؤسسة الرياضيةفي  إدارةالموارد البشرية شأنها شأن أي  إدارة

الأولى إدارية وتتمثل في التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة والإبداع أما 

 التخصصية فهي : 

من  المؤسسة الرياضيةويقُصد بها تحديد احتياجات  تخطيط الموارد البشرية : .1

 الموارد البشرية كماً ونوعاً . 
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ومسئوليات كل ويقُصد بها التعرف على واجبات  تحليل وتوصيف الوظائف : .2

 وظيفة وتحديد مواصفات من يشغلها . 

وتهتم هذه الوظيفة وإجراء عمليات المقابلة  وضع نظم الإختيار والتعيين : .3

والإختبار وغيرها من الأساليب لضمان وضع الشخص المناسب في المكان 

 المناسب . 

تبارات وتهتم هذه الوظيفة وإجراء عمليات المقابلة والإخ تصميم نظام الأجور : .4

 وغيرها من الأساليب لضمان وضع الشخص المناسب في المكان المناسب . 

وتستهدف تحسين كفاءة العاملين من خلال تزويدهم  إعداد خطة التدريب : .5

 بالمعلومات وإكسابهم المهارات المناسبة والإتجاهات الإيجابية المناسبة للعمل . 

دل للأداء المتميز وتحديد الحوافز ويقُصد به منح مقابل عا تصميم نظام الحوافز : .6

الفردية والجماعية كما تهتم هذه الوظيفة بإنضباط العاملين ووضع نظم الترقية 

 والنقل. 

وتهتم هذه الوظيفة بوضع نظام لتقويم أداء  تصميم نظام تقويم أداء العاملين : .7

 وأثار التقويم ونتائجه .  ؟ولماذا تقوم ؟العاملين يتضمن كيف تقوم

 وتهتم هذه الوظيفة بوضع نظام الترقية والنقل .  ظام الترقية والنقل :وضع ن .8

وتهتم هذه الوظيفة بوضع نظم السلامة المهنية صيانة ورعاية العاملين :  .9

 والرعاية الصحية والإجتماعية للعاملين . 

وتهتم هذه الوظيفة بتهيئة جو من الثقة والتفاهم بين  تطوير علاقات العمل : .10

العاملين وتعمل على بحث مطالب وشكاوى النقابات ووضع نظام لبحث ومعالجة 

 شكاوى العاملين . 

وتهتم هذه الوظيفة بوضع قواعد النظام  حفظ النظام وتوقيع الجزاءات : .11

وتحديد أنواع العقوبات والجزاءات التي تترتب  المؤسسة الرياضيةوالسلوك في 

 على مخالفة هذه القواعد . 

وتعني الخدمات والتأمينات المختلفة والبرامج  تقديم الخدمات للعاملين : .12

 الإجتماعية والترفيهية والتسهيلات التعليمية . 
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وتهتم هذه الوظيفة بالتخطيط للتحركات الوظيفية  تخطيط المسار الوظيفي : .13

ا يتصل بالنقل والترقية وخاصة م المؤسسة الرياضيةلفة للعاملين بالمخت

 . والتدريب

 .  ث والإستقطاب عن الموارد البشريةتدريب وتنمية الموارد البشرية والبح .14

 تهيئة وتطوير ومكافأة والحفاظ على القوى العاملة .  .15

كحفظ الملفات وتوفير  القيام بكافة أعمال شئون الموارد البشرية : .16

 علومات عن الموارد البشرية . الم

ويشمل ذلك التنسيق بين مختلف  الموارد البشرية : إدارةالتنسيق في مجال  .17

المؤسسة الموارد البشرية في كافة أرجاء وقطاعات  إدارةوظائف وأنشطة 

الموارد البشرية وقواعد الإنضباط  إدارةمن خلال سياسات  الرياضية

 والإتصالات الرسمية . 

وذلك للتعرف على مشاكل  الموارد البشرية : إدارةالبحوث في مجال إجراء  .18

العاملين واتخاذ ما يلزم كلها فضلاً عن أهمية هذه البحوث في تقييم جهود 

الموارد البشرية والمساعدة في وضع استراتيجيات عملية لحل  إدارةوأنشطة 

 إدارةفي الموارد البشرية والتعرف على أوجه القصور ونقاط الضعف  إدارة

الموارد البشرية تمهيداً لمعالجتها وتصحيح المسار نحو الهدف المنشود ويؤكد 

 . الموارد البشرية إدارةذلك أهمية البحث العلمي في تقوية وتدعيم برامج 

مثل  الموارد البشرية : إدارةتوفير العناصر الأساسية للمدخل الإنساني في  .19

ن تحضير العاملين لحثهم على العمل بكفاءة توفير أساليب القيادة الفعالة فضلاً ع

وفعالية وخلق الرغبة لديهم للعمل التعاوني وتعتمد هذه الإستراتيجية على 

استخدام العديد من الوسائل مثل وجود نظام عادل للأجور ووجود برنامج مناسب 

 وملائم للخدمات وأنظمة التأمينات ووسائل الإنتقال والترفيه .

الموارد البشرية قد  دارةأبعاد ونطاق هذه الأنشطة الفرعية لإوعلى الرغم من أن 

نفسها من وقت لآخر ، إلا أنه  المؤسسة الرياضيةتختلف من مؤسسة لأخرى ، وفي 

عند النظر إليها باعتبارها أنشطة فرعية لجوانب أربعة ، فإن أبعاد الصورة تتضح ، 

 ونتعرض لها تفصيلياً على النحو الآتي : 

 وظيفة الحصول على العاملين :  .1
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على الرغم من أن عملية استقطاب العاملين ينظر إليها باعتبارها الخطوة الأولى في 

ممارسة وظيفة الحصول على العاملين ، إلا أن هناك بعض المتطلبات المسبقة التي 

 يجب مراعاتها قبل الإنخراط في هذه العملية ، وعلى وجه التحديد ، فإنه قبل البحث

عن مصادر الحصول على العاملين فإن مسؤول الموارد البشرية يجب عليه مراجعة 

الخطة الإستراتيجية للموارد البشرية ، وربما يمثل هذا المجال أهم التغيرات التي 

 دين الماضيين ، فلم يعد باستطاعةالموارد البشرية خلال العق إدارةحدثت في مجال 

عشوائي ، حيث يجب أن يكون هناك مبرر قوي المشروعات استقطاب الأفراد بشكل 

لإحتياج أعداد ونوعيات معينة من العاملين الذين يمتلكون قدرات ضرورية والتي 

 ترتبط مباشرة باحتياجات وظائف معينة داخل التنظيم.

ولعل السؤال الذي قد يثار هنا هو كيف نتعرف على الوظائف الحاكمة أو المهمة 

ابة على السؤال في نطاق عملية التخطيط الإستراتيجي داخل التنظيم؟ وتقع الإج

للموارد البشرية ، فلم يعد مسؤول الموارد البشرية يمارس مهامه بمعزل عما يجري 

للأنشطة الأخرى داخل التنظيم ، أو كرد فعل للمشكلات أو الأحداث التي تواجهها ، 

وتصميم  وليس قبل أن يتم صياغة المهمة وتحديد الأهداف الإستراتيجية

الإستراتيجيات التنظيمية ، ويستطيع مسؤول الموارد البشرية أن يبدأ في تحديد 

 احتياجاته من العاملين . 

نشاط التخطيط الإستراتيجي  المؤسسة الرياضيةوعلى وجه التحديد ، عندما تمارس 

ه سنوات ، مثل هذ 5، فإنها تحدد غاياتها وأهدافها لفترة محددة من الزمن لا تقل عن 

الغايات والأهداف عادة ما يتمخص عنها تغييرات هيكلية في التنظيم ، والتي يترتب 

عليها بالضرورة تغييرات في متطلبات الوظائف ، علاقات الإتصال ، أسس تجميع 

الأفراد ، علاقات العمل .. إلخ ، مثل هذه الهياكل الجديدة أو المعدلة تجلب معها 

الموارد البشرية  إدارةلمهمة ، التي يجب على مجموعة من الوظائف الحيوية أو ا

 اتخاذ الإجراءات الملائمة لشغلها بالنوعيات والأعداد الملائمة من الكفاءات البشرية.

وتشمل مثل هذه الإجراءات تحليل الوظائف والتعرف على متطلبات شغلها من حيث 

ا ، ومعدلات الأجر المهارات والمعرفة والقدرات ، وإعداد معايير الأداء المناسبة له

 ، وفهم تشريعات العمل ذات العلاقة ، وذلك قبل الشروع في بدء عملية الإستقطاب.

الموارد  إدارةوبعد التعرف على الإحتياجات من حيث الأعداد والنوعيات ، فإن 

البشرية تبدأ في ممارسة أولى خطوات الإستقطاب ، وذلك في ضوء المعلومات 

راتيجية للموارد البشرية ، وعند الإنخراط في عملية المستقاة من الخطة الإست

 الإستقطاب فإن مسؤول الموارد البشرية يسعى إلى تحقيق هدفين هما : 
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  الحصول على أعداد كبيرة من المتقدمين ، ومن ثم إتاحة الفرصة لقاعدة أوسع

 من الإختيار أمام المديرين التنفيذيين . 

  توفير أكبر قدر من المعلومات حول الوظائف ومتطلبات شغلها بحيث يتم تركيز

جهود الإستقطاب حول الأفراد المستهدفين بالوظيفة واستبعاد غير المؤهلين 

 لشغلها. 

وبمجرد الإنتهاء من عملية الإستقطاب ، تبدأ عملية الإختيار ، والتي تستهدف تحقيق 

 غايتين كذلك هما : 

 طلبات الإلتحاق التي تم التوصل إليها خلال عملية الإستقطاب . تضييق قاعدة 

 .اختيار المتقدمين الذين تتوافر لديهم القدرات الكافية لتحقيق النجاح في الوظيفة 

ويتطلب إنجاز هذه الغاية المزدوجة اسخدام العديد من الأدوات والمرور بالعديد من 

لتي تنتهي عادة بعرض الوظيفة على الخطوات لتقييم المتقدمين لشغل الوظائف ، ا

 أفضل هؤلاء المتقدمين في حالة النجاح في إجتياز تلك المراحل . 

والإنتهاء من هذه العملية يمثل نصف المعادلة ، أما النصف الآخر فيكمن في ضمان 

، وهو ما يعني ضرورة قيام  المؤسسة الرياضيةقبول المتقدم للوظيفة لعرض 

رية بتزويد هؤلاء الأشخاص الذين يقع عليهم الإختيار لشغل الموارد البش امسئولو

الوظيفة بمعلومات عديدة حول ثقافة التنظيم ، والسلوك المتوقع ، وفرص النمو 

والتطور ، وغيرها من المعلومات التي تساعدهم في اتخاذ القرار بقبول العرض 

ة الإستقطاب تكون بصفة نهائية من عدمه ، وبمجرد إتمام عملية الإختيار فإن وظيف

 قد حققت غايتها . 

 وظيفة التدريب والتنمية :  .2

عندما يمارس مسؤولوا الموارد البشرية مهامهم في مجال التوظيف ، فإنهم يحاولون 

يفخر أولئك البحث عن واستقطاب أفضل العناصر الممكنة لشغل الوظيفة ، وعندما 

المسؤولون بقدرتهم على التمييز بين أولئك الذين يمتلكون قدرات شغل الوظيفة 

وغيرهم ممن لا تتوافر لديهم تلك القدرات ، فإن الحقيقة تظل متمثلة في أن نسبة قليلة 

، إن لم يكن هناك على الإطلاق من العاملين الجدد من يستطيع ممارسة العمل 

 % . 100بنسبة وتحقيق الأداء المتوقع 

فالأفراد الجدد يحتاجون في البداية لعمليات إرشاد وتوجيه وتكيف مع بيئة العمل 

الجديدة التي قد تستغرق عدة شهور من بداية الإلتحاق بالعمل ، حيث يتم التركيز 
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على تعريف هؤلاء العاملين بقواعد وأنظمة العمل ، وأهداف التنظيم ، ومكوناته ، 

تلفة ، وبعد تحقيق التأقلم والإنسجام مع بيئة العمل وما تشمله من ووحدات العمل المخ

أفراد وأنظمة وقواعد ... إلخ ، ويمكن للتدريب الرسمي أن يحتل مكانه ويحقق أهدافه 

  . 

الموارد البشرية تمارس دوراً مهماً في تشكيل وإعادة تكوين  إدارةوفي الحقيقة ، فإن 

ووظائفهم الجديدة ، بحيث يكون  رياضيةال هماتمنظماتجاهات العاملين الجدد نحو 

لديهم الإستعداد والقدرة على تحقيق الممارسة السليمة لأعمالهم في أقل فترة ممكنة ، 

لموارد البشرية تمارس دورها من خلال أربعة ل إدارةولتحقيق ذلك فإنها ، أي 

العاملين ، مجالات في مرحلة التدريب والتنمية وهي : تدريب العاملين ، تنمية 

 التطوير التنظيمي ، التطوير المهني . 

وفي هذا المجال فإنه تجدر الملاحظة بأن تطوير العاملين والتطوير المهني هما 

نشاطان موجهان بالعاملين أنفسهم ، أما تدريب العاملين فإنه يصمم لتطوير وتنمية 

ير التنظيمي ، يركز مستويات الأداء للوظيفة الجديدة ، ومن ناحية أخرى ، فإن التطو

حول إجراء تغييرات واسعة في أنظمة العمل ذاتها ، وفي حين يتمحور كل نشاط 

حول مجال مختلف ، إلا أنها جميعاً تعتبر متطلبات أساسية لتحقيق النجاح في مرحلة 

 التدريب والتنمية . 

 ص من عرض هذه الوظيفة إلى أن الهدف من ممارسة أنشطة التدريب والتنميةلونخ

يكمن في امتلاك قاعدة من العاملين الذين تتوافر لديهم أحدث المهارات والمعرفة 

والقدرات المطلوبة لتحقيق الأداء الناجح والفعال لوظائفهم ، فإذا ما تحقق هذا الهدف 

الموارد البشرية توجه اهتماماتها إلى البحث عن الوسائل المختلفة لحفز  إدارة، فإن 

على بذل أقصى طاقاتهم في العمل ، وهو ما يقودنا إلى  هؤلاء العاملين وحثهم

 لتحفيز .الوظيفة الثالثة وهي ا

 وظيفة التحفيز :  .3

الموارد البشرية إلا أنها  إدارةتعتبر وظيفة التحفيز إحدى أهم الوظائف في عملية 

 ربما تمثل أقلها فهماً وإدراكاً من الناحية العملية ، والسؤال المهم : لماذا؟ 

الإجابة تكمن في أن السلوك الإنساني سلوك معقد بطبيعته ، فقد تعددت محاولات 

دراسة واستكشاف العوامل المختلفة التي تحفز الأفراد على العمل بواسطة علماء 

السلوك ، ورغم عدم اتساق النتائج في مجملها ، إلا أنها قادت إلى بعض الرؤى 

 المهمة في مجال تحفيز الأفراد . 
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يل المثال ، يجب النظر إلى التحفيز باعتباره عملية متعددة الأوجه والتي على سب

تمتلك دلالات فردية وإدارية وتنظيمية ، فالتحفيز ليس مجرد ما يستطيع الفرد 

الإفصاح أو التعبير عنه ، ولكنه يشمل كذلك مجموعة المتغيرات أو القوى المحيطة 

 ببيئة العمل . 

لفرد في التنظيم ما هو إلا محصلة تفاعل عاملين هما : حيث يوجد اتفاق بأن أداء ا

القدرة على العمل والرغبة في أدائه ، وعليه فإنه من منظور الأداء ، فإن الأفراد 

يحتاجون إلى إمتلاك القدرات والمهارات اللازمة لتحقيق الأداء الجيد للعمل ، ومثل 

الموارد  دارةالسابقتين لإ حلتينالمفترض أنه تم إنجازه خلال المرهذا الجانب من 

البشرية عن طريق التحديد الصحيح لمتطلبات الوظيفة ، واختيار الأفراد الذين 

يمتلكون هذه المؤهلات أو القدرات ، ثم تدريبهم على كيفية تحقيق الأداء السليم للعمل 

 . 

ولكن يظل هناك جانب آخر ، وهو تصميم الوظيفة ذاتها ، فإذا كان تصميم الوظيفة 

غير ملائم ، أو تم توصيفها بشكل غير صحيح ، فإن أداء الأفراد سوف يكون دون 

الموارد البشرية يجب أن تنظر للوظيفة من  إدارةقدراتهم ، وبناء على ذلك ، فإن 

 حيث محتوياتها ووسائل أدائها وبيئة العمل الخاصة بها .. إلخ . 

وة التالية في عملية التحفيز تكمن بعد التأكد من التصميم الملائم للوظيفة ، فإن الخط

فهم دلالات نظريات التحفيز ، ومن ثم التعرف على ما يحفز الأفراد على العمل ، 

كذلك فإنه يجب وضع معايير الأداء المناسبة التي تساعد في تزويد العاملين 

 بالمعلومات عن مستويات أدائهم ونواحي القوة أو الضعف التي يتسم بها الأداء . 

يجب التحقق من وجود علاقة واضحة بين مستويات الأداء وأنظمة المكافآت أو كما 

الحفز ، حيث يجب على هذه الأنظمة أن تتوافق وتتسق مع خطط الدفع عن الأداء ، 

وخلال ممارسة الأنشطة المختلفة لوظيفة التحفيز ، فإن الجهود كافة يجب أن تركز 

عاملين الذين يمتلكون أحدث على هدف رئيسي وهو : الحصول على هؤلاء ال

المهارات والمعرفة والقدرات ويبذلون أقصى مستويات الأداء في أعمالهم ، وبمجرد 

الموارد البشرية تتحول إلى التركيز  إدارةالتأكد من تحقيق هذا الجانب ، فإن مهام 

 على الجانب الرابع والأخير وهو الإحتفاظ أو الصيانة . 

 الإحتفاظ بالعاملين :  .4
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الموارد البشرية ، وكما يتضح من الإسم ،  إدارةفة الأخيرة من وظائف ثل الوظيتم

فإن الهدف من هذه الوظيفة هو ممارسة مجموعة من الأنشطة التي تساعد على 

 الإحتفاظ بالعاملين المتميزين وتنمية الولاء والإنتماء لدى تلك النوعيات من العاملين.

 منظمات رياضيةلل ثة إلى تقليص معدلات الولاءوعندما تشير نتائج الدراسات الحدي

الأخرى  المؤسسات الرياضيةفي مجالات الإندماج وشراء  دارةبسبب ممارسات الإ

والتخصصية وترشيد العمالة بالإضافة إلى تغير الظروف العائلية وزيادة كثافة 

المنافسة .. إلخ ، نجد أنه ليس من الصعب إدراك أهمية وظيفة الحفاظ على العمالة أو 

 الصيانة قوة العمل . 

ولتحقيق هذه المهمة فإن الأمر يتطلب بعض الحكمة وبعض الإبتكار ، على سبيل 

الموارد البشرية يجب أن تسعى جاهدة لضمان سلامة وصحة بيئة  إدارة، فإن  المثال

الموارد البشرية  إدارةالعمل ، وإبراز العناية برفاهية العاملين ، كذلك يجب أن تدرك 

بأن المشكلات التي يواجهها العاملون خارج بيئة العمل تؤثر على أدائهم الوظيفي ، 

 رامج لمساعدة العاملين لتجاوز هذه المشكلات .وهو ما يبرز الحاجة إلى تبني ب

فإذا ما تم تخصيص الوقت الكافي لممارسة الأنشطة التي تنطوي عليها هذه الوظيفة 

الموارد البشرية يمكنها تحقيق غايتها النهائية التي تكمن في الحصول  إدارة، فإن 

، ويملكون  الرياضيةالمؤسسة على العاملين الأكفاء الذين يمكنهم الإنخراط في ثقافة 

أحدث المهارات والقدرات ونواحي المعرفة ويبذلون أقصى طاقاتهم ، وتتوافر لديهم 

 . للمنظمةالرغبة في الإحتفاظ بولائهم وانتمائهم 

 الموارد البشرية  إدارةأنشطة 

الموارد البشرية من تحقيق أهدافها ، فإنها تقوم بمساعدة كافة  إدارةحتى تتمكن 

في الحصول على احتياجاتها من الأفراد وتنميتها ،  المؤسسة الرياضيةإدارات 

 المؤسسة الرياضيةواستخدامها  وتقييم أدائها والمحافظة عليها ، واستمرار بقائها في 

 .  منظمةالتلك  وذلك بالكيف والكم المناسب لتحقيق أهداف 

تسعى لتحقيق ن أنشطة الموارد البشرية يجب أن إوكما يوضح الشكل التالي ف

من خلال تحقيقها لأهدافها بشكل متكامل مع  للمنظمةهداف الكلية الأغراض والأ

 الموارد الأخرى . 

 العلاقة بين أنشطة الموارد البشرية وأهدافها
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المؤسسات الموارد البشرية في  إدارةومن بين أهم الأنشطة التي تمارسها 

 المعاصرة ما يلي :  الرياضية

 ويتناول هذا النشاط العديد من المجالات من بينها :  تخطيط الموارد البشرية : .1

 تخطيط القوى العاملة .  -

 تحليل وتصميم الوظائف .  -

 الإستقاطاب والإختيار والتعيين .  -

 ومن بين مجالات هذا النشاط : تنمية الموارد البشرية :  .2

 التأهيل والتهيئة المبدئية .  -

 التدريب والتنمية .  -

 التطوير الإداري والتنظيمي .  -

 ويشمل هذا بعض المجالات منها : التعويض والتحفيز :  .3

 تقييم الوظائف .  -

 تحديد الأجور والرواتب .  -

 التحفيز الفردي والجماعي .  -

 ومن بين اهتماماتها : صيانة الموارد البشرية :  .4

 المنافع المالية .  -

 الخدمات الإجتماعية .  -

 الروح المعنوية والرضا الوظيفي .  -

 وتشمل بعض المجالات من بينها : علاقات العمل :  .5

 تخطيط وتنمية المسار الوظيفي .  -

 المعاش( .  –الإستقالة  –الترقية  –الحركة الوظيفية : )النقل  إدارة -

 تنمية الموارد البشرية 

أنشطة 

الموارد 

 البشرية

 أهداف الموارد البشرية

 التنظيمية .-

 الوظيفية .-

 الإجتماعية . -

 الشخصية .-

 

الأهداف 

الكلية 

 للمنظمة 

 الموارد الأخرى

 الموارد البشرية

 الموارد الأخرى

مواجهة 

التحديات 

والمتطلبات 

 الإجتماعية
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،  تهوازدادت أهمي اءمالإنماء أو التنمية هي من أكثر المواضيع التي شغلت بال العل

وخاصة بعد الحرب العالمية الثانية ، ومن أكثر الدلائل على أهمية التنمية وارتفاع 

مستوى وحجم المؤتمرات والإجتماعات والندوات التي تعقد سنوياً وبإشراف الأمم 

المتحدة وبمشاركة البلدان المتقدمة والنامية والهادفة جميعها إلى البحث عن سياسات 

 ية الواجبة إتباعها للحد من المشكلات القائمة وإيجاد الحلول  الناجحة لها . التنم

وتتألف التنمية من مجموعة من المبادئ الإنسانية والقواعد العلمية ، الهادفة إلى 

مساعدة الناس على الإنتقال من وضع إنساني إلى وضع أفضل ليتمكنوا من تحقيق 

لم الإقتصادي فرانسوا برو : "مزيج من اإنسانيتهم الكاملة ، وهي بحسب الع

التغييرات الفكرية والإجتماعية والإقتصادية لشعب من الشعوب تمكنه من زيادة 

إنتاجه الكلي الحقيقي زيادة شاملة مطردة" ، أما المحور الرئيسي للتنمية فيبقى 

اقبة الإنسان كون نجاح التنمية مرتبطاً مباشرةً بنجاحه في التخطيط والتنظيم والمر

والقيادة لبرامجها وآلياتها في تحصيل وتوزيع الموارد المتاحة من أجلها ، فما هي 

 التنمية إذا وما هي أبرز أهدافها . 

تنمية الموارد البشرية ليست مجرد تنمية جداول البرامج التدريبية وإعداد و

جات الميزانيات اللازمة لها ولكنها تعني أكثر من هذا فهي عملية لتحليل إحتيا

مع الأخذ في الإعتبار  للمنظمةالموارد البشرية من معرفة ومهارة واتجاهات مطلوبة 

الظروف المتغيرة وتحديد الإطار العملي والنظري للبرامج والأنشطة التي تشبع هذه 

 .الإحتياجات

وتعرف التنمية البشرية بحسب تقرير الأمم المتحدة ، على أنها تنمية الناس بواسطة 

أجل الناس ، وتتوجه إلى حاجات الناس في المأكل والملبس والمعاش الناس ومن 

والعلم والعمل والسكن والتربية والثقافة ، من هنا فإن التنمية البشرية ترتكز بالمطلق 

على عقول وسواعد الموارد البشرية من خلال سعيها المستمر لتفجير طاقات 

 وإبداعات الأفراد الإنتاجية . 

تنمية الموارد البشرية تتعاظم بدلالة تعاظم الدور الأساسي الذي ولقد أخذت أهمية 

من مواجهة تحديات البيئة  المؤسسة الرياضيةأصبح يلعبه المورد البشري في تمكين 

والوصول بها إلى تجسيد مشاريعها التنافسية بما يحقق لها قدرة أكبر على تحقيق 

 رضا الجميع.

 مفهوم التنمية البشرية 
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عرف برنامج الأمم المتحدة للتنمية البشرية في تقريره العالمي التنمية البشرية 

المستدامة على أنها عملية توسيع لخيارات الأفراد ، ومن حيث المبدأ ، هذه الخيارات 

يمكن أن تكون مطلقة ويمكن أن تتغير بمرور الوقت ، ولكن الخيارات الأساسية 

مية البشرية ، هي أن يعيش الأفراد حياة مديدة الثلاثة ، على جميع مستويات التن

وصحية ، وأن يكتسبوا معرفة وأن يحصلوا على الموارد اللازمة لمستوى معيشة 

لائقة ، ولكن التنمية البشرية لا تنتهي عند ذلك .. فالخيارات الإضافية تتراوح من 

والإنتاج والتمتع الحرية السياسية والإقتصادية والإجتماعية إلى التمتع بفرص الإبداع 

بالإحترام الذاتي الشخصي وبحقوق الإنسان المكفولة ، وبالتالي فهدف التنمية يرتكز 

 على تكوين بيئة ملائمة لحياة مديدة وصحية وقائمة على الإبداع .  

 تطوير الموارد البشرية 

تطوير العمل من خلال قدرة الناس على العمل كفرد أو  هيالموارد البشرية تطوير 

، وتأمين المعرفة والمهارة والتدريب اللازم للعمال  المؤسسة الرياضيةريق في ف

 والذي يساعدهم على الأداء بكفاءة وفاعلية . 

تطوير الموارد البشرية وسيلة لرفع كفاءة العاملين وتذويدهم بالمعرفة ورفع ويعد 

مستوى كفاءتهم من خلال اكتساب القدرات ، والتركيز على الجوانب الإيجابية 

لدى الأفراد ، والتعويض وإثراء  للمنظمةومحاولة تنميتها ، وخلق شعور بالإنتماء 

لمتجانسة على اتخاذ القرارات والتدريب العمل ، وتنمية الجماعات ذات الإتجاهات ا

 .وتشجيع الأفراد على تطبيق ما تعلموه بطريقة فعالة 

تعليمية ضمن مستوى استراتيجيات التدريب والتطوير والتعليم الثقافة ال كما تعتبر

ويمكن القول أن ،  على التغيير والتطوير والنمو المؤسسة الرياضيةوهذا يساعد 

تلك تعني رفع كفاءة العاملين ب الرياضيةالمؤسسات ة بتطوير الموارد البشري

، وتنمية قدراتهم عارف اللازمة لأداء مهام وظائفهموتزويدهم بالمالمؤسسات 

لجوانب السلبية والتركيز على الجوانب الإيجابية ومحاولة تنميتها والوقوف على ا

 . ومحاولة معالجتها

 الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية 

سسات على اختلاف أنواعها وأحجامها إلى موارد بشرية مدربة ومؤهلة ؤالمتحتاج 

لتنفيذ كافة نشاطاتها وعملياتها ، ومن الطبيعي أن تزداد الحاجة إلى تنمية الموارد 

 المؤسسات الرياضيةالبشرية ، مع ظهور وظائف جديدة ومع اتساع استخدام 

وما رافقها من تعديل وتغيير في  لتكنولوجيا حديثة ومعقدة ، فالتكنولوجي الجديدة
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إنتاج وتسويق سلع وخدمات وابتكارات قائمة أو جديدة ، إلى جانب خلقها لوظائف 

جديدة أو تغييرها لأساليب العمل في وظائف معينة ، أو وجدت بقوة حاجة ماسة إلى 

 المؤسسات الرياضيةتنمية قدرات الموارد البشرية العاملة وفرضت بالتالي على 

تأهيلية وتدريبية ، تواكب سد النقص الحاصل في المهارات القديمة وإكساب  برامج

الأفراد مهارات جديدة تواكب المهن الحديثة التي أفرزتها عوامل التكنولوجيا 

 والمعرفة . 

 ومن أبرز الأسباب الكامنة وراء الحاجة إلى تنمية الموارد البشرية ما يلي : 

  مواكبة التحول الحاصل في انتقال الوظائف من قطاع الصناعة إلى قطاع

 الخدمات . 

  ، توجيه الأفراد الجدد وتعريفهم بشتى أنواع النشاطات والوظائف المعطاة لهم

 وإرشادهم أو تعليمهم كيفية ونوعية الأداء المتوقع منهم . 

 ما يطابق معايير تحسين مهارات وزيادة قدرات الأفراد ورفع مستوى أدائهم ب

 الأداء المحددة لهم . 

  تهيئة الأفراد لتبوأ وظائف مستقبلية ، أو تحضيرهم عدة وعدداً لمواجهة كافة

 التغييرات التكنولوجية والمعلوماتية والتسويقية ، التي تؤثر على إنتاجهم وأدائهم . 

  تهيئة الأفراد لمواجهة التحديات التي تفرضها المحيطات الخارجية على

في مجالات عدة ، منها عولمة اليد العاملة وانتشار  المؤسسات الرياضية

المساحات التنافسية بين السلع والخدمات المنتجة وذات المواصفات والأحجام 

والمزايا والنوعيات المختلفة، بما لها من تصاميم وتجهيزات وتركيبات 

 وتشغيلات متنوعة. 

 أهمية تنمية الموارد البشرية 

همية الأولى لتنمية الموارد البشرية من خلال قيام حاجة فعلية لتدريب تكمن الأ

الأفراد ، ونقلهم إلى مواقع الإنتاج والتغيير معاً ، إذ أن الفاعلية والكفاية في الإنتاج 

 إدارةوالأداء واللذان يعتبران مطلبين أساسيين يقعان في صلب استراتيجيات 

ن طريق التدريب ، كما أن الحوافز المادية العاملة ، يتحققان غالباً عالمؤسسة 

والمعنوية التي ترفع من مستوى أداء وإنتاجية الفرد تنمو وتزداد مع ارتفاع مستوى 

دوافع التدريب ومع تطوير وتحديث برامجه ، الأهمية الثانية تتضح أكثر فأكثر من 

 ي ما يلي : خلال تحقيق التنمية للأهداف المرجوة منها والتي يمكن تلخيص بعضها ف

  .زيادة في الإنتاج عن طريق ضمان التدريب لأداء الأفراد للعمل بكفاءة وفاعلية 
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  نتيجة التغير أو الهدر أو المؤسسة اقتصاد في النفقات التي يمكن أن تتكبدها

 الإستبدال في موارد معينة )آلات ، معدات ، مواد( . 

 عن طريق مد الأفراد بالمهارات  تحفيز الأفراد وتوفير الدوافع الذاتية للعمل وذلك

 والقدرات التي تساعدهم على القيام بمسؤوليات الأعمال التي توكل إليهم. 

  لمشاريعها المختلفة ، المؤسسة إستقرار في دوران العمل بما يؤمن متابعة إنتاج

وبما يوفر الإستقرار الوظيفي للأفراد المدربين على تلبية حاجات وشروط 

 الإنتاجية . ؤسسة الممختلف مشاريع 

 النظام المتكامل لتنمية وتطوير الموارد البشرية 

إن عناصر نظام ومراحل منهج متكامل لتنمية الموارد البشرية وتمكينها على 

المستوى الكلي والمستوى الفردي اعتماداً على الرؤية والرسالة والقناعات المشتركة 

 يمكن تحديده فيما يلي : 

المقابلات مع المديرين التنفيذيين للإختيار من خلال : المهارة  الإختيار السليم : .1

العقلية ، المهارة الإجتماعية ، مهارة الإبداع ، التوجهات الإيجابية ، المنطلقات 

 الفكرية ، القيم والقناعات . 

 التدريب وإعادة التدريب :  .2

 تدريب مكثف عند بدء التعيين )التهيئة المبدئية( . -

 تدريب مكثف فني ، تدريب مكثف متنوع .  -

 التعليم من خلال التكنولوجيا .  -

القرن الحادي والعشرين بمثابة معهد تدريب أو جامعة تدريب منظمة ف  -

 لأعضائها. 

 التحفيز الفعال :  .3

 أجر ثابت أعلى من المتوسطات السائدة .  -

 حوافز للإنتاجية والجودة منفصلة .   -

 . ركة في القرارات المؤدية للنتائجوذلك من المشا ة ،حوافز مشاركة في الملكي  -

 التقييم السليم للأداء :  .4
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 تقييم أداء العاملين بشكل دائم . -

 يأخذ تقييم أداء العاملين وقتاً وليس مجرد شكل .  -

 مجموعات محددة لمستويات الأداء .  -

 الإقلال من إجراءات وتعقيدات ونماذج التقييم .  -

 .المؤسسة الرياضيةمعايير تقييم أداء العاملين مستقاة من المعايير الإجمالية لأداء  -

 نظام الحوافز المالية المعلن .  -

 توفير مناخ العمل السليم للإنجاز فوق العادي :  .5

 هيكل تنظيمي مدمج مرن .  -

 مستويات إدارية قليلة . -

 صلاحيات قرب التنفيذ .  -

 ، إعادة الهيكلة( محددة لمستويات الأداء .نظم عمل سريعة )إعادة الهندسة  -

 إلغاء البيروقراطية واللوائح والسلوك البيروقراطي .  -

 توافر الرعاية الطبية والصحية .  -

 نظافة وجمال المكان .  -

 الموارد البشرية ماهرة ومحفزة .  إدارةوبهذا الأسلوب تكون عناصر نظام 

 

  



48 
 

 

  

 الفصل الثاني 

تخطيط الموارد البشرية
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 الفصل الثاني

 تخطيط الموارد البشرية

 مقدمة 

تعد وظيفة تخطيط الموارد البشرية في مقدمة الوظائف العملية التي تهتم بها إدارات 

أهدافها وترسم سياساتها  المؤسسات الرياضيةالموارد البشرية ، فبعد أن تحدد 

الرئيسية يصبح من الضروري أن تبين الأعمال والأنشطة الواجب القيام بها لتحقيق 

ممارسة أنشطتها بطريقة  لمؤسسات الرياضيةاتلك الأهداف ، وهكذا لا تستطيع 

صحيحة دون التخطيط لتلك الأنشطة ، ويأتي على قمة ذلك التخطيط للموارد البشرية 

 لما لها من تأثير على فعالية استخدام باقي الموارد . 

فيما  المؤسسة الرياضيةوتشتمل عملية تخطيط الموارد البشرية على كل ما يهم 

إطار التعامل مع احتياجاتها المستقبلية وذلك بما يحقق  يخص جانب الأفراد في

والعاملين معاً ، وبمعنى أدق يركز تخطيط الموارد  المؤسسة الرياضيةأهداف 

البشرية على تحديد احتياجات المستقبل من الموارد البشرية اللازمة لتحقيق أهداف 

 لقرارات الفعالة . من خلال توفير المعلومات الكاملة واتخاذ ا المؤسسة الرياضية

تخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية من أهم عناصر آليات العمل في ويعتبر 

التي تعمل بشكل مباشر على تحقيق الأهداف  المؤسسات الرياضيةالهيئات و

الموارد البشرية في أي مؤسسة  إدارةالموضوعة ، ومهمة قسم الموارد البشرية أو 

مهارات اللازمة في هي : تقديم الأنماط الملائمة من الموظفين بالكم المناسب وبال

       .         الوقت المناسب

الموارد البشرية في  دارةعملية تخطيط الموارد البشرية أساس الحركة لإ كما تعتبر

الموارد البشرية أن تتحدد المعاصرة . والقصد من تخطيط  المؤسسات الرياضية

وبيان المهارات  المؤسسة الرياضيةأنواع وأعداد الأفراد اللازمين لشغل وظائف 

والخبرات والقدرات الواجب توفرها في هؤلاء الأفراد حتى يكون التوافق تاماً بين 

 .مطالب العمل وبين قدرات القائمين على أداءه 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية 

عريفات التي تهتم بتخطيط الموارد البشرية ، ومن بين تلك التعريفات أن تتعدد الت

تخطيط الموارد البشرية يشير إلى تحديد الإحتياجات المستقبلية من القوى العاملة من 
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ككل ، وكذلك للقطاعات المختلفة كل على  رياضيةالمنظمة حيث العدد والمهارات لل

 حدة .

وفي تعريف آخر أكثر شمولاً نجد أن تخطيط الموارد البشرية هي عملية التقدير 

لتحديد احتياجاتها من الكوادر البشرية  المؤسسة الرياضيةوالتنبؤ التي تقوم بها 

المختلفة كماً ونوعاً في الوقت والمكان المناسب ، وذلك من أجل تحقيق الأهداف 

 لخاصة للقطاعات العامة بها . والأهداف ا رياضيةالمنظمة العامة لل

ة بالموارد ادئ والسياسات والإجراءات المتعلقوهناك من يعرفها بأنها مجموعة المب

البشرية والتي تهدف إلى تحديد وتدبير الأعداد والمستويات المطلوبة من الأفراد 

المؤسسة لأداء أعمال معينة في أوقات محددة بتكلفة مناسبة مما يساير خطة 

 بوجه عام ويسهم في تحقيق أهدافها .  الرياضية

العملية التي تتأكد من خلالها أن  على أنهاتعريف تخطيط الموارد البشرية  ويأتي

لديها الأعداد والأنواع المناسبة من العاملين في الأماكن المناسبة والقادرين على 

 بإنجاز أهدافها الكلية . للمنظمةالقيام وفعالية تلك المهام التي تسمح 

 المؤسسة الرياضيةالعملية التي تستخدمها  هيتخطيط الموارد البشرية كذلك فإن و

لتحديد كم ونوع الموارد البشرية التي تحتاجها في الحاضر والمستقبل وفقاً لنوع 

 الأعمال والنشاطات والأحداث البيئية التي تؤثر على ذلك . 

الموارد  إدارةية هو عملية إدارية منهجية مستمرة تربط تخطيط الموارد البشر كما أن

المؤسسة ، وتهدف لتلبية احتياجات  للمنظمةالبشرية بتحقيق الأهداف الإستراتيجية 

الخصائص  –الدوافع  –من العمالة بالأعداد والخصائص )القدرات  الرياضية

، وبما  ضيةالمؤسسة الرياالسلوكية( المتناسبة مع طبيعة وحجم نشاط أو أنشطة 

                   يساعد على تحقيق أهدافها . وذلك في فترة قادمة وفي بيئة ديناميكية سريعة التغير .                                               

تخطيط الموارد البشرية هو العملية التي يتم من خلالها تحديد حاجات ويعتبر 

من الموارد البشرية كمياً ونوعياً ومقارنة هذه الحاجات مع القوى  المؤسسة الرياضية

المؤسسة العاملة الحالية عدد ونوع الأفراد المراد استقطابهم اعتماداً على أهداف 

 والفترة الزمنية التي تعد عنها خطة الموارد البشرية . الرياضية

هي عملية  لرياضيةاالمؤسسات أن مفهوم تخطيط الموارد البشرية بويمكننا القول 

والمتغيرات  الرياضيةالمؤسسة إدارية مستمرة ترتبط إرتباطاً مباشراً بأهداف 

الخارجية والداخلية التي تؤثر عليها وتسعى إلى تلبية إحتياجاتها من الأعداد 

 والقدرات المتناسبة مع طبيعة وحجم العمل المطلوب القيام به .  
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 استخلاص النتائج التالية : وفي ضوء التعريفات السابقة يمكننا 

 ومستمرة . منظمة أن تخطيط الموارد البشرية عملية تحليلية  .1

 يهتم تخطيط الموارد البشرية بدراسة مختلف جوانب الطلب على العمالة .  .2

تعد دراسة وتحليل جوانب عرض العمالة داخلياً أو خارجياً من أهم الموضوعات  .3

 التي تركز عليها عملية تخطيط الموارد البشرية . 

تخص عملية تخطيط الموارد البشرية المستقبل ومن ثم فهي تحتاج إلى حسن  .4

 التوقع والتنبؤ بالإحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية كماً وكيفاً . 

من الأبعاد الواجب مراعاتها عند إجراء عملية التخطيط للموارد البشرية الوقت  .5

 المناسب لتوفير قوة العمل وفي المكان المناسب وبالتكلفة المناسبة . 

ككل ، ويجب  المؤسسة الرياضيةإن التخطيط للموارد البشرية يعد مكملاً لخطة  .6

 .  الرياضيةالمؤسسة أن يكون له دوره الواضح في تخطيط أهداف 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية 

يمكن تحديد الاعتبارات الرئيسية التي تجسد أهمية تخطيط الموارد البشرية على 

 فيما يلي :  المؤسسة الرياضيةمستوى 

الموارد البشرية  إدارةيمثل تخطيط الموارد البشرية نقطة البدء أو الأساس لعملية  .1

، ولاشك أن فاعلية هذا التخطيط تؤثر بالتبعية على فاعلية المراحل التالية في هذه 

 العملية . 

الأهمية البالغة للموارد البشرية ضمن عناصر الإنتاج كرأس مال فكري . هذا  .2

فضلًا عن أهمية التقدير السليم للاحتياجات الكمية منها لاسيما في أنشطة كثيفة 

لة مثل العمليات البريدية والفندقية وعمليات الرعاية الصحية بالمستشفيات العما

بحيث يؤدي أي عجز في العمالة للتأثير سلباً على انتظام وكفاءة العمليات ، والحد 

من الاستغلال الأمثل للتجهيزات والآلات ، ولزيادة مقابلة في تكلفة العمالة دون 

 عائد مواز أو مقابل . 

داول التقديرية لاحتياجات العمالة يمكن إعداد الموازنة التقديرية من واقع الج .3

للوظائف والأجور . وذلك بضرب عدد العاملين بكل وظيفة في متوسط الأجر 

 .  المؤسسة الرياضيةالسنوي وملحقاته فتنتج تكلفة الأجور ب

 – موزعاً على الإدارات والأقسام –يسهم التحديد العلمي والعملي لحجم العمالة  .4

في تحقيق التوازن القطاعي أي توازن عدد العاملين والعاملات في القطاعات 

بما يهيئ عدالة توزيع العمالة على القطاعات تناسباً  المؤسسة الرياضيةالمختلفة ب

 مع عبء العمل بكل قطاع . 
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يسهم تخطيط العمالة في رسم وترشيد سياسات وبرامج الاستقطاب والاختيار  .5

لمسار الوظيفي والتدريب والنقل والترقية على مستوى وتخطيط وتطوير ا

 . المؤسسة الرياضية

في تخطيط العمالة على المستوى منظمة اليسهم تخطيط العمالة على مستوى  .6

، ويمكن تحديد منظمات الالقومي. فمن واقع جداول احتياجات العمالة ب

 .التخصصات التي تعاني من عجز العمالة 

 كما يمكن تحديد فوائد وأهمية تخطيط الموارد البشرية فيما يلي : 

يسهم تخطيط الموارد :  المؤسسة الرياضيةالمساهمة في تحديد أهداف خطط  .1

وخططها من خلال بيان الأعمال  المؤسسة الرياضيةالبشرية في تحددي أهداف 

 المطلوبة وما تحتاجه من أفراد لإنتاجها وما تتطلبه من معايير ومقاييس لأدائها . 

تسعى الجهود المبذولة لتخطيط  موائمة الهيكل التنظيمي مع هيكل الوظائف : .2

لمراجعة هيكلها  المؤسسة الرياضيةالموارد البشرية إلى إتاحة الفرصة أمام 

 الهيكل الوظيفي .  التنظيمي مع

تعمل جهود تخطيط الموارد البشرية  تنمية وتطوير سياسات الموارد البشرية : .3

على تطوير سياسات الإختيار والتعيين والتدريب والتنمية والحوافز والمكافآت 

... 

تعمد جهود تخطيط  تحقيق الإستفادة القصوى من الكفاءات البشرية المتاحة : .4

ستفادة القصوى من المصادر البشرية المتاحة مما يتطلب الموارد البشرية إلى الإ

استمرار دراسة قدرات وإمكانات ومهارات الأفراد وإعداد الهيكلة المناسبة 

 وإجراء إعادة التوزيع المناسب بما يحقق الأهداف التنظيمية . 

تتيح جهود الموارد  من العمالة : المؤسسة الرياضيةالحصول على متطلبات  .5

من عمالة لتحقيق أهدافها  المؤسسة الرياضيةلحصول على ما تحتاجه البشرية ا

 المستقبلية مع ضمان فعالية ورضاء العاملين . 

تسهم عملية تخطيط الموارد البشرية في  المساهمة في تحقيق خطط الإنتاج : .6

تحقيق خطط الإنتاج في مواعيدها وبالشروط المتفق عليها من خلال توفير 

 بالكفاءة والمهارة المطلوبة . الأعداد المناسبة 

من الأفراد بدقة وبما  بإذ يتم تحديد المطلو الحد من ظاهرة البطالة المقنعة : .7

 يضمن تحقيق خطة الإنتاج المرجوة بأقل تكلفة . 

تهتم جهود الموارد البشرية بدراسة نواحي العجز  مواجهة العجز في العمالة : .8

 في العمالة وإعداده والعمل على سرعة توفيره . 
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إن التخطيط الفعال للموارد البشرية يؤدي  إعداد موازنات الأجور والمكافآت : .9

 إلى الإعداد الجيد لموازنات الأجور والمرتبات والمكافآت . 

يؤدي التخطيط السليم للموارد  لعمل :التوزيع المناسب للعاملين على أماكن ا .10

 البشرية إلى تحقيق التوزيع الفعال للعاملين على الإدارات والأقسام المختلفة . 

 أهداف تخطيط الموارد البشرية 

 أهداف تخطيط الموارد البشرية تتمثل في : 

الموارد البشرية وبين استراتيجيات  إدارةتحقيق الترابط والتناغم بين فعاليات  .1

 من خلال تقدير هيكل الموارد البشرية الأمثل .  المؤسسة الرياضيةوخطط 

من الموارد البشرية وتحديد المواصفات  المؤسسة الرياضيةتقدير احتياجات  .2

الدقيقة اللازم توافرها فيهم بما يتناسب وطبيعة أنشطتها وعملياتها المختلفة حالياً 

 ستقبل المنظور بحسب خطط النشاط المعتمدة . وفي الم

ضمان توفر الموارد البشرية اللازمة في التوقيت الصحيح وبالأعداد والنوعيات  .3

ومستويات المهارة المطلوبة ، وبالتكلفة المحسوبة لتعظيم العائد على الاستثمار 

ROI  . في بناء هيكل الموارد البشرية 

 ف المناسبة لقدراتهم وخبراتهم . تأكيد استثمار الأفراد في الوظائ .4

توفير المتطلبات الإدارية والتنظيمية والإنسانية اللازمة لتهيئة ظروف العمل بما  .5

يحقق التوظيف الإيجابي لقوة العمل والحصول على أعلى إنتاجية وكفاءة في 

 الأداء . 

ظمة منالمحافظة على الأفراد ذوي الخبرة والكفاءة والحرص على تأكيد ولاءهم لل .6

 المؤسسة الرياضيةوارتباطهم بها نتيجة رضاءهم عن أساليب تعامل  رياضيةال

 .معهم واطمئنانهم إلى عدالة المعاملة وموضوعيتها 

 الإعداد لبرامج التدريب وتنمية الأفراد لتولي مهام وظائفهم .  .7

 تقدير تكاليف الموارد البشرية وإعداد الموازين والدورات والمكافآت .  .8

الجيد لأعمال الاستقطاب والاختيار والتعيين وترابط عملية التخطيط الإعداد  .9

 الموارد البشرية الأخرى .  إدارةللموارد البشرية أساساً مع بعض وظائف 

 أن أهم أهداف تخطيط الموارد البشرية : وهناك من يرى 

 تحديد أنواع الوظائف اللازمة .  -

 التكيف المستمر مع المتغيرات البيئية .  -

 . المؤسسة الرياضيةتحقيق التوازن القطاعي في العمالة بين قطاعات النشاط في  -
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التنبؤ بالمشكلات المختلفة في هيكل العمالة سواء السن أو الجنس أو الدرجات  -

المالية أو المؤهلات العلمية أو التخصص )زيادة تخصصات معينة وندرة 

 .تخصصات أخرى( 

 الموارد البشرية فيما يلي :  وبشكل عام يمكن تحديد أهداف تخطيط

بشكل تفصيلي  المؤسسة الرياضيةالتعرف على الوضع الحالي للموارد البشرية ب .1

، مما يساعد في بيان الصورة الواقعية لقوة العمل الحالية موزعة على المستويات 

 الإدارية والإدارات والأقسام الوظيفية المختلفة . 

ية ودراستها ، وتقييمها لبيان الأسلوب تحديد مصادر استقطاب الموارد البشر .2

 واحتياجاتها .  المؤسسة الرياضيةالأفضل منها والذي يتوافق مع ظروف 

الوقوف على المشكلات التي تواجه عمليات تخطيط الموارد البشرية وتحد من  .3

الإستخدام الفعال لقوة العمل ، والسعي لتحليلها ودراسة آثارها في الحاضر 

 والمستقبل . 

تقديم المقترحات والحلول العملية للمشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية  .4

، واستمرار ابتكار الطرق والأساليب الحديثة التي تسهم في تنمية أداء الموارد 

 البشرية . 

التنبؤ بأعداد ومستويات وهياكل الموارد البشرية اللازمة لمختلف الأنشطة خلال  .5

 ية ، وبما يغطي التوسعات وعمليات الإحلال لتلك الفترة.الفترة الزمنية المستقبل

وضع السياسات والبرامج المتعلقة بالإختيار والتعيين ، وتنمية الموارد البشرية  .6

لمواكبة عمليات التخطيط للموارد البشرية وضمان الوصول إلى مستوى عملي 

 .  المؤسسة الرياضيةوتشغيلي صحيح داخل 

لعمالة ودراسة وتحليل خصائصهم الجغرافية التعرف على المعروض من ا .7

والديموغرافية ، وبحث العوامل والمتغيرات في ذلك من النواحي الإقتصادية 

 والإجتماعية والسياسية والتكنولوجية . 

العمل على صيانة الموارد البشرية والسعي لرفع كفاءتها الإنتاجية إلى جانب  .8

 اعي والصحي لهذه الموارد.العمل على ضمان الإستقرار النفسي والإجتم

 العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية

 : هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على عملية تخطيط الموارد نذكر منها

نحو زيادة أو تقليص حجم منظمة التلك وتوجه  رياضيةالمنظمة الفلسفة العامة لل .1

لديها أو إبقاء الوضع على ما هو العمالة لديها أو زيادة كفاءة ونوعية العمالة 

 عليه.
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كثيفة العمل أو كثيفة رأس العمل وهذا يرتبط  المؤسسة الرياضيةمدى كون  .2

الذي يؤثر بدوره على حجم و المؤسسة الرياضيةفي  ةالمستخدم التقنيةبمستوى 

 ونوعية العمالة المطلوبة.

حيث تعد عملية تخطيط الموارد البشرية جزءاً من  للمنظمةالخطة الإستراتيجية  .3

التخطيط الاستراتيجي كما أنها تساهم في عملية التخطيط الاستراتيجي حيث 

في تحديد الموارد المطلوبة لتحديد الأهداف وتحديد ما  المؤسسة الرياضيةتساعد 

 يمكن تحقيقه على أرض الواقع من خلال ما هو متاح من الموارد.

 مراحل تخطيط الموارد البشرية 

 يمر تخطيط الموارد البشرية بثلاث مراحل:

 : ويتم ذلك من خلال ما يلي: أولاً : تحديد المتوفر من القوى العاملة 

وصف الوضع الراهن بالنسبة إلى القوى العاملة كل فئة على حدة ) العاملون في  .1

، المستوى  ى الإشرافي، الكوادر الإدارية في المستو المكاتب ، الإختصاصيون

..( وذلك في كل وحدة إدارية على حدة مع  العمال العاديين ، المتوسط والعالي

 تحديد خصائصها ونجاحها من حيث :

 .السن والجنس والمؤهل العلمي 

 .الخبرة 

 .التأهيل الجامعي 

 .مستوى الكفاءة الراهن ، المستوى الممكن بعد التدريب 

 .تطلعات العناصر 

العناصر من كل فئة الذين سيبقون في نفس فئاتهم خلال فترة الخطة التنبؤ بعدد  .2

 .إلى نتائج السنوات السابقة الموضوعة وذلك بتحديد معدل دوران العمالة استناداً 

تحديد عدد العناصر الذين سيدخلون في نفس الفئة من خلال مدة الخطة سواء  .3

ن أن يدخلوا الفئة ذاتها بعد بسبب الترقية أو التنقل دون حاجة لتدريبهم والذين يمك

 تدريب خاص.
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  التنبؤ إلى العوامل السابقة وبعدد العناصر التي يمكن أن يحاول توفيرها خلال مدة

 الخطة.

 ثانياً  : تحديد الإحتياجات : ويتم ذلك من خلال ما يلي : -

من كل فئة مع ملاحظة أن يكون  إعداد كشف بالمراكز الوظيفية المشغولة حالياً  .1

 شاغليها ممن توافر فيهم الشروط المطلوبة.

 حساب عدد المراكز الوظيفية الإضافية من كل فئة نتيجة : .2

 .تطور الأهداف والمهام نتيجة لزيادة الكمية 

  ًو غيرها.أكالخدمات  تطور المنتجات نوعيا 

  الرياضية المؤسسةإعادة التنظيم وإدخال تعديلات أساسية على بنية. 

  تبني أساليب وتقنيات جديدة كاستخدام تجهيزات متطورة أو إدخال الحاسبات

 .دارةالإلكترونية في أعمال الإ

 : حساب عدد المراكز الوظيفية الإضافية التي يمكن إلغائها نتيجة .3

 .إدخال تقنيات وأساليب جديدة 

 .إعادة التنظيم 

  والمهام الملقاة على كل منها.إعادة النظر في تصميم المراكز الوظيفية 

 .تعديل عدد ساعات العمل 

 ها.يشغالدة والنقص من كل فئة مع متطلبات الزيا يتحديد إجمال .4

لية المتاحة بعين مطلوب إشغالها مع أخذ الموارد الآتحديد المراكز الوظيفية ال .5

 الإعتبار.

 :      :  ويتم ذلك من خلال : التوفيق بين المتوافر وبين الحاجات ثالثاً  -

 لكل فئة على حدة. أو سلبياً  تحديد الفرق سواء كان إيجابياً  .1

 إجراء التصحيحات اللازمة نتيجة حركة الترقيات أو التنقلات الداخلية الممكنة. .2
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إعداد برامج عمل سواء لاستقطاب العناصر الجديدة واصطفائها مع إجراء  .3

المؤسسة ن داخل عمليات التأهيل والتدريب الضرورية أو لتدريب العناصر م

 .من أجل تأهيلهم للوظائف الجديدة الرياضية

 الإعتبارات الواجب مراعاتها لنجاح التخطيط للموارد البشرية 

يعد تخطيط الموارد البشرية :  للمنظمةأولاً : جزء أساسي من التخطيط الشامل  -

ويرتبط به  المؤسسة الرياضيةجزء أساسي من التخطيط الشامل على مستوى 

ارتباطاً وثيقاً ، ومن ثم فهو ليس مجرد جداول وأرقام وإنما تصور متكامل 

 للنواحي الكمية والنوعية المطلوبة من الموارد البشرية في الفترة المستقبلية .

 ط الموارديعد تخطيثانياً : الركيزة الأساسية لبناء وتنمية الموارد البشرية :  -

البشرية الركيزة الأساسية لبناء وتنمية الموارد ، إذ تتوقف عليه معظم السياسات 

الأخرى كالإختيار والتعيين ، والتدريب وتوصيف الوظائف ، ونظم معلومات 

الموارد البشرية تتم على نهج من التأثير المتبادل فيما بينها وبين تخطيط الموارد 

  البشرية . 

لابد أن يأخذ تخطيط تغيرات البيئة الداخلية والخارجية : ثالثاً : يعكس عوامل وم -

الموارد البشرية في الإعتبار كافة المتغيرات التي تحدث في البيئة الداخلية وكذلك 

 العوامل الأخرى المتعلقة بالبيئة الخارجية وسوق العمل بكافة متغيراته . 

خطيط الإستراتيجي يتم الترابعاً : التخطيط الإستراتيجي للموارد البشرية :  -

العليا ، بالإضافة إلى خبراء الموارد البشرية  دارةللموارد البشرية عن طريق الإ

عن طريق إدارات وأقسام الموارد البشرية ، وذلك بعد قيامها بتجميع المعلومات 

وأقسامها ، ومن ثم يرتبط ويشارك جميع مديري منظمة المن جميع إدارات 

 تخطيط الموارد البشرية . الإدارات الأخرى في عملية 

لا يمكن أن يتم التخطيط للموارد البشرية خامساً : يتم على كافة المستويات :  -

بمعزل عن المستويات الأخرى ، كالتخطيط  المؤسسة الرياضيةعلى مستوى 

على المستوى القومي والتخطيط على المستوى الإقليمي ، والتخطيط على 

المستوى القطاعي ، والتخطيط على مستوى الوحدات ، فكل مستوى يحدد أبعاد 

بعملية  المؤسسات الرياضيةالتخطيط للمستويات التي تليه ، هذا وتهتم كل 

وارد البشرية على اختلاف أنواعها وأحجامها ، ومع أن التخطيط والتنبؤ للم

 المؤسسات الرياضيةالأكبر حجماً تكون أكثر حاجة من  المؤسسات الرياضية

اتها من الصغرى لعملية التخطيط ، إلا أن ذلك لا يمنع الأخيرة من دراسة احتياج

 . الأفراد على قدر طاقاتها
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غالباً ما تضطلع بالإعداد رد البشرية : سادساً : التخطيط الدوري والمتتابع للموا -

لعملية تخطيط الموارد البشرية مرة واحدة في العام بمراعاة التعديلات التي تتم 

 منظمات رياضيةخلال العام ، وتركز عملية التخطيط في المراحل الأولى لل

الأكثر خبرة وممارسة في تخطيط الموارد البشرية إلى وضع الخطط للأجل 

الكبيرة والرائدة  المؤسسات الرياضيةم تتان أو ثلاثة( ، في حين تهالمتوسط )سن

 بالتخطيط طويل المدى . 

 المشكلات التي تواجه تخطيط الموارد البشرية 

تتعدد المشكلات التي تواجه عملية التخطيط للموارد البشرية وتحد من فعاليتها ، ومن 

 أهم تلك المشكلات : 

اللازمة لعملية تخطيط الموارد البشرية ، واتسامها عدم توفر البيانات الكاملة  .1

 .للازمة لتحليل التقديرات السليمةبعدم الدقة والحداثة اللازمة لإجراء التحليلات ا

ضعف كفاءة القائمين على عملية التخطيط ، بالإضافة إلى وجود نقص في إعداد  .2

نب بالمستوى أخصائي تخطيط الموارد البشرية القادرين على معالجة كافة الجوا

 المناسب .

تعدد العوامل المؤثرة على عملية تخطيط الموارد البشرية وتشابكها ، سواء كانت  .3

تلك العوامل داخلية كالإنتاجية والأداء والقدرات والمهارات والمسار الوظيفي ، 

أو خارجية كأسواق العمل المحيطة وأنماط التكنولوجيا المطبقة في مجال عمل 

 هات الإقتصادية . والإتجامنظمة ال

إنخفاض الإنتاجية في فترات التأهيل والتهيئة المبدئية للعاملين الجديد ، وصعوبة  .4

التنبؤ مسبقاً بحدود الإنخفاض خلال تلك الفترات ، هذا بالإضافة إلى صعوبة 

التغطية السريعة للأنشطة التي تعاني من مشاكل انخفاض الأداء نتيجة لسرعة 

 لإحلال السريع لها . دوران العمل وضرورة ا

صعوبة التنسيق والتكامل في كثير من الأحيان بين تخطيط الموارد البشرية وبين  .5

الأنشطة الأخرى الضرورية لتنمية الموارد البشرية كالإختيار والتعيين والتدريب 

 والتنمية والنقل والترقية . 

ائض في ، حيث يوجد ف المؤسسة الرياضيةاختلال الهيكل الوظيفي الحالي ب .6

العمالة في بعض الوظائف ، في حين يوجد عجز في بعض الوظائف الأخرى ، 

من العمالة لتغير  المؤسسة الرياضيةوقد يحدث هذا الخلل نتيجة تغير احتياجات 

الطلب على منتجاتها ، أو عدم التنسيق بين نشاط الإستقطاب والإختيار والتعيين 

والإحتياجات الفعلية من العمالة أو للتقدير غير الصحيح للعمالة وكل هذا يلقى 

 . لتحليلها وعلاجهامنظمة عبئاً على عملية تخطيط الموارد البشرية يتطلب جهوداً 
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ين الأساليب الوصفية والكمية عند التخطيط للموارد البشرية ، صعوبة التوفيق ب .7

حيث تطلب عملية التخطيط الإستعانة بكل من الجانبين ويصبح اختيار الأسلوب 

 المناسب من حيث الوقت والتكلفة والدقة أمراً يحتاج إلى القرار المناسب . 
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 الفصل الثالث

 تحليل الوظائف

 مقدمة

الموارد البشرية . فليس هناك  إدارةتعتبر الوظيفة )أو العمل( الركيزة الأساسية في 

الموارد البشرية إلا وكانت الوظيفة )أو العمل(  إدارةمن ممارسات  ممارسة تقريباً 

فيها . فحين نختار الأفراد المناسبين ، فإننا نختارهم لوظائف معينة ، وهم  طرفاً 

مناسبون بالنسبة لهذه الوظائف وليس لوظائف أخرى . وحين ندرب الأفراد فإننا 

ضح أن فهمنا للوظائف )أو ندربهم على وظائف محددة بعينها . والأمثلة عديدة وتو

  الموارد البشرية . ارةإد( ركيزة أساسية لأداء ممارسات الأعمال

 مفهوم تحليل الوظائف 

دون توفر المعرفة الكاملة عما يجب أن يقوم به العاملون في وظائفهم ، فلن تستطيع 

إتمام إجراءات اختيار الموارد البشرية أو ترقيتها أو تدريبها أو  المؤسسة الرياضية

ما  منظمة رياضيةيمكن ل تقييم أدائها أو تحفيزها بشكل فعال ، فعلى سبيل المثال كيف

تعيين احتياجاتها من الأفراد دون وجود المعلومات الأولية عن المعارف والقدرات 

ما أن  منظمة رياضيةوالسلوكيات والأدوات المطلوبة لأداء الوظيفة ؟ كيف يمكن ل

تدرب أحد موظفيها دون وجود المعلومات الأساسية لما يجب أن يمارسه هذا 

بتلك  المؤسسات الرياضية، ويمد تحليل الوظائف الأفراد والموظف من مهام ؟ 

 البيانات والمعلومات الأساسية التي تسهم في زيادة فعالية الأداء . 

كما أن تحليل الوظائف هو أسلوب علمي من شأنه تجميع حقائق ومعلومات محددة 

 عن متطلبات كل وظيفة عن طريق تفتيتها إلى عناصرها الأولية وتحديد طبيعة

ومهام كل عنصر بالشكل الذي يمكن معه التعرف على متطلباتها الكمية والمهارات 

 والمؤهلات والقدرات المطلوبة من شاغل الوظيفة لتحقيق مستوى أداء ناجح.

الموارد البشرية من تحليل وظائفها بدقة لابد من الإجابة على  إدارةولكي تتمكن 

 بعض الأسئلة مثل : 

 ظائف وأهميتها ؟ من الذي يقرر عدد الو -

 ما هي المواصفات والخصائص المرتبطة بالوظيفة ؟  -

 ما هي العلاقات الداخلية وسبل الإتصال بين مختلف الوظائف ؟  -

 هل تتم مراجعة تصميم ومكونات كل وظيفة ؟ وكيف يتم ذلك ؟  -
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 ما هو الحد الأدنى للمؤهل المطلوب لكل وظيفة ؟  -

 ما هي أهم أهداف تنمية الوظيفة وما هي البرامج المعدة لذلك ؟  -

 كيف يمكن قياس الأداء لكل وظيفة ؟  -

 ما هو المقابل المادي لكل وظيفة ؟   -

الرائدة في كافة أنحاء العالم تعيد تفكيرها  المؤسسات الرياضيةومن المعروف أن 

في المبادئ والأسس التي تحدد تصميم الوظائف والأرقام المطلوبة  مستمربشكل 

للتوظف ، والمهارات والخبرات الواجب توفرها في الأفراد اللازمين لشغل هذه 

 الوظيفة ، ولذا تبدو الحاجة مستمرة إلى عملية تحليل الوظيفة . 

تبار عند ويمكن القول بصفة عامة أن هناك  عنصرين أساسيين يجب أخذهما في الإع

 التفكير في تحليل الوظائف وهما : 

بمرور الوقت يتغير كل شيء التغيير المستمر في العوامل المرتبطة بالوظيفة :  .1

حتى الوظائف ، فإذا كان المدخل التقليدي يرى أن متطلبات الوظيفة وخصائصها لا 

أما الآن تتغير ، فقد كانت الوظيفة شيئاً ثابتاً ، صمم ليبقى رغم تغير شاغلها ، 

وحسب المداخل المعاصرة فمن المعروف أن العمل المراد إنجازه بفاعلية لابد أن 

يتغير طبقاً لتغير من يشغله وليواكب تغير الظروف الأخرى ، إن طبيعة الوظيفة 

 يمكن أن تتغير لعدة أسباب من أهمها : 

 : فالمحاسبون على سبيل المثال يؤدون أعمالاً مختلفة في أوقات مختلفة  الوقت

 من السنة . 

 : من المعروف أن معدل الأداء في وظيفة ما يختلف باختلاف شاغل  الأفراد

 الوظيفة . 

 : تؤثر التغيرات البيئية تأثيراً جوهرياً على تحليل الوظائف ، فمثلًا  البيئة

 لكثير من وظيفة السكرتاريا . التغيرات التكنولوجية غيرت ا

حتى تكتمل عملية تحليل الوظائف تحليل الوظيفة يشمل تحديد مواصفات شاغلها :  .2

 لابد من بيان الشروط والخصائص الواجب توافرها فيمن يشغل هذه الوظائف . 

ويمكن تعريف عملية تحليل الوظائف بأنها جمع وتسجيل وتحليل كافة البيانات 

ظائف بطريقة واضحة ومفهومة تحدد المجالات والواجبات التفصيلية عن الو

والمسؤوليات المطلوبة من الوظيفة ، ودور تلك الوظيفة في تحقيق أغراض معينة 

 .  منظمةالوعلاقاتها ببقية الوظائف في 

 وحتى يمكن القيام بعملية تحليل الوظائف يجدر القيام بالخطوات التالية : 
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 تجميع وتسجيل كافة البيانات المتعلقة بالوظيفة .  .1

 مراجعة البيانات وتحليلها وتدقيقها .  .2

 كتابة الوصف الوظيفي بناء على البيانات السابق تجميعها ومراجعتها .  .3

استخدام البيانات والمعلومات السابقة لتحديد المعارف والقدرات والمهارات  .4

 المطلوبة للوظيفة . 

 وتطويرها من وقت إلى آخر .  تحديث المعلومات .5

 مفاهيم ومصطلحات أساسية في تحليل وتوصيف الوظائف 

الموارد البشرية بشكل مباشر ،  إدارةتخدم بيانات تحليل الوظائف  معظم ممارسات 

وقبل التعرض تفصيلاً لبيان مراحل وتخطوات تحليل الوظائف يمكننا الوقوف على 

 : معنى المفاهيم والمصطلحات التالية 

وهي الوحدة الصغيرة من العمل والتي تمثل إحدى النشاط أو جزئية العمل :  .1

 الجزيئات التفصيلية للوظيفة . 

ب وقتاً محدداً ، ويمكن مجموعة من الجزئيات الصغيرة للعمل تتطل المهمة : .2

عنها في صورة نتائج واضحة ، وتؤدى بواسطة أحد العاملين ، من خلال  التعبير

 إجراءات وأساليب معينة . 

أحد المجالات المحددة في العمل مسئول عن أدائها أحد الأفراد ، أو  الواجب : .3

 بمعنى أدق هي مجموعة من المهام التي تركز على أهداف وأغراض محددة .

بات المعتمدة لتحقيق الأداء المطلوب بواسطة مجموعة من الواجالمركز/الموقع :  .4

 شخص معين في مكان محدد . 

مجموعة المراكز والمواقف المتكاملة والمتماثلة بدرجة ما وذلك لأداء  الوظيفة : .5

 المهام والواجبات التي تسهم في أداء الوظيفة بصورة كلية . 

تتكون من الوظيفة أو مجموعة الوظائف المتداخلة التي  المهنة/الحرفة : .6

 .  منظماتالمجموعة مختلفة من المستويات والأبعاد ب

مجموعة من الوظائف المتشابهة بوجه كاف من المهام  عائلة الوظائف : .7

 والواجبات التي تؤدى بشكل جماعي لتحقيق مجموعة من الأهداف . 

سلسلة الوظائف التي يتقلدها أحد الأفراد بشكل متوالي في حياته  المسار : .8

 ة في مهمة معينة . الوظيفي

يهتم تصميم الوظيفة ببيان طريقة أداء العمل ، وتحديد نوع  تصميم الوظيفة : .9

الأنشطة ، والمهام الواجب القيام بها ، وحجم المسؤوليات والأدوات والمعدات 

المستخدمة في العمل ، وطبيعة العلاقات الموجودة في الوظيفة هذا بالإضافة إلى 

 حيطة ، وأي سمات أخرى من الضروري ذكرها . تحديد ظروف العمل الم
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يمثل تحليل الوظيفة تلك العملية التي يمكن من خلالها بيان  تحليل الوظيفة : .10

خصائص ومواصفات ومكونات الوظائف بطريقة واضحة ومفهومة تحدد 

المجالات والواجبات والمسؤوليات المطلوبة من الوظيفة ودور تلك الوظيفة في 

، ويسهم تحليل منظمة النة ، وعلاقتها بباقي الوظائف في تحقيق أغراض معي

 الوظيفة في تحديد التوصيف الدقيق لها والمتطلبات الواجب توافرها فيمن يشغلها.

يمثل الوصف الوظيفي البيان المكتوب الذي يشمل وصف  توصيف الوظيفة : .11

لومات الأنشطة الواجب أدائها لممارسة الوظئفة ، وعادةً ما يحتوي على المع

الكاملة عن الأدوات المستخدمة وظروف العمل ، وهو مستمد بطبيعة الحال من 

 نتائج تحليل الوظيفة . 

بيان مختصر يحدد المهارات الخاصة والمعارف  توصيف الموظف : .12

والقدرات والخصائص الأخرى المادية والشخصية المطلوب توافرها لأداء 

الوظيفة ، ومن ثم تركز عملية التوصيف الخاصة بشاغل الوظيفة على الصفات 

والخصائص الواجب توافرها فيمن سيشغل الوظيفة بما يمكن من القيام بواجباتها 

 وأعبائها على الوجة الأكمل ، وهو مستمد من نتائج تحليل الوظيفة . 

أنها الخصائص تعرف الكفاءة الوظيفية على  معايير الكفاءة الوظيفية : .13

الواجب توافرها في الأفراد الممارسين للوظيفة بما يمكن من تحقيق الأداء الفعلي 

لمهام الوظيفة ، وذلك ببيان معايير الأداء الواجب الإلتزام بها ، ومقاييس الحكم 

 على مدى الكفاءة في ممارسة أنشطة ومهام الوظيفة . 

لخاصة والمعارف بيان مختصر يحدد المهارات ا توصيف الموظف : .14

والقدرات والخصائص الأخرى المادية والشخصية المطلوب توافرها لأداء 

الوظيفة ، ومن ثم تركز عملية التوصيف الخاصة بشاغل الوظيفة على الصفات 

والخصائص الواجب توافرها فيمن سيشغل الوظيفة بما يمكن من القيام بواجباتها 

 من نتائج تحليل الوظيفة . وأعبائها على الوجه الأكمل ، وهو مستمد

تعرف الكفاءة الوظيفية على أنها الخصائص  معايير الكفاءة الوظيفية : .15

الواجب توافرها في الأفراد الممارسين للوظيفة بما يمكن من تحقيق الأداء الفعال 

لمهام الوظيفة ، وذلك ببيان معايير الأداء الواجب الإلتزام بها ، ومقاييس الحكم 

 اءة في ممارسة أنشطة ومهام الوظيفة .على مدى الكف

 أهداف وإستخدامات تحليل الوظائف 

هناك العديد من الأساليب التي تدعو إلى ضرورة القيام بتحليل الوظائف ، ومن أهم 

الأعمال ، كتخطيط منظمات تلك الأسباب الإستخدامات المتعددة لتحليل الوظائف في 

ر والتعيين ، وتدريب الأفراد وتقييم الأداء ، الموارد البشرية وتتبع إجراءات الإختيا
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وإعداد هيكل عادل للأجور ، هذا بالإضافة إلى التعرف على الواجبات المطلوبة من 

 الوظيفة والمؤهلات والمهارات الضرورية للقيام بتلك الواجبات . 

 وفيما يلي نبذة عن أهم استخدامات تحليل الوظائف : 

على بناء  المؤسسة الرياضيةاستقرار  بعدتخطيط الموارد البشرية :  .1

استراتيجيتها وغاياتها وأهدافها ، فإن الخطوة التالية تتمثل في التخطيط لمواردها 

البشرية المطلوبة لتحقيق تلك الغايات والأهداف ، وذلك في صورة أعداد معينة 

ت توزع على الوحدات الإدارية بحسب الحاجة إليها ، هذا إلى جانب بيان المهارا

والمعارف والخبرات المطلوبة لكل منها في الوقت والمكان المناسبين ، ويتوقف 

تحقيق ذلك على نتائج تحليل وتوصيف الوظائف وتصميمها وعلى ذلك فإنه يجب 

 : 

  المؤسسة الرياضيةتحديد المخرجات التي يجب أن تحققها  . 

  إتخاذ القرارات الخاصة بتحديد أعداد وأنماط الوظائف المطلوبة لتحقيق تلك

 المخرجات . 

  . ومن ثم يجب تصميم الوظائف أو إعادة تصميمها بما يواكب الطلب المتوقع 

  . أعداد وأنواع العمالة المطلوبة لأداء تلك الوظائف 

 رياضيةالمنظمة والتعيين لابد للقبل أن تتم عمليات الإختيار الإختيار والتعيين :  .2

أن تقوم بعملية تحليل وتصميم الوظائف حتى تتمكن من تحديد المؤهلات 

 والخبرات والخصائص والشروط الواجب توافرها في الأفراد . 

بتوصيف الوظيفة وبيان الشروط الواجب توافرها  المؤسسة الرياضيةإن قيام 

 ظيفة وبواسطة من يجب شغلها . يسهم إلى حد كبير في بيان كيفية شغل الو

يعد تقييم الوظائف من أهم الأسباب الداعية لتحليلها فبدون تقييم الوظائف :  .3

المعلومات الواضحة والمحددة عن الوظائف والتعرف على أهميتها ومكانة كل 

 منها ومقارنتها بغيرها من الوظائف لا يمكن تقييمها على الوجه الصحيح . 

تفيد معلومات تحليل الوظائف بشكل كبير في تحديد  التدريب والتنمية : .4

الإحتياجات التدريبية ، فبدون تلك المعلومات يبدو صعباً تحديد النتائج والمقاييس 

الخاصة بالأداء والكفاءة المطلوبة وبالتالي بيان أبعاد العملية التدريبية الواجب 

 التخطيط لها . 

 المؤسسات الرياضيةإن المتغيرات المؤثرة على أنشطة إعادة تصميم الوظيفة :  .5

ومخرجاتها متعددة ومتباينة ، وخاصة في الوقت الحالي والمستقبلي مما يدعو 

إلى ضرورة مراعاة عنصر المرونة ، ومن ثم يجب الأخذ في الإعتبار هذه 
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 التغيرات وعوامل الحداثة عند إعادة تجميع البيانات عن الواجبات والمسؤوليات

 والطرق المتعدة لأداء الوظيفة . 

تهدف عملية تقييم الأداء إلى التأكد من أداء الأفراد لمهام وأنشطة تقييم الأداء :   .6

وظائفهم بما يحقق الفعالية المطلوبة ، ولهذا فإنه لقياس وتقييم الأداء يصبح من 

الضروري مقارنة متطلبات الوظيفة وخصائصها وما يقوم به الأفراد من 

 سات وأعمال . ممار

عندما تبدأ عمليات إعادة التنظيم والنظر في مراجعة التنظيم وإعادة الهيكلة :  .7

فإنه يصبح من الضروري تجميع كافة المعلومات  المؤسسة الرياضيةهيكل 

اللازمة عن مكونات وخصائص كل الوظائف التي يحتوي عليها ، ويجب أن 

تداخل بين الوظائف أو إمكانية اندماج تؤخذ في الإعتبار كافة العوامل المتصلة بال

 بعضها أو تقسيمها لتحقيق أهداف التنظيم .

يسهم تحليل الوظيفة وبيان خصائصها ومواصفات شاغلها في  حقوق العاملين : .8

عاملين بها ، تحديد الحقوق المترتبة للعاملين مع بيان العلاقة بين جهات العمل وال

رعية الحاكمة كعلاقة الموظف بعمله في القانونية والش يوكذلك تحديد النواح

 مختلف مجالاته . 

 من يقوم بتحليل الوظائف 

بين مدير الموارد البشرية وباقي المديرين التنفيذيين في  مشتركاً  يوجد تعاوناً  

. وبصفة عامة يقع العبء الأكبر على عاتق مدير الموارد  المؤسسة الرياضية

البشرية باعتباره هو الذي يخطط وينسق الوظائف ويشرف على تنفيذها ويقوم 

بإخراجها في الشكل النهائي لها والشكل التالي يوضح دور كل من مدير الموارد 

 البشرية ، ودور المديرين التنفيذيين في تحليل الوظائف . 
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بد من توخي الدقة فيمن سيقوم بذلك . وقد يقوم بذلك مدير القيام بتحليل العمل لاوعند 

 كان الوضع ، الموارد البشرية ، ومستشار خارجي ، أو لجنة مشتركة بينهما . وأياً 

 فيجب أن تتوفر فيهم المؤهل والمعرفة المناسبة والخبرة السابقة لذلك والسلطة الكافية

لجمع البيانات ، والعلاقة الجيدة مع المديرين والعاملين لجمع البيانات وتحليلها  

 العليا بنتائج التحليل.  دارةومراجعتها كما يجب أن تتوافر الشخصية القوية لإقناع الإ

 أسلوب تحليل الوظائف

 يتضمن الأسلوب العلمي لتحليل الوظائف جانبين أساسين هما :  

وصف مكتوب عن متطلبات الوظيفة كالواجبات  هو : وصف الوظيفة .1

والمسؤوليات وظروف العمل والأدوات المستخدمة ونوعية الإشراف والمهام 

 .  الرئيسة

وتتمثل في تحديد المهارات والمعارف والقدرات مواصفات شاغل الوظيفة :  .2

والخبرات التي يجب توافرها في الوظيفة والمستوى التعليمي والذكاء والمقدرة 

 العقلية والجنس والعمر ......  . 

ومن هنا نلاحظ أنه بقدر ما تعتبر عملية وصف الوظيفة بمثابة معيار للعمل تعد 

تبارها تقوم بتحديد الحد الأدنى من الملامح للأفراد باع استمارة التوصيف معياراً 

والمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوب توافرها في الموظف لكي يتمكن من 

 تحقيق أعلى وأكفأ مستوى أداء ممكن. 

لموارد البشريةمدير ا  المديرين التنفيذيين 

 .إعداد إجراءات تحليل الوظيفة .1

التنسيق مع المديرين التنفيذيين في جمع .2

 .المعلومات 

 .تصميم الوظائف .3

 .إعداد توصيف الوظائف .4

مساعدة المديرين في الخطوات التي يقومون .5

 .بها 

توصيف الوظائف دراسة تأثير تصميم و.6

 على سلوك العاملين داخل أعمالهم . 

  .توفير المعلومات اللازمة لتحليل العمل.1

التحقق من مساهمة العاملين في توفير .2

 .المعلومات اللازمة ، ومراجعتها 

 .توصيفها مراجعة تصميم الوظائف و.3

إلزام العاملين التابعين بضرورة القيام .4

بالمهام الموجودة في تصميم وتوصيف 

 الوظائف . 

 من يقوم بماذا في تحليل العمل
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والشكل التالي يبين محتويات هذين الجانبين , وصف الوظيفة ومواصفات 

 الموظف شاغل الوظيفة  .

 ؟ اغل الوظيفةكيف يمكن تحديد مواصفات ش

 هناك أسلوبان لتحديد المواصفات أوالملامح هما : 

وذلك بالاعتماد على خبرة وتقدير الرؤساء الحاليين  الأسلوب  التقديري : 

والسابقين للوظيفة المراد تحديد مواصفات شاغلها , وترجيح ذلك بخبرة مدير 

 الموارد البشرية .

 ويتم ذلك وفق الخطوات التالية : الأسلوب الإحصائي : 

  تحديد المواصفات المحتملة في شاغلي الوظيفة والتي قد يكون لها القدرة على

 التنبؤ بأداء عالي . 

 . قياس هذه المواصفات في عدد من شاغلي الوظيفة 

 . قياس كفاءة شاغلي الوظيفة 

  طبيعة العلاقة حساب قوة واتجاه الارتباط بين الفقرتين السابقتين وذلك لمعرفة

 بين المواصفات وكفاءة الأداء .

 

 مراحل عملية تحليل الوظائف 

 مواصفات شاغل الوظيفة

وتتضمن المعلومات التالية 

المطلوب توفرها في الموظف 

 شاغل الوظيفة :

 الذكاء و المقدرة العقلية.1

 المستوى التعليمي.2

 الخبرات السابقة.3

 القدرات الجسدية.4

5........ 

 وصف الوظيفة

 يتضمن المعلومات التالية : 

 اسم الوظيفة وموقعها.1

 الواجبات والمسؤوليات.2

 المهام الرئيسة.3

 الآلات والأدوات المستخدمة.4

 نوعية الإشراف .5

 ظروف العمل.6
7.................. 

 تحليل الوظيفة

 محتويات تحليل الوظائف



69 
 

 تتكون عملية تحليل الوظائف من ستة خطوات أساسية هي :

الهدف من عملية تحليل الوظائف واختيار عينة من الوظائف وتوضيح العملية تحديد 

 للعاملين مع تحديد مستوى المشاركة ثم جمع البيانات وتحليل المعلومات وأخيراً 

 مراجعة وتحديث المعلومات .

 

تحديد  الموارد البشرية هو إدارةأول قرار يجب أن يأخذه مدير  تحديد الهدف : .1

في تحليل الوظائف  المنظمةالهدف من إجراء عملية تحليل الوظائف . هل ترغب 

لأنه أخذت تنمو وتتوسع بسرعة أم لأن هناك صعوبات تواجهها ولابد من تقليص 

مع شركة أخرى  المنظمة؟ هل تجري عملية التحليل بسبب اندماج  عدد الوظائف

يكون الهدف من عملية التحليل  بد أن؟ إذ لا المنظمةسم مع قسم آخر في ق أو

 من اجل نجاح العملية .  المنظمةمع استراتيجية  ومرتبطاً  واضحاً 

موجودة وتعمل منذ فترة طويلة  المنظمةإذا كانت  اختيار عينة من الوظائف : .2

وتحتاج إلى تحليل لوظائفها  فعلينا  اختيار عينة من الوظائف تتمثل فيها جميع 

تقسيم الوظائف إلى فئات محددة مثل الوظائف الكتابية  الوظائف . ويفضل أن يتم

فئة خط  العليا والوسطى كرؤساء الأقسام أو دارةوفئة الوظائف الفنية وفئة الإ

 إختر عينة من الوظائف للتحليل (2الخطوة )

الوظائفحدد الهدف من عملية تحليل  (1الخطوة )  

 وضح العملية للعاملين وحدد مستوى مشاركتهم 3الخطوة )

 حدد أسلوب جمع البيانات (4الخطوة )

 إعداد بطاقات الوصف (6الخطوة )

 تحليل المعلومات (5الخطوة )

 خطوات تحليل الوظائف
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جديدة  المنظمةالإشراف المباشر كالمشرفين على العمال وهكذا . أما إذا كانت 

 من أخذ جميع الوظائف .   لابدف

يجب أن لا يكون هدف  مستوى مشاركتهم :توضيح العملية للعاملين وتحديد  .3

بالنسبة للعاملين والمديرين بل على العكس يجب إخبارهم  تحليل الوظائف سرياً 

إلى تحليل الوظائف وبمن عليهم  المنظمةبمن يقوم بعملية التحليل ولماذا تحتاج 

 الاتصال إذا كانت لديهم أسئلة معينة بخصوص أوقات عملية التحليل وما هو

عدم تزويد العاملين  في عملية التحليل ذلك لأن إخفاء هذه المعلومات أودورهم 

 بها سيجعلهم يحسون أن وظائفهم في خطر وبالتالي ستزداد مستويات القلق لديهم.  

إن مرحلة تحليل الوظائف هي بالدرجة الأولى مرحلة تجميع البيانات المطلوبة :  .4

التي تصف الوظيفة بشكل يميزها عملية تجميع للبيانات والمعلومات والحقائق 

عن غيرها من الوظائف الأمر الذي يضفي على مرحلة التجميع هذه أهمية 

خاصة ليس فقط لتأثيرها على موضوعية العمليتين التاليتين بل لتأثيرها على 

 موضوعية عملية التحليل ككل .  

شرين ، توجد من شاغلي الوظائف ورؤسائهم المبا ولتجميع بيانات التحليل ميدانياً 

 ثلاث طرق : 

 . الملاحظة الشخصية .أ

 . الاستبيان .ب

 . المقابلات الشخصية .ج

بعد جمع البيانات اللازمة عن العمل تأتي مرحلة  مرحلة تحليل المعلومات : .5

تحليلها بغرض مراجعتها وإزالة التضارب بينها ثم تصنيفها في عدد من عوامل 

بغرض الوقوف على طبيعة عمل كل وظيفة  التحليل التي يمكن قياسها موضوعياً 

من الوظائف ومستوى صعوبتها والمسؤوليات التي يحملها شاغلها والمؤهلات 

 اللازم توافرها فيه .

 : في واجبات الوظيفة , ظروف العمل ومخاطره , إشراف  تتمثل عوامل التحليل

ت غير الوظيفة على وظائف أخرى , الإشراف الواقع على الوظيفة , المسؤوليا

الإشرافية )المسؤولية عن مراجعة أعمال الآخرين , المسؤولية عن اتخاذ 

التقدم  بمقترحات , مسؤولية الاتصالات التي تقتضيها الوظيفة(  القرارات أو

 ومؤهلات شاغل الوظيفة . 
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نماذج وصف  وتهدف إلى إعداد بطاقات أو مرحلة إعداد بطاقات الوصف : .6

تصنيفها في المراحل التي تم تجميعها ومراجعتها والوظيفة من واقع البيانات 

الموارد البشرية بمراجعة البيانات وتحديثها  إدارةأن تقوم  السابقة. ولابد

 باستمرار. يوضح الشكل التالي نموذج لبطاقة تحليل الوظيفة.
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  تحديد نوع البيانات المطلوب في تحليل الوظائف

 
 

 اسم الوظيفة...................... رقم الوظيفة..........................
 رة التابعة لها..................... القسم / الشعبة .............................الإدا

 المرتبة الوظيفية ........................... الدرجة ........................
 بداية المرتب .......................... نهاية راتب الوظيفة ........................

 عن الوظيفة ............................ المشرف المسئول

 وصف الواجبات الوظيفية :أولا : 

الأعمال التي تنفذها يوميا و تحتمها طبيعة العمل اليومي . 
.أهمية الوظيفة في القسم و الشركة 
الأعمال التي تقوم بها بين الحين و الآخر 
  عدد الموظفين الذين ترأسهم  , حدد أعمالهم و وظيفة كل منهم 

 المجهود الفعلي اللازم لأداء الوظيفة :ثانيا : 

حدد بالتقريب النسبة المئوية للوقت الذي تقضيه 
 جالسا.......%    واقفا .............%     متنقلا ..........%.......

ا ؟..........................ما هي الآلات أو المعدات التي تعمل عليه 
.................ما هو عدد ساعات العمل على كل آلة ؟ 
......هل يتطلب عملك شروطا عضلية أو بدنية معينة في الشخص الذي يقوم به ؟ 

 مسئوليات الوظيفة :ثالثا: 
 ........المسؤولية المالية      المسؤولية الفنية    المسؤولية الإدارية ...............
....................................    .....................      .................... 

 ظروف العمل : رابعا :
 إضاءة...................   تهوية  .................   رطوبة  .............   حرارة ...........

 المؤهلات المطلوبة في شاغل الوظيفة :خامسا : 

......................................... المستوى التعليمي 
......................................... الخبرات السابقة 
............................................. المهارات 
........................... السمات الشخصية 
............................. أخرى 
 تعتقد أن هذه الوظيفة تقودك إلى وظيفة أعلى في الشركة ؟................................هل 
                ...................ما هي هذه الوظيفة و من يشغلها حاليا و ما هي سنوات خدمته ؟ 

 ....................التوقيع                                                                      
 محلل الوظائف ....................                                                               

 بطاقة تحليل الوظيفة

 نموذج لبطاقة تحليل الوظيفة
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 ن العمل . ومن أهم هذه البيانات ما يلي : هناك العديد من البيانات التي يمكن جمعها ع

  اسم الوظيفة. 

  تبعيتها التنظيمية. 

  واجباتها. 

 سلطاتها ومسؤولياتها . 

  الإشراف على الآخرين. 

  طبيعة القرارات المتخذة. 

  طبيعة السجلات والتقارير المرتبطة بالوظيفة. 

  المعلومات الداخلة للوظيفة والخارجة منها. 

  ظروف العمل. 

  الأخطار المحيطة بالعمل. 

  المتطلبات الذهنية والعضلية للقيام بالعمل. 

  المؤهلات المطلوبة للقيام بالعمل. 

  التدريب والخبرة المطلوبة للقيام بالعمل. 

 أساليب جمع الحقائق والمعلومات

تبدأ عملية الملاحظة الشخصية بأن يقدم  المشاهدة الشخصية : الملاحظة أو .أ

المحلل التنظيمي نفسه للرئيس المباشر الذي تقع الوظيفة ضمن إشرافه ليستأذن 

الملاحظة وفي تحديد العاملين الذين ستتم ملاحظتهم , ثم يقدم المحلل نفسه  ءفي بد

اغل وتتم عملية الملاحظة بتتبع عمل ش , لهم ويشرح لهم طبيعة المهمة وأهدافها

الوظيفة وملاحظة إجراءاتها وخطواتها وعلاقتها بغيرها وجميع العناصر التي 

ويكفل هذا الأسلوب دقة  ، تتعلق بالممارسة الفعلية لواجبات ومسؤوليات الوظيفة

وسلامة الحقائق التي يتم جمعها ويؤمن له ملاحظة عدد من الوظائف في الوقت 

 نفسه.

تي يغلب عليها السلوك الظاهر وذات تصلح الملاحظة الشخصية للوظائف ال

, أما  الطابع الجسمي المتكرر أي الوظائف التي تنطوي على عمليات يدوية

الوظائف التي تعتمد في أدائها على المجهود الذهني فيتعذر رصد أنشطتها عن 

 طريق الملاحظة الشخصية.

طلب الأمر أي مقابلة شاغل الوظيفة ورئيسه المباشر وقد يت المقابلة الشخصية : .ب

مقابلة الأشخاص الذين يؤثرون ويتأثرون بالوظيفة , على أن ما يجب ذكره هنا 

بل  معيناً  أن المحلل لا يحتاج إلى إجراء مقابلات مع جميع الذين يشغلون منصباً 
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يكتفي بعينة ممثلة منهم , بحيث تضم هذه العينة أكثر الموظفين خبرة وأقلهم خبرة 

ابل بإثارة عدد من الأسئلة مع شاغل الوظيفة , تتعلق كذلك, وعادة ما يقوم المق

بحجم الواجبات الوظيفية , والأجزاء التي تتكون منها ومدى انتظام هذه الأجزاء , 

  , ودرجة أهميتها وصعوبتها والإشراف الذي تمارسه الوظيفة وتكرارها وتوقيتها

الوظائف ذات  الذي يقع عليها ونحوها . وهذا الأسلوب شائع الاستخدام في أو

لما تتطلبه هذه الوظائف من  )وظائف البحوث( نظراً  التخصصات العالية

ضرورة التعمق في استيفاء المعلومات وضرورة تطويع الأسئلة بما يناسب 

 الطبيعة المعقدة والمتغيرة لكل وظيفة.

ويتميز هذا الأسلوب بأنه يسمح بالحصول على المعلومات اللازمة ويمكن المحلل 

مناقشة جوانب الوظيفة المختلفة ويضمن هذا الأسلوب مشاركة مباشرة من 

 ومفتوحة للموظفين ويعطي المحلل فهما أفضل للوظيفة.

من الجهد والوقت , كما أنه قد  ولكن يعاب على هذا الأسلوب أنه يتطلب كثيراً 

 ضاً يركز على العناصر الحالية للوظيفة ويتجاهل النواحي المستقبلية لها ويعيبه أي

التركيز على شاغل الوظيفة لا على مواصفات الوظيفة نفسها , وعلى ما يقوم 

 . المرؤوس بأدائه فعلاً 

لهذا الأسلوب يقوم شاغل الوظيفة بالإجابة عن مجموعة  وفقاً  الاستبيان الكتابي : .ج

من الأسئلة المكتوبة بحيث تغطي الوظيفة التي يؤديها من حيث واجباتها 

ومسؤولياتها والمعدات المستخدمة فيها والتسهيلات اللازمة لها ودرجة تكرار 

 جزئياتها. 

لسهولته  والاستبيان الكتابي هو من أكثر أساليب جمع المعلومات شيوعاً 

وانخفاض تكلفته ويكون أداة فعالة عندما تكون الوظائف التي سيتم تحليلها 

واضحة المعالم . والذي يعيبه أن البيانات التي يتم جمعها قد تكتنفها المبالغة فقد 

, إلى  لعدم وجود اتصال مباشر بين محلل الوظيفة والموظف يعمد أحد العاملين ,

منه أن لذلك تأثير على مستوى  ير دقيقة ظناً إعطاء إجابات غير صحيحة أوغ

عدم الوضوح . كما قد تظهر  , وقد تتسم إجابات بعضهم بالإيجاز أو وظيفته

 . مشكلات تتعلق بتفسير الأسئلة لدى المجيب عن الاستبيان ولدى المحلل أيضاً 

 يمثل عيباً  المؤسسة الرياضيةكما أن صعوبة وضع نموذج يفهمه جميع العاملين في 

 آخر.

فأسلوب المقابلة الشخصية  ؛ والأسلوب الأفضل يتحدد بناء على نوع الوظيفة

والاستبيان يناسبان الوظائف الإشرافية والتخصصية في حين يناسب أسلوب 

 الملاحظة  الشخصية الوظائف الروتينية .
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سهولة وصول المحلل إلى مكان العمل فأسلوب الملاحظة  وعلى مدى صعوبة أو

الشخصية يناسبان الوظائف الموجودة في المركز وأسلوب الاستبيان يناسب والمقابلة 

 الوظائف الموجودة في الفروع .

وعلى مدى تقبل الموظفين الأسلوب المتبع فأسلوب المقابلة الشخصية يعتبر أكثر 

من جانب الموظفين لأنه يفتح المجال للمحلل للتوضيح والتفسير في حين يعتبر  قبولاً 

تبيان وأسلوب المشاهدة على النقيض من ذلك بخاصة إذا لم يمهد لهما أسلوب الاس

 بالإعداد والتهيئة المناسبين. 

 مقومات نجاح تحليل الوظائف

 وتتمثل هذه المقومات بالآتي : 

بدعم وتأييد عملية وصف الوظائف وذلك بتوفير  المؤسسة الرياضية إدارةقيام  .1

كذلك التعاون الكامل في توفير المعلومات الإمكانيات المادية والبشرية اللازمة و

 الحقائق المطلوبة عن الوظائف المراد تحليلها .  أو

 دقة البيانات التي اعتمدت عليها عملية تحليل الوظائف .  .2

حسن اختيار الباحثين القائمين بعملية تحليل الوظائف ويجب أن يكون هؤلاء  .3

للقيام بهذا النوع من الأعمال بدرجة الباحثون لديهم المهارة والمعرفة اللازمة 

  .لنجاح مشروع تحليل الوظيفة هاماً  عالية من الموضوعية حيث يعتبر هذا أساساً 

ضرورة عمل المراجعة بصفة دورية لكشوف وصف وتحليل الوظيفة للتأكد من  .4

 أنها تمثل الظروف والبيئة الحالية التي تؤدى فيها الوظيفة . 

الوظيفة جوهر الوظيفة التي يمثلها والتخصص  لقب يجب أن يعكس مسمى أو .5

الأساسي الذي قامت من أجل تحقيقه . كذلك يجب أن يتم قياس وصف الوظيفة 

 بشكل كمي ورقمي مثل عوامل السن وسنوات الوظيفة . 

 مصادر الخطأ في تحليل الوظائف 

هناك العديد من مصادر الأخطاء في تحليل العمل ، والتي تؤدي إلى تقليل كفاءة هذا 

 التحليل ، وهذه المصادر هي : 

 .عدم ملاءمة الوظائف المختارة للتحليل  .1

 .اختلاف الإجابات الخاصة بشاغلي الوظائف تجاه الأسئلة الموجهة إليهم  .2

 .التغير في بيئة العمل  .3

 .وظيفة التغير في سلوك شاغل ال .4
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 :وفيما يلي نلقي الضوء على كل من هذه المصادر 

 عدم ملاءمة الوظائف المختارة للتحليل : .1

يحث هذا الخطأ عندما لا يستطيع أخصائي التحليل ملاحظة سلوك شاغل الوظيفة من 

 خلال وسائل الملاحظة والمقابلة الشخصية  ويرجع ذلك لسببين : 

 : عدم الإلمام بالمجال الكلي لمهام الوظيفة . أي عدم الإلمام بجميع المهام  الأول

 .التي تقع في نطاق الوظيفة وعلاقة الوظيفة بالوظائف الأخرى 

 : عدم قدرة شاغل الوظيفة على التعبير عن الأنشطة التي يؤديها وتعمده  الثاني

 .إخفاء بعض الأنشطة الأخرى  المبالغة في بعض الأنشطة أو

لذلك فإنه يجب قبل البدء في جمع البيانات أن يتم تحديد المجال الكلي الذي تدور فيه 

مهام وأنشطة الوظيفة ، وكذلك العلاقات بين تلك الوظيفة والوظائف الأخرى ، 

 والمهام والأنشطة الأخرى التي لها علاقة بالوظيفة : 

 اختلاف الإجابات :  .2

شاغل الوظيفة غير دقيقة للأسئلة المطروحة عليه يقع هذا الخطأ عندما تكون إجابات 

ث نتيجة عدم دقة تقديره الشخصي للإجابة . د، وهذه الإجابات غير الدقيقة قد تح

إذا سئل عدد من المديرين عن الوقت المستغرق في تنفيذ مهمة ما )ولتكن  فمثلاً 

: معظم الوقت /  الاتصالات الهاتفية( وطلب منهم أن يختار إجابة من الإجابات التالية

/ وقت كبير / بعض من الوقت / قليل من الوقت ، فإن البعض قد  وقت كبير جداً 

،  يختار الإجابة )معظم الوقت( إذا كان يستغرق في تلك الاتصالات ساعتين يومياً 

بينما يختار البعض الآخر )وقت كبير( إذا كان يستغرق نفس الزمن ساعتين ، 

ر كل منهم لأهمية النشاط الذي يقوم به ، والوقت الذي ويرجع ذلك إلى اختلاف تقدي

يستغرقه في ذلك ، كما يرجع على معتقدات شاغل الوظيفة عن الغرض الذي من 

أجله تجمع هذه البيانات ، وهذا يقود شاغل الوظيفة إلى تحريف بعض المعلومات ، 

فإنه يفضل وإظهار أهمية بعضها وإخفاء أهمية البعض الآخر .  وللتغلب على ذلك 

استخدام الأسلوب الكمي في تحديد الاستجابات ، على أن يقوم أخصائي التحليل بعد 

 ذلك بإعطاء تقديرات وصفية للاستجابات الكمية . 

 التغير في بيئة العمل : .3

يحدث هذا الخطأ عندما تتغير البيئة التي يمارس فيها شاغل الوظيفة المهام والأنشطة 

تتغير ظروف العمل من استخدام بعض الطرق التقليدية ، إلى  المتعلقة بالوظيفة ، فقد
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استخدام بعض الطرق الحديثة . وكمثال لذلك عندما يتغير أسلوب العمل في قسم 

الحسابات من إعداد الدفاتر والقيام بتجميع وترحيل الحسابات في الدفاتر من الأسلوب 

لميزانيات الختامية . وهذا اليدوي التقليدي إلى استخدام الحاسب الآلي في إعداد ا

يترتب عليه تغيير في أسلوب الأداء نفسه ، وبذلك يصبح وصف الوظيفة السابق غير 

بيئة العمل قد تغيرت  صالح للاستناد عليه في إعداد تحليل العمل ، لأن ظروف أو

 .فإن الأمر يستوجب تغيير التوصيف وبالتالي

 التغير في سلوك شاغل الوظيفة : .4

على أداء هذه الوظيفة فإن سلوكه  شاغل الوظيفة من الأفراد المدربين جيداً إذا لم يكن 

سلوك تحت التدريب ،  وسيعبر عن سلوك لازال يحتاج إلى الخبرة أو سيكون قاصراً 

 ، ولا يعبر عن الواقع . وبهذا لا يكون التحليل مكتملاً 

  العائد والتكلفة من وظيفة تحليل الوظائف )العمل( 

 :ايليالقيام بوظيفة تحليل العمل إلى تكاليف كثيرة . ومن أهم بنود التكاليف ميحتاج 

  الموارد البشرية  إدارةأجور ومرتبات المسؤولين عن هذه الوظيفة في. 

  أتعاب المستشارين الخارجيين. 

  : تكلفة الأساليب المستخدمة في تحليل العمل مثل 

 .تكلفة قوائم جمع البيانات وقوائم التحليل  .1

 .تكلفة الملاحظة  .2

 .تكلفة المقابلات  .3

  تكلفة إعداد وكتابة التقرير الخاص بكل وظيفة. 

غير مباشر ويظهر كعائد معنوي متمثل في إحساس  أما العائد من هذه التكلفة فهو

الموظف أنه في المكان المناسب له ، وأنه يعمل بارتياح ، ورضا عالي كما يظهر 

العائد في حسن وكفاءة أداء وظائف أخرى مثل الاختيار والتعيين والتدريب تخطيط 

 المسار الوظيفي .  
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 الفصل الرابع 

 التوظيف
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 الفصل الرابع

 التوظيف

 مقدمة 

بما تمتلكه من أساليب عمل جديدة وإجراءات دقيقة تفشل في  الرياضيةالمؤسسات 

تحقيق الأهداف المحددة لها إن لم يتوافر العنصر البشري الكفء في مختلف 

المستويات ، القادر على تحقيق الهدف من خلال حسن استغلال المقومات المادية 

مرحلة استقطاب واختيار وتعيين والتنظيمية ، وانطلاقاً من هذا المفهوم تبرز أهمية 

العاملين على أسس سليمة ، فالاستعداد والصلاحية والقدرة على تحقيق الأهداف هي 

، وإلحاقهم بالأعمال  المؤسسة الرياضيةالأسس العلمية في مجال اختيار العاملين ب

التي تتفق واستعدادهم وميولهم وقدراتهم ، وهي أسس تستند إلى المبدأ الموضوعي 

ضوء الكفاءة والجدارة بما يكفل في النهاية وضع الشخص المناسب في العمل  في

 .  المؤسسة الرياضيةالمناسب ، وهو أمر له أثره البالغ على رفع كفاءة 

إستقطاب الموارد البشرية المؤهلة والمدربة تدريباً جيداً بما يتفق ومتطلبات ويعد 

بمكان وذلك نظراً للتغيرات من الأهمية بالمؤسسات الرياضية العصر للعمل 

التنظيمية وتغيرات اللوائح والتغيرات التكنولوجية والتي تتطلب من العاملين بتلك 

الإدارات أن يلموا بمهارات وآليات تعينهم على مواكبة تلك التغيرات والقيام بمهام 

التي يعملون بها ويساهموا في دفع  الرياضيةالمؤسسات وظائفهم بما يحقق أهداف 

حركة الرياضية ولذا فإن هناك ضرورة لإتباع أسس علمية دقيقة لإستقطاب ال

المؤسسة واختيار تلك العناصر ؛ حيث أن تلك العملية تعُد ذات أهمية خاصة داخل 

وذلك لأنه كلما تم توفير الكثير من طلاب الوظائف كلما كان هناك فرصة  الرياضية

 قاء أفضلهم .  أكبر للإختيار من بين هؤلاء المتقدمين لإنت

لى أن يصل إ المؤسسات الرياضيةالموارد البشرية في  إدارةويسعى المسؤولون عن 

 دارةالعاملون في إنتاجيتهم الى أقصى كفاءة ممكنة , ولتحقيق هذا الهدف تسعى الإ

لى توفير العمالة الجيدة المؤهلة عند إختيار وتعيين الأفراد في الوظائف الشاغرة إ

 :ن همانعلم إن نجاح الفرد في أداء عمله تتوقف على عاملين أساسيي لديها وحيث كما

 القدرة على العمل  . .1

 الرغبة في العمل . .2

تي القدرة على العمل من خلال ما يمتلكه الفرد من مهارات ومعارف وقدرات , أوت

 والتي يكتسبها الفرد بالتعليم والتدريب والخبرة )الممارسة( العملية .
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فتأتي من خلال الحوافز التي يحصل عليها الفرد في عمله سواء كانت أما الرغبة 

 مادية أو معنوية , ومقدار الحاجات التي تشبعها له هذه الحوافز .

ما يهمنا هنا هو القدرة على العمل وبشكل خاص تكليف الفرد بالعمل الذي يتناسب 

 مع مقدرته على أداءه .

ن في التوفيق بين قدرات ومؤهلات ويبرز هنا دور عملية الإختيار والتعيي

 , لبات الوظيفة التي سيقوم بأداءهاومواصفات الأفراد مع واجبات ومسؤوليات ومتط

يتم ذلك من خلال معايير الإختيار التي تحدد المؤهلات والقدرات والخصائص 

المطلوب توافرها في الفرد الذي سيشغل وظيفة معينة , هذه الخصائص والمواصفات 

دها في ضوء ما يسمى تحليل العمل الذي يتضمن وصفاً للوظيفة من حيث يتم تحدي

واجباتها ومسؤلياتها وموقعها في الهيكل التنظيمي وغير ذلك , كما يتضمن 

 مواصفات من سيشغلها من حيث قدرات ومؤهلاته ومواصفاته .

بعد ذلك يأتي دور إجراءات الإختيار لتحقق التوافق والتطابق بين مواصفات 

 وخصائص الشخص وبين متطلبات الوظيفة .

وعندها سيتحقق الإنسجام بين الفرد والوظيفة التي يشغلها , وهذا بدوره سيساهم في 

لدى الفرد عن العمل الذي يقوم به , وبالتالي ينعكس على أداء الفرد  الرضاتحقيق 

 وإنتاجيته .

 مفهوم الإستقطاب 

 .ء في ناحية واحدة لى جمع الأجزاإتشير لفظة الإستقطاب لغة 

المؤسسة أما إصطلاحاً فهو يعني كافة النشاطات وخاصة الاعلامية التي تجعل 

يشير الإستقطاب و . موال أو الأفراد او أي شيء آخرمحور جذب سواء للأ الرياضية

محور جذب للأفراد الراغبين  المؤسسة الرياضيةالى كافة النشاطات التي تجعل من 

بحيث تتمكن من تعزيز مواردها البشرية بأفضل المتاحين  , عليهفي العمل والقادرين 

 وبما يتناسب مع إحتياجاتها . في سوق العمل ,

 هناك مجموعة من التعاريف للإستقطاب نذكر منها :و

 القاعدة التي يمكن منها  اهو إستمالة وجذب مجموعة كافية من الأفراد يكونو

 إختيار أو إنتقاء أصلح الأفراد لملئ الوظائف الشاغرة  . 
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 : رف )هود جينس( الإستقطاب النشاط الذي يهتم بتحديد مصادر العمالة  كما يع ِّ

 ومن ثم العمل على جذبها .

جذب المرشحين المناسبين لشغل وظائف  بأنهالإستقطاب ومما سبق يمكننا تعريف 

ما والمسؤولين عن عملية الإستقطاب هم أخصائيين الموارد البشرية في مؤسسة 

من  وثانياً  أولاً  المنظمةبالشركات الذين يقومون بالبحث عن الإحتياجات من داخل 

خارجها ويعد الإستقطاب نشاط في غاية الأهمية لأنه كلما وفر الكثير من طلاب 

هؤلاء المتقدمين لانتقاء  الوظائف كلما كان هناك فرصة أكبر للاختيار من بين

 .أفضلهم

يعني جذب المرشحين المناسبين  الرياضيةالمؤسسات الإستقطاب ب ويمكن القول أن

 . أو من داخلهاالمؤسسة وذلك إما من خارج  الرياضيةالمؤسسة لشغل وظائف ما ب

 هنا يتبادر الى الذهن السؤال التالي :و

 القيام بعملية الإستقطاب بشكل فعَّال ؟قادرة على  المؤسسات الرياضيةهل جميع 

للإجابة على هذا السؤال يمكننا القول بأن فاعلية الإستقطاب تتوقف على عاملين هما 

: 

 : ًأن تستمد  للمنظمةالقدرة على تحديد وتقييم المصادر المختلفة التي يمكن  أولا

إن لم يكن  المؤسسات الرياضيةمنها حاجتها من الأفراد , ربما تستطيع غالبية 

فهو  المؤسسات الرياضيةأما التباين بين  .ا تحديد وتقييم المصادر المختلفةجميعه

 مرتبط بالعامل الثاني  وهو :

 : ًعلى جذب  - بصورتها لدى المجتمع – المؤسسة الرياضيةمدى قدرة  ثانيا

 وهذا العامل يرتبط بمجموعة من العوامل منها : , الأفراد المؤهلين

مزيج الحوافز المقدمة )سواء كانت مادية مباشرة كالأجر وملحقاته أو مادية غير  .1

 .مباشرة  كالنقل والسكن وغيرها( 

مواقف المتقدمين تجاه طبيعة ومركز الوظيفة المعلن عنها في ضوء نظرة  .2

 المجتمع لها وتقييمه لشاغلها .

ين لديها سواء داخل للعامل المؤسسة الرياضيةفرص التعلم والتدريب التي تتيحها  .3

 أو خارج البلاد .

 فرص الترقي في السلم الوظيفي ومدى إتاحتها . .4

النظافة ,  , التهوية التجهيزات , )المباني , الظروف المادية المحيطة بالعمل .5

 . ساعات العمل وفترات الراحة ......الخ(
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موقع مكان العمل ومدى قربه من محل الإقامة وشبكة المواصلات والطرق  .6

 لرئيسية .ا

 مدى توافر خدمات حضانة الأطفال بالنسبة للموظفات المتزوجات . .7

 أهمية الإستقطاب 

في الوقت الحالي تتميَّز بمواصفات العاملين لديها ,  المؤسسات الرياضيةكما نعلم إن 

الناجحة والمبدعة هي التي تمتلك أفراد مبدعين , وعليه فإن  المؤسسات الرياضيةف

 المؤسسات الرياضيةالإستقطاب المخطط بإسلوب علمي أمر هام جداً بالنسبة الى 

ذلك لأن كفاءتها ونجاحها  الكبيرة منها , المؤسسات الرياضيةعموماً وبشكل خاص 

مكن القول أن أهمية وهنا ي لى حد كبير بكفاءة ونجاح العاملين لديها ,إمرتبط 

 : في تحقيق الأهداف التالية المساهمةالإستقطاب تبرز في 

 توفير مجموعة كافية من المتقدمين الملائمين لشغل الوظائف وبأقل تكلفة ممكنة. .1

الإسهام في زيادة فاعلية الإختيار من خلال جذب الأفراد المناسبين يتم الإختيار  .2

 تقليل عدد المتقدمين غير المؤهلين.النهائي من بينهم مما يؤدي إلى 

عن طريق  المؤسسة الرياضيةالإسهام في زيادة استقرار الموارد البشرية في  .3

 جذب مرشحين جيدين والإحتفاظ بالعاملين المرغوبين.

تقليل جهود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تلحق عملية الإختيار  .4

جذب مجموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة كالتدريب عن طريق التركيز على 

 وتأهيل مناسبين من المتقدمين لشغل الوظائف الشاغرة.

الموارد البشرية عن  دارةتحقيق المسؤولية الإجتماعية والقانونية والأخلاقية لإ .5

طريق الإلتزام بعملية البحث الصحيحة وتأمين حقوق المتقدمين المرشحين لشغل 

 .الوظائف

 الاستقطاب القائم بعملية 

الموارد البشرية هي  إدارةالكبيرة ومتوسطة الحجم تعد  المؤسسات الرياضيةفي 

يكون  دارةالمسؤولة عن الاستقطاب . وعادة ما يوجد مكتب للتوظيف في هذه الإ

مسؤولا عن الاستقطاب والمقابلات ، والأعمال الإدارية اللازمة للقيام بأنشطة 

الاستقطاب ، ويرجع السبب في دلك إلى أن العاملين بهذا المكتب هم الذين يتصلون 

أو  المؤسسة الرياضيةبطريقة مباشرة مع المتقدمين لشغل الوظائف سواء من داخل 

 من خارجها .
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الصغيرة الحجم ، فان وظيفة الاستقطاب يقوم بها فرد  لرياضيةالمؤسسات اأما في 

دين في يواحد عادة ، يكون مدير مكتب التوظيف ، أيضا يمكن أن يقوم المديرين التنف

 .الأفراد و إجراء المقابلات معهم الصغيرة الحجم باستقطاب المؤسسات الرياضية

 

 

 في الاستقطابالموارد البشرية والمديرين التنفيذيين  إدارةدور 

 المديرين التنفيدين الموارد البشرية إدارة

  التخطيط لانشطة الاستقطاب والبحث عن

المصادر واستخدام أساليب الاستقطاب 

 والمقابلة المبدئية للمرشحين الجدد .

 .متابعة تنفيذ أنشطة الاستقطاب و تقييمها 

  الموارد البشرية في  إدارةمساعدة

 التخطيط لأنشطة الاستقطاب .

  العمل كأخصائيين للاستقطاب والمقابلة

 المبدئية للمرشحين الجدد .

، والمديرين لمشترك بين مدير الموارد البشريةعملية التعاون االسابق  الجدوليبين 

البشرية ،  التنفيذيين في عملية الاستقطاب ، وقد يقع العبء الأكبر على مدير الموارد

 أما المديرين التنفيذيين فتبرز أهمية دورهم في مرحلة الاختيار النهائي .

 خطوات عملية الاستقطاب 

 : تمر عملية استقطاب الموارد البشرية بعدة خطوات وهي كما يلي

  :تخطيط القوى العاملة  .1

لخطط الإنتاج  من الموارد البشرية طبقاً  المؤسسة الرياضيةحيث يتم تحديد احتياجات 

 والعمل في الفترة القادمة .

  :طلبات المديرين من العمالة  .2

وتتضمن هذه الخطوات تحديد أعداد ونوعيات العمالة المطلوبة من حيث     

 المتطلبات الجسمانية والذهنية ، والقدرات والمهارات .

 :تحديد الوظائف الشاغرة  .3

الموارد البشرية تصور كامل عن  إدارةعلى الخطوتين السابقتين يكون لدى  بناءاً     

في  إعداد الوظائف الشاغرة المطلوب شغلها ، وفي أي الإدارات والأقسام وأيضاً 

 المستويات الوظيفية تقع تلك الوظائف .

  :النظر في تحليل الوظائف ومراجعة مواصفات شاغلي الوظيفة  .4
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ليل الوظائف بعد تحديد عدد الوظائف الشاغرة يكون من الضروري مراجعة تح

مراجعة المواصفات التي  لمعرفة متطلبات الوظيفة من واجبات ومسؤوليات ، وأيضاً 

 .ينبغي توفرها في شاغل الوظيفة من حيث المؤهل ، وعدد سنوات الخبرة ونوعها 

  : الاستقطاب .5

 من الأنشطة . وهو بداية العملية لجذب العمالة ، وتتضمن هذه الخطوة عدداً     

 مصادر الإستقطاب 

 : مصادر الإستقطاب يمكن ان تكون إحدى المصادر التالية

  : المصادر الداخلية .1

لشغل الوظائف الشاغرة  المؤسسة الرياضيةوهي تعني إتاحة الفرصة للعاملين في 

ى بالمستودع المهاري والذي هو عبارة عن قاعدة بيانات  فيها , ذلك من خلال مايسمَّ

 من حيث وصف الوظيفة وكذلك عن الأفراد كالسن , الخبرة  , متكاملة عن الوظائف

وغيرها من البيانات , )بحيث أنه عندما تشغر وظيفة ما يتم  المهارة , القدرة ,

ن يتماثل معها ثم العمل على شغلها عن طريق  الرجوع الى هذا المستودع للبحث عمَّ

 . النقل أو الترقية(

  : الترقية .أ

لترقية وتكون واضحة ومعلنة لبإعداد خطة متكاملة  الرياضيةالمؤسسات تقوم بعض 

لكافة العاملين ، وقد تصمم هذه الخطط على شكل خرائط ترقية ، توضح فيها العلاقة 

بين كل وظيفة ، والوظائف الأخرى ، والطرق والإجراءات التي ينبغي اتباعها 

 للترقية والتقدم من الوظيفة الدنيا إلى الوظيفة الأعلى .

ولكي تحقق برامج الترقية الأهداف الموجودة منها لابد من عملية الاختيار أن ترتكز 

 على أسس موضوعية ، وعادلة يسهل على جميع العاملين تفهمها والتعرف عليها .

  :  النقل والتحويل .ب

عن طريق النقل الداخلي  المؤسسة الرياضيةقد يتم تطبيق سياسة التوظيف داخل 

لك قد ذلى وظيفة أخرى ، أو من فرع إلى فرع أخر والهدف من للموظف من وظيفة إ

يكون لخلق توازن في عدد العاملين بالإدارات المختلفة . فقد تكون هناك أقسام أو 

إدارات مزدحمة بالعاملين في حين يوجد نقص في بعض الإدارات الأخرى ، 
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ن عملية النقل وتختلف هذه الطريقة عن سابقتها في أنها ليس من الضروري أن تتضم

 زيادة في الأجر أو المسؤولية أو السلطة .

  :الموظفون السابقون  .ج

إلى اتباع سياسة توظيف الموظفين السابقين على  المؤسسات الرياضيةقد تلجأ بعض 

أساس أنهم موظفون من الداخل ، وخاصة الراغبين منهم العودة إلى العمل ، وهناك 

، منظمة الوهي سياسة توظيف أبناء العاملين بسياسة قريبة الشبه من هذه السياسة 

منها منظمة الصغيرة وتحقق مزايا عدة للمنظمات الفي  واتباعها يكون أكثر وضوحاً 

من قبل العاملين بها ، وأيضا زيادة الشعور منظمة زيادة الشعور بالولاء والانتماء لل

على اختيار عناصر بشرية ذات  دارةبالرضا بينهم ومن عيوبها الحد من قدرة الإ

غير رسمية تقوم على منظمة ال، أو قد تكون تنظيمات منظمة الكفاءة عالية من خارج 

 .أساس القرابة والعلاقة الشخصية 

  :مخزون المهارات  .د

تصور كامل عن القدرات  المؤسسة الرياضيةيستخدم هذا الأسلوب عندما يكون لدى 

العاملين بها . حيث يتم تحديد احتياجات كل وظيفة من والمهارات المتوافرة لدى 

الخبرات والقدرات والمهارات والرجوع إلى مخزون المهارات للبحث عمن تتوافر 

 فيهم تلك المهارات والقدرات ، ويتم تشغيل الوظيفة بعد ذلك إما بنقل أو الترقية .

 :الإعلان الداخلي  .ه

الوظائف في المستويات التنظيمية في شغل بعض  المؤسسة الرياضيةعندما ترغب 

وهذه الإعلانات منظمة الالدنيا فانه يكون من المفيد نشر حاجاتها بلوحات الإعلانات ب

في محيط الأصدقاء منظمة الوينشرون تلك الأخبار خارج منظمة اليقرأها العاملون ب

 والأسرة حيث يتقدم للوظيفة بعد ذلك من يجد في نفسه مواصفات شغلها .

   :يق الزملاء والمعارف والأصدقاءعن طر .و

الرغبة في شغل إحدى الوظائف ذات  المؤسسة الرياضيةعندما تكون لدى 

التخصصات النادرة فقد يتطلب من العاملين بها في نفس المهنة أو الوظيفة الاتصال 

بأصدقائهم الذين تتوافر فيهم شروط شغل تلك الوظيفة أو المهنة أو إغرائهم للالتحاق 

 . ظمةمنالب

  المصادر الخارجية : .2
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أن تلجأ إلى أحد المصادر الخارجية للحصول على  للمنظمةقد يكون من الضروري 

الوظائف من اكتفاء ذاتي لشغل منظمة الالأيدي العاملة المطلوبة ، فمهما كان لدى 

الخالية بها من أفراد يعملون بها ، فلابد لها من الالتجاء إلى المصادر الخارجية 

 :وي الكفاءات الخاصة وأهم هذه المصادر ما يلي ذللحصول على بعض العاملين 

 :مكاتب العمل الحكومية  .أ

هذه المكاتب تشرف عليها وزارة العمل وهي تنتشر في مختلف المناطق الجغرافية 

هذه المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذين يترددون عليها ، كما أنها وتقوم 

لمعرفة مدى حاجاتها من العمالة ، بمعنى آخر تقوم هذه المكاتب منظمات التتصل ب

الباحثة عن  طالبي العمل ، فهي المكان منظمة البدور الوسيط بين طالبي العمل و

ومن الطبيعي أن يتوقع تسجيل الذي يلتقي فيه العرض والطلب على العمل 

 وي الكفاءات العالية والنادرة في هذه المكاتب .ذالأشخاص 

  : مكاتب التوظيف الخاصة .ب

ما يعتمد عليها للحصول على  ظهرت هذه المكاتب في كثير من الدول ، وغالباً 

العمالة غير المهارة ، وفي الدول المتقدمة تقوم مكاتب التوظيف الخاصة بدور كبير 

 الأفراد إذا أدت واجبها بشكل جيد . دارةتوفير وقت لإفي 

ه المكاتب ترسل الأشخاص الغير مناسبين ذوهناك شكوى مستمرة من أن معظم ه

دون تصفية أو تفرقة بين الأشخاص ذوي الكفاءة العالية والمتخصصة ، وعادة ما 

 .تدفع رسوم معينة لهذه المكاتب قد يتحملها صاحب العمل أو طالب العمل 

 :  منظمةالتقدم المباشر لل .ج

أن تحصل على مواردها البشرية ، من خلال الأفراد  المؤسسة الرياضيةتستطيع 

عن طريق البريد بغرض طلب وظائف ، حيث تقوم  الذين يتقدمون لها مباشرة أو

بالاحتفاظ بطلبات التقدم التي يملأها الأفراد والتي تتضمن بيانات كاملة   منظمة ال

 إدارةعنهم ، وعن مستوى تعليمهم وخبراتهم السابقة ، وقدراتهم ، ومهاراتهم ثم تقوم 

، على أن تقوم  للتخصصات الوظيفية الموارد البشرية بتصنيف هذه الطلبات طبقاً 

، حيث تجري عليهم الاختبارات اللازمة بالاتصال بأصحابها عند الحاجة إليهم 

 للاختيار .
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بهذه المهمة حيث يكون لديها عدد كبير من البيانات  وقد تقوم وكالات التوظيف أيضاً 

 منظمة رياضيةعن طالبي التوظيف ، ويتم الرجوع إلى تلك البيانات عند طلب أي 

 لتخصصات معينة .

  : الإعلان الخارجي .د

بالإعلان عن حاجاتها من الموارد البشرية في الصحف  المؤسسة الرياضيةتقوم 

منظمة الاليومية ، والمجالات والدوريات المتخصصة ، وفي هذه الحالة ينبغي على 

في حالة  أن تختار وسيلة الإعلان التي تناسب الوظيفة المطلوب شغلها فمثلاً 

يومية الوظائف التي لا تحتاج إلى تخصصات نادرة يمكن الإعلان في الصحف ال

والتي تصل إلى أكبر عدد من الأفراد ، أما في حالة الوظائف  الأكثر انتشاراً 

إلى الإعلان في الدوريات المتخصصة وهي منظمة الالتخصصية النادرة فقد تلجأ 

المجلات الدورية أو النشرات التي تصدر عن اتحاد معين لأصحاب المهنة بحيث 

 .لمتهمين بالأمرك الإعلانات إلى اوصول تلمنظمة التضمن 

تدريب المتقدمين على منظمة الأما في حالة الوظائف لا تحتاج الخبرات والتي تتولى 

إلى الإعلان في الأجهزة الإعلام الأخرى  المؤسسات الرياضيةالعمل ، فقد تلجأ هذه 

غالبا بتلقي تقوم منظمات الكالراديو ، والتلفزيون .... وفي جميع الحالات فان تلك 

الموارد البشرية  إدارةالطلبات مباشرة أو من خلال البريد وتقوم بالاختيار من خلال 

 بها ، أو قد تكلف أحد المكاتب الخاصة بمهمة الإعلان واختيار العمالة .

 :  المدارس والجامعات .ه

تعتبر المدارس والمعاهد الفنية المتخصصة وكذلك الجامعات من المصادر الهامة في 

إلى إقامة  المؤسسات الرياضيةالحصول على الموارد البشرية فقد تلجأ بعض 

علاقات مع هذه المصادر بغرض جذب خريجيها للعمل بها . ومن الأساليب التي 

تلك العمالة الفنية من المدارس  الصناعية في ذلك هي تدريبمنظمات التتبعها بعض 

التي منظمة والمعاهد بها خلال العطل الصيفية ، أو حتى العام الدراسي ، كما يتوفر لل

تتبع هذا الأسلوب فرصة تقييم الأفراد من خلال ملاحظة سلوكهم ورغبتهم في التعلم 

ة مدربة ودافعيتهم على أن تختار منهم من ترغب تعيينه وهذا الأسلوب يوفر لها عمال

 على أساليب وتكنولوجيا العمل بها .

  : المهنية منظمات ال .و

يل في مجالات معينة وبغرض هذا التأهبتأهيل أعضائها للعمل منظمات التقوم بعض 

ازات وتراخيص للعمل في مجال ختيارهم ، ومنحتهم شهادات وإج، واهمتقوم بتدريب
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وجمعيات الأطباء في تخصصات بين المراجعين جمعيات المحاسمحدد ومن أمثلتها 

معينة وحتى مديرو الموارد البشرية أصبح لهم جمعيات في الولايات المتحدة 

الأمريكية وأوروبا وهي تعني بتخريجهم ومنحهم إجازات لممارسة المهنة فعلى سبيل 

 American Society Forالموارد البشرية  دارةالمثال تقوم الجمعية الأمريكية لإ

Human Resources  management   بوضع مناهج واختيارات للمديرين الذين

 يودون الحصول على شهادة تجيز لهم العمل في مجال الأفراد والموارد البشرية.

 :الخدمة العسكرية  .ز

لك بعد تسريحهم من ذإلى تعيين المجندين بالخدمة العسكرية ومنظمات التلجأ بعض 

بالقوات المسلحة عندما تكون في حاجة  الخدمة ، مثل شركات النقل التي قد تستعين

السائقين ، وبعض التخصصات الأخرى التي توجد بالقوات المسلحة وقد لا يتوافر 

 لها مصدر آخر في سوق العمل .

  :الأخذ بآراء الخبراء وأساتذة الجامعة  .ح

يميل بعض أصحاب الأعمال إلى تعيين الأفراد الذين يوصى بهم أفراد و أصحاب 

يعملون لديهم أو كانوا يعملون لديهم ، كما يميل البعض إلى الأخذ  أعمال آخرون

بهم  وإذا أصدرت منهم توصية  موثوقاً  بآراء أساتذة الجامعات باعتبارهم أشخاصاً 

 اتجاه شخص معين فلابد وأن تكون في محلها .

 :النقابات العمالية  .ط

والرئيسية الحصول على ذات العلاقة الوثيقة بالنقابات الفرعية ، منظمات يمكن لل

بيانات عن الأفراد الباحثين عن العمل وتتوافر فيهم الخصائص والسمات المطلوبة 

أو الإعلان بهذه منظمة لشغل الوظائف للاتصال بهم لمحاولة حفزهم للتقدم بطلبات لل

النقابات للباحثين عن العمل من أعضاء النقابات للتعريف بفرص العمل والمزايا 

 يرها من البيانات التي تهم الفرد.والوظيفة وغ

 

  مساوئ مصادر الاستقطاب مزايا و

يمكن أن نذكر مساوئ وتتميز مصادر الاستقطاب الداخلية والخارجية بعدة مزايا و

 منها ما يلي :

  :مزايا مصادر الاستقطاب الداخلي  .1
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 :تتصف المصادر الداخلية للاستقطاب بعدة مزايا منها 

 ومعرفة أفضل عن نقاط  القوة والضعف في أفرادها  :لديها فكرة جيدة منظمة ال

مخزون للمهارات فانه يمكن استخدامها  للمنظمةفإذا كان  المرشحين للوظيفة .

ية يتم استقطاب الأفراد من خلالها ، بالإضافة إلى ذلك فان تقييم أداء اكنقطة بد

احتمالات نجاح الفرد في وسهولة التعرف على  للمنظمة الأفراد يكون متاحاً 

 المستقبل ومدى استعداداته وتأهيله للترقية .

 فقط هي التي  للمنظمةأي ليس  :منظمةالرشح للوظيفة لديه معرفة أفضل بمال

الأفراد يعلمون أكثر عن منظمتهم وكيفية  تعلم أكثر عن أفرادها ، بل أيضاً 

ا ما تم إذدرجة شعور الأفراد بعدم الرضا تكون في حد أدنى لها  تشغيلها ، فمثلاً 

 الاستقطاب من الداخل .

  أي أن الاستقطاب من الداخل له تأثير إيجابي  :زيادة دافعية وحماس الأفراد

على دافعية ومعنوية الأفراد . وذلك عن خلق فرص ترقية ، فعندما يعلم الأفراد 

عتبار عند محاولة شغلها للوظائف الأعلى. فان تنظر إليهم بعين الامنظمة الأن 

 على تحفزهم لتحسين مستوى أدائهم. إيجابياً  هذا سيكون له تأثيراً 

المؤسسة والعكس صحيح إذا ما كانت الأولوية تعطي للأفراد من خارج 

 .الرياضية

  المؤسسة أي زيادة استثمار  :من العاملين الحاليين منظمة الزيادة معدل استثمار

في مواردها البشرية والاستخدام والاستفادة الكاملة من قدرات الأفراد  الرياضية

 على استثمارها . منظمة المما يحسن عائد منظمة الالعاملين ب

  :مساوئ مصادر الاستقطاب الداخلي .2

هناك بعض المساوئ التي يشملها استقطاب العاملين  نإبالرغم من المزايا السابقة ف

 : وتتمثل فيما يلي الرياضيةالمؤسسة من داخل 

  يمكن ترقية الأفراد إلى حد معين لنجاحهم في أداء الوظيفة مبدأ بيتر  والذي بعده

 لا يكون الأفراد قادرين على الأداء بطرقة صحيحة .

  ًالصراع على الترقية قد يؤدي إلى أثار نفسية سلبية . اذ أن الصراع سعيا 

الحساسية والتوتر بين الأفراد إلى  للحصول على الترقية يمكن أن يؤدي إلى

 جانب تأثيره السلبي على معنويات الأفراد الذين لم يتم ترقيتهم .
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  قد يؤدي التعيين من الدخل إلى جمود الأفكار وقلة الابتكارات . فعندما يتم

الاستقطاب من الداخل فقط فانه يجب اتخاذ الحذر، لضمان تولد الأفكار الجديدة ، 

تم بها من قبل تتجاهات لدى الأفراد مثل نحن لم دم كبتها نتيجة الاوالابتكارات وع

. 

  :مزايا مصادر الاستقطاب الخارجي  .3

 : من أهم المزايا التي يتميز بها الاستقطاب من الخارج كما يلي

  كبر الوعاء الذي يضم المواهب والمهارات المتاحة . عكس الحال عند قصر

 فقط .الاستقطاب على المصادر الداخلية 

  جلب أفكار ووجهات نظر جديدة ، أي عند استقطاب فرد من الخارج يأتي

 . المؤسسة الرياضيةبوجهات نظر أفكار ورؤى جديدة تفيد 

  التعيين من الخارج يكون أرخص وأسهل في حالة العاملين الفنيين ، والمهرة

فراد إلى خل يحتاج الأاوالإداريين . ويرجع هذا إلى انه في حالة التعيين من الد

 . المؤسسة الرياضيةالتدريب والتنمية والذي يكلف 

  ًالمؤسسة أكثر فائدة خاصة إذا كانت  لذلك فان التعيين من الخارج يكون أحيانا

 تتطلب هذه المهارات بصورة فورية . الرياضية

  : مساوئ مصادر الاستقطاب الخارجي .4

بالرغم من المزايا التي يتمتع بها الاستقطاب من الخارج إلا أن هناك بعض المساوئ 

 :التي تتخلل هذا المدخل نذكر منها ما يلي 

  صعوبة جذب وتقييم الأفراد ذوي الاستعدادات العالية في المستقبل أو الاتصال

 بهم .

 المعين من فهناك احتمال أن يتطلب الفرد  .منظمةاليف الفرد مع طول فترة تك

. مما يسبب مشاكل منظمةاليف مع أطول للتعرف على العمل وللتك الخارج وقتاً 

 .منظمةال، حيث يتطلب قيام الفرد بوظيفته معرفة سياسات وإجراءات منظمة لل

  خاصة منظمة الالاتجاه للتعيين من الخارج بسبب مشاكل نفسية للأفراد داخل ،

 تولي هذا المنصب أو القيام بالأداء .الأفراد الذين يشعرون بأنهم مؤهلين ل

 أساليب الاستقطاب 

تتعدد أساليب استقطاب وجذب الموارد البشرية ، ويتوقف اختبار وسيلة الاستقطاب 

والمنطقة التي تعمل فيها . وفيما يلي منظمة الالمناسبة على مستوى الوظيفة مع حجم 

 : سنعرض هذه الأساليب
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 : الإعلان .1

الوسيلة المناسبة للإعلان على نوع الوظيفة المطلوب شغلها ، وينبغي يتوقف اختيار 

 على مدير الموارد البشرية قبل أن يعلن عن الوظيفة أن يقوم بما يلي :

 . دراسة متطلبات شغل الوظيفة من حيث المؤهل وعدد سنوات الخبرة ونوعها 

  تحديد المنطقة التي يرغب في اختيار العمالة منها. 

 ين .دلى أكبر عدد من القراء أو المشاهلة الإعلان التي تصل إاختيار وسي 

  أن يحدد العوامل التي تمثل عناصر جذب في الوظيفة كالمرتب وطبيعة وظروف

 .العمل 

   أن يحدد الأسلوب الذي سيتم من خلاله استقدام أو استقبال المتقدمين للوظيفة

 .فون ي، بالبريد ، بالتل شخصياً 

  ًللوصف العام للوظيفة . أن يذكر ملخصا 

 -:وقد يقوم مدير الموارد البشرية باختيار أحد الوسائل التالية للإعلان عن الوظيفة

 :الإعلانات الداخلية  .أ

وتكون هذه  المنظمةوهي عبارة عن ملصقات ، أو إعلانات في لوحات الإعلانات ب

 ،دد من العاملين أو يمر من أمامها أكبر ع ، الإعلانات في الأماكن التي يتجمع فيها

إلى شغل بعض الوظائف منظمة الوالغرض من استخدام هذا الأسلوب هو نشر حاجة 

والذين يتوقع أن يحثوا معارفهم وأصدقائهم الذين تتوافر منظمة المن خلال العاملين ب

ما يستخدم هذا الأسلوب في  . وغالباً منظمةفيهم شروط شغل الوظيفة على التقدم لل

الدنيا كعمال التشغيل غير المؤهلين أو عمال النظافة أو السعاة ،  وظائف المستويات

وفي منظمة الوقد توضع هذه الإعلانات مداخل الأقسام الإنتاجية أو على بوابة 

  المداخل الرئيسية لها .

 :إعلانات بالصحف اليومية والدورية  .ب

بالإعلان عن حاجاتها من العمالة في الصحف  المؤسسات الرياضيةغالبا ما تقوم 

التي منظمات الاليومية باعتبار أنها تصل إلى أكبر عدد من القراء . وهناك بعض 
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تعمل على الإعلان عن حاجاتها من العمالة في المجالات الدورية والمهنية والتي 

في  باً تكون موجهة إلى أفراد معنيين أو إلى فئات أو مهن معينة . ويكون دلك غال

التي تحتاج  الوظائف التي تحتاج إلى تخصصات دقيقة كمبرمجي الحاسب الآلي ، أو

 إلى تخصصات نادرة .

 :إعلانات من خلال الراديو والتلفاز  .ج

إلى الإعلان في الراديو والتلفاز باعتبار أنها  المؤسسات الرياضيةقد تلجأ بعض 

في حالة المشروعات  ويكون غالباً وسيلتان للإعلان تصل إلى معظم أفراد المجتمع ، 

أو الشركات الجديدة والتي تحتاج إلى عدد كبير من العمالة فيغلب عليها الطابع الفني 

المعلنة ، وعن أسلوب منظمة الما يذكر في هذه الإعلانات عن مزايا العمل ب ، وغالباً 

إلى الإعلان  الإنتاجية مثل الغزل والنسيجمنظمات الوقد تلجأ بعض  التقدم للوظيفة .

منظمة بالميكروفونات المحملة على سيارات صغيرة ، ذلك في المناطق المجاورة لل

ما يستخدم هذا  والتي لا تحتاج إلى وسيلة انتقال لكي تكون في العمل ، وغالباً 

الأسلوب إذا كانت العمالة المطلوبة لا تحتاج إلى تخصصات معينة ، وقد يكفي فيها 

المعلنة تدريبهم بعد دلك على منظمة اللكتابة ، على أن تتولى الإلمام  بالقراءة وا

 . أساليب وطرق العمل

  استخدام مستقطبين محترفين لهذا الغرض: 

، حيث يوجد بعض المتخصصين في  يستخدم هذا الأسلوب في الدول المتقدمة غالباً 

ديهم عمليات الاستقطاب والجذب للموارد البشرية ، وهؤلاء المستقطبون تتوافر ل

أرقام ومعلومات كاملة عن أهم الأفراد في كل مهنة من المهن ، وجهات عملهم ، 

تليفوناتهم الخاصة ، وقد يحصلون على تلك البيانات من جهات العمل نفسها ، أو من 

 .المؤتمرات والندوات وبرامج التدريب التي يشترك فيها هؤلاء الأفراد 

ن تلك التخصصات فانهم يطلبون من ما لتخصص معين ممنظمة وفي حالة احتياج 

هؤلاء المستقطبين البحث عن واستقطاب العمالة التي تتوافر فيها هذه الصفات ويقوم 

عن طريق أصدقائهم  المستقطبون بدورهم بالاتصال بهؤلاء الأفراد في منازلهم أو

هؤلاء  ، وقد يمتد دور ومعارفهم وإغرائهم للالتحاق بالوظيفة المطلوب شغلها

المستقطبون إلى القيام بإجراء المقابلات المبدئية للاختيار ، وقد يقتصر دورهم على 

بإجراء المقابلات الشخصية واستكمال باقي منظمة المجرد الترشيح على أن تقوم 

 .إجراءات الاختيار وقد يقوم بهذا الدور المكاتب المتخصصة في التوظيف 

  منظمةالدعوة المتقدمين لزيارة: 
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بجذب الأنظار إليها من خلال دعوة فئات معينة  المؤسسات الرياضيةقوم بعض ت

لزيارتها أو للتعرف عليها ، وذلك بغرض تقديم نفسها للمجتمع الذي تعمل فيه ، وهذه 

الأخرى تقوم بعقد  المؤسسات الرياضيةما تكون جديدة ، وبعض  غالباً منظمات ال

مؤتمرات علمية على نفقتها حيث تضم هذه المؤتمرات مجموعة من المحترفين في 

قوم من خلال هذه المؤتمرات بالتعريف بنفسها توظيفة معينة أو في مجال معين ، و

وبالمزايا التي تمنحها للعاملين بها بحيث تخلق رغبة داخل بعض الأفراد من ذوي 

بإقامة منظمات الللالتحاق بالعمل بها ، وقد تقوم هذه  التخصصات التي تحتاجها

منظمة المعرض أو احتفال يجمع بين تخصصات مهنية معينة ، ويتم تقديم 

المشتركة معها في العرض ومن خلال هذه الزيارات والمعارض منظمات الو

من التخصصات الذين يقطنون بنفس المكان  أن تجذب عدداً منظمات التستطيع تلك 

وتحمل مشقة الذهاب إلى العودة  ولا يرغبون في السفر يومياً منظمة التعمل فيه الذي 

 منظمات رياضيةما تكون  التي تقوم باتباع هذا الأسلوب غالباً منظمات المن العمل و

 .صغيرة وغير مشهورة 

  التدريب الصيفي: 

الأخرى باستضافة طلبة الجامعة منظمات البعض تقوم بعض الشركات الصناعية و

أو المعاهد الفنية ، أو المدارس الثانوية الصناعية للتدريب بها خلال شهور الصيف 

منظمة الأو  المنظمةوفي خلال فترة التدريب يتعرف الطلبة على أسلوب العمل ب

، وهذا يخلق لدى البعض منهم منظمة الوالمزايا التي يتمتع بها من يعملون بهذه 

 .بعد تخرجه منظمة الالرغبة في الالتحاق بالعمل بهذه 

  زيارة المدارس والجامعات: 

بإرسال مندوبين من طرفها إلى المدارس  المؤسسات الرياضيةتقوم بعض 

والجامعات للتعرف على الطلبة الذين على وشك إنهاء مرحلتهم الدراسية ، ثم 

المؤسسة مزايا العمل بها ، وخلق الرغبة لديهم للالتحاق بهذه ومنظمة التعريفهم ب

 . ياضيةالر

 

 : الإستقطاب الإلكتروني 

يتمثَّل هذا الأسلوب بالسماح للمتقدمين للعمل بتقديم طلباتهم عن طريق البريد 

ولأجل هذا الغرض تقوم  , عن طريق موقع على شبكة الإنترنت أو الإلكتروني ,
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بإنشاء مواقع على الإنترنت يستطيع الراغبين بالعمل  المؤسسات الرياضيةبعض 

إلا أن المشكلة هنا تكمن في كيفية جذب متصف ِّحي  طلباتهم من خلالها ,تقديم 

 الإنترنت الى هذا الموقع .

بعد أن نكون قد حصلنا على قاعدة من الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف الشاغرة في 

, يأتي دور الخطوة الثانية وهي عملية  من خلال الإستقطاب المؤسسة الرياضية

؟ وماهي إجراءاته أو مراحله ؟ وما هي وما هي معاييره الإختيار؟فما هو  الإختيار ,

 أهميته ؟

 دور الترغيب التنظيمي في عملية الاستقطاب 

يهدف الاستقطاب إلى جذب عدد من الأفراد المؤهلين من ذوي الكفاءة لشغل كل 

وظيفة من الوظائف الشاغرة ، ويتمثل الجذب التنظيمي في كل السمات والمزايا 

لتخدم في جذب المتقدمين للوظيفة إلى  المؤسسة الرياضيةالإيجابية التي تقدمها 

 : ما يليمنظمة الإلى العاملين  و من أهمها ثلاث وسائل تستخدم لجذبمنظمة ال

  الأنظمة التنظيمية للتعويضات. 

 الفرص المتاحة للمستقبل المهني والوظيفي .  

  السمعة التنظيمية. 

  :الأنظمة التنظيمية للتعويضات 

تؤثر المرتبات التي يحصل عليها الفرد في بداية تعيينه وتكرار الحصول على الزيادة 

في عدد الأفراد الذين يتم  للمنظمةفي الأجور والحوافز وطبيعة المزايا المادية 

التي تدفع أجور منخفضة منظمة ال الحصول عليهم من خلال عملية الاستقطاب فمثلاً 

يدة في استقطاب الأفراد ذوي الكفاءة والمهارات في بداية التعيين تجد صعوبة شد

 .العالية عكس الحالة بالنسبة التي تدفع أجور عالية في بداية التعيين 

 :الفرص المتاحة للمستقبل المهني والوظيفي  

التي تتمتع بسمعة جيدة في تقديم وتوفير فرص التطوير  المؤسسات الرياضيةإن 

فرصة أكبر في جذب وعاء أكبر من المرشحين المهني والوظيفي للفرد يكون لها 

كفرص منظمة المل والمؤهلين من ذوي المهارة والكفاءة العالية ويساعد في تقديم علل

التطوير الوظيفي للأفراد أو التطوير الإداري على جذب أفضل العناصر إلى 

د باهتمام أما بالنسبة للأفراد الحاليين فهو يساعد على تنمية شعور لدى الأفرامنظمة ال

 .ومستقبلهم المهني منظمة ال
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 :السمعة التنظيمية  

تستخدم منظمة الهني عن ذبصفة عامة أو الانطباع ال المؤسسة الرياضيةإن سمعة 

منظمة الكوسيلة لجذب الأفراد المحتملين وهناك بعض العوامل التي تؤثر في سمعة 

، وجودة منتجاتها وخدماتها  تهموتشمل في بعض منها طريقة معاملة الأفراد وطبيع

المؤسسات ومشاركتها في الأنشطة الاجتماعية والمحلية وللأسف لا تهتم بعض 

هني جيد عنه مما يؤثر في نوعية الأفراد المستقطبين ذلتكوين انطباع  الرياضية

للعمل فيها ولذلك فانه بغض النظر على نوعية العمل أو الصناعة يجب على 

 . ذاة لتكوين انطباع جيد عنهاأن تسعى جاهمنظمات ال

 الإختيار

 تعريف الاختيار 

 : هناك مجموعة من التعاريف لعملية الاختيار

  العملية التي يتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمين للتأكد ممن تنطبق عليهم

 ثم مقابلتهم , وتعيينهم في نهاية الأمر. شروط ومواصفات الوظيفة ,

  التوظيف وتشكل هذه العملية الجسر الذي يربط بين هي المرحلة الثانية من عملية

الفرد في بيئته الخارجية والوظيفة في بيئتها الداخلية وتحقيق الموائمة بين الفرد 

 لتحقيق الاختيار الفعال ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب.منظمة الو

  عملية مقارنة بين مواصفات العمل ومتطلباته وبين مواصفات الأفراد

 وخصائصهم المهنية والسلوكية.

 مما سبق يمكننا تعريف عملية الاختيار كما يلي :

الاختيار هو العملية التي تسمح باختيار الشخص المناسب للوظيفة من بين مجموعة 

من المرشحين ، أو هو سلسلة من الخطوات تؤدي لاتخاذ القرار بتعيين أحد 

 المرشحين بداية من التقدم للوظيفة وانتهاء بقرار التعيين.                                                         

بأنه العملية الإدارية التي بمقتضاها يقسم المرشحون إلى فريقين ، فريق  ا يعرفكم

 لتعيينه في الوظائف الشاغرة ، وفريق ترفضه أو تؤجله .                                   المؤسسة الرياضيةتقبله 

 

 أهداف الإختيار  
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 : يمكن تحديد أهداف عملية الإختيار كما يلي

 توافر الخصائص الفردية كمتطلبات لازمة لشغل الوظيفة.تحديد مدى  .1

تهيئة أساس سليم للتدريب فالفرد المناسب للوظيفة يسهل تدريبه وتقل تكلفة  .2

 تدريبه عن الفرد غير المناسب.

 تهيئة قوة عمل فعالة ومنتجة من خلال الإختيار الفاعل. .3

يف مع وظائفهم تحقيق درجة رضا عالية بين الموظفين من خلال شعورهم بالتك .4

 .وبإمكانية تحقيق التقدم في المسار الوظيفي

يقول المدير التنفيذي لإحدى الشركات الأمريكية : )اعتقد أن اللعبة الوحيدة الآن و

فإذا تمكنت من الحصول على الشخص المناسب في المكان  هي لعبة الأفراد ,

وضعت رجلاً غير  المناسب فلن تكون هناك مشكلة بعد ولكن إذا فشلت في ذلك أي

على وجه الأرض أن تنقذ  إدارةمناسب في وظيفة ما ، فلن يكون باستطاعة أي 

 الموقف(. 

 :لما يؤديه من المؤسسات الرياضيةيعتبر الاختيار عملية ذات أهمية كبيرة لمعظم و

الاستفادة من الموارد البشرية المتاحة مما يؤدي إلى خفض تكلفة العمل وتعظيم  .1

 فضلاً عن بقائها واستمرارها. المؤسسة الرياضيةربحية 

إظهار الوظائف التي تناسب راغبي العمل من حيث مهاراتهم وقدراتهم مما يؤدي  .2

 إلى اختيار الفرد للوظيفة التي تناسبه.

خصوصاً في حالة  المؤسسة الرياضيةخلق اتجاهات مؤيدة لراغبي العمل تجاه  .3

 المؤسسة الرياضيةمما يسهل مهمة  وجود ندرة في بعض التخصصات المطلوبة

 في توفير متطلباتها من العاملين وتقليل سرعة معدل دوران العمل.

 على أسس سليمة. المؤسسات الرياضيةتوزيع العمالة بين  .4

رفع الروح المعنوية للعاملين ووضع الفرد المناسب في المكان المناسب وتحقيق  .5

 الاستقرار في العمل.

سمعة  المؤسسة الرياضيةناسبة مما يؤدي إلى اكتساب توفير ظروف العمل الم .6

 طيبة في سوق العمل من حيث استقرار العمالة وعدالة الأجور.

ويمكن لنا إبراز أهمية عملية الاختيار من خلال الآثار السلبية الناتجة عن الاختيار 

 السيئ ومنها :
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  فعندما نختار شخص لا تنطبق  المؤسسة الرياضيةانخفاض مستويات الأداء في ,

مواصفاته وخصائصه على شروط ومتطلبات الوظيفة فالشيء المؤكد هنا أن 

 أداءه لن يكون كافياً. 

  فعند اختيار شخص لا  , المؤسسة الرياضيةارتفاع معدلات دوران العمل في

تنطبق مواصفاته وخصائصه مع شروط ومتطلبات العمل لن يكون هناك انسجام 

 ص والعمل مما يدفع به إلى ترك العمل والبحث عن عمل آخر يناسبه.بين الشخ

 , فعند اختيار شخص غير مناسب  ارتفاع تكاليف الاستقطاب والاختيار والتعيين

نتيجة لانخفاض الأداء مثلاً إلى التخلي عن هذا  المؤسسة الرياضيةقد تقوم 

حملها تكاليف الشخص والبحث عن آخر أكثر تطابقاً مع شروط الوظيفة مما ي

 إضافية مباشرة وغير مباشرة.

 معايير الإختيار 

ي يجب توافرها في المرشح معايير الاختيار هي تلك الخصائص والموصفات الت

وهي الخصائص والموصفات المستمدة من تحليل بطاقات وصف الوظائف  للوظيفة

 للوصول لمستويات عالية من الأداء . ومن أهم هذه المعايير:

حيث يتم تحديد مستوى معين من التأهيل العلمي لشاغل الوظيفة  التعليم :مستوى  .1

كدرجة المؤهل والتخصص الدراسي ، وأحياناً يتم تحديد الشهادة الدراسية من 

، وكذلك  المؤسسة الرياضيةجهة معينة لاتفاق نظم دراستها مع نظم العمل ب

 اشتراط تقدير معين عند التخرج . 

لأنها تعني  المؤسسات الرياضيةمثل أهمية خاصة لدى معظم وت الخبرة السابقة : .2

ممارسة العمل بطريقة أفضل لطالب الوظيفة ، ومؤشراً لنجاح أدائه مستقبلاً ، 

وقد تكون الخبرة بعدد سنوات الممارسة السابقة للمهنة أو سنوات العمل بآخر 

لتخرج أخرى لتعيين حديثي ا منظمات رياضيةجهة ألتحق بها ، بينما تميل 

 .  منظمةالوتدريبهم لخفض تكلفة العمل وترقية العاملين الحاليين ب

حيث تتطلب بعض الأعمال صفات معينة كالطول  الصفات البدنية )الجسمانية( : .3

أو قوة الذراع ، أو الجمال والأناقة مثل الضيافة الجوية وشركات الطيران 

أخرى الرجال في الأعمال ذات منظمات والشركات السياحية والفنادق ، بينما 

 الظروف القاسية. 

التي تشير لنمط شخصية الفرد ، فالزواج والأولاد مثلاً قد  الصفات الشخصية : .4

يعنوا استقرار الفرد نفسياً وأن معدل أدائه سيكون أعلى من الأعزب ، وكذلك 

بإجراء اختبارات منظمات الالعمر .. وغيرها من الصفات التي تهتم بعض 
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صية ، فمثلًا رجال العلاقات العامة والمبيعات والاستقبال يجب أن يميلوا للشخ

 .للاجتماعية وليس للانعزال والانطواء وهكذا ... 

كما أن هناك إضافة إلى المعايير السابقة  مجموعة من الشروط الواجب توافرها 

 فيمن يتم اختيارهم للعمل في الشركات الدولية هي: 

 لتأقلم مع الظروف الاجتماعية والثقافية والقانونية في البلد القدرة على التكيف وا

 المضيف.

 .القدرة على تحقيق التواصل والتفاعل الايجابي مع عناصر البيئة الجديدة 

  رغبة وقدرة المرشح وأسرته على العمل في ظروف دولية وتحمل مشقة

بين الاغتراب والبعد عن الوطن وخاصة عندما يكون هناك اختلافات كبيرة 

 الدولتين.

 .الإلمام بلغة البلد المضيف وثقافته بشكل كبير 

 الموارد البشرية في عملية الاختيار إدارةالتحديات التي تواجه 

 وتتضمن : :  تحديات داخلية .1

 الموارد البشرية أو المديرين على مختلف  إدارةسواء كانت  دارةوعي الإ

  المستويات الإدارية بالأساليب العلمية في اختيار العاملين وبالقيود القانونية .

  يجعل عملية الاختيار  المؤسسات الرياضيةالموارد البشرية في  إدارةغياب دور

 .والتعيين غير واضحة وعشوائية في بعض الأحيان

  المؤسسة سوء تخطيط الموارد البشرية ينعكس على عدم دقة تحديد احتياجات

 .من الموارد البشرية وبالتالي وضع إدارتها أمام مسئولية غير محددة الرياضية

  ضعف عملية التحليل الوظيفي بشقيها الوصف الوظيفي والتحديد بما ينعكس على

 .عدم دقة تحديد متطلبات الوظيفة ووظائف شاغلها

 ياب أو ضعف عملية الاستقطاب مما ينعكس بتهيئة مدخلات غير دقيقةغ. 

 ؛ بسبب ضعف المراقبة للمرشح للتعيين الذي تم اختياره شكلية فترة التجربة . 

  ؛ مما يفقدها أهميتها  لعملية الاختيار والتعيين المؤسسة الرياضية إدارةعدم دعم

 . أدائهاوجدية 

 اعتماد خطوة أو عدد قليل من ب،  تيارعدم تكامل عمليات وإجراءات الاخ

 .الخطوات في اتخاذ قرار الاختيار

 ؛ بسبب عدم دقة الإجراءات واستنفادها لوقت طويل قد تؤثر على  زيادة التكاليف

 .طبيعة المهارات المطلوبة في المرشحين

 أما التحديات الخارجية فتتضمن :  .2
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 في استقطاب القوى العاملة الماهرة وذات  دارةالمنافسة الشديدة التي تواجهها الإ

  المهارات الفائقة في التكنولوجيا والبحوث والمعرفة والابتكار

  الحاجة الدائمة لمقابلة احتياجات العملاء سواء من داخل المنشأة أو العملاء من

 مستهلكي ومستخدمي السلعة أو الخدمة 

 ة ومصادر جديدة في أدت ظروف العولمة إلى ضرورة البحث عن أساليب جديد

 اختيار العاملين 

  تأثير العوامل الثقافية من حيث تعيين الأقارب والمعارف وأصحاب الكفاءات 

 في اختيار العاملين والمعاقين  دارةالقيود القانونية التي يجب أن تراعيها الإ

 والأجانب 

  مداخل تصميم عملية الاختيار والتعيين

 المدخل التعويضي :  .1

بموجب هذا المدخل يمر طالب التوظف بعدد من المراحل والاختبارات المصممة 

على شكل حواجز أو عوائق عليه اجتيازها جميعها ويخصص عادة لكل حاجز عدداً 

من النقاط تحدد حسب مدى أهميته والمتقدم الأفضل هو الذي يحصل على عدد من 

قاط يجب أن يحققه المرشح كحد النقاط أكثر من غيره و يوضع عادة حداً معيناً للن

فإن كل متقدم  100نقطة من أصل  60أدنى للتعيين فإذا كان هذا الحد الأدنى مثلاً 

 60نقطة وما فوق يعتبر ناجح وإذا كان عدد الذين حصلوا على  60يحصل على 

؛ يؤخذ في هذه الحالة منظمة النقطة وما فوق أكثر من عدد الأفراد الذين تحتاجهم 

 جموعاً فالأقل وهكذا.الأكثر م

يتضح من خلال هذا المدخل أنه مطلوب من كل المتقدمين اجتياز جميع مراحل 

عملية الاختيار وإن حصل أحدهم على نقاط قليلة في واحدة منها أو أكثر لا يستبعد 

من عملية الاختيار بل يكملها حتى آخرها لأن قرار الانتقاء يتخذ في ضوء مجموع 

 ا المتقدم خلال اجتيازه لجميع العوائق أو المراحل. النقاط التي يحققه

يؤخذ على هذا المدخل أنه لا يأخذ في اعتباره المواصفات الأساسية التي لا غنى عن 

توفرها في المرشح للتعيين والتي افتقاره لها يؤدي إلى عدم إمكانية نجاحه في العمل 

خل إلا في حال كون المواصفات المتقدم للتعيين فيه . في ظل ذلك لا يستخدم هذا المد

المطلوب توفرها في المتقدم جميعها عامة وليست أساسية استناداً إلى أن الصفة 

 المتوفرة بدرجة عالية لدى المتقدم تغطي الصفة المتوفرة لديه بدرجة ضعيفة. 

 :  مدخل الحواجز المتعددة .2
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 تقدم اجتيازهاتصمم عملية الاختيار بموجب هذا المدخل على شكل عوائق على الم

جميعها بنجاح فاجتيازه للمرحلة الأولى شرط أساسي لدخوله للمرحلة التالية وتصمم 

كل مرحلة بشكل تكشف عن صفة معينة يحتاجها العمل ومطلوب توفرها لدى المتقدم 

وبالتالي فان فشله في اجتياز المرحلة يعني افتقاره لهذه الصفة وهذا يعرضه 

 تيار وعدم إكماله للمراحل المتبقية منها. للاستبعاد من عملية الاخ

يتضح أن تطبيق هذا المدخل مصمم للوظائف التي تحتاج مجموعة من الخصائص 

الأساسية التي لا غنى عن توفرها في المستقطبين ، فإذا كانت الوظيفة المراد شغلها 

على سبيل المثال منقذ في نادي للسباحة نجد أنه من الضروري توفر الخصائص 

 لأساسية التالية لمن يريد أن يشغل هذه الوظيفة :ا

 .لائق صحياً وبدرجة ممتازة  -

 .يجيد السباحة وبدرجة ممتازة  -

 . يعرف كيف ينقذ الغريق بمهارة وسرعة -

 .يعرف كيف يقدم الإسعافات الأولية للغريق  -

 نجد في هذا المثال أنه لا يمكن انتقاء متقدم يفتقر لإحدى هذه الخصائص وبالتاليو

تصمم عملية الاختيار هنا من أربعة مراحل يجب على المتقدم تخطيها جميعها 

 بنجاح.   

 مدخل العمليات المختلطة : .3

وهو مدخل يجمع بين المدخلين السابقين وتصمم بموجبه عملية الاختيار بحيث تشمل 

  على قسمين من المراحل:

 : يشتمل على مرحلة أو أكثر للكشف عن خصائص أساسية لا غنى  القسم الأول

  عنها لأداء الوظيفة وبالتالي يتوجب على المتقدم اجتياز كل منها بنجاح.

 : فيشمل على مرحلة أو أكثر يمر فيها المتقدم ولكل مرحلة مجموعة  القسم الثاني

التي  من النقاط حيث يتقرر قبول أو رفض المتقدم في ضوء مجموع النقاط

 يحصل عليها في نهاية المراحل.

 

 أدوات الإختيار 

  طلب التوظف : .1
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هو نموذج يملأه المتقدم يوضح فيه خصائصه وخبراته العلمية السابقة ويتمثل الهدف 

من استخدامه في توفير المعلومات المطلوبة عن المتقدم في صيغة تساعد على تقييم 

اختصاصه مثل المؤهل والتدريب والخبرة العملية السابقة والسن والحالة الإجتماعية 

لات المتوقعة لنجاحه في الوظيفة المراد شغلها وتسهم ويسهم ذلك في التنبؤ بالاحتما

 نواع من المعلومات وهي :أاستيفاء تلك الطلبات في توفير أربعة 

 . الحكم على بعض النواحي الجوهرية والهامة لدى المتقدمين 

  التوصل إلى بعض النتائج الخاصة بالمعدلات السابقة لنمو وتقدم الفرد وماهي

 يجب توافرها في المتقدمين لشغل الوظائف الإدارية. السمات الضرورية التي

  ًعلى تاريخ خدمته السابق. إمكانية التعرف على درجة استقرار المتقدم اعتمادا 

  استخدام بيانات مثل طلب التوظف في التنبؤ بمن سوف ينجح في أداء الوظيفة

 ومن لا يستطيع ذلك.

  المقابلة الشخصية : .2

لوسائل المستخدمة في تقييم واختيار طالبي التوظيف تعد المقابلة الشخصية أهم ا

حيث تتيح الوقوف على معلومات كثيرة من خلال التفاعل الشخصي ولا يمكن 

اكتشافها بوسائل الإختيار الأخرى وتستهدف المقابلة الحصول على المعلومات 

 التالية:

 الكياسة السمات الشخصية للمتقدم مثل الإعتداد بالنفس والحساسية واللباقة و

 والمظهر الشخصي والإتجاهات والأهداف والتطلعات والميول.

  الخبرة العملية السابقة من حيث الإختصاصات والمسؤوليات ودرجات النجاح

 والإنجازات البارزة ونواحي الفشل وأسبابه.

  الخلفية التعليمية من حيث المؤهلات والتقديرات والتخصص العلمي وسبب

 تفضيله.

  ظيف :اختبارات التو .3

هي الإختبارات التي تقيس القدرة على التفكير وبعض القدرات العقلية مثل الذاكرة 

والتفكير ويمكن تقسيم هذه الإختبارات إلى القدرات المعرفية )العقلية( الحركية ، 

 .البدنية ، الشخصية ، والإهتمامات والإنجاز في العمل 

  مراحل وخطوات الاختيار 

 : استقبال طالبي العمل  .1
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ن هذه الخطوة استقبال الأفراد الراغبين بالعمل في  حيث  , المؤسسة الرياضيةوتتضمَّ

المؤسسة الموارد البشرية بوضع برنامج متكامل لاستقبالهم وتعريفهم ب إدارةتقوم 

ن من سيقوم بالاستقبال والترحيب وتحديد شعب وأقسام  الرياضية المؤسسة يتضمَّ

, ويقوم المستقبلون أيضاً بتقديم معلومات عن  هاالتي سيقومون بزيارت الرياضية

وأهدافها وسياساتها تجاه العاملين لديها , وعلى ضوء هذه المعلومات يقرر منظمة ال

المتقدمون الذين لا تتوافر فيهم الشروط اللازمة للعمل عدم الاستمرار في إجراءات 

الأفراد الذين تتوافر فيهم كما يمكن أن تترك آثار نفسية إيجابية على  الاختيار ,

ويقلل نفقات  وهذا يزيد من فرص اختيار أصلح الأفراد من جهة , الشروط اللازمة ,

 الاختيار من جهة أخرى  .

جراء مقابلة الموارد البشرية بإ إدارةوهنا تقوم  المقابلة المبدئية )الأولية( : .أ

ر فيهم شروط أساسية ف استبعاد المتقدمين اللذين لا تتوافدمبدئية للمتقدمين به

يجب توافرها فيمن سيشغل الوظيفة , فتتم مقابلتهم واستكمال بعض الجوانب غير 

الواضحة في المستندات المقدمة حيث يتم استبعاد من يفتقرون لبعض الخصائص 

المطلوبة وتوفير تكلفة إجراءات الاختيار التالية بشأنهم , هذا بالإضافة إلى 

من ناحية ظروفها منظمة الوظائف صورة واقعية عن إعطاء المتقدمين لشغل ال

وتاريخها وانجازاتها وكذلك القيود والمشاكل التي تواجهها وظروف العمل 

، فلابد من الإشارة إلى أن هذه المقابلة منظمة الوالأجور وفرص التقدم المتاحة ب

لأعمال التي لا تتطلَّب تحليلاً تفصيلياً للمتقدمين وإنما يكتفي بالسؤال عن أنواع ا

يفضلونها ومؤهلاتهم العلمية وخبراتهم وتقويم عام لمظهرهم  ومعلومات عامة 

 أخرى لها علاقة بالوظائف التي من المحتمل أن يشغلونها. 

تبدأ بعد إجراء التصفية المبدئية على ضوء نتائج تلقي وفحص طلب التوظيف :  .ب

ا عن طريق حضور المقابلة الأولية حيث يتم تلقي طلبات التوظيف هذه إم

؛ وطلب التوظيف هذا هو عبارة عن نموذج  المرشح شخصياً أوعن طريق البريد

م من قبل  نها من الحصول على معلومات ضرورية عن منظمة المصم  الطالبة يمك ِّ

م للعمل , حيث يملؤه المتقدم لشغل الوظيفة ويوضح فيه خصائصه وخبراته  المتقد ِّ

من الإشارة هنا إلى أن صياغة طلب الاستخدام تختلف في  لابدالعملية السابقة و

لأخرى ومن وظيفة لأخرى , ولكن عموماً يمكن منظمة تفصيلاتها ومكوناتها من 

م , القول بأن نموذج طلب الاستخدام يحتوي على  : بيانات شخصية تتعلق بالمتقد ِّ

 الجنسية. ية ,الحالة الاجتماع مكان وتاريخ الولادة , الاسم, العمر , الجنس ,

 , مثل مدى تناسب صحته العامة مع  بيانات تتعلق بالحالة الصحية والجسمانية

ه من أمراض معينة.  ظروف أداء العمل , وخلوَّ
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 , كالمؤهلات الدراسية التي يحملها , والتخصص ,  بيانات تتعلق بالتأهيل العلمي

رجة النجاح أو المدارس أو الجامعات التي درس بها , تاريخ هذه المؤهلات ود

 التقدير.

  م , والجهات التي بيانات تتعلق بالخبرة السابقة , والأعمال التي مارسها المتقد ِّ

 عمل بها والمدة التي قضاها لدى كل جهة , وأسباب ترك العمل لدى هذه الجهات. 

  ي أو بيانات تتعلق بالأشخاص أو الجهات التي يمكن لرجوع إليها للتحر ِّ

 ذلك للتأكد من دقة البيانات الواردة في طلب الاستخدام. الاستفسار عنه , و

م صالح لشغل الوظيفة أم لا ,  وهنا يتم فحص طلبات الاستخدام للتأكد من أن المتقد ِّ

 بالإضافة إلى ذلك له استخدامات أخرى منها :

  يمكن استخدامه في مرحلة المقابلة في حال احتاجت لجنة المقابلة أو المقابِّل

 ية نقطة.لاستيضاح أ

 .م يمكن الرجوع إليها عند الحاجة  يستخدم كأداة لتخزين المعلومات عن المتقد ِّ

 .يمكن استخدامه كأداة في متابعة وتقييم عملية الاختيار 

 :  الاختبارات .2

للتعرف على مدى توفر مجموعة المهارات والمؤهلات منظمات التعتمدها معظم 

ومدى توافقها مع خصائص وشروط الوظيفة الشاغرة فليس المقصود بالاختبارات 

مجرد قياس مدى تحصيل المتقدم واستيعابه وتذكره لمعلومات ومعارف محددة بقدر 

تطبيق ما يقصد منها قياس مدى قدرته على استخدام معلوماته واستفادته منها في ال

العملي وقدرته على الحكم والاستدلال والكشف عن ميوله واستعداده وكفاءته بما 

يمكنه من الالتحاق بعمل يتفق مع استعداده وقدراته وخبراته هذا بالإضافة إلى قدرة 

الشخص على النمو والتقدم والقدرة على تحمل مسؤوليات أكبر وتفتح الاختبارات 

بما يضمن منظمة التقدمين لشغل الوظائف الشاغرة بباب المنافسة الحرة أمام الم

  اختيار أفضل المتقدمين في ضوء متطلبات واحتياجات العمل.

يمكن القول إن الاختبارات أكثر موضوعية وأقل تحيُّزاً بالنسبة إلى الوسائل الأخرى 

وخاصة المقابلات إلا أن استخدام الاختبارات له حدود يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار 

  :وهي 

  مين ولا يمكن الاعتماد إن الاختبارات تعتبر جزء من عملية المفاضلة بين المتقد ِّ

   .صلاحية المتقد م من عدمها عليها فقط في تقرير



104 
 

  تتوقف نتائج الاختبار على الطريقة التي يعد بها وعلى أمانة المشرفين عليه

 ومدى إلمامهم بأبعاده.

  تحدد الاختبارات مقدرة الشخص على أداء عمل معين لكنها لا تضمن انه سيؤدي

 ذلك العمل في المستقبل. 

 أنواع الاختبارات 

مين يوجد عدد كبير من  الاختبارات المصممة لقياس خصائص وقدرات الأفراد المتقد ِّ

 لشغل الوظائف الشاغرة يمكن تقسيمها عموماً إلى الأنواع التالية :

  اختبارات الأداء : .أ

وتهدف لقياس الأداء العضلي والمهارة التي يملكها للتقدم لشغل الوظيفة المعنية وهنا 

م أداء الأعمال التي  فمثلًا يطلب من  سيكلف بها عند شغل الوظيفة ,يطلب من المتقد ِّ

م لوظيفة كاتب على الآلة الكاتبة أن يكتب عدد من الصفحات ثم تحسب المدة  المتقد ِّ

التي استغرقها وعدد الأخطاء التي ارتكبها أو مثل اختبارات المتقدمين لأعمال الرسم 

مين لشغل الوظائف الهندسي ويستخدم هذا النوع من الاختبارات للمفاضلة بين المت قد ِّ

التي يوجد معايير مادية لقياس كيفية أداءها وبالتالي لا تصلح للوظائف الإدارية 

 والإشرافية.

 اختبارات الذكاء :  .ب

كما أن كل عمل أو وظيفة تتطلب  شك أن درجة الذكاء تختلف من فرد لآخر ,لا

ا تتطلبه الوظائف أو الأعمال الأخرى , وي مكن القول أنه كلما درجة ذكاء تختلف عمَّ

 ارتفع مستوى الوظيفة في الهيكل التنظيمي كلما تطلَّبت درجة أعلى من الذكاء.

حيث أن  عموماً لا تعتبر اختبارات الذكاء وحدها كافية للحكم على صلاحية الفرد ,

كدرجة  نجاح الفرد في أداء عمله يتوقَّف على عوامل أخرى بالإضافة إلى الذكاء ,

أو القدرة على قيادة الآخرين أو التعاون معهم , إضافة إلى ذلك  ة مثلًا ,الولاء للمنشأ

لا يمكن أن نعتبر النتيجة السي ِّئة للاختبار دليلاً على الغباء دائماً فقد يكون السبب 

 اضطراب ذهني أو عصبي وقت الاختبار.

وتعد أكثر الاختبارات شيوعاً وأقدمها استخداماً فهي تقيس درجة الذكاء والذاكرة 

وأسلوب التفكير وقوة المحاكمة ودقة الملاحظة وتقيس القدرة على التركيز والقدرة 

 على إدراك العلاقات بين الأشياء والأشكال. 
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 : اختبارات الاستعداد والقدرات  .ج

ات هو قياس قدرة الشخص على التعلُّم والاستفادة الهدف الرئيسي من هذه الاختبار

ض لها وإمكانيات المتقدم للنجاح والنمو داخل  , بمعنى منظمةالمن المواقف التي يتعرَّ

بحيث يمكن  أنها تسعى لاختبار القدرات الكامنة أو المحتمل ظهورها من التعلُّم ,

يعدون بذلك . ومنها التمييز بين من يعدون بنتائج طيبة في أداء العمل ومن لا 

 اختبارات الذاكرة والتنسيق واتخاذ القرارات والفهم والابتكار. 

  اختبارات الميول للعمل : .د

م للوظيفة وحبَّه وولاءه  الغرض من هذه الاختبارات هو قياس مدى رغبة وميل المتقد ِّ

عمل , حيث يعتقد مؤيدو هذه الاختبارات أن الفرد الذي يميل إلى  لأداء هذا العمل

 , وسيكون أداءه أفضل من الآخرين. معيَّن يستطيع أن يتقنه بسرعة

 :  اختبارات تحريرية .ه

هي مسألة يجيب عليها المتقدم تحريرياً لقياس مدى قدرته على تنسيق أفكاره والتعبير 

عنها وقد تكون الأسئلة مفتوحة حيث يترك للمتقدم أن يجيب على الأسئلة بأسلوبه 

ة محددة ومتعددة الإجابات حيث يختار من بينها وقد تجمع بين الخاص أو تكون أسئل

 النوعين.

  اختبارات الشخصية : .و

تهدف هذه الاختبارات إلى قياس مدى توافر خصائص معينة من خصائص 

م لها , حيث كما نعلم لكل  الشخصية التي تحتاج إليها الوظيفة في الشخص المتقد ِّ

, ومن أهم هذه الخصائص  تتناسب معهاوظيفة أو عمل خصائص شخصية معينة 

التكيُّف  )الاعتماد على الذات , الاتزان النفسي , الثقة بالنفس , التكيُّف الاجتماعي ,

 حب القيادة أو الزعامة(. العاطفي ,

وهذه الاختبارات تسعى لقياس النمو العام لشخصية المتقدم متضمناً سمات مثل 

ن والانطواء لعل هذا لنوع أصعب أنواع النضج والحساسية والانتماء والتعاو

الاختبارات , ويرجع السبب في ذلك إلى أن هذه الخصائص والسمات غير ملموسة 
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وبالتالي من الصعب قياسها بدقة , بالإضافة إلى صعوبة تحديد نوع الشخصية الملائم 

 لكل وظيفة أو عمل .

 :  اختبارات الاتجاهات .ز

الاتجاه الفعلي لدى الشخص وموقفه من بعض تهدف هذه الاختبارات إلى قياس 

بحيث يساعد ذلك على معرفة  القضايا العامة والأشخاص المحيطين به ونظم العمل .

الدرجة التي يمكن بها أن يتكيَّف الشخص نحو ظروف العمل المحيطة به في 

 المستقبل. 

 السؤال الذي يطرح نفسه بعد أن استعرضنا أنواع الاختبارات هو  : 

ستخدم جميع الأنواع السابقة بالنسبة لجميع الوظائف وهل جميع هذه الاختبارات هل ت

 جي ِّدة ؟

لا يمكن القول أن جميع الأنواع السابقة تستخدم بالنسبة لجميع الوظائف لأن اختيار 

نوع أو أكثر إنما يتوقف على طبيعة الوظيفة نفسها وما تحتاج إليه من قدرات 

ى تحليل  واستعدادات خاصة في شاغلها , وهذا ما يتم تحديده عن طريق ما يسمَّ

ن وصف للوظيفة ومواصفات شاغلها , وهنا يمكننا القول أن عدد  الوظيفة الذي يتضمَّ

الاختبارات المستخدم يتناسب طرداً مع مستواها في الهيكل التنظيمي , بحيث كلما 

 ت والعكس صحيح.زاد مستوى الوظيفة في الهيكل التنظيمي كلما زاد عدد الاختبارا

أما بالنسبة  إلى جودة الاختبارات فإن هناك مجموعة شروط ينبغي أن تكون 

 :متوافرة في أي إختبار لكي يكون جي ِّداً وهذه الشروط هي

, فاختبار الذكاء  بمعنى أن يقيس الشيء الذي صمم من أجله الدقَّة )المصداقية( : (1

ن من قياس الذكاء فعلًا وليس  مثلاً يجب أن يصمم على أساس معايير تمك ِّ

 الشخصية.

أي يمكن الاعتماد عليه في قياس الظاهرة التي صمم لقياسها وإعطاء الثبات :  (2

نفس النتائج تحت نفس الظروف التي طب ِّق فيها وفي أوقات مختلفة , وكذلك 

 يتصف الاختبار بالثبات إذا طب ِّق عدة مرات على الفرد وأعطى نفس النتائج.

بالنسبة :  مستوى الصعوبة والسهولة في الاختبار معقولاً يجب أن يكون و (3

للمجموعة المختبرة ,فلا يكون صعباً للغاية ولا يكون سهلًا للغاية بحيث لا يمكنه 

التمييز بين الأفراد المختبرين , ويمكن التأكُّد من مستوى السهولة والصعوبة من 

 ثيلاً دقيقاً.خلال تجربته على عينة من الأفراد تمث ِّل المجموعة تم
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أي مفهوم بطريقة واحدة من جميع الأفراد بحيث لا يترك مجالًا  : ةموضوعيال (4

ح.  للبُس سواء بالنسبة للأفراد محل الاختبار أو بالنسبة للمصح ِّ

من ناحية :  قواعد وشروط تحدد كيفية تطبيق الاختبار يجب أن يكون هناك (5

لأسئلة المختلفة وكيفية الطريقة الواجب استخدامها وتوزيع الدرجات على ا

وضعها وتفسيرها حتى تكون جميع العوامل التي تؤث ِّر على نتيجة الاختبار ثابتة 

 ولا يبقى سوى متغي ِّر واحد هو إجابات الأفراد أنفسهم.

فإذا  : الاختبار مقنناً بمعنى أن نتائجه تعطي واحداً لدى الجميع يجب أن يكون (6

درجة في اختبار معيَّن للذكاء  50ل درجة من أص 30قلنا أن شخص حصل على 

, فيجب أن يكون الشخص قد حصل على هذه الدرجة نتيجة لاختبار الذكاء 

المصمم للأفراد من نفس سنَّه , بحيث لا نعطي للصغار اختبار مصمم للكبار 

 مثلاً , فهذا لا يعتبر اختباراً مقنناً. 50من  10ونقول أنهم حصلوا على 

مين يبقى من تنطبق عليهم الشروط بعد أن تطبَّق هذه الا ختبارات على المتقد ِّ

والمواصفات المطلوبة للعمل أما البقية فيتم استبعادهم , وهنا تأتي المرحلة التالية 

 وهي المقابلات.

 :المقابلات الشخصية  .3

مين للعمل , حيث تتيح  تعد المقابلة من أهم الوسائل المستخدمة في تقييم واختيار المتقد ِّ

عن معلومات لا يمكن الكشف عنها بنفس الدقة بالوسائل الأخرى  الكشف

 كالاختبارات , إضافة إلى التأكُّد من المعلومات الواردة في طلب التوظيف.

عبارة عن محادثة تدور بين طرفين وجهاً لوجه يجري بأنها  تعريف المقابلة يمكنو

فيها تبادل الآراء والمعلومات في نواحي معيَّنة يديرها الطرف الأول الذي ينوب عن 

بهذاف اكتشاف المزايا والصفات الإيجابية والسلبية في الطرف الثاني منظمة ال

مين للعمل في  م أو المتقد ِّ  .  منظمةالالمتمث ِّل بالمتقد ِّ

ف على:عمو  ماً يمكن القول أن المقابلة الشخصية تهدف للتعرُّ

م كالثقة بالنفس واللباقة والمظهر الشخصي والاتجاهات  .1 السمات الشخصية للمتقد ِّ

 والأهداف والميول.

الخبرة العلمية السابقة من حيث الاختصاصات ودرجة النجاح والإنجازات  .2

 البارزة  ونواحي الفشل وأسبابه.

 مية من حيث المؤهلات والتخصص العلمي وسبب تفضيله.الخلفية التعلي .3

 أيضاً تهدف المقابلة إلى محاولة الإجابة على أسئلة مثل:  
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م أداء الوظيفة فعلاً ؟ -  هل يستطيع المتقد ِّ

 هل لدى المرشَّح الدافعية للاستمرار في العمل لوقت طويل ؟  -

  ؟منظمة الهل يستطيع الموظَّف أن يتكيَّف مع العاملين في  -

وللحصول على نتائج إيجابية من المقابلات هناك مجموعة عوامل يجب أخذها بعين 

 الاعتبار هي :

: الثبات بحيث لو أعيد مقابلة نفس الفرد أكثر من مرة باستخدام  الثبات والدقة -1

نفس الأسلوب في المقابلة الأولى لحصل الفرد على نفس النتائج تقريباً في كل 

مرة تعاد فيها المقابلة , والدقة تعني أن تقيس الصفة أو الخاصية موضوع البحث 

 وليس غيرها.

قياس المواصفات  ة يتم بموجبهاأن يكون هناك معايير محددة للمقابليجب  -2

 المطلوبة بشكل عادل ودقيق , وذلك للتخفيف من تحيُّز المُقابِّل.

تكون الأسئلة  ينبغي أن تكون أهداف المقابلة محددة بدقة ووضوح , وأن -3

الموجهة والإجراءات المتَّخذة ذات علاقة بطبيعة العمل والوظيفة , كما يجب 

 عدم الخروج عن أهداف المقابلة.

م فقط وإنما التكافؤ بين يجب  -4 عدم التركيز على المعلومات السلبية عن المتقد ِّ

 السلبيات والإيجابيات ومن ثم الحكم على الصلاحية.

يجب أن لا يسمح لأي شخص بالاستمرار في المقابلة أو المراحل اللاحقة من  -5

راً دي هعملية الاختيار والتعيين , ما لم يملك أدنى متطلبات العمل لأن هذا يعن

 والمال. دفي الجه

الحرص على عدم الإدلاء بمعلومات غير صحيحة سواء عمداً أو سهواً ,   -6

سلبية في الماضي  وكذلك على عدم التغاضي عن أي معلومات تكشف نواحي

الوظيفي للأفراد وعندما تكون تلك المعلومات ضرورية يجب التأكد من صحتها 

 من واقع بيانات طلب الاستخدام.

ن ولكي  تنجح المقابلة أيضاً يجب أن تكون مخططة بشكل مسبق وعادة ما يتضمَّ

 : تخطيط المقابلة ما يلي

 تحديد أفضل نمط أو أسلوب للمقابلة. .1

 تحديد طبيعة المعلومات التي نسعى لمعرفتها. .2

الاختيار السليم للمُقابِّل أو )هيئة المقابلة( بما يتناسب مع نمط أو أسلوب المقابلة  .3

أن نأخذ بعين الاعتبار نوع ودرجة المهارة اللازمة في  لابدالذي سيستخدم , وهنا 

 المقابلة , المستوى الوظيفي , الخلفية العلمية المناسبة. إدارة
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عقول أن تتم المقابلة بعد انتهاء ساعات التوقيت المناسب للمقابلة , فمن غير الم .4

 العمل حيث يكون المُقابِّلون مرهقون فتقل البشاشة ويقل التركيز.

   .إعطاء المدة الكافية للحصول على المعلومات المطلوبة .5

 المقابلات  إدارةأسس ومبادئ 

 الفعَّالة للمقابلات من أهمها: دارةهناك العديد من الأسس والمبادئ التي تحكم الإ

, حيث يجب على الشخص الذي يقوم بالمقابلة السعي مبدأ التعاون والاهتمام  -1

لكسب اهتمام وتعاون الشخص الذي تجري معه المقابلة , وهذا ما يؤدي إلى 

ل الحصول على البيانات والمعلومات  خلق جو تعاوني بين الطرفين يسه ِّ

 المطلوبة.

ع الشخص الذي تجري معه المقابلة , وهنا  التشجيع -2 يجب على المُقابِّل أن يشج ِّ

 على التحدُّث بحريَّة والكشف عن حقيقة نفسه.

, حيث يجب على المُقابِّل أن يستمع وينصت جيداً لكل  والإنصات الاستماع مبدأ -3

ما يقوله الشخص الذي تجري معه المقابلة حتى يمكن الحصول على المعلومات 

 المطلوبة كاملة.

أن لا يكون هناك مغالاة في عدد إذا كان هناك لجنة )هيئة( للمقابلة فيجب  -4

كي لا يؤث ِّر ذلك على نفسية الأشخاص أو الشخص الذي تجري  أعضاء الهيئة

مها.  معه المقابلة وبالتالي المعلومات التي يقد ِّ

 أنواع المقابلات 

 تقسم المقابلات من حيث الأسلوب إلى الأنواع التالية :

هة المق .1  ابلة غير الموجَّ

وهي المقابلة غير المخططة ولا تجري على أساس منظَّم تترك فيها حرية كاملة 

للقائم على المقابلة في توجيه الأسئلة التي يراها مناسبة للحصول على المعلومات 

م حرية  م من عدمها , وأيضاً تترك للمتقد ِّ التي تساعده في الحكم على صلاحية المتقد ِّ

وعادة يستخدم فيها أسئلة عامة من قبيل , أخبرني عن أعمالك السابقة  الإجابة ,

 وخبرتك ودرجة مهارتك فيها , ما هي آمالك في الحياة ؟ وغيرها من الأسئلة العامة.
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هة  .2  المقابلة الموجَّ

وهي المقابلة المخططة والتي تتم وفق أساس منظَّم , حيث يحدد الإطار العام للمناقشة 

اها , وكذلك الهدف المطلوب ونوع دالرئيسية التي يسير المُقابِّل على هوالخطوط 

المعلومات المراد الحصول عليها , وهنا لا تحدد أسئلة وإنما تعطى حرية للمُقابِّل في 

توجيه الأسئلة التي يراها وذلك في حدود الإطار العام المرسوم مسبقاً وهذا النوع 

 هارة من جانب الشخص الذي يقوم بالمقابلة.يتطلَّب درجة كبيرة من الخبرة والم

 المقابلة المقننة أو النموذجية .3

يختلف هذا النوع عن النوع السابق في أن الأسئلة محددة مسبقاً ويستخدم المُقابِّل  

د للأسئلة بالنسبة لجميع مين للحصول على المعلومات المطلوبة ,  نموذج موحَّ المتقد ِّ

رية وإنما يتقيَّد بقائمة من أسئلة معينة لا يحيد عنها , وبذلك لا يعطى المُقابِّل أية ح

 ويلقيها بالترتيب والطريقة المرسومة.

 المقابلة الانفعالية  .4

يتمثَّل هذا النوع بأن يقوم المُقابِّل بوضع الشخص الذي تجري معه المقابلة في وضع 

كة ل لعواطف , المدافع عن طريق توجيه أسئلة انتقادية أو مثيرة للأعصاب أو محر ِّ

ل  وإلقائها بطريقة جافة بحيث تظهر العداء للشخص , وذلك لاختبار قدرته على التحمُّ

في المواقف العصبية والأزمات ومعرفة قوة أعصابه وثباته. غالباً ما تستخدم للأفراد 

الذين سيقومون بأعمال الاستطلاع والتجسس أو غيرها من الأعمال التي تتطلب قوة 

ر والبعد عن العاطفة.وثبات أعصاب واتز  ان وعدم تهوُّ

كما يمكن أن تقسم المقابلات تبعاً لعدد المُقابِّلين أو عدد المُقابلَين إلى مقابلات فردية 

 ومقابلات جماعية.

 أخطاء المقابلة 

 يمكن أن يقع المقابِّل أو المقابِّلون في بعض الأخطاء خلال المقابلة منها:

موضوعية , فمثلاً إذا كان لدى المقابِّل انطباع الميل إلى الأحكام الشخصية غير ال .1

 بأن النساء لا يعملن بصورة جيدة فإنه سينظر إليهن من هذا المنظور.

ل وظيفة مندوب مبيعات  توجيه أسئلة إيحائية , .2 م أنت تفض ِّ كأن يسأل المقابِّل المتقد ِّ

م أن عليه الإجابة بنعم.  أليس كذلك ؟ فهذا السؤال يوحي للمتقد ِّ

 أسئلة غير مخططة أو غير مصممة على أساس تحليل الوظيفة.توجيه  .3
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مين لشغل الوظائف المختلفة , فلا تستطيع هذه  .4 توجيه أسئلة عامة نمطية للمتقد ِّ

 الأسئلة التمييز بين الأفراد وفقاً للتمييز بين الوظائف.

م , والتقاط الأخطاء منذ بداية المقا .5 بلة , التركيز على الجوانب السلبية في المتقد ِّ

 بشكل أكبر من الجوانب الإيجابية.

م بشكل سريع تلبية لهذه  .6 التأثُّر بالحاجة العاجلة لشغل الوظائف وتقييم المتقد ِّ

 الحاجة العاجلة.

د إعجابه  .7 م بدرجات عالية لمجرَّ وقوع المقابِّل تحت تأثير الهالة فيقوم بتقييم المتقد ِّ

 بصفة من صفاته , أو العكس. 

اللفظية كالابتسامة والنظرة الغريبة للقائم بالمقابلة وكيفية  تأثير الجوانب غير .8

 الحديث وطريقته.

 الأسئلة الشائعة في المقابلات 

 تثار في المقابلات أسئلة عديدة من بينها ما يلي:

 لماذا تركت آخر وظيفة ؟ (1

 لماذا تريد هذه الوظيفة ؟ (2

 يلاحظ التغير المستمر في مجال عملك ؟ (3

 جوانب قوتك وضعفك ؟ما هي في رأيك أهم  (4

 كيف وصل إليك وجود وظيفة لدينا ؟ (5

 هل يمكنك الانتقال إلى مدينة أخرى إذا طلب منك ذلك ؟ (6

 ما هي الجوانب التي تتعامل معها بكفاءة ؛ الناس , المعلومات , الأشياء ؟ (7

 ما هي طموحاتك المستقبلية ؟ (8

 متى تستطيع أن تبدأ بالعمل ؟ (9

 الفحص الطب ِّي  .5

ية تعد  من المتفق عليه أنه إذا كان العمل يتطلَّب صفات بدنية معيَّنة , فإن الحالة الصح ِّ

م أساسياً في  عاملاً أساسياً من عوامل الاختيار , وبالتالي يكون الفحص الطبي للمتقد ِّ

م وبالتالي فاعلية  عملية الاختيار لتعظيم فاعلية التنبؤ  بمدى الصلاحية الصحية للمتقد ِّ

ختبارات الطبية تقلل من تكاليف مراحل الاختيار الأخرى إذا ما كما أن الا أداءه ,

أجريت في مرحلة مبكرة من عملية الاختيار , وخصوصاً إذا كانت الحالة الصحية 

م من أهم عوامل الاختيار , كما يفيد الفحص الطبي في تحديد أنسب وظيفة  للمتقد ِّ

م بحيث تناسب قدراته الجسمانية فتساعده على  الأداء الفعال وتقلل من للمتقد ِّ

احتمالات عدم تكيُّفه مع العمل وكذلك من معدلات الغياب بسبب المرض , فالاختبار 
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م لا يعني رفضه , وإنما قد  الطبي عندما يكشف عن نقاط ضعف صحية في المتقد ِّ

إلى مجالات العلاج والتأمين الصحي المطلوبة , والفحص منظمة اليلفت نظره ونظر 

رة عن مجموعة اختبارات للخصائص الجسمية مثل )القلب , الصدر , الطبي هو عبا

النظر , الأعصاب , وتحليل الدم , وغيرها من الأمراض( تصمم وتختار معاييرها 

في ضوء متطلبات كل وظيفة على حده , وبالتالي ليس هناك قالب نمطي للفحص 

ا أنه لا يوجد ترتيب وبالنسبة لجميع الأعمال , كممنظمات الالطبي يطبَّق في جميع 

نمطي أو محدد بين وسائل أو أدوات الاختيار , فهذا يتوقف على الوظيفة ومتطلباتها 

, لنأخذ مثلاً وظيفة قائد طائرة التي تتطلب توافر مستوى عالي من حدة النظر 

 والأعصاب , هنا يمكن أن يكون الفحص الطبي هو المرحلة الأولى.

مين بنتيجة الا .6  ختيار إعلام المتقد ِّ

مين الذين تم قبولهم )وقع  بعد استكمال الإجراءات أو المراحل السابقة يتم إعلام المتقد ِّ

عليهم الاختيار(  كتابة ً, وهذا ما يطلق عليه عرض الوظيفة , والعرض قابل للقبول 

 كما هو قابل للرفض , وهنا لدينا عدة احتمالات :

 عيين.قبول العرض واستلام العمل بعد صدور قرار الت .1

 قبول العرض مبدئياً وطلب مهلة للتفكير قبل استلام العمل.  .2

 أخرى. منظمة عدم قبول العرض لتوفُّر عرض أفضل من  .3

عدم قبول العرض لأن الدافع الأساسي من وراء الحصول على العرض هو  .4

التي يعمل فيها , طلباً للترقية أو زيادة الأجر أو الحوافز أو منظمة الالضغط على 

 التي يعمل لديها.منظمة التحسين أسلوب الإشراف أو غيرها من المطالب داخل 

مين الذين لم يتم قبولهم , بأن الوظائف الشاغرة لدى  كما يجب إعلام باقي المتقد ِّ

كان متأخراً , وأنه تم إدراجهم قد تم ملئها , وشكرهم وإعلامهم أن ترتيبهم منظمة ال

بحيث منظمة في قائمة الاحتياط ويمكن أن يتم طلبهم في المستقبل , وهذا مهم ومفيد لل

لو حدث ورفض أحد المقبولين استلام العمل لأحد الأسباب السابقة , أو أثار أحدهم 

دون مشاكل في العمل وتطلَّب ذلك فصله يمكننا الرجوع إلى الاحتياط وملئ الشاغر 

 أن نقوم بعملية اختيار جديدة.

 التعيين  .7

بعد تصفية المتقدمين من خلال المراحل السابقة , يصبح من الواجب تعيين المقبولين 

هنا بعض المشاكل مثل زيادة عدد الأفراد الصالحين لشغل منظمة ال؛ قد تواجه 

أساس السن أن تفاضل بينهم على منظمة الوظائف عن العدد المطلوب , وهنا يمكن لل
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الأصغر أو الأكبر إذا كان للسن أهمية في أداء الوظيفة , أو على أساس الجنس 

بتفضيل الذكر على الأنثى أو العكس إذا تطلب الأمر ذلك , وهناك مشكلة أخرى 

 : وهي

 من الذي يمتلك سلطة الاختيار النهائي والتوصية بالتعيين ؟

الموارد البشرية لأنها هي التي قامت  إدارةوهنا يرى البعض أن ذلك من اختصاص 

بالإشراف على عملية الاختيار بمختلف مراحلها , ويرى البعض الآخر أن يكون 

لمديري الإدارات ورؤساء الأقسام المختصين سلطة استبعاد بعض الأفراد والتوصية 

دمج بين أن يكون هناك  لابدالنهائية بالأفراد المقبولين , والحقيقة التي لابد منها أنه 

الموارد  إدارةوجهتي النظر السابقتين , بحيث يكون هناك تعاون ومشاركة بين 

البشرية وبين المديرين ورؤساء الأقسام المتخصصين. ويكون من اختصاص المدير 

العام أو رئيس المنشأة اتخاذ القرار النهائي بالتعيين , لكن بشرط أن يلتزم بالتوصيات 

مع المديرين ورؤساء الأقسام , والتي  د البشرية بالتعاونالموار إدارةالتي أعدتها 

 توصلت إليها على أساس موضوعي ومن خلال مراحل الاختيار السابقة .
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 وعموماً تنطوي مرحلة التعيين على عدد من المراحل أو الإجراءات هي :

 التوثيق  -1

تعيين ومن هذه وهنا يتم تقديم الوثائق التي تتضمن البيانات والمعلومات اللازمة لل

 : الوثائق

 : وتشمل :وثائق يقدمها من تم اختياره  .1

 نموذج طلب التوظُّف. -

 السيرة الذاتية. -

 شهادات الخبرة. -

 نموذج الصلاحية الطبية. -

 نموذج صحيفة الحالة الجنائية )غير محكوم(. -

 تصريح العمل من مكتب العمل. -

 شهادة تأدية الخدمة العسكرية. -

  : ومنها :منظمةالوثائق تعد في  .2

بتعليمهم منظمة اللمدة محددة , وخاصة لمن قامت منظمة الإقرار بالعمل في  -

 وتدريبهم قبل استلام العمل.

 وبين أي عمل آخر.منظمة الإقرار بعدم الجمع بين العمل في  -

 إقرار باستلام العمل. -

 نموذج الاشتراك في التأمينات الاجتماعية. -

 عقد التعيين. -

 الوظيفة.مشروع قرار التعيين في  -

منظمة مع الإشارة أن هذه الوثائق قد لا تكون مطلوبة جميعها , وإن هذا يختلف من 

 إلى أخرى. رياضية

 إصدار قرار التعيين المبدئي -2

وهنا يصدر القرار من الجهة المختصة كما ذكرنا سابقاً , وعادة يتم تعيين الأشخاص 

إلى أخرى , فقد منظمة الجدد تحت التجربة لفترة من الزمن تختلف هذه الفترة من 

تكون ثلاثة أشهر أو ستة أشهر أو تمتد لتشمل السنة , وقد يتم تمديدها أكثر من ذلك 

  إذا ثبت عدم كفاءة الموظَّف.

 التهيئة المبدئية   -3
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والوظيفة والعاملين معه , بحيث يتم منظمة الويقصد بها تعريف الموظف الجديد ب

منظمة التعريفه بالواجبات والمسؤوليات وسلطات الوظيفة , وكذلك أهداف 

 وسياساتها الرئيسية وعلاقة عمله بهذه الأهداف والسياسات.

والنشرات وأدلة العمل والأفلام ويمكن تحقيق ذلك بوسائل كثيرة مثل , الكتب 

والتسجيلات والزيارات الميدانية لمرافق المنشأة وأماكن العمل فيها وتصميم برنامج 

 توجيهي للموظفين الجدد.

يمكن القول أن أفضل وسيلة من الوسائل السابقة هي الوسيلة الأخيرة وذلك من 

 خلال النقاط التالية :

به من قبل رئيسه المباشر وإعطاءه فكرة عن استقبال الموظف الجديد والترحيب  -

 العمل الذي سيقوم به والإجابة على الأسئلة التي يطرحها.

 تحديد المعلومات التي يجب تزويده بها وكيفية إعطاءها له. -

 تقديم الموظف الجديد إلى زملاءه في العمل من أجل التعارف. -

تقويم ومتابعة نتائج برنامج التوجيه بعد فترة مناسبة , قد يتم ذلك من خلال مقابلة  -

 الموارد البشرية. إدارةبين الموظف ورئيسه المباشر وممثل عن 

 متابعة وتقويم الفرد خلال فترة التجربة  -4

سبق وأشرنا إلى أن الموظف الجديد يوضع تحت التجربة لفترة معينة قد تصل إلى 

وخلال هذه الفترة يبقى الموظف تحت الاختبار والملاحظة من قبل رئيسه السنة , 

المباشر , وفي نهاية فترة التجربة يعد الرئيس تقريراً نهائياً يحدد فيه مدى كفاءة 

 .ه أو فصله أو تحويله إلى عمل آخرالموظف الجديد , ويضع فيه تصوره بشأن تثبيت

 : تثبيت الموظف وتمكينه -5

وظف الجديد الفترة التجريبية المحددة له بنجاح وتثبت كفاءته ويفيد بعد أن يمضي الم

تقرير رئيسه المباشر أنه جيد في عمله , تنتهي فترة الاختبار , يعين بصورة نهائية 

من الإشارة إلى مسألة في غاية الأهمية ألا وهي تمكين  لابدفي الوظيفة , وهنا 

الموظف الجديد من أداء عمله من خلال منحه الصلاحية الكاملة اللازمة لأداء عمله 

, وكذلك تهيئة الظروف المادية والمعنوية اللازمة لأداء عمله , فعملية التثبيت وحدها 

وظف لا يتوقف فقط على قرار غير كافية لنجاح الموظف في أداء عمله , فنجاح الم

من تمكينه من  لابدالتعيين أو حتى على قدرات  وإمكانيات الشخص أو أمانته , إذ 

 أداء العمل من خلال توفير كل ما يحتاج إليه أداء العمل.

 التعيين مشكلات
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 تواجه عملية التعيين عدة مشكلات تتمثل في المشكلات التالية:

شغل الوظائف عن العدد المطلوب وهذا يؤدي إلى زيادة عدد الأفراد الصالحين ل .1

صعوبة في عملية التعيين مما قد يؤدي إلى تعيين فرد مع وجود ممن هو أكثر 

 ملائمة.

الموارد البشرية فقط  إدارةأن تكون سلطة الاختيار النهائي والتوصية بالتعيين بيد  .2

إلى تعيين فرد ، وهذا قد يؤدي  دون مشاركة مديري الإدارات المعنية أو العكس

 مع إمكانية تعيين من هو أكثر كفاءة منه.منظمة الما في 

تظهر مشكلة أخرى في التعيين لا سيَّما في سوريا وهي في مرحلة التوثيق  .3

وتتمثل في توقيع الفرد المعيَّن على وثيقة تتضمن طلب استقالة وهي كتهذايد من 

الوظيفي وهذا ما يؤثر على يؤدي إلى شعور بعدم الأمان منظمات القبل بعض 

 الروح المعنوية للأفراد وبالتالي على الولاء التنظيمي.

إن التحيز من قبل بعض المدراء لبعض الأفراد المعيَّنين يؤدي إلى عدم متابعة  .4

وتقويم هؤلاء الأفراد خلال فترة التجربة وإصدار تقريراً نهائياً من قبل المدير 

 ن عدم كفاءته.يبين فيه كفاءة الفرد بالرغم م

كما تؤدي بالطبع مشاكل عملية الاستقطاب وعملية الاختيار إلى مشاكل في عملية  .5

التعيين مما يؤدي إلى عدم تعيين الشخص المناسب في المكان المناسب وبالتالي 

ككل وهذا ما يؤدي إلى عدم منظمة الالموارد البشرية في  إدارةوقوع خلل في 

 .     منظمةالفي  كفاءة وفاعلية العنصر البشري

 

  



117 
 

 

  

 الفصل الخامس 

 قياس وتقييم الأداء
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 الفصل الخامس  

 قياس وتقييم الأداء

 مقدمة

من خلال القياس الكمي للأداء معرفة المعلومات الهامة  المؤسسات الرياضيةتستطيع 

عن الخدمات التي تقدمها والعمليات التي تقوم بها ، فقياس الأداء هو أداة تساعد في 

والذي يساعد  الرياضيةالمؤسسات وتحسين الأعمال التي تقوم بها  إدارةفهم و

 : على معرفة الآتي المؤسسة الرياضية

 بطريقة صحيحة. المؤسسة الرياضيةإلى أي مدى تعمل  .1

 على تحقيق أهدافها. المؤسسة الرياضيةمدى قدرة  .2

 على تحقيق الرضا لعملائها. المؤسسة الرياضيةمدى قدرة  .3

 .المؤسسة الرياضيةمدى توفر المعلومات التي تساعد في الرقابة على عمليات  .4

في تحديد التحسينات الضرورية التي  المؤسسة الرياضيةيساعد قياس الأداء  .5

 إلى إحداثها.   المنظمةتسعى 

ولا يمكن تصنيف معظم مقاييس الأداء ضمن التقسيمات العامة التالية وهي الأكثر 

حسب  المؤسسات الرياضيةشهرة ولكن يوجد بعض التصنيفات الخاصة لبعض 

 عملها ، أما التصنيفات العامة فهي : طبيعة

 وتشير إلى درجة تحقيق الأهداف. الفاعلية : .1

 حسن استخدام الموارد المتاحة في تحقيق الأهداف. الكفاءة : .2

 مدى تلبية المنتج لمتطلبات أو رغبات أو توقعات المستهلك )العميل(. الجودة : .3

 مدى الإنجاز بالوقت المحدد والشكل الصحيح. التوقيت : .4

 من حيث القيمة المضافة ، العدد ، الجودة. الإنتاجية : .5

 مدى الإلتزام بمعايير السلامة العامة والصحة المهنية وإجراءاتها.  السلامة : .6

 الخلفية التاريخية لتقييم الأداء 

تطور ، و ء بأنها عرفت في حضارات قديمةيشير التتبع التاريخي لعملية تقييم الأدا

، ويقبل  ، فبدأت منذ بدأ الإنسان يفكر فيما يدور حوله القياسمفهومها بتطور وسائل 

، وقد عرفت هذه  تصرفات ويرفص أخرى ويزن أداء الآخرين حسب تصوراته

 :  فيما يلي عرض لمختلف هذه الحضارات، و العملية تطورات عديدة
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تشير المعطيات إلى أن قدماء السومريين  : حضارة وادي الرافدين في العراق .1

القواعد التي تبنى عليها العملية واستخدموا الأسس و دارةمارسوا فنون الإ

 الإدارية وعملية تقييم الأداء.

، واستهدفت تتبع  عندها مورست هذه العملية بشكل واسع : حضارة وادي النيل .2

،  مجال تنفيذ التعليماتأداء إدارات الأقاليم التابعة لهذه الحضارة خاصة في 

 . حكام الأقاليم برقابة الأداءفيشترك رؤساء المصالح العامة و

ئف على أساس اختيارات استخدمت أنظمة شغل الوظا : حضارة الصين القديمة .3

التوقع لأداء من رت إحدى مستلزمات إجراء القياس والتي اعتب، و التسابق

 سيشغل الوظيفة.

إداري بدرجة عالية من تميزت بامتلاكها لأضخم جهاز  : الحضارة الرومانية .4

، مما استلزم ممارسة دقيقة للعمليات الإدارية كالتخطيط  الكفاءةالمركزية و

والتعيين على درجة  ، وبذلك كانت عمليات الاختيار الرقابةالتنظيم والقيادة وو

 عالية من الدقة. 

، فاستخدمت  دارةركزت على الأسلوب العلمي في الإ : العلمية دارةحركة الإ .5

عملية قياس وتقييم أداء العاملين كإحدى الوسائل لإعادة تصميم الوظائف بما 

 يعزز استخدام الأساليب العلمية في الأداء.

اهتمت هذه المدرسة بعملية التقييم باعتبار المورد  : مدرسة العلاقات الإنسانية .6

، وبذلك دعت هذه  ، وفرد عامل من ناحية ثانية أولى ةمن ناحي البشري إنساناً 

والسلوكية عند تقييم  المدرسة إلى ضرورة المزج بين المعايير الموضوعية

 الأداء.

 مفهوم قياس وتقييم الأداء

قياس الأداء هو عملية إدارية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي 

يبذلها الفرد والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين وفي تحقيق هدف معين 

 . سابقاً  المؤسسة الرياضيةخططت له 

في لتقييم المدخلات والمخرجات والعمليات الإنتاجية منظمة ويعد قياس الأداء طريقة 

الصناعية وغير الصناعية ، ويتضمن نظام قياس الأداء معايير ومقاييس منظمات ال

للأداء ، ومقياس الأداء هو أداة مهمة للحكم على الأمور كالموازين والمكاييل 

وغيرها وبدون مقياس واضح وسهل الإستخدام ومبسط ومتفق عليه ستتحول الأمور 

 على الأمور وتقييمها.إلى التدخل الشخصي الإنطباعي في الحكم 
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 في العاملين أداء إدارةو وقياس تحديد مهمة على تنطوي أن يجب العملية وهذه

  : أساسية مكونات ثلاث على وهي تشتمل ، المؤسسة الرياضية

 . التنظيمي الأداء فاعلية على المؤثر الأداء .1

 . تخطيطه تم بما اقياسً  الفعلي الأداء جودة درجة قياس .2

 لتحسين الضرورية الإجراءات واتخاذ المعتمدة بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة .3

  . الأداء وتطوير

 بشكل العاملين جهود تقدير بموجبها يتم التي العملية هو الأداء وكذلك فإن تقييم

 إلى بالاستناد وذلك ، وينتجون يعملون ما بقدر مكافأتهم لتجري ، منصف وعادل

 يعملون الذي العمل في كفاءتهم مستوى لتحديد بها أدائهم بموجبها مقارنة يتم معدلات

 به. 

 المعايير بواسطة القياس ويتم ، تمت أو تتم التي الأعمال قياس هو الأداء كما أن تقييم

 لا بدونها لأنه ، العمليات أهم من الأداء قياس عملية وتعتبر ، التي تقررت الرقابية

 الرقابة.  بعملية القيام يمكن

 إليهم المسندة بالوظائف العاملين قيام مدى إلى تقييم الأداء بأنه قياسويمكن النظر 

 الاستفادة على وقدرتهم العمل في تقدمهم ومدى ، منهم للأهداف المطلوبة وتحقيقهم

  وزيادة الأجور. الترقية فرص من

تقييم الأداء على أنه النظام الذي يمكن من خلاله الوقوف على مستوى كفاءة الأداء 

الوحدة صور تفصيلية عن  إدارةلي لكافة الأنشطة ويضع أمام المسؤولين عن الفع

نتائج هذا الأداء والكشف أول بأول عما يصاحبه من سلبيات بحيث يمكن اتخاذ ما 

بأول من قرارات لعلاج السلبيات وتصحيح مسار العمل حتى يتحسن  يجب أولاً 

 الأداء وترتفع الإنتاجية. 

 : ما يلي ويعبر تقييم الأداء عن

 تحقيق المهام المحددة لها. دارةتحديد إلى أي مدى استطاعت الإ .1

 معرفة أسباب الإنحرافات عن مقاييس الأداء المحدد. .2

 .دارةاقتراح أساليب معالجة النواحي الخارجة عن نطاق تحكم الإ .3

 وضع الحوافز لتحسين الأداء. .4

 ية.وضع أسس للمقارنة بين مختلف الأنشطة في الوحدة الإقتصاد .5

 أهداف تقييم الأداء
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إعطرراء العراملين تغذيررة عكسرية عررن  الرررئيس مرن عمليررة تقيريم الأداء هرويعتبرر الهردف 

مدى كفاءتهم في القيام بوجباتهم الوظيفية وكذلك توجيههم في تطوير أدائهرم مسرتقبلاً . 

 ، وحرث ومن هنا تتضح أهمية تقييم أداء العاملين من أجل إبراز الاحتياجات التدريبيرة

داء العرراملين علررى بررذل أقصررى مجهرروداتهم مررن أجررل أن يحققرروا المعررايير المطلوبررة لررلأ

باسرتخدام  المؤسسرات الرياضرية، ومرن ثرم تثبرت أحقيرتهم فري المكافرآت لرذا تقروم  الجيد

؛ كرري ترروفر معلومررات مفيرردة لهررا يمكررن أن تسررتخدم لعرردة  أنظمررة تقيرريم الأداء العرراملين

 -: أغراض أهمها

  . تحفيز العاملين لتحسين أدائهم 

  بالأدوات التي تقيم نقاط القوة والضعف لدى الموظفينالمؤسسة تزود. 

  توزيع المكافآت والحوافز وتحديرد إمكانيرة ترقيرة الفررد علرى أدائره بصرورة عادلرة

لتفرررادي الصرررراعات التنظيميرررة التررري قرررد تنشرررأ برررين العررراملين أنفسرررهم والعررراملين 

 .والمسئولين من طرف آخر 

 . تبرير العقوبات والجزاءات التأديبية 

 . تحديد الاحتياجات التدريبية 

 إلرى الفررد منظمرة الام الخاصرة التري يمكرن أن تسرندها التعرف على الأعمال والمهر

 عند الضرورة.

 . تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم للأعمال 

  للعاملين .منظمة التوصيل أهداف 

  ووضرررعها الحرررالي المؤسسرررة يحررردد الأداء الحرررالي للمررروظفين وعليررره يحررردد مكانرررة

 .واحتياجاتها للتطوير 

 المؤسسات الرياضيةداء في أهمية قياس الأ

المؤسسة على القياس الفعال للأداء والنتائج فكلما كانت  دارةتتوقف فعالية الإ

لديها نظام جيد للقياس كلما اتصف أداؤها بالفعالية ، والشرط الأول  الرياضية

هو تطوير وتنفيذ نظام قياس الأداء ويلعب منظمة اللتحسين وتحقيق التميز في أداء 

على علم بالعوامل الهامة التي تحقق لها منظمة الفي جعل  هاماً  الأداء دوراً قياس 

النجاح كما يساعدها في تحديد المناطق التي تحتاج إلى تحسين ويعتبر تحديد 

متطلبات قياس الأداء الجيد والتركيز على المقاييس المناسبة التي ترتبط بنظم القياس 

 . منظمةالعملية مهمة لأنها تحدد نجاح أو فشل 

 توليد خلال للعاملين من المسؤولية بروح الإحساس ويساهم تقييم الأداء في تنمية

 تقعمنظمة ال أهداف تحقيق سبيل يبذلوها في التي الجهود بأن لديهم الكاملة القناعة
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 بالمكافآت العمل ليفوزوا في يجتهدون يجعلهم الذي الأمر ، التقييم عملية تحت

 تبريراً  الأكثر الغاية هذه تعتبر حيث  لأدائهم كما يعتبر مقياس . العقوبات ويتجنبوا

 والمقصود ، المؤسسات الرياضية من في العديد الموجودة التقييم أنظمة من العديد في

 ، الوظيفة مرتبطة بتعريف) خاص بمعايير مقارنة العاملين أداء مستوى قياس هو بها

 .  السنوية الأهداف ، المستمرة المهام

تحتاج إلى المعلومات من أجل اتخاذ القرارات  المؤسسات الرياضيةوكذلك فإن 

المهمة والتي تمكنها من القيام بأعمالها ، وتهدف نظم قياس الأداء إلى قياس مدى 

بتصميم نظام قياس الأداء يتم اختيار منظمة النجاح الإستراتيجية فعند قيام المديرين ب

بشكل جيد وتعمل منظمة التي تعبر عن استراتيجية مجموعة من المقايييس الهامة ال

على تركيز عوامل النجاح الهامة في الوقت الحالي وفي المستقبل ومن خلال تطوير 

إنجاز أهدافها ، ومن هنا فنظم قياس الأداء تعتبر أداة منظمة الهذه العوامل تستطيع 

 على تنفيذ الإستراتيجية. منظمة التساعد على زيادة قدرة 

والعاملين  المؤسسة الرياضيةعديدة ويفيد كل من  الأداء أغراضاً  م عملية تقييموتخد

 مية تظهر من خلال:هالذين يتم قياس وتقييم أداءهم وهذه الأ

 إعطاء الفرصة كاملة للموظفين لمناقشة الأداء ومعايير الأداء مع المشرفين . .1

عن تقييم أداء تعطي المشرفين فرصة في تحديد نقاط القوة والضعف الناتجة  .2

 الموظفين .

إعطاء الفرصة للمشرفين في صياغة البرامج التي تساعد العاملين على تحسين  .3

 أدائهم باستمرار.

تحدد عملية تقييم الأداء الأساس الذي يتم من خلاله تقديم التوصيات الخاصة  .4

 بالمرتبات والأجور والمكافآت والنقل والترقية وغيرها.  

يم لتقييم وقياس الأداء يمكن أن يحقق المزايا والأغراض كما أن البرنامج السل

 التالية :

 توفير المعلومات الصحيحة للأفراد عن أدائهم. .1

 جور.توحيد الأسس التي تتم بناء عليها الترقيات وزيادة الأ .2

تحفيز العاملين وتشجيع المنافسة بينهم لتحسين الأداء وبالتالي الحصول على  .3

 الحوافز المتاحة.

تخطيط القوى العاملة وذلك عن طريق معرفة العاملين الذين يمكن أن تسهيل  .4

 يتقدموا في السلم الوظيفي وتصنيف التنقلات حسب حاجات الأفراد.
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التعرف على هؤلاء الذين يحتاجون لمزيد من التدريب أو برامج التدريب  .5

 الخاصة.

 اختيار الأكفاء للترقية أو زيادة الأجر. .6

ة لتصميم البرامج التدريبية وتحديد أهدافها وأسلوب توفير المعلومات اللازم .7

 تنفيذها .

تحديد أولئك الأفراد الذين يمكن إسناد مهمات خاصة لهم أو تكليفهم بواجبات  .8

 معينة.

 إلمام المدير بسير الأحوال في إدارته ومدى تقدم مرؤوسيه.  .9

قياس نشاطها لا يمكنها الرقابة عليه ، وإذا لم  المؤسسة الرياضيةوإذا لم تستطع 

تستطع رقابته لا يمكن إدارته وبدون القياس لا يمكن صناعة قرارات سليمة وعلى 

 : إلى قياس الأداء للأسباب التالية المؤسسات الرياضيةهذا تحتاج 

ن قياس الأداء يساعد في تقليل الانحرافات التي تحدث أثناء أحيث  الرقابة : .1

 . العمل

يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات وتحديد التحسينات المطلوب  التقييم الذاتي : .2

 تنفيذها .

يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب واتجاهات العمليات  التحسين المستمر : .3

 فرص التحسين. ومنع الأخطاء وتحديد كفاءة وفعالية العمليات وأيضاً 

تحقق القيمة منظمة البدون القياس لا توجد طريقة للتأكد من أن  : دارةتقييم الإ .4

 تعمل بكفاءة وفعالية . منظمة الالمضافة لأهدافها أو أن 

 وتستهدف عملية تقييم الأداء ثلاثة غايات تقع على ثلاثة مستويات وهي:

 : منظمةالعلى مستوى  .1

 .إيجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي 

  أداء العاملين واستثمار قدراتهم وإمكاناتهم.رفع مستوى 

  في وضع معدلات أداء معيارية تمكنها من الإحتفاظ بالقوى منظمة المساعدة

 العاملة ذات المهارات والقدرات المتميزة.

 : على مستوى المديرين .2

  تطوير العلاقات الجيدة مع العاملين والتقرب إليهم للتعرف على مشكلاتهم

 تواجههم في العمل .والصعوبات التي 

  دفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم وإمكاناتهم الفكرية حتى يمكنهم التوصل إلى

 تقييم سليم وموضوعي لأداء تابعيهم.
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 : على مستوى الفرد العامل .3

  دفع العاملين إلى العمل باجتهاد وجدية وإخلاص حتى يتمكنوا من الحصول على

 احترام وتقدير رؤسائهم.

 ن بالعدالة وأن جهودهم المبذولة تؤخذ بعين الإعتبار. شعور العاملي 

 : وعليه فإن أهمية عملية تقييم الأداء تكمن في

إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملين وبالتالي يتم ترقيتهم  الترقية والنقل : .4

 إلى وظائف أعلى من وظائفهم.

حيث يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعالية  تقييم المشرفين والمديرين : .5

 المشرفين والمديرين في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافهم.

إذ أن قياس الأداء يسهم في اقتراح  : إجراء تعديلات في الرواتب والأجور .6

 المكافآت المالية المناسبة للعاملين.

في  مقبولاً  أو مقياساً  ن أن يعتبر معياراً إذ أن قياس الأداء يمك : مقياس أو معيار .7

تقييم سياسات وتطبيقات أخرى في مجال الأفراد وذلك كالحكم على مدى فعالية 

 .المؤسسة الرياضيةالتدريب في 

يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاملين واقتراح إجراءات  تقديم المشورة : .8

 أو خارجها.المؤسسة اخل لتحسين أدائهم وقد يأخذ التحسين شكل تدريب د

قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف  اكتشاف الحاجات التدريبية : .9

 عن الحاجات التدريبية وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة . 

 مؤشرات قياس الأداء اختيار

مؤشر الأداء هو العنصر المناسب الذي يستخدم لتقييم الأداء الكلي أو الجزئي وتقييم 

 الأداء في الأجل القصير والأجل الطويل وتقييم الأداء الوظيفي وتقييم الأداء ككل. 

كما أن مؤشرات قياس الأداء الأساسية هي وسائل لتقيس الأداء أو التقدم تجاه تحقيق 

، وحينما ترتبط هذه المقاييس باستراتيجية وعوامل مفهومة  ظمةللمنالأهداف العلمية 

أو أي وحدة فيها أو حتى عملاءها الخارجيين منظمة الفإن هذه المؤشرات تساعد 

وكيفية تحقيقها بشكل منظمة ال)المستثمرون والموردون والمجتمع( على تفهم أهداف 

 عملية لتوصيف ما يعتبر أداءً بتحديد طريقة منظمة جيد ، كما يسمح قياس الأداء لل

، وباستعمال هذا التعريف المحدد للنجاح يستطيع المديرون  وما هو ليس كذلك مناسباً 

 . المنظمةمكافأة موظفيهم والتعلم من الممارسات الجيدة المطبقة في 



125 
 

وهناك العديد من القرارات التي يتم اتخاذها بخصوص مؤشرات القياس بهدف تحقيق 

اءة عند استخدامها ، ومن ناحية أخرى هناك الكثير من المقاييس التي التوازن والكف

، وهناك الكثير من البيانات التي يمكن منظمة التعطي رؤية شاملة عن أداء 

كما أن تكلفة النظام ودقة البيانات منظمة الاستخدامها في تحسين برامج العمل في 

لمؤشرات ، وتبدأ عملية اختيار ربما تكون محل شك عندما يتم اختيار عدد كبير من ا

المقاييس من خلال قائمة شاملة لمؤشرات النتائج الممكنة وبالتالي يجب توفر سبعة 

 عناصر في مؤشر القياس وهي:

 للوصول إليها.منظمة الأن يكون المقياس ذا معنى ويحقق الأهداف التي تسعى  .1

 تجنب الإفراط في استخدام المقاييس. .2

 .منظمةالليات التي تقوم بها ارتباط المقاييس بالعم .3

توفير مؤشرات تتعلق بالمستقبل لتحديد النتائج السلبية التي يمكن أن تحدث فيما  .4

 بعد.

 تحديد الممارسات الإدارية الفعالة. .5

 توفير البيانات الفنية الحقيقية. .6

 تخفيض حجم البيانات التي يتم جمعها.  .7

 المؤسسات الرياضيةأنواع مؤشرات قياس الأداء في 

 يمكن تقسيم مؤشرات قياس الأداء إلى أربع مجموعات أساسية وهي:

على تطويرها ، منظمات المؤشرات تتعلق بفعالية تحقيق الأهداف التي تعمل  .1

 .منظمةوتتوقف تلك المجموعة من المؤشرات على طبيعة نشاط وأهداف كل 

حيث تتضمن هذه منظمة مؤشرات تتعلق بكفاءة استخدام الموارد في كل  .2

المجموعة نسبة التكاليف الإجمالية إلى بعض المخرجات المحددة التي تقدمها هذه 

 . منظمةال

ويكون ذلك عن طريق العلاقة النسبية منظمة المؤشرات تتعلق بإنتاجية وحدات  .3

 بين مخرجات ومدخلات تلك الوحدات .

 ضمن ذلك تحليلاً ويتمنظمة المؤشرات تتعلق بمستوى جودة الخدمات المؤداة في  .4

 للأبعاد الأساسية التي تتكون منها جودة الخدمة بصفة عامة.  

 وهناك من يرى أن هناك عناصر أخرى لمؤشرات القياس منها: 

على أداء العمل بشكل منظمة الوهو يقيس قدرة  مؤشرات تتعلق بوقت التشغيل : .1

 صحيح وفي الوقت المحدد .
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والبيئة التي يعمل فيها منظمة الوهو يقيس كفاءة  مؤشرات تتعلق بالأمان : .2

 العاملون . 

 مراحل تقييم الأداء

، تتطلب من القائمين استعمال أسس منطقية  إن عملية تقييم الأداء صعبة ومعقدة

،  المؤسسة الرياضيةبغية الوصول إلى الأهداف التي تنشدها  بتتبع خطوات متسلسلة

 :   إتباعها عند تقييم الأداءفي ما يلي الخطوات التي يراعى و

عندها يتم وضع ، و خطوة الأولى في عملية التقييمهي ال : وضع توقعات الأداء .1

، حيث يتم تعيين  العاملونوالمؤسسة ،  بالتعاون مع الطرفين ، سياسة لذلك

تفاق حول وصف المهام الا وأيضاً  ، الأفراد المعنيين بالتقييم وكذا القائمون به

، مع تحديد الفترات التي يتم فيها تقييم  النتائج التي ينبغي تحقيقهاالمطلوبة و

 الأداء.

تأتي هذه المرحلة ضمن إطار التعرف على :  مرحلة مراقبة التقدم في الأداء .2

، كما أن المراقبة تقتضي اختيار الشخص الذي  الكيفية التي يعمل بها الفرد

، لدورها  تمرة وتستلزم المراقبة، لأن العملية مس سيتولى إعداد تقرير التقييم

، إذ أن هذه النتائج تؤثر على الفرد  الفعال في تصحيح الأخطاء والانحرافات

 في نفس الوقت.المؤسسة و

، مما يفيد  التعرف على مستوياتهوعندها يقيم أداء جميع العاملين و:  تقييم الأداء .3

 في اتخاذ القرارات.

اتخاذ دراسة وتحليل نتائج التقييم والمؤسسة  إدارةينبغي على :  التغذية العكسية .4

الإجراءات المناسبة في تطوير كفاءة العاملين فيحتاج كل فرد عامل إلى معرفة 

 دارة، وهذا طبقا لما تحدده الإ أدائه ومدى وصوله إلى المعايير المطلوب بلوغها

 ، والتغذية العكسية ضرورية للتقدم في المستقبل.

: هي كثيرة ومتنوعة تتعلق  ية بعد الانتهاء من التقييماتخاذ القرارات الإدار .5

 ، التعيين الفصل..إلخ.. بالترقية

، حيث يتم وضع الخطط التطويرية  : تمثل آخر مرحلة وضع خطط تطوير الأداء .6

خلال التعرف على جميع  ، من وبشكل إيجابي على التقييم التي يمكن أن تنعكس

 العاملين.، و كذا قيم  قدراتمهارات و

 مواصفات نظم قياس وتقييم الأداء 
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إضافة لمواصفات منظمة الهناك ضرورة لربط نظام قياس وتقييم الأداء باستراتيجية 

ومن هذه المواصفات  أخرى يجب توافرها في نظام قياس وتقييم الأداء ليكون فعالاً 

 ما يلي :

يمد الإستراتيجية كما يجب أن منظمة الأن يساعد على شرح وتكوين استراتيجية  .1

 بالمدخلات.

بحيث يشرح الأهداف الإستراتيجية منظمة الأن يعمل على نشر الإستراتيجية في  .2

 . منظمةاللكل الأقسام الأساسية في 

 . منظمةاليجب وضع مقاييس أداء خاصة بكل وحدة أعمال في  .3

 أن يوضح العلاقات القائمة بين مقاييس الأداء المتنوعة. .4

بحيث أنه يأخذ بعين الإعتبار المصالح المختلفة لأصحاب  أن يكون متوازناً  .5

 المساهمون، العملاء ، العاملون ، المجتمع والبيئة(.)منظمة الالمصلحة ب

منظمة يجب أن يؤخذ بعين الإعتبار عند تحديد مقاييس الأداء القدرات التنافسية لل .6

 أي كيفية توليد القيمة والقدرة على الإستمرار بتوليد القيمة.

 لتركيز على الأنشطة التي تولد القيمة. ا .7

 ومنها: ويجب أن تتوافر مجموعة من المواصفات في مقاييس الأداء ليكون جيداً 

 أن تكون واضحة ومفهومة من قبل العاملين. .1

 .منظمة الأن ترتبط بأهداف  .2

 أن تكون موضوعية وسهلة القياس. .3

 أن تعكس أداء الأنشطة الأساسية . .4

 وواقعية.أن تكون عملية  .5

 يجب أن تكون متفق عليها من الجميع.  .6

وإضافةً إلى ما سبق أنه يجب التأكد من إمكانية جمع اليبانات اللازمة المتعلقة 

 وهي: بالمقياس ، إضافة لتوافر المواصفات التالية في مقياس الأداء ليكون فعالاً 

 في أي وقت. أن يكون المقياس متاحاً  .1

الأداء على نقاط مقارنة خارجية إلى جانب من الضروري أن تعتمد مقاييس  .2

 المعايير الداخلية.

 .  منظمةاليجب أن يتم ربط مقاييس الأداء باستراتيجية  .3

أن تكون مقاييس الأداء مناسبة ، كما يجب أن تكون مقاييس الأداء قادرة على  .4

 .منظمة التحسين عملية تبادل المعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في 
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 م قياس وتقييم الأداء الشاملة والمتكاملة نظ

 طريقة الترتيب : .1

تعد هذه الطريقة من أقدم الطرق المستخدمة في تقييم الأداء وفيها يطلب من القائم 

بعملية التقييم بأن يرتب مرؤوسيه على أساس الأداء الشامل أو الكلي ، بأن يحدد في 

ا حتى يصل إلى أضعف الأفراد في البداية أكثر الأفراد كفاءة ثم الذي يليه وهكذ

المجموعة ، ومن الأشكال الأخرى التي قد يأخذها هذا الأسلوب هو اختيار أفضل 

للأقرب  أضعف فرد من حيث الأداء ، بعد ذلك يتم ترتيب بقية أفراد المجموعة وفقاً 

 في الكفاءة لكلا الفريقين حتى يتم الإنتهاء من تقدير كفاءة جميع الأفراد . 

 طريقة المقارنة المزدوجة :  .2

واحدة إلى أزواج بحيث يتم وضع كل  إدارةفي هذه الطريقة يتم تقسيم العاملين في 

 موظف في مجموعة مع موظف آخر ثم المقارنة بينهما وبيان أيهما أفضل . 

 ويتسم هذا الأسلوب بالبساطة والسهولة ، إلا أنه يؤخذ عليه تطلبه لوقت طويل نسبياً 

وخاصة في الحالات التي يتسع فيها نطاق الإشراف ، بالإضافة إلى أن  من المدير

هذا الأسلوب يعجز في الكشف عن الفروق الفردية بين الأشخاص الذين يكونون فى 

 رتب متقاربة . 

 طريقة التوزيع الإجباري : .3

طريقة التوزيع الإجباري تشبه الترتيب على منحنى وفي هذه الطريقة يتم تحديد نسب 

ة للأشخاص الذين سيتم تقييمهم وتوضع في تصنيفات الأداء ، فعلى سبيل المثال مسبق

% أعلى من  20% مرتفعوا الأداء ،  15قد يقرر الرئيس أن يوزع العاملين كالآتي 

% منخفضوا  15% أقل من المتوسط ،  20% الأداء المتوسط ،  30المتوسط ، 

 الأداء . 

هذه الطريقة عدم القدرة على استخدام التوزيع  ومن أكبر المشاكل التي تواجه تطبيق

الإعتدالي في حالة العدد الصغير من الأفراد المراد تقييمهم ، أو من المحتمل أن 

 يكون المنحنى غير كامل وهذا يعني أن بعض الأفراد لن يقيم أدائهم بطريقة دقيقة . 

 المقياس الرتبي البياني : .4

يم يقوم بتحديد السمة التي يتم تقديرها ، ثم يحدد لهذه الطريقة فإن الشخص المق وفقاً 

في أي مستوى تظهر لدى الفرد ، وتستخدم هذه الطريقة في تقدير الأداء العام للفرد ، 
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جودة العمل ، المعرفة بالوظيفة " ، وبعد ذلك من السمات مثل " حيث إنها تقدر عدداً 

 فإن القيم الموجودة في كل سمة يتم تلخيصها لتكوين تقدير عام .  

 طريقة الأحداث الجوهرية )الحرج( :  .5

تعتمد هذه الطريقة على تسجيل الأحداث المهمة التي تظهر كفاءة الفرد ، والأحداث 

تحت رؤوس مواضيع تمثل العوامل  التي تدل على عدم كفاءته ويكون هذا التسجيل

التي يبنى عليها التقرير مثل الدقة مع الزملاء ، القدرة على التعليم ، والإستفادة من 

 التدريب . 

ثلة محددة من الأداء الجيد ولهذه الطريقة العديد من المميزات حيث تمدنا بعينات أو أم

نفكر في عملية تقييم الفرد بما يفيد في تفسير التقييم ، كما أنها تضمن أن  ئوالسي

طوال العام لأن الأحداث يجب تجميعها تراكميا ً ، ولهذا فإن التقييم لا يعكس فقط 

 الأحداث القريبة جدا في أداء الفرد . 

 بالأهداف :  دارةالإ .6

بالأهداف من أهم طرق تقويم الأداء التي تندرج تحت مدخل النتائج ،  دارةتعتبر الإ

الأهداف وخطة العمل لتحقيق هذه  وفيها يقرر المقيمون )الرؤساء( والعاملون معاً 

الأهداف التي سوف يحققها الفرد خلال دورة التقييم في جدول زمني معين ، وتعتمد 

لرؤساء والعاملين في تحديد الأهداف بواسطة الأهداف على مهارات ا دارةفعالية الإ

 المناسبة .  

 تحدد للقياس قابلة أهداف على يعتمد دارةللإ شمولي نظام هي بالأهداف دارةوالإ

المؤسسة  خلالها من تهدف ، الإدارية المستويات كافة بين والمشاركة بالتعاون

 ، بتحقيقها يقومون التي الأهداف في وضع المرؤوسين مشاركة زيادة إلى الرياضية

 وتوقف ، الأداء وتقييم لقياس تستخدم كأسلوب وهي ، لذلك الملائمة القرارات واتخاذ

  . امسبقً  الأهداف الموضوعة تحقق ودرجة الإنجاز كيفية على التقييم درجة

بالأهداف على أنها طريقة يقوم بموجبها كل من الرئيس  دارةيمكن تعريف الإو

، وتحديد مجالات المسؤولية الرئيسية  للمنظمةلتحديد الأهداف العامة  ومرؤوسيه معاً 

في شكل نتائج متوقعة ، واستخدام تلك المقاييس كموجهات في تشغيل الإدارات وفي 

 تقييم إسهامات إفرادها.                         

ركة بالأهداف يتضح أنها تعتمد على المشا دارةوعند التمعن في طبيعة طريقة الإ

والتواصل بين الرؤساء والمرؤوسين في صياغة أهداف العمل ، أي أن الفرد له رأيه 
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التي يعمل بها ، وحتى تتم هذه  المؤسسة الرياضيةالمؤثر في تحديد وصياغة أهداف 

منظمة العملية بنجاح لابد ألا تترك تسير بطريقة عشوائية ولكن لابد أن تتم بطريقة 

 وتتمثل هذه الخطوات فيما يلي :  وفق خطوات ثابتة ، رياضية

  مقابلة الفرد مع رئيسه والإتفاق على عدد من الأهداف الواجب إنجازها خلال

فترة زمنية معينة ومحددة ، والأهداف لابد أن تكون كمية ، وأن تتضمن الأهداف 

 المصاغة أهدافا متفق عليها .

 م من أن الفرد يترك حراً مراقبة التقدم نحو الهدف أثناء فترة التنفيذ ، على الرغ 

 بصفة عامة في تقرير كيفية تحقيق هذه الأهداف .

  مقابلة الفرد مع رئيسه مرة ثانية في نهاية الفترة المحددة ، لتقييم ما إذا كانت

 من الأهداف . جديداً  الأهداف قد تم إنجازها أم لا ، ولكي يقرروا عدداً 

 طريقة معايير العمل : .7

تعد طريقة معايير العمل من الطرق الحديثة في تقويم الأداء ، ويتضمن هذا المدخل 

تحديد بعض المعايير أو مستوى متوقع من الإنتاج ، ثم مقارنة أداء كل فرد بهذا 

المعيار أو المستوى المتوقع ، وبصفة عامة يجب أن تعكس معايير العمل الإنتاج 

                                    العادي أو الطبيعي للفرد العادي.  

حيث يحتاج كل  أهمية المعايير في مجال التقييم تتضح من خلال ما تم ذكره سابقاً 

فرد في العمل ليعرف ما المطلوب منه فعله أو عمله ، لذلك يستطيع الأفراد الموافقة 

حيث تحتاج  على العمل أو عدم الموافقة على العمل أو القيام به أو عدم القيام به ،

أنشطة التدريب والتطوير أهداف واضحة وتحتاج عمليات التقييم معيار للتقييم ، 

أداء الأفراد وتقييم أدائهم ،  دارةويحتاج المديرون متطلبات ومعايير واضحة لإ

تظهر مشكلتان في منظمة الوبدون المعايير الدقيقة والواضحة لكل وظيفة داخل 

الموارد البشرية وتقييم أدائها وهي : قدر كبير من الذاتية في الوصول  إدارةعمليات 

عمليات الموارد البشرية للقرارات السليمة على الأداء، وضعف التماسك بين 

 . المختلفة

 نموذج لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية: .8

والذي يتضمن  (4Uلجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية قامت بوضع المعيار )

لمؤشرات الأداء التي منظمة النموذج شامل لقياس وتقييم الأداء ، أوصت فيه باختيار 

تتناسب مع ظروفها واحتياجاتها والإستراتيجية التي تتبعها ويتكون النموذج من ستة 

 مجموعات رئيسية لمؤشرات قياس وتقييم الأداء وهي:
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 .المؤشرات البيئية 

 .المؤشرات التنافسية 

 .مؤشرات السوق والمستهلك 

 .مؤشرات التشغيل الداخلية 

 .مؤشرات أداء الموارد البشرية 

   . المؤشرات المالية 

 نظام تقييم الأداء حسب الأنشطة: .9

في ظل هذا النظام مجموعة كبيرة من الأنشطة المترابطة الأساسية منظمة التعتبر 

وذلك من خلال دراسة كل  منها والمساعدة ، ويتم قياس مستوى أداء كل واحدة منها 

 من :

 .تكلفة النشاط 

 .الوقت اللازم لأداء النشاط 

 .جودة القيام بالنشاط 

 .المرونة 

وأن استخدام المؤشرات الخاصة بكل الجوانب السابقة بغرض تحليل كل نشاط يوفر 

 . منظمةالصورة واضحة عن مستوى فاعلية وكفاءة النشاط في تحقيق أهداف 

 لوحة القياس .10

أسلوب لوحة القياس ظهر في فرنسا كأسلوب لقياس وتقييم الأداء ويعتمد هذا  استخدام

من الرقابة على العمليات التشغيلية لجميع  دارةالأسلوب على مؤشرات أداء تمكن الإ

ومن ثم اتخاذ  ومن ثم مقارنتها بالأهداف التي تم تحديدها مسبقاً منظمة المستويات 

لأهداف  القياس من مستوى إداري إلى آخر تبعاً  الإجراءات المناسبة ، وتختلف لوحة

ومهمة المستوى الإداري حيث يتم ترجمة هذه الأهداف إلى مؤشرات أداء مالية 

، ولا يعتمد أسلوب لوحة القياس على تصنيف مسبق  ومؤشرات أداء غير مالية

مهما  لجوانب الأداء الواجب قياس وتقييم أداءها بل تلعب آراء المديرين والبيئة دوراً 

 . ا قد يشكل تعقيدا في هذا الأسلوبفي تصميم جوانب  القياس مم

 نقد النظم التقليدية للأداء 

 : العديد من الإنتقادات التي من أهمها التقليدية لقياس وتقييم الأداء تواجه مؤخراً 
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كوحدة استثمار اقتصادي مع إغفال العميل كبعد منظمة الالتركيز على  .1

 استراتيجي.

التركيز على الجوانب المالية فقط وإغفال الجوانب الغير مالية والتي قد تعكس  .2

يمكن أن يؤدي إلى نتائج غير مرغوب فيها في الأجل منظمة النقاط ضعف 

 الطويل . 

التركيز على الجوانب المالية لا يظهر سبب التحسن أو الضعف في مستوى أداء  .3

ن تبذل الجهود المؤدية إلى تحسين النشاط الإنتاجي وبالتالي فهي لا توضح أي

 .منظمةالأداء الإنتاجي لل

إن التركيز على المقاييس قصيرة الأجل يحدث فجوة بين تطوير الإستراتيجيات  .4

 وتطبيقها.

إن المقاييس المالية التقليدية غير كافية في ظل الإتجاهات الحديثة والبيئة التنافسية  .5

 الأنشطة. دارةبالمعلومات اللازمة لإ دارةلإمداد الإ

عدم ملاءمة أنظمة القياس التقليدية في قياس أثر انخفاض الأداء على مستقبل  .6

وعلى الأهداف الإستراتيجية لها ومن ثم لا تكشف عن مدى تحقيق هذه منظمة ال

  الأهداف. 

 كما أن هناك العديد من المشكلات التي تواجه مقاييس الأداء التقليدية وهي:

الأداء وعدم الربط بين الأداء التشغيلي والإتجاه الإستراتيجي تكرار مقاييس  .1

 .منظمةلل

من التركيز على قياس  غالبا ما يكون التركيز على قياس العناصر السهلة بدلاً  .2

 .منظمةالالقضايا الهامة التي تؤثر على مستقبل 

لسلوك المديرين وتحيزهم  ما يتم تحديدها طبقاً  المقاييس المستخدمة غالباً  .3

الشخصي تجاه الأهداف القصيرة الأجل والمحدودة على حساب الأهداف 

 الإستراتيجية .

 سيطرة المقاييس المالية في عملية القياس نظرا لسهولتها.  .4

ولتلافي أوجه القصور السابق ذكرها كان لابد من تطوير المفهوم التقليدي لقياس 

قييم الأداء المالي فقط والتركيز على قياس نتائج الأداء وتقييم الأداء والمتمثل في ت

دون الإهتمام بقياس مسببات النتائج في الأجل الطويل والعمل على وضع أطر 

ومداخل متكاملة لقياس وتقييم الأداء واستحداث مقاييس أداء جديدة تستخدم في 

هذه الأطر  صياغة وإعداد التقارير الدورية للرقابة وقياس الأداء بحيث ترتبط

وتكون شاملة في مؤشراتها لكل منظمة والمقاييس الجديدة بالأهداف الإستراتيجية لل

جوانب الأداء )المالي والتشغيلي والإستراتيجي( وكذلك الجوانب التطويرية التي 
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تتواكب مع التطورات الإقتصادية والتكنولوجية الحديثة وظروف المنافسة العالمية 

 الحالية . 

 اس الأداء معوقات قي

على الرغم من أهمية التقويم الموضوعي للأداء ، إلا أن هناك بعض الصعوبات أو 

 المعوقات التي تواجه تحقيقه على نحو فعال ، والتي تتمثل فيما يلي :

 المعايير غير الواضحة : .1

تعتبر المعايير غير الواضحة من أكبر معوقات قياس الأداء الإداري وتقويمه بصورة 

، حيث تقلل من فعالية نظم تقويم الأداء وتؤدي إلى إستخلاص نتائج غير موضوعية 

عادلة ، ويرجع هذا إلى الإختلاف بين المقيمين في فهم المصطلحات المستخدمة في 

على  تقييم الأداء مثل أداء جيد وأداء متوسط وأداء عالي ، وينطبق هذا أيضاً 

ل ، أو الإبتكار ، فكل مقيم يفسر المميزة للعمل مثل جودة العم ةالخصائص المختلف

عن  مختلفاً  هذه الخصائص والتقديرات في حالة عدم وجود معايير متفقة عليها تفسيراً 

الآخر ، وأفضل طريقة لعلاج هذه المشكلة في وضع عبارات وصفية تعرف كل 

منخفض لكل خاصية مما ينتج عن ذلك  –متوسط  –خاصية ، ونعرف ما معنى فائق 

 وسهل تفسيرها .  ر إتساقاً تقييمات أكث

 خطأ تجدد الأحداث : .2

تعتبر هذه المشكلة واحدة من أكبر المعوقات التي تواجه قياس الأداء ، حيث أن المقيم 

المكلف بتقييم مجموعة من الأفراد ينسى الكثير عن السلوك الماضي أكثر من السلوك 

صورة أكثر وفق نتائج حديث الوقوع ، ولهذا فإن العديد من الأفراد يتم تقييمهم ب

الأسابيع القليلة السابقة لمدة التقييم ، وهذا يسمى خطأ تقدير تجدد الأحداث ، وما يزيد 

من خطورة هذه المشكلة أن بعض الأفراد ذوي المعرفة الجيدة عن الموضوع ، 

 الوقت الذي سيتم فيه التقييم ، فإنهم يجعلون عملهم واضحاً  والذين يعرفون أحياناً 

للإنتباه عن طريق الكثير من الطرق الإيجابية ، مما يؤدي إلى إعطاء  ولافتاً  وجذاباً 

صورة غير دقيقة عن أداء هؤلاء الأفراد ويحصل هؤلاء الأفراد على تقدير أعلى 

عن طريق إستخدام  –لخطورتها  نظراً  –مما يستحقونه ، وهذه المشكلة يمكن تلافيها 

أو التقييمات  –بالأهداف  دارةالإ –حرجة تقنيات معينة مثل )طريقة الحوادث ال

 ( . المؤسسة الرياضيةالمجدولة و

 تباين التأثيرات : .3
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عند تقييم أداء أي فرد لابد من تذكر حقيقه هامة ، وهي أن تتم هذه العملية دون النظر 

إلى أداء فرد آخر ، لأنه إذا ترك المشرف )المقيم( أداء فرد ما يؤثر في تقديرات 

ئذ يقع تباين التأثيرات ، فعلى سبيل المثال إذا تم تقييم الأداء الخاص شخص آخر حين

بالفرد متوسط المستوى في نفس اللحظة بعد تقييم فرد فائق أو وحيد المستوى ، فإن 

المقيم في هذه الحالة ينهي أو يضع تقدير خاص بالشخص المتوسط على أنه تحت 

 المتوسط أو منخفض جدا.

 تأثير الهالة : .4

المقيم في هذه الحالة لتكوين إنطباع إيجابي أو سلبي عن مرؤوسيه على أساس يميل 

أحد ملامح الشخصية أو أحد مجالات أدائه فقط دون إدراك باقي عناصر الشخصية 

أو مجالات الأداء ، حيث يرى المقيم أن الأداء الجيد لعنصر من عناصر العمل يعني 

 أن هذا الأداء جيد في باقي العناصر.

 يز الشخصي :التح .5

يحدث هذا نتيجة لميل الرئيس وتفضيله لأشخاص معينة لأسباب ليس لها علاقة 

بموضوع التقييم سواء كانت شخصية أو إجتماعية أو نفسية ، مثل تأثير علاقات 

الصداقة ، والزمالة ، والعلاقات العائلية ، والميول والتفضيل ، كل هذه المؤثرات قد 

 رير وبالتالي عدم الموضوعية . تؤدي إلى إنحياز معد التق

 أسباب فشل بعض أنظمة تقييم الأداء

والوزارات كما يعاني المديرون من مشاكل في تنفيذ المؤسسات تعاني الكثير من 

من  عملية تقييم الأداء, حيث تتفاوت المعايير المتبعة لتقييم الأداء ، وقد يكون عاملاً 

؛  عوامل نشوء الصراعات ، فحين تختلف المعايير دون وضع ضوابط لآلية التنفيذ

 . ينشأ الصراع بين الأشخاص والمسئولين على حساب مصلحة العمل

 وتنقسم مشاكل التقييم إلى ثلاثة أقسام كما يلي :

 . مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء 

 . مشاكل خاصة بالقائمين على عملية التقييم 

 . مشاكل خاصة بالمقيم من خلال عملية التقييم 

 : أولاَ : مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء
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 الأمر الذي قد  , عدم وضوح المعايير والمقاييس التي يتم على أساسها التقييم

يؤدى بالمديرين إلى الحكم على الأداء المتوسط أو المقبول على أنه أداء سيئ ، 

؛. ولهذا  م على الأداء السيئ على أنه أداء متميزأو قد يحدث العكس ، أي الحك

يجب أن يكون برنامج تقيم الأداء فعالاً ، كما يجب أن يفهم كل من المديرين 

 :والعاملين المعايير التى سوف يتم التقييم على ضوئها 

 . عدم دقة المعايير 

 . عدم وجود تعليمات سليمة وكافية في أسلوب التقييم 

  القياس في التمييز بين العاملين .عدم دقة درجات 

 ثانياَ : مشاكل خاصة بالقائمين على عملية تقييم الأداء .

 : الشعور بالذنب .أ

كثيراً ما يشعر بعض المديرين بالذنب عند قيامهم بعملية تقييم أداء العاملين وخاصة 

يخص عندما تترتب على نتائج عملية التقييم بعض الآثار السلبية على العاملين فيما 

والاستمرار في العمل . لذا يجب على المديرين التغلب على  ، الترقيات ، والحوافز

 ؛ كي يتمكنوا من أداء عملية التقييم بكفاءة وفاعلية. مثل تلك الأحاسيس

 

 

 عدم وجود محاسبة للمديرين عن نتائج التقييم : .ب

؛ ذلك  تحضير مسبق لهاحيث يقوم المديرون أحياناً بعملية تقييم الأداء للعاملين دون 

؛ مما قد ينتج عنه إعطاء جميع  لأنهم غير معرضين للمساءلة عن دقة نتائج التقييم

العاملين نتائج جيدة في التقييم أو إعطائهم نتائج أقل مما يجب ، أي أقل من مستواهم 

 ؛ لذا يجب مساءلة ومحاسبة المديرين عن دقة نتائج تقييمهم  الحقيقي

لك التقييم من قرارات هامة مثل الحوافز ، المكافآت ، والتقيات لما يترتب على ذ

 وأحياناً قد ينتج عن التقييم الفصل من العمل .

 : الخوف من إيذاء مشاعر العاملين .ج

؛ خوفاً من إيذاء  حيث يقوم المديرون بإعطاء جميع العاملين تقديرات مرتفعة

  -: ولكن يجب معرفة ما يلي مشاعرهم ,
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؛ وذلك كي  ؛ لإعطاء تقارير أمنية عن أداء العاملين داء عمل هامأن تقييم الأ .1

 يعطى النتائج المرجوة منه .

أن إعطاء جميع العاملين تقديرات جيدة ومرتفعة يؤدى إلى عدم القدرة على  .2

تحديد المتميزين منهم ، وكذلك عدم القدرة على تحديد مواطن القوة والضعف 

 .الترقيات لدى كل عامل منهم والتي تخدم في 

 اء العاملينمشاكل تقييم أد

يستطيع المديرون ضمان تحقيق التقييم الصحيح لأداء العاملين ، وذلك من خلال 

ولكي يتم التصدي لها ثم معالجتها  ؛ معرفة وفهم المشاكل المتعلقة بعملية تقييم الأداء

 . ومن أهم تلك المشاكل ما يلي :

 

 العاملين.مشكلة التحيز في تقييم أداء  .أ

إن تقييم أداء الموظف يعتبر من الأمور الهامة والصعبة فى نفس الوقت ، حيث 

لذا  ؛ يترتب عليه تقديم المكافآت ، والترقيات ، وقد يترتب عليه الفصل من العمل

يجب أن يكون تقييم أداء العاملين مبنياً على المعلومات الصحيحة والدقيقة . ولكن لا 

يجب أن يعاقبوا العاملين بناءً على انطباعاتهم الشخصية عن  يعنى ذلك أن الرؤساء

مستوى أداء العاملين ، بل لابد من تبرير ذلك الجزاء من خلال الرجوع إلى المعايير 

 التي تحكم الأداء .

 كما يجب على الرئيس أن يخبر العاملين بتقييمهم ويشرح مبررات ذلك التقييم .

 داء فى :وتكمن مشكلة التحيز فى تقييم الأ

 عدم توفر المعلومات الدقيقة عن أداء العاملين . .1

 الانطباع الشخصي عن العاملين . .2

, فإذا كان الرئيس يعتقد أن  وأحياناً يكون لدى الرؤساء انطباع شخصي عن العاملين

العامل جيد ، فإنه لن يبحث عن الأخطاء ولن يبحث عن مستوى الأداء الخاص بذلك 

 كانت عملية البحث مكلفة . العامل ، وخصوصاً إذا

؛ فلن يكون متحمساً  ر الرئيس أن هناك تقصير في العملوومن ناحية أخرى إذا شع

 جداً للحصول على الدليل ضد العامل المقصر .
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: إن المحسوبية تلعب دوراً فى تقييم أداء العاملين ، حيث إن الرئيس  المحسوبية .3

الأداء الضعيفة الخاصة بالأفراد المقربين لا يقوم بالتدقيق والبحث عن مستويات 

 إليه .

؛ مبرراً  ومن ناحية أخرى يجب ألا يكون هدف المقيم هو إنزال العقاب على العاملين

ذلك بمواجهة العامل بأخطائه ، حيث إن العامل في تلك الحالة سيكون هدفه الرئيس 

يقوم المدير بالتفتيش  استخدام مختلف الوسائل لإقناع رئيسه أنه عامل جيد ، وحتى لا

الدقيق عن عمله ، وبالتالي يحاول العامل في تلك الحالة أن يكون هدفه الرئيس 

استخدام مختلف الوسائل لإقناع رئيسه أنه عامل جيد ، وكي لا يقوم المدير بالتفتيش 

الدقيق عن عمله ، وبالتالي يحاول إظهار أنه عامل مجتهد . ومهما كان فإن تلك 

 .وف تؤثر على قرارات المدير في عملية التقييم التصرفات س

؛ سوف يجبر العاملين على الميل إلى  وأيضاً فإن التحيز وانعدام العدالة في التقييم

؛ فيعملون على إخفاء الأخطاء ، وإخفاء السلوك  تحريف المعلومات حول أعمالهم

لإخفاء المعلومات ؛  , وكذلك عمل الاستراتيجيات الذي قد يثير الشكوك حول أعمالهم

؛ لأنه مبنى على  ؛ يكون التقييم خاطئاً وغير مفيد عن رؤسائهم ، وبناءً على ما سبق

معلومات غير صحيحة ، وبالتالي تتخذ القرارات الإدارية الخاطئة فيما يتعلق 

بالمكافآت والترقيات وغيرها والأسوأ من ذلك عند ما تستخدم تلك المعلومات في 

 .مؤكد أن تنتج عنها خطط غير صحيحةفإنه من ال,  عملية التخطيط

 مشكلة التشدد في تقييم الأداء. .ب

وذلك باستخدام الجزء الأدنى فقط من مقياس التقويم ومنح تقديرات منخفضة لجميع 

 يالعاملين ، حيث يعطى العاملون متوسطوا الأداء تقديراً ضعيفاً ، في حين يعطى ذو

 الأداء العالي تقديرات متوسطة .

 

 

 مشكلة الميل نحو المتوسط فى تقييم الأداء. .ج

حيث يقوم الرئيس باستخدام المنطقة الوسطى فقط من مقياس التقويم وذلك بإعطاء 

تقديرات متوسطة لكل العاملين ، أي اعتبار جميع العاملين متوسطي الأداء والتردد 

 فى منح تقدير ضعيف أو ممتاز لبعض العاملين .

 الأداء : مشكلة التساهل في تقييم .د
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وذلك بإعطاء جميع العاملين تقديرات عالية ، حيث يمنح العاملون ذوو الأداء السيئ 

 تقديراً متوسطاً ، في حين يمنح الباقون تقديرات عالية .

 -ثالثاً: مشاكل تتعلق بالمرؤوسين:

 .عدم معرفة المرؤوسين لما هو مطلوب منهم 

 . عدم فهم المرؤوسين لنظام التقييم 

 ة على الوفاء بمسئولياته .عدم القدر 

 . الشعور بالظلم وعدم العدالة 

 عدم الاهتمام بنتائج التقييم . 

 يب معالجة مشاكل تقييم الأداءأسال

إن أفضل طريقة لمواجهة مشاكل تقييم الأداء وتقليل أثارها السلبية هو إعداد أو 

المعايير وتدريبهم على ، مع إبلاغ القائمين بالتقييم بتلك  وضع معايير لتقييم الأداء

 استخدامها .

ويمكن التقييم بذلك من خلال إعداد أمثلة للأداء الذي يمكن أن يقوم به العامل ثم 

، أم باستخدام أفلام الفيديو ، ثم  تقديمها إلى المشرفين سواء أكانت بطريقة مكتوبة

المشرفين بتقييم  يطلب من المشرفين إعداد تقييم لتلك الأمثلة فالحكم عليها ، وبعد قيام

العاملين ، يتم إخبارهم بما كان يجب أن يكون عليه تقييمهم للأداء ، مع مناقشة كل 

 .عنصر من عناصر تقييم الأداء مع المشرفين   

 -وتتمثل بنود تكلفة تقييم الأداء فيما يلي :

 . تكلفة تصميم قوائم الأداء 

 . تكلفة برامج الكمبيوتر الخاصة بتقييم الأداء 

 فة الإشراف على تقييم الأداء .تكل 

 . تكلفة مراجعة تقديرات تقييم الأداء 

 . تكلفة لجان التظلم من التقييم 

 . تكلفة حفظ تقديرات التقييم في الملفات 

 . تكلفة الوقت المنفق بواسطة المديرين التنفيذيين لتقييم مرؤوسيهم 

في أداء وظائف أخرى أما العائد من تلك الوظيفة, فهو غير مباشر ويمكن أن يساعد 

  .كالتدريب وتخطيط المسار الوظيفي 
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 الفصل السادس 

التدريب
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 لفصل السادسا

 التدريب

 مقدمة

يعد التدريب دعامة قوية من دعائم التنمية الإدارية ، فالتنمية الإدارية تحرص على 

رفع كفاية الجهاز الإداري عن طريق تحسين الأساليب وطرق العمل وإعادة النظر 

والإستفادة من البيئة المواءمة للتطوير والتحسين  في الهياكل التنظيمية القائمة  ،

وأخيراً عن طريق تزويد القوى البشرية في الجهاز الإداري بمعارف ومهارات 

 .وإتجاهات تتلائم ومقتضيات التنمية الشاملة 

التدريب والتطوير حجر الزاوية فى تنمية الموارد البشريه حيث يتعين إجراء يعتبر و

ت وإتجاهات وسلوكيات العاملين  فى معارف وقيم ومدركاتغييرات مخططة مناسبة  

سيما تواكباً مع المتغيرات التكنولوجية ، فمع تصاعد المنافسة والتكلات بين الدول لا

ظهرت برامجٌ للتدريب تركز على تنمية مهارات المديرين للتفاعل مع نظريات 

جات الحالية فقط بل وتكنولوجيا جيدة  ، ولم يعد التدريب قاصراً على سد الإحتيا

 لمواجهة المتغيرات المستقبلية .

الرائدة على أنه نشاط مؤثر بشكل كبير  المؤسسات الرياضيةوينظر إلى التدريب في 

في نجاحها ومحدد لمدى استمراراها في الريادة ومن ثم يجب الإهتمام به والربط بينه 

 .  منظمةالوبين استراتيجيات وخطط وأهداف 

وغاياتها تسهم في بناء الأهداف  المؤسسة الرياضيةن رسالة ومن المعروف أ

الرئيسية التي تسعى إلى تحقيقها ، ويجب أن تحدد هذه الأهداف في صورة أرقام ، 

 ومستويات وأنماط معينة ، ويعمل التدريب على المساهمة في تحقيق تلك الأهداف.

 التدريب  مفهوم

التدريب بأنه نشاط مخطط يهدف إلى تزويد الأفراد بمجموعات من يعُرف 

 المعلومات والمهارات التي تؤدي إلى زيادة معدلات أداء الأفراد في عملهم .                                             

 إما والموجهة ، المصممة النشاطات من مجموعة بأنه التدريبكما يمكن تعريف 

 ميولهم في إيجابي لتعديل أو الأفراد وخبرات مهارات ومعارف مستوى لرفع

 .سلوكياتهم أو وتصرفاتهم
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 في ويتم مسبقاً  المحددة التصرفات من متتابعة مجموعة تعلم عملية التدريب يعتبرو

 هو والتدريب ، عادة دقيق بشكل وأنشطتها مكوناتها تحدد أن التي يمكن الوظائف

 الموجهة والإجراءات بالقواعد والوعي الإلمام من الأفرادويمكن  ، المعرفة تطبيق

 .المبرمج السلوك من سلسلة عملية تعلم اً إذ وهو ، لسلوكهم والمرشدة

التي يتم من خلالها تغيير السلوكيات منظمة الويعرف البعض التدريب بانه العملية 

والمعارف والدافعية للموظفين العاملين من أجل تحسين عملية التوافق بين خصائص 

 وقدرات الموظف وبين متطلبات الوظيفة . 

على ذلك نجد أن التدريب يساعد العاملين للقيام بواجبات وظائفهم ، ويمدهم  اً وبناء

 ية ويسهم في رسم مسارهم المهني .بالجديد الذي يطور حياتهم الوظيف

منظمة الكما يعرف البعض التدريب بأنه الجهود المخططة التي يتم تصميمها بواسطة 

لتسيير عملية تعلم المعارف والمهارات والإتجاهات المتعلقة بالوظائف التي يمارسها 

ظيمية ، العاملون بهدف تنمية وتطوير الأداء على المستويات الفردية والجماعية والتن

 ومن هذا التعريق يمكننا تحديد العناصر الثلاثة الأساسية التالية : 

وبالتالي يحتاج إلى عمليات تحليل منظمة الالتدريب جهود مخططة من قبل  .1

وتشغيل ومراعاة مختلف البدائل واتخاذ القرارات وغيرها من العمليات 

 التخطيطية المعروفة . 

لمعارف والمهارات المتعلقة بوظائف معينة التدريب يشتمل على عمليات تعلم ا .2

ويجب أن تحدد بوضوح تلك المعارف والمهارات المرتبطة بصورة مباشرة 

بالوظيفة التي تم التدريب من أجل تنميتها حتى لا يصبح التدريب مجرد نشاط 

 شكلي لا يحقق أهدافه . 

لذا يجب أن ، ومنظمة الالتدريب يهدف إلى تنمية أداء العاملين وتحقيق أهداف  .3

وغاياتها محددة ومعروفة ، ومن ثم يتم تحديد نوع الأداء منظمة التكون أهداف 

المطلوب لتحقيق تلك الغايات والأهداف ، ثم يتم تحديد نمط النشاط التدريبي الذي 

 يمكن من تحقيق الأداء المنشود . 

البرامج التدريبية وتصميمها  إدارةكما يعرف التدريب أيضاً بأنه النشاط الذي يهتم ب

بهدف تنمية الأداء الفردي والجماعي ، ورفع مستوى كفاءة الأداء التنظيمي وتتطلب 

عملية تحسين الأداء إجراء تغييرات محددة في المعارف والمهارات والإتجاهات 

 ، وهكذا يمكن القول أن النشاط التدريبي : منظمات الوالسلوك الإجتماعي داخل 
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  : يحتاج إلى عمليات تحليل وتشغيل ، ووضع مجموعة من نشاط مخطط

السياسات والقواعد والإجراءات والبرامج الزمنية ، ثم الميزانية التي تترجم ما 

 سبق إلى أرقام محددة . 

 : يتطلب إقامة مجموعة واضحة من العلاقات والتنسيق فيما بين  نشاط منظم

 دف . المجهودات المبذولة حتى يتحقق اله

 : ودعم الدافعية وتنمية  لزيادة المعارف وتغيير السلوك والتصرف نشاط هادف ،

 .  منظمةالالإتجاهات الإيجابية نحو العمل و

 : يعمل على تهيئة العاملين الجدد وأيضاً العاملين القدامى ، وهو  نشاط مستمر

لإداريين مطلوب لتنمية قدرات ومهارات العاملين وكذلك تنمية لقاءات القادة ا

 ومديري الإدارات العليا ، وهو لا ينقطع طيلة الحياة الوظيفية للعاملين . 

 : سواء الإدارية منظمة اليغطي التدريب كافة أوجه النشاط ب نشاط شامل ومتكامل

أو الفنية وكذلك في المجالات التسويقية أو المالية أو الإنتاجية أو لتنمية مهارات 

 رها  . الموارد البشرية .. أو غي

 : يهتم التدريب بمسايرة الفكر الحديث والتقنية  نشاط يستوعب التقدم التكنولوجي

المتقدمة حتى يتمكن من تحقيق غاياته ، ويتطلب ذلك قدراً كبيراً من الإتجاهات 

 الإبتكارية والسلوك الإبداعي لدى العاملين في هذا الحقل التنموي . 

 أهداف التدريب

التدريب ، يمكننا أن نحدد الآن الهدف الرئيسري الرذي يسرعى  لمفهوممن خلال عرضنا 

هرذا النشراط إلرى تحقيقره ألا وهرو : إزالررة جوانرب الضرعف والقصرور فري أداء وسررلوك 

الناتجررة  –سررواء أكانررت هرذه الجوانررب فرري أداء والسرلوك الحررالي أو المتوقررع  –الأفرراد 

 إدارةب فيره مررن قبررل عرن عرردم مقردرتهم علررى الأداء والسرلوك وفررق المسرتوى المرغررو

تحقيررق هررذا الهرردف العررام لنشرراط الترردريب والتنميررة وجررود أهررداف يتطلررب و. منظمررةال

تحقيقهررا إلررى تحقيررق الهرردف العررام ، ونررود القررول أنرره مررن خررلال يررؤدي فرعيررة ، حيررث 

تعريفنا للتردريب والتنميرة ، وعلرى ضروء هدفره العرام ، يمكننرا أن نحردد أربعرة أهرداف 

 يسعى نشاط التدريب والتنمية إلى تحقيقها ،أساسية ورئيسية 

 

 :  هذه الأهداف ما يلي

 إكساب الفرد مهارات ومعلومات وخبرات تنقصه .  .1

 إكساب الفرد أنماطاً واتجاهات سلوكية جديدة لصالح العمل .  .2
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 تحسين وصقل المهارات والقدرات الموجودة لدى الفرد .  .3

د للترقي في السلم الروظيفي بشركل مناسرب إعداد الأفراد الذين يتوفر لديهم الاستعدا .4

 ، لتسليمهم مناصب أو أعمال ذات مسؤوليات أكبر في المستقبل . 

 أهمية التدريب 

 هذه أهم ومن وغيرها الأعمالمنظمات ل الفوائد من عدد تحقيق التدريب إلى يؤدي

 مايلي : الفوائد

 تخفيض وقت التعلم للوصول إلى الأداء المقبول. .1

العامل الحالي : فهو يساعد العاملين على زيادة مستوى أدائهم تحسين أداء  .2

 للأعمال المسندة إليهم بما يؤدي إلى زيادة الإنتاج.

لتحقيق تأييده  المنظمةتكوين الإتجاهات : أي تكوين اتجاه معين لدى العامل عن  .3

 والحصول على تعاون أوسع وولاء حقيقي تجاهها. المنظمةلأنشطة 

لمشاكل الناتجة عن عمليات التشغيل : أي تخفيض معدل المساعدة في حل ا .4

 دوران العمل والغياب وعدم الرضا والحوادث والشكاوي.

توفير الإحتياجات من العمال: من السهولة بمكان أن تحل مشكلة العمالة عن  .5

طريق التدريب وخاصة في الأجل الطويل وذلك عن طريق إنشاء برنامج تدريب 

 خاص بها.

للعاملين أنفسهم : إن اكتساب الفرد للمعرفة الجديدة ومهارات وظيفة تحقيق مزايا  .6

 و خارج  التنظيم .أحديثة من شأنها أن تزيد من قيمته سواء داخل 

يساهم التدريب في زيادة المرونة التنظيمية وتحقيق الإستقرار في العمل ومن ثم  .7

ال من جهة تحقيق الترابط بين مصالح الأفراد من جهة ومصالح أصحاب الأعم

 .اخرى

 مبادئ التدريب 

 هناك العديد من المبادئ التي يتمتع بها التدريب وهي:

 ليس التدريب أن هنا والقصد  :معينة لفترة كمالياً  وليس مستمر نشاط التدريب .1

 اً نشاطيعد  التدريب ولكن باختيارها عنه تنصرف أو دارةالإ تلجأ إليه كمالياً  اً أمر

 والتهيئة. الإعداد عملية تأتي ، معينة لشغل وظيفة الفرد اختيار فبعد ضرورياً ،

 متغيرات مع يتعامل التدريب أن بذلك يقصد  :ومتجدد متغير نشاط التدريب .2

 وإنما ، قوالب في يتجمد أن يجوز لا ثم ومن ،منظمة ال داخل وخارج من عديدة

 التدريب يتلقى الذي فالإنسان ، هو الآخر والتجدد بالتغير يتصف أن يجب



144 
 

 يشغلها والوظائف التي مهاراته في وكذا وسلوكه عادته في للتغير عرضة

 الاقتصادية الظروف في التغيير متطلبات لتواجه الأخرى هي تتغير المتدربون

 وتطوير تجديد عن مسؤولة التدريب إدارة تصبح وكذلك العمل، وفي تقنيات

 .  التدريبي النشاط

 فيه تتوافر أن ينبغي إدارياً  عملاً  باعتباره فالتدريب : فني إداري نشاط التدريب .3

 إعداد ، والسياسات الأهداف وضع ومنها ، الكفء العمل الإداري مقومات

 المستمرة الرقابة توافر وأخيراً  المادية والبشرية الموارد وتوافر والبرامج الخطط

. 

 ، التدريبي العمل في وترابط تكامل هناك أن بذلك ويقصد: متكامل  نظام التدريب .4

 إلى يتجه ولا فراغ من ينبع لا أنه كما ، جانب من عشوائياً  ليس نشاط فالتدريب

 .أخر جانب من فراغ

هناك العديد من المبادئ التي تمثل عوامل لنجاح البرامج التدريبية في كما أن 

 مختلف المجالات ، ومن أهمها : 

وتوصيفها ، لأن هذا التوصيف مراعاة الارتباط بين التدريب وتحليل الوظائف  .1

هو الذي يحدد بدقة المهارات اللازمة لأداء الوظيفة ، وبالتالي إمكانية المقارنة 

ومعالجة الفجوة بينهما  بين متطلبات الوظائف وإمكانيات شاغريها باستمرار،

 بالتدريب.

تقارير تقييم أداء العاملين تمثل عاملاً محورياً في مدى فاعلية البرامج التدريبية ،  .2

فهذه التقارير هي القادرة على تحديد جوانب الضعف لدى العاملين والمؤثرة على 

 الأداء ، ليتدخل التدريب ويعمل على تحسينها . 

فراد لتطوير أنفسهم أن يرتبط التدريب بعملية التحفيز سواء بحيث يكون دافعاً للأ .3

واكتساب خبرات جديدة لتحقيق تقدماً في العمل ، مثل الترقية إلى وظيفة أكبر ، 

 أو حصولهم على شهادات تدريبية متخصصة . 

ضرورة مراعاة القائمين بالتدريب للفروق الفردية بين المتدربين ، فالبعض يتعلم  .4

ق التدريب واختلاف بشكل أسرع من الآخرين ، وهناك فروق في درجة تقبل طر

في ميولهم الشخصية وتعليمهم وخبراتهم ، وكلها أمور يجب وضعها في الاعتبار 

 عند تخطيط البرامج التدريبية . 

مراعاة المشاركة الفعالة من المتدربين من مناقشة وإبداء للآراء فيما يعرض من  .5

مشكلات أو موضوعات ، فمثل هذه المشاركة تزيد من الدافعية لدى المتدربين ، 

 وتزيد من فعالية نتائج التدريب . 
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العناية الفائقة بعملية اختيار المدربين تؤثر بشكل محوري في قدرة التدريب على  .6

 يق أهدافه ، فعادة ما يدل نجاح التدريب على كفاءة المدربين القائمين عليه . تحق

ضرورة اختيار وسيلة التدريب المناسبة لموضوع التدريب ، فمثلاً قد لا يتناسب  .7

أسلوب المحاضرات مع المديرين أو المشرفين للتدريب على المشكلات التي 

ة استخدام المناقشة أو تمثيل الأدوار تواجههم أثناء العمل ، بينما يكون من الفعالي

 .. وهكذا . 

ضرورة صياغة خطة واضحة للبرنامج التدريبي تشمل أهداف العملية التدريبية  .8

، الفئات المستهدفة من العاملين للتدريب ، المهام أو المهارات التي سيتم التدريب 

دريبية ، وآلية تقييم عليها ، أساليب التدريب ، تحليل التكلفة والعائد من العملية الت

 .العملية التدريبية ككل 

 أنواع التدريب

 : مختلفة اعتبارات حسب وذلك أنواع عدة إلى التدريب يقسم

  :التوظيف مرحلة حسب التدريب أنواع .1

 التي المعلومات من مجموعة إلى الجديد الموظف يحتاج  :الجديد الموظف توجيه 

 الأيام في الجديد الموظف عليها يحصل التي المعلومات وتؤثر عمله إلى تقدمه

 . قادمة عديدة لسنوات النفسية واتجاهاته أدائه على عمله من الأولى والأسابيع

 على منها ، الأهداف من العديد إلى للعمل الجدد الموظفين تقديم برامج وتهدف

 وتدريبهم ، للعمل الجدد الموظفين تهيئة ، الجدد بالقادمين الترحيب المثال سبل

 . العمل أداء كيفية على

 العمل موقع في التدريب تقديم في أحياناً منظمات ال ترغب : العمل أثناء التدريب 

 وتسعي تشجع حينئذ للتدريب، أعلى كفاءة تضمن حتى أخر مكان في وليس

 والتدريب المعلومات بتقديم فيها المباشرون المشرفون تقوم أن إلىمنظمات ال

 للمتدربين. فردي مستوى على

 الأفراد  ومهارات معارف تتقادم حينما  :والمهارة المعرفة تجديد بغرض التدريب

 يلزم ، جديدة وأنظمة وتكنولوجيا عمل أساليب هناك يكون حينما الأخص على ،

 معارف إلى يحتاجون الوظائف فشاغلي لذلك المناسب التدريب تقديم الأمر

 .حديثة أنظمة باستخدام العمل أداء من تمكنهم جديدة ومهارات

 كبير احتمال هناك يكون أن والنقل الترقية تعنى  :والنقل الترقية بغرض التدريب 

 والمعارف المهارات عن وذلك للفرد، الحالية والمعارف المهارات لاختلاف

 الفرق أو الاختلاف وهذا ، إليها سينقل أو يرقَّ التي سيُ  الوظيفة في المطلوبة

 . والمعارف المهارات في الثغرة هذه لسد ، عليه التدريب مطلوب



146 
 

 كبار من العاملين تهيئة يتم  الراقية :منظمات ال في التقاعد على للتهيئة التدريب 

 طرق أو للعمل ، جديدة طرق عن البحث على تدريبه يتم التقاعد ، على السن،

 على والسيطرة الوظيفية غير أخرى اهتمامات على والبحث بالحياة ، للاستمتاع

 التقاعد. إلى بالخروج الخاصة والتوترات الضغوط

 :الوظائف نوع حسب التدريب أنواع .2

 فقط ليس الفرد إعداد على المهني التدريب ينطوي : الفني أو المهني التدريب 

 يكون أي ، ببعضها المتعلقة الأعمال من أنواع بعدة ولكن واحد بعمل للقيام

 فنون كل على لديه المهارة وتكون معينة بحرفة الفرد إلمام التدريب من الغرض

 الحرفة.

 المتخصصة والمهارات الخبرات التدريب هذا ويشمل: التخصصي  لتدريبا 

 والمهندسين الأطباء وظائف ذلك مثال متخصص عمل أو مهنة لمزاولة

 المتخصصة والخبرات المهارات إلى تنمية التدريب هذا ويهدف والمحاسبين،

 العمل. مشاكل لمواجهة الإمكانيات توفير بغية

 الإدارية والمهارات المعارف التدريب هذا ويتضمن  :الإداري التدريب 

 وهي ، العليا أو الوسطي أو ، الدنيا الإدارية المناصب لتقلد اللازمة والإشرافية

 ، قرارات واتخاذ ، ورقابة وتنظيم تخطيط من الإدارية العمليات تشمل معارف

 والاتصال. والتنسيق العمل جماعات إدارةو وتحفيز، ، وقيادة وتوجيه

  :مكانها حسب التدريب أنواع .3

 معدة تعليمية أنشطة أنه على الداخلي التدريب يعرف  :منظمةال داخل التدريب 

 يعملون الذين الأفراد فقط تجذبومنظمة ال داخل الأفراد إدارةقبل  من مسبقاً 

 .منظمةالب

 من جزء أو كل تنقل أنمنظمات ال بعض تفضل  :منظمةال خارج التدريب 

 أدوات و التدريبية الخبرة كانت إذا وذلك ذاتها ،منظمة ال خارج التدريبي نشاطها

 . منظمةال خارج أفضل بشكل متاحة التدريب

 فئات العاملين التي تحتاج إلى تدريب 

لا يقتصرر التردريب علرى فئرة معينرة مرن العراملين دون أخررى ، برل يشرمل كافرة أنرواع 

، ومرروظفي الأعمررال الروتينيررة .. الررخ . لكررن  والمررديرينفئررات العرراملين ، المشرررفين ، 

 بشكل عام يمكن تصنيف تدريب العاملين في نوعين هما : 

 تدريب العاملين الجدد :  .1
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كران نروع  يلتحقون بالعمل في المنشأة لأول مررة أيراً  يهدف تدريب العاملين الجدد الذين

عملهم أو مستواهم الوظيفي ، إلى تهيئرتهم وتعرريفهم بالعمرل الجيرد الرذي أصربح مسرنداً 

مررنهم علمرراً بأنشررطة المنشررأة ، وأهرردافها  كمررا يحرراط كررلاً  إلررى كررل مررنهم وكيفيررة أدائرره.

ا كرل مرنهم ، وبكيفيرة النهروض ن فيهري   ، وبمهام ومسؤوليات الوظيفة التي عُر وسياساتها

بأعبائها ، وعلاقرة عملره بأعمرال الآخررين ، ومردى مسراهمة عملره فري تحقيرق أهرداف 

، والترقيرررات والخررردمات الصرررحية  المنشرررأة ، وظرررروف العمرررل مرررن ناحيرررة الأجرررور

والاجتماعية التي تقدمها المنشرأة للعراملين ، وكرل مرا يتعلرق بلروائح وأنظمرة العمرل فري 

 المنشأة . 

 دريب العاملين القدامى : ت .2

يهرردف ترردريب العرراملين القرردامى فرري المنشررأة إلررى إكسررابهم مهررارات ومعررارف جديرردة 

يتطلبهررا التقرردم فرري العلرروم الإداريررة والتكنولوجيررا الحديثررة ، إذ يسرراعدهم علررى تحسررين 

قرردرتهم علررى إنجرراز العمررل ، ويمكررنهم مررن الإحاطررة بالأسرراليب والاتجاهررات الفنيررة 

لمحيطرة برأداء العمرل ، وذلرك إلرى جانرب تطروير المعرارف والمهرارات التري والمهنيرة ا

اكتسبوها من قبل ، مما يؤدي إلى رفرع كفراءتهم فري العمرل ، وبوجره عرام يمكرن تقسريم 

 فئة العاملين القدامى إلى أربع فئات فرعية على النحو التالي : 

وخردمات وأعمرال مجموعة موظفي قاعدة الهررم الإداري ، وتشرمل أعمرالاً مكتبيرة  -

 فنية متنوعة . 

 المباشرة .  دارةمجموعة المستوى الإشرافي الأول وتمثل الإ -

 الوسطى .  دارةمجموع المديرين في المستوى الأوسط ، ويمثلون الإ -

 العليا .  دارةمجموعة المديرين في المستوى الأعلى . ويمثلون الإ -

تحديد فئات العراملين التري تخضرع  يمكن أن نقول أن التقسيم المشار إليه أعلاه من أجل

الكبيررة منظمرات اليم سرهل ذو طرابع عمرومي ، فرالواقع فري سللتدريب والتنمية ، هو تق

يكون غير ذلك ، فهي تقسم هذه المجموعات إلرى أجرزاء أكثرر وأعقرد مرن ذلرك بكثيرر . 

 مجموعراتمنظمرات الكما نرود الإشرارة إلرى أنره بالإضرافة إلرى الكيفيرة التري تقسرم بهرا 

العاملين لديها مرن أجرل تردريبهم ، فهري تسرعى لأن تضرع لكرل مجموعرة منهرا برنامجراً 

 تدريبياً خاصاً بها يتوافق مع نوعية وطبيعة الأعمال التي تقوم بها . 

 التدريب برامج تصميم

 بمررا توضرريحها يمكررن متعرددة احررلبمر الترردريب برنررامج  تخطريط( ) تصررميم عمليررة تمرر

  :يلي
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 وراء مرررن تحقيهرررا يرجرررى الترري الغايرررات هررري الأهررداف : البرندددامج أهدددداف تحديددد .1

 وإقرارهرا تصرميمها يجري  نتائج عن عبارة هي الأهداف وهذه ، التدريبي البرنامج

 ، الأفررراد أداء مسررتوى فرري تغييررر مررن إحداثرره يررراد مررا الأهررداف وتوضررح ، مقرردماً 

 الررذي والسررؤال ، التدريبيررة المرادة وضررح يررتم ضروئها وعلررى ، وسررلوكهم واتجاهراتهم

  ؟ التدريبي البرنامج أهداف عليه توضع الذي الأساس هو ما : هنا يثار

 ويمكررن التدريبيررة الاحتياجررات تحديررد ضرروء علرى الترردريبي البرنررامج أهررداف وضررع يرتم

  : يلي ما على الإطلاع خلال من التدريبية الاحتياجات معرفة

 ومهررارات خبرررات مررن إليرره تحترراج ومررا ، المسررتقبل فرري للمنشررأة التوسررعية الخطررط -

  . لتنفيذها

 وظيفررة كررل لمهررام تحديررد مررن إليرره توصررلت ومررا الوظررائف وتوصرريف تحليررل نتررائج -

 لمعرفرة موظرف كرل لردى حالياً  المتوفرة الإمكانيات مع ومقارنتها شاغلها ومتطلبات

  . وتوعيته للتدريب فرد كل حاجة مدى

 نرواحي إلرى الرؤساء قبل من الأداء قياس تقارير تشير إذا ، الأداء وتقييم قياس نتائج -

 الضرعف نقراط لعلاج إليه يحتاجون الذي التدريب ونوع مرؤوسيهم أداء في الضعف

.  

 علرى العراملين تردريب ذلرك يتطلب إذ ، للمنشأة إدخالها المزمع الجديدة العمل أساليب -

  . الأساليب هذه

 ترردريب أيضرراً  إدخالهررا يسررتدعي إذ ، للإنترراج إدخالهررا المررراد الجديرردة الفنيررة الآلات -

  . استخدامها كيفية على العاملين

 إلرى بحاجرة أنهرم يشرعرون التري النرواحي عرن بسرؤالهم وذلرك ، أنفسهم العاملين آراء -

  . فيها وكفاءتهم مقدرتهم لزيادة تدريب

 مرنهم الربعض كران إذا ومرا ، أدائهم مستوى على للوقوف ، للعاملين اختبارات إجراء -

  . ما لتدريب بحاجة

  : عليها سيدرب التي المهارات نوع تحديد .2

 البرنرامج أهرداف تحديرد فري جراء مرا ضروء علرى التدريبيرة الاحتياجات تحديد يتم أن بعد

 الاحتياجرات لهرذه المناسربة أو الملائمرة المهرارات أو المهارة نوع تقرير يأتي ، التدريبي

 أجرل ومرن ، المتردربين لردى صرقلها أو إكسرابها علرى التردريبي البرنرامج سيعمل والتي ،

 رئيسرية فئرات أربرع فري تصرنيفها إلرى عمردنا فقرد ، المهرارات أنرواع معرفرة فري السهولة

 : التالي النحو على
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 المهررارات وهررذه ، الكتابررة عرردوقوا وأصررول كررالقراءة ، الأساسررية اللغويررة المهررارات -

 الأخررص وعلرى ، إليهرا يحترراجون منظمرةال فري العراملين مررن الغالبرة النسربة أن لاشرك

  . المكتبية للأعمال بالنسبة

 علرى الكتابرة مثرل معرين عمرل لأداء اللازمرة الفنيرة الطبيعرة ذات الأساسية المهارات -

 فرررتح ، الميزانيرررة وجدولرررة إعرررداد ، سررريارة قيرررادة ، الملفرررات تصرررنيف ، الكمبيررروتر

  . الخ .. آلي حاسب تشغيل ، الحسابات

 وخلررق الإداريررة  والقيررادة ، كالاتصررالات ، الآخرررين مررع العلاقررات إقامررة مهررارات -

 المسررتويات مختلررف وفرري دارةالإ رجررال جميررع أن  شررك ولا لررخإ .. والثقررة التعرراون

 الإشررافي المسرتوى رجرال خراص بشكل ولكن ، المهارات هذه لمثل بحاجة الإدارية

  . الأول

 ، القررارات واتخراذ السياسات وإعداد ، والتنظيم ، التخطيط مثل ، الفكرية المهارات -

 جميرع فري رينيالمرد كافرة إليهرا يحتاج المهارات وهذه ، لخإ .. الظروف مع والتكيف

  . منها العليا المستويات خاص وبشكل ، الإدارية المستويات

  : دريبيالت المنهاج وضع .3

 تحديردها ويرتم المتردربون عليهرا يدرب أو ستدرس التي المادة ، التدريبي بالمنهاج يقصد

 الأهرداف يحقرق  جيرداً  التردريبي المنهاج يكون وحتى ، التدريبية الاحتياجات ضوء على

 : الآتية النقاط الاعتبار في يأخذ أن يجب المطلوبة

 يكررون وألا ، مسرتورداً  أو دخرريلاً  ولريس ، ةالواقعير البيئررة مرن نابعرراً  المنهراج يكرون أن -

  . المعقولية بطابع يتسم لا مثالياً 

  . وحديثة جديدة بل ، ومكررة قديمة المعلومات تكون ألا يجب -

  . تحقيقيها المراد النهائية الأهداف حسابها في المناهج تأخذ أن -

 : التدريب أسلوب اختيار .4

 الرذي الموقرف مرع متوافقاً  يكون أن التدريب أسلوب اختيار عند المهم من أنه القول يمكن

 حرديث عنره يقرال معرين أسلوب إقحام  مجرد – البعض يفعل كما  - الأمر وليس ، يتطلبه

 ، عائرد وأكبرر ، فائردة أقصرى تحقيرق أسراس علرى يقروم السليم الاختيار إن نجاحاً  أثبت أو

 يلري مرا أهمهرا الأسرلوب اختيار عند الحسبان في تؤخذ أن يجب ييرمعا هناك عام وبشكل

:  

 . كبيراً  عدداً  يستوعب أن يمكن المحاضرة فأسلوب ، المتدربين الأفراد عدد -

  . وخبراتهم مؤهلاتهم حيث من وذلك المتاحون المدربون -
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 معرين أسرلوب اسرتخدام تتطلرب أو تسرتدعي المنراهج بعض هناك إذ ، التدريبية المادة -

  العملي التطبيق مثل

  . المشرفين تناسب لا مثلاً  العمال تناسب التي فالأساليب ، المتدربين نوعية -

  . المنشأة وإمكانيات ظروف -

 أكثرر اسرتخدام بالإمكران أنره هو ، هذه التدريب أساليب بخصوص إليه الإشارة تجد ومما

  . والتنمية التدريب عملية في واحد وبآن واحد أسلوب من

  : المدربين راختيا .5

 الجديردة بالمعلومرات وإمردادهم المتدربين ونصح بتوجيه يقوم الذي الشخص هو المدرب

 إطررار فري ، لمهمرتهم ممارسرتهم أصرول علررى وتردريبهم ، وسرلوكهم اتجاهراتهم وتغييرر ،

 نجراح يتوقرف لرذلك  أيضراً  محرددة تدريبيرة أسراليب أو أسرلوب وبوسراطة ، محدد برنامج

 هيئرة ضراءعأ لتكروين بالنسربة اتخرذ الرذي قررارال سلامة مدى على يركب حد إلى التدريب

 وتكرروين المعلومرات نقرل سريتم طريقهرا عرن التري الوسريلة يمثلرون هرؤلاء لأن ، التردريب

 ، مناسربة غيرر النترائج تكرون أن لابردف مناسربة غيرر الوسريلة كانت إذا وبالطبع المهارات

 ونقررل المترردربين اسررتثارة يسررتطيع الررذي الكرفء المرردرب لترروفير الجهررد بررذل يجررب لرذلك

  . صحيح بشكل إليهم المعلومات

  : يلي ما على المدرب اختيار يتوقف حال أي وعلى

  . استخدامه المراد التدريب أسلوب -

  . للمتدربين إكسابها المراد التدريبية المادة -

  . المتدربين نوعية -

  : المدربين من نواعأ أربعة هناك عام وبشكل

 عرن للمتردربين المعلومرات بنقرل يقروم الرذي الشرخص به ويقصد : المحاضر المدرب .أ

  . الأساسي المتحدث هو فيها ويكون المحاضرات طريق

 خرلال مرن الأفرراد مرن مجموعرة تردريب يترولى الرذي الشخص وهو : القائد المدرب .ب

  . مناقشة أو ، ندوة أو لمؤتمر قيادته

 جانرب إلرى العملية الخبرة لديه الذي المدرب الشخص به ويقصد : التطبيقي المدرب .ج

 تردريب علرى قرادراً  يكرون المدربين من النوع وهذا ، النظرية الخبرة من معقول قدر

  . والمناقشات ، الحالة دراسة أساليب باستخدام المتدربين مجموعات
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 السررلوكية برالعلوم ومعرفرة خبررة لديره الررذي الشرخص بره ويقصرد : النفسدي المددرب .د

  . السلوك تعديل وكيفية

  : يلي ما أهمها مدرب كل بها يتحلى أن يجب أساسية صفات هناك عام وبوجه

  . القوية الشخصية -

  . المرونة -

  . الصبر -

  . اللباقة -

  . بالنفس الثقة -

  . الخبرة -

  التدريب: برنامج إقامة مكان تحديد .6

 هري اختيرارات ثرلاث ضمن عادة والتنمية التدريب برنامج إقامة مكان تحديد قرار كوني

:  

  . نفسه العمل أو الوظيفة مكان في -

 . المنشأة داخل للتدريب مخصصة غرفة في -

 فري أو متخصرص تردريب معهرد فري يكون كأن والمنشأة العمل مكان خارج مكان في -

  . الطبيعة في أو ، فندق

 متعرددة اعتبرارات التردريبي البرنامج إقامة مكان واختيار تقرير عملية يحكم عام وبوجه

 ، مقريم غيرر أو مقيمراً  البرنرامج كران إذا وفيمرا ، والماديرة الماليرة المنشرأة إمكانيرات أهمها

 . عليهررا الأفررراد ترردريب يررراد الترري والمهررارات ، التدريبيررة المررادة نوعيررة يحكمرره والررذي

 وحيرراتهم عملهررم عررن وعررزلهم مررا مكرران فرري المترردربين وضررع يعنرري المقرريم فالبرنررامج

 أمررا ، ذلررك الترردريب طبيعررة تتطلررب حيررث ، الخارجيررة المررؤثرات عررن بعيررداً  الخاصررة

 ، الخاصرة وحياتره عملره عرن المتردرب عرزل إلرى معره حاجرة فرلا ، المقيم غير البرنامج

 داخرل للتردريب عردم مكران فري أو  . ذاتره العمرل مكان في إما البرنامج ينفذ أن يمكن وهنا

 تعلرريم يناسررب العمررل مكرران فرري الترردريب أن إلررى المجررال هررذا فرري الإشررارة ونررود المنشررأة

 المهرارات لإتقران مثلاً  اللغوي التدريب أن حيث في ، الأداء يتطلبها التي الفنية المهارات

 إقامرة لمهرارات بالنسربة أمرا ، اخارجهر أو المنشرأة داخرل مخصصة غرف في يتم اللغوية

 مكرران خررارج عررادة عليهررا الترردريب فيررتم  الفكريررة والمهررارات الآخرررين مررع العلاقررات

  . معاً  والمالية المادية الإمكانيات لديها توفرت إذا فيما ، داخلها في وأحياناً  ، منظمةال

  التدريب: برنامج فترة تحديد .7



152 
 

 مررن المرردة تختلررف إذ ، ترردريبي برنررامج أي لتنفيررذ نموذجيررة زمنيررة فترررة هنرراك لرريس

  : يلي ما أهمها متعددة اعتبارات ضوء على لآخر برنامج

 يرراد التري والمهارات ، يعالجها التي المشكلات ونوعية وطبيعة : يالتدريب المنهاج -

  . للمتدرب إكسابها

 مرن أطرول وقتراً  اسرتخدامها يتطلرب بأسرالي فهنراك : المسدتخدمة التدريبية الأساليب -

  . سابقاً  معنا مر كما ، أخرى أساليب

 مرن المنشرأة إمكانيرة مدعر أو ، للمتردربين المنشرأة حاجة كسرعة : المتاحة الإمكانات -

  . معينة مدة من أكثر للتدريب المتدربين تفريغ

 : التدريبي البرنامج مستلزمات توفير .8

 فرررةكا برررداخلها يتررروفر ، التررردريب غرررراضأ تخررردم وملائمرررة مناسررربة قاعرررات تررروفير -

 تعتبرر إذ ، ترتيرب هردوء ، نظافرة ، تهويرة إضراءة ، سبورة ، كالمقاعد ، الاحتياجات

  . الاستيعاب على والمتدربين ، العطاء على للمدرب مساعدة أدوات الأشياء هذه

 والصررور ، الخرررائط مثررل الشررح علررى والمسرراعدة اللازمرة الإيضرراح وسررائل تروفير -

  الخ .. التسجيل وأجهزة ، والراديو ، التصوير وأدوات ، والأفلام

 . والتصوير والنسخ الطباعة خدمات بتقديم يقوم سكرتارية جهاز توفير -

  . تدريبهم فترة خلال المتدربون عليها ليطلع وكتب مراجع فيها مكتبة توفير -

  . للإستراحة مناسبة كافتيريا توفير -

 مررن يظهررر مررا وليعررالج ، البرنررامج تنفيررذ سررير علررى للإشررراف ريإدا مرردير تعيررين -

 يحتراج لا ، نفسره العمرل مكران فري يتم الذي التدريب أن إلى الإشارة ونود ، مشكلات

  . أعلاه عنها المنوه المستلزمات من كبير عدد إلى عادة

 :  أساليب التدريب .9

نود الإشارة قبل استعراضنا لأساليب التدريب والتنمية الشائعة فري الاسرتخدام إلرى أنره 

علرى الررغم مرن  -ليس هناك أسلوباً يصلح استخدامه بصفة عامة لكافة أنواع العراملين 

فري مختلرف مسرتوياتهم  –أن المبادئ الأساسية للتدريب تطبق على كافة فئات العاملين 

مختلفة لواجبات ومسؤوليات كل فئة ، فأسراليب تردريب رجرال ، وذلك بسبب الطبيعة ال

)الرؤساء( لا تصلح للفنيين ، وهرذه بردورها لا تصرلح لفئرة المنفرذين أو للعمرال  دارةالإ

إذا يختلف نوع التدريب وبالترالي الأسرلوب المسرتخدم حسرب نروع فئرة العراملين المرراد 

همرا : عتين التنمية ضمن مجمروتدريبها ، وبوجه عام يمكن تصنيف أساليب التدريب و

 أساليب تنفذ في مكان العمل ذاته ، وأساليب تنفذ خارج مكان العمل .

 أولاً : أساليب التدريب في مكان العمل :  -
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تقروم أسراليب التردريب التري تشرتمل عليهررا هرذه المجموعرة بتردريب العراملين فري مكرران 

التردريبي . ويتميرز التردريب مباشرة على تنفيرذ البرنرامج منظمة الالعمل نفسه وتشرف 

في مكران العمرل فري أنره يروفر تلقري الرتعلم والخبررة بشركل مباشرر وفري الواقرع العملري 

الفعلي . كما أنه يتميز بأنه لا يعطل العمل أثناء فترة التردريب ذلرك لأنره يرتم فري موقرع 

 فررري مكررران العمرررل لا يتطلرررب مسررراحات العمرررل نفسررره . هرررذا إلرررى جانرررب أن التررردريب

ليررتم فيهررا الترردريب ، ومررن حيررث المآخررذ ، فيؤخررذ علررى الترردريب فرري مكرران مخصصررة 

العمررل فرري أن هنرراك احتمررال لحرردوث أضرررار ماديررة فرري المررواد والتجهيررزات يحرردثها 

 المتدرب أثناء تدريبه ، هذا بالإضافة إلى تكلفة الأخطاء التي يقع فيها .

 أسلوب تعليمات العمل :  .أ

إعررداد دليررل مكترروب يتضررمن كافررة التعليمررات يررتم تنفيررذ هررذا الأسررلوب عررن طريررق 

مرن أجرل  قهرا خرلال تدريبره وأثنراء أدائره للعمرل ،يوالإرشادات التي على المتردرب تطب

إكسررابه المهرررارة المطلوبرررة ، وتكرررون مهمرررة المررردرب بموجرررب هرررذا الأسرررلوب  شررررح 

التعليمرات والإشرراف علرى تطبيقهررا مرن قبرل المتردرب  ومتابعررة تطبيقره لهرا ، والعمررل 

م بينره وبرين المتردرب ، يرتم فيهرا تعلى تصحيح أخطائه أولاً بأول من خرلال جلسرات تر

مراجعررة أدائرره وتطبيقرره للتعليمررات التدريبيررة ، وإعطائرره التوجيهررات اللازمررة لتلافرري 

الأخطاء التي وقع فيها ، يناسب هرذا الأسرلوب التردريبي العمرال ، والمروظفين الكتبرة ، 

 والعمال الفنيين . 

 لمساعدة الإشرافية أثناء العمل : أسلوب ا .ب

بموجب هذا الأسلوب يتم تدريب الشخص في نفس مكان عمله ، وفي ظروفه الواقعيرة 

، وخررلال وقررت العمررل الرسررمي تحررت إشررراف رؤسررائه المباشرررين الررذين يوجهونرره 

بأول ، وعلى ذلك يتم التردريب بموجرب هرذا الأسرلوب فري  ويصححون له أخطاءه أولاً 

واء مرن الناحيررة الماديررة أو السريكولوجية ، فمكرران العمررل هرو ذاترره مكرران بيئرة العمررل سرر

الترردريب ، والرررئيس المباشررر هررو ذاترره المرردرب ، وقررد يررتم فرري بعررض الحررالات إعررداد 

أمراكن خاصرة للتردريب يرردرب فيهرا العراملون ، ويراعرى أن تكررون ظرروف العمرل فرري 

تزويردها  دارةفعليرة ، فتحراول الإهذه الأماكن مشابهة لتلك الموجودة في أماكن العمل ال

برنفس الآلات ، ويكررون لهررا نفررس التصررميم ، وتسررتخدم هررذه الحالررة عنرردما يوجررد أعررداد 

كبيرة من الأفراد المراد تدريبهم دفعة واحدة وبسرعة كبيرة ، يتضح مما تقردم أن هرذا 

اشرر الأسلوب يشبه الأسلوب السابق إلرى حرد مرا باسرتثناء أن المردرب هنرا الررئيس المب

في حين أن المدرب في الأسلوب السرابق يمكرن أن يكرون غيرر الررئيس المباشرر ، هرذا 
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بالإضررافة إلررى أن المررادة التدريبيررة فرري الأسررلوب السررابق تكررون مكتوبررة فرري حررين أنهررا 

 تكون غير مكتوبة في الأسلوب الثاني ، يتميز هذا الأسلوب بما يلي :

لي للمتدرب ، مما يكسبه مهارة عمليرة يرتبط هذا الأسلوب في التدريب بالعمل الفع -

 في مجال العمل . 

يعطرري هررذا الأسررلوب فرصررة للرررئيس المباشررر بررالاطلاع علررى تقرردم المترردرب أولاً  -

 بأول : 

 ويؤخذ على هذا الأسلوب أنه : 

مررا دامررت الخبرررة والإرشرراد والتوجيرره محصررورة فرري يررد الرررئيس المباشررر ، فررإذا لررم 

، أو شعر بأنه سيكون خطرراً عليره فري المسرتقبل عرن يستشعر الأخير محبة مرؤوسيه 

طريررق المنافسررة ، فلررن يعطيرره الاهتمررام والمعلومررات الكافيررة الترري تؤهلرره ليكررون فرررداً 

 صالحاً للعمل . 

عطائه للجهرود التدريبيرة ، وذلرك بسربب يكون لدى الرئيس الوقت الكافي لاربما لا  -

 كثرة مشاغله ومسؤولياته . 

قد تكون الطرق ووسائل العمرل التري توصرل إليهرا الررئيس المباشرر خرلال سرنوات  -

 عمله غير جيدة ، وبالتالي تكون غير مناسبة لتعليمها للغير . 

وبشكل عام يتناسب هذا الأسلوب مع فئرة العمرال وفئرة المنفرذين ، بينمرا لا يتناسرب مرع 

جيرره واتخرراذ القرررارات وحررل الررذين تتسررم طبيعررة عملهررا بطررابع التو دارةفئررة رجررال الإ

 المشكلات . 

 أسلوب دورية العمل )تبادل الأعمال( :  .ج

بموجب هذا الأسلوب تنظم حركة تنقلات متنوعة ومؤقتة برين الوظرائف ، بحيرث يحرل 

كرل فرررد مكران الآخررر لفتررة زمنيررة محردودة ، وبهررذا يكتسرب الفرررد خبررات ومهررارات 

وظيفي محدد ، ويشرترط فري اسرتخدام جديدة من خلال مزاولته لعمل آخر ضمن نشاط 

هذا الأسلوب أن تكون الوظائف في مستوى إداري واحد ، حتى تتسنى الترنقلات بيرنهم 

لنجاحه أن يكون هناك متابعة مستمرة للمتدرب ، وخاصة خلال الفتررة الأولرى  لابد، و

مررن الترردريب وهرري فترررة اسررتلامه للوظيفررة ، وأن يكررون هنرراك تقررومي مسررتمر لأدائرره 

 رح وتوضيح للأخطاء التي يقع فيها . وش

 يتميز هذا الأسلوب بما يلي : 

  .للمتدرب فكرة واضحة وشاملة عن طبيعة وظروف العمل في المنشأة ىيعط -
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النقل بين الوظائف يمكن بواسطته معرفرة الأشرخاص الرذين يمكرن الاعتمراد علريهم  -

فري شرغل بعرض الوظرائف الشراغرة لسربب مرن الأسرباب ، وذلرك علرى ضروء مردى 

 نجاح الفرد في أداء المهام الوظيفية في الوظائف التي تدرب فيها . 

ت التري تواجره تنمية اتجاه تعاوني بين العاملين ، نتيجرة تعررض كرل مرنهم للمشركلا -

 عمل الآخرين ، ووجهات نظرهم في معالجتها . 

 سهل التطبيق ، ولا يتطلب جهوداً كبيرة في تنفيذه .  -

 ويؤخذ على هذا الأسلوب أنه : 

يعاني العمل داخل المنشأة مرن جرراء اسرتخدام هرذا الأسرلوب مرن ارتبراك نراتج عرن  -

يحرل محرل غيرره فري التغيرات المتكررة فري شرغل الوظرائف ، لأن الشرخص الرذي 

العمل لا يستطيع أن يقوم بمهام الوظيفرة فري وقرت قصرير كشراغلها الأصرلي ، كمرا 

لا يستطيع اتخاذ بعض القرارات الهامة ، لخوفه من الوقوع بربعض الأخطراء التري 

 تؤثر على العمل . 

هناك حدود للمهارات التري يمكرن أن يكتسربها المتردرب خرلال فتررة زمنيرة قصريرة  -

، وهي توليه المنصب الوظيفي الجديد ، ذلك لعردم وجرود الوقرت الكرافي من الوقت 

لدارسة وتحليل مشكلات العمرل . وبشركل عرام ، يناسرب هرذا الأسرلوب بشركل أكثرر 

نظرررراً لوجرررود مناصرررب إداريرررة محرررددة لهرررا مهرررام  دارةتررردريب فئرررة رجرررال الإ

 ومسؤوليات يمكن تنفيذ عمليات الانتقال بينها بشكل سهل . 

 المتعددة :  دارةالإأسلوب  .د

فقررط ،  دارةيتضررح مررن عنرروان هررذا الأسررلوب ، بأنرره يناسررب ترردريب وتنميررة رجررال الإ

 إدارةوبموجبه يشارك الرؤساء في المستوى الإداري المباشر والأوسرط فري تخطريط و

العليرا باتخراذ  دارةالعليرا ، وبمعنرى أوضرح يقروم مسرتوى الإ دارةشؤون مشتركة مع الإ

الأوسرررط  دارةالأمرررور داخرررل العمرررل بالتشررراور مرررع مسرررتوى الإقراراتررره وتصرررريف 

العمررل واتخرراذ  إدارةوالمباشررر ، فمررن خررلال التشرراور وإشررراك الرؤسرراء فرري تخطرريط و

قراراته تتروفر الفرصرة للمسرتوى الأوسرط والمباشرر فري أن ينمري نفسره ويطرور أداءه 

أجرل أن تحردد  العليرا مرن دارةللأفضل والأحسرن ، كمرا يروفر هرذا الأسرلوب فرصرة لرلإ

المتعرددة بموجرب هرذا  دارةوتختار مرشحين مرن أجرل عمليرات الترقيرة ، إذا تصربح الإ

الأسلوب عملية تدريب وتقييم في مكان العمرل نفسره ، وخطروة مهمرة فري مجرال مسرار 

 الفرد في حياته الوظيفية ومستقبله في العمل . 

 : أساليب التدريب خارج مكان العمل :  ثانياً  -
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تتضمن هذه المجموعة الأساليب التدريبية التي تنفذ بعيداً عن موقرع العمرل الأصرلي أو 

الفعلرري للمترردرب ، حيررث يررتم تدريبرره وتنميترره فرري الغالررب فرري أمرراكن مخصصررة للعمررل 

الترردريبي ، وسررواء أكرران هررذا المكرران يقررع داخررل المنطقررة ذاتهررا ، أو خارجهررا كمعاهررد 

ما يلري إلرى شررح الأسراليب التري تشرتمل عليهرا التدريب المتخصصة ، وسوف نعمد في

 هذه المجموعة : 

 المهمات الفردية :  .أ

يوجرره هررذا الأسررلوب إلررى عضررو برنررامج الترردريب باعتبرراره فرررداً فرري موقررف الررتعلم 

والتدريب ، ويتوقرع منره أن يعمرل منفررداً فري مهمرة تسرند لره دون أن يتعراون مرع أحرد 

زملائه ، وقد تكون المهمرة عمرلاً  ينجرزه ، أو وظيفرة يقروم بمهامهرا لفتررة محرددة ، أو 

رير عن حادثة لا حظها في مكران العمرل .. الرخ وتتررك بحثاً يقوم بإعداده ، أو إعداد تق

حريررة معالجتهررا وإعرردادها للفرررد كيفمررا يشرراء ثررم بعررد إنجرراز المهمررة تقرريم النتيجررة الترري 

فيمرا إذا تعررض  توصل إليهرا ، وتشررح أخطراؤه  ويردرب علرى كيفيرة تلافيهرا مسرتقبلاً 

 لمثل هذه المهام . 

م تكلفتره ، وإمكانيرة اسرتخدامه فري تردريب يتميز هذا الأسلوب ببسراطته وسرهولته وعرد

كافة أنواع فئات العاملين ، لكن يؤخذ عليه أنه مرن الصرعوبة تحديرد أنرواع متعرددة مرن 

 المهمات ، وتحديد مضمونها بدقة ، وتحديد معايير النجاح في أداء المهمة . 

 المحاضرة :  .1

ر لديره صرفات المحاضرة هي الموقف الذي يقوم فيه شخص مرا يردعى المحاضرر تتروف

معينررة ، وخلفيررة علميررة جيرردة عررن موضرروع المحاضرررة ، تؤهلرره لعرررض المعلومررات 

المتعلقة بها خلال فترة زمنية محددة ، أمام عدد كبير أو صغير مرن الأفرراد ، يكونرون 

بمثابة المستفيدين من المعلومات لتي يلقيها ، ولنجاح المحاضررة هنراك بعرض العوامرل 

 محاضر في الحسبان وأهمها ما يلي : التي يجب أن يأخذها ال

 أن تكون المعلومات مرتبة ومسلسلة بشكل منطقي . -

 توفير وسائل الإيضاح  اللازمة في حالة وجود ضرورة لها .  -

 إدخال عام الإثارة على المحاضرة للقضاء على الملل .  -

إعطاء الحرية للمستمعين في الاستفسرار مختصررة وواضرحة ، وأن تكرون الإجابرة  -

 ل المستمعين وليس للسائل فقط . لك

 يتميز هذا الأسلوب بما يلي : 
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 أسلوب سهل وبسيط ولا يكلف مالاً ولا وقتاً .  -

( والمترردرب المحاضرررقررل المعلومررات ، إذ يكررون المرردرب )أسررلوب مباشررر فرري ن -

 المستمع( وجهاً لوجه . )

المرونة ، إذ يمكن تغيير المحاضر أو موضوع المحاضررة كيفمرا يشراء المشررفون  -

 على برنامج التدريب . 

 ويؤخذ على هذا الأسلوب ما يلي : 

مشرراركة المترردرب لا تتعرردى الاسررتماع للمحاضرررة ، وترردوين الملاحظررات وإلقرراء  -

الأسئلة ، وبالتالي لا يمسح هذا الأسلوب بممارسة موضروع التردريب بشركل عملري 

 بل نظري فقط . 

 لا يتيح أسلوب المحاضرة التعرف سوى على رأي المحاضر حول الموضوع .  -

يردور حرول الموضروع ، ومرا علريهم  توحي للمتدربين بأن المحاضر يعرف كرل مرا -

إلا أن يتقبلروا كرل مرا يعرضره علريهم مرن معلومرات . وبهرذا يعطرل النشراط الفكرري 

 .والنظرة إلى الموضوع من زوايا مختلفة  ، لديهم

 أسلوب ممل إذا لم يدخل المحاضر على المحاضرة عنصر الإثارة .  -

وتجرردر الإشررارة إلررى إمكانيررة اسررتخدام هررذا الأسررلوب فرري  ترردريب كافررة أنررواع فئررات 

العراملين ، علررى أسرراس أنرره وسرريلة لنقررل معلومررات نظريررة للمترردربين ، بغيررة إطلاعهررم 

 عليها ، وتوسيع معرفتهم لبعض المواضع . 

 المؤتمر :  .2

لره أهميتره مرن  المؤتمر هو اجتماع يشترك فيه عدد من الأفراد لدارسة موضوع معرين

جانب كافة أعضاء المؤتمر ، وذلك بهدف الوصول إلى توصريات بشرأن مسرائل معينرة 

. ويرتم الاسرتفادة مرن هررذا الأسرلوب التردريبي مرن خررلال تبرادل الآراء حرول المواضرريع 

يعتمرد هرذا الأسرلوب علرى  هم وخبررتهم ، إذالتي يناقشها المؤتمرون على ضوء معررفت

لمؤتمر ، إذ من خرلال المناقشرة تتراح الفرصرة لكرل عضرو معلومات وخبرات أعضاء ا

، التعرررف علررى خبرررات ومعلومررات الآخرررين ، لررذلك يجررب أن يكررون لرردى المررؤتمرين 

ع التري يناقشرها ويدرسرها المرؤتمر ، وفري هرذا يخبرات وتجرارب عديردة حرول المواضر

الأسررلوب لا يوجررد مرردرب كمررا هررو الحررال فرري أسررلوب المحاضرررة ، بررل يوجررد رئرريس 

للمؤتمر مهمته توجيه المناقشات عندما يلاحرظ أن الأعضراء غيرر قرادرين علرى إدراك 

 العناصر الأساسية للموضوع أو المشكلة التي يدرسونها 

وأسلوب المؤتمر كأسرلوب تردريبي ، يررتبط نجاحره بدرجرة إسرهام جميرع أعضرائه مرن 

عرين ، ذلرك أن واقع تجاربهم وخبررتهم ، ولا يعتمرد نجاحره علرى التوصرل إلرى اتفراق م
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القيمررة التدريبيررة لرره لا تعتمررد علررى ذلررك بررل تعتمررد علررى مرردى اسررتفادة الأعضرراء مررن 

 خبرات وآراء بعضهم البعض . 

 يتميز هذا الأسلوب بما يلي : 

 .أسلوب جيد للتفكير الجماعي يتيح الفرصة لتبادل المعلومات والأفكار  -

يشجع المتردرب علرى المناقشرة والإدلاء بآرائره ، وإمرداده بالمعرفرة العمليرة لتحليرل  -

 المواقف نتيجة المناقشات وتبادل الآراء . 

الواحرردة ، ودراسررتها مررن كافررة تعراض وجهررات النظررر بشررأن المسررألة يسررمح باسرر -

 جوانبها . 

 أسلوب سهل وقليل التكاليف نسبياً .  -

 من الأفراد . إمكانية استيعابه لعدد كبير  -

 وأخيراً يناسب هذا الأسلوب تدريب فئة المشرفين بمختلف مستوياتهم الإدارية . 

 

 :  الندوة .3

بموجررب هررذا الأسررلوب تجتمررع مجموعررة مررن المتخصصررين فرري مجررال معررين ، لطرررق 

موضوع محدد من جوانرب مختلفرة أمرام مجموعرة مرن الأفرراد ، اللرذين يسرمح لهرم فري 

 مشاركة المتخصصين في النقاش ومعالجة الأفكار التي تطرح داخل الندوة . 

لإضرافة إلرى أنره يتريح للفررد يتميز هذا الأسلوب ببسراطته وسرهولته ، وقلرة تكاليفره ، با

التعرف على آراء متعرددة حرول موضروع واحرد ، ويصرلح اسرتخدام هرذا الأسرلوب فري 

 مستويات المشرفين في المنشأة .  تدريب مختلف

 :  التطبيق العملي .4

بموجب هذا الأسلوب يقوم المدرب بأداء عمل ما أمام مجموعرة الأفرراد المتردربين مرع 

شرح نظري وعملي لمراحرل أداء العمرل وإجراءاتره ، دون أن يشرارك المتردربون فري 

إلرى حرد مرا  –أداء العمل ، لكن يسمح لهم بالمناقشة والاستفسرار ، يشربه هرذا الأسرلوب 

ن بررالتطبيق العملرري ، ويتميررز هررذا الأسرررلوب أسررلوب المحاضرررة ، لكررن هنررا يقتررر –

بسرررهولته وقلرررة تكاليفررره ، وقدرتررره علرررى اسرررتيعاب مجموعرررة كبيررررة مرررن المتررردربين ، 

وبالإضررافة لررذلك فهررو يتميررز بأنرره يثبررت المعلومررات لرردى المترردربين بدرجررة أكبررر مررن 

ن الأساليب النظرية ، وبشكل عام يصلح استخدام هذا الأسلوب في تردريب العمرال الرذي

 يحتاجون إلى مهارات يدوية أو استخدام آلات وأدوات . 
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 دراسة الحالة :  .5

بموجب هذا الأسرلوب يرتم إشرراك المتردربين فري التردريب إشرراكاً فعرالاً ، إذ تقردم لهرم 

مشركلة أو فكررة ، ويطلررب مرن المتردربين دراسررتها وتحليلهرا والوصرول إلررى حرل لهررا ، 

بالموضروع ، وذلرك بهردف اختبرار قردرة وقد تضاف بعض المعلومات غيرر المرتبطرة 

 المتدربين على الكشف عن المعلومات المفيدة . 

والهردف الأساسري مرن أسرلوب دراسرة الحالررة هرو : زيرادة القردرة علرى حرل المشرركلات 

واتخاذ القرارات ، عرن طريرق التحليرل والتفكيرر المرنظم ، ودارسرة المشركلة مرن كافرة 

تيررار أنسرربها ، وذلررك بالاعتمرراد علررى معلومررات جوانبهررا ، ووضررع الحلررول البديلررة واخ

 وخبرات المتدرب . 

ويتم عرض الحالة بأشكال متعددة ، فقد يكون في صورة عبرارات وردت فري أحاديرث 

بعض الأشخاص ، أو قد يكون على هيئة ملفرات تتضرمن وقرائع الحالرة وكافرة البيانرات 

ائي ، أو عررض مسررحي المتعلقة بها ، أو قد تكون في صرورة تقريرر أو شرريط سرينم

لمواقررف معينررة ، ويجررب عنررد عرررض الحالررة أن تكررون البيانررات المعروضررة مركررزة 

ن مرن أ لابردوواضحة ومفهومة ، وأن يتم عرض الأحداث بشكل متسلسل ومنطقري ، و

، وبعد أن يتم عررض المشركلة ، يكرون قرد تجمرع  يقترن العرض بتحليل مبسط وموجز

كافية ويطلب مرنهم بعرد ذلرك تلخريص الحالرة وتحديرد  لدى المتدربين معلومات وبيانات

المشرركلات والبرردائل تمهيررداً لمناقشررتها ، ويسررمح لهررم بالاستفسررار عررن بعررض النقرراط 

الغامضررة بالنسرربة لهررم ، ويجررب خررلال مناقشررة الحالررة أن يررتم توجههررا باسررتمرار عررن 

لرذلك مرن طريق المتابعرة ، كري لا تجرنح المناقشرة عرن الهردف والغررض المحردد لهرا . 

المفضل أن يكون حجم مجموعة المتردربين صرغيراً ، ليرتمكن أعضراؤها مرن الاسرتفادة 

من المناقشرات ، والمشراركة فيهرا ومرن الضرروري أن تتررك الحريرة لكرل متردرب فري 

المترردربين ، وفرري النهايررة إبررداء آرائرره وأفكرراره ومناقشررتها مررع برراقي أعضرراء مجموعررة 

يح الثغرات فيها وأسلوب تلافيها مسرتقبلاً ، وبوجره م الآراء والحلول وتوضدييجري تق

 : عام يتوقف نجاح هذا الأسلوب على مجموعة من العوامل أهمها ما يلي

 توفير عنصر التشويق في عرض الحالة .  -

 .أن تشمل الحالة موضوع تختلف الآراء فيه ، بغية إثارة النقاش حوله  -

 محاولة عرضة حقائق مادية وملموسة وليست نظرية بحتة .  -

 أن يكون عرض الحالة مختصراً دون الإخلال بالمحتوى .  -

أن تكون النتائج التي سيتم التوصل إليها قابلة للتنفيرذ علرى ضروء الظرروف العاديرة  -

 ، بمعنى أن تكون الحالة قريبة من الواقع . 
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 يتميز هذا الأسلوب بما يلي : 

يتيح الفرصة لتوسيع معرفة وخبرة وأفق الفرد عن طريق الاحتكراك مرع الآخررين  -

 ، ومن خلال مناقشة الآراء . 

ينمرري القرردرة علررى الدراسررة والتحليررل للمشرركلات لرردى الفرررد ، وتجعلرره ينظررر إلررى  -

 الموضوعات والمشكلات من كافة جوانبها . 

اك حلررول كثيرررة يجررب لا يشررجع علررى الاعتقرراد بوجررود حررل واحررد للحالررة ، بررل هنرر -

 المفاضلة بينها لاختيار أنسبها . 

 ويؤخذ على هذا الأسلوب ما يلي :

 لا يستوعب عدداً كبيراً من المتدربين .  -

إن شعور المتدربين بأن القرارات التري سيتوصرلون إليهرا لريس لهرا ترأثير ، يردفعهم  -

 نفذ مثلاً ، وسيقع على القرار مسؤولية . تم الجدية كما لو كانت القرارات سإلى عد

يخرج النقاش دائماً عن النطاق المحدد ، وقد يشمل موضوعات فرعية ، ما يضريع  -

 الوقت . 

كاتب الحالة بالرغم من مهارته ، فإن استيعابه وإدراكه للحقائق لرن يماثرل الحقرائق  -

جرة التحيرز فري التقردير نفسها تماماً ، فنقل البيانات والمعلومات لا يخلو أبداً مرن در

 الشخصي . 

العليررا والوسرطى .لابرد أن طبيعررة  دارةوأخيررا يصرلح هرذا الأسررلوب لتردريب رجرال الإ

 عملهم تعتمد  بشكل أساسي على اتخاذ القرارات وحل المشاكل .                                                           

  الفعال التدريب شروط 

 بنجرراح مهمتره ليرؤدي ، التردريب مرن نروع أي فرري تتروفر أن يجرب أساسرية شرروط هنراك

  : يلي ما الشروط هذه وأهم ، وجه أكمل وعلى

 للأفضرل والتفكيرر والسرلوك الأداء أسرلوب تغييرر أساس على قائماً  التدريب يكون أن .1

  . والأحسن

 وفوائده. التدريب بأهمية والمتدربين دارةالإ اقتناع ضرورة .2

 حروافز وجرود يتطلرب وهذا ومهاراتهم معارفهم تنمية في العاملين لدى الرغبة وافرت .3

 . التدريب برامج في للمشاركة العاملين تدفع معينة

 واختبرار للعراملين التدريبيرة الاحتياجرات مرع التردريب موضروعات ملائمرة ضرورة .4

 أيضاً. الملائمة التدريب أساليب
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 مررن المترردربون العرراملون ليررتمكن المناسرربة الإداريررة والبيئررة العمررل ظررروف ترروفير .5

  . التدريب خلال اكتسبوه ما تطبيق

 مررا أحررد خضرروع يعنرري فررلا ، مسررتمر نشرراط أو عمليررة أنرره علررى للترردريب ينظررر أن .6

 هرو العامرل الفررد العكرس علرى برل ، لتردريب بحاجة يعد لم أنه ، واحدة مرة للتدريب

 . دةجدي ظروف جدت كلما ، تدريب إلى بحاجة دائماً 

 حررل فرري لمسرراعدتهم وذلررك ، لأعمررالهم عررودتهم بعررد للمترردربين متابعررة هنرراك تكررون .7

 . عليه تدربوا ما تطبيق جراء من تواجههم التي المشكلات

 إمكانيرات إلرى يحتراج التردريب لأن ، دارةالإ قبل من مستمر دعم إلى يحتاج التدريب .8

 . توفيرها يجب

 م التدريبيتقي

المرحلة الأخيررة مرن مراحرل التردريب وتهردف هرذه المرحلرة إلرى يعتبر تقييم التدريب 

وذلرك  قياس مدى كفاءة وفعالية العملية التدريبية ورصد منراطق القروة والضرعف بهرا .

 من أجل تطوير العملية التدريبية وتحسين خطة التدريب وتطويرها....

اس مردى النجراح لتحديرد وقيرمنظمرة الويشير جرينيل الى مصطلح التقييم بأنه الطريقة 

 في تحقيق الأهداف التي تم تصميمه من أجلها.

تقييم التدريب سلسلة مرن الاختبرارات والتقويمرات والتحريرات المصرممة للتأكرد  ويعتبر

 .منظمةالو دارةد حقق التأثير المطلوب على مستوى الفرد والإقمن أن التدريب 

لقيراس مردى مرا ترم تحقيقره  مرن تالي يمكن تعريف تقيريم التردريب أنره عمليرة هادفرة اوب

و أثنراء أو بعرد تنفيرذ البرنرامج أوهو عملية مستمرة سرواء قبرل  أهداف ونتائج تدريبية ,

 التدريبي .

 أهداف تقييم التدريب

لرى تحقيقهرا إبصفة عامة يمكن تحديد ثلاثة أهداف رئيسية تسعى عملية تقيريم التردريب 

 هي :

ة  التدريبية لذا فهو يهتم بمعرفرة مردى الرتعلم التقييم جزء رئيسي في العملي التعلم : .1

 الحاصل أو التحسن والتطوير نتيجة للعملية التدريبية.

وينطروي هرذا الهردف علرى محاولرة تقرديم إثبرات أو أدلرة علرى أن النشراط  الإثبات : .2

 التدريبي حقق نتائج معينة أو تطورات معينة.
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وذلرك  ويعني ذلك تطوير البرامج المستقبلية بحيث تصربح أكثرر فعاليرة , التطوير : .3

 من خلال التعرف على نقاط القوة والضعف في البرامج الحالية .

 ريبالأسس العامة لتقييم التد

لتقيريم الترردريب بطريقرة سررليمة ومهنيرة فلابررد مرن مراعرراة مجموعرة مررن الأسرس نررذكر 

 منها:

 أن يتم التقييم بشكل موضوعي. .1

 أن يسترشد التقييم بالمنهج العلمي . .2

 أن يكون التقييم عملية مستمرة . .3

 أن يتم التقييم بشكل جماعي . .4

 أن يكون التقييم شاملاً. .5

 أن تحدد أهداف التقييم بشكل دقيق ومحدد وقابل للقياس . .6

مررن الأهميررة أن يعرراد النظررر فرري برنررامج التقيرريم بررين الحررين والآخررر فرري ضرروء  .7

ث فرري بررامج الترردريب والتقردم والتطررور فري أسرراليب ووسررائل التغيررات الترري تحرد

 التقييم .

 أن يكون التقييم اقتصادياً في الوقت والجهد والنفقات بقدر الإمكان . .8

 دريبأنواع تقييم الت

 هناك أنواع عديدة من تقييم التدريب ذكر منها على سبيل المثال :

 تقييم جزئي وتقييم كلي وتقييم شامل . .1

 وتقييم خارجي . تقييم داخلي .2

تقييم قبل تنفيذ البرنامج التدريبي وتقييم أثناه وتقييم بعد انتهراءه وتقيريم بعرد انتهراءه  .3

 بفترة معينة .

 

 عناصر تقييم التدريب

 هناك عدة عناصر يوجه إليها التقييم هي :

 البرنامج التدريبي . -

 المتدرب. -

 المدرب. -
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 القائمون على التدريب . -

 نتائج التدريب . -

 تقييم التدريب نماذج

 هناك العديد من النماذج التي يمكن استخدامها في عملية تقييم التدريب نذكر منها :

 نموذج كيرك باتريك :

هذا النموذج من أكثر النماذج شيوعاً واستعمالاً من قبل القائمين على العملية التدريبيرة 

 ي :. ويقترح كيرك باتريك أربعة مستويات لتقييم التدريب هي كالتال

 : رد الفعل : المستوى الأول 

حيث يتم قياس ردود أفعال وانطباعات المشراركين )المتردربين( وأفكرارهم فيمرا يتعلرق 

 بكيفية تطبيق ما تم تعلمه على أرض الواقع .

 : التعلم  المستوى الثاني: 

 حيث يتم قياس التغيرات التي تمت في معارف واتجاهات ومهارات المشاركين .

  السلوك  الثالث :المستوى: 

م قياس التغيرات التي حدثت في سلوك المشاركين )المتدربين( وطريقة أدائهرم  تحيث ي

 لمهام وظيفتهم .

 : النتائج  المستوى الرابع: 

، منظمررة الحيرث يرتم قيراس نتررائج وأثرر البرنرامج التردريبي فرري تحقيرق أهرداف وخطرط 

 والمعلومات عن هذه المستويات .ويحتاج هذا النموذج إلى تجميع وتقييم البيانات 

 نموذج باركر

حرردد برراركر كررذلك أربعررة مسررتويات لتقيرريم الترردريب وممررا يتطلررب معرره جمررع البيانررات 

 والمعلومات عن هذه المستويات :

 : ردود فعررل المترردرب تجرراه البرنررامج الترردريبي ويمكررن الحصررول  رضددا المتدددرب

 عليها من خلال استمارة معدة لذلك .
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 ويتم تقييم هذا المستوى من خرلال مجموعرة مرن  ي اكتسبها المتدرب :المعارف الت

 الاختبارات التي يجب أن يعدها مدرب البرنامج التدريبي .

 : ويتم تقييم هذا المستوى من خلال مجموعة من المعرايير الموضروعية  أداء العمل

 لقياس الأداء الوظيفي بعد البرنامج التدريبي .

 : حيث يتم هنا تقييم نتائج المجموعرة ككرل بعرد البرنرامج التردريبي  أداء المجموعة

 إلا أن هذا التقييم مع أهميته إلا أنه أكثر مستويات التقييم صعوبة .، 

  نموذج هامبلين

 حدد هامبلين خمسة مستويات لتقييم التدريب هي :

  ردود أفعال المتدربين تجاه البرنامج التدريبي :  :المستوى الأول 

 هذا التقييم أثناء البرنامج وبعده مباشرة وفي وقت لاحق .ويجري 

  التعلم : :المستوى الثاني  

ويهرردف إلررى تقيرريم التطررور الررذي حرردث فرري اتجاهررات ومعررارف ومهررارات المتررربين. 

ثم مقارنة نترائج القيراس القبلري مرع نترائج  ويجب إجراء هذا التقييم قبل وبعد البرنامج ,

 القياس البعدي .

  السلوك الوظيفي :  :المستوى الثالث 

وهنا يتم التحقق من أن الأداء الوظيفي قد تغير إلى الأفضرل نتيجرة البرنرامج التردريبي 

 .ويجب إجراء هذا التقييم قبل البرنامج وبعده .

  منظمةالو دارةالإ :المستوى الرابع : 

 أو مجموعترره , علرى هرذا المسرتوى يررتم قيراس ترأثير البرنرامج الترردريبي علرى المتردرب

 وتحليل التكاليف والمنافع للتأكد من ذلك .

  القيمة النهائية : :المستوى الخامس 

حيررث يررتم الاهتمررام علررى هررذا المسررتوى بمرردى تررأثير البرنررامج الترردريبي علررى ربحيررة 

إلا أن هذا التقييم مع أهميته إلا أنره أكثرر مسرتويات التقيريم  ودرجة استمرارها .منظمة ال

 . مع التدريب في تحديد هذا المستوىصعوبة لأن هناك عوامل أخرى تتداخل 



165 
 

بصفة عامة يمكن تقييم النشاط التدريبي من خلال مراجعة عملية إعداده وكيفيرة تنفيرذه 

إلى أربعة مخرجات هري كالترالي . وبالتالي يمكن أن تشير نتائج تقييم النشاط التدريبي 

: 

 تنفيذ جيد(. –برنامج تدريبي ناجح )إعداد جيد  .1

 تنفيذ سيئ(. -برنامج تدريبي متعثر)إعداد جيد   .2

 تنفيذ جيد(. –برنامج تدريبي مقبول)إعداد سيئ  .3

 تنفيذ سيئ(. -برنامج تدريبي فاشل )إعداد سيئ .4

فرإن هنراك حاجرة  التردريبي ,والمهم هو أنه مهما كانرت مخرجرات عمليرة تقيريم النشراط 

بما يحقرق لنرا فري المسرتقبل القريرب  دائمة إلى التحسين والتطوير والتعديل والإضافة ,

 نشاط تدربي متميز وذو جودة عالية ويحقق الأهداف المرجوة منه .

  التدريب برنامج تقييم

 عمليررة وتهردف ، التردريب نشراط مررن أساسري جرزء نترائج مررن حققره ومرا البرنرامج تقرويم

  : يلي ما إلى التقويم

 وتخطيطره إعرداده حيث من ، البرنامج تنفيذ خلال حدثت التي الثغرات على الوقوف .1

 . مستقبلاً  تلافيها على للعمل ، أسبابها ومعرفة وتنفيذه

  . للمتدربين التدريبية المادة نقل في نجاحهم ومدى المدربون .2

  . التدريب نم المتدربين استفادة مدى عن واضحة صورة إعطاء .3

 وتنفيرذ إعرداد في النجاح وتقويم المدربين تقويم طتهاسبوا يمكن التي الأساليب يلي وفيما

  : (2و1 تقويم أي) التدريبي البرنامج

 اسررتمارة البرنررامج مررن الانتهرراء بعررد المترردربين علررى ترروزع وبموجبرره : الاستقصدداء 

 برذلك معبررين ، عنهرا يجيبرون وأجوبرة أسرئلة شركل علرى موضوعية معايير تتضمن

 أسرراس علررى إذ لررخإ .. وتنفيررذه البرنررامج تخطرريط وأسررلوب ، بالمرردربين رأيهررم عررن

 فارعرة سرتمارةالإ توزع وقد ، الضعف ونقاط الثغرات على لتعرفا يمكن الإجابات

  . بالبرنامج يشاء كما رأيه بإدلاء للمتدرب الحرية تترك ،

 وملاحظرة مراقبرة طريرق عن والمدربين البرنامج تقويم يمكن : المباشرة الملاحظة 

 (الرخ .. التردريب علرى المشرفة ئةالهي ، المدربون) البرنامج تجاه المتدربين فعل ردة

 الموجهرة الشركاوي خرلال مرن أو ، بعضرهم برين تدور التي الأحاديث خلال من وذلك

  . البرنامج تنفيذ على المشرفة للهيئة قبلهم من
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 ، المتردربون يحضرره خترام حفرل أو أخيدر اجتمداع عقدد يرتم بموجبره آخر أسلوب وهناك

 هرذا علرى يؤخذ . بالبرنامج رأيهم عن المتدربين سؤال يتم الحفل أو الاجتماع خلال ومن

 يعرضررون لا المترردربين أن بسرربب وذلررك ، دقيررق وغيررر وضرروعيم غيررر أنرره الأسررلوب

 وذلرك ، التنفيرذ علرى المشررفة الإداريرة الهيئرة وأعضراء ، المتدربين أمام صراحة رأيهم

  . لهم مجاملة

 ، (3 تقرويم أي) لره خضرعوا الذي التدريب من المتدربين استفادة مدى تقويم حيث من أما

 هنراك يكرون ألا بشررط ، الاستفادة مدى على الحكم بواسطتها يمكن متعددة معايير فهناك

 مرن الاسرتفادة مردى تقرويم أن إلرى الإشرارة وتجردر ، التردريب غيرر مؤثرة أخرى عوامل

 المتردربين وعرودة التردريب انتهراء بعد زمنية فترة مضي بعد ألا يتم أن يمكن لا التدريب

 ، تحرردث التري تغيرراتال مردى علررى الوقروف يمكرن حترى ، لهررا وممارسرتهم أعمرالهم إلرى

  : يلي ما المعايير هذه وأهم

 فيهرا يعمرل التري الإدارات في العمل على طرأت التي والتحسينات التطورات دراسة -

 مثررل ، عملهررم واسررتلام ، الترردريبي البرنررامج مررن عررودتهم بعررد وذلررك ، المترردربون

 وحسرنت العمرل إنتاجيرة مرن زادت عليها تدربوا جديدة عمل وأساليب طرق استخدام

  . التكلفة وخفضت مستواه

 فرري الكفرراءة قيرراس بنتررائج الحاليررة النتررائج بمقارنررة وذلررك الأداء فرري التغيرررات قيرراس -

  . السابق

 مرن المتردربين واسرتفادة اسرتيعاب مردى عن الكشف بواسطتها يمكن إذ : الاختبارات 

  . التدريبي البرنامج

 تخضررعها الأولررى ، عرراملينال مررن مجمرروعتين اختيررار وتعنرري : الضددابطة المجموعددة 

 فصررل مررع واحررد لاختبررار المجمرروعتين تخضررع ثررم ، ترردرب لا والثانيررة ، لترردريب

 نتررائج برين والفرررق ، المدربرة غيرر الضررابطة المجموعرة أداء علررى المرؤثرة العوامرل

 الدقرة عردم مرن الأسرلوب هرذا اسرتخدام صرعوبة ، التدريب عن ناتج هو  المجموعتين

 . الضابطة المجموعة أداء على ثرةالمؤ العوامل تحديد في

 التدريب تقييم مراحل

 ن نحدد أربع مراحل لتقييم التدريب هي كالتالي :أيمكن 

 أولاً :التقييم قبل تنفيذ البرنامج التدريبي :

 هذه المرحلة تتضمن العديد من الخطوات نذكر منها :
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تحقيقهرا مرن البرنرامج ضرورة التحديرد الردقيق لأهرداف التردريب والنترائج المتوقرع  .1

 التدريبي .

متابعررة وتقيرريم الترتيبررات الإداريررة للتأكررد مررن ترروفر المرردرب المتميررز والمناسررب  .2

 للبرنامج التدريبي .

متابعررة وتقيرريم الترتيبررات الإداريررة للتأكررد مررن ترروفر المررادة التدريبيررة وتصررديرها  .3

ائل السررمعية وترروفير الوسرر ر مكرران الترردريب المناسررب ,يفووترر بالعديررد المطلرروب ,

 والبصرية المطلوبة وإنها جاهزة للاستخدام . 

متابعة وتقيريم المرشرحين للبرنرامج للتأكرد مرن أن شرروط القبرول بالبرنرامج تنطبرق  .4

 عليهم .

اسررررتطلاع آراء المرشررررحين للبرنررررامج حررررول توقعرررراتهم مررررن البرنررررامج , وحررررول  .5

 موضوعاته وترتيبها . 

 البرنامج التدريبي :التقييم أثناء تنفيذ  ثانياً :

تهردف هرذه المرحلرة إلرى متابعررة وتقيريم كرل خطروة مررن خطروات التردريب أثنراء التنفيررذ 

 للتأكد من أن البرنامج التدريبي يسير وفقاً لما هو مخطط له من قبل .

 وتتضمن هذه المرحلة مجموعة من الخطوات نذكر منها :

 مدى تحقيق البرنامج لأهدافه. .1

 نظيم البرنامج لأهدافه الرئيسية .مدى ملائمة تصميم وت .2

 مدى الالتزام بالمنهج التدريبي المستخدمة . .3

 مدى كفاءة الأساليب التدريبية المستخدمة . .4

 مدى حرص المدرب على الالتزام بمبادئ التدريب . .5

 مدى كفاءة الوسائل التدريبية المستخدمة . .6

 مدى حرص المدرب على أخلاقيات التدريب . .7

 الأساليب التالية في تقييم البنود السابقة ذكرها : ويمكن استخدام بعض

 . استقصاء آراء المتدربين بعد كل يوم تدريبي 

 . الملاحظات التي يدونها مشرف البرنامج 

 ربين والقاعة والوسائل التدريبيةرأي وملاحظات المدرب على البرنامج والمتد. 

 ثالثاً: التقييم بعد انتهاء البرنامج التدريبي 

 ه المرحلة إلى :تهدف هذ
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 التعرف على إيجابيات البرنامج التدريبي ومناطق القوة به . .1

 التعرف على سلبيات البرنامج التدريبي ومناطق الضعف به . .2

 تقييم المتدرب . .3

 تقييم المدرب. .4

 وفي ضوء النتائج يمكن القيام بالأتي على سبيل المثال :

 قصور .إعادة النظر في الجوانب الإدارية إذا ظهر بها أي  -

 إعادة النظر في المدربين . -

 إعادة النظر في المادة التدريبية. -

 تصليح الوسائل التدريبية المعطلة أو التي لا تعمل بالكفاءة المطلوبة . -

 توفير وسائل تدريبية حديثة . -

 تعديل التوقيتات الزمنية للبرنامج إذا لزم الأمر . -

 بفترة :تقييم البرنامج التدريبي بعد انتهاءه  : رابعاً 

شرهر  في هذه المرحلة يتم تقيم البرنامج التدريبي بعد انتهاءه بفترة معينة , ولرتكن مرثلاً 

 أو أكثر وذلك للتأكد من مدى تحقيق التدريب لأهدافه ونتائجه المرجوة .

 ويمكن استخدام بعض الأساليب التالية في تحقيق ذلك :

التحسررن الررذي حرردث علررى  استقصرراء آراء الرؤسرراء المباشرررين للمترردربين عررن مرردى

استقصراء آراء المتردربين  معارف واتجاهات ومهارات وسرلوكيات هرؤلاء المتردربين ,

عررن المكرران الررذي ترردربوا فيرره ومناقشررتهم فرري مرردى اسررتفادتهم مررن البرنررامج الترردريبي 

 .ئهم للأعمال التي يقومون بها .وكيف أنه ساهم أو العكس في تحسين أدا

 

 تكاليف التدريب

 المؤسسات تتجلى أهمية التدريب بوضوح تام من خلال دراستنا للفاتورة التي تدفعها 

الأمريكية المؤسسات على تدريب أفرادها ، حيث بلغت تكاليف التدريب التي دفعتها 

، وحسب مجلة التدريب الأمريكية  بليون دولار 45حوالي  1992في العام 

(Training Magazin فإن هذه التكلفة السنوية التي دفعت مقابل التدريب الرسمي )

للأفراد لم تشمل تكلفة رواتب وتعريضات الأفراد خلال فترات التدريب أو تكلفة 

التدريب وتوجيههم في أمكنة عملهم ، كما أن بعض الدراسات أشارت إلى أن 
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من إيمانهم  التي تعول كثيراً على تدريب وتطوير الأفراد انطلاقاً المؤسسات 

 % . 3بالترسمل البشري كمدخل للإنتاج ، لا تتردد في صرف 

% من الموازنة المخصصة لرواتب وتعويضات الأفراد على التدريب ، وفي 4إلى 

بليون دولار  60.7ارتفعت فاتورة التدريب بحسب المجلة لتصل إلى  1998عام 

الجودة  إدارةرامج تناولت سنوياً في الولايات المتحدة ، وصرفت هذه المبالغ على ب

التغيير وغيرها من  إدارةالشاملة وبناء علاقات مميزة مع الزبائن والقيادة الإدارية و

، كما أن التدريب سوف المؤسسات البرامج التدريبية التي شغلت وما تزال تشغل بال 

 بينها: يتطلب مزيداً من الوقت والكلفة في القبة الحالية والمقبلة وذلك لأسباب عدة من

  ارتفاع عدد الأفراد غير الماهرين وغير المثقفين الذين سوف يعملون في وظائف

 .  entry-level jobsإعدادية 

  التطور الحاصل في التكنولوجيا المعقدة التي يترتب على استخدامها تدريب

 وإعادة تدريب الموارد البشرية . 

  لعمل المدربة والقادرة التي استعانت بمجموعات وفرق االمؤسسات ازدياد عدد

 على استخدام أدوات الإبداع والإبتكار . 

  إلى التدريب كأداة فاعلة في مواجهة تحديات المحيطات المؤسسات حاجة

 التنافسية العالمية . 

 الموارد البشرية  إدارةعلاقة التدريب بباقي وظائف 

بالتدريب ، وتولي وظيفة تدريب الموارد البشرية عناية منظمات التهتم الغالبية من 

متميزة نتيجة للفوائد العديدة التي تتأتى من نتائجها ، ونظراً لإرتباط وظيفة التدريب 

المؤسسات الموارد البشرية ،  والملاحظ أن بعض  إدارةارتبطاً وثيقاً بباقي وظائف 

تدريب ، ويعتبر بأن التدريب يكون ربط بين وظيفة الإختيار والتعيين وبين وظيفة الت

أحياناً بديلاً لإختيار وتعيين موارد بشرية إضافية ، كما يرى بعض المدراء في هذا 

المجال بالذات أن تكاليف الإستقطاب والتعيين من الأفضل استخدامها لأغراض 

ن ، تدريبية ، كون التدريب يحقق النتائج المرجوة سلفاً من عمليات الإستقطاب والتعيي

وبأقل مخاطرة ممكنة قد تنتج أحياناً عن سوء اختيار بعض الأفراد ، البارز في 

العلاقة التي تجمع بين وظيفتي التدريب والإختيار ما يتعلق بارتباط حجم التكاليف 

والبرامج لهاتين الوظيفتين ، أما تقليصاً أو اتساعاً ، بالإستناد إلى مدخلات الوظيفة 

ة الأخرى ، فالإختيار المبنى على ب مخرجات الوظئفالواحدة منها على حسا

اختبارات دقيقة وموثوقة لإكتشاف ثقافات وخبرات الأفراد المنوي توظيفهم ، يقلل 

ي من فاتورة إلى تدريب هؤلاء لاحقاً ، ويخفف بالتالالمؤسسة في نجاحه من حاجة 
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هدف ترقيتهم وسد للأفراد بالمؤسسة ، بالمقابل فإن التدريب النوعي داخل التدريب 

شواغر معينة يقلص من الحاجة إلى اختيار مرشحين ذوي مهارات معينة ، إلى 

جانب ارتباط وظيفة الإختيار والتعيين بالتدريب ، فإن وظيفة تقييم الأداء مرتبطة 

بدورها بوظيفة التدريب ، فمن المتوقع أن يدفع التدريب الأداء أشواطاً إلى الأمام بعد 

الزمنية المحددة له ، أضف إلى ذلك أن تقييم أداء الأفراد بحد ذاته   انتهاء الفترة

وسيلة للتنبؤ بمعرفة الأداء ، كون التقييم يكشف عن حجم التدريب اللازم للوصول 

بالفرد إلى الأداء المحدد والمطلوب ، إذ يكشف التدريب عن الفوارق والنواقص التي 

ضاً بوظيفة التعويض ، إذ أن الوظائف قد تصيب بعض الأفراد ، يرتبط التدريب أي

التي تعمل بموجب نظام التعويض المهاراتي يستخدم التدريب كأداة لتحديد مستوى 

د المهارات تعويضات الأفراد ، فالأفراد الذين تحدد رواتبهم وتعويضاتهم بمقياس تعد

م ، والذين أنهوا برامج تدريبية متنوعة ، زادت من مستوى مهاراتهالتي يتقنون

 يتوقعون مقابل هذا التدريب زيادة ملحوظة في أساس رواتبهم وتعويضاتهم .

 تأثير التدريب على أداء الأفراد

قد لا يميز كثير من الباحثين المتخصصين في مجالات تدريب وتطوير الموارد 

البشرية بين كل من مفهومي التدريب والتطوير ، ويذهب البعض الآخر إلى الإتجاه 

هناك فرقاً بين التدريب والتطوير ، فالتكوين هو إكساب الأفراد  الآخر وهو أن

العاملين المعرفة والمعلومات النظرية والمهارات العملية المؤثرة على سلوكياتهم في 

المستقبل ، ولذلك فإن التدريب وفق وجهة النظر هذه يركز إكساب العاملين مهارات 

صحيح الإنحرافات في جوانب أدائهم محددة )مرتبطة بوظائفهم( أو مساعدتهم على ت

التي يحتاجونها  ب العاملين القابلية، أما التطوير فيتمثل بالجهود المبذولة لإكسا

مستقبلاً ووفق التصورات للتغيرات البيئية والتكنولوجية ، ولذلك فإن عملية التطوير 

لا ت الآتية وما هي إلا عملية استراتيجية لا ترتبط فقط بالموقف الحالي أو الإحتياجا

الحالية فقط ، وإنما لابد من الإعتماد على رؤية  توقف على إكساب مهارات للوظائف

المؤسسة المدير الإستراتيجية للوظائف التي ستكون مستقبلاً ، ولابد من النظر إلى 

كفريق عمل متكامل يتطلب الأخذ بالنظرة الشمولية والتنوع في المهارات 

يمكننا من تحديد الفروقات بين التكوين والتطوير في  والإمكانيات وعلى ضوء ذلك

 الجدول التالي:

 التطوير  التدريب أبعاد المقارنة 

 الوظائف الحالية والمستقبلية  الوظائف الحالية  التركيز 

 مجموعات وفرق العمل )جماعي(  الأفراد العاملين  النطاق 

 طويل الأمد قصير الأمد الإطار الزمني
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 التهيئة للإحتياجات المستقبلية في المهارات سد النقص في المهارات الحالية الأهداف 

ننا سنأخذ بالمفهوم الشامل لعملية التكوين ، أي إوعلى الرغم من هذه الفروقات ف

اعتبار التكوين والتطوير واحداً يشير إلى إكساب الموارد البشرية المهارات 

جاهاتهم وسلوكياتهم بما ينسجم مع استراتيجية والمعارف الحالية والمستقبلية لتغيير ات

 والمتغيرات البيئية . منظمة ال

باختلاف مستويات تواجدهم فيها يؤدون  المؤسسة الرياضيةولاشك أن الأفراد في 

يؤدي  المؤسسة الرياضيةمهامهم بدرجات مختلفة من الإنجاز ، ذلك أن كل فرد في 

الوظيفة الموكل إليه حسب قدرته على أدائها ورغبته في ذلك ، فالأفراد يختلفون من 

حيث القدرة على إنجاز الأعمال ، وتختلف لديهم الرغبة لإتمام هذه الأعمال ، وذلك 

لإختلاف الظروف الخاصة بكل فرد والجوانب السلوكية لديه وكذا الحاجات التي 

الوظيفة التي يشغلها ، فالفرد ضعيف القدرة لا يستطيع يطمح إلى تحقيقها من خلال 

تقديم مستوى أعلى من الإنجاز حتى ولو توفرت لديه الرغبة في ذلك ، كذلك الحال 

بالنسبة للفرد الذي لا تتوفر لديه الرغب ولديه القدرة على ذلك ، فكل من القدرة على 

حسين مستوى الأداء لابد من لتوالعمل والرغبة فيه تؤثران على مستوى أداء الفرد ، 

تحسين هذين العنصرين لدى الفرد ، ويمكن اكتساب القدرة على العمل من خلال 

التعليم والتدريب والخبرة في المجال ، بالإضافة إلى القدرات الشخصية للفرد ، أما 

الرغبة في العمل من خلال التعليم والتدريب والخبرة في المجال ، بالإضافة إلى 

الشخصية للفرد ، أما الرغبة في العمل فتحددها الظروف المحيطة بالعمل القدرات 

الأفراد بالحاجات والرغبات التي  ول الفرد ، كما تتحدد الرغبة لدىملائمته لمي ىومد

 يمكن أن تمثل دوافع العمل لديهم ، ويمكن التعبير عن هذه العلاقة بالصيغة التالية:

 الرغبة في العمل × مستوى الأداء = القدرة على العمل 

فكل من الرغبة والمقدرة على العمل يتفاعلان في تحديد مستوى الأداء ، بمعنى أن 

تأثير المقدرة على مستوى الأداء يتوقف على درجة رغبة الفرد في العمل ، والعكس 

 . ف على مقدرة الفرد للقيام بالعملفتأثير الرغبة في العمل على الأداء يتوق

على ما سبق فإنه يمكن أن تؤثر في مستوى الأداء عن طريق تغيير مقدرة  اً وبناء

المؤسسة تنجح تهم فيه ، ويفهم من هذا أنه حتى الأفراد على العمل أو زيادة رغب

في النهوض بمستوى أداء الأفراد لابد أن تنجح في تحديد أي العنصرين  الرياضية

الرغبة ، فقد يكون مستوى الأداء في  أكثر فعالية في التأثير على ذلك ، المقدرة أم

منخفضاً نتيجة الرغبة لدى العاملين وليس لضعف قدرتهم على  المؤسسة الرياضية
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إلى تدريب العاملين بغية تحسين الأداء ، فإن  المؤسسة الرياضيةالعمل ، فإن لجأت 

 ذلك يكون قراراً غير سليم ولن يؤتي ثماره في تحسين أداء الأفراد ، وقد يكون

مستوى الأداء منخفضاً نتيجة لضعف المقدرة على العمل وليس الرغبة ، فإذا بادرت 

إلى تحسين الرغبة في العمل عن طريق تطبيق برنامج للحوافز  المؤسسة الرياضية

 فإن ذلك لن يؤدي إلى تحسين الأداء . 

كخطوة أولى في عملية تحسين الأداء تحديد أي العاملين  دارةلذلك ينبغي على الإ

أكثر فعالية في التأثير على مستوى الأداء ، ثم تطبيق الإجراءات المناسبة لذلك حتى 

 تتفادى تضييع الوقت والمال دون الحصول على النتائج المرغوبة . 

 إدارةظائف ويمكن للمؤسسة أن ترفع من المقدرة على العمل والرغبة فيه من خلال و

الموارد البشرية ، حيث يمكن تحسين المقدرة من خلال تخطيط الموارد البشرية ، 

من اختيار وتعيين ، وتدريب وكذا إشراف وقيادة ، ويمكن التأثير على درجة الرغبة 

 .  المؤسسة الرياضيةفي العمل من خلال الحوافز ونظام الإتصالات في 

من عنصر  باتجاه كل المؤسسة الرياضيةفي وخلاصة ما سبق أن أي جهد نقوم به 

 المقدرة والرغبة في العمل يعني حتماً التأثير على مستوى الأداء . 
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 الفصل السابع

 التحفيز

 مقدمة

لقد احتل موضوع حوافز العمل مكاناً بارزاً منذ بدء الاهتمام بحث الأفراد علرى العمرل 

وتظهررر أهميررة البيئررة  المؤسسررة الرياضرريةبكفرراءة ممررا يكفررل الإنجرراز الفعررال لأهررداف 

لزيرادة الإدارية الجيدة من خلال قدرتها على توفير المناخ الوظيفي المناسرب والهرادف 

  كفاءة الأداء وذلك من خلال التعرف على حوافز العمل.

في الفكر الإداري الحديث إلى أواخر القرن الثامن  العاملينويعود الاهتمام بحوافز 

م إلى إيجاد نسبة عمل مريحة تمكن 1789عام  Siaterعشر عندما سعى سيتر 

لت جهود الممارسين من أداء عملهم بشكل جيد ومنذ ذلك الحين فقد توا العاملين

عند  العاملينوتزداد أهمية تحفيز  العاملينوالباحثين لمعرفة المزيد من تحفيز 

الحديث عن الأجهزة الحكومية نظراً للدور الحيوي الذي تنفرد به الحكومات في 

 تحقيق الرفاهية لمواطنيها.

للأفراد لحثهم على أداء عمل معين ،  دارةيتضمن التحفيز المغريات التي تقدمها الإو

ومن ثم فإنها عنصر مهم من عناصر العملية الإدارية ويتوقف نجاح التحفيز على 

مدى توافقها مع رغبات وحاجات الأفراد وأهميتها بالنسبة لهم ، وهناك نوعين من 

ر التحفيز وهي إما حوافز مادية )مالية( أو حوافز غير مادية وهي المتعلقة بالتقدي

والشعور والإنتماء والمشاركة والتي تسهم في رفع الروح المعنوية للأفراد 

واستقرارهم النفسي والإجتماعي ، وهناك نوع آخر يطلق عليه الحوافز السلبية وقد 

تحتاج إلى مهارة في الإستخدام ليحقق الغرض منه ، ولكي تكون الحوافز بنوعيها 

منحها على أسس موضوعية قائمة على ذات أثر إيجابي في العمل ينبغي أن يتم 

 .دة عن العلاقات والأغراض الشخصيةالعدالة والمساواة بعي

الإهتمام بموضوع الحوافز منذ إهتمام رجال علم النفس الصناعي بإجراء الدراسات و

التي أسفرت عن أنه لا يمكن حث الفرد على العمل بكفاءة وفاعلية مالم يكن هناك 

جود الخطط الجيدة والتنظيم السليم للأعمال ليس معناه أن حافز يحفزه على ذلك فو

نفترض أن الأفراد سيقومون تلقائياً بأداء الأعمال على خير وجه وبكفاءة ، فجعل 

 الأفراد يعملون عن رغبة وبحماس هي مشكلة كبيرة تعالج فقط من خلال التحفيز .           

ن العامل الإنساني سيظل دائماً هو التحفيز يعني رفع الروح المعنوية للأفراد لأو

العامل المسيطر في معظم العمليات ، من هنا كان تحفيز العاملين أثناء تنفيذ الأعمال 
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عملية مرغوب فيها ، ولا ننسى أن معاقبة المقصر في نفس الوقت عملية تحفيز 

 للمنتج فإن الإحساس بعملية الثواب والعقاب أمر مرغوب فيه وأن كلاهما ممكن أن

يولد لدى الفرد الشعور بالعدالة ، والإحساس بوجود العدالة يصاحبه الإحساس 

بالرضا وهذا مرغوب فيه والغير مرغوب فيه هو نتاج إحساس الفرد الذي يشعر بأنه 

يعيش في مجتمع تتساوى فيه الذين يعملون والذين لا يعملون ، مجتمع يتساوى فيه 

اس ، فهو إحساس ليس له ناتج إلا من يصيب مع من يخطئ ، ما أسوأه من إحس

  الإحباط ونحن نريد التعزيز .

ورفع روحهم المعنوية العامل  الرياضيةالمؤسسات عملية تحفيز العاملين داخل وتعد 

الهام والمؤثر في قدرة وقابلية هؤلاء العاملين على تنفيذ أعمالهم بكفاءة وفاعلية ، 

زيادة الرغبة في العمل والتحفيز في ويؤدي إلى شعورهم بالرضا عن العمل ومن ثم 

هذه الحالة لا يقتصر على إثابة المجتهد فحسب ولكن أيضاً معاقبة المقصر وهذا من 

 شأنه أن يولد شعور بالعدل ينجم عنه رضا وارتياح للعمل . 

 ارتفاع مستوى المهارات الفنية وحده للإنسان لا يكفي لتحقيق الأهداف بلكما أن 

، ولكي يسهل التعامل مع  تفاع مستوى المهارات السلوكية أيضاً يجب أن يواكبه ار

الآخرين يلزم معرفة سلوكياتهم وهي أول النقاط التي يجب على أي مدير معرفتها 

، ولمعرفة السلوك يجب الإلمام بدوافعه  حتى يسهل عليه توجيه هؤلاء الأفراد

تحريكها نحو الهدف  وبالتالي لا يمكن استثارة الأفراد أي تنشيط سلوكياتهم أو

المنشود إلا بعد معرفة الدوافع لأداء هذه السلوكيات وهذا يؤدي إلى رفع الروح 

 المعنوية وتحقيق الهدف المطلوب على أفضل صورة ممكنة. 

فالدافع يعبر عن حاجة ناقصة يريد الفرد إشباعها ويظل الفرد في حالة من القلق أو 

اع هذه الحاجة بالدرجة التي يراها كافية أو الشعور بعدم الرضا إلى أن يتحقق إشب

 .مرضية

وتلعب الحوافز المادية والمعنوية لدى العاملين في المجال الرياضي دوراً بالغ 

، كما أن أهمية الحوافز تكمن في  الأهمية في زيادة كفاءتهم وفاعليتهم وقابليتهم للعمل

العاملين بها ورفع  اضيةمنظمات ريالمحافظة على معنويات العاملين وانتمائهم لل

، فقد يكون  كفاءتهم الإنتاجية. ويمكن تقسيم الحوافز إلى حوافز كامنة في أداء العمل

، وقد يكون سلوك الأداء نفسه  مصدرها طبيعة النشاط المطلوب أداؤه في العمل

، ولتوافر  ، وحوافز خارجية مثل الأجور والمكافآت والترقيات مصدر سعادة الفرد

المادية والمعنوية للعاملين أثراً كبيراً في تشجيع العاملين على أداء أعمالهم الحوافز 
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، كما تعمل على جذب وتحفيز الأفراد نحو ممارسة  بأقصى قدر من الكفاءة والعطاء

 الأنشطة الرياضية. 

ولهذا يقصد بالدافعية تلك العملية المركبة المستمرة التي تريد دفع الأفراد وتحفيزهم 

مل معين أو إتباع سلوك محدد وهي عملية مركبة ومعقدة لأنها تشمل تفهم لأداء ع

، والتعرف على الحوافز التي يمكن أن تقابل هذه الدوافع  الدوافع التي توجد عند الفرد

،  ، وملاحظة تحرك السلوك في الوجهة المطلوبة لتحقيق الهدف المرصود وتشبعها

، وما يتبعه من سلوك دفاعي  ن وإحباطوما ينتج عن ذلك من إشباع ورضا أو حرما

 وأثر كل ذلك على اتجاهات الفرد وسلوكه المستقبلي. 

فالدافعية تعد الطاقات التي ترسم للفرد أهدافه وغاياته لتحقق التوازن الداخلي له 

وتهيئ له أفضل تكيف ممكن مع بيئته الخارجية. ومن ثم فإن الدافعية تعد القوى 

 فرد وتوجهه لتحقيق هدف معين.الداخلية التي تحرك ال

ورفع الحالة المعنوية للعاملين وتنمية التعاون الاختياري بينهم لا تعتبر وظائف 

مستقلة عن وظائف الإداريين وإنما يظهر في ذلك الطريقة التي يعاملون بها 

، ولكي يكون الفرد قائداً ناجحاً يتعين عليه التأثير بفاعلية على العاملين  مرؤوسيهم

ى يتسنى دفعهم وتشجيعهم على العمل ومساهمتهم مساهمة كاملة في تحقيق حت

 .  منظمةالالأهداف الخاصة ب

، إنما هو حالة في الكائن الحي  والدوافع ليست شيئاً مادياً يمكن رؤيته مباشرة

يستحسن تسميتها "بالدافعية" يستنتج وجودها في أنماط السلوك المختلفة ومن نشاط 

، إنما  سه وليس معنى هذا أن "الدافعية" هي نمط السلوك الذي نلاحظهالكائن الحي نف

، أي أنها الحالة التي توجه السلوك وليست السلوك  هي حالة ما وراء هذا السلوك

 ، وبهذا قد تتكون عدة متنوعات من أنماط السلوك مبعثها حالة دافعية واحدة.  نفسه
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 Motivationماهية الدوافع 

السررلوك الإنسرراني ويلقرري الرردافع دوراً مهمرراً فرري تحديررد وتوجيرره سررلوك أحررد خصررائص  

بأنهرا عمليرة داخليررة بالنسربة للفرررد تقروده إلررى وتعرررف ،  الكرائن الحري وبالررذات الإنسران

 ممارسة نوع ما من السلوك للاستجابة إلى مطالبه وحاجاته. 

توجررره وتنسرررق القررروى أو الطاقرررات النفسرررية الداخليرررة التررري الررردوافع هررري  وكررذلك فرررإن

تصرفات الفررد وسرلوكه أثنراء اسرتجابته مرع المواقرف والمرؤثرات البيئيرة المحيطرة بره 

وتمثل الدوافع ورغبات الإنسان وحاجاته وتوقعاتره ونوايراه التري يسرعى الإنسران دائمراً 

 إلى إشباعها وتحقيقها ليعيد الارتياح والتوازن إلى نفسه ". 

قوة داخلية تدفع الإنسان إلى العمرل وفري حالرة  Motivationمما سبق يلاحظ بان الدافع 

وضروح المتغيرر المناسرب فرإن ذلرك سرريدفع الأفرراد إلرى العمرل برغبرة وحمراس وبالتررالي 

 سيلتزمون بأداء أعمالهم ويتحسن بذلك أداؤهم. 

ومن خلال ذلك نرى أن الإنسران دائمراً يسرتجيب للمرؤثرات الداخليرة أو الخارجيرة والتري 

وخفضه فإن معرفة الردافع لا يكفري إذا لرم يحقرق الإشرباع  تؤدي بالتالي إلى رفع مستواه 

 دارةالمطلرروب ويحقررق بالتررالي الإشررباع عررن طريررق معرفررة الحرروافز الترري تضررعها الإ

ك الحوافز أن تكون متوافقة مع متطلبات الأفرراد بمعنرى أن للعاملين لديها ويشترط في تل

تكون تلك الحوافز إيجابيرة وتحقرق الأهرداف مرن وضرعها وذلرك بردفع الأفرراد إلرى الأداء 

 إنتاجيتهم وإقبالهم إلى العمل.  الجيد وارتفاع

عمليرة مرحليرة ومتعرددة  علرى أسراس أنره فالدافع في العمل الوظيفي يمكرن أن ينظرر إليره

 -: بعدة خطوات قبل أن تصل إلى عملية الإشباع والرضا وهي تمر

 ظهور الحاجات والرغبات ودرجة إلحاحها الرداخلي الرذي يتمثرل  :  الخطوة الأولى

 في التوتر وعدم التوازن لدى الفرد. 

 وتعتبر هذه المرحلة للبحث والاختيار من بين عردة بردائل لإشرباع :  الخطوة الثانية

 هذه الحاجات. 

 تررأتي هررذه المرحلررة بعررد مرحلرة البحررث فتحرردد فرري هررذه المرحلررة :  الخطدوة الثالثددة

 الهدف والسلوك المتبع لإشباع الحاجة لدى الفرد. 

 وهي مرحلة المراجعة والتقويم والربط بين هذه الحاجات.  : الخطوة الرابعة 

 عيررة وهري مرحلرة الجرزاء ثوابرراً كران أم عقابراً وتعتمرد علرى نو:  الخطدوة الخامسدة

 تقويم الأداء المستخدم لإشباع الحاجة لدى الفرد. 
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 وهي الخطوة الأخيررة وهري ربرط الفررد برين السرلوك والجرزاء :  الخطوة السادسة

الذي حصل عليه لإشرباع الحاجرة الأصرلية فرإذا كانرت دورة الردافع هرذه قرد أشربعت 

 ة.فالنتيجة تكون توازناً ورضاء مع احترام تلك الحاجة الخاصة والموجود

فبالإضرافة إلررى الخطروات السررابق ذكرهرا والترري تمررر بهرا الرردوافع هنراك عوامررل أخرررى  

 تلعب دوراً أساسياً في عملية الدوافع مثل: 

 وتعني الطاقة )الطاقات( التي يبذلها الفرد أثناء تأدية العمل.  : الجهد 

 د وتعنري مجموعرة الاسرتعدادات والصرفات الشخصرية التري تميرز بهرا الفرر : القدرة

 مثل الذكاء.

 لها دور في التأثير على عملية الدوافع وعلى سلوك الأفراد  : العوامل التنظيمية

 وأدائهم.
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 تعريف الحوافز 

، فإن الحافز عامل خارجي يخاطب  إذا كان الدافع عاملاً داخلياً يعمل في صدر الفرد

 الدافع ويجذب صاحبه أو يدفعه إلى الاتجاه لسلوك وعمل معين.

الحوافز هي مجموعة الظروف التي تتوفر في جو العمل وتشبع رغبات الأفراد التي 

 يسعون لإشباعها عن طريق العمل .

أي تحقيق المؤسسة التحفيز هو الرغبة الإنسانية في الإستجابة إلى متطلبات و

رسالتها أو أهدافها فالحوافز هي الدافع الأساسي للعمل الإنساني وهي تحقيق لرغبات 

  .فراد وإحتياجاتهم ودوافعهمالأ

بأنها مجموعة من العوامل أو المؤثرات التري تردفع الفررد إلرى  الحوافز ترفعُ وكذلك فقد 

 .  بذل المزيد من الجهد في أداء العمل والامتناع عن الخطأ فيه

بأنها مجموعة القريم الماديرة والمعنويرة الممنوحرة للأفرراد العراملين فري قطراع  ترفكما عُ 

 لتي تشبع الحاجة لديهم وترشدهم إلى سلوك معين. معين وا

للعرراملين بتحريررك  دارةمجموعررة العوامررل الترري تهيؤهررا الإ بأنهرراويمكررن تعريفهررا كررذلك  

قدراتهم الإنسانية ممرا يزيرد مرن كفراءة أدائهرم لأعمرالهم علرى نحرو أكبرر وأفضرل بالشركل 

 . منظمة الالذي يحقق لهم حاجاتهم وأهدافهم وغاياتهم وبما يحقق أهداف 

الوسيلة التي تكفل الاستمرار والنجاح لأية مجهودات مع إتمرام الأهرداف وترقيرة  أو إنها 

 لدى العمال.، فضلاً عن شحن الملكات الفكرية والابتكارية والإنتاجية  مستوى الأداء

مرن الملاحررظ مرن عرررض المفراهيم السررابقة الرذكر لكررل مرن الرردوافع والحروافز أن هنرراك و

تنسيق دوافعه مع متطلبرات  ارتباطاً وثيقاً بين كليهما وذلك لأن تحفيز الفرد يبدأ بمحاولة

 عمله. 

ى دراسة واعية لردوافع العراملين وحاجراتهم المختلفرة حيرث أن فالحوافز يجب أن تقوم عل

، وتروجيههم إلررى تحديررد  الحروافز والرردوافع هري الترري ترسرم للأفررراد اتجاهراتهم وغايرراتهم

فررالحوافز تعررد مررن عوامررل جررذب مررن شررأنها أن تعررزي ؛ طبيعررة العمررل الررذي يختررارون 

 وحاجاتهم.  الأفراد بالالتحاق إلى العمل الذي يشبع ويلبي متطلباتهم

سرابق ويمكن هنا اقتراح تعريف شامل للحروافز الإداريرة ينبثرق مفهومره مرن التعراريف ال

للعرراملين لررديها  دارة" أنهررا مجموعررة مررن العوامررل الخارجيررة الترري تهيئهررا الإذكرهررا وهررو
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منظمرة اللإشباع رغباتهم وحاجاتهم وطموحراتهم للارتقراء برأدائهم بهردف تحقيرق أهرداف 

  .في آن واحدوأهداف الفرد 

  خصائص الحوافز

لكي يتحقق الهدف من وضع نظام للحوافز فإنه لابد من مراعاة مجموعة مرن الشرروط 

 : يجب توافرها لتحقيق ذلك من أهمها

، فرإذا كانرت الحروافز المعطراة  مدى تناسب الحافز مرع الردافع الموجرود لردى الفررد -1

والكيرف كلمرا أدى ذلرك إلرى للعاملين تتفق مرع رغبراتهم وحاجراتهم مرن حيرث الكرم 

، إذ أن أي نقرص فري الحرافز سريؤدي إلرى عردم تحقيرق  زيادة فاعلية نظام الحوافز

 الإشباع المطلوب الأمر الذي يؤدي إلى استمرار حالة عدم التوازن عند الفرد. 

التري يعمرل بهرا وتفاعلرره  بالمؤسسررة الرياضريةأن تعمرل الحروافز علرى ربرط الفررد  -2

 تعميق مفهوم ربط الحافز بالأداء الجيد. معها وذلك عن طريق 

أن تواكرررررب هرررررذه الحررررروافز المتغيررررررات الاقتصرررررادية والاجتماعيرررررة والنفسرررررية  -3

 والحضارية، والتي يمر بها البلد والتي قد تؤثر على سلوك العاملين. 

، بحيرث يكرون لردى كرل  أن يتسم نظام الحوافز بالوضوح بالنسربة لجميرع العراملين -4

التري يعمرل  المؤسسرة الرياضريةنظام الحوافز الموجود في فرد فكرة واضحة عن 

 بها. 

أن ترررتبط هررذه الحرروافز ارتباطرراً وثيقرراً بررالجهود الذهنيررة أو البدنيررة الترري يبررذلها  -5

 الموظف أو العامل في تحقيق الحد الأدنى للأداء والإنتاجية. 

،  مرونة نظام الحوافز حتى يسراهم فري تحقيرق الرضرا الروظيفي فري مجرال العمرل -6

 لاسيما وان دوافع ملين في تغير مستمر.

،  أن يركررز نظررام الحرروافز الفعررال علررى إشررباع الرردوافع الأكثررر إلحاحرراً لرردى الفرررد -7

 حيث انها المسيطرة على سلوكه وتصرفاته عن غيرها من الدوافع. 

، أو زيادة في مستوى رغبة قائمة عند الفررد وذلرك  العمل على إيجاد رغبة جديدة -8

 عن طريق توفير الحوافز المادية والمعنوية وحسن اختيار أيهما في كل مناسبة. 

أن يتسم الحافز بالنزاهرة وعردم تردخل الاعتبرارات الشخصرية أو العلاقرات أو الوسراطات 

 الهدف المنشود. والمحسوبيات في منحها وألا يمنح إلا على الأداء الجيد حتى يؤدي
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 مناسبة لدوافع الفرد وإشباع حاجاته .  .1

 العمل على رغبة جديدة أو زيادة في رغبة قائمة .  .2

 مرونة الحوافز أي قابليتها للتغيير . .3

 .التي ينتمي إليها  المؤسسة الرياضيةتعمل على ربط الفرد ب .4

لتعاون في ويدور التساؤل عن الطريقة التي يمكن بها حمل الفرد على المساهمة وا

. وفيما يلي أهم النقاط أو الاعتبارات التي تسهم في  العمل بأقصى طاقة ممكنة

 استثارة الدافعية هي :

 الاهتمام بالفروق الفردية للمرؤوسين.  -

:  العمل على تقدير المرؤوسين وتدعيم الإحساس بأهميتهم وذلك من خلال -

، واشتراك  تفويض السلطة، وتطبيق مبدأ  استثارة العمل لاهتمامات المرؤوس

 ، وإسهام المرؤوسين في الآراء الفعلية.  المرؤوسين في اتخاذ القرارات

 استخدام أسلوب التوجيه.  -

،  ، والاستقرار للعاملين ، والمزايا الإضافية العمل على توفير: الحوافز المعنوية -

 .  والحوافز المادية والإيجابية

، تحسين  ، منح مكافأة العمل العادلة الثوابالاهتمام ب: التوسع في تطبيق نظام  -

 ظروف العمل. 

، الوجبات  : وسائل التنقل تقديم المزيد من الخدمات للعاملين من خلال توفير -

 ، وضع سياسة واضحة عادلة للترقي.  ، وسائل الترويح الغذائية

 .الاهتمام بتطبيق مبدأ العلاقات الإنسانية -

دفع الأفراد لمزيد من  ويمكنل عن طريق الحوافز، لذا فإن الفرد يشبع دوافعه للعم

 –الإتقان والإنجاز في العمل عن طريق وضع وتوفير مزيد من الحوافز المختلفة 

، وتعد تلك الطريقة من أهم الوسائل التي يمكن استخدامها  لهم –مادية ومعنوية 

فالحوافز  ، لتشجيع الأفراد على المساهمة والتعاون في العمل بأقصى طاقة ممكنة

المادية والمعنوية تجعل الفرد يبذل أقصى طاقة لتنفيذ الأعمال بشكل جيد وفي أسرع 

 .     دارة، وهذا هو الهدف الأسمى الذي يجب أن تسعى إليه الإ وقت وأقل مجهود
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 أهمية الدوافع 

 والمؤسسرة الرياضريةإن تشخيص الدوافع ذات أهمية كبيررة لكرل مرن الأفرراد العراملين 

 : الدوافع المرتبة عن العملوأهم 

علررى إشررباعها بالوسررائل  المؤسسررة الرياضرريةإن تشررخيص دوافررع العمررل يسرراعد  .1

 التحفيزية المناسبة سواء منها الحوافز المادية أو المعنوية.

زيررادة التعرراون بررين الأفررراد أنفسررهم وبررين الأفررراد  ىتررؤدي الرردوافع الإيجابيررة إلرر .2

 .دارةوالإ

فرري تقليررل  كمررا تسرراعدتسرراعد الرردوافع الإيجابيررة إلررى زيررادة التعرراون بررين الأفررراد  .3

 .المؤسسة الرياضيةالصراعات بين الأفراد والمجموعات داخل 

العمرل إذ أن اسرتثمار القردرات  ية إلى زيادة إبرداع الأفرراد فريتؤدي الدوافع الإيجاب .4

 الكامنة سيزداد بزيادة الدوافع الإيجابية.

يص دوافع العاملين من حيث الاتجراه والمسرتوى فري تحديرد التوجيهرات يساعد تشخ .5

ذوي مرن تمتلرك مروارد بشررية التري  المؤسسرة الرياضرية، فمنظمرة الإستراتيجية لل

 المؤسسرات الرياضريةفي حرين أن المتتبعين ما تبنى إستراتيجية  عليا غالباً حاجات 

بتبنررري إسرررتراتيجية  التررري تمتلرررك مررروارد بشررررية مرررن ذوي الحاجرررات الررردنيا تتجررره

 المدافعين.

في إعداد وتصميم البرامج منظمة يعد تشخيص الدوافع ذات أهمية كبيرة لل .6

 التدريبية المؤثرة في الدوافع وتنميتها.

 أهمية الحوافز وطريقة عملها 

المساهمة في إشباع حاجات الأفراد العاملين ، ورفع روحهم العنوية ، مما يحقق  .1

هدفاً إنسانياً مهماً في حد ذاته ، وغرضاً رئيسياً له إنعكاساته على زيادة إنتاجية 

وإدارتها ،  المؤسسة الرياضيةهؤلاء الأفراد ، وتعزيز إنتمائهم ، وعلاقتهم مع 

 ومع أنفسهم . 

دة تنظيم منظومة احتياجات الأفراد العاملين ، وتنسيق أولوياتهم المساهمة في إعا .2

، وتطلعاتها ،  المؤسسة الرياضية، وتعزيز التناسق بينها ، بما ينسجم وأهداف 

 وسياساتها ، وقدراتها على تلبية مطالب العاملين وأهدافهم . 

عزيزه المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضمن تحريك هذا السلوك وت .3

 أو توجيهه أو تعديله أو تغييره أو ألغاءه . 
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إلى وجودها في  المؤسسة الرياضيةتنمية عادات أو قيم سلوكية جديدة تسعى  .4

 صفوف العاملين . 

أو سياستها ، وتعزيز  المؤسسة الرياضيةالمساهمة في تعزيز العاملين لأهداف  .5

،  دارةما يسيئون فهم الإ قدراتهم وميولهم التكيفية معها ، لأن العاملين كثيراً 

ويخضعون ممارساتهم إلى تفسيرات كثيراً ما تكون خاطئة ، مما يولد مناخاً ملبداً 

بسوء الفهم والعداوة والسلبية بين الطرفين ، وبصورة تنعكس سلبياً على 

 والعاملين معاً ، وقد تكون مدمرة أحياناً .  المؤسسة الرياضية

بتكارية لدى العاملين ، بما يضمن بالنتيجة إزدهار تنمية الطاقات الإبداعية والإ .6

 وتفوقها .  المؤسسة الرياضية

إلى إنجازها ،  المؤسسة الرياضيةالمساهمة في تحقيق أية أعمال أو أنشطة تسعى  .7

 أن ذلك يفترض مشاركة فعالة من قبل العاملين . المؤسسة الرياضيةوتجد 

 مقومات الحوافز

 التنظيم السليم يرتبط بالإختصاصات والواجبات .  .1

تحقيق الإستقرار صعب التوصل إليه لأن مفهوم الإستقرار نسبي أي يختلف من  .2

 فرد لآخر . 

 توفير العدالة في المعاملة أو العائد .  .3

 نشر القيم الأخلاقية حتى لا تصبح الحوافز عاملاً للأستجداء أو التقرب . .4

 أنواع الحوافز 

 هناك أنواع متعددة للحوافز نتناولها فيما يلي: 

  : أولاً : أنواع الحوافز من حيث طبيعتها 

وهي المبالغ التي يسلمها العاملين لقاء قيامهم بنشاطات معينة  حوافز مادية : .1

تتعلق في الغالب بكمية الإنتاج ونوعيته ، أو هي الحوافز ذات الطابع النقدي أو 

فز المادية من الحوافز التي تدفع العاملين إلى بذل ما لديه الإقتصادي وتعتبر الحوا

 من طاقة في العمل لغرض تقديم أداء أفضل . 

 مزايا الحوافز المادية
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 الحافز المادي يشمل الأجر وملحقاته وكل ما يحصل عليه العاملون مرن مزايرا وحقروق

 -، لذلك تتصف الحوافز المادية بعدة مزايا أهمها:

السرعة والفورية في التأثير المباشر الذي يلمسره الفررد لجهرده والرذي يزيرد بزيرادة  -

 إنتاجه بمعنى ارتباطه بالأداء الجيد وكمية الإنتاج. 

تحسرين الأداء بشرركل دوري ومررنظم علررى عكررس الترقيررة والعررلاوات الدوريررة الترري  -

 تفقد أثرها سريعاً. 

مررا للفرررد مررن قرردرة شرررائية لرره  يشررتمل علررى عرردة معرراني نفسررية واجتماعيررة نتيجررة -

 ولأسرته. 

 أنواع الحوافز المادية

تتنروع الحروافز الماديرة وتتخرذ أشركالاً مختلفررة وتختلرف براختلاف السياسرة التري تتبعهررا 

  في تحفيز العاملين لديها ومن الحوافز ما يلي:  المؤسسة الرياضية

 المجتمعررات المختلفررة، تمثررل الأجررور واحررد مررن أهررم حرروافز العمررل فرري  : الأجددر

فللأجور فعالية واضحة ترتلخص برأن الفررد يحصرل علرى أجرر محردد مقابرل الجهرد 

فري  دارةوالعمل الذي يقوم به ومن وجهة أخررى فقرد اختلفرت الآراء برين علمراء الإ

،  تحدي أهمية الأجرور ودورهرا المسرتمر فري التحفيرز علرى رفرع الكفراءة الإنتاجيرة

 تبقى الأجور أحد أهم الحوافز الخاصة بالعمل. وبالرغم من هذا الاختلاف 

 يعتبر عنصر العمل الأساسي لدخل معظرم أعضراء التنظريم بحيرث  : ديمومة العمل

فرإن دخلره يتوقرف أيضراً. لرذا  المؤسسرة الرياضريةإذا توقف الفرد عن ممارسته في 

 فإن ديمومة العمل تعتبر من العناصرر الأساسرية التري تحفرز الفررد علرى برذل مزيرد

من الجهد بمعزل عن الخوف والاضطراب ويستمر بالأمان الروظيفي ممرا يتراح لره 

 المجال لأداء عمله بطريقة أفضل وبكفاءة أعلى. 

 تمررنح العررلاوات الدوريررة لتسرراعد العامررل علررى  : العددلاوات الدوريددة والاسددتثنائية

ن مواجهة تكاليف الحياة وتضاف إلى الأجر كنوع من الحوافز وتسرتحق العرلاوة مر

 انتهاء سنة من تاريخ التعيين أو من تاريخ استحقاق العلاوة الدورية. 

 يختلررررف الأفررررراد فرررري قرررردراتهم  : المكافددددآت والأجددددور التشددددجيعية والعمددددولات

واستعدادهم للعمل ومن ثم تختلف مساهمة كل منهم في الإنتاج ومرن الظلرم مسراواة 

هي الوحيدة التري يمكرن  العامل الكفء النشيط بزميله غير الكفء وأن هذه الأجور

  . تصورها كحوافز على زيادة الإنتاج
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 الصررافية  المنظمررة: وتعنرري جررزء محرردد مررن أربرراح  اشددتراك العدداملين فددي الأربدداح

وهري تعتبرر حرافزاً  هرالسنوية حسرب نسربة معينرة متفرق عليللعاملين فوق أجورهم ا

التري يعمرل بهرا للحصرول منظمرة مادياً يحفز العاملين على زيادة الإنتراج والرولاء لل

 على نصيب أكبر من الأرباح وإحساسهم بأن ثمار عملهم تعود عليهم بالمنفعة. 

 وتتمثررل هررذه الحرروافز فرري ترروفير :  مددنح العدداملين تيسدديرات ماديددة غيددر مباشددرة

 المساكن بأجور مخفضة وتوصيلهم إلى أماكن أعمالهم إما مجاناً أو برأجور رمزيرة

الأزمرررات وأداء فريضرررة الحرررج أو العمررررة برررأجور  ، ومرررنحهم السرررلف فررري أوقرررات

مخفضة وإقامة النروادي لهرم ودور حضرانة لأبنراء العراملات كمرا يضراف إلرى ذلرك 

 توفير الخدمات الفنية والتعليمية لأبناء العاملين.

ويقصد بالحوافز المعنوية تلك الحوافز التي لا تعتمد على المال  حوافز معنوية : .2

في إثارة وتحفيز العاملين على العمل ، بل تعتمد على وسائل معنوية أساسها 

احترام العنصر البشري الذي له أحاسيس وآمال وتطلعات اجتماعية يسعى إلى 

 تحقيقها من خلال عمله في المشروع .

 ما يلي : وتشمل الحوافز المعنوية 

 حررافزاً معنويرراً  دارةيعتبررر إشررراك العرراملين فرري الإ:  دارةإشددراك العدداملين فددي الإ

إيجابيرراً حيررث يترريح الفرصررة للعرراملين بالمشرراركة بررآرائهم وأفكررارهم فرري التخطرريط 

 .  منظمةلتطوير المنتج مما يشعرهم بالرضا والانتماء لل

 يعتبررر إسررناد العمررل المناسررب للشررخص المناسررب هررو البدايررة :  الوظيفددة المناسددبة

السررليمة للحرروافز وذلررك لإحررداث توافررق بررين العمررل الررذي يؤديرره الفرررد مررع قدراترره 

 ومهاراته ورغباته وميوله ومستويات طموحه. 

 يعتبررر هيرزبرررج هررو الررذي طبررق الإثررراء الرروظيفي فرري مجررال :  الإثددراء الددوظيفي

، وهررو يعمررل علررى تنويررع واجبررات  سررلطات الوظيفيررةالعمررل والررذي يعنرري زيررادة ال

، ممرا يعطري لشراغل الوظيفرة أن يجردد  الوظيفة ومسرئولياتها والتجديرد فري أعبائهرا

 .  قدراته ويطور مهاراته ويمارس الإبداع والابتكار الذي يوجد عنده

 وهري مرن الحروافز المعنويرة والتري تعطري فرصرة :  المشاركة في اتخاذ القدرارات

ن بإبداء آرائهم ومقترحاتهم عنرد اتخراذ القررارات وخاصرة فري الأمرور التري للعاملي

 تعنيهم أو تتعلق بمصالحهم ويراد بذلك تحقيق فائدة للعمل. 
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 تعتبرر الترقيرة حرافزاً ماديراً ومعنويراً فري نفرس الوقرت. أمرا صرفته المرادي :  الترقية

فة المعنوية فهي أكثرر للترقية فتوجد إذا تضمنت الترقية زيادة في الراتب وأما الص

أهمية بالنسبة للأفراد وخاصة أولئك الذي يقوى عندهم دافع احتررام الرنفس وتأكيرد 

الذات فالترقية تعني التقردم والنمرو وتحمرل مسرئوليات أكثرر ضرخامة وأهميرة وهري 

تعد حافزاً للأفراد للإجادة في أعمالهم والسعي لتطروير معلومراتهم وصرقل قردراتهم 

 .حافز الترقية بالنسبة للعاملين في المستويات العليا أو تزداد أهمية

 يعتبر نظم الاقتراحرات حرافزاً يشربع حاجرة التعبيرر عرن الرنفس:  نظم الاقتراحات  ،

، على شررط أن تكرون مقترحرات العراملين وآراؤهرم محرل اهتمرام  وتقدير الآخرين

ين ويناقشرون ورؤسرائهم المباشررين فيدرسرونها وينقلونهرا للمعنير دارةمن جانرب الإ

العرراملين فيهررا ويقرردمون الجررزاء المناسررب فرري مقابلهررا سررواء كرران ماديرراً أو معنويررة 

 العليا به.  دارةوإعلام الإ

 يررة المهمررة الترري يجررب علررى ووهررو يعتبررر مررن الحروافز المعن : الشدعور بالاسددتقرار

 من تأثير مباشر على أداء العاملين.  الما له فيرهاالاهتمام بها وتو دارةالإ

 يستمد التدريب أهميته التحفيزية من المفهوم الحرديث الشرامل،  الدورات التدريبية :

، ويعرررالج معلوماتررره وقدراتررره وسرررلوكه  فالتررردريب يتنررراول الفررررد فررري مجموعررره

 واتجاهاته. 

 إن الشررعور بالحررب والترررابط بررين العرراملين : التوافددق الاجتمدداعي وحددب الددزملاء

ق إنتاجيررة مرتفعررة والشررعور بالرضررا بعضررهم برربعض يررؤدي إلررى التعرراون وتحقيرر

 وبالتالي العمل بروح الفريق. 

 تؤثر ظروف العمل على أداء الفرد من ناحيرة الحررارة والرطوبرة :  ظروف العمل

والإضاءة كما يؤثر تصميم مكان العمل ونظافته ومدى تروافر فتررات الراحرة علرى 

 أداء الفرد.

 :فقررد أجريررت دراسررات عديرردة للأنمرراط القيررادة هرري مفترراح الحرروافز  القيددادة كحددافز

، فرنمط )مردير  ، لما لها من تأثير برالغ علرى الإنتاجيرة والعلاقرات القيادية للمديرين

الفريررق( هررو الررنمط الررذي يوجرره الدرجررة القصرروى مررن اهتمامرره لكررل مررن مصررلحة 

العمل ومصلحة العاملين. ويعتبر من أنسب الأنماط القياديرة لتحفيرز العراملين. لأنره 

المرؤوسين بجدية القائرد وحرصره علرى بلروغ أهرداف العمرل وتأكيرده لرلأداء  يشعر

الممترراز ويشررعرون فرري نفررس الوقررت بعنايترره بمصررالحهم وحرصرره علررى إشررباع 

 حاجاتهم وتحقيق أهدافهم.
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فالقائد له دور إيجابي وحيوي فري حفرز مرؤوسريه وتشرجيعهم لرلأداء المتميرز وإظهرار 

الذي يخدم مصالح العمل فإشعارهم بأهميرة العمرل  طاقات مرؤوسيه وتوجيهها التوجيه

 الذي يقومون به. وكذلك شعورهم بالأمن الوظيفي له دور إيجابي في تحفيزهم.

دور كبيررر يجررب عليهررا أن تتحرررى الدقررة والموضرروعية فرري وضررع نظررام  دارةلررذا لررلإ

 الحروافز لررديها وذلررك لتحقيررق الهرردف مررن ورائره وهررو تنميررة مهررارات العرراملين وكررذلك

  لتحقيق الغايات الرئيسية من العمل الذي يقومون به.  

  : ثانياً : أنواع الحوافز من حيث  أثرها وأنواعها تقسم إلى 

هي الحوافز التي تلبي حاجات  : Positive Incentiveالحوافز الإيجابية  .1

ودوافع الأفراد العاملين ومصالح المشروع مثال على ذلك قيام العاملين بزيادة 

الإنتاج وتحسين نوعيته وتقديم المقترحات والأفكار البناءة والإبتكارات 

والمخترعات وتحمل المسئولية والإندفاع والإخلاص في العمل كل هذه العوامل 

لهؤلاء  دارةية لها ما يقابلها من حوافز إيجابية تمنحها الإتعتبر نتائج إيجاب

  .العاملين

وهي الوسائل التي تستخدمها  : Negative Incentiveالحوافز السلبية  .2

لغرض منع السلوك السلبي وتقويمه والحد من التصرفات غير الإيجابية  دارةالإ

لية وعدم الإنصياع للأفراد العاملين كالتماثل والتكامل وعدم الشعور بالمسؤو

 للتوجيهات والأوامر والتعليمات .  

  ثالثاً : أنواع الحوافز حسب طبيعة الأطراف المستفيدة منها كمعيار للتصنيف

 :  وكما يلي

وهي الحوافز التي يحصل عليها الفرد وحده نتيجة أداء عمل  : الفرديةالحوافز  .1

معين أو تمنح للعامل كلاً حسب ما قام به من أداء العمل الموكل إليه ويرتبط هذا 

النوع من الحوافز بأداء الفرد بشكل مباشر كما يرتبط برغبته في زيادة دخله لقاء 

 زيادة إنتاجيته . 

ل عليها مجموعة من الأفراد لإشتراكهم في وهي التي يحص الحوافز الجماعية : .2

أداء عمل معين بحيث أنجز كل عامل قسم أو جزء من هذا العمل ويتم توزيع 

 .الحوافز الجماعية على كل العمال توزيعاً عادلاً 
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 نظريات الحوافز والدوافع  

 النظرية الكلاسيكية. -

 النظرية الكلاسيكية لفريديريك تايلور: .1

العلمية التي طبق فيها فريديريك ترايلور الإنسرانية العلميرة  دارةالإوهي نظرية مدرسة 

على زيادة الإنتاج في زمن أقرل وبجهرد معقرول مرع تجاهرل آدميرة  دارةالتي ساعدت الإ

 :  الفرد وأساسها

يؤدي تطبيق الأسراليب العلميرة فري العمرل إلرى الكفايرة فري الإنتراج وإيجراد مقراييس  -

وتنفيذ العمل في زمن أقل وجهد محردود عرن طريرق اسرتخدام ومعايير دقيقة لتأدية 

 الزمن والحركة في تحديد مستويات العمل.

إن تطبيرق الحروافز النقديرة يرؤدي إلرى زيرادة الإنتراج بمجهرود وزمرن معقرولين وإن  -

 . الحوافز المادية هي الأساس لحفز الأفراد وزيادة الإنتاج

فيره مرن خرلال نظرام   علرى الإنتراج والرتحكمولقد أثبت ترايلور أنره يمكرن زيرادة الحرافز 

، وكررل إنتاجيررة أعلررى  ، فكررل زيررادة فرري الأجررر يصرراحبها زيررادة فرري الإنتاجيررة الأجررور

، ولا تمررنح الحرروافز الماديررة إلا للفرررد الممترراز  يصرراحبها أو يقابلهررا أجررر أعلررى وهكررذا

نخفض الأداء ، أمررا الفرررد المرر الررذي يحقررق المسررتويات المحررددة للإنترراج أو يزيررد عليهررا

، وأثنرراء  تدريبرره أو نقلرره أو فصررله دارةالررذي لا يصررل إنتاجرره إلررى المسررتوى فعلررى الإ

، ذلرك بتحليرل  دراسته قام بدراسة دقيقرة للعمرل الصرناعي فري كرل مرحلرة مرن مراحلره

، ثم استبعاد الحركات الزائدة والغير ضررورية ثرم  العمل إلى حركاته وعملياته الأولية

بواسررطة  دقيقرراً  ي يلررزم لكررل حركررة مررن الحركررات الضرررورية تقررديراً تقرردير الررزمن الررذ

الكرونومتر، ثم التأليف بين الحركات الأولية الضرورية فري مجموعرات تكرون أفضرل 

طريقرة وأسرررعها فرري أداء العمررل وتكررون هرذه الطريقررة المثلررى الوحيرردة الترري يجررب أن 

 . "دراسة الحركة والزمن"يتبعها العامل في عمله وقد عرفت دراسته هذه باسم 

الأوائرل الرذين اعتمردوا علرى نظريرة بسريطة لردوافع  دارةوينتمي ترايلور إلرى علمراء الإ

 العمل أدت إلى جعل الإداري لا يحتاج فهم هذه العملية النفسية المهمة.

، أي إنسرران يعمررل فقررط مررن أجررل المررال وتتحرردد قرروة  والررذين افترضرروا بررأن الإنسرران

 : المال وفيما يلي الافتراضات الضمنية التالية اندفاعه بمبلغ هذا

الإنسان هو كائن اقتصادي فهو يعمل بسبب حاجة ودافع واحرد هرو الحصرول علرى  .أ

 دخل يستخدم لإشباع حاجاته المختلفة.
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الإنسان هو كائن عقلاني أي أنه يسعى لتعظيم مدخولاته من خرلال الحصرول علرى  .ب

 مع الدخل الذي يحصل عليه.أعلى دخل ممكن كما يبذل الجهد المناسب 

 . عالياً  عن عمله إذا حقق دخلاً  يكون الإنسان راضياً  .ج

في تحفيز العاملين هي مجررد تحديرد السرلوك والعمرل  دارةهذه النظرية تجعل مهمة الإ

 الذي تريده ثم تحديد مبلغ الحافز المادي لأداء هذا العمل.

اعتبرررت الإنسرران يعمررل فقررط  لررذلك تسررمى هررذه النظريررة بالنظريررة الكلاسرريكية لكونهررا

لأسباب اقتصادية وككائن اقتصادي يسعى لتعظيم المنفعة ومن أهرم جوانرب الخلرل فري 

النظرية هي أن الإنسان المعاصر لا يعمل من أجل الدخل على الرغم من أهميتره وأنره 

لمبلغه وحتى بالنسبة للحافز الاقتصرادي فهرو لا يسرتجيب لره كمرا هرو  لا يستجيب دائماً 

 . دارةما يستخدم عقله في الحكم عليه وقد يقوم بفعل غير ما تريد الإ غالباً بل 

 

 لدوجلاس ماك جريجور: Y Xنظرية  .2

يتقبل الكثيرون بعض الفرضيات الدفاعية على أنهرا حقيقرة وثابترة بالكامرل برالرغم مرن 

 أنها لا تأتي إلا بجزء من الحل.

 Xرضريات تحرت عنروان نظريرة ولقد فند "دوجلاس ماك جريجور" هذا النوع مرن الف

 : التي وصفها بالنظرية التقليدية للتوجيه والضبط وهي

 الإنسان العادي بطبيعته يكره العمل ويحاول الابتعاد عنه كلما أمكنه ذلك. -

هذه الكراهية تحتم تهديد معظم الناس بالعقوبة لجعلهم يبدلون الجهد الرلازم لإنجراز  -

 أهدافهم. التي هي في تناقض مع المنظمةأهداف 

ويحراول الحصرول علرى قليرل مرن المسرؤولية  الإنسان العادي طموحاته قليلرة نسربياً  -

 ه والبحث عن الأمان الاقتصادي قبل كل شيء.ه ولا يوجَّ فهو يفضل أن يوج   

وقرد لاحرظ مراك جريجررور مرن خرلال اتصرالاته بعرردد كبيرر مرن المرديرين أن هنرراك  -

 فئتين منهم:

والتري تنظرر إلرى الفررد العرادي علرى أنره  Xطبرق نظريرة الفئرة الأولرى مرن المرديرين ت

بطبيعته كسول لا يود العمل ولا يعمل إلا قليرل لا طمروح لره ويكرره المسرؤولية أي أنره 

أي أنره لا  من أن يقود أضف إلى ذلرك لأنره الإنسران المنغلرق داخليراً  يفضل أن يقاد بدلاً 

 خص قابل للتغير بطبيعته.وكل ما يهمه ذاته فقط كذلك هو ش المنظمةيهمه أهداف 
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لتوجيرره طاقررات الأفررراد  دارةهررذه الافتراضررات تتطلررب الترردخل النشررط مررن طرررف الإ

وإلا  المنظمرةوتحفيزهم والرقابة علرى أعمرالهم وتغييرر سرلوكهم بمرا يتوافرق وحاجرات 

 المنظمرةفإن الأفراد سوف يسودهم حالة مرن التراخري إن لرم تكرن المعارضرة لأهرداف 

القيام بعملها فلريس أمامهرا سروى أن تلربس ثروب القروة أو التشردد  دارةوحتى تستطيع الإ

في مواجهة سرلوك الأفرراد بمرا ينطروي علرى ذلرك مرن عنرف أو تهديرد مسرتمر وأدوات 

في هذا السبيل الإشرراف والرقابرة المباشررة وهرذه فلسرفة الضرغط أو مرا يسرمى  دارةالإ

يهررا النظريررة التقليديررة فرري وهرري فلسررفة "العصررا والجررزر" الترري قامررت عل Xبنظريررة 

تملرررك الرررتحكم فررري عمليرررة التوظيرررف وأنظمرررة الأجرررور والمرتبرررات  دارة، فرررالإ دارةالإ

وملحقاتها وظروف العمل المادية الأخرى وهري جميعهرا لا تخررج مرن كونهرا الجرزرة 

التي يسعى العامل للحصول عليها مقابرل أدائره لعملره وبالترالي فرإن التراخري فري الأداء 

استخدامها للضرغط علرى الأفرراد واسرتخدام  دارةالوسائل إلى عصا يمكن للإ يحول هذه

 . وليس بإرادة الفرد دارةهذه العصا أمر مرهون بإرادة الإ

ويعتقرررد مررراك جريجرررور برررأن الأبحررراث الحديثرررة فررري علررروم السرررلوك قرررد أوضرررحت أن 

 Xة قد تكون أكثرر صرحة مرن مبرادئ نظرير Yالافتراضات البديلة فيما يسميه بنظرية 

بدل الجهد الجسرماني والعقلري فري العمرل أمرر طبيعري مثلره مثرل التعرب  -وهي كالآتي:

 والراحة.

 نظرية العلاقات الإنسانية لتون مايو: .3

كان مسرتواهم لبعضرهم الربعض مرن حيرث  تقوم هذه النظرية على أهمية فهم الأفراد أياً 

سررلوكهم وتصرررفاتهم وميررولهم ورغبرراتهم حتررى يمكررن خلررق جررو مررن التفرراهم المتبررادل 

، وصراحب هرذه النظريرة هرو "الترون مرايو"  والتعاون المشرترك والمشراركة الجماعيرة

وزملائرره فرري مصررانع هرراوتورن بمدينررة شرريكاغو بالولايررات المتحرردة الأمريكيررة. حيررث 

لنظرية أن الحوافز المادية فقط لن تؤدي وحدها إلى رفع معدلات الأداء برل ترى هذه ا

يجب أن نستعمل حوافز أخرى معنوية. حيث تفترض هرذه النظريرة أن الفررد بطبيعتره 

، ويحررب العمررل وطمرروح ولا تنحصررر حاجاترره فرري الأشررياء الماديررة والأمرران بررل  نشريط

 تتعداها إلى حاجات نفسية واجتماعية.

، حيررث كانررت  ارات هرراوتورن الشررهيرة الترري قررام بهررا التررون مررايو وزملائررهواثررر اختبرر

مصانع هاوتورن تعراني مرن ظراهرة خطيررة وهري تقييرد العمرال لإنتراجهم وعنرد بحرث 

،  التهويررة، ، الإضرراءة  : الأجررور العلاقررة بررين الإنتاجيررة وظررروف العمررل الماديررة مثررل

كل فتراة مرن  أن أداء العمل لوحظ ، النظافة والضوضاء على ، الرطوبة فترات الراحة

بهرا وكانرت  خاصراً  الفتيات اللاتي كن موضروع الدراسرة كانرت تتبرع فري عملهرا أسرلوباً 
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،  تلجأ بين وقت وآخر إلى تغيير هذا الأسلوب حتى تتجنرب الرقابرة المؤديرة إلرى الملرل

وهرذه كما لوحظ أنره كلمرا كانرت الفتراة أكثرر ذكراء كلمرا زاد التغييرر فري أسرلوب عملهرا 

نتيجة لها أهميتها بالنسبة لمهندسين وخبراء الزمن والحركة الرذين يهردفون إلرى تنمريط 

الحركات التي يؤديها العامل متجراهلين مثرل هرذه اللمسرات الخاصرة التري يردخلها الفررد 

 . وأهميتها في أسلوب عمله

اتهرا يعمرل داخرل جماعرة لهرا عاد المنظمرةكما توصلت هذه الأبحاث إلى أن العامل فري 

ويطلق على هذا النروع  دارةما تنشأ دون اعتراف أو تقدير من الإ وتقاليدها وهي غالباً 

مرررن الجماعرررات الغيرررر رسرررمية. وتتمثرررل أهررردافها فررري مقاومرررة القواعرررد والتشرررريعات 

 .دارةالصارمة من قبل الإ

ومرع تطررور الفكرر ظهرررت عردة محرراولات لتطرروير مفراهيم هررذه النظريرة بجعلهررا أكثررر 

،  ، ليكرارت : ماسرلو فري فهرم وتفسرير سرلوك الأفرراد ومرن أمثلرة هرؤلاء وعمقراً  شمولاً 

 ، ماكللاند ومتسبورغ.... هرزبورغ

 

 

 نظرية الحاجات الإنسانية لماسلو: .4

الحاجات هي الأسباب وراء كل سلوك وكل إنسان له عدد من الحاجات تنرافس بعضرها 

، فالحاجرة الأقروى  حدد السرلوكعلى أن الحاجة الأقوى أو الردافع الأقروى هرو الرذي سري

مرا  في وقت معين تؤدي إلى سلوك معين والحاجات المشبعة تنخفض في حدتها وغالبراً 

، كمرا أن الحاجرات التري يجرد الشرخص  لا تدفع الشخص ليحقق الأهداف المتوقعرة منره

 . استحالة تحقيقها تضعف قوتها على مر الزمن

من أولرى النظريرات   Maslow Abrahamوتعتبر نظرية عالم النفس ابراهام ماسلو 

 : المهمة لتفسير سلوك الإنسان في مجال العمل وتتلخص افتراضاتها فيما يلي

يملك الإنسان حاجة نفسية مركزية تحرك سلوكه هري الحاجرة لتحقيرق الرذات وهري  .أ

 وموجهراً  ، وبطريرق يبردو هادفراً  التي تقود كل فرد لمواصلة نموه وتعلمره ونضرجه

 . مشتتاً  وليس عشوائياً 

للإنسرران مجموعررة كبيرررة مررن الحاجررات الفرعيررة الضرررورية لتحقيررق الررذات هررذه  .ب

 الحاجات تنتظم في خمسة مجاميع أساسية.
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، الحاجرات إلرى  ، الحاجرات للأمران يولوجيةسر: الحاجرات الفي المجاميع الخمس هي .ج

الخاصرة ، الحاجرات للتقردير الاجتمراعي والحاجرات الذاتيرة )وهري  الحب والانتمراء

 بتحقيق الذات(.

، تنردرج فيره بترتيرب واحرد مرن  تترتب مرن حيرث الأولويرة للبقراء علرى شركل هررم .د

هرري أكثررر أولويررة الحاجررات للبقرراء تليهررا  فيسرريولوجية: فالحاجررات ال الأكثررر إلحاحرراً 

حاجات الأمن ثم الحب والانتماء ثم التقدير ثم الذاتية وبهذا يمكننا أن نرسرمها علرى 

 .يات كما في الشكل أدناه شكل هرم أولو

لا تكون كل المجاميع الخمرس مرن الحاجرات نشرطة سروية وفري آن واحرد برل تنشرط  .ه

، ويمكرررن تعريرررف هرررذه  إلرررى تحقيرررق الرررذات فيسررريولوجيةبالتتررابع مرررن الحاجرررات ال

 : الحاجات على الترتيب كما يلي

 فرري هرري الحاجررات الأساسررية للفرررد وتتمثررل  : فيسدديولوجيةالحاجددات الماديددة أو ال

،  ، الهرواء يولوجي كالمراءسرالحاجات ذات العلاقة بتكوين الإنسان البيولروجي والفي

... وتعمرل هرذه الحاجرات علرى حفرظ التروازن الجسردي وصريانة الفررد للبقراء  الأكل

، حتررى يررتم  ، وهرري كمرا يعتقررد ماسررلو أقروى دوافررع الفررد والاسرتمرارية فرري حياتره

 . الأخرى في الإلحاح والظهور، بعد ذلك تبدأ الحاجات  إشباعها

 تتضمن الحاجات الخاصة بالأمان ما يلي: : حاجات الحماية والطمأنينة والأمن 

 ، الحماية من المخاطر الصحية. الحماية من المخاطر المادية -

 ، تجنب المخاطر الصحية. الحماية من التدهور الاقتصادي -

 . متوقعة ، تجنب المخاطر الغير الحماية من التدهور الاقتصادي -

 وعردم إشرباع  كالحرب والانتمراء فري علاقرة الفررد بغيرره : الحاجات الاجتماعيدة ،

 هذه الحاجات يخلق لدى الفرد عدم التوازن في قدرته على التكيف مع محيطه.

 الحاجرة علرى المركرز  وذلك مرن خرلال احتررام الغيرر لره : الحاجات إلى التقدير ،

لأن الفررد يبحرث عرن الإحسراس بأهميرة عملره والمكانة والقروة والنفروذ والكرامرة 

 ل جهد أكبر. ذوالحصول على التقدير من المسؤولين وزملائه لأن ذلك يدفعه لب

 هنررا الفرررد يريررد تحقيررق كررل مررا يتفررق مررع قدراترره مواهبرره  الحاجددة إلددى الإنجدداز :

 وكفاءاته وبالتالي تحقيق النجاح في عمله.

كون دافعة فقرط عنردما تكرون غيرر مشربعة ، فهي ت الحاجة ليست دائما دافعة لسلوك .و

 ، لا تعود دافعة.  فمتى أشبعت حاجة معينة

ودافعررة  فرري أيررة فترررة فرري حيرراة الإنسرران تكررون مجموعررة واحرردة هرري أكثررر نشرراطاً  .ز

 للسلوك في حين تكون المجاميع الأخرى كامنة أو ثانوية.

تبردأ تنشرط ، في حرين  متى تم إشباع مجموعة معينة من الحاجات تتوقف عن الدفع .ح

: فرررإذا تمكرررن الإنسررران مرررن ضرررمان إشرررباع حاجاتررره  المجموعرررة التاليرررة فررري السرررلم
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، تصربح هرذه المجموعرة مرن الحاجرات فري مرحلرة  واطمأن إلى ذلرك فيسيولوجيةال

الإشباع وتتوقف فعاليتها في التحفيز والدفع وتنشط المجموعة التالية... وهكرذا إلرى 

 مرحلة الإشباع(.الحاجات الذاتية )التي لا تصل إلى 

 سلم الحاجات لماسلو

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 : نظرية العاملين لهرزبورغ .5

قردم هررذه النظريررة العرالم "فريررديريك هرزبررورغ" كمحاولررة تفسرير العلاقررة بررين دوافررع 

، ترتكز النظريرة علرى  الإنسان ورضاه وإنتاجيته أو جده لأداء الأعمال التي يكلف بها

، كما تهتم بتفسرير العلاقرة  على العاملين المنظمةتأثير الحوافز المختلفة التي تعرضها 

 . بين الرضا والدوافع الإنتاجية

ندسررين مررن المه 2000لقررد نررتج عررن الدراسررة الترري قررام بهررا هرزبررورغ وزمررلاءه علررى 

والمحاسرربين فرري مدينررة "بتسررريح" ولايرررة بنسررلفانيا لمعرفررة دوافررع العرراملين ومررردى 

رضاهم الوظيفي اتجاه الأعمال التي يمارسونها وقد نشر نتائج هذه الدراسة فري كتابره 

 .1959" عام ملالدوافع إلى العالمشهور "

ضرريين حيررث تسرراءل هررؤلاء المهندسررون والمحاسرربون عررن العوامررل الترري تجعلهررم را

مرا تكرون مسرتقلة عرن  وتوصلوا أن لكل فرد مجمروعتين مختلفترين مرن الحاجرات غالبراً 

 . بعضها البعض إلا أنهما يؤثران في سلوك الفرد بطريقة متباينة

 حاجات تحقيق الذات

، إنجاز قوة  

 )ما يرى الفرد أنه جدير به(

 حاجات التقدير والاحترام

 لقب، مركز، ترقية، امتلاك المكانة والشعور بتقدير الآخرين

 حاجات اجتماعية

 صداقة، امتناع، مشاركة في الإحساس، الاتصال...

 حاجات الأمن
 السلامة من التهديد والاعتداء، الحماية من العجز، من البطالة، من المرض، من الحوادث.

: يولوجية أوليةس، في حاجات عضوية  

 طعام، كساء، سكن، نوم، راحة.
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، هررذه يسررميها  داء العررالي ثررم الإنتاجيررة العاليررةفالمجموعررة الأولررى محفررز للعمررل والأ

ل صررحية أو مطهرررة" لأنهررا تطهررر "حرروافز" أمررا المجموعررة الأخرررى فيسررميها "عوامرر

 بيئة العمل من الشكوى والتذمر.

ولهذا تسمى هذه النظرية بثنائية العوامل لأنها ترى بان العوامل هي نروعين مرن حيرث 

 أثرها على الدافعية.

 داء المتميز فهي تشمل:أي التي تدفع الفرد للعمل والأ : العوامل المحفزة

 الفرد بأنه نجح في إنجاز شيء مهم.، أي الفرص بأن يشعر  فرص الإنجاز 

  ًينطوي على التحدي أو الإثارة. العمل نفسه من حيث كونه عملا 

 .الاعتراف بالجهود المحققة 

 أي عمل يوفر الفرصة للفرد لتحمل المسؤولية. المسؤولية التي ترافق العمل ، 

  .فرص التقدم التي يوفرها العمل والإنجاز 

 أي العوامل التي تطهر بيئة العمل من الشكوى والتذمر وتشمل: : العوامل الصحية

 .الراتب 

  وأساليبها الإدارية. المنظمةسياسات 

 .)أسلوب الإشراف الفني )أي توجيه المشرف حول طريقة تنفيذ العمل 

 .العلاقات المتبادلة الاجتماعية، خاصة مع المشرف 

  ،النظافة...(الظروف المادية للعمل )الضوضاء، التكييف . 

واستخلص أن توفر هذه العوامل يمنع مشاعر الاستياء من أن تستولي علرى الفررد وان 

 . عدم توفرها ينتج عنه درجة عالية من عدم الرضا

عنرردما تررزداد درجررة إشررباع العوامررل الصررحية أو الوقائيررة يقررل الشررعور بالاسررتياء إلررى 

وهري الدرجرة أو النقطرة التري لا  النقطة التي يصل فيها هذا الشعور إلى درجرة الصرفر

يجرد فيهرا شرعور الاسرتياء وهري نقطرة حياديرة أمرا عنردما ترزداد درجرة إشرباع العوامرل 

 . إلى أن يصل إلى حالة الرضا التامالدافعة فإن الشعور بالرضا يزداد 

 نظرية الحاجة للإنجاز: .6

ها "بنظريررة وتكررز علررى الحاجررة للإنجرراز ولررذا نسررمي تعررد هررذه النظريررة الحديثررة نسرربياً 

" وتحتررل النظريررة مكانررة  Need For Achievement Theoryالحاجررة للإنجرراز

خاصة لدافعية العمل لأنها تتنراول الخصرائص الشخصرية لربعض الأفرراد التري تجعلهرم 
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للأداء ويتصرفون كما لو كانوا هم يملكرون مصرادر ذاتيرة  وكأنما يندفعون طبيعياً  ذاتياً 

كثيررة تبرين برأن الأفرراد يختلفرون فري مردى امرتلاكهم لردوافع لتحفيز أنفسهم فهناك أدلة 

هررداف الترري يلتزمررون داء العررالي المتميررز والنجرراح فرري تحقيررق الأذاتيررة للإنجرراز والأ

مررا تكررون أهررداف عاليررة المسررتوى وتبررين الدراسررات بررأن أمثررال  بتحقيقهررا والترري غالبرراً 

لأداء الأعمررال  ن ذاتيرراً هررؤلاء )الأشررخاص الررذين يملكررون دافررع قرروي للإنجرراز( ينرردفعو

برأن مثرل هرؤلاء هرم ضرروريين  ، علمراً  المطلوبة منهم، وكذلك التقدم في مجال عملهرم

برأنهم يحفرزون أنفسرهم  المنظمرة، إذ تضرمن  ، خاصرة الإداريرة لإشغال المواقع المهمة

 ولا يحتاجون تحفيز من طرف خارجي وهذه سمة مهمة في القائد الإداري.

 فالمنظمررة،  تلافررات بررين النرراس مررن حيررث قرروة حاجرراتهم للإنجررازوعليرره فررإذا كانررت اخ

بحاجة أن تستفيد مرن هرذه السرمة فتسرتقطب أو تعرين مرن يملكرون الاسرتعداد بالمسرتوى 

 الذي يناسبها وهذا يتطلب قبل ذلك خصائص هؤلاء الأشخاص.

 ذوي الحاجة للإنجاز خصائص

از عاليرة يتمتعرون بالخصرائص يرى "مكليلاند" بان الأفراد الرذين يمتلكرون حاجرة إنجر

 : التالية

، فررلا  يفضررلون ظررروف عمررل تسررمح لهررم بتحمررل المسررؤولية فرري حررل المشرركلات .أ

،  ا هم المسؤولون عرن إيجراد الحلرول لمشراكل العمرلنويشعرون بالإنجاز إن لم يكو

، فرلا يشرعرون بالرضرا إذا كران الحرل  يمكنهم التحكم بهالذي كذلك يفضلون العمل 

عوامررل خررارج سرريطرتهم وإذا كرران النجرراح فيرره لا يعتمررد علررى جهرردهم يعتمرد علررى 

مرن خصائصرهم هرذه عليهرا أن تسرند إلريهم  المنظمرة، ولذلك حتى تسرتفيد  وقدراتهم

أعمررال تنطرروي علررى التحرردي وعلررى درجررة مررن الاسررتقلالية )العوامررل الدافعررة فرري 

 نظرية هورزبورغ وتحقيق الذات والنمو في نظريات ماسلو(.

، ولررذلك يضررعون لأنفسررهم  النزعررة للقيررام بمجازفررات محسرروبة ومنضرربطة يملكررون .ب

أهداف تنطوي على التحدي والمجازفرة ولكرن ضرمن حردود محسروبة وهرم يفعلرون 

كمررا أنهرم لا يشرعرون بالإنجراز وإذا كانرت المهمررة  . ، مسرتمرة ذلرك كحالرة طبيعيرة

 من الصعوبة بحيث هناك احتمال عالي للإخفاق في تنفيذها.

يتسررم الأشررخاص ذوي الحاجررة العاليررة للإنجرراز لهررذه النزعررة لوضررع سلسررلة مررن  لررذلك

الأهداف كما أن كل منها ينطوي على التحدي المحسوب ومترى مرا نجحروا فري تحقيقهرا 

، هررذه السررمة هرري السرربب الررذي  ، وهررذا كررنمط الحيرراة الطبيعيررة يزيرردون مررن صررعوبتها

حترى  ، إذا التقردم هرو لريس هردفهم ، علرى الررغم مرن أن يجعلهم لا يتقدمون فري عملهرم
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مرررا مثرررل هرررؤلاء الأفرررراد تحتررراج أن تصرررمم العمرررل وظروفررره بحيرررث منظمرررة تجترررذب 

 يستمرون في مجابهة سلسلة متتابعة من الأهداف والتحديات والإنجازات .

، أي يحترراجون إلررى اسررتلام معلومررات عررن  يحترراجون تغذيررة مرترردة مسررتمرة دقيقررة .ج

، فرإذا لرم  هم باتجاه تحقيرق الأهرداف التري يسرعون لهراأدائهم تعرفهم على مدى تقدم

 تتوفر هذه المعلومات لا يستطيعون تكوين صورة عن تقدمهم .

هذه هي بعض المعالم الأهم لهذه النظرية وكنظرية تتميرز بأنهرا تركرز علرى الفروقرات 

أن  مرةالمنظتفترض أنه بإمكان  ابين الأفراد وهو ما لا تفعله النظريات السابقة كما أنه

، بحيررث لا تحترراج أن تبرردل  تختررار أشررخاص يتمتعررون بمصررادر ذاتيررة لررلأداء العررالي

الجهود لحثهم ودفعهم على ذلك يكفري أن تصرمم لهرم ظرروف عمرل تسرتثيرهم للإنجراز 

 . والأداء المتميز
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 نظرية الاتجاهات الحديثة.

 نظرية العدالة أو المساواة لأدمز: .1

النظريات السابقة الخاصة بالنظرية الاقتصادية فهي تررى أن تمثل هذه النظرية تعديل 

وتعتبرر  ما يدفع الإنسان هو ليس فقط مقدار الحافز الذي يعرض عليه بل عدالته أيضراً 

، وباختصرار تقروم هرذه  النظرية مهمة جدا لأنها تدخل عملية عقلية في عمليرة الدافعيرة

التعررويض العررادل لمجهوداترره يبحررث عررن  المنظمررةالنظريررة علررى أسرراس أن الفرررد فرري 

وهذه العدالة يدركها الفرد مرن خرلال مقارنرة نسربة عوائرده مثرل الردخل أو الراترب إلرى 

مدخلاته مثل مستوى الجهرد مرع نسربة عوائرد الآخررين إلرى مدخلاتره وإذا لرم تكرن هرذه 

 .المقارنة متساوية فيجعلها أكثر توازناً 

 : نظرية التوقع أو التفضيل ل فيكتور فروم .2

هذه النظرية هي الأخرى تهتم بعمليات عقلية تتم قبل استجابة الفرد لحرافز يتعررض لره، 

صاحب النظرية هو الأستاذ "فيكتور فروم" وهي تحاول التنبؤ عن قوة اندفاع الفرد فري 

وقت معين وكذلك اختلافها من فرد لآخر وهي ترى بأن قروة الانردفاع تحصرل نتيجرة مرا 

، أي أنهرا تحراول أو تفسرر  لسرلوك الرذي يصردر عرن الفررديحدث فري العقرل ويرؤثر فري ا

ينردفع طالرب مرا للدراسرة والحصرول علرى علامرة جيردة فري مرادة مرا فري حرين  لماذا مثلاً 

وبنراء علرى ذلرك  ،  يهمل ذلك في مادة أخرى وهو يعررف وجرود احتمرال أن يرسرب فيهرا

    :  يضع "فروم" عدة تفسيرات لسلوك الأفراد في ميدان العمل منها

 يرتكز سلوك الفرد على المنفعة الشخصية. .أ

 . من بدائل الأنشطة منهم اختيار الفرد لنشاط معين يعد واحداً  .ب

يرتكز الاختيار على اعتقاد الفرد أن النشاط المختار هو الطريرق المحتمرل لتحقيرق  .ج

 أهدافه.

 تلعب التوقعات دورها في اتخاذ الفرد لقراره. .د

ك الفرررد لا يتحرردد بحررافز واحررد بررل بالعديررد مررن ومررن مميررزات هررذه النظريررة أن سررلو

لحاجاتره كمرا أوضرحت  الحوافز في نفس الوقرت يخترار منهرا أي الحروافز أكثرر إشرباعاً 

نظريرة "فرروم" الفرارق برين قيمرة الحرافز واحتمرال تحقيقره ويؤخرذ علرى هرذه النظريررة 

فري تطبيرق  لسرلوك الأفرراد تجراه أعمرالهم بمرا يمثرل صرعوبة عامراً  بأنها لا تعطي نمطراً 

 . هذه النظرية عملياً 

 نظرية تدعيم السلوك لفريديريك سكيتر: .3
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تعتبر نظرية تدعيم السلوك إحدى نظريات السلوك الإنساني والتعلم التي طورها عرالم 

حيرث أكردت هرذه النظريرة أن رغبرة الفررد فري أداء العمرل  1969النفس "سكيتر" عام 

عليهرا فري البيئرة الخارجيرة كنتيجرة تتوقف علرى خبررات الثرواب والعقراب التري حصرل 

لررلأداء فررإذا قررام الفرررد بفعررل معررين واتبررع هررذا الأخيررر بمكافئررة تحقررق لرره إشررباع معررين 

، أمرا إذا قرام  لهرذا الفعرل أو السرلوك وبالترالي اسرتمراريته وتثبيتراً  فسيحدث هرذا تردعيماً 

ترالي حرمانره مرن الفرد بفعل معين ولم يتبرع هرذا الفعرل بأيرة مكافرأة أو أتبرع بعقراب وبال

الحصول على إشباع معين فالنتيجة هي الإحبراط وعردم التشرجيع وبالترالي عردم تكررار 

 هذا السلوك.

،  ، الترقيرة ونتيجة لما سبق نستطيع القول أن الحوافز الإيجابيرة كالمكافرآت التشرجيعية

عمرال ، تلعب دور المدعمات الإيجابية للسلوك أي استمرار الفررد فري القيرام بالأ الأجر

، أمرا الحروافز السرلبية فهري تلعرب  والتصرفات التي تقوده للحصول على هرذه الحروافز

دور المدعم السلبي للسلوك حيث يتعلم الفرد أن قيامره بهرذا السرلوك هرو وسريلة حردوث 

م يحرراول تفررادي حرردوث هررذه الخبرررات بتجنررب السررلوك ثررخبرررات غيررر سررارة لرره ومررن 

 . المؤدي إليها

 :  شيلويليام أو Zنظرية 

التري توصرل إليهرا البروفيسرور "ويليرام أوشري" بعرد إجرائره لعردة بحروث  Zإن نظرية 

ودراسات ميدانية في اليابان والولايات المتحردة الأمريكيرة مرن أجرل التوصرل إلرى سرر 

اليابانيرة تقروم علرى "العامرل الإنسراني وروح الجماعرة واشرتراك العمرال  دارةنجاح لرلإ

وروابررط إنسررانية واتصررالات  المنظمررةفرري اتخرراذ القرررارات وخلررق الجررو الأسررري فرري 

وعرردم  منظمررةمسررتمرة والشررعور بالمسررؤولية والرقابررة الذاتيررة والشررعور بالملكيررة لكررل 

تور لكرل مؤسسرة يسرعى الجميرع فصل العامل عن العمل مدى الحياة وأهمية تحقيق دسر

:  Z. ومررن أهرم الردروس الترري تقردمها نظريررة  لتحقيقره برالولاء والانتمرراء والإخرلاص"

 ، الألفة والمودة. ، الدق والمهارة الثقة

من غير توفر جو الثقة سنجد علاقة إنسانية تتحول إلى صراع ولكرن بتروفر  الثقة: .أ

"فالعلاقات بين العاملين تصربح علرى مسرتوى جيرد  جو الثقة يصبح كل شيء ممكناً 

علررى وجرره  المنظمررةفقررط عنرردما تترروفر روح الثقررة برردوافع وحسررن نيررة الرؤسرراء و

 ، وتصبح هذه العلاقة رديئة بدون ذلك". العموم

الحاجررة والثقررة والحرردق ليسررت عناصررر منعزلررة بعضررها عررن  : الحدددق والمهددارة .ب

مزيد من الإنتاجية فحسرب مرن خرلال التنسريق الآخر فالثقة والحدق لا يؤديان إلى ال

وسررعة الحرردق والمهررارة فرري  وثيقرراً  الفعررال ولكنهمررا فرري الواقررع مرتبطرران ارتباطرراً 
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لا بعرد الخبررة والتجربرة والممارسرة إاليابانيرة لا ترتم  دارةالتعامل التي تتمتع بها الإ

 الطويلة للوظيفة.

يابانيررة هرري الألفررة والمررودة بمررا الرابطررة المشررتركة فرري الحيرراة ال:  الألفددة والمددودة .ج

ينطوي عليه من اهتمام وعدم الأنانية التي تمكن المرء من العيش الآمن مرن خرلال 

 إقامة علاقات اجتماعية وثيقة وصداقات حميمية.

ومررن خررلال هررذه الرردروس الثلاثررة يقرروم "أوشرري" بشرررح المبررادئ الأساسررية الترري تقرروم 

،  ، التقرويم والترقيرة البطيئرة في اليابان وهي الوظيفة مردى الحيراة دارةعليها فلسفة الإ

 ، عملية المراقبرة الضرمنية اتخراذ القررارات مسارات الحياة الوظيفية غير المتخصصة

 ، النظرة الشمولية للاهتمام بالأفراد العاملين. ، القيم المشتركة

 ليابانيرة هرري توظررف االمؤسسررة إن أهررم خاصرية تتميررز بهرا  : الوظيفدة مدددى الحيداة

العرراملين لررديها مرردى الحيرراة وهررذا مررا ينمرري أواصررر الثقررة والالتررزام اتجرراه الوظيفررة 

 طوال مراحل الحياة الوظيفية.

 إن إبطرراء عمليررة التقررويم والترقيررة يعتبررر مررن الأمررور الحيويررة  : التقددويم والترقيددة

 للتأكيد على الموظفين بأهمية الأداء على المدى البعيد.

 فرري الولايررات المتحرردة الأمريكيررة  : لحيدداة الوظيفيددة غيددر المتخصصددةمسددارات ا

ولكرن ضرمن اختصراص المؤسسات يقضي الموظف حياته الوظيفية بين العديد من 

، أمررا فرري اليابرران فتترروزع حيرراة الموظررف الوظيفيررة علررى عرردة اختصاصررات  محرردد

 واحدة.منظمة ولكن ضمن 

 إن وسرررائل الرقابررة الإداريرررة فرري أي شرررركة يابانيرررة  : عمليددة المراقبدددة الضددمنية

قردر كبيررر مرن الحردق والمفرراهيم الضرمنية والأمرور الداخليررة لدرجرة تبرردو بتتصرف 

هرا لا ونوكأنها ليست موجرودة وهري فري كالمؤسسة معها للشخص الغريب عن هذه 

 الغربية.المؤسسات تختلف عن طرق الرقابة الإدارية التي تمارس في 

 يابانية فرإن كرل الرذين يترأثرون منظمة في  القرارعندما يراد اتخاذ  : اراتاتخاذ القر

، وعليه فالقرار ليس مسؤولية فردية وإنمرا يتخرذ  بهذا القرار يتم إشراكهم في اتخاذه

فرري تنفيررذه بعررد  المسررؤولية جماعيرراً  وتتحمررل المجموعررة الترري اتخذترره أيضرراً  جماعيرراً 

ؤدي إلرى المشراركة فري حرل المشركلات التري توزيعه إلى عدد مرن المهرام وهرذا مرا ير

 تواجه هذا التنفيذ بنفس طريقة المشاركة في اتخاذ القرار.

 مررن أهررم خصررائص التنظرريم اليابرراني هررو الاهتمررام القرروي بررالقيم  : القدديم المشددتركة

 الجماعية الموحدة وعلى الأخص الشعور الياباني بالمسؤولية.

 اليابانيررة علررى المؤسسررات تشررجع  : لعدداملينالنظريددة الشددمولية للاهتمددام بددالأفراد ا

، حيررث ترروفر مجموعررة مررن الوسررائل الترري تقرردم الرردعم  تكرروين علاقررات مشررمولية
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 هرذا بردلاً العراطفي والنفسري لردى العراملين و الاجتماعي الضرروري لحفرظ التروازن

من ارتباط الموظفين من خلال علاقة عمل واحدة تكون العلاقة بيرنهم متداخلرة مرن 

خلال العديرد مرن الرروابط التري تضرمهم فري علاقرة تتصرف بالشرمول الكلري وهكرذا 

، ويلخرص الشركل الترالي أهرم مرا  فإن مشاعر الألفة والثقة والتفاهم تنمو وتترعررع

 ورد في هذه النظرية حول الحوافز.

 : Zنظرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الصعوبات التي تعترض نجاح الحوافز 

هنالك بعض المشكلات والصعوبات التي يمكن ان تشكل عوائق وعقبات أمام تحقيق 

 : ومنها الهدف المنشود من الحوافز

  عدم وضوح الهدف من نظام الحوافز 

  المؤسسات الرياضيةتطبيق نظم واحدة ونمطية في عدد كبير من . 

  غياب الدراسات والبحوث المتعلقة بدوافع العاملين واتجاهاتهم. 

  عدم التحديد الدقيق لمعدلات الأداء التي تمنح الحوافز في ضوئها. 

  عدم دقة تقويم أداء الأفراد. 

  غموض بعض المواد القانونية التي تتعلق بالحوافز. 

  سوء استخدام الحوافز من قبل بعض المديرين. 

 الحوافز:

 وظيفة مدى الحياة

 مهن غير متخصصة

 ترقيات تلقائية

 قرارات جماعية
 

 مودة، حدق، انهماك

 ثقة

 رضا

 إنتاجية
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  ارتفاع تكاليف االحوافز. 

  عدم وجود مقياس دقيق للتكلفة والعائد من الحوافز. 

  قصور المتابعة والرقابة على الحوافز من حيث فاعليتها. 

  فقدان مفهوم الأخذ والعطاء في الحوافز. 

 .نقص المهارة لدى المدراء في تطبيق الحوافز 

 شروط نجاح نظام الحوافز 

الشروط الهامة  دارةلكي تحقق الحوافز الأهداف المتوقعة منها ، فيجب أن تراعي الإ

 الآتية : 

 .إتفاق أهداف العمل وأهداف الأفراد  .1

 .توافق الوظيفة مع ميول الفرد وقدراته  .2

 .الجمع بين الجانبين المادي والمعنوي  .3

 .تناسب الحافز مع الجهد المطلوب  .4

 .مراعاة عنصر التكاليف  .5

 .ارتباط الحافز بالسلوك المطلوب وفورية التطبيق  .6

 .عدالة الحافز وشعور العاملين بذلك  .7

 .وضوح الحوافز وأسسها وشروط الحصول عليها  .8

 .توجيه الحوافز للأداء الجيد  .9

 .د في وضع خطة الحافز إشراك الأفرا .10

 .تناسق الحوافز والتغلب على تناقض اجزائها  .11

 .سسها أتجديد فعالية الحوافز بإعلانها وتأكيد أهدافها وشرح  .12

  . ساس نجاح نظام الحوافزأنها أتوفير القدوة الحسنة إذ  .13

 .التعرف على رد فعل الأفراد واستطلاع ارائهم تجاه الحوافز  .14

 .فراد الأفراد ، يجب أن يتناسق مع بقية الأ إدارةاعتبار الحوافز جزءً من  .15
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 .تقويم نظام الحوافز وتطويره  .16

 :و توفيرها لضمان نجاح نظام الحوافز أوهناك شروط يجب مراعاتها 

 .لابد  من وجود صلة وثيقة بين الحافز وأهداف العمل  .1

 . أن ترتبط الحوافز بأهداف الأفراد والمنطمة معاً  .2

  .للتحفيز وضمان الوفاء بالإلتزامات التي تقررها الحوافز اختيار الوقت المناسب .3

 .ضمان العدالة والمساواة بمعنى عدم تعميم الحوافز بل تقنينها  .4

 إدراك الأفراد للسياسة التي تنظم الحوافز فتوضع لهم ليكونوا على بينة وعلم بها.  .5

وبين الحصول  –أهمية تفهم الفرد للعلاقة بين الأداء المميز وليس الأداء العادي  .6

 .على الحافز 

 أن تتناسب االحوافز مع المخرجات ومقدار العائد.  .7

 أن يتفق الحافز مع الحاجات الملحة لدي الفرد . .8

 أن تتناسب الحوافز مع المستوي التنظيمي للفرد.  .9

 درات الأشخاص االمتفوقين فقط. على قألا  يكون الحافز مبنيا ً .10

تكون المكافأة غاية في حد ذاتها.  .11  ألا 

 له ويشعره بأهميته . الإستماع للطرف الآخر هو في حد ذاته  يعتبر حافزاً  .12

 .لتحفيز المرؤوس فهذا العنصر يحفز على الإجادة  كفاءة الرئيس تعد سبباً  .13

 هداف محددة لكلأن تكون هناك أبالأهداف بمعنى  دارةمن طرق التحفيز الإ .14

 .من الرئيس والمرؤوس 

 .أهمية تقبل الأفكار الجديدة لأن ذلك معناه قناعة الرئيس بالتطوير  .15

 .تتنمية روح معنى المبادرة في العمل  .16

 التحفيز من خلال الكلمة الطيبة وما تشيعه من روح متفائلة تنعكس ايجابياً  .17

 على العمل والأداء ويكون ذلك من خلال علاقة انسانية ومهنية جيدة . 
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 تنمية أهمية دور الفرد داخل الجماعة . .18

 توفير التدريبات والدورات اللازمة لرفع كفاءة الأفراد.  .19

 اعطاء الحق في الحصول على ترقية . .20

 .جور عدالة الأ .21

 العوامل المؤثرة على أنظمة الحوافز 

يتأثر بعدد من العوامل التي يجب مراعاتها قبل  عملفي أية  الحوافزنظام وضع 

 وأثناء التخطيط لأنظمة الحوافز.

سياسة الدولة الإقتصادية : بعاملين أولهما  الحوافزتتأثر  :على مستوى الدولة  .1

القيم : وثانيهما ، والإجتماعية والتي تمثلها القوانين التي تطبقها إدارات الدوائر 

د المجتمع ويحدد الإجتماعية والنظام الإجتماعي السائد والذي يتأثر به أفرا

 رغباتهم وحاجاتهم وأولوياتهم.

: بثلاثة عوامل أولهما  الحوافزيتأثر نظام :  المؤسسة الرياضيةعلى مستوى  .1

سلوب نوع العاملين بالأ : وثانيهما، نوع الجهاز الإداري وإمكاناته وتنظيمه 

: إن الأسلوب الإشرافي الذي يتبعه القائد في قيادته للموظفين معه  الإشرافي

في عملية التحفيز فالقيادة الحافزة هي التي تستمد  كبيراً  وتوجيههم يؤثر تأثيراً 

سلطتها من القدرة على التأثير بسلوك العاملين وحث هم على حسن أداء العمل 

عن خوف من العقاب والمفهوم الإداري  وتنفيذ الأوامر برضا وارتياح وليس

لذلك أن تكون القيادة ديمقراطية، ولذلك فإن التغير المرتبط بالأسلوب في علاقة 

 القائد بالموظفين يتحقق من خلال الجوانب التالية:

 اهتمام المسؤول بالعمل مما يجعله قدوة حسنة للموظفين . .أ

 احترام المسؤول لمرؤوسيه. .ب

 لقدرات الموظف. توزيع العمل وفقاً  .ج

 إعطاء الفرصة للموظفين في المشاركة بإعداد الخطط واتخاذ القرارات. .د

لا يمكن لأي قائد أن يحقق التفاعل بينه وبين مرؤوسيه دون أن  الإتصال المباشر: -

يوفر لهم نظاماً مناسباً من الإتصالات يمكن بواسطته توجيه جهودهم وتوضيح 

منهم تنفيذها كما أن نظام الإتصالات  مختلف الواجبات والأعمال المطلوب

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97091/posts
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المناسب يعد في حد ذاته الوسيلة الفعا لة التي يمكن أن يقيم من خلالها جهود 

مرؤوسيه ويكشف أخطائهم ويعمل على تصحيحها وفي ذات الوقت فإنه يقرر من 

خلال المعلومات المتوافرة لديه المكافآت أو الجزاءات التي يجب أن تمنح 

 للمرؤوسين.

لوجه بين القائد  الإتصال المباشر كأحد أشكال الاتصال الإداري يتم وجهاً و

 تصال المباشر مزايا عديدة منها:، وللإ والمرؤوس عن طريق المقابلة الشخصية

 .يعتبر مصدرا من مصادر الحماس والتحفيز 

 .يؤدي إلى السرعة في توصيل المعلومة 

 تيحه من فرص للنقاش.تحقيق المشاركة في اتخاذ القرار من خلال ما ي 

 .تحقيق الوضوح والتفهم عن طريق الإستفسار 

 .زيادة الخبرات نتيجة الإحتكاك والتفاعل 

, مثل  للقائد دور كبير في تهيئة ظروف مادية أفضل للعمل  : ظروف العمل -

تحسين الإضاءة والتهوية والنظافة والتحكم في الضوضاء ودرجة الحرارة داخل 

المرافق العامة كالمسجد ودورات المياه وتوفير أدوات وأجهزة مقر العمل وتوفير 

العمل المكتبية الحديثة واتخاذ الإحتياجات اللازمة لحماية العاملين من أخطار 

الحريق وإصابات العمل وغير ذلك من الجوانب والظروف التي يجب أن تعمل 

على تحسينها فإن ذلك يساعد على زيادة الإنتاجية ورفع الروح المعنوية  دارةالإ

، فكلما كانت ظروف العمل مريحة كلما كان ذلك حافزاً للعاملين  بين العاملين

.  نحو بذل مزيد من الجهد في العمل والإرتباط بهِّ

يعني ذلك أبعاد المجال التنظيمي الذي يعمل بهِّ الموظف  الجوانب التنظيمية: -

والمراكز الوظيفية وسياسات العمل وإجراءاته  ويشمل ذلك سياسات الأجور،

والهيكل التنظيمي للمنطقة وتدور الحافزية التنظيمية للعمل في إطار إتاحة المجال 

لإشباع الحاجات الفردية والتي تتضمن بجانب ما يتيحه الراتب من مقابلة 

لنفسية للفرد في إطار الهيكل الحاجات الضرورية وإشباع الحاجات الإجتماعية وا

 التي تعكسه سياسات العمل وإجراءاته. دارةالتنظيمي وأسلوب الإ

المصدر لدائرة ومدى تأهيلهم ومهاراتهم وتركيبهم الإجتماعي والثقافي وثالثهما 

 وده بالنسبة للإقتصاد الوطني.دونوع النشاط وفاعليتها ومر الإدارةحجم 
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 الفصل الثامن

 الموارد البشرية والمتغيرات المعاصرة  إدارة

 الموارد البشرية في ظل المتغيرات الحديثة : دارةأولاً : الأدوار المستحدثة لإ

تضافرت العديد من العوامل والمتغيرات خلال السنوات الأخيرة لتفرض الكثير  لقد

القرن الحادي والعشرين ، فمن عوامل تمثل بوضوح منظمات من التحديات على 

ظاهرة العولمة مثل التكتلات بين الدول المتجاورة لتكوين أسواق مشتركة بينها ، 

وتحالفات لشركات عملاقة تهدف لتوسيع أسواقها عالمياً ، وشركات عالمية متعددة 

العالمية  الجنسيات في مختلف المجالات تطمح لإبتلاع أكبر قدر ممكن من السوق

بقدراتها التنافسية الهائلة . إلى سيطرة معايير الجودة العالمية على كافة مجالات 

العمل السلعية والخدمية ، فضلاً عن تحديات المنافسة الشرسة التي أفرزتها إتفاقية 

تحرير التجارة العالمية في السلع والخدمات . ولا ننسى تكنولوجيا المعلومات التي 

العالم كله قرية واحدة ، وربطت أسواقه حتى كادت تصبح سوقاً أسهمت في جعل 

واحدة يلتقي فيها البائع والمشتري على شبكات الإنترنت وشاشات الحاسب ، دون 

 .حواجز أو قيود اقتصادية وسياسية وجغرافية وثقافية عديدة 

لسابق مما لاشك فيه أنه في ظل عالم تسيطر عليه آفاق العولمة والمتغيرات الجمة او

الأمس ، منظمة اليوم والغد سوف تختلف إلى حد كبير عن منظمة ذكرها ، فإن 

التي تسعى للإستمرار يجب أن تتصف بقدرة عالية على  المؤسسات الرياضيةف

 .التكيف والمرونة للتعامل بفعالية مع هذه التغيرات شبه اليومية 

ح أسواق جديدة والإستفادة من المتأثرة بالمنافسة العالمية والراغبة في فتالمؤسسات و

التكنولوجيا الجديدة ، والراغبة في زيادة نصيبها السوقي ، والساعية للتميز في مجال 

عملها في حاجة ماسة لموارد بشرية متميزة قادرة على الرد السريع والتكيف مع 

ت ، فضلاً عن إرتباط كل هذه القدرات على إستراتيجيامتطلبات هذه المنافسة العالمية

 .على مواردها البشرية  المؤسسات الرياضيةنظرة وتعامل وإعتماد 

، فأصبح ينظر إلى أنشطة  الموارد البشرية دارةلإالمؤسسات لقد تغيرت نظرة و

الموارد  إدارة، وغيرها من ممارسات  والتدريب والتحفيز وتقييم الأداءالإستقطاب 

البشرية على أنها استثمارات ذات قيمة أو عائد إقتصادي جنباً إلى جنب مع الإستثمار 

في التكنولوجيا والجودة ، بل أن الموارد البشرية هي المسئولة عن إنجاح هذه 

الإستثمارات ، فعلى سبيل المثال اختيار وتعيين الموارد البشرية الماهرة والطموحة 
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في تفعيل التكنولوجيا الحديثة ، وتبني  المؤسسة الرياضيةحات قادر على تحقيق طمو

 .نظم الجودة الشاملة 

في ظل التغيرات التي تطرأ على الوسط الرياضي يوماً بعد يوم في ظل عصر و

تمر بالعديد من التغيرات  الرياضيةالمؤسسات تتسارع فيه المعرفة والتكنولوجيا فإن 

رد البشري المؤهل والمدرب تدريباً جيداً والقادر والتطورات التي تتطلب توافر المو

على القيام بالمهام والأعباء التي تفرضها عليه المتغيرات المعاصرة وذلك من خلال 

استقطاب وإختيار أفراد تتوافر بهم مؤهلات وقدرات تتفق ومتطلبات الوظائف التي 

قدراتهم وإمكاناتهم في  يقومون بها وكذلك القيام بالعمليات التدريبية اللازمة لتنمية

القيام بمهام وظائفهم وعمليات تقييم الأداء التي تقوم على أسس علمية والإستفادة من 

 نتائج هذا التقييم في تحديد المسار الوظيفي والإحتياجات التدريبية لهولاء العاملين .   

يمكن عرض أهم خصائص الموارد البشرية التي تتطلبها طبيعة وظروف المنافسة و

 العالمية فيما يلي : 

موارد بشرية تتميز بالخبرة والمعرفة ، والمهارات والقدرات المختلفة ، والقدرة  .1

 على توظيف هذه المهارات في شتى مناحي العمل . 

نفسها ، دون الحاجة على  ى السيطرة والإنضباط الذاتيموارد بشرية قادرة عل .2

 للخضوع للسلطة والأوامر المباشرة . 

موارد بشرية قادرة على العمل الجماعي وتكوين فرق العمل ذات المهام المحددة  .3

 ، ومحاسبتها في النهاية على الإنجاز . 

موارد بشرية قادرة على إستيعاب والتكيف مع التغيرات التي ستطرأ على  .4

حيث الأدوار والمستويات والمسئوليات والإتصالات  الهياكل التنظيمية ، من

 .وخطوط السلطة وتفويضها 

 المنظة المعاصرة تجاه الموارد البشرية  إدارةتوجهات 

القرن الحادي والعشرين منظمة أن تحقيق النجاح ل دارةيرى العديد من علماء الإ

العاملين  وسياساتها تجاه المؤسسات الرياضيةيتطلب إحداث تغييرات في فلسفة 

والعمل ، ويجمع هؤلاء العلماء على أن النجاح يستلزم موارد بشرية تجمع مزيجاً من 

 : الإبتكار والجودة والمرونة . لذا فمن أبرز التوجهات الحديثة

المعاصرة يجب أن تتوجه نحو امتلاك  المؤسسة الرياضيةف التوجه بالمبادرة : .1

بتكار لإمتلاك المبادرة لكل ما هو جديد الموارد البشرية القادرة على الإبداع والإ

  .، وكذلك القادرة على الإستجابة السريعة للتغيير 
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يجب أن تلتزم بمعاملة العاملين لديها  المؤسسة الرياضيةف التوجه بالأفراد : .2

كأفراد لهم إحتياجاتهم وتوقعاتهم الخاصة ، وأن تقدم لهم الخدمات والبرامج التي 

 المعنوية وتحقيق الإشباع الوظيفي لهم . تساعد على رفع الروح 

يعني ذلك تحقيق مزيداً من القيمة المضافة من خلال  :التوجه بمشاركة العاملين .3

، والوصول لأعلى مستويات الأداء  ل مهارات وخبرات الموارد البشريةاستغلا

الممكنة من خلال المشاركة الفعالة للعاملين في وضع سياسات وأنظمة العمل 

 وإتخاذ القرارات . 

منظمات على التحول ل المؤسسة الرياضيةوتتمثل في قدرة  التوجه العالمي : .4

حترام تدار حول العالم ، والتعامل بقدر كبير من المساواة والعدالة والإ رياضية

 مع قوة العمل المتنوعة الثقافات والسلوكيات لديها . 

المعاصرة السعي لضمان  المؤسسة الرياضيةحيث يجب على  التوجه بالجودة : .5

رضاء عملائها من خلال تبني برامج متكاملة لضمان الأداء الصحيح من المرة 

 لشاملة . الأولى ، من خلال إمتلاكها لعناصر بشرية قادرة على تحقيق الجودة ا

على مواجهة  المؤسسة الرياضيةالموارد البشرية في مساعدة  إدارةدور 

 المتغيرات 

الموارد البشرية في إزدياد مستمر وصولًا لأنها أصبحت الوظيفة  إدارةإن دور 

الأكثر حيوية وتأثيراً في تحديد الأهداف وإتخاذ القرارات، بل والتحكم في مستقبل 

المؤسسة ، ويمكن تصنيف أدوار الموارد البشرية في مساعدة المؤسسات الرياضية

 على التعامل مع المتغيرات التي تسود بيئة عملها في الأدوار التالية :  الرياضية

 البيئة الداخلية والخارجية :  إدارة .1

الموارد البشرية لتعزيز  إدارةيمثل هذا الجانب أبرز الأدوار التي يمكن أن تقوم بها 

وتعظيم إنتاجيتها ، ويتضمن تهيئة بيئة عمل  رياضيةالمنظمة نافسية للالقدرة الت

 إيجابية من خلال : 

القيام بمهمة المسح البيئي من خلال توفير كافة المعلومات حول كافة التغيرات  -

، وتصنيف وتحليل تلك المعلومات  المؤسسة الرياضيةالحادثة بالبيئة المحيطة ب

على إتخاذ القرارات التي تحقق  المؤسسة الرياضيةبما يساعد صانعي القرار ب

 .وبيئتها المحيطة  المؤسسة الرياضيةالربط بين 

الموارد البشرية وأهداف وإستراتيجيات  إدارةتحقيق الربط بين ممارسات  -

   .الإستراتيجية للموارد البشرية(  دارة)الإ المؤسسة الرياضية
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عد العالمي أو الدولي ، المرتبطة الموارد البشرية ذات الب إدارةفهم قضايا  -

 بالشركات العالمية . 

 الموارد البشرية مع القوانين والتشريعات .  إدارةالتأكد من توافق ممارسات  -

 .تدعيم العلاقات مع العاملين  -

 استقطاب وتوظيف الموارد البشرية :  .2

تؤثر احتياجات العملاء للمنتجات والخدمات الجديدة في أعداد ونوعيات العاملين 

في مجال الترقية والفصل  المؤسسة الرياضيةالمطلوبة ، كما تساهم سياسات 

 إدارةوالتقاعد في تحديد هذه الإحتياجات من العاملين ، ويتضمن هذا المجال من 

 الموارد البشرية : 

 لموارد البشرية ، من خلال تخطيط القوى العاملة . تحديد الإحتياجات من ا -

 استقطاب وتسكين العاملين في الوظائف الملائمة لهم .  -

 .تشجيع العاملين على الإندماج في بيئة العمل الجديدة  -

 تنمية وتطوير الموارد البشرية : .3

إلى إمتلاك قوة العمل الماهرة ذات الخبرة كما أشرنا  المؤسسات الرياضيةحاجة 

ابقاً للتعامل مع تحديات الجودة والتكنولوجيا الحديثة .. وغيرها ، أجبر العديد من س

ويتضمن ، م الوظائف وتبني مفهوم فرق العملعلى إعادة تصمي المؤسسات الرياضية

 الموارد البشرية :  إدارةهذا الجانب من ممارسات 

 ضمان إمتلاك العاملين للمهارات المطلوبة للأداء الفعال لوظائفهم .  -

 تأهيل العاملين لأداء أدوار وظيفية مستقبلية والتعامل مع ثقافات مختلفة .  -

 التعرف بإستمرار على الأهداف والإهتمامات والقيم الوظيفية للعاملين .  -

 تحفيز الموارد البشرية :  .4

ة ، فإن مستويات الأجر ونوعيات المزايا والمنافع بالإضافة إلى جاذبية الوظيف

المتعلقة بها تمثل أهم الحوافز لدى العاملين لزيادة الإنتاجية وتحسين الجودة وتحقيق 

التميز في خدمة العملاء . كذلك هي أداة هامة لتدعيم الولاء والإنتماء وجذب العمالة 

إليه في ظل المتغيرات الحادثة . ، وهو ما هي أشد الحاجة  رياضيةالمنظمة الماهرة لل

 الموارد البشرية :  إدارةويتطلب هذا الجانب من 

 تصميم نظم دفع الأجور بما يتناسب مع متطلبات الوظائف ومسئولياتها الجديدة.  -

 مكافأة مساهمات العاملين المتميزة لضمان استمرارها .  -

  .توفير نظم المزايا والخدمات المتطورة  -
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 تقييم الأعمال والنتائج :  .5

الموارد البشرية تؤثر في إنتاجية العاملين ، فإنه من  إدارةنظراً لأن ممارسات 

الضروري تصميم العمل بطريقة تساعد على تعظيم الإنتاجية ، كذلك ضرورة تحديد 

كمية وجودة المنتجات والخدمات ، وأنماط سلوك العاملين المطلوبة ، ويتطلب هذا 

 الموارد البشرية : إدارة المجال من

 تصميم العمل بالطريقة التي تدعم من عمليات الإبتكار والإبداع .  -

 تقييم إنتاجية العاملين وجودة أعمالهم .  -

 .قياس إتجاهات العاملين نحو وظائفهم وبيئة العمل عموماً  -

 الموارد البشرية والعولمة  إدارةثانياً : 

رن الحادي والعشرين والألفية الثالثة سوف تتناغم مع نهاية القرن العشرين وبداية الق

وتندمج اقتصاديات الدول مع الإقتصاد العالمي بشكل غير مسبوق ، وهذا الأمر يشير 

أو الهيئات على المؤسسات و المؤسسات الرياضيةإلى قدر أكبر من التعاون بين 

 الرياضيةالمؤسسات المستوى العالمي ، ومع هذا الموكب سوف تكون الهيئات و

 أكثر استعداداً للمنافسة العالمية في مجالات الرياضة المختلفة . 

ولكي نكون مستعدين للقرن الجديد يجب أن يتم تهيئة وإعداد الأجيال الحالية والجديدة 

الأعمال الدولية وخاصة ما يرتبط منها  إدارةللتعامل مع مفردات وآليات العمل في 

ون مديروا الرياضة مستعدين لهذا المستقبل ولهذه ؛ ويجب أن يك بالمجال الرياضي

الثقافة الجديدة ، ولعل أهمها المهارات والمبادئ الإدارية التي تسهل التعامل مع 

 فرص الإندماج في الأعمال الدولية .       

أصبحت العولمة واحدة من أهم الكلمات الطنانة التي يرددها الجميع منذ بداية  ولقد

ات الأخيرة من القرن العشرين ، إذ يردد الجميع من سياسيين ظهورها في السنو

ورجال الأعمال والإعلام ، مراراً وتكراراً أنها أمر محتوم لا سبيل إلى الفكاك منه ، 

وليس أمام الشعوب إلا أن تقبل حقيقة التقارب والتكامل الدوليين ، وأن نكيف الهياكل 

لتتفق وهذا الواقع الجديد  ، وهو ما يمكن أن والبنى الإقتصادية والإجتماعية ونعد لها 

 .نطلق عليه القوة الماحقة للعولمة التي يستحيل مقاومتها 

شأنه شأن  –فجعلت المدير العربي  دارةانعكست ظاهرة العولمة على الإكما 

مطالباً بألا يعايش متغيرات بيئة المحلية أو الإقليمية فقط ، بل  –المديرين العالميين 

ل المتغيرات العالمية كمنطلق أساسي لبلوغ وفعالية الأداء الإداري ، والعولمة أيضاً ك

من المنظور الإداري هي عولمة النشاط المالي والتسويقي والإنتاجي والتكنولوجي 
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والمعلوماتي ، وهي أيضاً عولمة أسواق السلع والخدمات والمال والتكنولوجيا 

يتلاشى فيه تأثير الحدود الجغرافية والسياسية والعمالة . حيث يتعامل المدير مع عالم 

. عالم سقطت الحواجز التجارية بين أسواقه بعد العمل باتفاقية "الجات" وما أفرزته 

. وتلاشت أيضاً الحواجز الفكرية والثقافية بفعل ثورة التجارة العالميةمنظمة من قيام 

 تكنولوجيا الاتصالات والمعلومات .   

مفهوماً أساسياً في العلوم الاجتماعية ، وعنصراً جوهرياً في  قد صارت العولمةول

، وصيغة متكررة لدى السياسيين والصحفيين ، وهناك تأكيد  دارةتوصيات خبراء الإ

الاجتماعية بواسطة عام على أننا نعيش في عصر يتحدد فيه الجانب الأكبر من الحياة 

 .مية  ، والاقتصاد والحدود القومية ، والتي تتبدد فيها الثقافات القو عمليات كوكبية

العولمة هي حركة الإنفتاح على العالم . هي حركة متدفقة ثقافياً وإقتصادياً وسياسياً و

وتكنولوجياً ، فأمامنا رأس مال وموارد بشرية تتحرك بدون قيود ، ومعلومات تتدفق 

في مثل بدون حدود . وثقافات تداخلت وتقاربت أو اندمجت ، العولمة أيضاً تت

لفة والمندمجة والشركات متعددة ا، والشركات المتح التكتلات الإقليمية بين الدول

 الجنسيات .. إنها بيئة جديدة غير مسبوقة نحو عولمة الأعمال .                                                            

ي تنمو وتزدهر في في مختلف المجالات أنها كالمؤسسات أدركت الكثير من ولقد 

حاجة لأن تحمي بقوة أسواقها الداخلية من محاولات غزو المنافسين الأجانب ، 

لاسيما بعد تحرير التجارة العالمية السلعية والخدمية ، وإزالة الحواجز الجمركية 

 .اليوم )العالم هو سوقنا( مؤسسات وغيرها تدريجياً ، حتى أصبح شعار 

، فالعولمة من المنظور  دارةبكل صورها على الإإنعكست ظاهرة العولمة ولقد 

الإداري هي عولمة أسواق السلع والخدمات والمال والتكنولوجيا والعمالة ، حيث 

أصبح المدير مطالباً بألا يعايش متغيرات بيئته المحلية فقط ، بل أيضاً العالمية 

أصبحت تدار على أساس المؤسسات . ف دارةكمنطلق أساسي لبلوغ كفاءة وفعالية الإ

، مصادر المؤسسة عالمي ، فمثلًا قرار تحديد الدول التي سيتم منها شراء مستلزمات 

العالمية التي المؤسسات التمويل العالمية ، الدول التي سيتم بها فتح الفروع الجديدة ، 

. سيتم الإندماج معها ، تعيين موارد بشرية متنوعة الجنسيات والثقافات والخبرات ..

 إلى غير ذلك من جوانب إدارية ذات طابع عالمي.                                                                

لها المؤسسات العولمة كان لها تأثيرها الخاص على الموارد البشرية ونظرة و

ربي ولإدارتها ، ففي ظل هذا التيار المتدفق من التكتلات الإقليمية مثل الإتحاد الأو

والنافتا وتكتل جنوب شرق آسيا .. وغيرها ، والإندماجات بين الشركات الكبيرة في 
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مختلف المجالات ، أصبحت هناك حرية كبيرة للموارد البشرية بصفة خاصة 

             ها المحلية أم الإنتقال إلى الخارج .                                                   منظماتللإختيار بالعمل في 

وتطور تفكيرها بأن مواردها البشرية وإدارتها المؤسسات فضلاً عن تحول نظرة 

في عالم منظمة شريك أساسي في تحديد الأهداف وصياغة الإستراتيجية التنافسية لل

 العولمة.          

يجب أن تواكب التغيرات العالمية  الرياضيةالمؤسسات وعليه فإن الموارد البشرية ب

التي تفرضها العولمة فمديري تلك الإدارات والعاملين بها يجب أن يكونوا على إلمام 

تام بآليات العصر من حيث اتقان اللغات الأجنبية والتعامل مع التكنولوجيا بمختلف 

 .   بمهام عملهمأنواعها حتى يتسنى لهم القيام 

 مفهوم العولمة 

تتمثل العولمة في الإلغاء الجزئي أو الكامل في بعض الحالات لحدود الزمان والمكان 

والقيود المفروضة على الحركة والإتصال بين أجزاء العالم ، كما أنها تتمثل في 

إتاحة الفرص لإنتشار الأعمال والأنشطة والمنتجات فيما يجاوز الحيز المحلي لأي 

 الأسواق الإقليمية والعالمية .                  دولة ، بل يتخطاها للانتشار في

بأنها العملية التي من خلالها يتزايد الإعتماد المتبادل بين الدول في  وتعرف العولمة

مجال الإقتصاد العالمي والذي يتحقق من خلال نمو حجم وأوعية التجارة عبر 

نتشار السريع الحدود في السلع والخدمات والتدفقات النقدية بالإضافة إلى الإ

 .للتكنولوجيا بين كافة دول العالم 

العولمة عبارة عن الآثار الثقافية المترتبة على ارتباط منظومتي الإقتصاد و

والمعلوماتية القائمة على ثورة الإتصال بحيث يؤثر تشابك منظومتي الإقتصاد 

صال بين والمعلوماتية في توحيد المعايير الثقافية وتوحيد أنماط التفاعل والإت

المجتمعات الثقافية ، وتعود الآثار كتغذية مرتدة تعمل على تدعيم وتقويم نظام 

 الإقتصاد الحر واندماج الأسواق في سوق عالمي واحد.

يقُصد بالعولمة أنها اندماج في العالم وانفتاح عليه ، بحيث تتأثر بكل ما يحدث على و

صادي ، والاجتماعي ، والثقافي ، المستوى العالمي والتكنولوجي والسياسي ، والاقت

والحضاري ، وتؤثر فيه بقدر المتاح من إمكانيات وطاقات مؤثرة ، فالعالم في ظل 

العولمة يتجه بمعدل سريع نحو إلغاء الحواجز الاقتصادية والتجارية والعلمية 

                                         .                        واحدة والتكنولوجية والثقافية . بغرض الانصهار في بوتقة 



213 
 

صياغة تعريف شامل للعولمة يضع في الإعتبار ثلاث عمليات تكشف عن ويمكن 

جوهرها العملية الأولى : تتعلق بإنتشار المعلومات بحيث تصبح متاحة لدى جميع 

: هي  الناس ، والعملية الثانية : تتعلق بتذويب الحدود بين الدول ، والعملية الثالثة

، ففي ظل العولمة المؤسسات زيادة معدلات التشابه بين الجماعات والمجتمعات و

تنتشر المعلومات والأفكار والمبادئ ، وتسقط الحواجز من أجل أن تتسع الحدود 

والعولمة عملية مستمرة نلحظها جيداً في المجالات الإقتصادية والسياسية 

 .الات والتقدم التكنولوجي والإجتماعية والثقافية ، وفي مجال الإتص

العولمة هي حركة متدفقة عبر الحدود للثقافة ورأس المال والإستثمارات والإنتاج و

 والمنافسة .      دارةوالتكنولوجيا والسلع والخدمات والعمالة والإ

 أهداف العولمة

 يمكن إيجاز أهداف العولمة فيما يلي : 

التوجيهات الجزئية والاقتصاد المحلي إزالة الحدود والحواجز العازلة وإنهاء  .1

للوصول إلى سوق عالمي واحد بدون حواجز أو فواصل إدارية وجمركية 

 ومالية.

بناء هياكل إنتاجية مثلى لإنتاج السلع وتقديم الخدمات وصناعة الأفكار على  .2

 مستوى حجم الاقتصاد الكبير . 

والتطوير لتتفاعل ،  توفير الفرصة الكاملة لقوى الابتكار والإبداع والتحسين .3

 وبشكل متكامل بهدف تقديم خدمات وسلع وأفكار مبتكرة وجديدة . 

الانطلاق إلى آفاق واسعة في مجالات غير مسبوقة تضفي قدراً من التقدم والرقي  .4

لصالح البشرية من خلال استقرار هيكل القيم وتحقيق العدالة الاجتماعية وتوسيع 

 نطاق الطموح . 

إلى وحدة مندمجة ومتكتلة سواء من حيث المصالح والمنافع الوصول بالعالم  .5

 المشتركة الجماعية أو من حيث الشعور بالخطر الواحد الذي يهُدد البشرية .

 أهداف العولمة تتمثل في :  كما يمكن القول أن

تفكيك وإزالة وإذابة الحدود الفاصلة والحواجز العازلة بين الشعوب بعضها  .1

 حالة الإنعزال القومي . البعض ، والقضاء على 

بناء هياكل إنتاجية مثلى لإنتاج السلع وتقديم الخدمات وصناعة الأفكار على  .2

 مستوى الحجم الإقتصادي الكبير الذي يأخذ في معطياته السوق الكوني الجديد .
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إعطاء الفرص كاملة لقوى الإبتكار والخلق والإبداع والتحسين والتطوير والتنمية  .3

اعل مواهبها وملكاتها بشكل كامل ومتكامل يتم من خلاله الوصول والإنتماء لتتف

 إلى : 

منتجات سلعية وخدمية وفكرية مبتكرة ، أي تحويل الرؤية العلمية إلى حقيقة  -أ

 واقعية . 

نظم تسويق عالية الكفاءة بحيث تحقق الرضا الكامل ويضمن استمرار العميل  -ب

 في التعامل . 

 أدوات تمويلية مبتكرة أساسية ومشتقة .  -ج

ى تعظيم الإنتاجية وتحسين للموارد البشرية حافزة عل إدارةنظم تشغيل و -د

 .الأداء

الإنطلاق إلى آفاق شاسعة وإلى نطاقات واسعة وإلى مجالات غير مسبوقة تضفي  .4

 .  قدراً كبيراً من التقدم والرقي وتحالف البشرية في إطار الكون الفسيح المتعاظم

 أبعاد العولمة 

 تحرير الأسواق وإزالة القيود المحيطة بها .  .1

 خصخصة الأصول .  .2

نزع بعض وظائف الدولة في مجالات الرعاية الإجتماعية على وجه الخصوص  .3

 . 

 نشر التكنولوجيا .  .4

 التوزيع العابر للحدود  . .5

 الإستثمار الأجنبي المباشر دون عوائق .  .6

 .تكامل أسواق رؤوس الأموال  .7

 مظاهر العولمة 

هناك العديد من مظاهر العولمة التي لابد من إلقاء الضوء عليها فمنها على سبيل 

 المثال ما يلي : 
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 مبدأ حرية التجارة الدولية .  انفتاح الأسواق العالمية وسيادة .1

 تصاعد دور وأهمية وتأثير الشركات العولمية )عابرة الأمم أو عابرة القارات( .  .2

هلاكية متقاربة في دول العالم المختلفة بتأثير الثقافة الأمريكية شيوع أنماط است .3

 وشركاتها العولمية . 

انفتاح السماوات أمام القنوات الفضائية من مختلف دول العالم وقدرتها على النفاذ  .4

 إلى كافة بلاد العالم في ذات الوقت . 

انتشار ونمو شبكة الإنترنت وظهور مئات الشركات العاملة في مجالات التجارة  .5

 والأعمال الإلكترونية عبر الشبكة العالمية . 

حرية الحركة أمام الأفراد وسهولة انتقال الأموال والمبادلات التجارية وأعمال  .6

الخدمات عبر الفضائيات والشبكة العالمية ووسائل الإتصال فائقة السرعة 

 والقدرة.

انتشار ثقافة الكاوبوي في بلدان العالم واختراقها نظم المجتمعات وتقاليدها  .7

 وثقافتها الوطنية . 

سيطرة اللغة الإنجليزية )لغة الإنترنت( بإعتبارها لغة الأعمال الأساسية في  .8

 العالم.

حركات الإندماجات الكبرى بين الشركات الأمريكية والأوروبية والأسيوية  .9

 لتكوين كيانات عملاقة تستطيع السيطرة على الأسواق العالمية . 

من دول المؤسسات حركة التحالفات الإستراتيجية الكبرى بين الشركات و .10

تطلبات مختلفة )ومن ذات الجنسية( لتكوين قدرات تنافسية عملاقة أو لمواجهة م

 الإستثمار الهائل في مشروعات التطوير التقني . 

عالمية ترعى أفكار العولمة وتكرس ممارستها وفي مقدمتها منظمات ظهور  .11

التجارة العالمية" و "ملتقى دافوس" والتي تسعى لتكريس ونشر أفكار منظمة "

 .ونظم "العولمة" في مختلف بلاد العالم 

 مسببات العولمة  جذور أو

 و مسببات العولمة تتمثل في  :جذور أ
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 تكنولوجيا المعلومات :  .1

أنها هي أحدث مفرزات التطور التكنولوجي وقد أدى تطور تكنولوجيا النقل 

والإتصال لإلغاء حواجز الوقت والمسافة بين البلاد ، كما تطورت وبسرعة وسائل 

الإتصال الإلكترونية لنقل الصوت والبيانات متضمنة البريد الإلكتروني ، الفاكس ، 

المية السريعة ، ولقد أدت ثورة التكنولوجيا الإنترنت ، شبكات الإتصال التليفونية الع

وتطور وسائل الإعلام ، والإعلام عبر القارات بالأقمار الصناعية والحاسبات الآلية 

إلى جعل العالم كله سوقاً واحداً تقريباً ، وأصبحت الأسواق العالمية أسرع وأقوى 

ثقافية وذلك بفضل تأثراً بالأحداث والمتغيرات السياسية والإقتصادية والفنية وال

مؤتمرات واجتماعات الفيديو وأجهزة الفاكس وتبادل ونقل المعلومات على شاشات 

 الحاسبات الآلية .    

 التكتلات الإقليمية :  .2

منذ أواخر الخمسينات بدأت بوادر التكتل الإقليمي بظهور السوق الأوروبية 

ي الباسيفيكي ثم السوق المشتركة ثم تكتل جنوب شرق آسيا ثم منتدى التعاون الأسيو

الأمريكية الشمالية ثم السوق الأمريكية الجنوبية وأخذت التكتلات الدولية شكل أسواق 

مشتركة تنساب فيها التجارة بشكل أيسر حيث حرية انتقال السلع ورؤوس الأموال 

 والعمالة . 

 :  .G.A.T.Tالإتفاقية العامة للمعرفة والتجارة  .3

وتقضي الإتفاقية بتحرير تدريجي زمنياً ونوعياً للتجارة  1995بدأ تنفيذها اعتباراً من 

العالمية في السلع والخدمات والملكية الفكرية ، وقد هيأت اتفاقيات الجات عدة مزايا 

 أهمها : 

  إفادة الصادرات من تخفيضات جمركية في الدول التي تصدر إليها مبلغ متوسطها

33 . % 

  نظام الحصص الذي كانت تفرضه الدول سنوات ل 10إلغاء تدريجي على مدى

 المتقدمة على وارداتها من الملابس والمنسوجات . 

  . حماية إزاء ممارسات الإغراق في الأسواق العربية 

 إلا أن هذه الإتفاقيات شكلت بعض التحديات التي من أهمها : 

  . زيادة حدة المنافسة في الأسواق المحلية والخارجية 
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 ولوجيا المستوردة بعد تطبيق اتفاقية حماية الملكية الفنية ارتفاع فاتورة التكن

 والفكرية . 

  . إلغاء الأفضلية العربية 

 . إلغاء الدعم الحكومي العربي لبعض الصناعات 

  

 التحالفات الإستراتيجية لشركات عملاقة :  .4

لم يعد تحديد وتحليل الفرص والتهديدات يتطلب فقط منظوراً محلياً أو إقليمياً ، بل 

أصبح المنظور العالمي ضرورة أساسية ، وأصبح تصميم استراتيجية عالمية 

معاصرة يتضمن شراء سلع أو خدمات أجنبية أو التخطيط لدخول أسواق أجنبية 

يدات المنافسة العالمية لا تغني خارج الحدود المحلية ، وإن ضرورة التصدي لتهد

عن السعي لإختراق أسواق أجنبية وقد أصبح تكوين استراتيجيات تحالفية أحد أهم 

سبل ذلك ، وتحولت شركات كبيرة أنهكها التنافس من استراتيجيات التنافس إلى 

استراتيجيات التحالف ، والهدف تقليل تكلفة التنافس وتكلفة البحوث والتطوير ونقل 

 نولوجيا بشكل منفرد وتعزيز القدرات التنافسية للمتحالفين . التك

 الشركات العالمية :  .5

بلا حدود جغرافية تنامي ظهور وتأثير الشركات  دارةمع تزايد الإتجاه نحو لإ

العالمية ، وبعد أن كان توسيع الشركات يأخذ صورة تعديد ونشر الفروع في السوق 

الفروع الخارجية عالمياً لاسيما مع الدعم الفائق المحلية ، تطور الأمر لتعديد ونشر 

الذي هيأته شبكات المعلومات العالمية والتجارة الإلكترونية ، وبدلاً من تركيز 

الشركات على التعامل مع المنافسة في السوق المحلي ، تطور إلى أهمية مواجهتها 

المحلية أو في  على المستوى العالمي سواء مواجهة المنافسين العالميين في السوق

 الأسواق العالمية.

وتتزايد حضور وتأثير وسطوة الشركات متعددة الجنسيات وعابرة القارات على 

الساحة العالمية وهي شركات يقع المركز الرئيسي لكل منها في دولة المقر وتدير 

 . الإستحواذ على فرص سوقية متزايدةعملياتها في أسواق متعددة عبر العالم بهدف 

 

 ير الجودة  العالمية : معاي .6
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أحد المؤشرات على عولمة  9000الجودة المعروفة بأيزو  إدارةتعُد مواصفات 

أنشطة الأعمال لاسيما بعد أن أصبحت هذه الشهادة هدفاً لشركات عديدة حول العالم 

تسعى لأن تزاول أنشطتها في أوروبا وتكسب سمعة وشهرة كمتبينة لمدخل عالمي 

ما يعتبر نظام الجودة كأحد المعايير الرئيسية للتبادل التجاري للجودة الشاملة ، ك

 العالمي .  

 زيادة حركة التجارة والإستثمارات العالمية :  .7

  . تزايد حجم الصادرات عبر العالم 

  تزايد حركة الإستثمارات الخارجية. 

 الأعمال في عصر العولمة منظمات خصائص  

الأعمال في عصر العولمة تغيرات سريعة ومتلاحقة بسبب منظمات تواجه 

الأعمال على منظمات المتغيرات العالمية . وفي ضوء ذلك يمكن ذكر أهم خصائص 

 النحو التالي : 

موجهة بالمعلومات حيث تعتبر المعلومات قيمة هامة واصل حيوي منظمات أنها  .1

وذلك بأن يكون لديها  –المؤسسةكل أنشطة وعمليات  إدارةبموجبها يتم توجيه و

أدوات وأساليب إنتاج المعلومات وأن يتم استخدام المعلومات الناتجة في اتخاذ 

 القرارات بحيث تتحول المعلومات إلى معرفة تستخدم في الإنتاج . 

عضوية من خلال التفاعل المتبادل بين أجزائها الداخلية من ناحية منظمات إنها  .2

وبينها وبين البيئة الخارجية من جهة أخرى . من خلال رصد المتغيرات البيئية 

 وتحليل آثارها ثم الاستجابة بتبني سياسات وهياكل تتلاءم مع هذه المتغيرات . 

وع في المهارات ومستوى زيادة درجة التعقيد وخاصة الأفقي مقاساً بمدى التن  .3

المعاصرة بالتنوع في مزج المهارات على المؤسسات حيث تتسم  –الحرفية 

في الألفية الثانية ومن المتوقع أن تزداد المؤسسات حساب التشابه الذي هو سمة 

درجة التنوع في السنوات القادمة ، وذلك نتيجة عولمة أسواق العمل ولجوء كثير 

 مجموعات مهنية شديدة التنوع . إدارة للتحول إلىالمؤسسات من 

 القوى والعوامل التي أدت إلى ظهور العولمة 

 القوى والعوامل الإقتصادية : .1

 ظهرت عوامل اقتصادية عالمية ساهمت في ظهور العولمة ومنها ما يلي  :لقد 
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التصعيد المتزايد لنشاط رأس المال والتكنولوجيا ، بحيث يحل الإنتاج الرأسمالي  .أ

محل العلاقات الرأسمالية السابقة ، ويؤدي إلى تسليح كل مجالات الحياة 

 .الاجتماعية بما في ذلك مجالات الأسرة والثقافة والصحة 

شروط إلزامية إقامة تحولات بنيوية تبعاً لبرامج التكييف الهيكلي والتي تفرض  .ب

ف والفائدة ، وشيوع لنشاط رأس المال العابر للقوميات مثل استقرار سعر الصر

 .دول الغنية والنامية على حد سواء، ومفاهيمها في الحركة الخصخصة

% في الخمس والعشرين 22.5ازدياد حجم التجارة الدولية حيث زادت نسبته ب .ج

تجاري والخدماتي في الربع الأخير سنة الماضية ، بالإضافة إلى تحرير التبادل ال

 .من القرن العشرين 

اتساع دور الشركات المتعددة الجنسيات ، والمتخطية الحدود ، وهي شركات  .د

أغلبها غربية ، وبالتحديد أمريكية ، وهذه الشركات تقوم بعملية إندماج ضخمة 

تتأسس على أثرها شركات كبرى ، وهي تستطيع تحريك رأس المال بحرية 

  .قوانين التجارة العالمية  بفضل

 القوى والعوامل السياسية : .2

 تمثل في  :تأبرز القوى والعوامل السياسية 

وتحويل دور الدولة إلى مجرد  فوق القومية ،المؤسسات إحلال شبكة كثيفة من  .أ

دور أمني يحُقق الإستقرار ، ويوفر البنية الأساسية لنمو النشاط الرأسمالي ، 

وتوسيع الإهتمام بمسائل مثل حقوق الإنسان ، والأقليات ، والمرأة ..إلخ ، 

 .وظهور هيئات عالمية لها 

قراطية ، إقامة بناء عولمي يعتمد على إحلال أنظمة تعددية ، وشعارات للديم .ب

وظهور كيانات ودول مستقلة ، انفتحت أسواقها أمام المنتجات والخدمات 

 .الأمريكية 

التوجه نحو المزيد من الوفاق بين الدول في مرحلة ما بعد الحرب الباردة مثل  .ج

معاهدة السلام بين الدول العربية وإسرائيل والمفاوضات السلمية بينهما وبين 

 .بنانيين من جهة أخرى الفلسطينيين والسوريين والل

  :القوى والعوامل الثقافية  .3

 تمثل فيما يلي :تأبرز القوى والعوامل الثقافية 

التدفق المعلوماتي من منطقة المركز إلى الأطراف ، والذي يصاحبه ويؤيده  -أ

إنتشار لغة بمفردها مثل الإنجليزية ، والذي يصاحبه سيطرة للثقافة الأمريكية 
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% من مجمل المواد الإعلامية والثقافية ، فضلاً عن أن 65حيث تسيطر على 

 .% 95حجم تداول المعلومات على الإنترنت بلغ 

التطلعات الجماهيرية إلى رغبات استهلاكية ، وتجريد السلوك الإجتماعي  تحويل -ب

 .من أي طابع سياسي يهدف إلى التغيير الإجتماعي 

التركيز على قيم معينة مثل احترام كرامة الإنسان ، ومسألة الحاكم ، وتأييد  -ج

 .حقوق المرأة والطفل 

 القوى والعوامل التكنولوجية   .4

 تمثل فيما يلي :تلتكنولوجية أبرز القوى والعوامل ا

التقدم التكنولوجي بثورته المعلوماتية ، وقد جاءت نتيجة تطور ناتج عن الثورة  -أ

الصناعية التي كانت قبلها ، وقد ساهمت هذه الثورة في إعطاء حركة العولمة 

 .دفعة قوية للحصول على المعلومة ونشرها 

التزاوج بين الكمبيوتر والفيديو ، وبرامج تحريك الأشكال تلقائياً مما أدى إلى  -ب

تطوير نظم المحاكاة الآلية ، فيما يمكن أن نطلق عليه اسم صناعة الوهم التي 

 .تسعى إلى إقامة عوامل مصطنعة غير واقعية 

ة حدوث ثورة هائلة في الإتصالات ، فقد تحول العالم إلى شبكة اتصالات كوني -ج

عبر الأقمار الصناعية مما ساهم في تقليص المسافات وتحول العالم إلى قرية 

 .صغيرة 

 الآثار الإيجابية للعولمة 

 الآثار الإيجابية للعولمة تتمثل في : 

تكتسب العولمة ديناميكية حركية جيدة قائمة على التنظيم الشبكي الذي يحققه  .1

ن الأفراد الذين يعيشون المجتمع أعلى درجة من الإرتباط والترابط الإتصالي بي

 العالمي الواحد . 

إن المحور الإقتصادي للعولمة هو المحور الرئيسي وأهم أدواتها الفعالة الشركات  .2

عالمية النشاط متعدية الجنسيات ذات القدرة النفاذية العالية والتي تخترق بها كافة 

ائق ، ومن ثم فإن العولمة الحواجز والحدود والتي تمتلك مزايا التفوق التنافسي الف

 تقوم على الإنتخاب الإنتقائي للمتفوقين . 

إن العولمة سوف تعمل على تسريع تطبيقات التكنولوجيا الحديثة بتطوراتها  .3

 . السريعة المتلاحقة

التعارف والتلاحم بالمشاركة بين أبناء الجنس البشري هدف إيجابي يتحقق من  .4

لا يجعل هوة بين من يملك الإمكانيات ومن لا ورائه الكثير الذي يخدم الإنسان و

 يملك . 
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التقارب والتوحد بين أبناء التخصص الواحد في أمصار عدة وخاصة في المجال  .5

 الصناعي ، وذلك من خلال تشجيع قيام الشركات متعددة أو متعدية الجنسيات . 

المساعدة في تحقيق الرفاهية الإنسانية من خلال فتح جميع الأبواب التي تحقق  .6

 أنماط الإشباع المختلفة دون التقيد بحدود أو أوطان أو أيدلوجية معينة . 

ما دامت الفرصة متاحة للجميع في الإلتقاء دون تمييز فإن روح التسامح ستكون  .7

ب والإضطهاد وإنهاء التفرقة هي السائدة في محاولة جادة للقضاء على التعص

العنصرية بكافة أشكالها التي وقفت حائلاً أمام تلاقي أبناء العالم لفترات طويلة 

 .من الزمان 

 الآثار السلبية للعولمة 

 تتمثل الآثار السلبية للعولمة في : 

سحق الهوية الشخصية والوطنية المحلية وإعادة صهرها وتشكيلها في إطار هوية  .1

 وشخصية عالمية أي الإنتقال بها من الخصوصية الخاصة إلى العمومية العامة. 

سحق المصالح والمنافع الوطنية خاصة عندما تتعارض مع مصالح العولمة أو  .2

 مع تياراتها المتدفقة في كافة المجالات . 

 لعولمة من سيطرة النظم القائمة ، وبذلك سيتقلص دور الحكومة . ستحد ا .3

السيطرة على الأسواق المحلية من خلال قوى فوقية تمارس سطوتها وتأثيرها ذو  .4

النفوذ القوي على الكيانات المحلية الضعيفة وتسحقها وتحولها إلى مؤسسات 

 تابعة لها . 

رها أجنبي وبإعتبار أن هذا فرض الوصايا الأجنبية بإعتبار أن العولمة مصد .5

الأجنبي أكثر تقدماً وقوة ونفوذاً ، ومن ثم إذلال كل ما هو محلي والتنصل من 

 إفرازاته وثماره . 

إن المستفيد الأول من العولمة هم أبناء المجتمعات الغنية والتي يفيض إنتاجها ، إذ  .6

 ستتاح الفرصة لهم لتسويق هذه المنتجات وزيادة أرباحهم . 

 الموارد البشرية  إدارةة عولم

الموارد البشرية العالمية أو الدولية  دارةليس هناك تحديد أو تعريف دقيق لإ

International Human Resource Management  إلا أنه يمكن تعريفها ،

الموارد البشرية التي تتعامل مع  إدارةبأنها سياسات وإستراتيجيات وممارسات 

بشرية الناجمة عن عولمة النشاط ، والتي تسمح بالوفاء أوضاع ومشكلات الموارد ال

 في الخروج بنشاطها للعالمية المؤسسة الرياضيةبمتطلبات 
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)إنتاج ، تمويل  المؤسسة الرياضيةيؤثر الإتجاه إلى العالمية حتماً في جميع وظائف و

، تسويق ، موارد بشرية ..( ، وبصفة خاصة على وظيفة الموارد البشرية . فهناك 

 الدولية للموارد البشرية أهمها :  دارةالعديد من أشكال الإ

متعددة الجنسيات ، حيث توجد  المؤسسات الرياضيةالموارد البشرية في  إدارة -

 العليا في البلد الأم )الأصلية( ، ويمتد نشاطها إلى دول أجنبية عديدة .  دارةالإ

 أجنبية . ات منظمالموارد البشرية العاملة في بلدها ولكن في  إدارة -

محلية في بلدها ، ويعمل بها أجانب من منظمات الموارد البشرية في  إدارة -

 جنسيات مختلفة . 

عالمية أو حكومية لها تمثيل في العديد منظمات الموارد البشرية لوكالات و إدارة -

 .من الدول ، مثل الأمم المتحدة 

الموارد البشرية الدولية إلى العديد من المشاكل أو  دارةتؤدي الأشكال السابقة لإو

للخروج للعالمية  المؤسسة الرياضيةالموارد البشرية في مساعدة  إدارةالتحديات أمام 

 بكفاءة ، ومن أهم هذه التحديات : 

الموارد البشرية التي تمتلك  إدارةالقدرة على توفير الكوادر الإدارية في مجال  .1

التي تمكنهم من التعامل بمرونة مع متطلبات الوضع  القدرات والإمكانيات

، والتعامل مع الأوضاع الثقافية والإقتصادية والإدارية منظمات العالمي لل

المتباينة للبلاد عبر الحدود ، والتكيف مع متطلبات المنافسة الدولية ، فغياب 

              دولياً . المؤسسات المواهب الإدارية الدولية تعوق بشكل ملحوظ توسع 

في الدول المؤسسة إتخاذ القرار بشأن جنسية مديري الموارد البشرية بفروع  .2

، حيث أن منظمة الأجنبية ، فمن المنطقي أن يكون من البلد الأجنبي المضيف لل

الموارد البشرية فيها عادة ما تكون محلية من البلد نفسها ، حتى تتم مراعاة 

، وهو ما سيكون أكثر فعالية عن تعيين مدير  القوانين المحلية للبلد المضيف

، إلا أن وجود مديرين من البلد المضيف قد منظمة موارد بشرية من البلد الأم لل

 المنظمةيخلق مشاكل تتعلق بإختلاف الأفكار والتوجهات الإدارية عنه في 

في الحفاظ على أنماط إدارتها في المؤسسات الأصلية ، خاصة في ظل رغبة 

 . المؤسسةمختلف فروع 

الموارد البشرية عن إعداد وتدريب وتوفير عاملين يمتلكون  إدارةمسئولية  .3

، من اللغة منظمة المزيج المناسب من متطلبات العمل بالفروع الخارجية لل

 والمهارات التكنولوجية والإتصالية .. وغيرها ، والقدرات على التوافق مع

الثقافات الأخرى والعادات والتقاليد المختلفة للدول التي سينتقل العاملين للعمل بها 

، والتي تمكنهم من أداء أعمالهم في ظل الظروف الجديدة لعالمية النشاط . إذ أن 
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أغلب المشاكل التي تتصل بالأداء في مثل هذه الحالات يكون سببها ضعف أداء 

درتهم على التكيف مع الأوضاع الثقافية العمالة المغتربة نتيجة لعدم ق

والإجتماعية والمادية للبلد الأجنبي التي يعملون بها ، مما يجعلهم عنصر تكلفة 

 .  المؤسسةإضافية على 

الموارد البشرية في التعامل مع حقيقة وجود مزيج من الجنسيات  إدارةمسئولية  .4

د على إستقطاب عدد تعتمالمؤسسة ، خاصة إذا كانت المؤسسة بين العاملين ب

كبير من العمالة الأجنبية للعمل بها ، هنا يجب على مسئولي الموارد البشرية 

التعرف على القوانين التي تحكم عمل هؤلاء الأجانب من حيث الحقوق 

والواجبات ، كذلك مسئوليتها عن تحقيق التوافق والإنسجام بينهم وبين الآخرين 

 قافة واللغة وتوقعات العمل . المحليين والتعامل مع إختلاف الث

معنية بتأهيل وتدريب  الرياضيةالمؤسسات الموارد البشرية ب إدارةيجب أن تكون و

لكي يمتلكوا اللغة والمهارات التكنولوجية والإتصالية التي تعينهم على  بهاالعاملين 

 الوقوف على التغيرات والتطورات العالمية في المجال الرياضي .  
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 الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات  إدارةثالثاً : 

 Informationمعظم الباحثين يتجاهلون في تحديدهم لمفهوم تكنولوجيا المعلومات 

Technology وهي المعلومات ، التي تعد جوهر هام وحيوي  االمكون الأساسي له

ها نها ومعالجتيخزتترتكز عليه كل الأدوات والمعلومات التي تستخدم في عملية 

 واسترجاعها أوتناقلها . ويتم التركيز على تلك الأدوات في تعريف هذا المصطلح .                               

الغرض الأساسي من استخدام تكنولوجيا المعلومات هو الحصول على المعلومات ، و

والتكنولوجيا هي الوسيلة السريعة والدقيقة التي نحصل يها على المعلومات ، 

فالمعلومات أكثر أهمية من التكنولوجيا ، والقرارات يجب أن تتخذ بناء على 

انات تكون وقفاً على الملائمة معلومات صحيحة ، حيث أن المعلومات عبارة عن بي

والغرض ، إن تحويل المعلومات إلى بيانات يتطلب المعرفة ، والمعرفة بطبيعتها 

القائمة على المعلومات عدداً أكبر كثيراً من  المؤسسة الرياضيةمتخصصة ، وتتطلب 

لقد ساهمت التطورات السريعة لتكنولوجيا المعلومات في تحول والإختصاصيين .   

في  دارةالإلكترونية ، حيث أتاحت شبكة الإنترنت للإ دارةالتقليدية إلى الإ رةداالإ

إمكانية توفير الخدمات للمستفيدين  الرياضيةالمؤسسات مؤسسات الأعمال وكذلك 

بشكل أفضل ، وتوسعت الهيئات في إنشاء مواقع لها على شبكة الإنترنت تتيح 

فة من الاتصال والتعامل مع الهيئة للمستفيدين ومن يتعامل معها وفروعها المختل

 بسرعة فائقة بما يوفر الوقت والجهد والتكلفة .
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  Information Technology (IT)مفهوم تكنولوجيا المعلومات 

التقنيات الإلكترونية والرقمية التي تستخدم في تخزين  هيتكنولوجيا المعلومات 

ومعالجة وتناقل وبث نتائج عمليات تحليل وتصنيف وتكشيف واستخلاص المعلومات 

وتوجيه الإفادة منها من قبل المستفيدين بأيسر السبل مع ضمان محصلات السرعة 

 .والدقة 

أفرزها تزاوج علوم  تكنولوجيا المعلومات بأنها تلك التكنولوجيا التي وتعرف

الحاسب مع علوم الإتصالات ، وهو ما أدى لإلغاء حواجز الوقت والمسافة بين البلاد 

 أو الأسواق عبر العالم ، فجعل العالم أشبه بقرية عالمية واحدة أو عالماً بلا حدود .

تكنولوجيا المعلومات بأنه النظم المختلفة التي يتم بواسطتها الحصول على كما أن 

علومات في كافة أشكالها ، واختزالها ، ومعالجتها ، وتداولها ، وإتاحتها للمستفيدين الم

باستخدام أجهزة الكمبيوتر ، والاتصالات عن بعد ، والتي تبني أساساً على 

الإلكترونيات الدقيقة . وتعتمد على مجالين رئيسيين هما : تكنولوجيا الكمبيوتر 

 .وتكنولوجيا الاتصالات عن بعد 

تكنولوجيا المعلومات بأنها عملية مزج نظم الحاسبات الإلكترونية  ناك من يعرفوه

والتطورات التكنولوجية في شبكات تكنولوجيا الاتصالات ، لتجميع وتصنيف ونشر 

 .المعلومات باستخدام موارد بشرية ذات خبرة متميزة 

معلومات تكنولوجيا المعلومات عبارة عن جمع ودمج وتصنيف ونشر ال وكذلك فإن

بشكل لم يسبق له مثيل ، تلك الوسيلة بمشاركة الأفراد في اتخاذ قرارات متصلة 

 .بعملهم مباشرة 

ظور أوسع يرى أنها تتضمن مجموعة الأجهزة والبرامج الجاهزة ووسائل والمن

الاتصال وقواعد البيانات وما يرتبط بها من وسائل تكنولوجية أخرى وبما يضمن 

 .زيادة القدرة على تخزين وتوفير المعلومات الملائمة لاتخاذ قرارات تنظيمية رشيدة 

ت جديدة من خلال الإستفادة من يمكن تعريف التكنولوجيا بأنها إبتكار منتجاو

مدخلات جديدة ، أو إعادة بناء وتشغيل المخرجات القديمة ، أو يمكن تعريفها بأنها 

مجموعة المعارف التكنيكية والعلمية المستخدمة والمصممة لتطوير مجالات حياة 

 العنصر البشري . 
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اللاسلكية  تكنولوجيا المعلومات بأنها البرمجيات والأجهزة والإتصالاتف تعرو

قواعد البيانات وتكنولوجيات تشغيل المعلومات الأخرى المستعملة في نظم  إدارةو

 المعلومات المحددة بالحواسب .   

هي أحدث مفرزات التطور التكنولوجي ، فقد أدى  ITتعتبر تكنولوجيا المعلومات و

غاء حواجز تطور تكنولوجيا النقل والإتصال والإعلام عبر الأقمار الصناعية إلى إل

الوقت والمسافات بين البلاد ، وكان لتطور وسائل الإتصال الإلكترونية لنقل الصوت 

لكتروني والإنترنت وشبكات الإتصال التليفوني العالمية والبيانات متضمنة البريد الإ

إلى جميع أنحاء العالم كسوق كبير بلا  الرياضيةالمؤسسات دورها الكبير في وصول 

له أكبر الأثر في تنامي التجارة الإلكترونية عبر العالم  ، لتتحول حدود . مما كان 

شبكة الإنترنت بفضل التكنولوجيا المتطورة إلى سوق كبيرة للبيع والشراء ، يمكن 

من خلالها عقد الإجتماعات الإلكترونية عبر شبكات الفيديو وإبرام الصفقات عبر 

الصناعات الخدمية كخدمات شركات . سواء تجارة السلع بأنواعها ، أو ود الدولحد

 السياحة والطيران والنقل والتأمين والبنوك وأسواق المال .

هذا التحول إلى المجتمع المعلوماتي يصاحبه بلا شك أساليب ونظم إدارية جديدة و

تتطلب فهماً جديداً للعمل وقيمه وأساليبه ، ولنوعية الموارد البشرية المطلوبة ، تلك 

 التعامل الرقمي وإستخدامات الحاسب وتطبيقات التكنولوجيا المختلفة  ،التي تجيد 

لاسيما في مجالات الخدمات حيث القاعدة المعلوماتية الضخمة ، فالعامل سيكون 

اعتماده الأكبر على عقله وليس على يده ، حيث تؤثر التكنولوجيا تأثيراً مباشراً على 

لن تقاس كفاءته بعدد ساعات اء ، حيث سلوك الأفراد ونماذج العمل وأساليب الأد

 إدارة، وإنما بحجم إنجازه ومقدار الإبتكار فيه . كل هذا يتطلب ضرورة تواجد عمله 

 موارد بشرية فعالة لتدير هذا التحول والتغيير وتقليل مشاكله .                                                               

 علوماتمكونات تكنولوجيا الم

: ويتمثل في تكنولوجيا  تتمثل تكنولوجيا المعلومات في شقين أثنين : أحدهما مادي

الكمبيوتر والاتصالات ، والآخر غير مادي : ويتمثل في البرمجيات ، وبشكل أكثر 

 تفصيلاً تشكل تكنولوجيا المعلومات أربعة مكونات هي : 

وهي المكونات التي تتعامل معها تكنولوجيا  ( :Hardwarالأجزاء المادية ) .1

 المعلومات وبالأخص الإلكترونيات ، والأجهزة . 

 إدارةوهي الأسلوب المبرمج ، منها ما يفي ب ( :Softwareالبرمجيات ) .2

 الأجهزة ، استغلال جوانبها المختلفة بكفاءة ، ويطلق عليها برامج التشغيل . 
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الجزء من التكنولوجيا التي تعني  وهي ذلك : Communicationالاتصالات  .3

 بوسائل الاتصالات السلكية واللاسلكية . 

وهي مجموعة البيانات المدخلة ، والمخرجة التي  : Informationالمعلومات  .4

 .تتعامل معها مجموعة التكنولوجيا 

 خصائص تكنولوجيا المعلومات 

ك الخصائص التي أقوى مبرر لاستخدام تكنولوجيا المعلومات في التعليم ، هي تل

اتصفت بها تلك التكنولوجيا ، مما جعلها تقوم بدور فعال في العملية التعليمية ، ومن 

 هذه الخصائص : 

 حيث تتوافر فيها سمة التفاعل الذي يتطلبه الموقف التعليمي .  التفاعلية : .1

 لأنها تقدم المعلومات في أي زمان ومكان .  اللاتزامنية في المكان والزمان : .2

 . ة التقدم في تكنولوجيا المعلوماتوذلك نتيج ولة الحصول على المعلومات :سه .3

تمثل تكنولوجيا المعلومات أساساً لغيرها من المجالات  أنها أساس لغيرها : .4

 . تصادية  ، والإدارية .. وغيرها(الأخرى المختلفة )التربوية ، الصحية ، الاق

تسعى هذه التكنولوجيا إلى تفريد التعلم بحيث يستطيع كل فرد  اللاجماهيرية : .5

الحصول على رسالته التعليمية الخاصة به ، ويتفاعل معها ويسير فيها حسب 

 .إمكاناته وقدراته 

 تتمثل خصائص تكنولوجيا المعلومات فيما يلي : و

 فالتكنولوجيا تجعل كل الأماكن متجاورة الكترونياً .  تقليص المسافات : .1

حيث تتيح وسائل التخزين التي تستوعب حجماً هائلًا من  تقليص المكان : .2

 المعلومات المخزنة التي يمكن الوصول إليها بيسر وسهولة . 

كما أن الوقت المطلوب للاستجابة سوف تظل في تناقص مع  تقليص الوقت : .3

 . كل تطور تكنولوجي 

نتيجة حدوث التفاعل والتحاور بين الباحث  اقتسام المهام الفكرية مع الآلة : .4

 والنظام . 

حيث أمكن ربط النظم  : Interlocking Systemتزايد النظم الشبكية  .5

الداخلية مع بعضها البعض ، فضلاً عن قيام الارتباط بين أنواع من الأنظمة 

 الداخلية المختلفة في نظام شبكي . 

إن التفاعل لوقت طويل مع نظم  بيئة الكترونية فكرية عقلية جديدة : تشكيل .6

 .المعلومات ، يسهم في تشكيل سلوكياتنا الفكرية 
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 فوائد استخدام تكنولوجيا المعلومات 

 رياضية للمؤسساتقد ساعدت تكنولوجيا المعلومات على تحقيق العديد من المزايا ل

 من أهمها : 

 رياضيةال للمؤسسةتحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية والمادية المتاحة  .1

 والعمل على تنميتها كماً وكيفاً .

 تحقيق درجة أعلى من التكامل والترابط بين الأنشطة المختلفة .  .2

 تخفيض عدد العاملين في الأعمال المكتبية .  .3

طيط الإستراتيجي مما يرفع تخليص المديرين من الأعمال الروتينية وتفرغهم للتخ .4

 العليا .  دارةكفاءة الإ

 رفع نوعية المهارات اللازمة للعاملين .  .5

 الإسراع في أداء العمليات ومن ثم خفض التكلفة .  .6

زيادة الاتجاه إلى إنشاء نظم متكاملة للمعلومات تعتمد على بنوك المعلومات ،  .7

يب متطورة لحل وترشيد عمليات اتخاذ القرارات ، وإمكان تطبيق أسال

 المشكلات.

زيادة القدرة على وضع معايير رقابية دقيقة ، وإعداد نظم للرقابة الشاملة ،  .8

وتخفيض الفارق الزمني بين التنفيذ والرقابة ، وإعداد تقارير رقابية شاملة 

وسريعة ، والتوسع في تحليل نتائج الرقابة واستنتاج مؤشرات تسمح بالتعرف 

 نحراف . على الانحرافات الفعلية والتنبؤ باحتمالات الا

تحقيق درجة عليا من الترابط في هيكل التنظيم حيث تتكامل الأجزاء نتيجة  .9

 . يط الإجراءات في معالجة البياناتالوحدة في إجراءات تجميع المعلومات وتنم

على التكيف والتأقلم السريع مع بيئة العمل من خلال  دارةزيادة قدرة الإ .10

البيانات وتقديمها لمتخذ القرار في  الوسائل الفعالة لتخزين واسترجاع ومعالجة

 .الوقت المناسب 

أسهمت تكنولوجيا المعلومات بشكل ايجابي وواضح في جميع المجالات ، وفيما  كما

 يلي نعدد بعض النقاط لبيان أهميتها : 

 تعميق مفاهيم البحث الآلي والتخزين لكميات هائلة من المعلومات .  .1

 ر البحث والاسترجاع والحصول على المخرجات . يتيس .2

 تقليل وقت الحصول على المعلومات المطلوبة  . .3

تتيح انتفاعاً أفضل للموارد واقتصاداً في التكاليف فضلاً عن سرعة هائلة ودقة  .4

 كبيرة في انجاز العمل . 
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 .تتيح تصميم المقررات القائمة على الويب  .5

 لمعلومات التطورات المستقبلية لتكنولوجيا ا

الكمبيوتر وتطبيقاته المختلفة ونظم خدمة الاتصال المباشرة ، والإنترنت والبريد 

الإلكتروني ، والوسائل المتعددة ، والألعاب .. وغيرها ، كل ذلك سيكون هو الركيزة 

يدير أعماله ، الأساسية للثورة المقبلة في تكنولوجيا المعلومات ، حيث يتاح للفرد أن 

أو يستكشف العالم ، ويدرس ، ويشاهد أي مؤتمر في أي مكان في العالم وهو في بيته 

 .أو في مكان عمله 

 تسير تكنولوجيا الكمبيوتر في ثلاث اتجاهات هي : و

أي الاتجاه نحو تصغير أحجام أجهزة  : Miniaturizationالتصغير  .1

 الكمبيوتر. 

عالجة البيانات ، واسترجاع مختلف أنواع أي السرعة في م : Speedالسرعة  .2

 المعلومات . 

حيث زاد اقتناء أجهزة الكمبيوتر من قبل  : Affordabilityإمكانية الاقتناء  .3

 .الأفراد

 الاتصالات هي الأخرى تسير باتجاهات ثلاثة هي : و

 . كانية الربط بين أجهزة الكمبيوترأي تزيد إم : Connectivityإمكانية الربط  .1

حيث يستطيع المستخدم التحاور بطريقتين  : Interactivityعلية التفا .2

 متبادلتين.

أي تطور التعامل مع الوسائط ، ونقل  : Multimediaالوسائط المتعددة  .3

 .المعلومات المسموعة والمرئية ، والنصية 

أن التفاعل الواضح بين تطور الكمبيوتر ووسائل الاتصال أدى إلى التطور كما 

 الواضح في تكنولوجيا المعلومات ، واتخذ اتجاهات عدة هي : 

المؤسسات أي التقريب والدمج بين  : Convergenceالتجميع والتقريب  .1

 والأفراد.

يختاره أي الاستخدام في أي مكان  : Portabilityإمكانية النقل والحمل  .2

 المستفيد.

أي الحرية الفردية التي يحتاجها المستخدم :  Personalizationالخصوصية  .3

 .في تعامله مع المعلومات المطلوبة 
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 متطلبات تطبيق تكنولوجيا المعلومات 

دراسات وافية لما  المؤسسات الرياضيةيتطلب تطبيق تكنولوجيا المعلومات في 

تحتاجه وتتطلبه من أجل تحقيق التدفق المعلوماتي وإنجاز الأهداف المرجوة من 

 وراء تطبيق تكنولوجيا المعلومات ومن أهم هذه المتطلبات ما يلي : 

توفر متخصصين على درجة عالية من القدرة على التفكير والتخطيط والتجديد  .1

ى سوق المعلومات الرائجة التي يشتد فيها حتى يمكن الدخول إل دارةوالإبداع والإ

 التنافس بين الدول والشركات والهيئات . 

الحاجة المستمرة للمهارات الفردية والخلفية التعليمية الملائمة للعمل على تطوير  .2

 الذكاء الصناعي والحرص على حسن استخدامه . 

سياسة ضرورة رفع مستويات التعليم الأساسي والجامعي والتدريب وتضافر  .3

التشغيل مع غيرها من السياسات الاقتصادية وزيادة التنسيق بين مختلف النواحي 

التنظيمية والثقافية والتاريخية والسياسية مما يؤدي إلى رفع مستوى التنمية 

 .البشرية

يتسم عالم الأعمال بالديناميكية والتغير المستمرين ، وهذه حقيقة لابد وأن تؤمن بها و

إذا رغبت في الاستمرار في دنيا الأعمال ، وتعتبر تكنولوجيا المؤسسات جميع 

في التعامل مع منظمة المعلومات من أهم الركائز الأساسية التي تركز عليها أي 

مقتضيات هذا العالم المتغير ، لذا فإن الأمر يستدعي ضرورة توفير البيئة الملائمة 

 ومن أهم ملامحها : لضمان التطبيق الناجح لأدوات تكنولوجيا المعلومات 

 العليا : دارةتوطيد العلاقة مع أعضاء الإ

حيث أن وجود نوع من التفاهم المشترك بين المتخصصين في تكنولوجيا المعلومات 

العليا إنما يسهم في التعرف على الفرص التنظيمية المتاحة  دارةوأعضاء الإ

 . والمفاضلة بين الخيارات التكنولوجية الملائمة لاستغلالها 

 استقطاب نظم جديدة للمعلومات :  .1

بالرغم من أن تكنولوجيا المعلومات تعد أحدث صيحة في وسائل الاتصال إلا أنها 

تتطلب التطوير والتحديث من آن لآخر ، ومن خلال تبني النظم الحديثة في هذا 

 الصدد والسعي نحو تنفيذها .  

 ضرورة توافر البنية الأساسية الداعمة :  .2
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لوجيا المعلومات على قاعدة متكاملة من البنية الأساسية تتمثل في أجهزة ترتكز تكنو

الحاسبات الآلية والبرامج الجاهزة ووسائل الاتصال والتي بدونها يصعب الاستفادة 

 من أدوات تكنولوجيا المعلومات في تحقيق أهدافها . 

 تنمية مهارات العاملين في مجال تكنولوجيا المعلومات :  .3

ريب العاملين على التطبيق السليم لأدوات تكنولوجيا المعلومات تعُد من إن قضية تد

أهم القضايا التي يجب دراستها بغرض إعادة النظر في البرامج التدريبية بحيث تلبي 

على أن  Pattersonحاجات تدريبية حقيقية لدى العاملين في هذا المجال ، لذا يؤكد 

وجود عمالة مدربة على كيفية استخدام أدوات تكنولوجيا المعلومات يعُد من أهم 

 الركائز الأساسية لجني ثمار الاستثمار في هذه الأدوات . 

 تكنولوجيا المعلومات :  إدارةالجمع بين المركزية واللامركزية في  .4

مزيد من الاهتمام تكنولوجيا المعلومات ب إدارةحظيت قضية مركزية أو لا مركزية 

من قبل الباحثين خلال العقود الثلاثة الماضية ، إلا أن الدراسات توصلت إلى أنه لكل 

المركزية  –سياسة مزاياها وعيوبها ولذلك فإن من المفيد الجمع بين السياستين 

 .للاستفادة من مزاياهما والتقليل من عيوبهما  –واللامركزية 

ة لضمان التطبيق الناجح لتكنولوجيا المعلومات في يمكن تصنيف المتطلبات اللازمو

 أربع مجموعات أساسية تتمثل فيما يلي : 

وتشمل توفير البرامج التدريبية التي تستهدف تنمية قدرات  المتطلبات الفنية : .1

الأفراد فيما يتعلق بالتفكير الإبتكاري والإبداع والتحكم في أصول وتطبيقات 

 الحاسب الآلي  .

العليا  دارةتتعلق بضرورة دعم وتأييد الإ إدارية وتنظيمية وبشرية :متطلبات  .2

 الموارد البشرية .  إدارةلتطبيق تكنولوجيا المعلومات في مختلف سياسات 

وتتمثل في توفير الدعم المالي المطلوب لإدخال تكنولوجيا  متطلبات مالية : .3

 المعلومات بحسب متطلبات كل جهة إدارية . 

وتتمثل في خلق ثقافة تنظيمية مواتية لتطبيق  ية ونفسية :متطلبات اجتماع .4

تكنولوجيا المعلومات ، بحيث تركز على تنمية روح الفريق وتنمية الاتجاهات 

 .الإيجابية لدى الأفراد نحو الأخذ بها 
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 تجاه مواردها البشرية  المؤسسة الرياضية إدارةتأثير التكنولوجيا على توجهات 

تجاه  المؤسسات الرياضيةيمكن عرض تأثير التكنولوجيا على توجهات إدارات 

 مواردها البشرية في المجالات التالية : 

فالتكنولوجيا الحديثة  تغير الأدوار الوظيفية والمتطلبات المهارية للعاملين : .1

تؤدي لتغيير المتطلبات المهارية والأدوار الوظيفية للعاملين ، والتي قد تنتج عن 

توفير العاملين الذين  المؤسسات الرياضيةدمج الوظائف ، وهو ما يتطلب من 

يتمتعون بمهارات عديدة للإتصال والتفاوض وحل المشكلات .. وغيرها من 

 .  الرياضيلحديثة في المجال متطلبات الأداء الفعال ا

تشمل فرق العمل عامين ذوي مهارات  الإتجاه المتزايد لإستخدام فرق العمل : .2

مختلفة يجتمعون لأداء مهمة معينة أو التعامل مع قضية أو مشكلة محددة مثل 

تخطيط جداول العمل ، الرقابة على الجودة ، التنسيق بين الوحدات ، تنسيق 

بالعملاء ، تطوير الخدمات الجديدة .. إلخ ، وتتجه  الأنشطة ذات العلاقة

للإعتماد على مفهوم فرق العمل مع تزايد إتاحة المعلومات  المؤسسات الرياضية

 المطلوبة للعاملين بفضل التكنولوجيا ، وتزايد دورهم في صنع القرارات . 

ا في إن الإستفادة من ميزات التكنولوجيالتغيرات في طبيعة العمل الإداري :  .3

التخلي عن الأسلوب الرقابي العسكري  دارةالعمل يتطلب من القائمين على الإ

على العاملين ، والتركيز بدلًا عن ذلك على توفير مناخ عمل يتيح الإبداع 

والإبتكار . فالتكنولوجيا وفرت المعلومات للعاملين في كل المستويات ، وبالتالي 

الأساسي هو تمكين  دارةفأصبح دور الإ،  دارةالقدرة على مشاركة أكبر في الإ

والذي يعني المزيد من تفويض  Employee Empowermentالعاملين 

السلطات والمسئوليات للعاملين ، ومشاركتهم في صنع القرارات وصياغة 

الأهداف والسياسات . إلا أن تمكين العاملين دون إلمامهم بالمهارات اللازمة 

الموارد البشرية مسئولة  إدارةج سلبية . وبالتالي للمشاركة الإدارية يؤدي لنتائ

 عن التدريب المكثف للعاملين على أشكال المشاركة الإدارية المختلفة . 

فالتكنولوجيا  الموارد البشرية : إدارةزيادة الإعتماد على قواعد المعلومات ب .4

سات المؤسالحديثة أثرت إيجابياً على الطريقة التي يدار بها العنصر البشري ب

 Human Resource، فظهرت نظم المعلومات فيما يعرف بنظام  الرياضية

Information System (HRIS)  وهو نظام لجمع وتخزين وتحليل ،

وإسترجاع وتوزيع المعلومات ، وإنما أيضاً في إجراء التحليلات الإحصائية 

طة كبيرة ومتوس المؤسسات الرياضيةالمختلفة . وهو ما أصبحت تحتاجه جميع 

الموارد البشرية من توفير  إدارةوصغيرة الحجم ، فهذه النظم المعلوماتية تمكن 
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العليا للإستفادة بها في صنع الإستراتيجيات  دارةمعلومات ذات قيمة ودقيقة للإ

 .وإتخاذ القرارات الخاصة بالموارد البشرية 

إن سيطرة الحاسبات الآلية التي سمحت  : المؤسسة الرياضيةالتغير في هيكل  .5

للعاملين بأداء أعمالهم بسهولة ، والحصول الفوري على المعلومات ، سيقلص 

من شكل الهياكل التنظيمية التقليدية المعتمدة على اتخاذ القرارات بواسطة 

المديرين ، وعلى إنسياب المعلومات من أعلى إلى أسفل . بالتالي فإدارات 

 : يمية مرنة تسمح للعاملين بما يليمطالبة بتوفير هياكل تنظ اضيةالمؤسسات الري

 حرية التحرك إلى أي موقع قد يكون به حاجة لهم داخل التنظيم .  -

 والمديرين  . دارةالعمل المشترك والجماعي مع الإ -

 . والخبراء في كافة المواقع الأخرىحرية الإتصال المباشر بالموردين والعملاء  -

الموارد البشرية  إدارةإن الموارد البشرية :  إدارةالتأثير المباشر على سياسات  .6

مطالبة بتغيير وتصميم سياسات جديدة لعملها تتفق والتطورات التكنولوجية . 

والأمثلة على ذلك عديدة . فسياسات الإختيار والتعيين أصبحت تعتمد على إختيار 

اللازمة للعمل ، تأثير التكنولوجيا  أصحاب المهارات المتطورة والتكنولوجية

على زيادة الحاجة للتدريب وإرتفاع تكاليفه ، كذلك التغير في معايير وأساليب 

قياس وتقويم الأداء ، أيضاً سياسات الأجور والحوافز التي كانت وفقاً لأداء 

، العاملين ، ومع التكنولوجيا المتطورة تغيرت أسس الدفع إلى الدفع وفقاً للإنجاز 

استغلال الوقت ، حل المشكلات .. وغيرها من أفكار جديدة تفرض نفسها على 

 .الموارد البشرية  إدارة

أن تسعى إلى  الرياضيةالمؤسسات الموارد البشرية ب إدارةوعليه فإنه يتوجب على 

استقطاب واختيار وتعيين أصحاب المهارات المتطورة والتكنولوجيا اللازمة للعمل 

تلفة وكذلك اعتماد أساليب تدريب تتفق وطرق وآليات التعامل مع بالإدارات المخ

التكنولوجيا ، وكذلك تغيير معايير وأساليب قياس وتقويم الأداء ، وأيضاً سياسات 

الأجور والحوافز وفقاً لنتائج تقييم الأداء والقائمة على التطور التكنولوجي بما يساهم 

واكبة هذا التطور وتطوير الإنجاز في العمل في توافر الموارد البشرية القادرة على م

 واستغلال الوقت ، وحل العديد من المشاكل التي تعترض العمل .   

 الموارد البشرية في ظل التطور التكنولوجي  إدارة

على مختلف القطاعات والمستويات  المؤسسة الرياضيةيعتبر المورد البشري ب

المؤسسة الإدارية والتخصصات العلمية والفنية هو الدعامة الحقيقية التي تستند إليها 

 دارةالحديثة ، حيث يمثل هذا المورد الأداة الحقيقية لتحقيق أهداف الإ الرياضية

إذا توافرت الظروف  المؤسسة الرياضيةوالمساهمة الفعالة في تحقيق أهداف 
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يجابية التي تدفع الإنسان إلى العمل والعطاء ، فهم مصدر الفكرة والتطوير وهم الإ

، كما يعتبر المصدر منظمة القادرون على توظيف باقي الموارد المادية المتاحة لل

 الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية واستمرارها . 

جابياً أو سلبياً في ونظراً للأهمية الفائقة للمورد البشري وقدرته على المساهمة إي

الحديثة تولي إهتماماً متناسباً لقضاياه  دارة، فإن الإ المؤسسة الرياضيةتحقيق أهداف 

سواء من حيث تخطيطه أو تنميته ؛ حيث شهدت السنوات العشر الأخيرة من القرن 

العشرين اهتماماً غير مسبوق بالموارد البشرية على المستويات كافة سواء من جانب 

السياسيين أو رجال الأعمال والمديرين والأكاديميين حتى رجال الإعلام ،  وأالقادة 

بالموارد البشرية واعتبرت ممارسات المؤسسات لقد شهد عقد التسعينات اهتمام 

منظمة وسيلة لتحسين الأداء في الأنشطة الوظيفية الأخرى للالمنظمة الموارد 

، وقد حدث هذا لأن رؤساء مجالس المؤسسة والإسهام الفعال والمباشر في ربحية 

والمديرين التنفيذيين ومديري الموارد البشرية قد أدركوا أن المؤسسات  إدارة

قدرات تنافسية المؤسسة ممارسات الموارد البشرية تلعب دوراً حيوياً في إكساب 

 عالية.

ومما يؤكد هذا التوجه من إزدياد الأهمية النسبية للموارد البشرية على حساب 

اصر أخرى مثل رأس المال والتكنولوجيا ، ويفسر ذلك التراجع النسبي لعوامل عن

 التنافس الأخرى ، حيث أن : 

السليمة للعاملين يكون غير مرئي ويصعب  دارةالنجاح الذي يتحقق من خلال الإ -

 تقليده على عكس التكنولوجيا . 

د جزء منها بوظيفة الموارد البشرية تشكل منظومة متكاملة ، فإذا نقل أو قل إدارة -

 في بيئة مختلفة فإنه لا يعطي نفسها النتائج المرجوة . 

ويشير الكتاب إلى أن هذا الإهتمام قد جاء نتيجة لما ساد العالم في السنوات الأخيرة 

من القرن العشرين من تغييرات اقتصادية واجتماعية وسياسية وتكنولوجية وثقافية ، 

كبيرة لا سبيل لمواجهتها إلا بإمتلاك  حيث صاحب هذه التغييرات تحديات

المتطورة وإنتاج المعرفة وإتقان استخدامها في مجالات  دارةالتكنولوجيا الحديثة والإ

كافة بما يساعد على تنمية قدراتها التنافسية ومن المتوقع أن تستمر  اتالمؤسسالعمل ب

 هذه التحديات خلال القرن الحالي . 

جاهات العلمية الحديثة متضمنة تكنولوجيا المعلومات ولقد أفرزت التغيرات والإت

نا منظماتالدول المتقدمة عنها في منظمات والإنتاج في  دارةطفرة واسعة لنظم الإ
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 دارةوبات الفرق شاسعاً بالتبعية بين القدرات والمميزات التنافسية وأساليب الإ

 نا ومنتجاتنا . منظماتها ومنتجاتهم وبين منظماتب

ولما كانت تلك التطورات والتغيرات العلمية والتكنولوجية تفرض نوعاً جديداً من 

الموارد البشرية المعرفية ، فإن الأمر يتطلب مزيداً من البحث لتعظيم الإستفادة من 

 هذه الموارد وكيفية إدارتها وخلق المناخ المناسب لها للإبتكار والإبداع . 

 التعويضات والمكافآت  أثر التطور التكنولوجي على نظام

في طريقها لأن تستبدل بنظم  Job-Based Payنظم الأجور المبنية على الوظيفة 

فقد وجد في الممارسات الفعلية  Person-Based Payالأجور على أساس الشخص 

في الواقع التنافسية تأتي من التنوع الإستراتيجي الذي يأتي بدوره من الطرق التي 

أداء أدوارهم فإذا كان الأفراد يقومون بالتصرف بشكل مختلف يقوم بها الأفراد ب

فعندئذ يجب الدفع لهم بشكل مختلف فليس من الضروري إيجاد نظام وحيد أمثل 

 ولكن إيجاد نظام يدعم ذلك المدخل للعمل والإستراتيجية والثقافة . 

وارد الم إدارةفي الدراسة التي أجراها للمقارنة بين  Tale Chiوأكد على ذلك 

البشرية في كل من اليابان والولايات المتحدة الأمريكية وكندا وتوصل فيها إلى أن 

الموارد البشرية اليابانية أنها تعتبر أن وظيفة تحديد الأجور  إدارةمن أهم ما يميز 

الموارد البشرية وأنه يتم دفع الأجور لشخص معين  إدارةوظيفة رئيسية من وظائف 

 لك فإن الأجور تختلف من شخص لآخر . وليس لوظيفة محددة لذ

كذلك لابد من ربط نظام المكافآت بأداء فريق العمل وليس بالأداء الفردي لأن نظم 

المكافآت الجماعية تقلل التهديدات الناتجة من الصراع وتساعد على توفير سلوك 

لحالة ثابت ومتفق مع أهداف العمل عما لو تم إتباع نظم المكافآت الفردية وفي هذه ا

ككل خاصة وأن  المؤسسة الرياضيةقد يفضل إتباع نظام المكافآت على مستوى 

 المكافآت في الإقتصاد الجديد ترتبط بالمعرفة .  

ومن التغييرات التي حدثت أيضاً في مجال الأجور والمكافآت هو أنه لابد من 

استخدامها في التوجيه والرقابة على سلوك الأفراد أصبحت تستخدم لمقابلة احتياجات 

 الأفراد وإشباعها . 

ومن أسباب فشل نظام الأجور والمكافآت في ظل هذه التغييرات أنها كانت تفرق بين 

جة تعقيدها ومكان فرق العمل ومقارنتها ببعضها بعضاً وأنها الوظائف حسب در

كانت لا تعكس توجيهات استراتيجية فيما يتعلق بالجودة وفرق العمل والمنافسة 



236 
 

المعتمدة على الوقت ووجود الضغوط التكنولوجية وتخفيض حجم العمالة التي تعتبر 

 كلها من تأثيرات عصر المعرفة والثورة التكنولوجية . 

 التطور التكنولوجي على نظام الإختيار والتعيين  أثر

قيمة التطور التكنولوجي تكمن في الموارد البشرية وما تمتلكه من معرفة ولقد أصبح 

التحدي الآن في عصر المعرفة هو كيف يمكن جذب وتعيين والحفاظ على تلك 

لتنافسية في على تحقيق الميزة ا المؤسسة الرياضيةالنوعية من المهارات التي تساعد 

 عصر المعرفة . 

وأحد التغييرات التي حدثت في نظام الإختيار والتعيين هو كيف يمكن التعيين من بين 

المرشحين بأقصى سرعة ممكنة بعد المقابلة لأن معظم الجدل الذي يدور حول حرب 

المهارات وتعيينها لا يدور حول كيفية التوصل إلى المرشحين وإنما كيف يمكن 

المؤسسات قبل الآخرين كما أن هناك محاولات عديدة في العديد من تعيينهم 

لتقليل دورة التعيين لتصبح خلال يوم واحد أو بعد أقصى أسبوع ولكن بعد  الرياضية

المراجعة الجديدة لطلبات المرشحين حيث إن طول فترة اتخاذ قرار التعيين ربما 

لثلث  لمؤسسة الرياضيةايؤثر على قرار المرشحين ويكون من المحتمل خسارة 

 المرشحين بهذه الطريقة . 

كذلك من التغييرات التي حدثت في مجال الإختيار والتعيين هو أن التعيينات الجديدة 

لا تكون مرتبطة بوظيفة محددة وإنما هي مرتبطة بالعامل وقدراته ومهاراته المختلفة 

ولمرة واحدة في أثناء  ، حيث تتم التعيينات الجديدة في اليابان من حديثي التخرج

ممكن تطبيقه لأن التعيينات  Once-a-A-Year-Hiringالعام وأن هذا الأسلوب 

الجديدة في اليابان غير مرتبطة بوظيفة محددة وإنما مرتبطة بالعامل وقدراته 

 ومهاراته . 

المؤسسة ولكن حتى تنجح عملية التعيين لمرة واحدة خلال العام وحتى تستطيع 

 تخفيض دورة التعيين إلى يوم واحد فمن الضروري توافر :  الرياضية

 مدى متسع من مصادر الإختيار .  -

بتحديد احتياجاتها من المهارات المطلوبة بشكل  المؤسسات الرياضيةأن تقوم  -

 دقيق . 

 أن تتوافق المهارات والقدرات التي يتم تعيينها مع متطلبات الوظيفة .  -
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في اعتبارها أن هناك صعوبة شديدة في  المؤسسة الرياضيةيجب أن تأخذ  -

الحصول على المهارات المطلوبة من خلال التدريب بعد التعيين إذا لم تقم بتعيين 

 المهارات المطلوبة فعلاً . 

 أثر التطور التكنولوجي على التدريب 

من التغييرات المهمة التي حدثت في مجال التدريب هو انتشار وسيادة ثقافة أهمية 

التدريب للوصول للأداء المرغوب ، وحتى يمكن أن نمتلك قوة عمل متعددة 

المهارات وتستطيع التكيف مع التغيير ويكون لديهم معرفة كاملة عن نظام الإنتاج ، 

بح جزءاً حيوياً من وظائف الإنتاج خاصة نظام الإنتاج المرن فإن التدريب يص

وليست مجرد عملية تدريب منفصلة كما أن هناك اعتقاداً بأن التدريب يعتبر مصدراً 

، كذلك يعتقد بأن  المؤسسات الرياضيةمن مصادر الميزة التنافسية في عدد كبير من 

عمال ، وأنه يعتبر في بيئة الأ المؤسسة الرياضيةالتدريب استثمار في فريق العمل ب

 الحالية مصدراً فعلياً من مصادر العائد على رأس المالي المستثمر . 

في  Schwortzوللتأكيد على أهمية التدريب في ظل الثورة التكنولوجية فقد أشار 

دراسته لأسباب ترك العلمية للخدمة توصل إلى أنه من الأسباب الرئيسية لذلك هو 

 .  ضيةالمؤسسة الرياعدم وجود خطة تدريبية لدى 

كذلك من التغييرات المهمة في مجال التدريب وكنتيجة للزيادة الملحوظة في أعداد 

إلى ما  المؤسسات الرياضيةالعمالة المؤقتة في بيئة الأعمال الجديدة سوف تحتاج 

( لمواجهة المتطلبات من JIT) Just In Timeيمكن تسميته ببرنامج التدريب 

 المهارات المتغيرة والمطلوبة في قوة العمل . 

 أثر اقتصاد المعرفة على المسار الوظيفي 

من التغييرات التي حدثت في بيئة الأعمال الجديدة ولها تأثير كبير مباشر على 

المسار الوظيفي هي ظهور ما يسمى بمشكلة العمالة المؤقتة حيث تشير الدراسات 

 JITلزيادة المذهلة في حجم العمالة في السنوات الأخيرة فقد حدثت تحول من إلى ا

في التشغيل فيطالب أصحاب الأعمال بضرورة توفير العمالة  JITفي التصنيع إلى 

ط كما يحتاجون إليهم وعندما لا التي يريدونها بالضبط حينما يحتاجون إليهم وبالضب

 إدارةفهل تستيطع  المؤسسة الرياضيةب حتاجون إليهم فهم لا يريدونهم موجوديني

مسار وظيفي  إدارةالموارد البشرية توفير العمالة في ظل هذه الشروط وكيف يمكنها 

في ضوء ذلك ويدل على زيادة مشكلة العمالة المؤقتة أنه منذ عشر سنوات لم يكن 

ن حوالي مئتين وخمسي حدة سوى منه وكالة للتعيين المؤقتيوجد في الولايات المت
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ألف عامل مؤقت الآن يوجد حوالي ألف وخمسمائة وكالة وحوالي مليون ونصف 

وهذا  2005عامل مؤقت من المتوقع أن يصل هذا العدد إلى خمسة ملايين في عام 

الموارد البشرية ، خاصة وأن طبيعة العقد النفسي بين العمالة  إدارةيمثل تحدياً أمام 

شر سنوات كانت معظم العمالة ا فمنذ عالمؤقتة وأصحاب الأعمال قد تغير شكله

تة عبارة عن عمالة مؤقتة باختيارها مثل الطلبة الجامعيين الذين يعملون في المؤق

أثناء الإجازة وكذلك أن نجد العمالة المؤقتة تتمثل في الخريجين الذين لا يجدون 

عن فرص عمل دائمة والعمالة غير المستغلة والعمالة التي تعمل ، ولكنها تبحث 

 وظيفة أكثر ثباتاً وتتفق مع درجة تعلمهم وخبراتهم السابقة . 

 إدارةكما يتطلب أفكاراً جديدة حول درجة تأثير العمالة والدور الحيوي الذي تلعبه 

الموارد البشرية في جذب والحفاظ على العمالة الماهرة المستقلة وتوفير ظروف 

هتمام للأهداف العليا ومشاركة القيم العمل المفتوحة وغير الرسمية ، كذلك إعطاء الإ

 .  المؤسسة الرياضيةومحاولة تحقيق رسالة 

الإبتكارية أدى إلى ظهور وظائف جديدة للموارد البشرية ، فمثلًا المؤسسات وجود 

الموارد البشرية أن تتصرف كما لو كانت  إدارةتزداد فرق العمل ، وهذا يتطلب من 

Conduction Group ره في العمل على زيادة فعالية المجموعة والذي يتمثل دو

الموارد البشرية في هذه المرحلة  إدارةوالقضاء على الصراعات بينهم وأصبح دور 

 أكثر استراتيجية . 

الموارد في اتجاه أن تصبح شريكاً  إدارةومما سبق يتضح أن هناك تحولاً في دور 

الموارد البشرية  ةإداراستراتيجياً في الأعمال وهناك حاجة إلى ما يسمى ب

الإستراتيجية ، فإن ذلك سوف يكون له انعكاس على الخصائص والصفات 

والمهارات التي يجب توافرها في متخصصي الموارد البشرية حتى يتمكنوا من القيام 

بتغيرات جديدة وسريعة متمثلة في التطور المؤسسات بهذا الدور ، ومع مواجهة 

على درجة عالية جداً من شدة المنافسة ، ووجود التكنولوجي وبيئة أعمال عالمية 

مفكرين استراتيجيين ينظرون إلى الموارد البشرية على أنها شريك أساسي ، كذلك 

مع زيادة سعي العاملين لأن يصبحوا مصدراً للميزة التنافسية ، وحيوية ونشاط 

ية الموارد البشر دارةفي ضوء ذلك كله يصبح من الضروري أن يكون لإالمؤسسة 

الموارد البشرية شريكاً استراتيجياً في  إدارةدور جديد أكثر شمولية فيجب أن تصبح 

 في تحقيق الميزة التنافسية .  المؤسسة الرياضيةالرؤيا التي تساعد 

، ويمكن  دارةالموارد البشرية  بقوة لأن تصبح جزءاً من فريق الإ إدارةوتسعى 

الموارد البشرية بما كان يقال في الماضي بأن  إدارةالقول إنه قد حان الوقت لأن تقوم 
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تصبح شريكاً رئيسياً في تحريم الأعمال من خلال المشاركة في الإستراتيجية 

 والتعاون مع الوظائف الأخرى في خلق القيمة . 

الموارد البشرية بأنه جزءاً رئيسياً من فريق الإدارة يسهم في  إدارةويتسم مستقبل 

المؤسسة نمية وتطوير الأداء والقدرات التنظيمية مثل زيادة قدرة بناء الإستراتيجية وت

المؤسسات على الوصول بحيث تكون هذه القدرات مميزة وفريدة ويصعب على 

الأخرى تقليدها . وهذا قد يعتبر أن أنشطة الموارد البشرية هي القوى الوحيدة التي 

 على مواجهة التغير الإستراتيجي . المؤسسة تساعد 

بد من اتخاذ عدد من الإجراءات والتوجهات والبدائل جهة تلك التداعيات لاولموا

الرشيدة للموارد البشرية والمادية في ضوء متطلبات  دارةوالنماذج التي تسهم في الإ

 اقتصاد المعرفة وخصائصها والتي يمكن إيجازها في الآتي : 

لنوع مع ضمان التخطيط للإستثمار الأمثل للموارد البشرية من حيث الكم وا .1

، وكذلك اعتماد المعايير والآليات التي تتسم بالشفافية الية الكفاية الإنتاجية الع

 والعدالة في انتقاء العاملي وتوظيفهم . 

اعتماد أسلوب التخطيط التمويلي البعيد المدى نسبياً للمساهمة في وضوح الرؤية  .2

 التمويلية المستقبلية والتخطيط السليم للمستقبل .

الموارد البشرية على المستوى الوطني ،  إدارةالتنسيق التكاملة بين مؤسسات  .3

لك عن طريق الإتحادات والروابط واللجان ، كما قد يتم بإدارات ذويمكن أن يتم 

وتوجيه من السلطات الوطنية المسؤولة عن التعليم كالوزارات والمجالس المعنية 

ة ميادين كثيرة ، إذ يمكن تطوير وغير ذلك ، وتشمل مجالات التنسيق المحتمل

بعض الهياكل والإجراءات والنظم بشكل مركزي تشاركي بحيث تستفيد منها 

المعلومات ، والتوظيف  إدارة، ومن الأمثلة على ذلك نظم المؤسسات جميع 

الإلكتروني ، ونظم الإتصالات ، وإصدار المجلات العلمية ، مجالات الدراسات 

  العليا والبحث العلمي .

المؤسسات على المستوى القومي ، ويتم ذلك عن طريق المؤسسات التنسيق بين   .4

والهيئات والإتحادات الإقليمية ، ومن الأمثلة لذلك في الأقطار العربية الإتحاد 

 العربي للرياضات المختلفة .

التوسع بإجراء الدراسات التقنية ودراسات الجدوى حول أوجه الإتفاق وآلياته  .5

وعلى المستوى الوطني ، لأغراض تحديد المؤسسة لى مستوى وأولوياته ع

جوانب الضعف والهدر في المدخلات والعمليات والمخرجات ، ويشمل ذلك على 

سبيل المثال الأوضاع والأساليب الإدارية ومستوى أداء العاملين ، وحسن اختيار 
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ت التنموية التقنيات والتجهيزات ، والبحوث العلمية ، ومدى المواءمة مع الحاجا

 وسوق العمل . 

تعظيم الكفاية الداخلية التي تعنى بتعظيم معامل الإستعمال للمرافق والتسهيلات ،   .6

وإحكام إجراءات الإدامة والصيانة للإنشاءات والتجهيزات ، وترشيد الإنفاق عن 

طريق الربط بين الموارد المتاحة وبين استغلال هذه الموارد بكفاية وفاعلية ، 

 معايير موضوعية للإنفاق .  واعتماد

تعظيم الكفاية الخارجية والمتعلقة بحجم العمالة وكفايتها ومدى المواءمة مع  .7

 المتطلبات التنموية من النوحي الكمية والنوعية والتنويعية . 

، ويقتضي نظام منظمة التقييم والمساءمة التي ترتبط عملياتها بالكفاية الداخلية لل .8

افر أهداف أدائية للمؤسسة وللوحدات الإدارية والفنية فيها ، التقييم والمساءلة تو

إلى تحقيقها ، مع وجود وسائل وأساليب محددة لهذا الغرض ، المؤسسة وتسعى 

وكذلك وجود نظام إشرافي ورقابي يتولى إجراء التقييم اللازم لأغراض المساءلة 

 دارةالإ، ويشيع في هذا الخصوص تعابير مختلفة تعكس الإهتمام بعنصر 

 دارةالناجحة للموارد البشرية والمادية وحسن استثمارها ، ومن هذه التعابير "الإ

الجودة الشاملة" و "هندسة القيمة" ، وكلها  إدارةالتغيير" و " إدارةبالأهداف" و "

تشير إلى المجهودات الهادفة للإرتقاء بمستوى الأداء ، والتحسين والتطوير 

الموارد البشرية والمادية والتقنيات المتوافرة  المستمرين ، وحسن استثمار

والمشاركة الجماعية والوفاء باحتياجات وتوقعات المنتفعين من الخدمات من 

طلبة وأولياء أمور ومجتمع ، والتوسع في الأنشطة والإجراءات والأساليب التي 

افة تضيف قيمة أو منفعة عالية للمنتفعين ، وتقليص تلك التي تكون القيمة المض

 فيها متواضعة. 

 الموارد البشرية والتطوير التنظيمي  إدارةرابعاً : 

التطوير التنظيمي يرتبط بمجموعة عريضة من الأنشطة ، وبالتالي فإن هناك أكثر 

 من تعريف واحد لوصف طبيعته وعناصره الأساسية .                                                

التنظيمي صيغة من صيغ التغيير التنظيمي . ويرى البعض أنه جهد يعُد التطوير و

لعمل وذلك مخطط طويل الأجل للتغيير . تغيير الناس كأفراد أو جماعات أو فرق ا

المؤسسة العليا بالاستعانة بخبير من  دارة، تديره وتدعمه الإعلى مستوى التنظيم ككل

ن بتغيير معتقداتهم ومدركاتهم أو مستشار خارجي ويستهدف معالجة سلوكية للعاملي

وتحسين الفاعلية التنظيمية . المؤسسة فاعلة لثقافة  دارةسلوكياتهم ، بما يؤدي لإ

إحداث هذه المتغيرات أو المستجدات في  ويستهدف التطوير التنظيمي أيضاً 
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الداخلية و/أو الخارجية ، المؤسسة التكنولوجيا ، ولمواجهة تحديات جديدة في بيئة 

 .ولحسن الإفادة من الفرص التي قد تظهر في هذه البيئة 

عملية التطوير التنظيمي يمكن تعريفها بأنها التغير المخطط الذي يقصد تحسين و

، وتقوية إمكانية مواجهة المشاكل التي تواجه هذه  المؤسسة الرياضيةفعالية 

 .                                            المؤسسة الرياضية

هناك مفهوم متكامل للتطوير التنظيمي بأنه عبارة عن استراتيجية مخططة للأجل و

المؤسسة الطويل تعتمد على الجوانب العلمية والسلوكية ، وتهدف إلى تغيير وتطوير 

لتأثيرات المتبادلة لتحسين أدائها وزيادة كفاءتها . ويتم التطوير من خلال ا الرياضية

 للتغيرات في التكنولوجيا والموارد البشرية والمهام والهياكل التنظيمية .                                        

 نحو التغيير فيما يلي :  المؤسسة الرياضيةيمكن عرض أهم الأسباب الدافعة بو

يتصل ببيئة سريعة التطور والتغير ،  المؤسسة الرياضيةإذا كان مجال عمل  .1

 ودرجة عالية من التنافسية . . 

 المؤسسات الرياضيةفي نمو سريع ومستمر ، ك المؤسسة الرياضيةإذا ما كانت  .2

 منظمات رياضيةالتي تتجه نحو العالمية ، أو التي تتحد وتندمج مع أخرى لتكوين 

 ضخمة . 

أو سوء إنتاجها وإنخفاض جودة بضعف أدائها  المؤسسة الرياضيةإذا ما شعرت  .3

  .خدماتها . كلها مؤشرات على ضرورة التغيير

لضرورة الأخذ بمفهوم التغيير وإدارته فيما المؤسسة تنقسم أهم المتغيرات الدافعة بو

 يلي : 

 : بالمنظمة التغيرات الخارجية المحيطة  .1

 . المؤسسةزيادة حدة المنافسة وقوة المنافسين بما يهدد مكانة  -

التطور السريع في الأساليب الفنية والتكنولوجية ، بما يهدد بتقادم سلع وخدمات  -

 . المؤسسة

التغيرات السياسية والإقتصادية والقانونية ، مثل التغيرات في قوانين النقد  -

 والضرائب والتصدير والإستيراد .. إلخ . 

لتحرر في عمل التغيرات في القيم الإجتماعية مثل التعليم ، طموحات الشباب ، ا -

 المرأة . 

 : منظمةالتغيرات الداخلية لل .2

 تغيرات الآلات والمعدات والمنتجات .. وغيرها من الأساليب الفنية .  -
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 تغيرات هياكل العمالة والوظائف وعلاقات العمل .  -

 تغيرات في أساليب وإجراءات ومعايير العمل .  -

 تغيرات في أساليب التخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة .  -

 تغيرات في علاقات السلطة والمسئولية وصنع القرار .   -

 مفهوم التطوير التنظيمي 

أكملها المؤسسة جهد مخطط ومستمر يدار من القمة لتطوير  هوالتطوير التنظيمي 

مشاكلها من خلال على حل المؤسسة لتصبح أكثر فاعلية ويستهدف تحسين قدرة 

لفريق العمل ، الأخذ في الإعتبار المناخ التنظيمي الذي تعمل  تنمية الثقافة التنظيمية

بإستخدام تقنيات التطبيق العلمي الحديث المؤسسة والتدخل من خارج المؤسسة فيه 

 للعلوم السلوكية .    

التغيير  التطوير التنظيمي بأنه ذلك النوع من التطوير الذي يتضمنكما يعرف 

التكنولوجي ، التغيير السلوكي ، التغيير في نظام العمل وإجراءاته ، التغيير المعرفي 

، تلبية احتياجات السوق بهدف إحداث نقلة نوعية في مستوى المنتج ، الأمر الذي 

 .يعتبر ضرورة للمساهمة في التنمية الاقتصادية الشاملة في البلاد 

المؤسسة التطوير التنظيمي جهد مخطط ومستمر ويدار من القمة لتطوير ويعد 

 المؤسسة الرياضيةبأكملها لتصبح أكثر فاعلي ، ويستهدف تحسين قدرة  الرياضية

على حل مشاكلها من خلال تنمية ثقافة تنظيمية لدى فرق العمل الجماعي مع الأخذ 

والتدخل من الطرف الخارجي  ةالمؤسسة الرياضيفي الحسبان المناخ الذي تعمل فيه 

بإستخدام تقنيات التطبيق العملي الحديث للعلوم  المؤسسة الرياضيةفي عمليات 

 .السلوكية 

استراتيجيات مُخططة للأجل الطويل تعتمد  هوالتطوير التنظيمي وهناك من يرى أن 

 المؤسسة الرياضيةعلى الجوانب السلوكية والعلمية وتهدف إلى تغيير وتطوير 

 .حسين أدائها وزيادة كفاءتها لت

المؤسسة التطوير التنظيمي هو جهد مخطط ومستمر لتغير  كما يمكن القول أن

، وأكثر اهتماماً بالنواحي الإنسانية أكثر فاعلية المؤسسة الرياضيةولتصبح  الرياضية

 ، وهو يستخدم المعرفة المكتسبة من العلوم السلوكية لتنمية ثقافة تنظيمية تعتمد على

، والإستعدادات للتغير ، ويكون التركيز على العمليات منظمة الإختبارات الذاتية لل

 .الجماعية والعلاقات الشخصية المتداخلة 
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عبارة عن استخدام مجموعة من الأساليب الإدارية لتطوير والتطوير التنظيمي 

رة في البيئة ، نتيجة لتأثير المتغيرات المعاص المؤسسات الرياضيةالهياكل التنظيمية ب

 .المحلية والعالمية ، بهدف المنافسة والتحسينات المستمرة 

المؤسسة هو عملية متكاملة تنطوي على ذلك المجهود المخطط الشامل بكل و

وتستخدم الأساليب والأدوات المستمدة من العلوم السلوكية ، وذلك بغرض  الرياضية

تحسين وتطوير الأداء التنظيمي وتحقيق التوافق بين أهداف الأفراد العاملين في 

 .والأهداف التنظيمية  المؤسسة الرياضية

ويدار من منظمة بأنه تغير مخطط يشمل كل  كما يمكن النظر إلى التطوير التنظيمي

، وهي تدخل  المؤسسة الرياضيةالعليا ، بهدف زيادة فعالية وصحة  دارةالإ قبل

مخطط في عملية التنظيم مستخدماً المعرفة المستمدة من العلوم السلوكية ، بقصد 

، حتى يمكن التكيف  المؤسسة الرياضيةالتأثير في قيم النظام ومعتقداته وأرائه ب

 .وف التقنية بشكل أفضل مع الظروف المحيطة وخاصة الظر

في طريقة حلها للمشاكل  المؤسسة الرياضيةهو خطة طويلة المدى لتحسين أداء و

وتجديدها وتغييرها لممارستها الإدارية وتعتمد هذه الخطة على مجهود تعاوني بين 

وعلى  المؤسسة الرياضيةالإداريين وعلى الأخذ في الحسبان البيئة التي تعمل فيها 

 .على التطبيق العملي للعلوم السلوكيةالتدخل من طرف خارجي و

بأنه مجموعة من القيم والنظريات والإستراتيجيات والأساليب القائمة ويمكن تعريفه 

على علم السلوك وتهدف إلى التغيير المخطط لوضع العمل التنظيمي بهدف مساعدة 

في تحسين الفرد وتطوير الأداء التنظيمي من خلال تعديل سلوكيات أعضاء التنظيم 

 .العمل 

 أهداف التطوير التنظيمي 

 أهداف التطوير التنظيمي تتمثل في : 

على التكيف مع بيئتها والملائمة مع الأهداف  المؤسسة الرياضيةزيادة قدرة  .1

 المراد تحقيقها. 

 توفير المناخ المناسب لحل المشكلات .  .2

 .  المؤسسة الرياضيةتغيير ثقافة  .3

 إرساء قواعد الثقة بين الأفراد .  .4

 .زيادة التعاون بين الأفراد والجماعات  .5
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 أهداف التطوير التنظيمي في :  وتتمثل

يساهم التطوير التنظيمي في إشاعة أجواء الثقة بين العاملين عبر مختلف  .1

 المستويات التنظيمية السائدة . 

ن العاملين يساهم التطوير في إيجاد آفاق الإنفتاح في المناخ التن .2 ظيمي حيث يمَُكِّ

في مختلف مجالات العمل من المساهمة في معالجة الظواهر والمشاكل التي 

تواجه التنظيم بشكل واضح وصريح وعدم اللجوء للتكتم أو تحاشي المناقشة 

 والدراسة والتحليل لتلك المشاكل والظواهر . 

مة لمتخذي القرار المساهمة في توفير المعلومات والبيانات والإحصاءات اللاز .3

 بصورة مستمرة ودون تشوية أو مماطلة في طمس الحقائق والمفاهيم . 

المساهمة في إيجاد علاقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد أو جماعات  .4

وتشجيع روح المنافسة ضمن الفريق الواحد للعمل وتصعيد الإبداع والمبادرة 

 فعالية الجماعات . بينهم مما يؤدي في الوقت ذاته لزيادة 

المساهمة في زيادة سبل وعمليات الإتصال وأساليب القيادة الناجحة وفهم أبعاد  .5

الصراعات وأسبابها من خلال زيادة الوعي بديناميكية )حركية( الجماعة والأبعاد 

 الفعالة في هذا الإطار . 

والديمقراطية مساعدة المشرفين على العمل في تبني الأساليب الإدارية المتطورة  .6

 بالأزمات .  دارةبالأهداف بدلاً من أسلوب الإ دارةفي الإشراف مثل الإ

تشجيع العاملين على ممارسة أسلوب الرقابة الذاتية والإعتماد عليها كأسلوب  .7

 .للرقابة الخارجية ومكملاتها 

 أهداف التطوير التنظيمي تتمثل في :كما يمكن القول أن 

 ف يركز على إنجاز وإتمام المهام . وهذا الهدهدف خارجي :  -

 وهو يركز على طريقة عمل الأفراد معاً .  هدف داخلي : -

يتم فيه تحقيق الأهداف وإنجازها تبعاً لطاقة الأفراد في  داخليوهذا الهدف ال

وقدرتهم على التجديد ، حيث يحاول التطوير التنظيمي إحداث  المؤسسات الرياضية

المؤسسة ، وفي نفس الوقت يساعد أعضاء  ضيةالمؤسسة الرياتغييرات على 
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ليصبحوا أكثر نشاطاً وأكثر إعتماداً على قدراتهم وذلك لإستمرار إحداث  الرياضية

 التغيير والتطوير في المستقبل . 

المؤسسات تختلف أهداف عملية التطوير التنظيمي تبعاً لتشخيص مشكلات و

لعامة التي تنطبق في جميع الحالات ، إلا أنه هناك مجموعة من الأهداف ا الرياضية

 المؤسسات الرياضية، وهذه الأهداف تعكس مجموعة من المشكلات المشتركة في 

المؤسسة والتي تقف حائلاً أمام الإستخدام الأمثل للقدرات والطاقات البشرية داخل 

 تلك الأهداف على النحو التالي :  ويمكن تحديد،  الرياضية

إرساء قواعد الثقة بين الأفراد المكونين للجماعات وبين الجماعات المتفرعة في  -

 وعلى جميع مستوياتها التنظيمية .  المؤسسة الرياضيةجميع أرجاء 

تحديد مسئولية اتخاذ القرارات بحيث تكون أقرب ما يمكن لمصادر المعلومات  -

عند مستوى إداري  بقدر الإمكان وذلك بدلاً من تركيزها في وظيفة معينة أو

  .معين

زيادة درجة التعاون بين الأفراد والجماعات الذين تربطهم علاقات العمل داخل  -

 .  المؤسسة الرياضيةإطار 

 زيادة درجة الإحساس بديناميكية )حركة( الجامعة ونتائجها المحتملة على الأداء.  -

 زيادة إحساس العاملين بالملكية والأهداف التنظيمية .  -

بالأهداف بدلًا من اعتمادهم على  دارةالمديرين على تبني أساليب الإمساعدة  -

 بالأزمات .  دارةخبراتهم الشخصية وتبنيهم لأساليب أقل فعالية مثل الإ

المؤسسة زيادة قدرات الأفراد على الرقابة الذاتية والتوجيه الذاتي داخل إطار  -

 .  الرياضية

 ما يلي : كذلك  التطوير التنظيميأهداف ومن 

  . رفع مستوى الثقة والدعم المتبادل بين المشتركين في البرنامج 

  المؤسسة الرياضيةزيادة القدرة على المواجهة الصريحة والمقترحة لمشاكل  ،

 بدلاً من العمل على إخفائها . 

 ، وأن تأخذ  زيادة الإنفتاح والثقة بين مجموعات العمل عند إتصال بعضهم ببعض

 ع الإتجاهات . الإتصالات جمي
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  زيادة الحافز الفردي والرغبة في رقابة النفس ، وكذلك زيادة الرغبة في

 . المؤسسة الرياضيةالمسؤولية الجماعية داخل 

 خصائص التطوير التنظيمي 

 يتسم التطوير التنظيمي بالعديد من الخصائص التي من أهمها : 

عادة ما يعتمد على إجراء البحوث الفعلية والتي تتضمن تجميع البيانات عن  .1

ككل ثم وضع البيانات أمام الموظفين  المؤسسة الرياضيةالمجموعة أو القسم أو 

 لتحليلها ووضع الفروض عن المشكلة التي تعاني منها الوحدة موضع الدراسة . 

 التنظيمية .  تطبيق العلوم السلوكية في تحسين مستوى الكفاءة .2

استهداف تغيير قيم واتجاهات ومعتقدات الموظفين ولذلك فإن الموظفين يشاركون  .3

في تحديد وتنفيذ التغييرات الفنية والهيكلية والإجرائية وغيرها من التغييرات 

 المطلوبة لتحسين أسلوب ممارسة الوظائف التنظيمية . 

دد ، قد يكون تحسين عملية في اتجاه مح المؤسسة الرياضيةأنها تستهدف تغيير  .4

حل المشكلات أو زيادة درجة الاستجابة للظروف المحيطة أو تحسين جودة 

 .العمل وزيادة الفعالية التنظيمية 

 يتسم التطوير التنظيمي بالعديد من الخصائص أهمها : و

عادةً ما يعتمد التطوير التنظيمي على إجراء البحوث الفعلية ، والتي تتضمن  .1

ككل ، ثم وضع البيانات  المؤسسة الرياضيةانات عن المجموعة أو تجميع البي

ها ووضع الفروض عن المشكلة التي تعاني منها الوحدة لأمام الموظفين لتحلي

 موضع الدراسة . 

 تطبيق العلوم السلوكية في تحسين مستوى الكفاءة التنظيمية .  .2

، ولذلك فإن الموظفين  قيم واتجاهات ومعتقدات الموظفين استهداف تغيير .3

يشاركون في تحديد وتنفيذ التغيرات الفنية والهيكلية والإجرائية وغيرها من 

 التغيرات المطلوبة لتحسين أسلوب ممارسة الوظائف التنظيمية . 

في اتجاه محدد ، قد يكون  المؤسسة الرياضيةيستهدف التطوير التنظيمي تغيير  .4

درجة الإستجابة للظروف المحيطة ، أو  تحسين عملية حل المشكلات ، أو زيادة

 تحسين جودة العمل ، وزيادة الفعالية التنظيمية .                         

 الخصائص الرئيسية للتطور التنظيمي في : وتتمثل 
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والقيادة في  المؤسسة الرياضيةيشجع التطوير التنظيمي بشكل خاص التعاون بين  .1

 الثقافة والعمليات .  إدارة

يركز التطوير التنظيمي بشكل خاص على الجانب الإنساني والإجتماعي في  .2

 ولهذا يتدخل في الجانب التقني والهيكلي للمؤسسة .  المؤسسة الرياضية

تعتبر المشاركة والإنخراط في حل المشاكل وإتخاذ القرارات من قبل جميع  .3

 المستويات مميزات أساسية . 

المؤسسة رية تهدف إلى تحسين الأفراد ويأخذ التطوير التنظيمي نظرة تطوي .4

 .  الرياضية

 عناصر التطوير التنظيمي 

 يشمل التطوير التنظيمي ثلاثة عناصر متميزة ومتداخلة تشمل : 

 أولاً : التغيير المخطط :  -

يؤكد المجتمع الحديث على أهمية مقدرة التنظيم على التكيف لمواجهة التغيرات 

التكنولوجية والسياسية والإقتصادية والإجتماعية التي تحيط به وتشمل هذه المقدرة 

الإستجابة المناسبة والفعالة لمتطلبات التغير في البيئة النشطة ، ويؤكد أن جوهر 

ت محددة ووضعها موضع التنفيذ كما أنه توجد عملية التكيف هو التخطيط لتغيرا

علاقة متبادلة بين التخطيط للتغير ووضعه موضع التنفيذ ، بحيث يؤثر كل منها على 

 الآخر ، ويؤكد أيضاً أنه بالفعل يعتبر تخطيط التغير جزء من عملية التغيير نفسها . 

 .  ثانياً : الإستشارة -

تثقيف والتغير ، وهناك عدة أساليب حيث تساهم الإستشارة في تسهيل عملية ال

 للإستشارة : 

 : تشار خبير فني سحيث يكون الم الأسلوب الأول هو الأسلوب الموجه للعمل

للعمل ، تتوافر لديه المعرفة أو المهارة اللازمة لأداء عمل معين أو لحل مشكلة 

 محددة ، ويوفر المستشار في هذه الطريقة المعلومات أو النصيحة أو الخدمة

 اللازمة ، ويكون دوره أساساً في القيام بعمل ما للعمل . 

 : والذي يستخدم غالباً  الأسلوب الثاني هو الأسلوب الموجه نحو أداء العمل

للتطوير الإداري ويكون التوجه ليس نحو العمل ولكن نحو كيفية أداء العمل 
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التركيز  ويهدف إلى زيادة مقدرة العامل على أداء عمله بشكل أفضل ولا يكون

حول إنجاز عمل ما بقدر ما يركز على الأسلوب والطريقة التي ينبغي أن يتم فيها 

 العمل ويكون دور المستشار هنا أن يساعد العميل في كيف يساعد نفسه . 

  ثالثاً : تثقيف التنظيم : -

حيث تتضمن عملية التغيرات إعادة تثقيف أعضاء التنظيم وذلك لأنه من الواضح أن 

ملية التغيير التنظيمي تشمل تغيير الأداء والمعتقدات والسلوك . ومن أجل تنفيذ ع

مكافأة أدنى تغيير إيجابي في السلوك  دارةتحقيق السلوك المرغوب فيه ، فإنه على الإ

يبديه الموظف في أقرب فرصة ممكنة وهو ما يعرف بغرس التغيرات الإيجابية نحو 

                                  تحقيق الأهداف .                     

 : في عناصر التطوير التنظيمي وتتمثل 

  : خطة طويلة المدى 

بين يوم  المؤسسة الرياضيةلا يمكن توقع تغيير أو تطوير في أهداف وممارسات 

وليلة ، ويعتمد التغيير على )نفس طويل( للإداريين ، فخطة التطوير التنظيمي تأخذ 

سنة على الأقل ، وهي عادةً تمتد ما بين ثلاثة إلى خمسة سنوات ، وذلك حتى يمكن 

 تحقيق أهداف هذا التطوير . 

  : حل المشكلات وتجديد الممارسات 

في مواجهة مشاكلها ،  المؤسسة الرياضيةيهدف التطوير التنظيمي إلى تقوية جهود 

لحل المشاكل والتكيف مع منظمة وهذه المواجهة تتم من خلال تطوير أسلوب متميز لل

، وهذا الأسلوب المتميز  المؤسسة الرياضيةالظروف المتغيرة بالبيئة المحيطة بهذه 

ك وتحديد المشاكل واشترا للمنظمةيتشكل من الأنظمة والإجراءات التي تكفل 

الأجهزة في وضع حلول ، وأسلوب لإختيار تطبيق الممارسات الجدية ، وخطط 

 متابعة وتقييم الممارسات الجديدة . 

  . مجهود تعاوني للإداريين 

، هناك مراحل تحتاج إلى تعاون  ظر عمن يقوم بإتخاذ قرار التطويربصرف الن

الإداريين ، وتنمية أواصر الإتصال والتنسيق بينهم . وعلى الإداريين أن يقتنعوا بأن 

كلها ، وليست  المؤسسة الرياضيةهي مشكلة  المؤسسة الرياضيةي مشكلة في أ

مشكلة تخص جزء معين منها . وتعاون الإداريين في جميع بيانات عن مشاكلها 

اقتراح الحلول من خلال أنظمة مفتوحة للإتصالات قد تساعد على نجاح وتحليلها و
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التطوير ، ومن ضمن هذه الإتصالات ، الإجتماعات واللجان والتقارير المشتركة بين 

 الأقسام وبين الإدارات وبين الأخصائيين . 

  المؤسسةالتأثر ببيئة  : 

يجب أن  ة الرياضيةالمؤسسإن وضع أسلوب مميز لحل المشاكل ولتحديد ممارسات 

، وعلى فهم  المؤسسة الرياضيةيكون مستنداً على فهم عناصر البيئة التي تعمل فيها 

المنافسين ،  المؤسسة الرياضيةكيف تتأثر البيئة في ممارستها ، ويقُصد ببيئة 

والموردين ، والمستهلكين ، والمساهمين ، والهيكل التنظيمي والوظيفي ، وجماعات 

العمل والأقسام والإدارات وأسلوب العمل فيها ، وأنظمة الإنتاج والتسويق والتمويل 

،  المؤسسة الرياضيةوالأفراد ، وطبيعة الأساليب التكنولوجية والأفراد ، وأهداف 

ر السلوكية للعاملين ، والإتجاهات النفسية ، ومهارات العاملين والقيم والمعايي

 وغيرها .   

  : التدخل الخارجي 

يقال أحياناً أنه من بداخل الصورة لا يراها على حقيقتها ، ولذلك يلزم وجود أطراف 

 دارة، كمكاتب الإستشارات الإدارية وأساتذة الإ المؤسسة الرياضيةخارجية على 

صين في هذا المجال ، للتدخل كعنصر محرك ودافع للتغيير . وقد المتخصالرياضية 

يعمل الطرف الخارجي في واحدة أو أكثر من خطوات التغيير مثل تشخيص المشاكل 

، تدريب العاملين على تطوير أنفسهم وعلى حل مشاكلهم ، وعلى إقتراح بعض 

لى عمق أساليب التطوير ، أو غيرها ، ويعتمد مدى تدخل الطرف الخارجي ع

  .في الإعتماد على طرف خارجي  دارةمشاكل ، وكفاءة الإداريين ، وعلى فلسفة الإ
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 مجالات التطوير التنظيمي 

عملية التطوير التنظيمي تعني في الواقع جهوداً طويلة المدى لتحسين القدرة على حل 

على  المؤسسة الرياضيةوقدرة  المؤسسة الرياضيةالمشكلات التي تعترض طريق 

التعاون مع التغيير مع بيئتها المحيطة سواء كانت البيئة الداخلية أو الخارجية . حيث 

المؤسسة . ف المؤسسة الرياضيةإن عملية التطوير التنظيمي هي خطة تغيير 

يجب أن يظل نظامها جامداً حتى لا يضطر إلى التغيير الإجباري وعليه أن  الرياضية

 المحيطة .                                يتطور وفقاً لمتغيرات البيئة

التي يجب  المؤسسة الرياضيةيجب أن يتم معرفة نواحي النشاط المختلفة في و

تغييرها وتطويرها ، لذلك فإن هناك العديد من النواحي التي قد يشملها التغيير من 

 أهمها : 

  المؤسسة الرياضيةإستراتيجية  . 

  . الثقافة التنظيمية 

  . الهيكل التنظيمي 

  . المهام والأنشطة 

  . الأساليب التكنولوجية المتبعة 

  اتجاهات ومهارات الأفراد. 

 فيما يلي : تتضح مجالات التغيير والتطوير التنظيمي كما أن 

  الأنشطة ومهام العمل والوظائف ، وهو ما يتمثل في تحليل وتصميم العمل

 ووضع المقررات الوظيفية . 

 دارات ، سواء بالدمج أو الإنشاء أو الإنقسام وهو ما يظهر في تعديل الأقسام والإ

 .هياكل التنظيم  ، وإعادة تصميمه 

مجالات التطوير التنظيمي تتمثل في الأفراد ، وجماعات العمل ، التنظيم ،  كما أن

، ويؤكد أن التطوير التنظيمي هو نتاج التغير الذي يتم في استراتيجيات المؤسسة 

وهي : الأفراد والمهام ، والوظائف ، ودرجة  المؤسسة الرياضيةاسية في أربع أس

 .التكنولوجيا ثم الهيكل التنظيمي 
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 مجالات التطوير التنظيمي تتمثل في :  ويمكن القول أن

 الأفراد :  .1

 المديرون والرؤساء والعاملون .  -

 العليا والوسطى والتنفيذية .  دارةالإ -

 جماعات العمل : .2

 تشكل بالأقسام والإدارات واللجان وفرق العمل .  -

التنظيم لبعضها البعض ويتناول أهداف  ءهي الرابطة التي تمسك وتشد أجزا -

التعارض  –تماسك الجماعة  –قيم ومعايير الجماعة  - تشكيل الجماعة –الجماعة 

 أساليب المشاركة.   –أساليب الإتصال الجماعي  –أو الصراع الجماعي

 : التنظيم  .3

 . هالغرض تحقيق أهداف المؤسسة الرياضيةالكيان الذي يمثل أطراف  -

 هو هيكل العلاقات والسلطات .  -

 تسلسل الوظائف والأعمال والتوزيع النسبي لكل سلطة .  -

 هو هيكل للإتصالات والمعلومات .  -

 هيكل للعمليات الإدارية .  -

 مجموعة السياسات والإجراءات .  -

 :  المؤسسة .4

 المجمع الذي يضم الأفراد والجماعات والتنظيم من حيث الإدارات والأقسام .  -

 يهتم التطوير التنظيمي في هذا المجال بتحسين التفاعل .  -

 والبيئة الخارجية والتي يستفيد منها الطرفان .   المؤسسة الرياضيةبين  -

 المراحل التي تمر بها عملية التطوير التنظيمي 

عليها عملية التطوير التنظيمي تعتبر متداخلة وليست بالضرورة الخطوات التي تسير 

أن تتم في نفس التتابع في الحياة العملية ، بل أنه من المناسب أن تعود إلى بعضها 

بمرشد لحل المؤسسة وتتحرك في ما بينها من وقت إلى آخر ، كما إنها قد تزود 

 .المشاكل التنظيمية 

 يمكن تقسيم مراحل التطوير التنظيمي إلى المراحل التالية : و 

  أولاً : مرحلة الإذابةUnfreezing  : 

من عاملين وأقسام المؤسسة وتمثل هذه الخطوة محاولة إثارة ذهن أفراد وجماعات 

ومديرين لضرورة الحاجة إلى التغيير . وهي محاولة لجذب انتباههم إلى تلك 
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مهم في العمل ، وهي إثارة لدافعيتهم للبحث عن حلول ذاتية المشاكل التي تعوق تقد

أن تتم ذلك ما لم تقم بتهيئة الأفراد منظمة وإبداعية لحل مشاكلهم ولا يمكن لل

والمديرين ، ويطُلق على عملية التهيئة الإذابة ، حيث يتم تحرير الموقف الذي 

رات وتثبيت وتحجر من أي متغي المؤسسة الرياضيةيتعرض له الأفراد والأقسام و

     .هذا الموقف
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  ثانياً : مرحلة التغييرChange  : 

وتعني هذه المرحلة التدخل الذي يقوم القائمون على التطوير التنظيمي على الأنظمة 

المؤسسة وأساليب العمل والإجراءات التنظيمية وعلى السلوك الفردي والجماعي في 

المخططة التي تستخدم في التطوير التنظيمي . أي أنها مجموعة التغيرات  الرياضية

، وينظر البعض إلى مرحلة التغيير ليس فقط على أنها مرحلة تدخل بل أنها مرحلة 

 المؤسسة الرياضيةتعلم أي مرحلة يكتسب فيها كل من الأفراد وجماعات العمل و

أنماطاً جديدة من التصرف والسلوك ، والتي تساعدهم في مواجهة مشاكلهم وفي 

لتغيير إلى الأحسن ، وتهتم مرحلة التغيير إذاً بتجديد الأشياء المطلوب تغييرها أو ا

تعلمها )أو ما يشُار إليه بتجديد أهداف التغيير( وتطبيق التغيير من خلال أدوات 

 ووسائل التغيير . 

  ثالثاً : مرحلة التجميدRefreezing  : 

م انتقل الأمر إلى التدخل بتغيرات كما بدأت مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف ، ث

مطلوبة ، ويكون من اللازم بعد التوصل إلى النتائج والسلوك المطلوب أن يتم تجميد 

ما تم التوصل إليه أو يمكن القول بأنه هذه المرحلة تهتم بحماية وصيانة التغيير الذي 

والمزايا  تم التوصل إليه . وبمعنى آخر هو محاولة التثبيت والحفاظ على المكاسب

التي تم تحقيقها من التطوير التنظيمي ، فإذا كانت هناك تغيرات في أساليب العمل 

أنماطاً  المؤسسة الرياضيةوالسياسات والإجراءات وإكتسب الأفراد والجماعات و

جديدة وجيدة من السلوك ، فيجب إذن حماية لذلك والإبقاء عليه أو ما يطلق عليه 

 .كنة ، بل وضمان استمراريته وثباته تجميع الوضع أطول فترة مم

  



254 
 

 أساليب التطوير التنظيمي 

 : فإنها تتمثل في عرض مُبسط لأهم طريقتين من طرق التطوير وأكثرهما شيوعاً ب

 أولاً : تقييم تقارير التغذية المرتدة .  -

تعتمد هذه الطريقة على المعلومات التي يتم الحصول عليها من خلال الإستقصاءات 

للتعرف على سلوكياتهم  المؤسسة الرياضيةتوجه إلى المديرين أو الموظفين بالتي 

واحتياجاتهم والمشكلات التي يعاني منها التنظيم في مختلف جوانبه ، ويتم الحصول 

على هذه المعلومات من خلال مناقشة مختلف المجموعات التنظيمية ، وتشمل عملية 

 مراحل هي : التقييم من خلال التغذية المرتدة ثلاثة 

 : صياغة مجموعة من الأسئلة في شكل استقصاء يقدم للأفراد  المرحلة الأولى

والمجموعات في التنظيم ، وهذه الأسئلة تعكس الإجابة على مختلف الجوانب 

التي يراد التعرف عليها مثل الوظائف والمشاكل والسلوك ودرجات الرضا 

 وغيرها. 

 الإستقصاءات على مختلف الأفراد والعاملين توزيع هذه :  المرحلة الثانية

 ، وبعد ملئ هذه الإستقصاءات يتم جمعها مرة أخرى .  المؤسسة الرياضيةب

 : حيث يتم تجميع البيانات وتحليلها للإستفادة منها والتعرف على  المرحلة الثالثة

 .مختلف المشاكل السائدة في التنظيم 

ككل ،  المؤسسة الرياضيةغرض تطوير يمكن استخدام أسلوب التغذية المرتدة بو

العليا إلى مجموعة صغيرة ثم  دارةوذلك من خلال تقسيم المديرين في مستوى الإ

 المؤسسة الرياضيةيقوم كل مدير في كل مجموعة يتبعها بعرض فكرة معينة لتطوير 

وزيادة فعاليتها ، وبعد ذلك يتم دمج هذه المجموعات الصغيرة من المديرين في 

واحدة كبيرة ، ويتولى كل مدير إقناع الآخرين بفكرته في التطوير ويتقبل  مجموعة

أي إستفسارات أو اقتراحات ، بما يترتب عليه تعديل أو تهذيب فكرة التطوير ، في 

النهاية يتطلب من كل مدير وضع تصور لخطة تنفيذية لفكرته في التطور، ويمكن 

فكار التطوير التي ساهم المديرين في طرحها ، وتتم عملية ترتيب لهذه أجمع كل 

 الأفكار . 

 ثانياً : تكوين فريق العمل :  -
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المؤسسة هذه الطريقة تعتمد على اختيار مجموعة من الأفراد أو العاملين في 

تكون مهمتهم التعرف على المشكلات الإدارية والصراعات التنظيمية  الرياضية

، وتعاون أفراد هذه المجموعات ونمط القيادة المستخدم المؤسسة الرياضيةالسائدة في 

من العوامل التي  المؤسسة الرياضيةفي إدارتها ونظام الإتصالات السائد بينهم وبين 

تؤدي إلى نجاح مهمتها وزيادة كفاءتها وتحقيق الأهداف التنظيمية المرغوب تحقيقها 

العليا في  دارةمل التنظيمية هذه تبدأ من الإمن خلال هذه المجموعة، ومجموعات الع

وتندرج حتى تصل إلى المستويات الدنيا في التنظيم ، وتستمد هذه  المؤسسة الرياضية

المجموعات حيويتها ونشاطها من خلال اشتراك ومساعدة المديرين لها ، وتقوم 

 مجموعة البناء التنظيمية هذه بعملها من خلال مراحل عديدة منها : 

 عرف على المشكلات التنظيمية المزمنة والمعقدة . الت -

 تجميع مختلف البيانات عن هذه المشكلات .  -

 تحليل هذه البيانات للإستفادة منها .  -

 خطة عمل مناسبة لإجراء الحلول المناسبة . وتنفيذ وضع  -

تقييم ومتابعة التنفيذ للتعرف على درجة الكفاءة التنظيمية التي انعكست على  -

.والإنحرافات التي حدثت حتى يمكن تلافيها مستقبلاً  الرياضيةالمؤسسة 



256 
 

  

 الفصل التاسع 

 e-HRMإدارة الموارد البشرية إلكترونياً 
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 الفصل التاسع

 e-HRMالموارد البشرية إلكترونياً  إدارة

 مقدمة

كانت الوسيلة الأولى لحفظ الملفات هي خزانات الملفات الورقية وكانت توجد 

بمكاتب قسم شؤون العاملين ، حيث كانت عبارة عن أدراج مملوءة بملفات مرتبة 

أبجدياً ، وكان مدير شئون الموظفين أو المساعد الإداري يعاني كلما كان يحاول 

 ه مثل عنوانه . البحث عن ملف موظف حدث تغيير في أحد بيانات

وكانت وظيفة نظم الموارد البشرية تنحصر في حفظ السجلات مع التركيز بشكل 

أساسي على المعلومات الأساسية الخاصة بالموظفين وعناوينهم وغيرها من البيانات 

الشخصية ، وإذا حدث توسع بإحدى الشركات وزاد تعقد الأنشطة التي تقوم بها فمن 

 فين بتلك الملفات مثل سجلات التدريب. الممكن أن يتم حفظ بيانات أخرى عن الموظ

ولقد كانت الطبيعة الخاصة لنظم المعلومات الخاصة بالموارد البشرية وغيرها من 

النظم المرتبطة بأعمال الشركات في الغالب سبباً يحول دون اتصالها ببعضها البعض 

م ، وقد كان ذلك بمثل مشكلة كبيرة ، ولهذا بدأت مجموعة من الشركات في تصمي

حزم برامج تغطي كل احتياجات الشركات والتي يطلق عليها تخطيط موارد 

 ERP( والتي تعرف اختصاراً بEnterprise Resource Planningالشركات )

، وبالرغم من كفاءة الكثير من تلك الحزم فقد ظلت بمثابة نظم خاصة ومستقلة بذاتها 

  ، وكان من الصعب على النظم الخارجية الإتصال بها .

شيء وعلى الرغم من أنه كان يعد ثورة هائلة  لولقد أصبح الكمبيوتر يستخدم في ك

في ذلك الوقت ، لم يستطع تغيير الكثير من الأمور ، فقد أنهى بالفعل التعامل مع 

الملفات الورقية ، ولكن لم يحدث تطور كبير في أسلوب التعامل معها ، حيث ظل 

، فهو يقوم بما يطلب  المؤسسة الرياضيةلي في قسم شئون العاملين يقوم بدور تفاع

 . للمنظمةمنه من أعمال ولكنه لا يضيف الكثير 

التي تحقق نجاحاً متميزاً أنها تحسن انتقاء وتوظيف  المؤسسات الرياضيةومن سمات 

منظمة الموارد البشرية ، والعنصر البشري يتأثر كغيره بالبيئة الخارجية والداخلية لل

الموارد  إدارةالتغيرات والتطور في الفكر الإداري الحديث ، فإن ، وفي ظل تلك 

 البشرية تتعرض لتغير جذري في مفاهيمها وسياساتها واستراتيجياتها وممارساتها . 
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الموارد البشرية ، إلى حد أن المهنة  إدارةوهناك تحديات عميقة وشاملة تواجه 

وليس لها مكان في المستقبل  أصبحت مهددة بحد ذاتها ، ويرى البعض أنها تقادمت

 بشكل عام .  المؤسسات الرياضيةبدون تغيير واستيعاب التحديات التي تواجه 

اليوم هي التغيرات التكنولوجية وثورة منظمات ومن أهم هذه التحديات التي تواجه 

الإنترنت والإتصالات ، حيث أن لها مضامين ضخمة بالنسبة لوظيفة الموارد 

تغييرات جذرية في كافة وظائف وأنشطة الموارد البشرية ، وفي تعني والبشرية ، 

 . منظمةدعم وتنفيذ الخطط الإستراتيجية لل

وفي عصر انتهاء مفهوم الوظيفة الآمنة والتحول إلى المهنة الأم ، التغير في هياكل 

ة بسبب التكنولوجيا والتوجه إلى اقتصاد ، وتقليص العمال المؤسسات الرياضية

طي مرونة ط وتوجه يستجيب للتغيرات ، ويعمكن e-HRMظهر مفهوم المعرفة ، 

 ، بحيث تبقى قائمة كمهنة ، ومرنة باستجابتها للتغيرات.  لوظيفة الموارد البشرية 

 الموارد البشرية إلكترونياً  إدارةمفهوم 

الموارد البشرية فبعد أن كان دورها التقليدي مقصوراً على  إدارةلقد تطورت وظيفة 

القيام باستقطاب اليد العاملة والتعيين وصرف الأجور ومنح الإجازات ، أخذ دورها 

الموارد البشرية دور  دارةيتسع ليصبح أكثر شمولاً وتخصصاً ، وأصبح لإ

دة من نشاطاتها استراتيجي يتطلب توافر كفاءات متخصصة لمزاولة الجوانب المتعد

الموارد البشرية تمارس مهام متخصصة واستراتيجية إلى جانب  إدارة، فقد أصبحت 

 المهام التنفيذية. 

، له تعريفات ومسميات تحمل نفس المعنى ، فمنهم من يطلق عليه  e-HRMومفهوم 

، وآخرون  Virtual HRM، أو  e-HRMفي الدراسات الأدبية الأجنبية المصطلح 

، وغيرهم من الباحثين  Web-Based HR، أو  HR Internetيه يطلقون عل

ويرمز له باختصار  Computer-Based HRMيطلقون عليه مصطلح آخر يسمى 

(CHRIS بالإضافة إلى آخرين يطلقون عليه ، )HR Portals . 

وهذا الإختلاف يقودنا إلى عرض مجموعة من التعريفات التي تناولت هذا المفهوم ، 

حتى نستطيع إعطاء صورة واضحة عنه ، والتفريق بعد ذلك بينه وبين مفهوم 

HRMIS  : وهذه التعريفات هي ، 

 الموارد البشرية .  إدارةاستخدام التكنولوجيا مع وظائف  .1

المؤسسة وجهة من خلال الشبكات بين الإتصال عن طريق التكنولوجيا الم .2

 الموارد البشرية .  إدارةوالعاملين فيها بما يتعلق ب الرياضية
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الموارد البشرية في  إدارةطريقة لتنفيذ استراتيجيات وإجراءات وسياسات  .3

من خلال دعم موجه مباشر وواعي معتمداً على تقنيات  المؤسسة الرياضية

 الويب . 

 إدارةتطبيق أي تكنولوجيا تمكن المدراء والعاملين من الدخول المباشر إلى  .4

الأخرى من أجل الإتصال ، تقييم  المؤسسة الرياضيةالموارد البشرية وخدمات 

 المعرفة والتعليم ولأغراض إدارية أخرى .  إدارةالفرق ،  إدارةالأداء ، 

دعم على الأقل شخصين أو مجموعة بعملية تخطيط وتنفيذ تكنولوجيا المعلومات  .5

 من الأفراد للمشاركة في انجاز أنشطة الموارد البشرية . 

تطبيق متميز للتقنيات المعتمدة على الويب في النظم المرتبطة بالموارد البشرية ،  .6

والذي سيسهم مع بعض التغيرات التنظيمية الأخرى في إتاحة إمكانية الوصول 

ارد البشرية على نطاق واسع ، وكذلك توفير فرص إلى المعلومات الخاصة بالمو

 تلك المعلومات .  دارةعديدة لإ

في  المؤسسة الرياضيةالتطبيق العملي لإستراتيجيات وسياسات وممارسات  .7

الموارد البشرية عن طريق الدعم الموجه والإستغلال الكامل لقنوات شبكة 

 .  HRMداء وظائف المعلومات الداخلية والخارجية والدولية فهي طريقة لأ

، تشتمل في تعريفها على العناصر نفسها التي تتكون  e-HRMومما سبق نرى أن 

،  ICTبتكنولوجيا  دارةالإلكترونية ، والتي تمشل دمج وظائف الإ دارةمنها الإ

والإعتماد على الشبكات والإنترنت أو الإنترانت أو الإكسترانت ، استجابة للتغيرات 

 لبيئة الخارجية . في بيئة الأعمال وا

الإلكترونية إلى تحول أنشطة ووظائف  دارةإلى الإ المؤسسة الرياضيةويؤدي تحول 

إلى منظومات إلكترونية متكاملة ، وقد يكون التحول كاملًا أو  المؤسسة الرياضية

بشكل  المؤسسة الرياضيةتدريجياً ، وهذا يعتمد على مدى توفر نظم المعلومات في 

كانت بحاجة إلى تحديث أم تغيير ، وعلى مدى توافر مقومات  أساسي ، وما إذا

، وفي المحصلة فإن هذا التحول يعتمد على  الإلكترونية دارةوعناصر التحول إلى الإ

 الإستراتيجية.المؤسسة توجات 

، فهذا يعني أنه يوجد نظام e-HRM ومن هذا المنطلق ، فإنه عندما نتحدث عن 

، وذلك حتى نفرق بين المفهومين ،  HRMISالموارد البشرية  دارةمعلومات لإ

فنظم معلومات الموارد البشرية ظهرت كغيرها من النظم نتيجة ثورة تكنولوجيا 

مة أخرى ، وظهر معها أنظنات والثمانينات من القرن الماضيالكمبيوتر في السبعي

على  قواعد البياناتالمخزون والنظم المالية ، وساعد تطور  إدارةنظم المحاسبة وك

 توفر وتطور تلك النظم بشكل كبير في ذلك الوقت . 
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وتعرف نظم معلومات الموارد البشرية بأنها مجموعة العناصر المشتركة التي تشمل 

الموارد البشرية لدعم  إدارةجمع وتحليل وتخزين واسترجاع المعلومات الخاصة ب

 والتخطيط . قرارات التوظيف والرقابة وقياس وتحسين الأداء 

في الإستعلام وتخزين وتحليل  المؤسسة الرياضيةكما تعُرف بأنها نظام يساعد 

 الموارد البشرية .  إدارةواسترجاع وتوزيع المعلومات الخاصة ب

، بأن أنظمة معلومات  HRMIS، وبين  e-HRMويكمن الفرق الرئيسي بين 

مي أنظمة الموارد البشرية نفسها ، ومستخد إدارةالموارد البشرية موجهة نحو خدمة 

HRMIS  الموارد البشرية بغرض تطوير  إدارةهم في الغالب من العاملين في

  .منظمةالخدمات المقدمة لل

الموارد البشرية  إدارةفإن الفئة المستهدفة هم العاملين خارج  e-HRMبينما في 

سواء كانوا مدراء أم موظفين ، بحيث تقدم خدمات الموارد البشرية عبر الإنترنت أو 

 .  المؤسسة الرياضيةالإنترانت للإستخدام من قبل كافة العاملين في 

، وذلك  للمنظمةعاملًا رئيسياً في إعداد وتنفيذ الخطة الإستراتيجية  HRMISوتبقى 

من خلال الإعتماد بشكل كبير على البيانات الدقيقة ، وسرعة وصول المعلومات إلى 

 .المؤسسة الرياضيةمع  HRMISأصحاب القرار ، ويوضح الشكل التالي تفاعل 

 

، ولكن تغيرت  e-HRMالموارد البشرية ضمن مفهوم  إدارةولم تتغير وظائف 

ائف ، بحيث أصبحت تعتمد بشكل رئيسي الطرق والأساليب المستخدمة في تلك الوظ

، حيث  المؤسسة الرياضية، وكذلك تغير دور الأفراد في  ICTعلى تكنولوجيا 

 ر فعالية مما سبق . ثبشكل أك دارةأصبحووا مشاركين في وظائف تلك الإ

HRMIS 

ICT

الإدارة 
ةالإلكتروني

المنظمة 
الرياضية
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الموارد البشرية  إدارةولقد حول تطور التكنولوجيا وتطور تحليل قوى العمل وظيفة 

المؤسسات إلى علم يمكنه اتخاذ القرارات ويمكن قياس أثره من خلال نتائج أعمال 

 ، ليست الكبيرة فقط بل حتى الصغيرة .  الرياضية

وفي دراسة أجريت في جامعة ميشيغان ، توصلت الدراسة إلى أن العوامل ذات 

 الموارد البشرية تتكون من :  دارةالميزة التنافسية لإ

 الموارد البشرية .  إدارةتكنولوجيا  .1

 الموارد البشرية .  دارةالمساهمة الإستراتيجية لإ .2

 الإعتمادية الشخصية .  .3

 التوصل الجيد .  .4

 المعرفة .  .5

،  HRMالموارد البشرية على زيادة كفاءة عمليات  إدارةويعمل دمج التكنولوجيا مع 

زياددة تفاعل الموظفين وعمليات الإتصال بينهم ، بالإضافة إلى تغيير إجراءات 

الموارد البشرية أو لدى كافة أفراد  إدارةالعمل والمهارات المطلوبة سواء لدى 

 . المؤسسة الرياضية

وعلى مختصي الموارد البشرية ، أن يرفعوا مستوى معرفتهم التكنولوجية ، التعامل 

الأعمال العضرية الموجهة بالتكنولوجيا ، تطوير معارفهم ومهاراتهم منظمات بلغة 

 .  المؤسسة الرياضيةوزيادة التنسيق والتنظيم مع الإدارات الأخرى في 

وهذا الأمر لا يعني إهمال العنصر البشري في هذه العملية ، فالهدف منها هو زيادة 

وتقليل التكاليف ،  الرياضيةالمؤسسة التفاعل مع التغيرات المعاصرة وزيادة كفاءة 

عن العنصر البشري ، حيث يبقى العنصر البشري هو  بعيداً وهذا لا يتم انجازه في 

، ولكن بإضافة تحديثات تساعده على مواكبة  المؤسسة الرياضيةمحور الإهتمام في 

 التغيرات في بيئة الأعمال . 

 e-HRMالموارد البشرية إلكترونياً  إدارةأهداف 

الإلكترونية ، ومواكبتها  دارةمع أهداف الإ نابعة من تكاملها e-HRMإن أهداف 

للتغيرات في بيئة الأعمال ، حيث تتمثل تلك الأهداف في زيادة التركيز على القضايا 

الموارد  إدارةالإستراتيجية ، زيادة مرونة الإجراءات والممارسات ، زيادة كفاءة 

 دارةالموارد البشرية موجهة نحو خدمة الإ إدارةتكون البشرية ، تقليل التكاليف وأن 

 .  المؤسسة الرياضيةوالعاملين في 
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وقضايا العولمة  المؤسسات الرياضيةوالعوامل المؤثرة في  يولقد غير التغير القو

وتغير النظرة من الوظيفة الآمنة إلى المهنة الآمنة ، ارتفاع معدلات التعليم في العالم 

   نحو المؤسسات الرياضيةنوعية قوى العمل المطلوبة ، كل ذلك من أسباب توجه 

e-HRM  : وذلك لتحقيق الأهداف الرئيسية التالية ، 

 تحسين التوجه الإستراتيجي للموارد البشرية .  .1

 تخفيض تكلفة العمالة والنفقات الإدارية .  .2

 تحقيق مكاسب من الموارد البشرية .  .3

 .  HR إدارةوظائف تسهيل أداء  .4

 .  المؤسسة الرياضيةرفع معدلات الأداء والإنتاجية في  .5

 تنمية وتحسين علاقات العمل وإرضاء العاملين .  .6

 .  المنظمةعبر أقسام  دارةدعم أفضل للإ .7

 توفير فرص أكبر للمشاركة والتدريب .  .8

 .  المنظمةتحسين صورة  .9

 HRMبشكل فوري ، وإجراء معاملات  HRوهي بهذا تهدف إلى تقديم خدمات 

الموارد البشرية وإجراءاته  دارةإلكترونياً ، وهذا يتطلب مراجعة الأسلوب التقليدي لإ

 .  e-HRMالمتبعة ، وتحويله إلى نموذج متكامل عصري ضمن المفهوم الجديد 

اً على ولقد كانت أقسام الموارد البشرية في السابق تقليدية في عملها وتمثل عبئاً كبير

 وليست عنصراً أساسياً ومؤثراً في نجاح العمل .  المؤسسات الرياضية

أن تكون لها ميزة  للمنظمةوأصبح هناك اعتقاد متزايد في الأعوام الأخيرة بأنه يمكن 

تنافسية تميزها عن غيرها ، وذلك من خلال تطوير مواردها البشرية ويحدث ذلك 

 بعدة وسائل :

 أسرع وتطبيق المهارات المكتسبة بشكل فعال .تنفيذ التدريب بشكل  .1

 اكتساب قدرات متميزة تميزها عن الآخرين . .2

 . المؤسسة الرياضيةتحسين العلاقات بين القطاعات الوظيفية المختلفة داخل  .3

 تحسين الخدمات المقدمة للعملاء . .4

 المرونة والإستجابة بشكل أفضل لمتغيرات السوق . .5

 إدارةتقدم العديد من الوسائل التي يمكن من خلالها  ICTوبالتالي ، فإن تكنولوجيا 

 الخدمات الخاصة بالموارد البشرية وتطويرها . 

  e-HRMالموارد البشرية إلكترونياً  إدارةأهمية 
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المؤسسة الموارد البشرية متنوع وذو مدى واسع حسب حاجة  إدارةتطبيق تكنولوجيا 

 الإلكترونية ، وقد يتعداه إلى الأنظمة المعقدة .، فقد يقتصر على الجداول  الرياضية

، فمنها ما يتعلق بحلول  HRMISوهذا يعتمد بطبيعة الحال على الحلول التي تقدمها 

، ومنها ما يتعلق بوظائف معينة كالإستقطاب ، الإختيار ، تقييم  HRكاملة لوظائف 

 .  HRالأداء ، التعويضات والأجور وغيرها من وظائف 

، بناءاً على التطبيقات المستخدمة  e-HRMيعة الحال يؤدي إلى تنوع وهذا بطب

( CIPD, 2006، وحسب تقرير ) HRMISلأنظمة معلومات الموارد البشري  

 – 2003البريطانية واستغرق ثلاث سنوات )المؤسسات الذي أجري على كبريات 

 ( ، فإن هذه الأهمية قد ظهرت في المجالات التالية :2006

 % . 91تحسين جودة توفر المعلومات بنسبة  .1

 % . 81تحسين سرعة توفر المعلومات بنسبة  .2

 % . 56تحسين الخدمات المقدمة إلى الموظفين بنسبة  .3

 % . 35تخفيض التكاليف والنفقات بنسبة  .4

، فقد تكون دوافع تشغيلية أو دوافع  HRوتختلف وتتنوع دوافع دمج التكنولوجيا مع  

 لية ، كما هو موضح بالشكل التالي :علاقاتية أو تحوي

  

الرواتب  إدارة، مثل  دارةفي الإ HRحيث نجد أن الدوافع التشغيلية تهتم بأنشطة 

المتقدمة ،  HRالمعلومات الشخصية ، بينما الدوافع العلاقاتية تهتم بأنشطة  إدارةو

التي تساعد في عمليات  HR، ولكن على أدوات  دارةوالتركيز هنا ليس على الإ

من استقطاب واختيار وتدريب وتقييم أداء ، والدافع الأخير  المؤسسة الرياضية

ذات الميزة الإستراتيجية  HRالمتمثل في الدوافع التحويلية ، فهو يركز على وظائف 

 دوافع تشغيلية

 أكثر فعالية في تخفيض التكليف

علاقاتيةدوافع   

 تحسين خدمات أنشطة الموارد البشرية

تحويليةدوافع   

 تحديد الموجهات الإستراتيجية للمنظمة
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الميزة  إدارة، إعادة التوجيه الإستراتيجي ،  المؤسسة الرياضية، مثل تغيير عمليات 

 المعرفة الإستراتيحية . ةإدارالتنافسية الإستراتيجية و

البريطانية تستخدم المؤسسات المختلفة ، ف HRوتبرز هذه الأهمية من خلال وظائف 

 الموارد البشرية بشكل كبير في الوظائف التالية :  إدارةالتكنولوجيا في 

 % . 85الغياب والحضور بنسبة  إدارة .1

 % . 75المكافآت والحوافز بنسبة  .2

 % . 75التدريب والتطوير بنسبة  .3

 % . 57التنوع بنسبة  إدارة .4

 % . 51الإستقطاب والإختيار بنسبة  .5

 % . 50الأجور بنسبة  .6

 % . 47تقييم الأداء بنسبة  .7

 % . 29تخطيط الموارد البشرية بنسبة  .8

 % . 25المعرفة بنسبة  إدارة .9

 % . 18النفقات بنسبة  إدارة .10

 % . 18ية بنسبة وضع خطة استراتيجية للموارد البشر .11

 % . 18الإتصال بنسبة  .12

الموارد البشرية له أثر كبير في تقليل  إدارةوكذلك فإن استخدام التكنولوجيا في 

التكاليف الإدارية الناتجة عن عمليات الأفراد ، تقليل فترة الإستقطاب والتعيين ، 

ات ، مثل تحديد حزمة المنافع والتعويض HRزيادة تفاعل الأفراد مع أنشطة 

والتدريب من خلال الإنترنت وغير ذلك من المنافع الكثيرة التي تتعلق بكافة وظائف 

HR  . 

،  e-HRMعلى منافع عديدة من استخدام  المؤسسة الرياضيةوبالتالي تحصل 

وتتنوع هذه المنافع بين منافع عظيمة الأثر ، ومنافع عادية الأثر ، حيث يوضح 

 الجدول التالي تلك المنافع : 
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  e-HRMجراء تطبيق  المؤسسة الرياضيةالمنافع المحتملة التي تحصل عليها 

 منافع عادية الأثر منافع عظيمة الأثر م

عمليات  إتمامتقليل التكاليف عن طريق   1

 وأنشطة الموارد البشرية .

إتاحة المعالجة الفورية للمعلومات المؤدية 

 إلى تخفيض الدورة الزمنية .

التصحيح عن طريق تحسين دقة تقليل تكاليف   2

 المعلومات الخاص بالموارد البشرية.

زيادة رضا الموظف من خلال تحسين جودة 

خدمات الموارد البشرية والوصول 

 للمعلومات.

تخفيض تكاليف طباعة ونشر المعلومات عن   3

 طريق إتاحة الوصول إليها مباشرة. 

الموارد البشرية بالتحول إلى  دارةالسماح لإ

 .  للمنظمةاستراتيجي شريك 

تحسين إنتاجية الموظف عن طريق إتاحة   4

الوصول للمعلومات في أي وقت من أي 

 مكان.

المؤسسة مؤشر محتمل للتغيرات في ثقافة 

التي تحفز الإبداع الذاتي وتطور  الرياضية

 معايير الخدمات الداخلية .

تقليل تكاليف إدخال البيانات والبحث عنها عن   5

 الموظفين والمدراء الذاتية.طريق خدمات 

 

زيادة كفاءة تكاليف اتخاذ القرارات من خلال   6

 التحليل المطور لمعلومات الموارد البشرية.

تقليل متطلبات البنية التحتية لتكنولوجيا   7

المعلومات من خلال استخدام واجهة خدمات 

 الموارد البشرية . 

بسبب سهولة المنافسة والبحث عن  e-HRMإن ازدياد الحاجة للعاملين في ظل 

( لزيادة Portalsوظائف بديلة، أدى استخدام الشركات البوابات الإلكترونية )

 مراكزها التنافسية ومن ثم زيادة الإنتاجية الكلية والنوعية ، حيث تقدم تلك البوابات : 

 خدمات ذاتية فورية للعاملين .  .1

 خدمات تخطيط القوى العاملة . .2

المختلفة للشركة على الإنترنت مثل المزايا العينية ، بوابة التعليم ربط المواقع  .3

 الموارد البشرية .  إدارةوبوابة التوظيف مع البوابة الخاصة ب

 تمكين العاملين من معرفة البيانات الخاصة بالأداء .  .4

 تمكين المدراس من اتخاذ القرارات الإستراتيجية .  .5

الموارد البشرية مع بعضها مثل  إدارةربط قواعد البيانات المختلفة داخل  .6

برمجيات الأجور وبرمجيات الأداء وإتاحتها على الموقع على الإنترنت لكل من 

 العاملين والمدربين . 

على الإنترنت باستخدام  المنظمةكتابة التقارير الفورية عن العاملين من بوابة  .7

 ية . المعايير المستخدمة ، مما يوفر للمدراء القرارات الموضوع
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وخاصة التي  المنظمات والمؤسساتوعلى الرغم من هذه الأهمية ، فما زالت بعض 

تعمل ضمن القطاع العام ، لا تستغل هذه المزايا ولا تأخذ بها كنوع من التغيير 

المواكب للبيئة الأعمال المتغيرة ، فوفق دراسة أجريت في بريطانيا ، حول عوائق 

، وعزت ذلك إلى ضعف الثقة والعلاقة  e-HRMالقطاع العام إلى منظمات تحول 

الموارد البشرية من جهة ، وضعف الثقة في إمكانية التكنولوجيا  إدارةبين المدراء و

 من تحقيق المطلوب على المستويات الوظيفية المختلفة . 
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 الموارد البشرية إلكترونياً  إدارةمتطلبات 

 الموارد البشرية إلكترونياً   دارةالمتطلبات الفنية لإأولاً :  -

الإلكترونية ، تعتمد على تكنولوجيا  دارةجزء من منظومة الإ e-HRMيمكن اعتبار 

الإلكترونية باعتمادها على الشبكات  دارةولا تختلف عن الإ ICTوسائل 

 والبرمجيات والإتصالات والإنترنت وغيرها من الوسائل التكنولوجية . 

في  المؤسسة الرياضيةويلعب الإنترنت دوراً رئيسياً في هذا المجال ، حيث يساعد 

 الموارد البشرية إلكترونياً من خلال : إدارةتفعيل وظائف 

 الإتصالات الفورية . .1

 الموارد البشرية . إدارةالحصول على معلومات فورية عن  .2

 المشاركة في المناقشات والحوارات مع النقابات والمدراء . .3

 توفير معلومات عن أسواق العمل وفرص التوظيف .  .4

 تبادل المعلومات بين الحكومة والنقابات ومراكز التدريب والتعليم .  .5

 .  HRM تإجراء دراسات وأبحاث في مجلا .6

 .  Teleworkالعمل عن بعد  .7

 تحديث قواعد البيانات وإجراء المقارنات .  .8

 ربط العمالة بفرص العمل محلياً ودولياً .  .9

 دعم التعليم وربطه بأسواق العمل .  .10

، وحتى يكون تطبيق النظام فعالاً ، لابد من وجود وتوفر متطلبات بالإضافة إلى ذلك

 لأخرى ، نذكرها في النقاط التالية : منظمة أخرى ، تتفاوت من 

إن نجاح أي نظام كان ، يعتمد على مدى تقبل المستخدمين للنظام ، ولن ينجح أي  .1

العمل  المؤسسة الرياضيةجود رفض ومعارضة له ، فلذلك على نظام في حال و

منذ البداية على شرح العلاقة بين أهمية النظام وإجراءات العمل ، وجعل 

المستخدمين جزءاً من عملية تصميم وتنفيذ النظام ، مع الإتصال المستمر معهم 

ين في كل مرحلة من مراحل النظام والحصول على تغذية راجعة من المستخدم

 حول التغييرات . 

تيح لهم فهم أهمية تدريب المستخدمين على النظام الجديد ، ضمن بيئة آمنة ، ت .2

، على كافة وللمستخدمين  للمنظمة، وفهم أهمية التكنولوجيا النظام ومزايا 

 المستويات الإدارية ولكافة العاملين ومستخدمي النظام .
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، مع تمتع  HRوعلاقته بوظائف سهولة استخدام النظام من قبل المستخدمين ،  .3

النظام بالجودة العالية والأمان ، مما يعزز عامل الثقة لدى المستخدمين ويزيد من 

 كفاءة استخدام النظام . 

هناك طلب متزايد على أن تكون الأنظمة بسيطة وغير معقدة ، فحسب إحصائية  .4

هولة % من المستخدمين صوتوا لس87جمعية مستهلكي الإلكترونيات ، فإن 

 الإستخدام كعامل مميز للأنظمة الجديدة . 

توفر واجهات استخدام للأنظمة وتوفر شبكة إنترنت بشكل أساسي ، حيث تقدم  .5

من خلال تلك الواجهات مجموعة من المعلومات لموظفيها  المؤسسة الرياضية

 . HRوتشمل الإجراءات والممارسات والأنظمة الخاصة في 

، مرتبط بشكل  المؤسسة الرياضيةمن قبل العاملين ب e-HRMإن استخدام  .6

من  المؤسسة الرياضيةأساسي على مستوى الفائدة التي يحصل عليها العامل في 

 تكنولوجيا معلومات الموارد البشرية ومن مستوى سهولة استخدامها . 
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 العلاقة بين إدارات تكنولوجيا المعلومات وإدارات الموارد البشرية 

، وقد  HR إدارةو IT إدارة، عملية تتطلب التعاون بين  e-HRMإن بناء نظام 

حسب حجمها  المؤسسة الرياضيةيتعدى ذلك الأمر التعاون مع إدارات أخرى في 

، ويوضح الشكل التالي خطوات  للمنظمةوهيكلتها ، وحسب التوجهات الإستراتيجية 

 بناء هذا النظام . 

 e-HRMعملية بناء نظام 

 

نلاحظ من الشكل السابق أنه في مرحلة التخطيط للنظام لابد من وجود تعاون وثيق 

وفعال بين الإدارتين ، وهذا متطلب أساسي لتحقيق الإتصال الفعال مع من سيقوم 

ببناء النظام ، كما أن هذا التعاون مطلوب لربط الفجوة بين الإدارتين ، ولابد من 

 إلى تأخير وصعوبات في إنجاز النظام . نجاح هذا التعاون لأن فشله سيؤدي 

البريطاني على مجموعة من الخطوات التي تضمن  CIPDويركز تقرير مركز 

 ، e-HRMالموارد البشرية الإلكترونية  إدارةنجاح تصميم وتطوير وتنفيذ نظام 

 نوردها في النقاط التالية : 

استشارة ومراجعة أي منتفع من النظام قدر الإمكان ، للتأكد من تلبية متطلبات  .1

 واحتياجات كل منهم . 

تطوير عمل 

المنظمة 

 خطة المشروع 

. تحديد العمليات 

 . الإتصال 

. تحديد التجهيزات 

. تحديد المواضيع 

 تحديد التعاون بين
إدارة الموارد البشرية 

 . ITو 

 تطوير النظام

. اختيار المزود 

 . عام أم مخصص 

. تحديد التجهيزات 

 الإتصالات

 المستمرة .

 . تغيير الإدارة 

التصميم والبناء . 

 . التدريب والتعليم 

 . تنفيذ النظام 

 الفحص

 العلامات التجارية

 التشغيل

مراجعة 

وتعديل 

 مستمر
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 الإهتمام بتنفيذ تلك المتطلبات في المراحل المبكرة من النظام .  .2

تحديد الشخاص المختصين لتولي مسؤولية تلك المتطلبات وإجراء العمليات  .3

 .  اللازمة لها ومتابعتها مع المنتفعين

 فحص العمليات والنظام أولاً بأول .  .4

المؤسسة الموارد البشرية في  إدارةالعلاقة بين  دارةوضع استراتيجية مناسبة لإ .5

أو من  المؤسسة الرياضيةسواء كانوا من داخل  IT، وبين موظفي  الرياضية

 خارجها . 

الإهتمام بكون العمليات معيارية أو موجهة )مخصصة( ، فبالرغم من أن  .6

العمليات في الغالب تكون معيارية ، ولكن هناك بعض العمليات التي لا مفر من 

 التخصص فيها . 

التأكد من فحص النظام بشكل كاف ، لتحديد المشاكل قبل وضعه في الخدمة  .7

 الفعلية . 

الموارد البشرية  دارةولإ للمنظمةمة التجارية وضع الإعتبارات المناسبة للعلا .8

 .  e-HRMعند تصميم نظم 
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  e-HRMالموارد البشرية إلكترونياً  إدارةمجالات 

الأساسية إلى أربعة ، تشمل تقديم الخدمات الأساسية  e-HRMيمكن تقسيم مجالات 

الأفراد ، تسهيل التعاون والتدريب والتواصل مع الموظفين  إدارةللموظفين ، 

 :  وتحفيزهم ، ويوضح الشكل التالي تلك المجالات الأربعة

  الأساسية e-HRMمجالات  

 

أن تلك المجالات قد تتداخل معاً في الحياة العملية اليومية ، فقد تختلف وبالرغم من 

في تنفيذ العمليات الخاصة بالموارد  e-HRMتماماً الحلول البرمجية لكل منها ، 

 البشرية لا يعني بالضرورة تقديم برامج التدريب عبر شبكات الإنترنت أو العكس . 

وهناك العديد من التطبيقات لكل مجال من هذه المجالات ، ولكن قد لا يكون بعضها 

 المؤسسات الرياضية، وقد لا تحتاج كثير من  المؤسسات الرياضيةملائماً لجميع 

الكبرى إلى استخدام كل التطبيقات المتاحة ، فقد يكون لأحد النظم القدرة على تلبية 

أنها لا تحتاج لكل المؤسسة ، ولكن ترى  ةالمؤسسة الرياضيمعظم احتياجات 

الإمكانيات التي يوفرها هذا النظام أو أنها تبحث لدى موردي التطبيقات عن طبيق 

 مخصص لعملها . 

 الإدارة الإلكترونية للموارد البشرية

التواصل مع 

الموظفين 

 وتحفيزهم

إدارة المزايا 

الوظيفية 

 والمكافآت 

تخسين الخدمات 

 المقدمة لهم 

تسهيل 

التعاون 

 والتدريب

التفاعل 

 والمشاركة 

 التدريب 

 نقل المعلومات

إدارة الأفراد 

 بفعالية أكبر

عمليات التوظيف 

الحضور 

والإنصراف 

العلاوات 

 والمكافآت 

 إدارة الأداء 

تقديم الخدمات 

 الأساسية

إدارة المعلومات 

 الشخصية
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، في كافة المجلات HRوالأنظمة الإلكترونية المختلفة ممكن أن تدعم كافة وظائف 

 : e-HRMويوضح الجدول التالي الإمكانيات التي من الممكن توفيرها من خلال 

 e-HRMالمجالات التي يمكن توفيرها من خلال 

 الإستخدامات المحتملة للتكنولوجيا  الموارد البشرية إدارةوظيفة  م

 التعليم الإلكتروني .  الأداء  إدارةالتطوير و 1

  درجة . 360مثل تقييم تقييم الأداء من خلال الإنترنت 

  . تحديد الإحتياجات التدريبية 

 المسار المهني . إدارة 

 الإستقطاب والإختيار من خلال الإنترنت .   التزويد  2

 . التخطيط والتنبؤ بالإحتياجات من الموارد البشرية 

 الإنترنت .  العلاقات بين الموظفين والإتصالات  3

  . مراكز الخدمات المشتركة 

  . تطوير فرق العمل 

  المؤسسة الرياضيةتطوير  . 

معلومات الموارد البشرية  4

 والمحاسبية 
 . الإنترنت 

 . خدمات المدراء والموظفين الذاتية 

  . قياس رأس المال البشري 

 الأجور .   الإحتفاظ بالموظف ومكافأته  5

  . المكافآت والحوافز 

 ية للموظفين . تالخدمات الذا 

  . تكوين حزم المنافع المرنة 

  . مراجعة البيانات المالية والمكافآت 

 المنافع .  إدارة 

ويمكن أيضاً التمييز بين نوعين من تطبيقات استخدام النظام وهما التطبيقات الإدارية 

ع في إتمام روالتطبيقات الإستراتيجية ، حيث نعني بالتطبيقات الإدارية تلك التي تسا

 الكثير من مهام العمل الروتينية ، وفي كثير من الأحيان تساعد على تطويرها . 

فعلى سبيل المثال يساعد الربط بين نظم تسجيل الوقت والحضور والنظم المالية 

والبريد الإلكتروني في إتمام عملية جمع البيانات الخاصة بتحرير فواتير العملاء 

من  المنظمةما التطبيقات الإستراتيجية ، فهي تلك التي تمكن والإسراع من إيقاعها . أ

أداء العديد من المهام التي كان يصعب أداؤها قبل ذلك ، فعلى سبيل المثال تساعد 

ارات مختلفة في رؤية بعضهم البعض رتطبيقات المشاركة الإلكترونية العاملين بق

هم معاً لإعداد لهم خلال عموالتحدث معاً عبر أجهزة الكمبيوتر المكتبية الخاصة ب

 جدول إلكتروني أو عرض تقديمي خاص بإحدى حزم البرامج الخاصة بالرسوم . 
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وتطوير الوصول إلى المعلومات يجعل نقل السلطات للمديرين التنفيذيين أكثر بساطة 

وبمرور الوقت ستظهر أهمية التطبيقات الإستراتيجية هذه في تقديم فرص هائلة 

 .   المؤسسات الرياضيةتساعد في تطوير 
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 الخدمات الأساسية :  -

،  HRفيما يخص  المؤسسة الرياضيةإن أهم مخرجات التكنولوجيا على العاملين في 

هو السماح لغير المختصين في مجال الموارد البشرية بالمشاركة وتنفيذ بعض المهام 

، ومن أوضح الأمثلة على ذلك  HRالتي كانت تقليدياً من اختصاص العاملين في 

 تطوير تطبيقات وتكنولوجيا الخدمات الذاتية للمدراء والعاملين . 

 دارة، فإن الإتجاهات الحديثة لإ Hamerman , 2002ووفقد دراسة أجراها 

، قد أظهرت توجهاً قوياً  2006إلى المقدرة لعام  1998الموارد البشرية منذ عام 

% ، يليها تطبيقات واجهات الإستخدام ، 70بشكل أساسي بنسبة  ESSنحو تطبيقات 

وفي مرتبة الأخيرة التطبيقات التي تخص  MSSالخدمات الذاتية للمدراء  إدارةثم 

 الإستراتيجيات ، ويوضح الشكل التالي هذا التوجه . 

 

وتقديم الخدمات الأساسية بشكل إلكتروني سواء عن طريق الإنترنت أو الإنترانت به 

 مزايا عديدة نذكر منها : 

حفظ البيانات بطريقة أكثر دقة ، وتجنب أخطاء نقل المعلومات من النماذج  .1

 اليدوية إلى قواعد البيانات .

التخلص من  خفض المصاريف الإدارية الخاصة بقسم الموارد البشرية ، حيث تم .2

النماذج الورقية ، ولم يعد يحتاج الموظف إلى القيام بالعمليات الإدارية الروتينية 

 مثل إدخال البيانات . 

خفض نفقات استخدام الورق ، من حيث توفير أماكن الحفظ تكاليف النماذج  .3

 الورقية من طباعة وتوزيع . 
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لبيانات ، ومن الأمثلة على زيادة تفاعل نظم الموارد البشرية نتيجة تكامل قواعد ا .4

ذلك تحديد الإحتياجات التدريبية من خلال قواعد البيانات ، أو تذكير الموظفين 

 بمواعيد التدريب .  

تحسين كفاءة المعلومات الإدارية ، بحيث يستطيع المدراء حسب مستوياتهم  .5

هم المختلفة من الإطلاع على البيانات وإصدار تقارير وإحصائيات حسب احتياجات

 ووفق معايير خاصة يحددها المدراء . 

إمكانية مراقبة سير العمل ، وتلاشي المشكلات التي كانت تحدث في الماضي  .6

 نتيجة فقدان النماذج الورقية . 

إيجاد تكامل أكبر بين نظم الرواتب ونظم تسجيل الوقت والحضور ، وخاصة في  .7

 نظم الرواتب التي تعتمد على عدد ساعات العمل . 

، تبين أن الأعمال الإدارية الروتينية المتعلقة  Barron , 2002دراسة أجراها وفي 

، وبتكلفة تقدر  دارة% من وقت العاملين في هذه الإ70بالموارد البشرية تستهلك 

، فإن تكلفة النماذج  Wagner , 2002، وفي دراسة أخرى أجرها   $1700بمبلغ 

 لإنجاز العملية .  $30 - $20الورقية الخاصة بالموارد البشرية تكلف 

على  ESSوإعطاء العاملين القدرة على الوصول إلى معلوماتهم الشخصية من خلال 

مدار الساعة ، يزيد من التفويض الممنوح للعاملين ، ويتحمل العاملون من خلاله 

مسؤولية صحة البيانات ويعمل على تكوين علاقة ملكية للبيانات والعمل على جعلها 

والعاملين المؤسسة ل دقيق ، بالإضافة لكونها وسيلة فعالة للإتصال بين كافية بشك

 فيها . 

المؤسسة من خلال البوابة الإلكترونية الخاصة ب ESSويتم الدخول إلى أنظمة 

، حيث يكون لكل  ESS، أو من خلال واجهة استخدام خاصة بنظام  الرياضية

، للإطلاع أو تعديل بياناته الشخصية ، موظف حساب خاص به مع كلمة سر للدخول

 أو تسجيل أوقات الحضور والإنصراف وغيرها من المهام . 

ام نظراً لكون دويجب أن يراعى عند تصميم البوابة الإلكترونية سهولة الإستخ

، وتكون الفروق بينهم  المؤسسة الرياضيةالمستخدمين هم من كافة العاملين في 

نولوجيا ، وبالتالي يجب مرعاة هذا الجانب عند تصميم تلك كبيرة في التعامل مع التك

 النظم.

وبالإضافة إلى سهولة التصميم ، يجب مراعاة سهولة الدخول للنظم ، حيث يوجد 

أنظمة تتطلب الدخول إلى أكثر من مستوى كالدخول ، إلى جهاز الكمبيوتر أولاً ثم 
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ر أكثر من مستوى ، مما يضطنظام على الشبكة يليها النظام ، وقد يكون الدخول لل

 الموظف إلى تذكر أكثر من كلمة مرور ، ويصبح النظام عبئاً عليه . 

 الأفراد  إدارة -

إلى وظائف  HRالأفراد بشكل أكثر فاعلية من خلال تحويل وظائف  إدارةيمكن 

، تقييم الأداء  e-Recruitment، كالإستقطاب الإلكتروني إلكترونية بالكامل 

 الإلكتروني وغيرها من الوظائف ، وسنناقش هنا أهم هذه الوظائف .

 

  ًالتوظيف الإلكتروني : أولاe-Recruitment 

-e      يعتبر التوظيف الإلكتروني من أهم المجالات التي يمكن أن يتم فيها استخدام

HRM  حيث يحصل تحول جذري عالمي في طرق التوظيف اعتماداً على وسائل ،

ICT  ، وبدأ التوظيف الإلكتروني ينتشر في الدول الغربية منذ بداية التسعينات ،

 وأصبح المصدر الرئيسي للعمالة لدى القطاع العام والخاص .  

ويعمل التوظيف الإلكتروني المعتمد على الإنترنت على زيادة كفاءة عملية التوظيف 

أو للمتقدمين للوظائف ، وأصبح جزء أساسي من عملية التوظيف  للمنظمةسواء 

( ، Society of HRM Career Journalالعصرية ، وطبقاً لبحث أجرته مجلة )

ع إعلانات الوظائف لجذب يعتمدون على الإنترنت لوض HR% من موظيف 88فإن 

% من الباحثين عن الوظائف يعتمدون على الإنترنت للبحث عن 96المرشحين ، و

 الوظائف . 

إستعمال الإنترنت لتسريع عمليات الإستقطاب هو حقل أساسي في حرب ويعتبر 

البحث عن المواهب ، وسيبقى الإنترنت المحرك الأساسي للتكنولوجيا الموجهة 

 السنوات القادمة . للإستقطاب خلال 

في الولايات المتحدة الأمريكية ، توصل  2006فوفقاً لإحضائيات أجريت عام 

 الباحثون إلى النتائج التالية فيما يخص استعمال الإنترنت للتوظيف : 

يستعمل ثلاثة أفراد من بين كل خمسة أفراد يبحثون عن عمل الإنترنت للبحث  .1

 عن وظائف . 

ين عن وظائف يقرؤون إعلانات التوظيف على % من الأفراد الباحث88 .2

 الإنترنت. 
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% من الأفراد الباحثين عن وظائف يرسلون سيرتهم الذاتية وطلبات التوظيف 60 .3

 عبر الإنترنت . 

% من الأفراد يستعملون لوحات التوظيف المباشرة على الإنترنت لوضع 40 .4

 سيرتهم الذاتية . 

لجذب الأفراد المؤهلين ، بالإضافة إلى ويستعمل الإنترنت للإعلان عن الوظائف و

المؤسسة توفير معلومات تتعلق بالوصف الوظيفي والمؤهلات المطلوبة وثقافة 

المؤسسة ة ، كما يمكن استعماله لإعطاء نظره واقعية وحقيقية عن يوهويتها المعرف

من خلال استخدام التكنولوجيا لعرض مكان العمل أو التعرف على فرق  الرياضية

 .  المؤسسة الرياضيةالعمل ومواقع 

أيضاً يمكن استخدام الإنترنت للبحث من خلاله عن الموظفين المؤهلين لمناصب 

شاغرة )التوظيف الداخلي( ، وإبلاغ المدراء والأفراد بمن يحتمل ترشيحه للمنصب 

 الشاغر . 

نظم التوظيف الإلكتروني العديد من الإجراءات المرتبطة بعملية التوظيف ، وتسهل 

 ومن هذه الإجراءات : 

 تسهيل عملية الإعلان عن الوظائف الشاغرة .  .1

 تسهيل التعرف على الوظائف الشاغرة .  .2

 الخارجية التي تقوم بترشيح المتقدمين لشغل الوظائف . المؤسسات التعامل مع  .3

 المرشحين لشغل الوظائف .  توفير تتبع طلبات .4

توفير إمكانية ربط مصادر المعلومات الأخرى المرتبطة بعملية التوظيف ، مثل  .5

 برامج التدريب ومتطلبات الكفاءة . 

 

  ثانياً : الإختيار الإلكترونيe-Selection  

من زيادة  المؤسسة الرياضيةأنظمة الإختيار لها أهمية كبيرة جداً حيث أنها تمكن 

فرص الحصول على الأشخاص المؤهلين لشغر المناصب ، وتعتمد هذه الأنظمة 

على مجموعة متنوعة من استراتيجيات معينة تشمل المقابلات ، اختبارات القدرة ، 

الإختبارات الشخصية وغيرها ، للحصول على تقدير سليم لقدرات وإمكانية المتقدم 

 .  للوظيفة ضمن المدى المطلوب للوظيفة
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وتسمح هذه الأنظمة للمتقدمين لشغر الوظائف بوضع سيرهم الذاتية أو إكمال تعبئة 

الطلب تم خلال الإنترنت ، كما تعطي المتقدمين نظرة شاملة عن الوظائف التي 

 بفحص المتقدمين للوظيفة وتصفيتهم . للمنظمةتناسبهم ، وتسمح 

وقد تكون هذه الأنظمة تستخدم لقياس مدى ملائمة المتقدمين بطريقة قليلة التكاليف 

تستخدم تلك الأنظمة لغرض إجراء اختبارات المؤسسات وذات كفاءة عالية ، وبعض 

 Deporالمحاكاة أو المقابلات المباشرة فعلى سبيل المثال ، استخدمت شركة 

لأكشاك في متاجرها لتمكين الأفراد من ، نظام ا2005الأمريكية العالمية في عام 

تقديم طلبات التوظيف والإختبارات عبر الإنترنت ، مما ساهم في تقليص التكاليف 

$ ، كما انخفض معدل دوران المتقدمين للعمل الذين 135الإدارية لكل متقدم بمقدار 

 % . 11أجروا الإختبار من خلال الكشك بنسبة 

طريق الإنترنت عاملاً هاماً في فرز وتصفية  وتشكل الإختبارات التي تتم عن

المتقدمين للوظائف ، فليس بالضرورة استبعاد المتقدم في حال عدم ملائمته للوظيفة 

، فبعض الأنظمة المتطورة لديها القدرة على فرز الطلبات وتحويلها إلى وظائف 

لرجوع إليها ملائمة شاغرة ، وأخرى تحتفظ ببيانات المتقدمين في مستودع البيانات ل

 بشكل آلي في حال توفر فرص عمل جديدة . 

النفقات الإدارية ونفقات بالرغم من المزايا التي توفرها تلك الأنظمة من توفير ب

، )طبقت الحكومة الكندية نظاماً لتصفية المتقدمين للوظائف عبر الإنترنت ، التوظيف

%( ، إلا أنه 50يد عن مما ترتب عليه انخفاض في نفقات عملية التوظيف بنسبة تز

 هناك بعض المساوئ لهذه الأنظمة :

احتمالية إجراء شخص ما للإختبار بخلاف المتقدم الفعلي ، وخاصة ما إذا كان  .1

 يتم الإختبار من قبل جهة خارجية . 

تحيز الإختبارات التي تتم عن طريق الإنترنت ضد الأفراد ذوي المهارات  .2

 المحدودة في استخدام الكمبيوتر . 

 احتمال وجود تمييز ضد ذوي الإحتياجات الخاصة .  .3

  ثالثاً : التعويضات 

إن أنظمة التعويضات الإلكترونية تستعمل لأغراض تطوير وتنفيذ أنظمة دفع الأجور 

، تقديم حزم المنافع للعاملين وتقييم فعالية أنظمة التعويضات ، وتكون المؤسسات في 

 . العامةالمؤسسة تها على تحقيق أهداف تلك الأنظمة متمتعة بالكفاءة عند قدر
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القانونيين هذه الأنظمة للتأكد من تكامل خدماتهم مع التشريعات  HRويستعمل خبراء 

والقوانين المتعلقة بالتعويضات والمنافع في المناطق المحلية أو الدولية ، وخاصة في 

طوير المستمر ظل التغير المستمر في القوانين والتشريعات ، وهو ما يؤدي إلى الت

 لتلك الأنظمة لكي تتماشى مع تلك التغيرات . 

وتقوم نظم التعويضات بالعديد من المهام ، مثل مهام حساب المدفوعات الخاصة 

بالأجر والضريبة والتأمين ، وبعضها يقوم بإصدار إيصالات الدفع ومنها ما يكون 

 إلكترونياً . 

ر الموظفين بالعديد من الأمور بالإضافة إلى ذلك تقوم نظم التعويضات بإخطا

المتعلقة بالجوانب المالية الخاصة بهم ، كما تمكن المدراء من إجراء العديد من 

 التقديرات ، كتقدير النفقات المرتبطة بالأجور . 

 تدعيم نظم الأجور بطرق عديدة ، ومنها :   e-HRMويمكن لنظم 

ر والإنصراف ، وخاصة إيجاد تكامل أكبر بين نظم الأجور ونظم تسجيل الحضو .1

 في الوظائف التي تعتمد على عدد ساعات العمل . 

الإجراءات الخاصة بالرواتب ، مثل إرسال إيصالات الدفع من  إدارةتسهيل  .2

 خلال البريد الإلكتروني ، وبالتالي توفير الكثير من النفقات الإدارية . 

سرعة الإستجابة لتغيير أوضاع الموظفين ، كمنح الحوافز والمكافآت ، وخاصة  .3

، وربط المؤسساتفي ظل التوجهات الحديثة لربط الأجر بالأداء في كافة 

الحوافز بتحقيق الأهداف المحددة ، كالوصول إلى مستوى معين من المعرفة أو 

باشرة على الإنترنت ، ترفع المهارة ، يتم التأكد منه من خلال اختبارات تقييمية م

نتائجه إلى المدير وعلى ضوئها يتم مكافأة الموظف وتعديل بياناته في قاعدة 

 البيانات بشكل آلي .

، فقد يكون النظام قادراً على توجيه ار وفي حال فشل الموظف في الإختب

الموظف إلى نقاط الضعف لديه ، وتحديد مجالات التدريب اللازمة لديه لتطوير 

 ارفه .مع

إتمام نماذج النفقات الروتينية ، كالتنقل والسفر وغيرها ، حيث يصبح بإمكان  .4

، ويقوم المؤسسة الموظف تعبئة النموذج من خلال الإنترنت أو من خلال  بوابة 

 بحساب قيمة تلك النفقات ثم يحولها إلى نظام الأجور إلكترونياً .

" الذي تستخدمه شركة Metroوأحد الأمثلة على تلك الأنظمة ، وهو نظام "

الموارد  البشرية إلكترونياً ، من أجل إتمام عملية طلب النفقات ،  دارةسيسكو لإ

دون من رحلات العمل بإدخال تفاصيل نفقات الرحلة وظفون العائحيث يقوم الم
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إلى هذا النظام سواء دفعت نقداً أو من خلال بطاقات ائتمان ، وذلك من خلال 

 72النموذج الموجود على الإنترنت ، حيث يمكنهم استعادة تلك النفقات خلال 

 . يعأساب 6 – 5ساعة بعد أن كانت تستغرق تلك العملية بشكلها التقليدي ما بين 

  ًتقييم الأداء  رابعا : 

بتوفير عملية المؤسسات وفي سبيل متابعة وتنفيذ أهداف عملية الأداء ، تقوم كثير من 

وتنفيذ عملية التقييم ، وتساعد هذه الأنظمة المدراء  إدارةتقييم أداء إلكترونية لتسهيل 

 على قياس الأداء ، كتابة تقارير الأداء وتوفير التغذية الراجعة للعاملين .

( في تسهيل عملية قياس الأداء عن CPMوتستخدم أنظمة مراقبة الأداء المحوسبة )

لمستغرق لتنفيذ طريق قياس متغيرات معينة مثل عدد الوحدات المنتجة ، أو الوقت ا

 المهام أو معدل الأخطاء .

( هو قدرتها على زيادة نطاق CPMومن أحد أهم أسباب إزدياد استخدام أنظمة )

الإشراف بشكل كبير وتخفيض الوقت المستغرق من قبل المدراء لمراقبة العاملين 

 وسلوكهم وأدائهم . 

تخدام التقييم بطريقة كما تمكن تلك الأنظمة من توفير التقييم الفعال من خلال اس

درجة" من خلال الإنترنت ، وهي طريقة حديثة انتشرت بشكل واسع تعتمد  360"

، المؤسسة على التقييم من خلال كل ما له علاقة بالموظف سواء من داخل أو خارج 

% من الشركات الأمريكية خلال 65حيث تشير الدراسات إلى استخدامها من قبل 

 .  2000عام 

ى ذلك ، تمكن النظم الإلكترونية لتقييم الأداء من إجراء هذا التقييم أكثر بالإضافة إل

من مرة في العام الواحد ، وإمكانية إجراء التقييم على أكثر من معيار ، وخاصة عند 

 تقييم الوحدات المتشابهة كفرق العمل أو أفرع مصنع . 

جهة المباشرة محل الموا e-HRMومما يجب ذكره ، هو أنه لا يجب أن تحل نظم 

مع المشرف أو المدير التنفيذي ، ولكن يمكن استغلال النظام من أجل وضع قالب 

محدد للإجتماع والحقول التي يمكن للمدير والموظف من خلالها تسجيل أهم النقاط 

 للمنظمةالتي أسفر عنها هذا الإجتماع ، ويمكن وضع هذا القالب على الشبكة الداخلية 

الموظف أن يراجع ما تم خلال الإجتماع بدلاً من أن يشغل وقته ، وبالتالي يستطيع 

 في تسجيل الملاحظات .

-Selfوتبرز هنا أيضاً أهمية الإنترنت لإجراء اختبارات التقييم الذاتي للموظف )

Appraisal ، ًحيث بإمكان الموظف إجراء التقييم لنفسه في أي وقت يراه مناسبا )
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التقييم الإلكتروني للعاملين فيها نماذج تقييم إلكترونية التي تستخدم المؤسسات وتوافر 

 ، بالإضافة إلى مواقع إلكترونية عديدة تهتم بهذا المجال .

  خامساً : الحضور والإنصراف 

الموارد البشرية هي وظيفة  إدارةلعل من أقدم استخدامات التكنولوجيا في وظائف 

تسجيل الحضور والإنصراف للعمل ، من خلال أجهزة التسجيل الإلكترونية ذات 

البطاقات الورقية والتي تطورت بعدها إلى بطاقات خاصة لإدخال البيانات ، ثم 

 تطورت إلى التسجيل من خلال أنظمة حاسوبية خاصة . 

دد ساعات عمل الموظفين وتتبع وتهتم نظم تسجيل الحضور والإنصراف بتسجيل ع

 نسبة الغياب وذلك لأغراض عديدة : 

 تسجيل ساعات العمل لأغراض تتعلق بالرواتب .  .1

 تسجيل ساعات العمل الإضافية .  .2

 المشروعات .  إدارةتسجيل المعلومات المطلوبة لأغراض تتعلق ب .3

بالصحة وكذلك المتغيبين ، وذلك لأغراض تتعلق المؤسسة تحديد المتواجدين في  .4

 والأمان . 

تسجيل معلومات حول التغيب عن العمل وإعداد تقارير تعتمد على مؤشرات مثل  .5

 نسبة الغياب الأسبوعي أو الشهري . 

معرفة مكان تواجد العاملين في أي وقت ، وكذلك معرفة ما إذا كانوا متواجدين  .6

 في أماكن عملهم أو خارجها . 

في العالم تسجيل الحضور في عملهم ، حيث ولقد أصبح بإمكان العاملين بأي مكان 

يمكن للموظف المقيم خارج البلد في مهمة عمل ، إثبات مكان وجوده من خلال 

 مكان تواجده . المؤسسة الإنترنت ، وبالتالي يتوفر لكل العاملين في 

بالإضافة إلى ذلك ، يتم تغذية النظم المالية ونظم الأجور بالمعلومات الخاصة 

ور والإنصراف ، خاصة أنها مهمة في الوظائف التي تعتمد أجورها بتسجيل الحض

 على عدد ساعات العمل . 

نظم مزايا متنوعة منها سهولة الوصول إلى المعلومات وسرعتها الوأيضاً توفر تلك 

 ، إصدار التقارير والتخلص من أخطاء النسخ البشرية . 

 التدريب والتطوير والإتصال  -
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والإنترنت ، المجال واسعاً لتطبيقات عديدة ، منها ما  ICTفتحت ثورة وسائل 

يختص بالتدريب والتطوير الإلكتروني أو عبر الشبكات وأخرى بالتعلم الإلكتروني 

e-Learning وخارجهاالمؤسسة ، وغيرها من وسائل الإتصال والمشاركة داخل . 

يجة لذلك ، تعليمية عندما تكتسب معلومات وتستخدمها وتتغير نتالمؤسسة وتكون 

مة من تقنيات التكنولوجيا والإنترنت في ظونستعرض فيما يلي كيفية استفادة المن

 مجالات اكتساب المعلومات والإستفادة منها . 

  أولاً : التدريب والتطوير 

المعرفة في أبسط تعريف لها هي معلومات ذات قيمة وهي نوعان ، معرفة صريحة 

(Explicit Knowledgeومعرفة ضمني )( ةTacit Knowledge . ) 

أما المعرفة الصريحة فهي موجودة في المستندات وقواعد البيانات والرسومات 

 والكتابات ، وهي أرقام وبيانات ومعلومات يسهل تناقلها ومتاحة للجميع . 

والمعرفة الضمنية فهي غير ملموسة وهي عبارة عن تراكم الخبرات وسر المهنة 

، وهي غير منطوقة ولا مكتوبة لا تنتقل إلا وات عملهلفرد عبر سنالذي يكتسبه ا

 بالمعايشة والملاحظة اليومية لتدريب الخبرات . 

الأعمال ليس في المعرفة ذاتها ، وإنما فيما تشكله من منظمات وتبرز أهمية المعرفة ل

إلى الإقتصاد الجديد المؤسسة إضافة قيمة لها أولاً ، وفي الدور الذي تؤديه في تحول 

( ، والذي يتم التأكيد من خلاله Knowledge Economyالمعتمد على المعرفة )

على رأس المال الفكري والتنافس من خلال القدرات البشرية ثانياً ، ويمكن أن نحدد 

 أهمية المعرفة بالنقاط التالية : 

من خلال دفعها لإعتماد أشكال للتنسيق المؤسسات أسهمت المعرفة في مرونة  .1

 والهيكلة تكون أكثر مرونة . والتصميم 

للتركيز على الأقسام الأكثر إبداعاً ، وحفزت  للمنظمةأتاحت المعرفة المجال  .2

 الإبداع والإبتكار المتواصل لأفرادها وجماعاتها . 

إلى مجتمعات معرفية تحدث التغيير المؤسسات أسهمت المعرفة في تحويل  .3

ارع في بيئة الأعمال ، ولتواجه ، لتتكيف مع التغيير المتسالمؤسسة الجذري في 

 التعقيد المتزايد فيها . 

أن تستفيد من المعرفة ذاتها كسلعة نهائية عبر بيعها والمتاجرة منظمات يمكن لل .4

 بها أو استخدامها لتعديل منتج معين أو لإيجاد منتجات جديدة . 

 . هم منظماتارة إلى كيفية إدالمؤسسات توجه المعرفة الإدارية مديري  .5
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 المعرفة البشرية المصدر الأساسي للقيمة .  دتع .6

وتطورها ونضجها وإعادة تشكيلها المؤسسة تحرك الأساس الحقيقي لكيفية خلق  .7

 ثانيةً . 

 المعرفة أصبحت الأساس لخلق الميزة التنافسية وإدامتها .  .8

المعرفة إلى تحقيق الإستغلال الأمثل للمعرفة بنوعيها المتوافرة داخل  إدارةتهدف 

المؤسسة متمثلة في الأفراد والمنظومات والمستندات المتراكمة عبر تاريخ مؤسسة ال

، فتحاول تجسيد المعرفة الضمنية لتحويلها إلى خبرات وبديهيات كامنة في عمالة 

 .  المنظمةالمعرفة التي هي رأسمال 

وهي في الوقت نفسه تستخدم شبكات الحاسب وتكنولوجيا الإتصالات من أجل خلط 

 للمنظمةلتوطيد القاعدة المعرفية وتكوين ذاكرة المؤسسة ارف الصريحة لدى المع

 لأي سبب كان .المؤسسة تحول دون تسرب المعرفة مع تسرب العاملين من 

ومات واستخدمنا أهم عنصر هنا هو العنصر البشري ، فمهما بنينا من منظ ويعتبر

، فإن ذلك كله يحتاج إلى الإنسان الواعي الذي يكون على استعداد أحدث التكنولوجيا

 دائم للتعلم من أجل مواكبة التغيير المستمر في جميع أوجه الحياة . 

المعرفة البيئة الإجتماعية الملائمة لكي  إدارة أن توفر من خلالالمؤسسة على و

لمعرفة الفردية يتفاعل الجميع فتختلط المعرفة الصريحة بالمعرفة الضمنية وا

 دائمة التعلم . منظمة المؤسسة بالمعرفة المؤسسية وتكون 

-e       ، بحيث يمكن اعتبار e-HRMالمعرفة وبين  إدارةوتوجد علاقة وثيقة بين 

HRM  المعرفة  إدارةكأحد تطبيقاتKM  وذلك من حيث كونها تقوم بالعمليات ،

 التالية : 

واكتشاف المعرفة في قواعد  Data Miningاستخدام التنقيب عن المعلومات  .1

 البيانات . 

 . e-HRMاعتبار التنقيب عن المعلومات أساس رئيسي لإتجاه  .2

 .للمنظمةباعتبارها عنصر تكلفة إلى عنصر نجاح  HRالتحول في النظرة إلى  .3

، مثل  HRM كموقع على الإنترنت لدعم ومساندة عمليات e-HRMاعتبار  .4

  م الإلكتروني . الإستقطاب الإلكتروني والتعل

التركيز على الأفراد  ويتطلب تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة يتطلب

، من خلال التدريب والتطوير والإتصال والمشاركة ، وستبقى بشكل أساسي
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، وعلى إدارات المؤسسات المعرفة جزء أساسي من استراتيجيات  إدارةتكنولوجيا 

HR  المؤسسةمراقبة ما إذا كانت تلك النظم تقدم منفعة للأفراد في  . 

، العديد من وسائل الإحتفاظ وتطوير  وتقدم التكنولوجيا المعتمدة على الإنترنت

تقديم وصول سريع إلى آخر المؤسسة المعرفة والمهارات ، حيث تستطيع من خلالها 

ى ، إضافة إلى أنها تقدم للأفراد الأخرمنظمات الإبتكارات العلمية والتكنولوجية لل

والمجلات العلمية المؤسسات خدمات الوصول لمحركات البحث وقواعد المعلومات و

المجموعات البريدية  المتخصصة ، دورات تدريبية مباشرة ومتعددة ، قوائم

، النماذج الإلكترونية ، مجموعات الأخبار وغيرها من وسائل التعلم الإلكترونية 

 لإلكترونية . والمشاركة ا

يدة تكنولوجيا الشبكات والإنترنت عد وسائل التدريب والتطوير باستخدام كما أن

والأفراد فعلى  للمنظمةمتنوعة ، ومن أجل أن تحقق هذه الوسائل المميزة التنافسية 

أن تتحرى بعناية احتياجات المتدربين بحيث يشعر الموظفون بضرورة المؤسسة 

ا على مسارهم الوظيفي ، وأن تبني الثقة والفهم التام لهذه مواد التعلم ومدى تأثيره

العملية ، بحيث يدرك العاملون تماماً حتمية هذه المنظومة الجديدة وأثرها على عملهم 

وحياتهم ، ولابد من تضافر جهود المنظمين والمدربين من أجل مراعاة العوامل 

 النمط من التدريب .النفسية والإجتماعية التي قد تعوق المسيرة نحو هذا 

  ثانياً : التعلم الإلكترونيe-Learning  

التعلم الإلكتروني هو التعلم باستخدام الحاسبات الآلية وبرمجياتها المختلفة سواء على 

شبكات مغلقة أو شبكات مشتركة أو شبكة الإنترنت ، ولقد أصبح التعلم الإلكتروني 

 تعلم مرن مفتوح وعن بعد .هو أكثر أشكال التعلم المرن شيوعاً وهو 

وزادت أهمية تقديم مواد التعلم عبر شبكة الإنترنت كوسيلة لتوفير فرص التدريب ، 

ومن المتوقع انخفاض نسب التدريب التقليدي على نظام الفصول الدراسية في 

الأمريكية في الأعوام القادمة بشكل كبير ، حيث من المتوقع المؤسسات الشركات و

مليار دولار في تقديم برامج تدريب عبر شبكة الإنترنت ،  11.4ارب فق ما يقنأن ت

 بتنفيذ هذا النظام .المؤسسات % من 85أما في بريطانيا فمن المتوقع قيام 

 أساسياً من التطور التعلم الإلكتروني حتى أصبحت جزءً ولقد استمر تطور تكنولوجيا 

دورها وخاصة في مجالات ، وتعاظم الموارد البشرية إدارةالتكنولوجي لأنظمة 

 التدريب والمحاكاة وجعل المحاكاة أكثر واقعية .
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وتبرز أهمية التعلم الإلكتروني في توفير النفقات الخاصة بالتدريب والوقت ، مساعدة 

، إضافة إلى إتاحة الفرصة أمامهم بالتعلم الوقت المناسب للتدريب إدارةالموظفين في 

 وظائفهم .وتنمية مهاراتهم مع البقاء في 

ولقد اعتبرت الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير عملية التعلم الإلكتروني بأنه نوع 

 من توفير الرضا الوظيفي للعاملين والإحتفاظ بهم في نفس الوقت .

 وعندما نتحدث عن التعلم الإلكتروني ، فهناك حقائق عامة لابد من ذكرها ، هي :

 ات والإتصالات والتعلم والتدريب . التعلم الإلكتروني يتضمن المعلوم .1

التعلم الإلكتروني ليس مجرد وسيلة للتدريب الإلكتروني وإنما يستخدم لأغراض  .2

الأداء وإقامة المكاتب الإفتراضية وغيرها  إدارةالمعرفة و إدارةأخرى كثيرة مثل 

 من الأنشطة . 

المؤسسة لى ثقافة التعلم الإلكتروني لا يعتمد فقط على التكنولوجيا وإنما أيضاً ع .3

 التغيير .  إدارةوالقيادة و

العليا والقائمين  دارةلا يمكن للتعلم الإلكتروني أن ينجح بدون التزام واقتناع الإ .4

 على التنفيذ والمتدربين . 

 للمنظمةيجب أن تتوافق استراتيجيات التعلم الإلكتروني مع الإستراتيجيات العامة  .5

وليست غاية كما أنها ليست في كل الأحوال  لكي تحقق الهدف منها ، فهي وسيلة

 بديلاً للتدريب التقليدي وإنما قد تكون مكملة له .

ويمكن البدء في  التعلم الإلكتروني بحاسب واحد أو مجموعة حاسبات على شبكة 

متصل  Modemتحتوي على البرامج المطلوبة ، كما يمكن أن يبدأ بحاسب ومودم 

بالإنترنت بالإضافة إلى خط الهاتف ، ثم التوسع بعد ذلك حتى يشمل شبكة متكاملة 

داخلية تربط جميع العاملين ببعض ، ثم تربط هذه الشبكة بالإنترنت بحيث يمكن 

 للعاملين التعامل داخلياً وخارجياً والتعلم والتشاور وحل المشكلات عبر الشبكات .  

التي تستخدم في التعلم الإلكتروني منها اسطوانات الليزر وهناك العديد من الوسائط 

( التي تستخدم الصوت وأفلام Multimedia، الوسائط المتعددة ) CDsالمدمجة 

الفيديو من خلال الحاسب وغيرها من البرمجيات المختلفة ، البريد الإلكتروني 

لإنترنت ، استخدام والإجتماعات عن بعد ، استخدام المواقع التعليمية المختلفة على ا

( ، الإذاعة الإلكترونية والتلفزة Vedeo Conferenceتقنيات الإجتماعات المرئية )

 التعليمية وقنوات التعلم من خلال محطات الأقمار الصناعية . 

 ويختلف التعلم الإلكتروني عن غيره من أساليب التعلم من حيث أنه يتم : 
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من حيث الصباح أو المساء ، ومن حيث بداية الدراسة في الوقت المناسب :  .1

 والإنتهاء منها . 

فيأخذ كل شخص ما يناسبه فقط من البرنامج وفقاً لإحتياجاته  للشخص المناسب : .2

 الشخصية التي قد تختلف عن غيره من المشاركين في البرنامج نفسه.

ة أو مقهى عام ةفي المنزل أو في العمل أو في مكتب في المكان المناسب : .3

 إنترنت. 

 من حيث الكم والكيف .  بالشكل والمحتوى المناسبين : .4

حيث يختلف الأشخاص في قدراتهم وسرعاتهم الإستيعابية ،  بالسرعة المناسبة : .5

فينتقل كل مشارك من مرحلة إلى أخرى حين يتأكد لإستيعابه ما سبق وفقاً لقدراته 

 الشخصية وسرعته في الإستيعاب . 

فتتواصل الأطراف المختلفة من  ( :Synchronousمتوازنة )يتم بصورة  .6

( مما يجعل جو التعلم أقرب إلى الطريقة Onlineمدرب ومتدربين مباشر )

( حيث تكون المادة Asynchronousالتقليدية ، أو يتم بصورة غير متزامنة )

العلمية متاحة على الشبكة لكل شخص كي يتعامل معها وفقاً لوقته وسرعته 

 الشخصية .

وبالتالي يساعد على التفاعل بين  يستطيع الوصول إلى مناطق جغرافية منعزلة : .7

الثقافات المختلفة ، كما يساعد على الوصول إلى أعداد كبيرة جداً من الأفراد 

 والتعامل معهم كل حسب قدراته وإمكانياته .

، ومنها ما يفيد ة المؤسسوني له مزايا عديدة ، منها ما يفيد رونظام التعلم الإلكت

 العاملين فيها ونجملها في النقاط التالية : 

خفض نفقات التدريب بشكل ملحوظ ، نتيجة إلغاء أو تقليل الحاجة لتوفير  .1

 المدربين ، عدم الحاجة إلى انتقال المدربين وتقليل نفقات المواد التعليمية . 

 ب . تقليل الحاجة إلى الإنتقال والسفر سواء للمدرب أو المتدر .2

 سهولة تحديث ونشر وتجميع وتخزين مواد التعلم .  .3

تكامل الوسائط المستخدمة في التعلم الإلكتروني ، فمثلاً يمكن عرض الملفات  .4

( ، وتوفير تلك الصيغ على مواقع … , pdf , doc , htmlبأكثر من صيغة )

 التدريب تلك الصيغ على مواقع التدريب والتعلم . 

 تعلم أكثر من مرة سواء من قبل المدرب أو المتدرب . إعادة استخدام مواد ال .5

 توفير الوقت المطلوب للتعلم والتدريب .  .6

إمكانية الوصول إلى المصادر الخارجية عن طريق وضع روابط لمواد تعليمية  .7

 إضافية. 
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دمج التعلم في سباق العمل اليومي ، فنتيجة لدراسة الموظفين لمواد التعلم  .8

هم ، فقد أصبح بالإمكان تصميم مواد التعلم بحيث تتكامل الإلكترونية من مكاتب

 بشكل أكبر مع مسؤوليات العمل اليومية . 

يتميز التعلم الإلكتروني بالمرونة سواء من حيث الوقت، مستوى الإلتحاق ، مدى  .9

الإعتماد على التكنولوجيا ، مدى الإعتماد على المرشد ، سرعة التعلم ، اختبار 

 ماعي أو الفردي . المكان والعمل الج

  ثالثاً : الإتصال الفعال 

تبقى النقطة الهامة في ممارسة التدريب والتطوير من خلال الشبكات والإنترنت ، 

 الأفراد بشكل أكثر فعالية هي الإتصال الفعال .  إدارةوكذلك 

للإتصال الفعال بين المدراء والموظفين في الإتجاهين ،  HRتستخدم التكنولوجيا في 

من أعلى لأسفل وبالعكس ، حيث يؤدي الإتصال الفعال إلى تحفيز والتزام الموظفين 

 بشكل أكبر . 

إن الموظفين الذين يستمر إبلاغهم بالتعليمات والمستجدات بشكل مستمر ، ويتم 

، المؤسسة إشعارهم بأن تغذيتهم الراجعة وملاحظاتهم مقدرة بشكل كبير من 

 .  المؤسسةيشاركوا بفعالية أكبر في العمليات ويكونوا أكثر رغبة بالبقاء في 

من الإتصال الفعال مع المؤسسة  كما يساعد الإتصال عبر الإنترنت أو الإنترانت

 الأفراد خارج مناطقها الجغرافية ، مما يحقق سرعة الوصول وخفض التكاليف . 

ويعتبر الإتصال باستخدام التكنولوجيا والإنترنت من خلال تقنيات الإتصال عبر 

، وخاصة في ظل انخفاض المؤسساتالأجهزة الخلوية ، أحد التوجهات الحديثة لدى 

هزة ، وتطور تقنيات استقبال البريد الإلكتروني والإنترنت على تلك أسعار الأج

، في أي وقت وأي المؤسسات الأجهزة ، مما ساهم في كفاءة وفعالية الإتصال في 

 مكان. 

ات لديها إنترانت ، يستعمل م% من المنظ71، فإن  CIPD , 2006وحسب تقرير 

 HR% منها يتم تحليل نماذج HR  ،88% منها الإنترانت للدخول إلى معلومات 89

% منها تستعمل تلك الأنظمة لتسهيل عملية التغذية الراجعة للعاملين 48من خلالها ، 

 شعرت بأن الإنترانت وسيلة اتصال فعالة مع العاملين . المؤسسات % من 63و 

كما توفر الإتصالات الفعالة أنماط عمل جديدة مثل العمل من خلال استخدام 

، حيث يوفر هذا المؤسسة ( سواء في المنزل أو في Teleworking)حاسوب لا

، تتمثل في زيادة إنتاجية الأفراد ،  للمنظمةالنمط من العمل مزايا عديدة للأفراد و
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خفض معدلات الغياب ومعدلات دوران العمل بسبب رضا العاملين بهذا الأسلوب ، 

طق جغرافية مختلفة وتخفيض من إمكانية توظيف أفراد من مناالمؤسسة كما تستفيد 

 النفقات المكتبية . 

الأفراد ، سمح لها  إدارةللتكنولوجيا من أجل الإتصال الفعال والمؤسسات وإستخدام 

القوى العاملة بشكل أكثر سلاسة مما مضى ، حيث زادت ممارسات العمل  إدارةب

ى وخاصة لدأو المكان ، المرنة خلال الأعوام الماضية سواء كانت من خلال الوقت 

النساء ، وهؤلاء العاملون بطبيعة الحال يحتاجون للدخول إلى شبكات الإنترانت 

 .  HRللإستفادة من أنشطة 

كذلك لا ننسى ذكر الدور الكبير الذي وفرته التكنولوجيا والإنترنت في نمو وتعاظم 

% 30( ، حيث تقدر نسبة نموها بحوالي Outsourcingشركات التزويد الخارجية )

مواردها البشرية  إدارةالتي تستعمل تلك الطريقة في المؤسسات نوياً ، وكثير من س

من بعض المؤسسة لديها ، بحيث تتخلص  HRتهدف إلى تحسين وتطوير أنظمة 

المشاكل الناتجة عن تطوير الأنظمة ، مع الإحتفاظ بقدرتها على الإستفادة من أنظمة 

 ذات جودة عالية . 

 ية تطوير المنافع الوظيف -

الإلكترونية للموارد البشرية  دارةيتناول المجال الأخير من استخدامات نظام الإ

الطرق المختلفة التي يتم من خلالها استخدام الحلول البرمجية للنظام ، والتي يمكن 

أن تكون بمثابة وسائل تحفيزية ، وتتمثل في تقديم مزيد من الخدمات والمعلومات 

 ملية بشكل أو بآخر ومن أهم تلك الوسائل : للموظفين لتدعم حياتهم الع

إجمالي الخدمات الوظيفية ، والتي تتيح للموظفين التعرف بشيء من التفصيل  .1

 على إجمالي المزايا المقدمة لهم ، والتي تضاف إلى راتبهم الصافي . 

خدمات المزايا الوظيفية المتاحة على الإنترنت ، حيث يمكن للعاملين الإختيار ما  .2

 بين مجموعة من الخدمات الإضافية المقدمة لهم . 

 الخدمات الخارجية المقدمة وغيرها من الخدمات الأخرى .  .3

  : أولاً : إجمالي الخدمات الوظيفية 

لأخيرة إلى تقديم مجموعة من في الأعوام االمؤسسات اتجهت العديد من الشركات و

الخدمات التشجيعية للعاملين بها من خلال ما يعرف باسم إجمالي الخدمات الوظيفية 

)المنافع( ، والتي تضاف إلى راتب الموظف ، ويرجع ذلك إلى أن كثيراً من أصحاب 

الجدد يقدمون مكافآت نقدية إلى جانب بعض المكافآت العينية المؤسسات الشركات و
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التي تقدم مزيجاً من المكافآت النقدية المؤسسات ى ، ومن ثم تحتاج الشركات والأخر

 والمكافآت العينية إلى وسائل للمفاضلة بين كلا  النوعين من المكافآت . 

 HRوخاصة في مجال العلاقات مع قوى العمل ، مختصي  HRوتشجع تكنولوجيا 

لمنافع والتعويضات ، من حيث للتحدث بلغة الأعمال خاصة في القضايا التي تتعلق با

حساب التكلفة الصحية لكل موظف ، أو من حيث حساب الأجور أو المنافع كنسبة 

مئوية من تكاليف التشغيل ، حيث أصبحت تلك المواضيع تمثل مقياساً رئيسياً يؤثر 

 على القوى العاملة . 

الخاصة به ،  وعندما يدخل المستخدم إلى التطبيق الخاص بإجمالي الخدمات الوظيفية

سيتعرف على قائمة بكل المزايا المتاحة له ، بجانب راتبه المعتاد ، ويمكن تدعيم تلك 

 الميزة باستخدام الأدوات الملائمة . 

على سبيل المثال ، بينما ستشير أيه قائمة عادية إلى أن الموظف يدفع جزءاً من راتبه 

ف أن يتقصى عن ذلك بشكل سنوياً للحصول على معاش عند التقاعد ، يمكن للموظ

أكثر تفصيلاً ، حيث يستطيع الحصول على مزيد من المعلومات حول العديد من 

 الأمور من خلال النقر على أحد الروابط ، ومن اهم هذه الأمور : 

 كيفية عمل خطط معاشات التقاعد .  .1

المعاش المتوقع إذا استمر الموظف في دفع المقدار نفسه من المال من راتبه  .2

 لشهري . ا

كيفية تأثير زيادة المبلغ الذي يدفعونه من راتبهم الشهري على نسبة معاش التقاعد  .3

 الذي سيتقاضونه . 

النظر في مستوى أداء نظام حمل الأسهم المالية أو مدى انعكاس مستوى أدائهم  .4

 الحالي على حجم العلاوات . 

وتسهم تلك التطبيقات في زيادة شعور الموظفين بالأمان في عملهم ، وذلك بتقديرهم 

 لمدى الإهتمام الذي يوليه لهم أصحاب العمل . 

الذاتية  دارةالمنافع ، إلى دعم الإ دارةويؤدي الإستخدام المتطور لواجهات الويب لإ

لخدمة المؤسسة من قبل العاملين لتلك المنافع ، من خلال مكان واحد مدعم من قبل 

منفعة جزئية على شبكة  ، عوضاً عن الدخول إلى روابط متعددة لكلموظفيها 

حساباتهم من المنافع بشكل  دارة، وهذا يؤدي إلى توجه العاملين لإالإنترانت 

 شخصي ومرن . 

 ايا الوظيفية المتاحة على الإنترنت مات المزدثانياً : خ 
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يتم تقديم مجموعة من الخدمات للموظفين والتي لها قيمة محددة كجزء من مجموعة 

الخدمات الوظيفية المقدمة لهم ، ويمكنهم من خلال تلك المجموعات والتي يطلق 

( اختيار بعض الخدمات والجمع بينها ومنها : Cafeteria Compensationعليها )

الأمراض المستعصية ، التأمين على الحياة ، التأمين على شريك الحياة ، علاج 

، تسديد ديون المشتريات ، منح الإجازات والإشتراك في  نفقات رعاية الأطفال

 الخدمات الترفيهية . 

وقد تكون بعض تلك البنود إجبارية وبعضها إختياري ، ولكن توفر تلك الخدمات 

للموظف قدراً من المرونة في الإختيار ، فعلى سبيل المثال إذا قدم صاحب العمل 

خدمات خاصة بالرعاية الصحية فيتحتم على الموظف الموافقة عليها ولكن يمكنه 

 استبدالها بخدمات أخرى بعد ذلك . 

مميزات تلك المجموعات أنها تسمح للموظفين باختيار الخدمات المناسبة  ومن أهم

عاماً بمصاريف رعاية  60لظروف حياتهم فعلى سبيل المثال لن يهتم شخص عمره 

أميال  3الأطفال ، وقد لا تهتم موظفة شابة في العشرينات من العمر تركض كل يوم 

 .  المنظمةبموقف خاص لسيارتها عند مدخل 

إدخال نظام التوقيعات الإلكترونية المعمول به في القانون التجاري الدولي ويمثل 

، والخاص بالتصريح  2000ي ، إلى القانون الأمريكي والذي أقر في عام لوالمح

بالتوقيعات الرقمية )الإلكترونية( والسماح باستخدامها في جميع العمليات التجارية ، 

 ات الكتابية من قبل . والتي كان يلزم فيها استخدام التوقيع

فبالإضافة إلى قدرة الموظف على التعرف على جميع الخدمات التي تقدمها له 

وإمكانية تقديم جميع التفاصيل لمانح تلك الخدمات ، فقد أصبح المؤسسة أو  المنظمة

بإمكان الموظف إتمام التطبيق بأكمله مباشرةً على الإنترنت ، مما يؤدي إلى خفض 

 يتكبدها صاحب العمل وضمان ملائمة تلك الخدمات لكل موظف . النفقات التي 

مليون  1.2وتشير مؤسسة "لونست" إلى أنها قد حققت مدخرات تصل قيمتها إلى 

دولار في أول الأعوام التي بدأت فيها الإستغناء عن توزيع الأوراق التي تشمل على 

أن الإعلان عن  معلومات خاصة بالخدمات المقدمة للموظفين ، كما توصلت إلى

الخدمات المتاحة للموظفين قد يساعد في جذب طاقم العمل عالي الأداء ، لذلك قامت 

بتوفير معلومات حول تلك الخدمات بموقعها الإلكتروني على شبكة الإنترنت ، بدلًا 

 من الإكتفاء بتقديمها من خلال شبكة الإنترنت لطاقم العمل . 
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ات والمكافآت للمواردالبشرية بمؤسسة "لوسنت" ويرى المدير المختص بتقديم الخدم

من الناحية الربحية المؤسسة أن المضي قدماً في طريق توفير تلك المعلومات سيفيد 

 والإنتاجية والتنافسية بشكل ملحوظ . 

  ثالثاً : المزايا الوظيفية والخدمات الخارجية الأخرى 

ي يقدمها الموردون الخارجيون لقد أصبح بالإمكان التعرف على الخدمات المختلفة الت

، وذلك نتيجة لقدرة جميع شبكات الإنترنت على الإتصال بشبكة الإنترنت ، وتعرف 

بعضاً من تلك الخدمات باسم الخدمات الخارجية المقدمة للموظفين ، والتي يقوم فيها 

المورد بتقديم عدد من الخدمات التي قد تبدو بسيطة ولكنها تحتاج لوقت طويل في 

 تنفيذ . ال

فقد يحتاج الموظف إلى أداء العديد من المهام في الوقت نفسه كالتسوق والتوجه 

لمكتب جوازات السفر وغيرها من المهام الأخرى ، حيث فتحت التقنيات المتطورة 

لشبكة الإنترنت الطريق لتقديم العديد من تلك الخدمات، وساعدت الموردين في تقديم 

 الرحلات وغيرها من الإجراءات الأخرى .  خدمات منخفضة التكاليف مثل

فعلى سبيل المثال قد يرغب أكثر من موظف يعمل بإحدى الشركات الكبرى متعددة 

، ويمكن للمورد  الجنسيات في التوجه لمكتب جوازات السفر في الأسبوع نفسه

المسئول عن الخدمات الخارجية المقدمة للموظفين إرسال موظف واحد للقيام بجميع 

هام المطلوبة مثل التوجه لمكتب جوازات السفر وشراء الإحتياجات المطلوبة الم

 وذلك لكل الموظفين الذين يحتاجون للقيام بتلك المهام . 

للعاملين الإستفادة من المؤسسات وتتيح بعض التقنيات التي تقدمها الشركات و

قد يشمل ذلك خدمات التسوق عبر شبكات الإنترنت والتي تعرض أسعاراً تنافسية ، و

 خدمات مثل : 

 التعامل مع وكالات السفر .  .1

 إمكانية التسوق عبر الإنترنت من أحد المتاجر الكبرى .  .2

 شركات التأمين والعديد من الخدمات المالية الأخرى .  .3

المؤسسات هناك مميزات عديدة لتلك النظم يمكن من خلالها أن تجني الشركات و

التي تسمح للموردين المؤسسات الشركات و دخلاً كبيراً منها ، حيث تستطيع

الخارجيين بالتعامل مع موظفيها أن تتقاضى مقابلًا نظير تلك الميزة ومن ثم فإن هذا 

 النظام يساعد في توفير دخل ثابت من هذا المصدر . 
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وقد تصبح هناك فرصة أكبر لتقديم مزيد من الأسعار التنافسية للموظفين فيمكن 

للموردين مزيد من الأسعار المنافسة نتيجة تعاملهم مع أسواق ضخمة ، لذلك يفضل 

كثير من الموظفين التسوق عبر الإنترنت من خلال شبكة الإنترنت الخاصة بصاحب 

 العمل عن التسوق الخارجي .  

ن الوسائل الأخرى التي يمكن من خلالها توظيف التقنيات المتاحة على هناك عدد م

الإنترنت بهدف تقديم خدمات أو إمكانيات وظيفية بسيطة لجذب الموظفين برغم 

اعتقاد كثير من الموظفين أن نطاق تلك الخدمات محصور في أمور بعينها ، وهناك 

 بعض الأمثلة التي تشير إلى تنوع تلك الوسائل : 

ليستطيع  المنظمةم بعض الموظفين بتركيب كاميرات ويب بالحضانة الملحقة بيقو .1

 الأباء الإطمئنان على أطفالهم . 

معيار لتقييم الحالة المزاجية المؤسسات يكون لدى الموظفين ببعض الشركات و .2

 ببوابتهم الإلكترونية . 

ثير من وقد يتمثل هذا المعيار في أشكال مختلفة من الوجوه التي تعبر عن ك

الإنفعالات تتراوح ما بين الحزن والسعادة ، ويقوم الموظف بالنقر على تلك 

 ككل . المؤسسة أو  المنظمةالأشكال للتعبير عن الحالة المزاجية بالقسم أو ب

 يمكن تقديم بعض المسابقات للترويح عن الموظفين .  .3

 المنظمةسهم يمكن عرض المقالات الإخبارية مثل التي تقدم أخباراً حول سعر أ .4

 عبر البوابة الإلكترونية . المؤسسة أو 

يمكن تنظيم منتديات بغرف الدردشة ولوحات الإعلانات التي يمكن للأفراد من  .5

 خلالها إجراء محادثات على الإنترنت أو إعلان سياراتهم للبيع . 

 الموارد البشرية إلكترونياً  إدارةنتائج تطبيق 

  نتائج تطبيقe-HRM  للمنظمةبالنسبة  

نفسها ، HRM وبين النتائج المتوقعة من  e-HRMيجب علينا التمييز بين أهداف 

 دارةتسعى إلى زيادة التوجه الإستراتيجي لإ e-HRMفحسب ما سبق فإن أهداف 

HR  تحسين الخدمة الموجهة للعاملين ، زيادة الرضا لديهم ، وتقليل النفقات وزيادة ،

 الكفاءة .

 ومن ضمنها ما سبق ذكره ، النقاط التالية  :  للمنظمةبينما تكون النتائج المتوقعة 
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الإلتزام العالي ، بحيث تكون القوى العاملة محفزة وقادرة على الفهم والتفاعل مع  .1

 دارة، مما يؤدي إلى مستوى ثقة أكبر بين الإالمؤسسة للتغيير ضمن بيئة  دارةالإ

 والعاملين . 

قدرات تنافسية عالية ، تدل على قدرة العاملين لتعلم مهمات وواجبات جديدة إذا  .2

 استدعت الظروف ذلك . 

توفير التكاليف ، عن طريق الأجور التنافسية وتقليل معدلات دوران العمل ،  .3

المؤسسة على أداء دور إداري مميز في سبيل تحقيق هدف  HR إدارةوقدرة 

 لتقليل التكاليف . 

الأفراد بما  إدارةعالية ، ناتجة عن تشكيل البيئة الداخلية ، نظام الأجور وملائمة  .4

 يلائم اهتمامات المنتفعين كافة . 
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 الموارد البشرية دارةبالنسبة لإ e-HRMنتائج تطبيق 

الموارد البشرية ، ولا تعني تركه كما  إدارةلا تعني التخلي عن دور  e-HRMإن 

الموارد البشرية ، وبالتالي  دارةهو ، فمما سبق رأينا تقليصاً للمهمات الإدارية لإ

وزيادة في التركيز على الأهداف الإستراتيجية ، وبالتالي تقليص المناصب الإدارية 

 من المفكرين والمبدعين .  دارةسيكون طاقم عمل الإ

الموارد البشرية هو كونها شريك استراتيجي في التخطيط  دارةلإ إن التوجه العام

بمعلومات دقيقة وسريعة باستخدام المؤسسة ، وذلك لقدرتها على تزويد  للمنظمة

 التكنولوجيا، كما أصبحت موجهة لخدمة الزبون أكثر من ذي قبل نتيجة التكنولوجيا.

لبشرية بناءاً على توجهاتها الموارد ا إدارةويمكن تلخيص هذه النتائج المتعلقة ب

 المختلفة في النقاط التالية : 

، سيكون للعاملين  e-HRMالتي تعتمد التوجه التشغيلي باستخدام المؤسسات  .1

الموارد  دارةولمدراء التشغيل دوراً كبيراً في تنفيذ الخطط الإستراتيجية لإ

 .  HRظفي  البشرية والإجراءات والممارسات ، مما يؤدي إلى طلب أقل على مو

، سيكون طاقم  e-HRMالتي تعتمد التوجه العلاقاتي باستخدام المؤسسات  .2

الموارد البشرية ، إذا استخدم العاملين ومدراء التشغيل  دارةأصغر كافياً لإ

 على شبكة الإنترنت .  HRالأدوات المزودة من قبل 

، سيكون من  e-HRMالتي تعتمد التوجه التحويلي باستخدام المؤسسات  .3

 دارة، وذلك لصياغة الخطط الإستراتيجية لإ HRMالضروري توافر خبراء في 

 الموارد البشرية . 

 الموارد البشرية إلكترونياً  إدارةتحديات تطبيق 

يتضمن التفاعل تقديم ابتكارات جديدة ، ويتطلب الإبتكار تجربة كل ما هو جديد وقد 

لا تعمل بعض تلك الأشياء الجديدة ما كان متوقعاً لها في البداية ، وكما هو معتاد 

 سيتم التركيز على سلبياتها أكثر من ايجابياتها . 

الماضية بعض الأفكار والشركات في العقود القليلة المؤسسات وقد تبنت كثير من 

الجديدة التي لم تحقق جميع الأهداف المرجوة منها ، على سبيل المثال ، تغيير اسم 

قسم "شئون العاملين" إلى الموارد البشرية )وذلك دون أن يلاحظ الكثير حدوث أي 

وجدوى مقاييس التمييز داخل الشركات  المنظمةاختلاف( ، وإعادة هيكلة العمليات ب

 م الإلتزام بكثير منها( . )حيث لم يت
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الإلكترونية للموارد البشرية ، حيث سوف يتبين بمرور  دارةالدور الآن على نظام الإ

الوقت ما إذا كان هذا النظام يستحق كل الدعاية التي تمت له كغيره من الأفكار 

لك  الجديدة أم لا ، حيث من المتوقع أن يتم الترحيب به كثيراً في البداية ، ثم يعقب ذ

حصر للأخطاء الناتجة عن تنفيذه ، وأخيراً تأتي مرحلة محاولة التطوير وزيادة 

 الإقبال عليه للمزايا التي يوفرها وإلى حد ما يمكن ملاحظة حدوث ذلك بالفعل . 

والكثير من الرواد في مجال تنفيذ هذه النظم تعاملوا معها وعرفوا نقاط القوة 

ب الآن في تطبيق هذه النظم الإستفادة من تلك والضعف ، ويمكن للشركات التي ترغ

 الخبرات. 

ويلعب مديروا أقسام الموارد البشرية دوراً مهماً في بيان مزايا هذا النظام للآخرين 

حيث يشعر  ون التوقعات من تلك النظم واقعيوالتحديات التي يفرضها ، ويجب أن تك

أن الترويج المبالغ فيه لها جعل الكثيرون بالإحباط من الأفكار والنظم الجديدة بسبب 

 الناس يبالغون في انتظار تحقيق المزيد من الأهداف المرجوة منها . 

-e        الموارد البشرية عند التحول إلى أنظمة إدارةومن أهم التحديات التي تواجه 

HRM ها هي : ل، والتي من الممكن أن تؤثر على نجاحها أو فش 

إلغاء الحدود بين قسمي الموارد البشرية وتكنولوجيا المعلومات ، حيث كان طاقم  .1

العمل بقسم تكنولوجيا المعلومات في الشركات منعزلاً إلى حد ما عن غيره من 

 .  المنظمةالأقسام الأخرى في 

بدأ التكامل بين أقسام تكنولوجيا المعلومات والقطاعات الإنتاجية الأخرى 

لأعوام الأخيرة يتحسن ، حيث أدخلت تكنولوجيا الكمبيوتر بشكل بالشركات في ا

كبير في كل أنشطة العمل اليومية ، وأصبلح العاملون بأقسام الموارد البشرية 

 يدركون أهمية نظم الموارد البشرية المحسنة في توفير معلومات فعالة ومفيدة .  

الخاصة بالموارد  ارةدتحسين مكانة قسم الموارد البشرية ، فعلى عكس نظم الإ .2

البشرية السابقة التي كانت مستقلة بذاتها ، وكان استخدامها مقتصراً على العاملين 

الإلكترونية للموارد البشرية متاحة للجميع ما يمكنها  دارةفيها ، تعد نظم الإ

 .  المنظمةإحداث تكامل بينها وبين مختلف الجوانب الخاصة بنظم 

البشرية إلى العملاء ، حيث ينظر الكثيرون إلى مهام تحويل تركيز قسم الموارد  .3

الموارد البشرية على أنها مهام تفعيلية وتقليدية أي أنهم لا يبادرون بالفعل إنما 

 يتسجيبون فقط لرد فعل الآخرين . 

الإلكترونية للموارد البشرية وتشغيلها تحولًا  دارةويتطلب التنفيذ الصحيح لنظم الإ

في التركيز إلى العملاء ، فيجب أن يتم تحديد العملاء المستهدفين واحتياجاتهم 
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والخدمات التي يمكن تقديمها لهم ، ويجب أن يكون لأقسام الموارد البشرية دور 

ن أرباح أكثر فعالية ، وأن تساهم بشكل أكبر في الأنشطة اليومية التي تزيد م

 .  المنظمة

، حيث يتطلب  المنظمةحاجة العاملين بالموارد البشرية إلى فهم طبيعة عمل  .4

الإلكترونية  دارةالتكامل بين الموارد البشرية والعمل الذي يحتاج إلى نظام للإ

 للموارد البشرية فهم طاقم العمل الجيد لطبيعة العمل . 

الإلكترونية للموارد البشرية لمعرفة  دارةسيحتاج المتخصص الناجح في نظم الإ

كيفية عمل القطاعات المختلفة مع بعضها البعض ودور الموارد البشرية في 

تحقيق ذلك ، وستكون هناك حاجة إلى انتقال المهام المختلفة من وإلى الموارد 

 البشرية باستمرار . 

ل في أي عملية فقد العاملين بالموارد البشرية للإتصال مع الأفراد ، فمن المحتم .5

 تقليل أهمية العامل البشري والتواصل بين الأفراد .  إتمام

وقد يتسبب إدخال نظم الكمبيوتر في الأعمال التي تتم بين الموظفين وأقسام 

الموارد البشرية في فقد العاملين بهذه الأقسام الإتصال بالأفراد الذين يهتمون 

قد قللت من  المنظمةظفون أن بأمورهم في المقام الأول ، وربما يشعر المو

اهتمامها بالعنصر البشري وتعد هذه بعض الأمور التي يجب أخذها في الإعتبار 

 عند تخطيط النظام وتنفيذه . 

الفعلية ومعرفة مدى قدرة البنية التحتية الخاصة بها  المنظمةالنظر في احتياجات  .6

ذي يمكن أن يحقق أقصى على تلبيتها واتخاذ القرار بشأن تنفيذ النظام الملائم ال

 .  المنظمةفائدة للعمل ب

الحفاظ على مستوى جودة الخدمة ، فهناك احتمال لإنخفاض مستويات جودة  .7

 الخدمة نتيجة لتحويل النظام من تقليدي إلى إلكتروني . 

، حيث يعد ذلك ضرورة قانونية وخاصة في ظل انتقال تأمين المعلومات  .8

 .  المسؤولية إلى الأفراد العاملين

ضمان الوصول إلى النظام من قبل كافة العالمين ، ومن قبل ذوي الإحتياجات  .9

 الخاصة . 

 التوافق مع المعايير المتعارف عليها ، وخاصة عند بناء صفحات الويب .  .10

 مراعاة اختلاف الجوانب الثقافية ، وخاصة عند العمل في بيئة دولية .  .11
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 الفصل العاشر

 ورأس المال الفكري الإستثمار في الموارد البشرية

 لماذا الإستثمار في الموارد البشرية ؟ 

وفي ظل كثرة المعلومات ومصادرها واختلاف طبيعة الأعمال والإكتشافات والتقنية 

مع التطور  –عصر السرعة والمعرفة والمعلومات  –المتصارعة في عالم اليوم 

الهائل والسريع في وسائل الإتصالات فقد طرحت العديد من التساؤلات للبحث عن 

أساليب أو استراتيجيات إدارية من شأنها أن تحول هذا المفهوم إلى واقع عملي يمكن 

بيئات  ، وفي ظل هذه المتغيرات في المنظمات والمؤسسات الرياضيةتطبيقه في 

الأعمال تبرز مجموعة من التساؤلات حول دورنا في استثمار مواردنا البشرية 

 بالصورة المثلى .

 ما نسبة استغلالنا لمواردنا البشرية ؟  -

والمتمثل في  –رأس المال الفكري  –هل تم توظيف أهم تلك الموارد البشرية  -

 العنصر البشري ؟

 قترحوا ويقدموا أفكاراً إبداعية ؟هل موظفينا محفزين بما فيه الكفاية لكي ي -

تدفع  –جنيه  10000كيف سيكون موقفك لو أن أحد موظفيك طلب منك مبلغ  -

 جنيه سنوياً .  200000لتطبيق فكرة ينتج عنها وفر  –مرة واحدة 

لدينا في مؤسساتنا مورد مهم جداً لم يتم الإستفادة منه بشكل كامل .. إنه العقول 

شركة ، أظهرت النتائج أن جزء  700لت على أكثر من البشرية ، وفي دراسة عم

 –( فقط من مجموع الأصول المعرفية التي تملكها تلك الشركات %12بسيط يمثل )

( يمكن الإستفادة Shared Knowledgeهي شكل متبادل ) –على إختلاف أنواعها 

المعرفة ، كما بينت نفس الدراسة أن معظم المؤسسة وتبادلها بين العاملين في 

( ليس من السهل تبادلها %26( وهي تمثل فقط )Explicit Knowledgeالظاهرة )

 Tacitونشرها بين العاملين ، وتمثل المعرفة الكامنة في رؤوس الموظفين )

Knowledge( النسبة الأكبر حيث تصل إلى )من مجموع الأصول %42 )

 المعرفية.  

 ماهية الإستثمار في الموارد البشرية

الموارد البشرية من المقاييس الأساسية التي تقاس بها ثروة الأمم باعتبار أن  تعتبر

هذه الموارد هي أهم المكونات الرأسمالية والأصول المؤثرة في الوضع الإقتصادي 
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والإجتماعي للدول ، حيث أصبح المورد البشري ودرجة كفاءته هو العامل الحاسم 

 لتحقيق التقدم . 

وقد أكد علماء الإقتصاد منذ وقت طويل أهمية تنمية الموارد البشرية في تحقيق النمو 

في كتابه الشهير "ثروة الأمم" أن  A. Smithالإقتصادي ، حيث ذكر آدم سميث 

والنافعة لدى سائر أعضاء المجتمع تعتبر ركناً أساسياً في كافة القدرات المكتسبة 

إن إكتساب القدرة أثناء التعلم يكلف نفقات مالية ،  مفهوم رأس المال الثابت ، حقيقة

ومع ذلك تعد هذه المواهب جزءاً هاماً من ثروة الفرد التي تشكل بدورها جزءاً 

 رئيسياً من ثروة المجتمع الذي ينتمي إليه .

المعاصرة المؤسسات يلقى الإستثمار في الموارد البشرية اهتماماً متزايداً من و

الأفضل لإعداد وتنمية الموارد البشرية وتحسين أداءها، وينطلق باعتباره الوسيلة 

هذا الإهتمام المتزايد بالموارد البشرية من الإعتراف بأهمية الدور الذي تلعبه 

، منظمات الموارد الذي تلعبه الموارد البشرية في تنمية وتطوير القدرات التنافسية لل

المناسب للتقنيات والموارد المتاحة وابتكار السلع والخدمات ، وتفعيل الإستخدام 

 للأسباب التالية : منظمات لل

  إن المورد البشري هو مصدر الأفكار والأداء الرئيسية في تحويل التحديات إلى

 قدرات تنافسية . 

  المشاركة الفعالة للعقل البشري وطاقاته الذهنية هي مصدر المعرفة وأساس

 منتجات وخدمات ترضي العملاء . القدرة الإبتكارية وتحويل الأفكار إلى 

  العنصر الحاسم في تحسين وتطوير الأداء هو استثمار وتنمية قدرات الأفراد

وتحفيزهم للإجادة في الأداء حيث تبني القدرات الإنتاجية للأفراد وتنمو بالتخطيط 

 والإعداد والعمل المستمر للتحسين والتطوير في كل مجالات الأداء . 

أن نقول أن الغرب استثمر قدراً كبيراً من الجهد في مجال  وبشكل عام نستطيع

الموارد البشرية ، ومن المهم جداً البداية من حيث انتهى الآخرين مع التركيز على 

 قيمنا ومبائنا الإسلامية الغراء التي تدعو إلى التنمية في كل المجالات .

 أهمية الإستثمار في الموارد البشرية

ار في المورد البشري باعتباره استثماراً وطنياً ، وأن أعلى أنواع تتمثل أهمية الإستثم

رأس المال قيمة هو رأس المال الذي يستثمر في الإنسان ، إذ عن طريق الإنسان 

تتقدم الأمم ، والإقتصاد ذاته ذو قيمة محدودة إن لم يستغل في سبل التقدم وذلك عن 
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د كميات نوعية إلى طاقات طريق القوى البشرية التي تحول الثروات من مجر

 تكنولوجية متنوعة تحقق التقدم المنشود .

والأمثلة على تأثير الإستثمار البشري في تحقيق التقدم والنمو الإقتصادي 

والإجتماعي متعددة فنجد دول مثل الصين واليابان وغيرها من دول جنوب شرق 

تخطى حاجز التخلف آسيا قد حققت معدلات عالية للنمو الإقتصادي واستطاعت أن ت

وتتبوأ مكانة متقدمة بين دول العالم ارتكازاً على ما لديها من موارد بشرية حرصت 

على تأهيلها وتنمية مهاراتها وقدراتها ، كما أن ما يشهده العالم الآن من تطور علمي 

كبير خاصة في تكنولوجيا المعلومات المرتبطة باستخدامات الحاسب الآلي 

كترونيات يرجع إلى ما تم تأهيله من قدرات ومهارات عالية والإتصالات والإل

 المستوى لأفراد من العنصر البشري .   

من مختلف الفئات المؤسسة وعلى ذلك تعتبر الموارد البشرية ممثلة في العاملين ب

 الحديثة . المؤسسة والمستويات والتخصصات هي العامة الحقيقية التي تستند إليها 

م الأداة الحقيقية لتحقيق أهداف المنشأة ، فهم مصدر التخطيط ويعد العاملين ه

والتطوير ، وهم القادرون على تشغيل وتوظيف باقي الموارد المادية المتاحة للمنشأة 

، كما تساهم الموارد البشرية مساهمة فعالة في تحقيق أهداف المنشأة إذا توفرت 

 العطاء وأهمها ما يلي : الظروف الإيجابية التي تدفع الإنسان إلى العمل و

 ن العمل المناسب لخبراته وتخصصاته ومهاراته . اأن يسُند إلى الإنس 

  أن يسمح للإنسان بقدر من السلطة المناسبة مع المسئولية التي يتحملها حين

 ممارسة عمله . 

  . أن يعلم الإنسان مسبقاً الأسس والمعايير التي يتم تقييم أداءه وفقاً لها 

  الإنسان على التوجيه الإيجابي والإشراف المساند من رؤساءه .أن يحصل 

  . أن يوضع الإنسان في مجموعة عمل متجانسة 

ونظراً للأهمية الفائقة للموارد البشرية وقدرتها على المساهمة إيجاباً أو سلباً في 

شرية الحديثة اهتماماً كبيراً بقضايا الموارد الب دارةتحقيق أهداف المنشأة ، تولي الإ

 من زاويتين : 

 تخطيط الموارد البشرية .  .1

 تنمية الموارد البشرية .  .2
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الموارد البشرية" وقد أضيفت لها في السنوات  إدارةوتتكامل الزاويتان في مفهوم "

الموارد البشرية الإستراتيجية" دلالة  إدارةالأخيرة صفة "الإستراتيجية" لتصبح "

بشرية وارتباط التعامل معهم بالإستراتيجيات على الأهمية الإستراتيجية للموارد ال

 العامة للمنشأة .  

 محددات الإستثمار في الموارد البشرية

ترتبط عملية تنمية الموارد البشرية بجانبين متلازمين ومتكاملين أولهما يختص 

باكتساب العلم والمعرفة والمهارة مُشكلاً جانب التأهيل ، وثانيهما يتعلق بقضايا 

توظيف ، وهذان الجانبان هم الأساس في تكوين محددات الإستثمار في العمل وال

 الموارد البشرية وهي : 

ويعُنى بوضع الأسس اللازمة لبناء الإنسان وتحديد احتياجاته من التخطيط :  .1

المهارة والمعرفة العلمية والثقافية والمهنية وغيرها والطرق والوسائل الفعالة 

لتوفير تلك الإحتياجات عبر مراحل زمنية محددة ، وغياب التخطيط يؤدي إلى 

 د الأولويات . عدم وضوح الأهداف ، وسوء توزيع الموارد ، وخلط في تحدي

ويتم من خلاله إتاحة فرص العمل للقوى البشرية التي تم تنميتها  التوظيف : .2

وتأهيلها من خلال برامج التعليم والتدريب بما يمكن من استغلال القدرات 

والمهارات التي اكتسبها في إنتاج السلع وتقديم الخدمات للمجتمع والإسهام في 

 توفير إحتياجاته . 

شكل هذا العنصر الإطار التنظيمي والتنفيذي لتحقيق أهداف محور ي التنمية : .3

التعليمية المؤسسات التخطيط وإنجاز برامجه حيث يتم من خلاله توفير 

والتدريبية للقيام بخطوات تنمية الموارد البشرية شاملة تنمية القدرات الثقافية 

 لياته كمواطن منتج. والفكرية والمهارات العملية لدى الفرد لتأهيله لممارسة مسؤو

 صور الإستثمار في العنصر البشري 

خلال العقود السابقة من الزمن وفي ظل بيئة متغيرة ومتصارعة الأحداث وكثيرة 

( ، MBVبالقيم ) دارةالعمل مثل : الإ إدارةالتغيير تنوعت الأساليب الإدارية في 

الإدارية منظمات لل (BPR( ، وإعادة هندسة العمليات )TQMالجودة الشاملة )إدارة 

حتى أصبحت تشكل صوراً مختلفة في الإستثمار في العنصر البشري بجانب الصور 

 المعرفة .  إدارةأخرى كالتدريب والتعليم ، برامج التميز والإبداع ، و

ومن خلال التساؤلات العديدة وللإجابة عليها فإن الحاجة أصبحت أكثر إلحاحاً من 

إدارية حديثة للتعامل مع الأفكار والإبتكارات والحلول ذي قبل إلى توظيف منهجيات 
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الإبداعية للمشكلات والتي من شأنها خلق بيئة ومناخ إيجابي في بيئة العمل في ظل 

للإبداع والإبتكار حيث ساهمت المؤسسات بيئة عمل متغيرة ، ومن هنا برزت حاجة 

من خلال الأفكار  أنظمة الإقتراحات للموظفين في تلبية هذه الحاجة بشكل فعال

الإبداعية من الموظفين التي تلعب دورها في الإرتقاء بالأداء المؤسسي إلى أفضل 

 المستويات . 

 رأس المال الفكري 

( أو ما يعرف Intellectual Capitalبطبيعة الحال مصطلح رأس المال الفكري )

( من المصطلحات المستخدمة حديثاً في الأدب الإداري وقد ظهر ICIاختصاراً ب)

في منتصف الثمانينات ، وبسبب ما يحمله من مضامين جديدة ما لبث أن ساد في 

الأوساط الإدارية ليصبح الشغل الشاغل لبحوث الأعمال التي اهتمت بوسائل قياسه 

 . المؤسساتوطرق حسابه كأصل من أصول 

هو مدير لإحدى الشركات هو أول من أطلق "رأس المال ويعتبر )رالف ستير( و

الفكري" على نطاق واسع وكان يستعرض تاريخ هذا المفهوم في قوله في السابق 

كانت المصادر الطبيعية أهم مكونات الثروة القومية وأهم موجودات الشركات ، وبعد 

و أهم مكونات ذلك أصبح رأس المال التقليدي ممثلاً بالنقد والموجودات الثابتة ه

الشركات والمجتمع أما الآن فقد حل محل المصادر الطبيعية والنقد والموجودات 

الثابتة رأس المال الفكري الذي يعُد أهم مكونات الثروة القومية ، وأغلى موجودات 

الشركات ، ولقد أحدث رأس المال الفكري تحول جذري في الجهود العلمية والبحثية 

، وهو الإنتقال من مجرد محاولة القياس لمضامينه إلى إدارته ، التي تناولت المفهوم 

، وهو الأمر  دارةوأكدت انبعاث رأس المال الفكري وتأكيد التحول من القياس إلى الإ

( في عدد Harvard Business Reviewالذي تعده مجلة هارفرد للأعمال )

عتبرت أن أي تقدم ( من أهم الممارسات في المحاسبة الإدارية ، وا1997)سبتمبر 

في نظم قياس رأس المال المعرفي هو تقدم في الفكر الإداري عامة وعلى صعيد آخر 

فإن أكثر من استخدم مفهوم رأس المال الفكري هي شركة الخدمات المالية السويدية 

( حيث عينت مديراً لرأس المال الفكري فيها ، وأصبحت سكانديا Skandiaسكانديا )

 لدراسات رأس المال الفكري والأبرز في عالم الأعمال" .  بعدها "أهم مختبر

وبصفة عامة تناولت العديد من الدراسات مضامين مختلفة لمفهوم رأس المال 

الفكري ، منها ما يعرض للموارد البشرية كأفراد يتميزون بقدرات ومهارات خاصة 

المعاصرة ، والتي المؤسسات ومنها ما يعبر عن طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في 

تجمع بين المعرفة الفردية والمعرفة التنظيمية وكذلك منها أيضاً ما يمثل توجهاً نحو 
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التأكيد على أن مفهوم رأس المال الفكري هو إنتاج معرفي تتحول فيه المعارف 

الضمنية إلى معارف ظاهرة يسهل التعبير عنها من خلال إجراءات العمل داخل 

 . المؤسسات

في تناولهم لمصطلح رأس المال الفكري ، وهناك ن الكتاب يختلفون ويلاحظ أ

 اتجاهان لذلك : 

يركز على رأس المال الفكري من زاوية أنه كافة الموجودات المعرفية  أولهما : -

 .التي تمثل كافة الأصول غير الملموسة 

يركز على أن رأس المال الفكري يقصد به رأس المال البشري  وثانيهما : -

الفكري أي نخبة العاملين المتميزين ذوي المهارات الفكرية المتميزة والقادرين 

 على إنتاج المعرفة والتعامل مع المواقف واتحاذ القرارات الهامة .

 تعريف رأس المال الفكري 

للعقول البشرية عالية التميز والتي  يعكس رأس المال الفكري كل الجوانب الفكرية

، وهي الأكثر تأثيراً وفعالية نحو المؤسسة تعكس كل الجوانب غير الملموسة في 

  النمو والتقدم والتميز والعالي من الجوانب أو الأصول الأخرى الملموسة . 

أس المال الفكري البشري بأنه مجموعة من العاملين يمتلكون قدرات عقلية رويعرف 

يمكن توظيفها واستثمارها في زيادة  –)معرفة ، مهارة ، خبرة ، قيم(  -عناصرها 

وتطوير مساحة إبداعاتها ، المؤسسة المساهمات الفكرية ، لتحسين أداء عمليات 

المتعاملة معها ، ويجعل فرق بشكل يحدث لها علاقات فاعلة مع جميع الأطراف 

 قيمتها السوقية عن قيمتها الدفترية كبيراً . 

ويمثل مصطلح رأس المال الفكري تعبيراً عن أشكال المعرفة الفريدة التي يمتلكها 

المميزون من أفراد تلك الشركات ، والتي يستطيعون في ظروف معينة أن يحولوها 

، المؤسسة وتظهر في قدرات أفراد  ،المؤسسة إلى معرفة مريحة تزيد من قيمة 

، وهذه المعرفة هي التي تنقل والخارجي أو علاقتها مع بيئتها كلها الداخلي يوه

والشركات من مستويات متواضعة أو عادية إلى مستويات متقدمة في المؤسسات 

 المنافسة . 

ويمكن القول أن رأس المال الفكري يتكون من مجموعة من العناصر غير محددة 

لعدد لأنها تتعلق بمفاهيم ذهنية ، وقدرات عقلية فردية مثل القدرة والمهارة وإعمال ا

الذهن والإبداع والخبرة ، وهي كلها موجودات غير محسوسة وغير ظاهرة ، كما 
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المؤسسات أنها أيضاً مفاهيم متغيرة بتغير مجال العمل والنشاط وكذلك بتغير طبيعة 

 يمتلكون هذه القدرات والخبرات .التي ينتمي إليها الأفراد الذي 

ونتيجة للنجاحات المتلاحقة لتطبيق معطيات اتجاه الإهتمام برأس المال الفكري في 

وإدارته وإتخاذه مدخلاً للنجاح وتحقيق الميزة التنافسية لم يقتصر الأمر المؤسسات 

دة على ذلك بل تعداه إلى الإهتمام برأس المال الفكري الوطني وظهرت مؤسسات رائ

تعُنى بقياس رأس المال الفكري على المستوى الوطني ، وتقدم استشارات لكيفية 

 قياسه وإدارته مثل شركة )سكانديا السويدية( . 

وخلاصة القول أن مفهوم رأس المال الفكري يتضمن الفرد الذي يمتلك المهارات 

أهدافها  المعنية بالمعرفة الصريحة لتحقيقالمؤسسة والقدرات المعرفية الأعلى و

وعملية الإستثمار في تحويل القدرات المعرفية الأعلى للفرد إلى معرفة صريحة 

 ميزتها التنافسية. المؤسسة )ممثلاة في قواعد وإجراءات العمل( تحقق من خلالها 

وتأسيساً على ما تقدم من مفاهيم وتعاريف يمكن القول أن رأس المال البشري 

 الفكري:

يتميز بقدرات منفردة قادرة على إنتاج الأفكار الجديدة والأساليب المتطورة التي  .1

 . المؤسساتعن غيرها من المؤسسة تميز 

 والعقول المدبرة لها.المؤسسة يصعب إلى حد كبير إيجاد بديل عنهم لأنهم نجوم  .2

رأس المال البشري الفكري على هذا العرض والتحليل فإنه يمكن أن نعرف  وبعد

 النحو الآتي : 

يتمثل بنخبة متميزة من العاملين الذين  للمنظمةهو جزء من رأس المال البشري 

يمتلكون مجموعة من القدرات المعرفية والتنظيمية والبحثية دون غيرهم ، وتمكنهم 

من مؤسسة الهذه القدرات من إنتاج الأفكار الجديدة أو تطوير أفكار قديمة تمُكن 

توسيع حصتها السوقية وتعظيم نقاط قوتها وتجعلها في مواقع قادرة على اقتناص 

الفرصة المناسبة ، كما تمكنهم مهاراتهم المتميزة من القيام بالبحث العلمي والإبتكار 

التطبيقي للأفكار الإبداعية ولا يتركز رأس المال الفكري في مستوى إداري أو فني 

ن غيره ، فالأساس في المعرفة والرؤية والطاقة الفكرية لدى هذه أو أكاديمي معين دو

النخبة تكمن في التعامل مع المواقف بمنظور مختلف وإبداعي وابتكاري مما يمكنها 

 .  للمنظمةمن إضافة قيمة وتحقيق تنافسية مستدامة 

 وعند تحليل أركان هذا التعريف يتضح أن رأس المال البشري الفكري هو : 
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 .  للمنظمةرأس المال البشري  جزء من .1

يتكون من مجموعة من العاملين الذين يمتلكون قدرات معرفية وتنظيمية متميزة  .2

 دون غيرهم . 

 يرمي إلى إنتاج أفكار جديدة أو تطوير أفكار قديمة . .3

 .  للمنظمةيسعى إلى توسيع الحصة السوقية  .4

 لا يتركز في مستوى إداري معين دون غيره .  .5

 فر شهادة أكاديمية لمن يتصف به . لا يشترط توا .6

ويمكن إجمال الأبعاد البنائية والوظيفية لمفهوم رأس المال الفكري في إجماله بشرياً 

 وغير بشري فيما يلي : 

مجموعات العاملين ذوي المعرفة العقلية والقدرات المتميزة يقدمون إسهامات  .1

 فكرية لها قابلية التنفيذ واقعياً . 

خبرة( تنتج وة تستند على )معرفة معلومات خواص فكرية قوة ذهنية مجتمع .2

 أفكاراً جديدة لها قابلية التطبيق من جهة وتحقيق فائدة للتنظيم من جهة أخرى .

الإستثمار المتعاظم في البشر تعليمياً وتدريبياً غير التعلم المؤسسي وصولاً إلى  .3

 مرحلة الإبداع والإبتكار والتوظيف الكامل للمعرفة . 

مجموعة من الموارد المعلوماتية المعرفية )للأشخاص( والمكونة من من معرفة  .4

( Tacit Knowledge( ومعرفة ضمنية )explicit Knowledgeظاهرة )

 مبنية على خبرات شخصية وقواعد بديهية . 

)قدرات الأفراد ومعرفتهم الضمنية  للمنظمةالموجودات غير المحسوسة  .5

م وعلاقاتهم المتميزة مع باتهم وطموحاتهم وخيالاتهوإبداعاتهم وإبتكاراتهم ورغ

وعلامتها التجارية وسمعتها المتراكمة المؤسسة ، ومخزون تجارب العملاء 

وخططها المستقبلية ، وقيمتها وأنماط العلاقات السائدة فيها ، وثقافتها ..( وهذه 

 الإبداع والتميز .  دارةالموجودات تشكل الخلفية اللازمة لإ

 ثلاثة أهداف ، وهي :  للمنظمةستثمار في عقول العاملين المتميزين يحقق الإ .6

 .  المؤسسةالنمو في مختلف أنشطة  -

 الإستمرارية والبقاء في مجال النشاط .  -

 المنافسة والتفوق والتميز .  -

باستثمار الطاقات العقلية المعرفية إلى المؤسسة يحتاج الأمر لتحقيق أهداف  .7

 وجود رؤية مشتركة تحقيق التكامل والتناغم بين مكونات التنظيم المختلفة . 
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أقصى درجات منظمات ورعاية الطاقات العقلية والمعرفية لل إدارةتحقيق عملية  .8

الإستجابة والتكيف مع متغيرات البيئة الخارجية ، وأقصى درجات التوظيف 

 مكانات . الأمثل للإ

ويلاحظ أن الوظيفة الأساسية العامة لرأس المال الفكري هي إحداث التغيير 

وتنميتها في عالم شديد المنافسة ، وذلك مع المؤسسة والتطوير للمحافظة على 

اختلاف التركيز على جوانب معينة كالقيادة أو التنظيم والهيكل والعمليات أو الإبداع 

 تفضيلات المستفيدين واحتياجاتهم . والإبتكار أو التركيز على 

 أهمية رأس المال الفكري 

ل الخالق  رى ، بني البشر على سائر المخلوقات الأخ –جلت قدراته  –لقد فض 

، وأفرد لأصحاب العقول والألباب في القرآن الكريم ومنحهم نعمة العقل والتفكير

( سورة كريمة ، 43لى )( آية موزعة ع61موقعاً مهماً إذ ذكرت هاتان الكلمتان في )

( سورة ، وهي نسبة 114( من مجموع سور القرآن الكريم البالغة )%38أي بنسبة )

ية الدور الذي يؤدونه وحجم المسؤولية الملقاة عليهم مليست بالقليلة وتشير إلى أه

إزاء الدين والدنيا عن طريق نعمة العقل التي تعمل بفعل جزء لا يزال غامضاً 

، أن نعمة العقل ومن خلالها التفكير تعد الآن لقليلونعرف معجزته إلا اللكثيرين ولا ي

 . المؤسساتالسلاح الأقوى والمؤشر الأكثر موضوعية لتقرير تقدم المجتمعات و

ويتسم هذا العصر بالتغيير المستمر في بيئة الأعمال حيث تتسم هذه البيئة بالعولمة 

، وقد أصبح من الأمور الحتمية توجيه  والتركيز على نمط يقوم على تحديات تنافسية

الإستراتيجية نحو إدراك ورؤية رأس المال  دارةالإهتمام من خلال عمليات الإ

، فمع النمو السريع للإقتصاد المعرفي  الفكري كأصل تنظيمي ذي قيمة رئيسية

العالمي ظهرت الأهمية الكبرى لرأس المال الفكري كمصدر ذي قيمة في بناء مزايا 

ية مستدامة كما أصبح أيضاً محركاً أساسياً لتكوين القيمة في الأجل الطويل ، تنافس

التحول من السعي نحو تعظيم الإستفادة من المؤسسات وعلى ذلك أصبح يتعين على 

الفعالة لرأس المال الفكري مع ترفيعه وزيادة قيمته  دارةالأصول الملموسة إلى الإ

 ومردوداته . 

تحولات العالمية المعاصرة التي تشكل في مجملها معطيات وضمن إطار البحث في ال

يمكن رصد العديد من التحولات في مجالات المعرفة المؤسسات البيئة المحيطة ب

والتكنولوجيا والإقتصاد المعرفي وصولاً إلى ما يعرف اليوم )بمجتمعات المعرفة( 

التقدم والتنمية وهي مجتمعات تقوم على إنتاج المعرفة ونشرها وتصديرها وتحقيق 

 عن طريقها .
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وهذه التأثيرات العميقة التي تحدثها تلك التحولات تمتد آثارها لتشمل إعادة التفكير 

عامة ، والتأثير  المؤسسات الرياضيةفي الإفتراضات الأساسية التي بنيت عليها 

القوي لهذه التحولات ذو طبيعة شاملة ومستمرة وسريعة ، ولهذا فهي تضع القوى 

اعلة في أي مجتمع أمام تحديات يجب مواجهتها لتلافي سلبيات التخلف من جهة الف

 والإنتفاع بما تنتجه هذه التحولات من فرص للنمو والتقدم من جهة أخرى . 

ويتضمن كل تحول من هذه التحولات تحدياً كما يتضمن فرصاً ، وبطبيعة الحال فإن 

ي تزداد تعقيداً يوماً بعد آخر يعني التغافل عن تفاصيل ومضامين تلك التحولات والت

أن مهمة الغد ستكون أعقد من مهمة اليوم في التعامل معها ولهذا فإن التعامل 

 الإستباقي مع معطيات تلك التحولات هو الحل الأمثل وهو يأتي من : 

الفهم العميق والمتجدد للمعنى الضمني لتلك التحولات والعلاقة الوظيفية بين  -

 . اسع الذي تتحرك فيه تلك التحولاتلفة والفهم السليم للمجال الوالتحولات المخت

فهم الأولويات وترتيب الإحتياجات المجتمعية وهذا يتطلب عملاً متواصلاً في  -

تحديد ما يحظى بالأولوية في هذه المرحلة والعمل مباشرةً على تحديد تحدياتها 

 التي يتضمنها وفرصة التي يخلقها . 

تجاهات النمو المحتملة للظواهر المتعلقة بتلك التحولات إعمال الذهن في ا -

ومحاولة رسم مسيرة تلك الإتجاهات بشكل علمي تمهيداً للتنبؤ بمساراتها 

 )تحدياتها وفرصها( . 

العمل على التحكم في التأثيرات القائمة والمحتملة من خلال توظيف المعرفة  -

درجات الإستفادة من )بالتحديات والفرص( وتوظيف العقول لتحقيق أقصى 

الفرص وأقل درجات المخاطرة التي تحملها التحديات وتوظيف كافة الطاقات 

والقدرات على المستوى الوطني لإحداث التكيف مع التحولات في المحيط 

 الوطني. 

في الوقت الحالي مهيأة لتلقي التغيير وتقبله أكثر من أي وقت مضى ، وتعتبر البيئة 

تعداد التحديات لأنها كثيرة وقد يصعب حصرها ولكن الميزة والميزة ليست في 

الأكيدة هي مدى تبصُرنا بالأوليات التي يجب معرفتها والتعامل معها وتوجيه 

الإمكانات لتحقيق أقصى تقدم ممكن وتوجيه الفقه بالأولويات نحو تعظيم قدرات 

مية يعني ضمناً عدم حولات العالتالإبداع والتجديد لأن الفشل في فهم وإدارك حجم ال

عمليات تكييف النظم والهياكل  إدارةإدراك أهمية وحتمية التكيف معها وتخطيط 

 الوطنية لمواجهة ما تحمله من تحديات . 
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ومن المتفق عليه أن مفهوم رأس المال الفكري يتضمن الفرد الذي يمتلك القدرات 

يق أهدافها وعملية المعنية بالمعرفة الصريحة لتحقالمؤسسة المعرفية العليا و

الإستثمار في تحويل القدرات المعرفية العليا للفرد إلى معرفة صريحة )ممثلة في 

 ميزتها التنافسية .  المؤسسةقواعد وإجراءات العمل( تحقق من خلالها 

وتأتي الأهمية الكبرى لرأس المال الفكري من أن الأصول الفكرية صارت أكثر 

الأصول المادية والمالية والبشرية( وبهذا الصدد أهمية من أي نوع آخر للأصول )

يرى "ستيوارت" أن هناك خاصيتين لرأس المال الفكري تكسبانه قدرة غير عادية 

 المعاصرة .منظمات بإضافة القيمة لل

تتمثل في أنه مثلما تستطيع المعرفة أن تحل محل المادة في  الخاصية الأولى : -

تستخدم الأصول المعرفية ببراعة أن تلغي التي المؤسسات المنتجات وتستطيع 

 .ية وتعظيم العائد على تلك الأصولنفقة وعبء الإحتفاظ بالأصول الماد

تتمثل في تجاوز ما تكسبه الأصول المادية المضافة من فعالية الخاصية الثانية :  -

مالية )محدودة( إلى إكساب رأس المال الفكري المنطلق فعالية مالية )غير 

 داد عدم محدوديتها يوماً بعد يوم . محدودة( تز

 measuring knowledgeويبين تقرير "رأس المال الفكري وقياس المعرفة" 

and intellectual capital  المعنية باقتصاد المؤسسات الذي أصدرته إحدى

اقتصاد المعرفة يتبنيها لرأس المال الفكري يمكن أن تحقق فوائد منظمات المعرفة أن 

 أهمها :عدة من 

 ككل .  للمنظمةيعكس رأس المال الفكري القيمة الحقيقية  -

 .  للمنظمةيعمل رأس المال الفكري كمحفز لأداء أفضل  -

في تنمية المعارف الضمنية  دارةيعزز رأس المال الفكري الدور الفاعل للإ -

 للأفراد وتحويلها إلى قيم تنظيمية تحكم إجراءات العمل المنظمي . 

 يعمل رأس المال الفكري في ضوء مبدأ "ما يمكن قياسه يمكن إدارته" .  -

"What gets measured, gets managed ومن ثم يكون التأكيد على حماية "

 .  للمنظمةوتنمية الأصول المعرفية التي تعكس الميزة التنافسية 

اتسع مفهوم  ونود الإشارة إلى انه في ظل عالم التنافسية وفي إطار تحولات العولمة

بل إنه اتسع ليشمل المؤسسات التنافسية ليشمل الأفراد والمجموعات ومختلف أنواع 

المعرفة  إدارةالدول أيضاً ومن أهم عوامل تحقيق التنافسية إعطاء الأولوية لعمليات 

شك أن ذلك يؤدي توظيفها ونشرها ، ولابما فيها الحصول على المعرفة وإنتاجها و
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التي تهتم بذلك وكذلك الدول وإن المؤسسات التنظيمي لمختلف إلى تعزيز التميز 

المتطلب الرئيسي للنجاح في ذلك هم توافر رأس المال الفكري السنوي إضافة إلى 

غير ذلك من موارد فكرية مؤسسية مع حسن توظيفها واستثمارها ، وهذا يؤكد على 

 ول . والدالمؤسسات الأهمية الكبرى لرأس المال الفكري في مختلف 

 التفكير والإبداع ورأس المال الفكري 

إلى جانب العلماء والخبراء المؤسسات في هذا العصر تجمع الدول والمجتمعات و

على الأهمية الحيوية للمعرفة وتوظيفها وتسعى في تنافسية كبيرة نحو التحول إلى 

عارضاً في مجتمعات واقتصاديات المعرفة وفي الواقع ليست المعرفة شيئاً جديداً ولا 

الفكر الإنساني بل هي قديمة قدم الإنسان وحيثما وجد الإنسان كانت المعرفة حاضرة 

أياً كانت طبيعتها أو مستواها فالإنسان بفطرته قادر على تكوين الأفكار وأساليب 

، فهو يسعى دوماً إلى استخلاص  العمل وذلك من أجل البقاء والتغيير والتطور

فكار والنظريات وأساليب العمل ، وكلها في الواقع تمثل النتائج والتوجهات والأ

 معارف .

تم تصنيفها في إطار وعلى مدار التاريخ الإنساني حدثت تراكمات ضخمة للمعرفة و

، إلا أن أهم عمليات التحول في الإهتمام بالمعرفة قد حدثت في العقود مختلف العلوم

سن توظيفها لإحداث عمليات الأربعة الأخيرة حيث تم إدراك أهمية المعرفة وح

، ولقد دع م هذا الإتجاه الحجم الكبير لتدفق  التنمية المستدامة والريادة والتنافسية

المعرفة وسرعة هذا التدفق واتساع انتشاره ، وقد ساعد التطور الهائل في تقنيات 

المعلومات والإتصالات في إحداث ذلك كما دع م هذا الإتجاه أيضاً تحول المعرفة 

من يمتلكها يمتلك السلطة  نحجمها الهائل وأسرارها إلى قوة اشتد التنافس عليها ، لأب

ي هذه المعرفة أو ما  والثروة وهناك اتفاق على أن الإنسان هو من يوظف ويول د وينم 

 أو الموارد البشرية الفكرية. Intellectual Capitalيطلق عليه رأس المال الفكري 

التطور الراهن في مسيرة التقدم البشري ويظهر ذلك  ويقوم مجتمع المعرفة على

واضحاً وجلياً في المجتمعات البشرية الأكثر تقدماً ، ولعل ذلك يرجع إلى أن هذه 

المجتمعات تضع أولوية لتوفير ثقافة وبيئة مناسبة ومشجعة ومحفزة لتفعيل عملية 

عات المعرفة على إنتاج وتوليج المعرفة ونشرها واستخدامها وتوظيفها وتقوم مجتم

أساسية دورة ذات طبيعة استمرارية وتراكمية وهي الحصول على  امثلاث مه

المعرفة ونشرها وتوظيفها واستخدامها وتقوم عملية إنتاج وتوليد المعرفة على 

التفاعل بين المعلومات والحقائق والمعارف السابقة وبين مهارات وقدرات عقل 
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إطار بيئة ملائمة ومناسبة لإنتاج وتوليد معارف  الإنسان على التفكير والإبداع في

 .جديدة  

وإلى جانب الإجماع على أهمية المعرفة في حياة المجتمعات فإنه يوجد أيضاً إجماع 

في هذا العصر على أن الموارد البشرية ذات الكفاءة والمهارة هي أهم الأصول 

والدولة المؤسسة اللازمة لتحقيق النجاح والتطوير والتنافسية على مستوى كل من 

لديها مورد واحد هو المؤسسات ن إلى أن هذا الإطار يشير أحد المفكري يككل وف

الإنسان ومصطلح الموارد البشرية له دلالته حيث تشير كلمة مورد إلى أنه مصدر 

للخير والعطاء والفكر وله صفة الديمومة في الماضي والحاضر والمستقبل ، ولذا 

مية ، إنتاجية أو خدمنظمة فإن الموارد البشرية هي تعبير عن الثروة الأساسية في أي 

وهي عنصر الإنتاج الرئيسي والأهم حيث تفوق أهميته بكثير ما عداه من عناصر 

 أخرى للإنتاج .

الفعالة في عصر المعرفة بشكل أساسي على عطاء وإبداعات المؤسسات فتقوم 

( ، ICوابتكارات الموار البشرية الفكرية أو ما يطلق عليه رأس المال الفكري )

ن يتمتعون بمهارات وقدرات معرفية متميزة وخبرات ويمثل نخبة العاملين الذي

واسعة تمكنهم من تقديم إسهامات فكرية وإنتاج أفكار جديدة والتعامل مع المواقف بما 

المؤسسات ونواتجها ، وعليه يجب على المؤسسة يؤدي إلى تعظيم نقاط قوة وقيمة 

تقطاب من لديهم التركيز على التعرف علي ما لديها من رأس مال فكري وتنميته واس

تلك الخاصية لزيادة حصتها من رأس المال الفكري كما تهتم بحسن إدارته وتحفيزه 

وقياسه فالموارد البشرية الفكرية تمثل المفتاح الحقيقي وأهم الأصول للدخول إلى 

 . مجتمع المعرفة والنجاح فيه  

ومن بينها المؤسسات ومن أهم أصول شركات الأعمال وغيرها من مختلف 

الرياضية ليست أصولها المادية أو الموارد الأساسية أو نظم نظم النقل الخاصة بها 

 Creativeأو حتى نفوذها السياسي ، ولكنه يكمن ببساطة في رأس المال الإبداعي 

Capital  فببساطة يمكن في ترسانة من المفكرين المبدعين حسن توظيف أفكارهم

ذات قيمة تؤدي إلى تحقيق الريادة والأرباح والمركز  بتحويلها إلى منتجات وخدمات

التنافسي الجيد للشركة التي ينتمون إليها ، ورأس المال الإبداعي هو ما يطلق عليه 

 .  Intellecual Human Capitalحالياً رأس المال البشري الفكري 

كري في رأس المال المعرفي أو رأس المال المنظمة وتكمن القيمة الحقيقية لأي 

البشري ويعني مصطلح رأس المال الفكري البشري المقدرة العقلية القادرة على 

توليد أفكار جديدة ومناسبة وتتمتع بمستوى عال من الجودة ، كما تمثل القدرة على 
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تحقيق التكامل والتناغم بين مختلف المكونات والمتغيرات للوصول إلى الأهداف 

المؤسسة ن توظيفها واستثمارها بشكل فعال لصالح المنشودة للمعرفة المفيدة التي يمك

كما أن مصطلح رأس المال الفكري البشري يعني توافر المعرفة اللازمة والكفاءات 

والقدرات ذات الأهمية الكامنة في توليد القيمة وفي تحقيق التنمية والتطوير ، ويتم 

ري إلى معارف ذلك بشكل أساسي من خلال تحويل المعارف الضمنية في العقل البش

ظاهرة أو صريحة يستفاد بها وقد أصبح رأس المال الفكري أهم وأقوى مولدات 

 والدول على الإطلاق . المؤسسات القيمة في اقتصاديات 

والتفكير هو الوظيفة الرئيسية للعقل الإنساني التي تميزه عن باقي الكائنات ، وهو 

ليه أمانة الخلافة في هذه الأرض . مُسائل عن استخدامها لأن الله قد اختصه وأوكل إ

فالتفكير عملية عقلية مستمرة ذات قيمة ، ويمكن تعريفها بأنها التقصي المدروس لما 

يتوافر من بيانات ومعلومات مع الخبراء ونواتج التعلم من أجل تحقيق هدف ما ، وقد 

يتمثل في حل يكون الهدف هامشياً متمثلاً في التعامل مع أحد المواقف المحدودة أو قد 

لمشكلة أو توليد لفكرة أو أفكار متعددة ذات أهمية كبيرة ، ولكن يكمن الهدف 

الرئيسي دائماً في الإنتقال من وضع إلى وضع أفضل ونحن مساءلون عن ضياع هذه 

الطاقات والقدرات التفكيرية إذا لم نستخدمها إيجابياً فيما كلفنا به الله سبحانه وتعالى 

 للآخرين فرصة توظيفها واستخدامها إذا كانت لنا سلطة تنظيم ذلك . أو إذا لم تتُح 

وإذا كان التفكير يتم على المستوى الفردي أولاً فإن دوره يتعاظم في مختلف 

سواء على المستوى الفردي أو الجمعي ويكون أحد العناصر الحيوية المؤسسات 

قود إلى الريادة التنافسية ، المضيفة للقيمة والتي تؤدي إلى تحقيق التميز والتفوق وي

فالتفكير هو الأداة الرئيسية للإبداع الإنساني والإنسان مبدع بالفطرة وأصبح يتعين 

ذات التوجه المستقبلي أن تدرك أهمية وقيمة ما يمكن أن يسهم به المؤسسات على 

 الإبداع في الإرتقاء المستمر بالكفاءة الداخلية أو الخارجية لها . 

الدارجة أن المعلومة والمعرفة تمثلان قوة وهكذا تزداد قوة كلما زاد  ومن الأقوال

تعلم العلم وإزدادت المعرفة كإطار أوسع للعلم والعلوم فإن ذلك يؤدي إلى إثراء 

الأفكار واتساع الإدراك لدى الأفراد والجماعات بل والشعوب أيضاً ، ولاشك أن 

ردي أياً كانت مصادره وتقوم ثانياً على التعلم التنمية المعرفية تقوم أولاً على التعلم الف

الجمعي أي تبادل الخبرات والمعارف بين الأفراد ، وعندما يكتمل الثالوث بالتعلم 

المؤسسي فإن ذلك يشكل اكتمال حلقة هامة لإكتساب الخبرات والمعارف التي 

، وكلما ازدادت جودة واتساع هذه  يستخدمها العقل في مواجهة مختلف المواقف

العملية في إطار زمني أطول كلما أدى إلى غزارة تراكم وعمق وجودة وقيمة تنوع 

 المعارف والخبرات الناتجة . 
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أن تبحث عن الإبداع أولاً داخلها بأن تحصر  المؤسسات الرياضيةوينبغي على 

ذلك يمثل أحد الجوانب نفسها في التفكير الداخلي لأفرادها إلا أن الإقتصار على 

كرية مع عدم وضع القيود فالسلبية في الإبداع ، فالتفكير الإبداعي يتطلب الطلاقة ال

والحدود على عملية البحث عن المفكرين خارج الحدود ، ويمثل ذلك جانباً حيوياً 

يضيف إلى الإمكانات المحتملة للمؤسسة ويزيد من نواتجها الإبداعية من خلال 

يتم حسن  Outscourcingالمؤسسة متعاونين مبدعين من خارج الإستعانة ب

لبعض الوقت أو كل الوقت كلما أمكن ذلك المؤسسة اختيارهم بعناية فائقة للعمل ب

أو شركات الأعمال منظمات ويمكن في هذا الإطار أن تتم تحالفات وشراكات بين 

 والإبداع والإنتاج . من أجل تحقيق التعاون في مجالات الفكر 

وفي العقود الأخيرة تزايدت أهمية تحالفات وشراكات الأعمال بشكل كبير ، إلا أن 

هذا التزايد والإنتشار الكبير صاحبة أيضاً تزايد كبير في معدلات فشل تلك التحالفات 

وترجع هذه الأعداد الكبيرة من حالات الفشل إلى أسباب عديدة منها عدم توافر نمط 

وعدم التوافق بين الثقافات والنظم ونقص الثقة وقد ،  Governanceجيد للحوكمة 

ظهرت كثير من الكتابات والدراسات الأكاديمية حول التحالفات والشراكات في 

مجال الأعمال وخاصة وأن ذلك يشكل اختياراً استراتيجياً هاماً في بيئة الأعمال اليوم 

التحالفات وتزايد ، وقد أظهرت الدراسات والأبحاث في السنوات الأخيرة أن نجاح 

أو غير الملموسة ، وقد  Sfotأدائها يتوقف بدرجة كبيرة على العوامل غير المادية 

تبين أن محركات القيمة السلوكية تؤثر على أداء التحالفات الملموس بشكل مباشر أما 

بالنسبة للأداء غير الملموس فإن التأثير غير مباشر وقد تبين أن العلاقة المباشرة 

للأداء الملموس جوهرية بشكل إيجابي بالنسبة لستة من محركات القيمة وهي  بالنسبة

الثقة والإلتزام والإتصالات المفتوحة والإعتمادية الإستراتيجية المتبادلة والمشاركة 

العمل وقد تم التوصل إلى أن محركات القيمة هذه تؤثر بصورة مباشرة أو وتنسيق 

ري على النتائج التي يحققها التحالف حيث غير مباشرة من خلال رأس المال الفك

 تمثل مؤشرات رئيسية لنجاح التحالف . 

ويرجع تراكم المعرفة الإنسانية إلى إعمال العقل والتفكير التحليلي المتعمق مع 

التفكير الناقد إلى جانب التأمل والإستكشاف من خلال البحث العلمي للعلماء 

لق عليهم رأس المال البشري الفكري ، المتميزين ، وهم في واقع الأمر ما نط

وإداركاً للقيمة الكبيرة لهذه الكفاءات المبدعة والمبتكرة فإنه يجب العمل على بذل 

والرياضية بصورة المؤسسات جهود كبيرة في مجال التفكير وبناء الأفكار في كافة 

وغيرها من خاصة ، ويتم ذلك من خلال مسارات مختلفة تعليمية وتدريبية وتثقيفية 

أجل الإرتقاء بالعائد الإجمالي الإبداعي من الأفكار المستجدة والتطويرية التي تؤدي 
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إلى تحقيق مزيد من القيمة المضافة والإبتكار وبالتالي نصب في مجملها في التطوير 

 والرخاء الإنساني .

 رأس المال البشري والفكري  إدارة

مال الفكري بعد واحداً من أكثر الموارد إن رأس المال البشري كأحد مكونات رأس ال

عامة لتحسين الكفاية والكفاءة وبالتالي المؤسسات أهمية التي تعتمد عليها الشركات و

تحقيق مزايا تنافسية ، ويمثل رأس المال البشري ما لدى الشركات من الموظفين 

على سسة المؤأو  المنظمةذوي المهارة وما لديهم من معارف وفلسفات إدارية تساعد 

م تبنت وزارة التجارة والصناعة البريطانية 1998، وفي عام تحسين الأداء 

)أي  Input-Driven استراتيجيات لتحول الإقتصاد من اقتصاد تحركه المدخلات

والتنظيم  دارةيعتمد على المدخلات التقليدية وهي الأرض والعمل ورأس المال والإ

وذلك من أجل تكوين وإضافة قيمة إلى الإقتصاد( إلى اقتصاد تحركه المعرفة 

Knowledge-Driven  على عوامل مثل الإبداع ومهارات العاملين( وذلك )يعتمد

 لتكوين وإضافة القيمة للإقتصاد. 

ويقوم إقتصاد اليوم على المعرفة ويكون الطرف المسؤول عن نتائج السوق المحققة 

هو العاملون وهكذا فإنه في اقتصاد يعتمد على المعرفة بشكل أساسي مثل  - تأكيداً  –

الذين يطلق عليهم رأس المال  –المملكة المتحدة يلعب العاملون ذوو المهارات 

أدواراً رئيسية بتكوين القيمة من خلال زيارة الكفاءة ، فهم يكتسبون ميزة  -الإنساني

 المنظمةوهذا يعني مثلاً أنه في حالة أن العاملين في  تتيح لهم المنافسة في السوق ،

(Aيتمتعون بمهارات أفضل من العاملين ب )المنظمة (B التي تقدم نفس النوع من )

( A) المنظمةالخدمات فإن ذلك سوف ينعكس على كلا الشركتين حيث يكون أداء 

يمكن أن تؤدي تبني استراتيجيات جديدة على سبيل المثال طرق جديدة في الإنتاج 

من عرض  المنظمة، وبالتالي تمكن هذه مة إلى تخفيض التكلفة الإنتاجية للخدمة المقد

( B) المنظمة( أكثر كفاءة عن A) المنظمةسعر أقل مقابل الخدمة وبالتالي تجعل 

وبالطبع يحقق ذلك مزايا تنافسية للشركة في الأسواق مما يمكن من تعظيم الأرباح 

 م عملية تكوين القيمة( . )أي تعظي المنظمةب

ليست أصولها المادية المؤسسات وأهم أصول شركات الأعمال وغيرها من مختلف 

أو المواد الخام أو نظم النقل الخاصة بها ، أو حتى نفوذها السياسي ولكنه يكمن 

فببساطة يمكن لترسانة من  Creative Capitalببساطة في رأس المال الإبداعي 

الإستفادة من أفكارهم بتحويلها إلى منتجات وخدمات ذات قيمة  المفكرين المبدعين

فيمكن للعاملين المبدعين تحقيق الريادة في مجال التقنيات الجديدة وابتكار صناعات 
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)هي أكبر شركة  SASجديدة وأن يدعموا النمو الإقتصادي وتحرس شركة ساس 

على الإحتفاظ  ة الأمريكية(إنتاج البرمجيات في ولاية نوث كارولينا بالولايات المتحد

( إلى %3بالعاملين المبدعين بها حيث نجحت في أن يكون معدل دوران العمل بها )

( فقد نجحت شركة %20%( بينما تبلغ النسبة السائدة في الصناعة ما يقرب من )5)

في تعلم كيفية التعامل مع الطاقات الإبداعية لكافة أطرافها المعنية بدءاً  SASساس 

دعين من العاملين وعملائها والمبرمجين والمديرين والموظفين المساعدين بالمب

فخلال العقود الأربعة السابقة ومن خلال التجربة والخطأ إلى جانب التطوير الطبيعي 

 يقوم على ثلاث مبادئ :  المنظمةالإبداع ب دارةنجحت شركة ساس في تطوير إطار لإ

مساعدة العاملين على ذلك ببذل أقصى جهد في عملهم وذلك من خلال مشاركتهم  .1

 . ل القضاء على المعوقات وإزالتهاوتفاعلهم وإندماجهم الفكري ومن خلا

 جعل المديرين مسؤولين عن إزكاء وتنمية الإبداع .  .2

تحقيق اندماج ومشاركة العملاء كشركاء مبدعين حتى يمكنك تقديم منتجات  .3

ومتفوقة وهذه المبادئ تقوم على قاعدة مفادها أن رأس المال الإبداعي لا متميزة 

، ولكن هو ناتج لتفاعلات وعلاقات الأفراد لية تجميع لأفكار الأفراديتكون من عم

أن ندرك أن اهتمامها منظمة وبصورة عامة مع الأطراف المعينة ويجب على كل 

باتباع  دارةاعي المستقبلي ، إن الإدبذلك الجانب يمثل استثماراً في رأس مالها الإب

يهيئ للشركة بيئة وثقافة  SASإطار مثل ذلك الإطار الخاص بشركة ساس 

والربحية أن يسيرا جنباً إلى جنب  تنتعش وينمو فيها الإبداع ، ويمكن للمرونة

 العمل الجاد والتفاني .  المنظمةوأن يسود ب

( ICوالممارسين أهمية رأس المال الفكري )ولقد أيد كل من الباحثين والأكاديميين  

في نجاح الشركات وغيرها من تنظيمات ويتكون رأس المال الفكري من مجموعة 

من العوامل غير الملموسة ترتبط بمختلف وظائف الأعمال إلا أنه ظهر حديثاً أن 

رأس المال الفكري حيث يقصد به مجموعة  إدارةناقش الأكاديميون مدخل أو مفهوم 

الأنشطة الخاصة بتحديد وقياس ومتابعة وتنمية الموارد غير الملموسة والمرتبطة من 

رأس المال الفكري ثم تقديم عدد  إدارة، ولدعم المؤسسات بمختلف وظائف الأعمال ب

رأس المال  إدارةمن النماذج والأطر في الأدبيات حول الموضوع ومع ذلك فإن 

انسة وتكمن المشكلة الإدارية في أن الفكري كمدخل تبقى فكرة نظرية وغير متج

المديرين يتفهمون أهمية رأس المال الفكري ولكن لا يعرفون كيفية إدارته فعملياً 

 رأس المال الفكري .  إدارةالأسلوب الأكثر ملاءمة لتطبيق عملية 

رأس المال الفكري هو مدخل يمكن استخدامه للدلالة على أنشطة مختلفة  إدارةو

الأصول  إدارةرأس المال الفكري على بناء و إدارة؛ حيث تركز المؤسسة داخل 
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مع بعض التركيز على المؤسسة الفكرية من الأبعاد الإستراتيجية والحوكمة ب

رأس المال الفكري على  إدارةالتكتيكات والأساليب المرتبطة بذلك ، وتتركز وظيفة 

، فتستخدم المؤسسة ب إعطاء عناية واهتمام شمولي لكافة أنواع رأس المال الفكري

المؤسسة رأس المال الفكري على المستوى الإستراتيجي لزيادة قدرات  إدارةعملية 

رأس المال الفكري من زاوية أنه نشاط  إدارةعلى تنمية وتكوين القيمة ، كما أن 

، المؤسسة إداري يركز على متابعة وتنمية وتطوير عوامل رأس المال الفكري ب

س المال الفكري إلى الأفعال التي تتم على المستوى حيث تشير متابعة رأ

ما ، ومن منظمة الإستراتيجي بهدف تحديد وقياس وتوجيه الموارد غير الملموسة ل

جهة أخرى تركز عملية تطوير وتنمية رأس المال الفكري في التطبيق )على 

ة أو المستوى التشغيلي أو على مستوى العمليات( على تحسين الموارد غير الملموس

 الأنشطة المرتبطة بهذه الموارد .

رأس المال الفكري أحدهما : يتسم  دارةوتجدر الإشارة إلى أن هناك مدخلين لإ

أوجه  ن، وتكم Dynamicوالآخر يتميز بالحركة )الديناميكية(  Staticبالثبات 

الإهتمام الرئيسية للمدخل الذي يتسم بالثبات في تحديد وتقييم الموارد الملموسة 

لحالية بينما يركز المدخل ذو الطبيعة الحركية على القدرات والإمكانات لإستخدام ا

وتنمية وتعديل الموارد غير الملموسة ، وبالرغم من أن المفاهيم أو الجوانب الخاصة 

المرتبطة بهما يثة نسبياً إلا أن مختلف العوامل دبرأس المال الفكري وإدارته تعتبر ح

 إدارةتمت دراستها في أطر أخرى لسنوات عديدة مثل مجال رأس المال البشري أو 

والتخطيط  دارةمثل الإ دارةالموارد البشرية وغيرها من المجالات العامة للإ

الإستراتيجي والبحوث والدراسات وغيرها ومن العوامل الأساسية التي يمكن أن 

رأس المال الفكري تكمن في  دارةالمدخل الملائم لإ تلعب دوراً رئيسياً في اختيار

الفكرة الأساسية للتوصل إلى الحل الأكثر ملاءمة للموقف وفي إطار الأدبيات 

المنشورة فإنه تم تحديد عوامل رئيسية أربعة أكثر احتمالية في التأثير على عملية 

 الإختيار : 

رأس المال  إدارةة بتطبيق النظر للإحتياج أو التحدي الخاص من الناحية العملي .1

 المعرفي أو الفكري .

 رأس المال المعرفي . دارةالمعرفة عن مختلف النماذج المتاحة لإ .2

 النظم الإدارية والخطط والبرامج الموجودة . .3

 الموارد المتاحة . .4

ومن ناحية أخرى توصف دراسة رأس المال الفكري كفن  أكثر منها كعلم ، حيث 

، كما تضم تكاملاً بين العلوم السلوكية السيكولوجية من الإبداع والعواملتتض
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)السلوك التنظيمي وسلوك المستهلك( وسوف تزداد حدة تنافسية الأعمال في 

مجتمعات المعرفة نتيجة لتوقع توسعاتها الكامنة وتقدم المفاهيم والمداخل الكثيرة 

تصاد المعرفة تاحة طرق جديدة لإنجاز الأعمال في اقإوالمتجددة احتمالات ووعود ب

وقد أصبحت هذه المداخل هامة ومؤثرة في تحقيق الأهداف التنظيمية واستراتيجيات 

 على اختلاف أنواعها . المؤسسات الأعمال وإعادة تنظيم 

ولقد جاء الإقتصاد القائم على الإبداع ليبقى وأن الشركات التي حددت بنجاح كيف 

يا أساسية في المنافسة المتزايدة تدير أنشطتها من أجل الإبداع سيتحقق لها مزا

، ويجب على ات والمواهب المتميزة حول العالم والحرة للحصول على الكفاء

كمرشد وموجه  SASبشركة ساس  دارةالمديرين التنفيذيين الإستفادة من مبادئ الإ

، والأداء العام للشركة ويمكنك أن تزيد رأس المال تقاء بعملية الإبتكار والإنتاجيةللإر

الإبداعي عدة مرات إذ أمكنك القيام بعدة أمور وهي زيادة الحوافز الذاتية المعنوية 

للمبدعين من العاملين وذلك باستشارة فكرهم وعقولهم لكن الخطأ القاتل إذا قضيت 

ن أجل التأكيد على أن كل على الحواجز والفوارق بين المديرين والعاملين المبدعين م

المديرين مبدعون أيضاً وإذا أمكنك الإستفادة من أفكار ومواهب عملائك وذلك بدلًا 

من التركيز أو النظر إلى العاملين فقط للبحث عن الأفكار الجديدة وتحقيق قيام 

 علاقات طويلة الأجل مع العاملين والمستخدمين على السواء . 

الفكري بصورة متزايدة كمرادف لمصطلح الأصول ويستخدم مصطلح رأس المال 

وأيضاً لمصطلح رأس المال المعرفي  Intangible Assetsغير الملموسة 

Knowledge Capital  ولقد أصبح رأس المال الفكري هو المحول للقيمة في

، ويؤثر بشكل المؤسسات ويعد رأس المال الفكري مورداً هاماً لكثير من المؤسسات 

لمنافسة في الأسواق وقد تزايد الإهتمام بإجراء دراسات وأبحاث قياس مباشر على ا

من جانب الأكايميين والباحثين والعاملين في المؤسسات رأس المال الفكري في 

الحكومية وذلك من أجل تحديد طرق مناسبة المؤسسات مجال المحاسبة وكذلك 

ال الفكري وفي لقياس رأس المال الفكري وكذلك للتوصل إلى محددات رأس الم

الشركات الكبيرة لم تنتشر بعد عملية تطوير طرق لقياس رأس المال الفكري ، 

ونظراً لإنتشار الضغوط التنافسية في الشركات الكبيرة فإن الحاجة تزايدت بشكل 

مستمر لتكوين وبناء المعرفة وتنميتها وتقدير قيمتها . فلقد أصبحت المعرفة أحد 

ميز التنظيمي وإن الضعف في قياس تلك المعلومات يقود قواعد البناء من أجل الت

تنظيمات الأعمال في النهاية إلى الذبول والركود وذلك مواجهة بيئة أعمال ديناميكية 

ومتحركة ولقد أصبح من المأمول أن يتم وضع معايير لزيادة المعلومات العامة وأن 
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غير الملموسة أو رأس يتم بناء مؤشرات ذات كفاءة لرأس المال الفكري والأصول 

 المال المعرفي وأن يكون إعداد التقارير المختلفة بشكل ملائم للمستثمرين . 

يمكن قياسه لا يمكن إدارته ، ونظراً لما تم استعراضه من لا وإنطلاقاً من مبدأ أن ما 

وبصورة خاصة أهم مكونات رأس  –الأهمية الحيوية والأساسية لرأس المال الفكري 

إلى جانب أنه أهم  ء الثروة وإحداث التطوير والتقدمافي بن -ري الفكريالمال البش

متطلبات ومكونات التحول إلى مجتمعات المعرفة واقتصادياتها فإنه يتعين على 

أن تعمل على حسن إعداد وتنمية وقياس المؤسسات أو الشركات وكذلك  المنظمات

رأس المال الفكري البشري بها والعمل على حسن إدارته واستثارة كوامن فكره 

وتشجيعه والحفاظ عليه ويمثل ذلك جانباً أسياسياً في استدامة تحقيق التنافسية وتكوين 

 الثروة وإضافة القيمة . 

 الحفاظ على رأس المال البشري الفكري وتنميته

على اختلاف أنواعها نحو الإرتقاء والتميز  المؤسسات أو  المنظماتإطار توجه في 

تدرك أهمية وقيمة رأس المال البشري الفكري المؤسسات الفعالة بهذه  دارةفإن الإ

في إطار من الإنتاجية والتنافسية والتوسع المؤسسة من أجل الحفاظ على مسيرة 

العليا لزيادة رصيد  دارةالأهم دعم الإ والبقاء في الأسواق ، وعلى ذلك يكون من

من رأس المال البشري الفكري والحفاظ عليه وتنميته وبصورة خاصة فإن المؤسسة 

المنظمات تسعى إلى استقطاب واجتذاب ما لدى المنظمات والمؤسسات مختلف 

والحوافز سواء المنافسة من هذا الرصيد المعرفي النادر بتوفير الفرص والمؤسسات 

في إطار أهدافها المؤسسات مادية أو معنوية أو بحثية وفي ضوء ذلك يجب أن تضع 

واستراتيجياتها ما يمكنها من مواجهة عناصر الجذب الخارجية لرأس مالها البشري 

 الفكري سواء أكان ذلك محلياً أو عالمياً . 

علق ببناء رأس المال العليا فيما يت دارةويمكن عرض ملامح الدور الإيجابي للإ

 البشري الفكري وتكوينه وتنميته والإحتفاظ به في النقاط التالية : 

تقديم الدعم المالي اللازم لأنشطة البحوث والتطوير وتوفير الإمكانات المادية  .1

والتجهيزات التي يحتاجها الخبراء والمتخصصون حتى يمكن استخراج أكبر قدر 

 رية الكامنة . من طاقاتهم الإبداعية والإبتكا

العليا ابتكارات واختراعات العاملين وأن تجعلها موضع التنفيذ  دارةأن تتبنى الإ .2

مهما تكلف ذلك على اعتبار أن هذه الإبتكارات تعتبر استثماراً له عائد ومردود 

 في الأجل الطويل . 

 ي.توفير الإمكانات المادية والمالية اللازمة لخلق بيئات إيجابية للتعلم الذات .3
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 توفير المتطلبات اللازمة لتحقيق أكبر استفادة ممكنة من تقنيات المعلومات .  .4

زيادة المبالغ المخصصة للإنفاق على التدريب الإبداعي مع زيادة الإنفاق على  .5

المهمات الخارجية للعاملين عند إرسالهم لإكتساب الخبرة من بيئات التعلم الدولية 

 في الشركات العالمية الكبرى .

 إتخاذ قرارات فورية بمكافأة المبتكرين وأصحاب الأعمال الإبداعية .  .6

تشجيع العاملين على المشاركة في المؤتمرات المحلية والدولية الساعية إلى نشر  .7

 الإبداع والإبتكار . 

 العاملة في نفس المجال . المؤسسات التشجيع على تبادل الخبرة والمعرفة مع  .8

العليا من الفكر القائم على تجنب المخاطرة إلى  ةدارتحول توجهات وأفكار الإ .9

 تحفيز وتشجيع المخاطرة والإبداع .

الموارد البشرية كافة الصلاحيات التي من شأنها تنمية الطاقات  إدارةمنح  .10

الموارد البشرية من أهم  إدارةالإبداعية والإبتكارية لدى العاملين ؛ حيث تعتبر 

 . المؤسسةبناء وتنمية رأس المال الفكري في  الإدارات التي تقوم بدور فعال في

كما أن الإعتبارات والدعائم والمتطلبات البشرية والمادية والمالية والتنظيمية للحافظ 

 على رأس المال الفكري فيما يلي : 

ضرورة تهيئة الموارد البشرية للتوجه الجديد القائم على استثمار المعرفة  .1

وائد الإيجابية التي سوف تعود على الأفراد والإبداع والإبتكار مع شرح الف

 رأس المال الفكري . إدارةككل من بناء والمؤسسة و

حيث المؤسسة توافر الإبداع يعتبر من أهم متطلبات بناء رأس المال الفكري في  .2

الخبراء والعقول البشرية المتميزة تحتاج إلى قيادة فعالة تتسم بالمرونة  إدارةأن 

وتكون قادرة على المساهمة في تحقيق الأهداف الخاصة للعاملين المتميزين 

 والمتمثلة في الكفاءة والإنجاز وتحقيق الذات . 

م توفير البنية الأساسية اللازمة لإقامة نظام فعال للمعلومات والإتصالات وقيا .3

 العليا بتقديم الدعم المالي المستثمر في هذا الشأن .  دارةالإ

 إدارةإعادة النظر في الهياكل التنظيمية السائدة حيث يجب الإتجاه نحو إنشاء  .4

، وتعتبر مركزاً  العليا دارةمستقلة للبحوث والتطوير تكون نابعة مباشرة للإ

 لإبتكارات العاملين . 

ب المبنية على استخدام الحاسبات الآلية وبالشكل توفير وسائل ومساعدات التدري .5

 الذي يسمح بالتعلم عن بعد والإستفادة من بيئات التعلم التنظيمي العالمية . 

التحسين والتطوير المستمر في بيئة العمل لخلق البيئة الداعمة لعمليات الإبداع  .6

 فيها . والإبتكار وإقامة بيئة تنظيمية تعتمد على نشر المعرفة والمشاركة 
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ضرورة إعداد دراسات متخصصة لتحديد جدوى اقتصاديات بناء وتكوين رأس  .7

 المال الفكري . 

صياغة الشروط القانونية المناسبة وشروط التوظيف الخاصة بالموارد البشرية  .8

الخبيرة التي تمثل جانباً حيوياً من رأس المال الفكري سواء أكانت هذه الكفاءات 

 أم من خارجها .المؤسسة خل البشرية المتميزة من دا

من أهم متطلبات بناء وتكوين رأس المال الفكري ضرورة اختيار الموارد  .9

حتى المؤسسة البشرية المبدعة من التي تستطيع التواؤم مع طبيعة العمل في 

يمكن دمج هذه الخبرات البشرية في نظام وبيئة العمل الداخلية ويتطلب ذلك الأمر 

والموارد البشرية المتميزة أو على المؤسسة تركة بين أن تكون هناك ثقافة مش

 الأقل أن تكون الفجوة الثقافية محددة .

رأس المال الفكري ؛  إدارةضرورة الإعتماد على النظم الخبيرة عند بناء و .10

حيث تعد النظم الخبيرة بمثابة ترك وسيلة بدائية والإعتماد على وسيلة ذات تقنية 

ومتطور يمكن أن يساعدنا في تحديد أفضل العناصر متقدمة في دعم لقرار ذكي 

 دارةالتي تدخل ضمن محفظة الأصول الفكرية وفي اختيار أفضل الأساليب لإ

 وتنمية رأس المال الفكري . 

التي  المنظمةونظراً لأن النظم الخبيرة تمثل نظام حاسب آلي يحتوي على المعرفة 

بنظام معين فإنه يمكن الإعتماد  تحاكي مهارات الخبير في حل المشاكل المرتبطة

 عليها في مواجهة المشاكل المتعلقة ببناء وتكوين رأس المال الفكري . 

القائمة  المنظماتوتعد المحافظة على رأس المال الفكري حالياً التحدي الأكبر أمام 

فلا تتمثل الموجودات  Knowledge-Based Organizationsعلى المعرفة 

في الآلات والهياكل والنظم وإنما تتمثل في  المنظمات أو المؤسساتالرئيسية في هذه 

الأفراد المهنيين والمتخصصين الذين يمتلكون المعلومات والمعرفة والقادرين من 

خلالها في تطوير الأفكار القديمة وإثرائها وإضافة الإبتكارات الحديثة وضمان بقاء 

مل إيجابية للمحافظة على رأس في عالم الأعمال وبدون البحث عن عوا المنظمة

قد تتعرض إلى إندثار رأس المال الفكري وتدني  المنظمةن إالمال البشري الفكري ف

القيمة الحقيقية لأفكاره ونواتج إبداعاته وابتكاراته أو قد يهاجر رأس المال الفكري 

لم تستطع تحويل خبراتهم ومهاراتهم منظماتهم أو دول أخرى لأن منظمات إلى 

رفهم إلى ممارسات تنفيذية فاعلة ، وقد يؤدي ذلك إلى أن يعرقل رأي المال ومعا

 ويتحول إلى أداة تعويق لها .  المنظمةالفكري خطط 

وبالمسح التتبعي لنتائج بحوث ودراسات تتناول الموضوعات الخاصة بأساليب 

( أسلوباً 17المحافظة على رأس المال الفكري ، حيث تم التوصل إلى حصر )
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( كاتباً وباحثاً عربياً وأجنبياً ، حيث تم ترتيبها وفقاً 30فاظة عليها تعود إلى )للمح

 للأساليب التي حصلت على أعلى النسب وفقاً لأراء الكتاب ، ذلك كما يلي : 

 تنشيط الحفز المادي والمعنوي .  .1

 التصدي للتقادم التنظيمي .  .2

 مواجهة الإحباط الفردي .  .3

 مواجهة الإحباط التنظيمي .  .4

 تقليل فرص الإغتراب التنظيمي .  .5

 تعزيز التميز التنظيمي .  .6

 توافر المناخ التنظيمي الداعم . .7

 زيادة المشاركة في إتخاذ القرارات .  .8

 تخفيض تعقيد الروتين .  .9

 نمط الإشراف .  .10

 الموازنة بين العمل والحياة . .11

 تهيئة مستلزمات البحث العلمي .  .12

 ولاء . زيادة ال .13

 تحقيق الإستقلالية . .14

 الرغبة والقدرة على العمل .  .15

 تفعيل أساليب تقويم الأداء .  .16

 المشاركة بالمعلومات .  .17

من تحديات للحفاظ على  دارةإن استعراض الأساليب السابقة تعكس مدى ما تواجه الإ

ر رأس المال الفكري وتنميته ، فيجب توفير كافة الجوانب التي تمكن من توفير أكب

قدر من المرونة والتحفيز لرأس المال البشري الفكري وذلك حتى يعمل هؤلاء 

الأفراد المميزون على حسن توظيف قدراتهم الفكرية ومهاراتهم الفنية في تحقيق 

مزيد من الكفاءة والفعالية في الأداء ، وكذلك توليد وإنتاج نواتج بحثية ذات قيمة 

من مخترعات وابتكارات  المنظمةمة ما لدى إبتكارية في التطبيق مما يزيد من قي

تخدم المجتمع وتضيف إلى التطور والإرتقاء الإنساني ، كما تعود بالنفع المادي 

 مقابل بيع حقوق ملكيتها وترخيص حق الإنتفاع بها .

 الأعمال منظمات تعظيم قيمة رأس المال الفكري في 

العليا إلى جانب جميع  دارةالإإن بناء رأس المال الفكري وتنميته يعتبر مسؤولية 

يعُهد إليها بمسؤولية  المنظمةفليست هناك جهة واحدة في  المنظماتالإدارات في 



322 
 

العليا في تنمية رأس  دارةتكوين وتنمية محفظة الأصول الفكرية ويمكن أن تساهم الإ

 المال الفكري من خلال القيام بما يلي :

عية والإبتكارية للعاملين والإنفاق عليها العليا الأفكار الإبدا دارةأن تتبنى الإ .1

وجعلها موضع التنفيذ على اعتبار أن الإنفاق على هذه الإبداعات والإبتكارات 

 يمثل إنفاقاً استثمارياً .

توفير الدعم المالي لعمليات الإبداع من خلال تخصيص ميزانية مناسبة لأنشطة  .2

 التدريب والبحوث والتطوير .

تى يمكن حجهيزات المادية اللازمة للخبراء والمبدعين توفير الإمكانات والت .3

 استخراج طاقاتهم الإبداعية الكامنة .

 إتخاذ قرارات فورية بمكافأة العمل الإبداعي الذي يتقرر الأخذ به . .4

 تقديم الدعم الازم لخلق بيئات التعلم الذاتي وتشجيع العاملين على التعلم المستمر. .5

العليا من الفكر القائم على تجنب المخاطرة إلى الفكر القائم على  دارةتحول الإ .6

 تحفيز وتشجيع المخاطرة والإبداع .

 توفير المتطلبات المادية اللازمة لتعظيم الإستفادة من تقنيات المعلومات . .7

تي تهدف إلى إكساب العاملين لزيادة الإنفاق على المهمات الخارجية للعاملين وا .8

 يزة من بيئات التعلم في الشركات العالمية .مالخبرات المت

الموارد البشرية كأحد أهم الأدوار في مجال تنمية رأس المال  إدارةويأتي دور 

 الموارد البشرية في تحقيق ذلك من خلال :  إدارةالبشري الفكري ، ويمكن أن تساهم 

إثارة تصميم وتحليل الوظائف بالشكل الذي يحقق الإثراء الوظيفي وبما يضمن  .1

 التحدي لدى العاملين نحو إنجاز مهام التكارية . 

من الموارد البشرية ذات  المنظمةوضع خطة دقيقة طويلة الأجل لإحتياجات  .2

 القدرات الإبداعية والإبتكارية . 

تهيئة المناخ لتنظيم فرق عمل بحثية تكون مسؤولة عن عمليات الإبداع والإبتكار  .3

 .  المنظمةفي 

يبية غير تقليدية تساهم في تنمية مهارات العاملين وقدراتهم إعداد برامج تدر .4

 الإبتكارية بما يؤدي في النهاية إلى تحقيق ما يسمى بالتراكم المعرفي . 

 تصميم نظام فعال للأجور والحوافز والمكافآت يساهم في تشجيع المبدعين .  .5

لعالمي في مجال توفير المتطلبات اللازمة للتعلم الذاتي والإستفادة من التجارب ا .6

 التعلم التنظيمي . 

التركيز على تطوير الموارد البشرية في الأجل الطويل وعدم الإقتصار على   .7

إلى أهمية احتكاك العاملين  دارةعمليات التدريب والتعليم مع توجيه نظر الإ
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بالهيئات العالمية القائمة على المعرفة والخبرة ، وذلك من خلال إرسال العاملين 

 ات خارجية . في مهم

العليا  دارةالموارد البشرية بدور حيوي في زيادة إدراك الإ إدارةيجب أن تقوم  .8

لأهمية تأمين بيئة العمل وحماية الأفراد ذوي القدرات الإبداعية والإبتكارية 

 المتميزة . 

بناء نظام فعال لمكافأة وتحفيز العمل الإبتكاري الذي يتسم بالمخاطرة وعدم  .9

 التأكد.

بناء وتصميم نظام لتقييم الموارد البشرية المتميزة يعتمد في المقام الأول على  .10

 الرقابة الذاتية . 

الموارد  دارةالعليا والدور الحيوي لإ دارةسي الذي تقوم به الإاوبالإضافة للدور الأس

بعض الأساليب الأخرى  ىالبشرية في تنمية وتطوير رأس المال الفكري يمكن تحد

تحديد مساهمات  لفي بناء وتنمية رأس المال الفكري ، وذلك من خلا التي تساهم

 كما يتضح على النحو التالي :  المنظمةبعض الإدارات الأخرى في 

البحوث والتطوير بتوفير البيئة الداعمة لإستخلاص الأفكار الإبداعية  إدارةقيام  .1

 والإبتكارية لدى العاملين . 

المؤسسة العلاقات العامة بدور إيجابي في بناء صورة ذهنية طيبة عن  إدارةقيام  .2

بما يساهم في جذب الخبراء والمتخصصين ذوي القدرات الإبتكارية المتميزة 

 وبما يساعد على إقامة علاقات إيجابية مع العملاء . 

دور هام في تحديد طبيعة العلاقة المؤسسة الشئون القانونية في  إدارةيقع على  .3

والخبراء المتخصصين ذوي القدرات الإبتكارية الأمر المؤسسة لقانونية بين ا

 . المؤسسةإلى ضمان وفاء هذه العمالة المتميزة بالتزاماتها تجاه الذي يؤدي 

التعرف على النظم والأساليب والإبتكارات الحديثة في التصنيع والإنتاج من  .4

، ويقع هذا الدور في مؤسسة الخلال بناء نظام فعال للمعلومات الإنتاجية في 

الإنتاج بالإضافة إلى القائمين على بناء وتصميم نظم  إدارةالمقام الأول على 

 الموارد البشرية .  إدارةوالعاملين في المؤسسة المعلومات الإدارية ب

إن إجراء دراسات استطلاعية مستمرة للتعرف على احتياجات ورغبات العملاء  .5

بر من أهم العوامل التي تساعد على إنتاج أفكار ابتكارية المتزايدة والمتغيرة يعت

 إدارةلمنتجات جديدة بما يساهم في تنمية وتطوير رأس المال الفكري ، وتقوم 

التسويق بدور حيوي في تحقيق ذلك من خلال المشاركة مع القائمين على بناء 

 وتصميم نظم المعلومات الإدارية الفعالة .



324 
 

وتكمن القيمة الحقيقية لرأس المال الفكري في مردوداته ونواتجه الفكرية والإبتكارية 

، ولاشك أن تعاظم هذا العطاء يتوقف على توفير كافة الأدوات المساعدة على ذلك 

التي  المؤسسة الرياضيةسواء معنوية أو مادية إلا أن من أهم جوانب ذلك أن تحرص 

التعرف على الممارسات الجيدة في مختلف تحتضن رأس المال الفكري على 

عالمياً في مجال تعظيم قيمة رأس مالها الفكري والحفاظ عليه  المؤسسات الرياضية

وكيفية توظيفه ثم تقوم باستعادة ما يمكن الإستفادة منه أو تعديله ليكون أكثر توافقاً 

عة لتحقيق استثارة فكر كما يمكنها القيام بالتفكير الإيجابي من أجل توليد الأفكار المبد

رأس المال البشري الفكري وجهوده لتكون أكثر جدية وابتكاراً وتضيف أكثر مما 

 يتوقع منها . 
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 الفصل الحادي عاشر 

نموذج مقترح لإدارة الموارد البشرية بالمؤسسات 

الرياضية في ضوء المتغيرات المعاصرة
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 الفصل الحادي عاشر

في ضوء المتغيرات  بالمؤسسات الرياضيةنموذج مقترح لإدارة الموارد البشرية 

 المعاصرة .

 الهدف من النموذج المقترح 

هنرراك مجموعررة مررن الأهررداف وراء ضرررورة وضررع نمرروذج لإدارة المرروارد البشرررية 

 في ضوء المتغيرات المعاصرة يمكن بيان أهمها كالتالى :  بالمؤسسات الرياضية

 تقديم بعض المفاهيم والأدوات الإدارية الجديدة في مجال الإدارة الرياضية .  .1

المؤسسررات ي يمكررن تطبيقهررا بتقررديم مجموعررة مررن الوسررائل والعمليررات الفنيررة الترر .2

 .  الرياضية

الوصررول للحررد الأدنررى مررن المعوقررات الترري تررؤثر سررلباً علررى تكيررف إدارة المرروارد  .3

 البشرية مع المتغيرات المعاصرة . 

زيادة تفاعرل العراملين مرع الإدارة الترى يعملرون بهرا ، ومرن ثرم زيرادة درجرة تقربلهم  .4

 لعملهم.

من خرلال المسراهمة فرى تقرديم وتقيريم ومقارنرة  المساهمة فى ترشيد أداء العاملين ، .5

 .التى يواجهها العامل فى الإدارة الحلول البديلة للمشكلات والصعوبات

إثررراء الفكررر الإداري الرياضرري فررى خدمررة المجتمررع ممررا يزيررد مررن درجررة تقبررل  .6

 المجتمع لهذه المهنة والمساعدة على نموها وانتشارها . 

رح فرى وضرع الأسراليب والإجرراءات العلميرة الترى يمكن الاسترشاد بالنموذج المقت .7

 . المؤسسات الرياضيةيسترشد المسئولون لإدارة الموارد البشرية للعاملين ب

ويمكن القول إن الهدف من وضع النموذج المقترح هو إدارة الموارد البشرية 

 في ضوء المتغيرات المعاصرة . بالمؤسسات الرياضية

 مكونات النموذج 

التقليدية لإدارة الموارد البشرية ، فإن أثر  المؤسسات الرياضيةممارسات في ظل 

المتغيرات المعاصرة من عولمة وتطور تكنولوجي وتطوير تنظيمي يمكن أن تؤثر 

ما لم ينظر إليها على أنها تغيرات حتمية يجب أن تتفاعل  المؤسساتسلباً على هذه 
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متغيرات يرتبط بآثار إيجابية وأخرى ، حيث إن كلاً من هذه ال المؤسساتمعها تلك 

، ومن ثم فإنه من الممكن تعظيم الآثار الإيجابية والحد  المؤسسة الرياضيةسلبية على 

من الآثار السلبية ؛ من خلال رؤية واضحة واستراتيجيات وبرامج عمل ، والاستفادة 

واء فرص أو من أدوات العلم الحديث ، ومتابعة المتغيرات العالمية وتحليل آثارها س

 قيود ، وتبني السياسات والهياكل التي تحقق تدعيم القدرات التنافسية . 

وفي ضوء ما سبق يمكن اقتراح النموذج التالي لإدارة الموارد البشرية 

 في ضوء المتغيرات المعاصرة .  بالمؤسسات الرياضية
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استراتيجية 

تمكين 

   العاملين

استراتيجية 

مراجعة 
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في ضوء المتغيرات  بالمؤسسات الرياضيةنموذج مقترح لإدارة الموارد البشرية 

 المعاصرة .

 قوم فيما يلي بشرح مكونات النموذج بالتفصيل : نسوف 

  : )متغيرات البيئة الخارجية )الفرص والتهديدات 

 من تهديدات وما تتيحه من فرص .وذلك لتحديد ما تفرضه البيئة الخارجية 

  المؤسسة الرياضيةمن أمثلة الفرص المتاحه أمام :- 

 وعلى كافة الأصعدة . الرياضيةستثمار الأنشطة إمكانية خلق مجال لا -

الأخرررى ومؤسسررات  المؤسسرراتو المؤسسررة الرياضرريةوجررود علاقررات جيرردة بررين  -

 المجتمع المدني الأخرى بما يتيح الفرصة لتبادل الخبرات .

 . ستثمار دائم ومتنوع فى جميع المجالات الرياضيةوجود سوق للا -

  بالبيئة الخارجية فمنها : المؤسسة الرياضيةأما التهديدات التى تواجه- 

 تجاهات سلبية لدى العاملين نتيجة عدم رضاهم عن العمل .اوجود  -

وجود بعض التهديردات الاقتصرادية بالبيئرة المحليرة نتيجرة تضرخم وتزايرد الأسرعار  -

ونقص التمويرل إلرى جانرب التغيرر المسرتمر فرى احتياجرات المسرتفيدين مرن النشراط 

 . الرياضي

 احتياطات التطبيق

(1) 
دعم 

الإدارة 

 العليا

(2) 
تعاون 

 الإدارات

(3 ) 

الإمكانات 

المادية 

 والبشرية

(4) 
سياسة  

 جديدة للتحفيز

(5 ) 

بيئة عمل 

 ومناخ سليم

(6 ) 

رصد التجارب 

 الناجحة

(7 ) 

إعادة هيكلة 

المؤسسة 

الرياضية 

 وتنظيمها 
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 .بالقانون وجود بعض القيود التشريعية  -

راف وجرود العديرد مرن التغيررات علرى الصرعيد الردولي والمحلري والتري منهرا الاحتر -

 الرياضي واقتصاديات السوق الرياضي وغيرها من المتغيرات العالمية .

 : )متغيرات البيئة الداخلية )نقاط القوة والضعف 

 المؤسسرة الرياضريةولأهمية هذا التحليل أوجه عديدة فهو يسهم فرى تحديرد إمكانيرات   

من خلال تحديد مواطن القوة والضعف قبل التخطيط ومن جهرة أخررى فهرو يسرهم فرى 

للنظرام الجديرد لإدراكهرم بالحاجرة إلرى التغيرر  المؤسسة الرياضريةكسب تأييد العاملين ب

كما أن نتائج هذا التحليل يمكن اسرتخدامها فرى تقيريم ، فى ضوء ما يسفر عنه من نتائج 

المؤسسررة فرري ضرروء المتغيرررات المعاصرررة بعررد إدخالرره نظررام إدارة المرروارد البشرررية 

 للأداء . ةالمضاف ةبمقارنة نتائج الأداء بها وتحديد القيم الرياضية

وفى ضوء التحليل السابق لمتغيرات البيئة الخارجية والداخلية يمكدن تحديدد كدلاً مدن 

ي وأهدددافها وأهددداف إدارة المددوارد البشددرية وفيمددا يلدد المؤسسددة الرياضدديةرسددالة 

 -: توضيح لهذه الجوانب

 تحديد رسالة المؤسسة الرياضية :

تعبرر عرن مرا ينبغري أن تكرون عليره فرى المسرتقبل  المؤسسرة الرياضريةن رسالة إحيث 

فإنها رهينةٌ بقدرة الإدارة العليا على استقراء الواقع والتنبؤ بالمستقبل ، وتتمثل رسرالة 

 فيما يلي : المؤسسة الرياضية

ذات سرمعة   مؤسسرةفرى المسرتقبل إلرى  المؤسسرة الرياضريةالإيمان بإمكانية تحويل  -

تحظى بثقة المجتمع والاعتراف بوجودها وقدرتها على المنافسرة ، طيبة  ومحترفة  

 على الصعيد المحلي والعالمي .

لتحقيررق ،  المؤسسررة الرياضرريةمررن أجررل تحسررين وتنميررة المرروارد البشرررية ب العمررل -

 ن الجودة بمخرجاته فى ضوء معايير الأداء المحلية والعالمية .أعلى مستوى م

المؤسسررة ويجرب أن تكرون هرذه الرسرالة مرنرة وقررادره علرى مواجهرة رفرض العراملين ب

لها وكذلك العمل على تعديلها وتحسينها على أن يكرون لهرا ثبرات نسربي لمردة   الرياضية

 سنوات . 5لا تقل عن 

 :  مؤسسةتحديد الأهداف طويلة الأجل لل .1
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حيث يجب التوفيق برين أهرداف  مؤسسةطويلة الأجل للهداف الأتتعدد مصادر صياغة 

المتغيرررات وأهررداف العرراملين بهررا مررن جهررة  وبينهررا وبررين أهررداف  المؤسسررة الرياضررية

 من جهة  أخرى . المعاصرة كمحددات لإدارة الموارد البشرية

  سسةمؤطويلة الأجل للويمكن إقتراح مجموعة من الأهداف:- 

 

 .وجود استراتيجية لتدبير الموارد البشرية والاستقطاب -

 . وجود استراتيجية للتدريب وتطوير العاملين -

 . وجود استراتيجية للتطوير التنظيمي -

 . استراتيجية لتخطيط المسار الوظيفيوجود  -

 وجود استراتيجية للتحفيز .  -

 . استراتيجية للبحوث والتطويروجود  -

 استراتيجية للمراجعة الشاملة وتقييم الأداء . وجود  -

 وجود استراتيجية لتمكين العاملين . -

 

 :  المؤسسة الرياضيةتحديد أهداف إدارة الموارد البشرية ب .2

فري الأهرداف التري تسرعى  المؤسسرة الرياضريةإدارة المروارد البشررية بأهرداف وتتمثل 

 المؤسسررة الرياضرريةإدارة المرروارد البشرررية إلررى تحقيقهررا فرري ضرروء أهررداف ورسررالة 

، وأن تررتبط بهرا وتكرون قائمرة علرى  المؤسسرة الرياضريةوالتي تحددها الإدارة العليا ب

 .  المؤسسات الرياضيةالمتغيرات المعاصرة التي تواجه 

 المؤسسدددة ارة المدددوارد البشدددرية بويمكدددن اقتدددراح مجموعدددة مدددن الأهدددداف لإد

 : الرياضية

 .  المؤسسة الرياضية تحقيق التعاون الفعال بين العاملين لتحقيق أهداف -

 استقطاب واختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف الخالية .  -

تأهيل وتدريب العاملين بما يتواكب مع المتطلبات الوظيفية والتغيرات التي تطرأ  -

 على مجال العمل والساحة الرياضية . 
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تقييم أداء العاملين بناءً على أسس علمية وموضوعية واستخدام نتائج هذه العملية  -

 في الوظائف المختلفة لإدارة الموارد البشرية . 

من حيث  المؤسسة الرياضيةرص بين جميع العاملين بتحقيق العدالة وتكافؤ الف -

 والأجور والتدريب والتطوير .  ةيقالتر

 المؤسسة الرياضيةتحفيز العاملين على تقديم أقصى جهد ممكن لتحقيق أهداف  -

 التي يعملون بها . 

على اختلاف  المؤسسة الرياضيةتنمية العلاقات الطيبة بين جميع العاملين ب -

 مستوياتهم . 

 . المؤسسة الرياضيةيق التعاون بين العاملين بالإدارة لتحقيق أهداف تحق -

 

 آليات استيفاء النموذج المقترح

ويمكن توضيح  آليات استيفاء النموذج المقترح في تحقيق أهدافه من خلال النقاط 

 التالية والتي تتمثل في أن : 

وهذه الرسالة التي تجسد المؤسسة رسالة  المؤسسة الرياضيةتحدد الإدارة العليا ب .1

رسالة أهدافها الاستراتيجية ، أي أن هذه الويتفرع عن  المؤسسة الرياضيةغرض 

الأهداف طويلة المدى التي يحددها مديرو إدارة الموارد البشرية تتمثل في وجود 

استراتيجية لتدبير الموارد البشرية والاستقطاب ، واستراتيجية للتدريب وتطوير 

ستراتيجية للتطوير التنظيمي ، واستراتيجية لتخطيط المسار العاملين ، وا

الوظيفي ، واستراتيجية للتحفيز ، واستراتيجية للبحوث والتطوير ، واستراتيجية 

للمراجعة الشاملة وتقييم الأداء ، واستراتيجية لتمكين العاملين ، بما يؤدي 

لتحديات التي تقابلها. للإستفادة من الفرص بالبيئة الخارجية وتقليل التهديدات وا

 .   مؤسسةوهذا يؤدي إلى تعزيز القدرة التنافسية لل

بأهمية وجود ارتباط وتكامل  المؤسسة الرياضيةوجوب إدراك الإدارة العليا ب .2

عالي بين وظائف إدارة الموارد البشرية والإدارة العليا عن طريق الربط بين 

لخطط الاستراتيجية للإدارة العليا الخطط الاستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وا

 .  مؤسسةلل

وجود تنسيق عالي بين أهداف إدارة الموارد البشرية والإدارات الأخرى  .3

، مما يؤدي إلى إزالة المثبطات والعوامل المعاكسة التي  المؤسسة الرياضيةب

، وإضافة قوى دافعة لتحقيق  المؤسسة الرياضيةتقابل إدارة الموارد البشرية ب

 ف إدارة الموارد البشرية . أهدا
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يجب التخلص من المثبطات والعوامل المعيقة القائمة حالياً كمطلب أدنى في  .4

لخطوة متقدمة نحو الاندماج مع  المؤسسة الرياضيةالأجل القصير ، وذلك لتهيئة 

 الرياضية عالمياً .  المؤسسات

قوى دافعة  بعد التخلص من هذه المثبطات والعوامل المعاكسة ، ينبغي إضافة .5

 أهمها : 

 المؤسسة الرياضيةتطبيق بعض الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية ب -

 مثال : إدارة المعرفة ، والمنظمة المتعلمة وبطاقة الأداء المتوازن . 

بالاستفادة من فرص البيئة الخارجية ،  مؤسسةمراعاة العوامل الموقفية لكل  -

 .  ة الرياضيةالمؤسسونقاط القوة الداخلية ب

إعادة صياغة استراتيجية استخدام الموارد البشرية آخذاً في الإعتبار واقع التقدم  -

 التكنولوجي . 

تبني نظم للاختيار والتعيين تقوم على استقطاب المواهب والكفاءات التي تقابل  -

احتياجات سوق العمل الرياضي ، مع رعاية هذه الكفاءات من خلال برامج 

فاظ بهم ؛ هذا بالإضافة إلى صيانة الموارد البشرية وتخطيط التدريب للاحت

المسار الوظيفي لهم ، وذلك لخلق بيئة ابتكارية تدعم القدرات التنافسية لهذه 

 .  المؤسسة الرياضية

الاستفادة من تجارب المنظمات الرياضية الناجحة والرائدة في تبني برامج  -

، مثل تكوين فرق العمل ، وإعادة  وسياسات موارد بشرية متطورة وغير تقليدية

 الهيكلة . 

الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات في إدارة الموارد البشرية ، وذلك بتحويل  -

بعض الأنشطة الروتينية إلى عمليات آلية تتم بواسطة الحاسبات الآلية )مثل 

الاستقطاب الإلكتروني عن طريق الإنترنت ، والتدريب عن بعد ، ونظم 

 لإدارة الموارد البشرية باستخدام الحاسب( . معلومات 

الاهتمام بالتدريب والتنمية المستدامة ، وإعداد العاملين في مجال إدارة الموارد  -

البشرية ، والإدارات الأخرى بما يتلاءم مع تزايد الأعباء الملقاة عليهم في ظل 

 المتغيرات المعاصرة .  

يتناسب ويتلاءم معه من إضافة قوة بما  مؤسسةمراعاة العوامل الموقفية لكل  -

 دافعة لها ، وتقليل العوامل المعاكسة والآثار السلبية عليها .

  المقترحنموذج المزايا 
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تواكب التغيرات الرياضية العالمية مثل  المؤسسة الرياضيةتكوين موارد بشرية ب .1

الاحتراف ، والتطورات الحديثة في تكنولوجيا المعلومات على المستوى المحلي 

 والعالمي . 

تغيير مفهوم إدارة الموارد البشرية التقليدية ، والاقتناع بالدور الهام الذي تلعبه  .2

 .  مؤسسةفي الإطار الكلي لل

في توجيه أعضاء فرق العمل  المؤسسة الرياضيةب تغيير الدور القيادي للمديرين .3

 التي يشرفون عليها. 

للأداء المتميز ، وإذكاء المنافسة بينهم ، مع  المؤسسة الرياضيةحفز العاملين ب .4

 التعاون لرقي الأداء. 

للمستويات العالمية  بهاورقي العمل  المؤسسات الرياضيةزيادة إنتاج العاملين ب .5

 تمر.باستخدام التطوير المس

  النموذج المقترحمتطلبات تطبيق 

أهميرررة إدارة المررروارد البشررررية ، ومشررراركتها الفعالرررة حترررى بقبرررول الإدارة العليرررا  .1

 تستطيع القيام بدورها .

اختيررار عناصررر متخصصررة ومؤهلررة مررن ذوي الكفرراءة والخبرررة فرري مجررال إدارة  .2

 الموارد البشرية والمهارة في الاتصال وحل المشكلات والتفاوض . 

 توافر الموارد المالية اللازمة لنشاط إدارة الموارد البشرية .  .3

توعية العاملين بأهميرة إدارة المروارد البشررية ، ودورهرا فري نجراح ونمرو وتطرور  .4

 .  المؤسسات الرياضية

التحديررد الواضررح والرردقيق لرردور وأهررداف إدارة المرروارد البشرررية ومسررئوليتها عررن  .5

المؤسسررة دارة المرروارد البشرررية ، واسررتراتيجية تحقيررق التكامررل بررين اسررتراتيجية إ

 وخططها المستقبلية.  الرياضية

التميز في إدارة الموارد البشرية يعني الوصول إلى أقصى معدلات الجرودة لمقابلرة  .6

، وتحقيرق أعلرى مسرتوى مرن الرضرا عرن  بالمؤسسرة الرياضريةاحتياجات العاملين 

والعراملين . ويشرترط  المؤسسرة الرياضريةإدارة الموارد البشرية لدى القيادة العليا ب

المؤسسرررة لتحقيرررق التميرررز فررري إدارة المررروارد البشررررية الفهرررم الترررام لبيئرررة وثقافرررة 

 .   المؤسسة الرياضيةوالقدرة على التأثير على مراكز القوى ب الرياضية
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1999. 

مدخل بناء المهارات ، الدار  –السلوك التنظيمي  : أحمد ماهر -  17
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داء أتأثير برنامج مقترح للتنمية الإدارية على تحسين  : أحمد محمد عبد الحكم -  18

الأخصائيين الرياضيين العاملين بمديرية الشباب 

والرياضة بمحافظة المنيا ، رسالة ماجستير غير 

 ،منشورة ، كلية التربية الرياضية ، جامعة المنيا 

 م. 2006

ية تنمية الموارد البشرية في ظل المتغيرات الاقتصاد : إسلام السيد حسن السيد -  19

العالمية الجديدة بالتطبيق على قطاع السياحة في 

كلية السياحة مصر ، رسالة ماجستير غير منشورة ، 

 م . 2006والفنادق ، جامعة الفيوم ، 

،    ماعيل إبراهيم جمعه  إس -  20

 وآخرون

ذ المحاسبه الإدارية ونماذج بحوث العمليات فى اتخا :

القرارات ، الدار الجامعيه للطبع والتوزيع ، 

 م .2000الإسكندرية ، 

ة المتغيرات المعاصرتنمية الموارد البشرية في ضوء  : أشرف صبري عزيز -  21

جستير من منظور إدارة الجودة الشاملة ، رسالة ما

 .م 2006غير منشورة، كلية التربية، جامعة طنطا ، 

دور إدارة الموارد البشرية في منظمات الأعمال  : أشرف عبد الرحمن محمد -  22
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برامج تدريب إداري مقترحة كإحدى أساليب تنمية  : أمال فاروق السيد -  24
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، كلية رسالة ماجستير غير منشورة درية،الإسكن

 2004، ياضية للبنات ، جامعة الإسكندريةالتربية الر

 م.

إيمان صابر عبد الرحمن  -  25

 أبونار

 ةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالتطوير التنظيمي لإدار :

ياضية الكبرى بمحافظة النشاط الرياضي بالأندية الر



338 
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 ، ة،القاهر وك التنظيمي، دار النهضة العربيةالسل : رمضان بدرحامد أحمد  -  32

1999 . 

التخطيط للقوى العاملة "الموارد البشرية"في  : حسن أحمد الشافعي -  33
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،     حسن أحمد الشافعي      -  34

 عبد اللطيف إبراهيم بخاري 

المداخل المعاصرة في إدارة الأفراد والتطوير  :
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التطوير التنظيمي( بإدارات التخطيط ببعض  –
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