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  الفصل الاول
  الاطار العام للدراسة

  :مقدمة 

هو عملیة ایجاد الشخص البدیل الذى یمكنه أن یشغل أو ینوب عن التعاقب الوظیفي     
المنصب الشخص شاغل المنصب في حال غیابه لاى سبب من الاسباب ، وحتي لا یترك 

شاغرا ، وفي حالة عدم العثور علي من یمكنه أن ینوب ، فانه یطلب من شاغل الوظیفة 
  .الحالي ان یضع المواصفات المطلوبة لمن سینوب للبحث عنه خارج المؤسسة 

هذه العملیة تكتسب أهمیة قصوى في حمایة المؤسسة من التعرض لاى طارئ یمكن أن یحدث 
نافس ، خصوصا اذا علمنا ان هنالك مؤسسات تعمل في مجال كحالة وفاة او انتقال الي م

استقطاب الكوادر المؤهلة لمصلحةمؤسسات كبرى تبحث عن الكفاءات والنجوم مقابل عائد 
  .مادى مجزى 

هنالك ثلاث انواع من الموظفین الذین یمكنك ان تجدهم في كل مؤسسة وعلیك ان تتعامل 
  -:قب الوظیفيمعهم بمهنیة عالیة وتجرد لاغراض التعا

الموظف صاحب الاداء الضعیف او المتوسط ، وهذا لا یمكنك ان تعول علیه في عملیة  .1
التعاقب ، فهو في العادة یحتاج الي المزید من التدریب والعمل الكثیر من اجل تطویره 

 .وتنمیة آدائه 
تقییمه خوفا موظف یملك مهارات عالیة لكن نتائج تقییمه غیر جیدة ، فمن الافضل مراجعة  .2

 .من تهمیشه او انه بالفعل بحاجة الي توجیه مهاراته للطریق الصحیح 
هذا الموظف هو النجم بلا منازع ، هو الافضل تقییما لدیه المهارات والخبرة لكي یكون  .3

كما مؤهلا للتعاقب الوظیفي في منصب قیادى في مؤسستك ، كنوع من المكافأة والترقیة ، 
فیستحق منك . یة وثقة عالیة بنفسه ولا یمكنك الاستغناء عنه انه یمتلك شخصیة قیاد

 .الرعایة الخاصة وتاهیله للمنصب القیادى 
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  :اسباب اختیار موضوع البحث 

عدم الاهتمام ببناء قادة المستقبل من الصف الثاني بمؤسسات الدولة ، بتوفیر الرعایة الكافیة 
هوبین والمبرزین في شتي المجالات ، أدى الي لهم والتدریب والتأهیل ، الي جانب اهمال المو 

وجود الفجوات الوظیفیة في حالات خلو المنصب بالتقاعد أو اى سبب من الاسباب ، وفقدان 
القطاع شركات الكثیر من العناصر والكوادر اما بالهجرة الي خارج الوطن ، أو الانتقال الي 

  .الخاص بحثا عن الوضع الافضل 

  :حدود مشكلة البحث 

ان عدم التطبیق المبكر لعملیة التعاقب الوظیفي ، أدى الي وجود فجوة كبیرة في الوظائف    
  .القیادیة بمنظمات الاعمال ، مما انعكس سلبا علي آدائها الكلي 

  :أهداف البحث 

في  ذلك تمثلویالوظیفي ،  التعاقبیهدف البحث الي اثبات اهمیة التخطیط المبكر لعملیة 
  :الاتي 

السلیم للموارد البشریة من اعداد للهیاكل ، تحلیل الوظائف وتوصیفها،  التحطیط -
 .التخطیط للخلافة والاستقطاب والتعیین لابد أن تكون بطرق مدروسة لتساعد في عملیة 

مراجعة هیاكل الاجور من وقت لاخر حتي تكون مواكبة لسوق العمل وتساعد بذلك  -
 .علي استبقاء الكوادر النادرة والموهوبین 

 . استحداث طرق حدیثة لتقییم الاداء لانه مربط الفرس في اختیار القادة المحتملین  -
 .توفیر الدورات التدریبیة اللازمة للنهوض بمقدرات القادة من الصف الثاني  -
توعیة المدیرین بضرورة اعطاء المرؤسین حق المشورة وتدریبهم علي تحمل المسئولیات  -

 .واتخاذ القرارات 

  :الثابتة والمستقلة والوسیطة المتغیرات 
  :یوضح نموذج الدراسة المتغیرات الثابتة والمستقلة والوسیطة وتتمثل في الاتي    
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 ) .التخطیط للتعاقب الوظیفي ( المتغیر الثابت هو  -
 ) بتأثیر التخطیط للتعاقب الوظیفي بناء قادة المستقبل( المتغیر المستقل  -
 :الموارد البشریة الاتیة المتغیر الوسیط عبارة عن وظائف  -

 تخطیط الموارد البشریة  .1
 توصیف الوظائف .2
 الاختیار والتعیین  .3
 .التدریب والتاهیل وتنمیة الموارد البشریة  .4

  :فروض البحث 
  .بناءقادة المستقبل یفترض ان یكون اللبنة الاولي فی التخطیط للتعاقب الوظیفي  -1
  .وبناء قادة المستقبل  هناك دلالة احصائیة بین تخطیط الموارد البشریة  -2
  . بناء قادة المستقبل واستبقاء المواهب فيومباشر  تاثیر كبیر سیكون لهاهیاكل الاجور   -3
المنهجیة الاساسیة في اكتشاف قادة المستقبل یكون هو تقییم الاداء من المتوقع أن   -4

  .والتمییز بینهم 
  . المحتملینالنواة لبناء القادة  ما تكونبر والاهتمام برعایة وتطویر قدرات الموهوبین   -5

  :منهجیة البحث 
  . یليیستند هذا البحث علي الاسلوب الوصفي التحل  -1
ت من المصادر الاولیة والثانویة والمقابلات الشخصیة والاستبانة وسائل جمع المعلوما -2

 .والملاحظات 
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  : 2003المرزوقي  دراسة یحي: أولا 
  وسیاسات الاحلال وتكوین الصف الثاني من القیادات الاداریة استراتیجیات: موضوع الدراسة 

  

تناولت الدراسة شرح اهمیة تحدید القائد البدیل في الانظمة الاداریة والانظمة السیاسیة ،    
ویكتسب الامر أهمیة في المنظمات الحكومیة حیث یمكن أن تتسرب اعتبارات المجاملة 

راسة حجم المشكلة ، موضحین كیف أن الثقافة العربیة غیر أیضا تناولت الد. والمحاربة للقرار 
مواتیة احیانا لتواصل الاجیال وتعاقب القیادات المتوافقة ، اضافة الي الافتقار الي فكرة 

أشارت الدراسة ایضا الي مشكلة حجب الفرصة . المؤسسیة في المنظمة لحساب الشخصنة 
  .وغ سن المعاش أمام القیادات الجدیدة بآلیة التمدید بعد بل

  

  :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 
  

 .التوجیه الابتدائي حول الدور المتوقع للقائد الجدید  .1
 .النصح بشأن الاولویات الواجب الالتفات الیها  .2
 .عرض الاستعداد للمساعدة بناءا علي طلب القائد الجدید ، بل والمبادرة بها  .3
 .أو بالانابة للقائد الحالي  تجریب القائد المرتقب بتعیینه قائدا مؤقتا .4
ربط المسار التدریبي بالمسار الوظیفي لانه وسیلة رئیسیة لمتابعة ورصد واكتشاف  .5

 . (1)القیادات من خلال المسار التدریبي والوظیفي للعاملین
  
  

                                                             
  2003دبي / مؤتمر تخطیط التعاقب الوظیفي / یحي المرزوقي  )1(

www.alittibad/detiles.php 
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  : 2013أحمد ماهر . دراسة د: ثانیا 
  :تخطیط المسار الوظیفي : موضوع الدراسة 

ید معني تخطیط المسار الوظیفي وأهمیته ، ومن یقوم بهذه الوظیفة ، اهتمت الدراسة بتحد   
ویركز ایضا علي علي مساعدة الافراد علي معرفة اهدافهم ومستقبلهم الوظیفي ، ومعرفة 

  .امكانیاتهم وقدراتهم وتعریفهم بالوسائل اللازمة لتحقیق هذه الاهداف 
، وتنمیة مهاراتهم وامكانیاتهم وتوجیهها  وعلیه یتضمن ذلك تخطیطا للمستقبل الوظیفي للافراد

 . بالشكل الذى یضمن تحقیق اهدافهم المنشودة ورضائهم عن عملهم 
 :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 

التخطیط لتنمیة المسار الوظیفي أهمیة كبیرة لكل الافراد لتحقیق التوافق والرضي  .1
العمالة أو تقادمها أو التقلیل  وتخفیض الضغوط ، لتحقیق الانتاجیة والسیطرة علي حركة

 .من تكلفتها 
: أو عدم التوافق من خلال اسالیب أهمها ( تستطیع المنظمات أن تكشف درجة التوافق  .2

 .بحوث الرضاء ) 4(مراكز التقییم ) 3(تحدید المسار الوظیفي ) 2(تقییم الاداء ) 1(
یة ، من مرحلة یمكن للمنظمات أن تخطط للمسار الوظیفي في كل المراحل الوظیف .3

دخول المنظمة ومرورا بمراجعة التوافق بین الفرد ووظیفته وعلاج عدم التوافق الموجود ، 
 .انتهاءا بمرحلة الخروج من المنظمة 

علي مستوى الفرد یمكن التخطیط للمسار الوظیفي من خلال النظر للامال المستقبلیة  .4
حدید الفرق بینهما لتحدید العلاج مثل للفرد ثم مقارنتها بالقدرات والمهارات الحالیة ثم ت

 .التدریب 
من أهم النصائح التي یمكن تقدیمها للفرد في تخطیطه لمستقبله الوظیفي ، هي أن  .5

یتحلي بمهارات البحث عن الوظیفة وأن یكتب سیرته الذاتیة وأن یتدرب علي آداء 
 .ه الامتحانات الوظیفیة وأن لا یجعل رئیسه یقف حجر عثرة في سبیل تقدم

تشجیع العاملین في ادارة الموارد البشریة أن یطوروا مهاراتهم كي تتلاءم مع عصر  .6
 . (1)الكمبیوتر والانترنت

                                                             
  2013/شارع زكریا غنیم 84/الدار الجامعیة للنشر / ادارة الموارد البشریة / أحمد ماھر . د (1)
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  : 2015سید محمد جاد الرب. د: ثالثا 
  :تخطیط الموارد البشریة بهدف توفیر العمالة المؤهلة المطلوبة : موضوع الدراسة 

  
ال تخطیط الموارد البشریة بهدف توفیر الاحتیاجات تناولت الدراسة العناصر الرئیسة في مج   

ایضا عمدت الدراسة الي . المطلوبة كما وكیفا ، بحیث یكون هناك نقص ولا یكون هناك زیادة 
  .تقدیر الاحتیاجات الفعلیة من العمالة في الفترة القادمة وبطرق اختیار سلیمة 

  
  :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 

  

البشریة یعتبر أهم العناصر الاساسیة في ادارة الموارد البشریة في ان تخطیط الموارد  .1
 .المنظمة 

 وكفاءة بیانات ومعلومات ونماذج حتي یكون فعالا تخطیط القوة البشریة یحتاج الي خبرة  .2
یجب ان تكون هناك مرونة فب البدائل المتاحة للتخطیط وأیضا في حالة ما تكون  .3

عاملة لا تفاجيء المنظمة بقرارات تؤثر علي قدرتها هنالك زیادة أو نقص في القوة ال
 .التنافسیة 

یؤثر تخطیط الموارد البشریة في جمیع وظائف الافراد الاخرى مثل تصمیم وتحلیل  .4
 .الوظائفوالاجور والنقل والترقیة والاحالة للمعاش 

ملة وجود نظام فعال لمعلومات الموارد البشریة ، هام وضرورى لدعم تخطیط القوة العا .5
 . (1)في المنظمة

  
  
  
  
  

                                                             
  2015/ الطبعة الثانیة / جامعة قناة السویس / ادارة الموارد البشریة / سید محمد جاد الرب . د (1)
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  : 2009دراسة مدثر حماد الشیخ :  رابعا
  : تقویم الاداء الوظیفي واثره في حصیلة العمل الادارى: موضوع الدراسة 

  
نظام تقییم الاداء باعتباره عملیة هامة وحیویة بالنسبة لاى جهاز ادارى ومن  تناولت الدراسة   

خلاله یمكن الابقاء علي الموظفین الاكفاء ومساعدة الموظفین متوسطي الكفاءة علي التقدم 
  .والتطور وبالتالي تطویر العمل الادارى 

  
  :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 

  
 .ي شغل الوظائف القیادیة من حیث الكفاءة والاقدمیة وجوب مراعاة التسلسل الادارى ف .1
 .الاهتمام بالوصف الوظیفي عند ملء الوظائف  .2
برنامج الترقیات یجب أن تصاحبه تنقلات وتغییر في المهام والمسئولیات حتي لا تكون  .3

 .التقیة مادیة فقط 
لاداء قیام دورات تدریبیة متقدمة ومتخصصة  لرؤساء الاقسام حول اهمیة تقییم ا .4

 .الوظیفي 
 .تفعیل مبدأ الثواب والعقاب عند نتائج التقییم  .5
 .ضرورة تبني سیاسات واضحة وعادلة في طریقة اسالیب تقییم الاداء  .6
تفعیل دور دفتر الحضور والانصراف ودفتر الانجازات حتي لا یتم الاعتماد علي الذاكرة  .7

 . (1)في عملیة تقییم الاداء
  
  
  
  

                                                             
  / تقویم الاداء الوظیفي واثره في حصیلة العمل الادارى / مدثر حماد الشیخ التجاني  (1)

  2015/ جامعة السودان / بحث ماجستیر      
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  :  2011دراسة محمد سالم مفتاج :  خامسا
  :استراتیجیة التدریب في رفع كفاءة العاملین : موضوع الدراسة 

  
والغرض . نجاح التدریب وأثره علي آداء العاملین  تناولت الدراسة تحلیل وتقصي مدى    

جاء هذا البحث . الثاني هو تذلیل الصعوبات وتلافیها وایجاد الحلول للارتقاء بمستوى الخدمة 
لیسلط الضوء علي واقع التدریب وانتقال اثره ، وما یحققه من منجزات علمیة ومهارات فنیة 

ل المؤسسة ، وذلك بتقدیم تلبي الاحتیاج التدریبي من تساعد في تنمیة وبناء قدرات العاملین داخ
  . قبل الافراد أنفسهم ، لا عن طریق الترشیح من قبل الرئیس المباشر 

  
  :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 

یجب أن توفق برامج التدریب التقني والادارى بین استیعاب الاعداد من الراغبین في  .1
جات الفعلیة لسوق العمل ، الامر الذى یتطلب التوازن الالتحاق ببرامج التدریب ، الاحتیا

 .بین الجانبین 
 الذین یشغلون الاجهزة الاداریة یجب أن یكونوا مؤهلین علمیا بما یتماشي وتخصصاتهم .2
البرامج التدریبیة یجب أن تشمل كل العاملین وفق تخصصاتهم العلمیة والاعمال التي  .3

 .یقومون بها 
یبیة لمدربي المدربین لتنمیة قدراتهم لتقدیم احدث المعلومات في التوسع في الدورات التدر  .4

 .المجال بصفة اكادیمیة 
التركیز علي زیادة الانفاق لتنمیة وتطویر المراكز المهنیة العلیات الخاصة برفع الكفاءة  .5

 .بالداخل 
مشاركة المتدرب في تحدید الاحتیاج التدریبي الخاص به في المجال الذى یحدده ،  .6

  .(1)انه یرفع من قدراته ومهاراته ویرى
  
  

                                                             
  2011/ جامعة السودان / بحث دكتوراة / استراتیجیة التدریب في رفع كفاءة العاملین / محمد سالم مفتاح . د (1)
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  :  2010 جارى دسلر:  سادسا

  : كیفیة استخدام الطرق المختلفة في التحفیز: موضوع الدراسة 
  

استخدام تناولت الدراسة كیفیة استخدام الطرق المختلفة في التحفیز ، ومناقشة كیفیة    
أیضا تناولت الدراسة مزایا وعیوب . المدیرین للحوافز قصیرة الاجل والحوافز طویلة الاجل 

النظم المختلفة لدفع المرتبات وكیفیة تطویر نظام الحوافز لتتلاءم مع الحاجات الفردیة 
  .والحاجات التنظیمیة 

  
  :وتتمثل أهم النتائج في الاتي 

  
الحوافز لها دور فعال في زیادة الانتاجیة لذلك یجب استخدام اسلوب التحفیز في  .1

 .منظمات الاعمال 
طریقة الوقت المعیارى ونظام التحفیز الجماعي ، من افضل الطرق بالنسبة للعمالة  .2

 .القائمة علي تشغیل الالیات والمعدات 
نظام المشاركة في الارباح من اكثیر النظم التي تعتمد علیها المنظمات في تحفیز  .3

لیه من العاملین ، علي أن یوضع في الاعتبار ما یبزله الفرد من جهد وما یحصل ع
 .عوائد 

التحفیز یجنب المنظمة تعمد العاملین من تعطیل الماكینات والمعدات وتدني اهتمامهم  .4
 .بمستوى جودة الاداء 

الاهتمام بتنمیة الموظف وذلك من خلال تشجیع الترقیة من داخل المنظمة والاهتمام  .5
 . (1)بأنشطة تنمیة وتطویر المسار الوظیفي

  
  

                                                             
  2010/ دار المریح للنشر / شریة ادارة الموارد الب/ جارى دسلر  (1)
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  :لمقارنة التعلیق علي الدراسات وا

  

بالرغم من قلة الدراسات التي تناولت موضوع اثر تخطیط التعاقب الوظیفي في بناء قادة    
المستقبل ، الا أن الذى میز هذه الدراسة بحثت أهمیة التخطیط المبكر للتعاقب الوظیفي في 

، وما یترتب علي ذلك من مردود ایجابي في استقرار المنظمات من كل منظمات الاعمال 
  .النواحي الاداریة والانتاجیة 

اتفقت هذه الدراسة مع بعض الدراسات السابقة في المتغیرات التابعة والوسیطة خصوصا تلك    
، والتي تعتبر حجر الزاویة في عملیة التخطیط لبناء قادة التي تتعلق بوظائف الموارد البشریة 

  .المستقبل 
  :لي ثلاثة متغیرات وجاء الاختلاف بأن نموذج الدراسة احتوى ع   

  تخطیط التعاقب الوظیفي ( متغیر مستقل. ( 
  اثره في بناء قادة المستقبل ( متغیر تابع. ( 
  ومتغیر وسیط یتمثل في وظائف الموارد البشریة التي تربط بین التخطیط للتعاقب

 .الوظیفي وبناء قادة المستقبل 
  .بینما اعتمدت الدراسات السابقة التي اوردناها آنفا علي متغیرین فقط  
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  الاولالفصــل 
  المبحث الاول

  لمحة عامة عن التعاقب الوظیفي
  :المقدمة 

ان عملیة التعاقب الوظیفي هي جزء لا یتجزأ من المهام التي یقوم بها قسم الموارد البشریة ،    
فهي تساهم في تطویر المهارات المهنیة للموظفین ، حیث انها أضحت من الانشطة والمهام 

من واجب مدیر ادارة الموارد البشریة القیام بها ، ومن واجب الاخیر أیضا أن  التيالاساسیة 
یلفت انتباه الادارة الي جمیع القضایا المتعلقة بالتعاقب الوظیفي  ، بما یتماشي مع استراتیجیة 

المؤسسة أو الشركة التي تهمل هذا الجانب من التخطیط الاستراتیجي سوف تجد . المؤسسة 
عن القیام بمهامها تجاه العاملین ، خصوصا القادة والموهوبین منهم ، وقد یرحل نفسها عاجزة 

  . دون سابق انذار بعض الاشخاص المؤثرین من العاملین فیها
هو عملیة تقریر الادوار الحرجة أو )  Succession planning( تخطیط التعاقب الوظیفي   

حتملین  للخلافة وتولي المناصب القیادیة ، الحاسمة في المؤسسة ، وتحدید وتقییم الخلفاء الم
وتزویدهم بالمهارات والخبرات المناسبة للفرص الحالیة والمستقبلیة ، بحیث یكون علي 
استعدادللقیام بأدوار قیادیة جدیدة ، ویكونوا مستعدین لشغل المناصب الرئیسیة عند تكلیفهم 

لشاغلي الوظائف المهمة والمؤثرة في  یهدف التعاقب الوظیفي الي ایجاد موظفین بدلاء. بذلك 
المؤسسة ، بحیث اذا غادر أحد من الموظفین الرئیسیین ، یكون البدیل جاهز لیقوم بعمله دون 

  .أن ینعكس ذلك سلبا علي آداء العمل أو تقلیل الانتاجیة وبالتالي نسبة الارباح 
  - :أهمیة التعاقب الوظیفي 

دید الموظفین اصحاب الكفاءات والمهارات الممیزة ، تكمن أهمیة التعاقب الوظیفي في تح   
  (1)والساعیین للترقیة والوصول الي المستویات القیادیة ، وتقوم المؤسسة بتوفیر فرص التدریب
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التعاقب  كذلك تكمن أهمیة. لهم ، وتوسیع آفاقهم لتهیئتهم لتولي المسئولیات القیادیة مستقبلا 
  التعاقب الوظیفي في استقطاب وجذب اصحاب القدرات والكفاءات الممیزة الي داخل المؤسسة 

  موارد البشریة والتعاقب الوظیفي العلیهم من خلال ایجاد مهام مشتركة ما بین تخطیط والحفاظ 
ان القیادة الفعالة الناجحة للمؤسسة ، هي أحد العوامل الرئیسیة التي تساهم في نجاح خطط 

عاقب الوظیفي ، وسلاسة سیر العمل لا تعني ضمان نجاحه ، حیث أن النجاح یعتمد بشكل الت
ان معظم المؤسسات والشركات العالمیة . كبیر علي الموارد البشریة التي توظفها المؤسسة 

مدة خططا واضحة للتعاقب الوظیفي ، ویتم تطبیقها وتطوویرها من وقت لآخر  1وضعت منذ
  .التي تستقطبها تلك المؤسسة أو الشركة وذلك وفقا للمواهب 

من المؤسسات والشركات في الغرب لدیها خطط للتعاقب % 50ان الدراسات تبین أن أقل من 
% 37وعلي الرغم من ذلك فان . في الشرق % 15الوظیفي ، بینما تصل النسبة الي اقل من 

الوظیفي تستهدف  من خطط التعاقب% 80من الخطط تفشل بشكل فادح ، لآن ما یزید علي 
الموظفین ذوى الاداء العالي ، والذین یأتون بنتائج في وظائفهم الحالیة ، وتضعهم ضمن 
الخطة لتمثیل دور القیادى ضمن الادارة العلیا ، متجاهلة بذلك الموظفین ذوى الامكانیات 

 .  (1)المتمیزة والتي یمكن تطویرها وصقلها في المستقبل

  :ة للتجدید فة الانظمة غیر مواتیثقا
یثیر تعیین القائد البدیل صعوبات وحساسیات متعددة سواء في الانظمة السیاسیة أو الانظمة  

الاداریة ، ویكتسب الامر أهمیة خاصة في المنظمات الحكومیة حیث یمكن أن تتسرب 
اعتبارات المجاملة أو محاربة القرار ، ویكتسب أیضا أهمیة كبیرة في الشركات الخاصة وان 

الثقافة العربیة غیر مواتیة احیانا لتواصل الاجیال ، وتعاقب . مرونة فیها  كان الامر أكثر
.  القیادات المتوافقة ، ویعزى ذلك الي الافتقار الي المؤسسیة في المؤسسة لحساب الشخصنة 

  (2)من سیقود" درجت الانظمة العربیة علي التعامل بكثیر من الحساسیة مع السؤال الخالد 
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بل وابتكرت بعض الانظمة أسالیب ووسائل متنوعة لتأخیر تسلیم القیادة " .. السفینة بعدى ؟ 

  .للقائد التالي ، واصبح تجدید مدة القیادة بغیر حدود أمرا عادیا وقانونیا ودستوریا أیضا 
في بعض الاحیان ینظر الي الاشخاص الذین یرون في أنفسهم الكفاءة لتولي مناصب علیا    

الیهم نظرة تحقیر أو تسفیه ، وكأن التفكیر في الترقي ، أو التصدى  ویسعون الیها ، ینظر
لتحمل المسئولیة العامة خطیئة من وجهة نظر القائد الحالي ، لانه ینظر الي هذا الطموح 

ویصل الامر احیانا الي حد اتهام الخصوم السیاسیین بأنهم . وكأنه مؤامرة للاطاحة به شخصیا 
مع أن الوصول للسلطة هو الهدف المعلن لاى حزب معارض ، "  ناس عایزین یصلو للسلطة" 

  .والتخلي عنه تفریط في المسئولیة 
ازداد تفاقم المشكلة حیث انتقلت العدوى من الانظمة السیاسیة الي الانظمة الاداریة ، فنجد    

ه ، أن المسئول الادارى في أى موقع یتوجس خیفة من ظهور البدیل ، ویبذل قصارى جهده لوأد
ومنعا لهذا الخطر من البدایة قد یلجأ المسئول الي . قبل أن تظهر أمامه فرصة حقیقیة للخلافة 

ابعاد أى كفاءات واضحة عن طریقه أو من حوله ، ویحرص علي الاستعانة فقط بمحدودى 
الكفاءة ، وانصاف المتعلمین الذین یكون حلمهم الاكبر قد تحقق في كونهمأصبحوا مساعدین 

  .ل ، وبلا طموح أعلي للمسئو 
  :فة مقاومة خطة التعاقب الوظیفي الاثار السلبیة لثقا

یتكرر السیناریو السابق في غالبیة المواقع القیادیة الخاصة ، وهو ینعكس سلبا علي الادارة    
  -:العربیة  في عدة وجوه 

تعطي الفرصة أبدا تفویت الفرصة علي المنظمة في في الاستفادة من كفاءة عالیة لانها لا : أولا
  .لظهور تلك الكفاءة 

تصاب الكفاءة والقیادة الواعدة بالاحباط وتشعر بعدم العدل ، وكل ذلك له آثار سلببیة :  ثانیا
  .علي الشخص وعلي المنظمة وعلي المجتمع

افسین ، وهو ما یضعف مركز قد تترك الكفاءة المحبطة المؤسسة كلیة وتذهب للمن:  ثالثا
  .(1)المؤسس
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  .مع تدهور مستوى النواب والمساعدین تتدهور المشورة ویتدهور مستوى الادارة عموما :  رابعا

  - :ظاهرة التمدید بعد سن المعاش 
ظاهرة جدیدة بدأت تظهر في الافق بالحاح وشدة ، وهي عدم قبول القیادات الاداریة الوسطي   

حیث یمیل الكثیرون "التقاعد سن " كرؤساء للهیئات والمؤسسات بفكرة ان هنالك شيء اسمه 
منهم الي الطمع في أن یصدر القرار السامي بالتمدید له بعد بلوغه سن االتقاعد ، فیستمر 

  .رابضا في عرینه ، قابضا علي زمام السلطة متحدیا القانون والشباب والزمن 
لاستفادة من وقد یكون هذا السلوك مقبولا في بعض الحالات النادرة التي تتیح الاستمرار ل    

كفاءات وخبرات غیر عادیة ، وحتي في هذه الحالة فان ترك موقع السلطة یكون أفضل 
وفي ذلك سلوك حمید شریطة ألا یساء . لتتمالاستفادة منه في صیغة المشورة ولیس الامر 

  . الاستخدام فتصبح المسالة من باب المجاملات اكثر منها من باب الصالح العام 
یضر " التمدید بعد سن المعاش " الاحتمال في الاستفادة ، فانا نرى أن تفشي ومع وجود هذا   

  - :الادارة العربیة في عدة وجوه 
یقطع الطریق مؤقتا علي المؤسسة في أن تستفید من الكفاءات المتاحة ، مع خطر هجرة  .1

 .تلك الكفاءات الي مؤسسات اخرى ، وربما الي مجتمعات اخرة كلیة 
المؤسسة في الاستفادة من الرؤا والافكار الجدیدة التي یمكن أن یضخها یقطع الطریق علي  .2

 .في أى منظمة " الدم الجدید " الوافد الجدید في العمل ، ولا تخفي اهمیة 
استمرار القیادة الوسطي في موقعها لفترة طویلة ، قد یتسبب في ضحالة الفكر أو عدم  .3

حت في السابق ومقاومة التغییر دون تقییم استمرار في السیاسة التي نج( المیل للتجدید 
 .وكل هذه الامور تصب في خانة تدني أو تواضع الآداء الادارى  ) لجدواه 

سلوكا غیر سوى للرئاسة المتطلعة لهذا التمدید " التمددید بعد سن المعاش " یخلق الامل في  .4
 المیل لتجنب في علاقتها برءسائها ، وفي علاقتها بصاحب السلطة في التمدید ، وفي 

 (1)أى مشكلات ، وبالتالي عدم السعي لاى تغییر قد تنتج عنه مشكلات ، وتصبح هذه .5
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الرئاسة اقل قدرة وشجاعة وأقل صلابة  ، سواء في مواجهة الرؤساء أو الزملاء أو العملاء  .6
 . أو حتي في مواجهة احتمال التغییر 

وهو ما یجعل القائد المجدد له في حالة لسنة واحدة " التمدید بعد المعاش " غالبا ما یكون  .7
قلق مستمر ویتطلع لتجدید ثاني وثالث الخ ، وهذه الحالة النفسیة لا تتمشي في تقدیرنا مع  

 .حسن الادارة من جمیع الوجوه 
سیسعي القائد تلقائیا الي عدم ظهور اى قیادات واعدة ، وهو ما یضر بالمنظمة في الاجل  .8

 .نهایة المطاف  الطویل ، وتضر المجتمع في
كل هذا ولا یوجد في الفكر العربي عموما ومن الممارسة الاداریة ایضا اهتمام حقیقي وجاد  

فما زال ... وعلمي بقضیة تكوین القائد البدیل ، حتي لو أخلصت النوایا ، وصدقت الادارة 
أو تخطیط  القادة یكتشفون بالصدفة والمدیرون العظام یصلون الي مراكزهم دون تخطیط منهجي

  .وظیفي سلیم 
  :الحالي عن القائد البدیل د مسئولیة القائ

الاصل في مسئولیة القائد الادارى أن یسعي لتامین استمرار المؤسسة ، بل أن هذا الاستمـــرار    
جیلا بعد جیل  –نفسه یمثل ركنا اساسیـــا في رسالتـه بالمؤسســـة ، والاستمــــرار یتطلب توفیر الكوادر 

ولكننا اذا راجعنا الوصف الوظیفي . لتولي المسئولیة في سفینة یستمر ابحارها ولو اختلفف الربان  –
لأى قائد ادارى بمستوى عالي سنكتشف أن هذا التوصیف خالٍ من تحدید دور القائد في  –ان وجد  –

  .ه ولو بعد حین تكوین القائد البدیل ، وكاننا نستحي ان نطلب من القائد الحالي البحث عمن یحلمحل
یتحدث الناس عن خلافة القائد الادارى من وراء ستار ، وعندما یأتي القرار نجد ان القائد    

الحالي آخر من یستشار ، وكأننا نفترض فیه سوء القصد ، وبالتالي لن یرشح من یدانیه في 
  " .آخر الرجال العظماء " الكفاءة والفاعلیة لیظل هو 

یال عادة موروثة من الاف السنین وبالتالي نجد ان القائد الحالي لا عدم التواصل بین الاج
والقائد البدیل حین یأتي ، ینشغل اولا بمحو آثار ومآثر الرئیس السابق ، . یرشح قائدا بدیلا له 

طارحا جانبا ما انجزه السابقون ، أو ناكرا علیهم " من أول سطر " وعادة ما یبدأ تناول الامور 
  . (1)أو ناسبا الانجاز لنفسه قبل الاخرینما أنجزوه ، 
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ربما لیس صدفة أن فرعون مصر كان اذا یتولي السلطة ، بدأ ولایته بازالة كل اسم خلفه    
لذلك فان المواطن العربي یتعامل مع اشخاص . الفرعون السابق وأحیانا وضع اسمه بدلا عنه 

  .ا الاشخاص ولیس المؤسساتالقیادة ولیس مع المؤسسات ، والسیاسة الاداریة یقرره
وبعد أن تعرفنا علي ماهیة التعاقب الوظیفي وحجم المشكلة التي تواجه المؤسسات ، وتحول    

ـــــدونها وتفعیل دور الصف الثاني من القیادات والموهوبین للنهوض بمؤسس ات الاعمال ، كان ــــ
ب الوظیفي ، هذا الموضوع علي أن اتحدث عن في المحور القادم عن كیفیة التخطیط للتعاق

 (1)والاعداداــلاحقة ـسنوردها دراسیدور في المؤسسة السودانیة للنفط الهام الذى لفت انتباهي له ما ی
الكبیرة من القیادات التي ترجلت عن صهوات جیادها للمعاش الاجبارى ، تاركین من ورائهم 

  . الفجوات الكبیرة في العمل ، آخزین معهم خبرات السنین المتراكمة دون توریث 
عملیة التخطیط للتعاقب الوظیفي لابد أن تسبقها عدة خطط وأعمال ودراسات لا یمكن    

الا اننا في هذا الفصل . تجاوزها ، ولا یمكن أن نتحدث عن التعاقب الوظیفي بمعزل عنها 
. سنتناولها بایجاز وسنعود لها بالتفصیل في الفصل الثالث من هذا البحث لاهمیتها القصوى 

المرتبطة بعملیة التعاقب الوظیفي ، والتي یجب أن تسبقه في الخطة الاستراتیجیة  اما المحاور
  -:للمؤسسة تتمثل في الاتي 

 )تحدید الاحتیاجات واعداد الهیاكل التنظیمیة والوظیفیة ( تخطیط الموارد البشریة  .1
 .تحلیل وتصنیف وتوصیف الوظائف  .2
 .الاستقطاب والاختیار والتعیین  .3
 .الاستبقاء  .4
 .یم الاداء تقی .5
 . (1)التدریب وتنمیة المهارات .6
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  الاولالفصل 
  المبحث الثاني

  وظائف الموارد البشریة كمتغیر وسیط
  
  

لما كانت وظائف الموارد البشریة ذات علاقة وطیدة بعملیة التخطیط للتعاقب الوظیفي وبالتالي 
ط بین عملیة التخطی بناء قادة المستقبل ، كان لابد من الاشارة الیها كمتغیر وسیط یربط

فیما یلي نذكر ملامح عن وظائف . للتعاقب الوظیفي وكیفیة بناء القادة والمحافظة علیهم 
  :الموارد البشریة ذات الصلة بمشكلة البحث 

  
  

  - : تخطیط الموارد البشریة: أولا 
البشریة تخطیط الموارد البشریة هو العملیة التي تستخدمها المؤسسة لتحدید كم ونوع الموارد 

التي تحتاجها الان وفي المستقبل ، وفقا لنوع الاعمال التي تمارسها والاحداث البیئیة التي تؤثر 
علي ذلك ، وبما یحقق الحصول علي قوة عمل فاعلة وكفؤة تسهم بشكل فعال في تحسین آداء 

  .المنظمة 
والطلب من القوى تنبع اهمیة تخطیط الموارد البشریة من ضرورة التنبؤ باتجاهات العرض    

العاملة وذلك بتحدید الطلب المستقبلي لقوى العمل بما یحقق اهداف الفرد والمنظمة ، بتكلفة 
لذلك نجد أن تخطیط الموارد البشریة أصبح . تتماشي مع امكانیات المنظمة وسوق العمل 

ع الخطة نشاطا أساسیا وهاما في ادارة الموارد البشریة ، مما یتطلب التأني والدقة في وض
  -:تمر عملیة تخطیط الموارد البشریة بخمسة خطوات اساسیة هي . الرئیسیة للموارد البشریة 

 .التنبؤ ووضع الاهداف  .1
 .تقدیر الطلب علي القوى العاملة  .2
 .التبؤ بالعرض من الموارد البشریة  .3
 .الموازنة بین العرض والطلب علي القوة العاملة  .4
  . (1)وضع الاهداف .5
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  - :وتوصیف الوظائف  تحلیل: ثانیا 
  -:مفهوم وأهمیة تحلیل الوظائف 

تحلیل والوظائف هو عملیة دراسة المعلومات المرتبطة مع الوظیفة ، بغرض تحدید ووضع    
الوصف الكامل لها وشروطها ومحدداتها ، أى أن الاعباء والمسئولیات والمهام ، عناصر 

توفر عملیة التحلیل المعلومات الضروریة . رئیسیة لابد من تحدیدها وتحلیلها لتمییز الوظائف 
حول ماهیة الوظیفة أى خصائصها والمكان والمعدات المستخدمة لادائها ، والمعرفة والمهارات 
والقابلیات التي لابد أن یمتلكها من یقوم بآدائها ، ونسبة أو مقدار الاشراف والظروف التي 

متوقع في هذه الوظیفة وعلاقتها بالوظائف تؤدى فیها الوظیفة ، اضافة الي مستوى الاداء ال
  .الاخرى 

اهمیة تحلیل الوظائف تعتبر اساسا موضوعي للاختیار والتعیین والترقیة ، بدلا من الاحتكام   
الي معاییر شخصیة غیر مقنعة ، ویعتبر اساس في بناء وتصمیم البرامج التدریبیة والتطویریة ، 

تصمیم الوظائف ، كما یساعد في تصمیم الخدمات  ایضا یبني علیه تقییم الاداء واعادة
  .الصحیة والامن الصناعي خلال ما یوفره من معلومات حول درجة المخاطر في كل وظیفة 

  -:مفهوم توصیف الوظائف 
هو اعداد وصف تحلیلي لكل ما تتضمنه الوظیفة من واجبات ومسئولیات وسلطات    

درات والسمات التي ینبغي أن یتمیز بها الفرد حتي ایضا یقصد به تحدید الق. واسالیبب اعمال 
كما یتضمن الوصف الوظیفي العلاقة بین الوظیفة وغیرها . یأتي آداءه علي الوجه المطلوب 

للوصف الوظیفي عدة .من الوظائف لاحتمالیة تبادل الوظائف علي المستوى التنظیمي الواحد 
  -:ي أهداف ذات صلة وثیقة بعملیة التعاقب الوظیفي وه

 ) .عملیة الاختیار والتوظیف ( اختیار الفرد الملائم للوظیفیة  .1
 .وضع برامج سلیمة للتدریب  .2
وضع الاسس السلیمة للنقل والترقیة حیث انهاتبني المهارات والقدرات الواجب توافرها في  .3

 . (1)الفرد الذى یشغل كل وظیفة
                                                                                                                                                                                                    

 . 122الي صـ  118التوزیع صـ        
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المناسبة لشاغل الوظیفة رسم  سیاسة عادلة لللاجور وذلك بتحدید الدرجة الوظیفیة  .4
 .حسب متطلبات الخبرة والقدرات 

 .تحسین نظم العمل بمنع تداخل الصلاحیات  .5
تحسین بیئة العمل ، حیث یكشف الوصف عن البیئة التي یعمل بها الفرد ویبین النواحي  .6

التي ینبغي العنایة بها وتحسینها حتي یعمل الافراد في ظروف بیئیة مناسبة تشجعهم 
 .(1)وظائفهم وترفع معنویاتهمعلي آداء 

  
 

  ) 1-2- 1( شكل رقم 
  شكل یوضح مراحل عملیة التوصیف الوظیفي
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 تحدید الوظائف المطلوبة

 تحدید واختیار طریقة التوصیف المناسبة

 تنفیذ عملیة جمع البیانات

البیانات مراجعة وتحلیل تصمیم نموذج التوصیف  استكمال النماذج 

 تحدید مواصفات شاغل الوظیفة

 اعتماد الوصف الوظیفي



20 
 

  
  -:الاختیار والتعیین : ثالثا 
ان قیمة النظام الادارى تتحدد بنوعیة افراده لذلك فان كیفیة اختیاار هؤلاء الافراد لها اهمیة    

ان وجود أى خلل في هذه السیاسة یمكن . خاصة لانها اللبنة الاولي في تدعیم الجهاز الادارى 
لة وروحها أن ینعكس في ارتفاع نفقات الاستخدام ویؤثر علي الكفاءة الانتاجیة للمجموعة العام

كثیرا ما . نظرا لان الشخص الذى یعین في وظیفة ، تتعارض مع اهتماماته وقدراته . المعنویة 
یؤدى الي احداث أثر سلبي علي العمل ، وقد یضطر للاستمرار في الوظیفة دون الاستفادة 

  .الكافیة ، وهو ما یعتبر خسارة وتبدید للطاقات الانسانیة للمنظمة والمجتمع 
نتتبع اسباب نجاح تنظیم معین ، سنجد أن أحد الاسباب الرئیسیة لهذا النجاح هو توفر وعندما 

العاملین الذین هم بكفاءة فالنتیجة النهائیة للاختیار السلیم للافراد هي الزیادة في الكفایة 
الانتاجیة ، وتخفیض النفقات الكلیة بما فیها الاقلال في النفقات التي یتحملها النظام بسبب 

رتفاع معدل دوران العمل ، نظرا لان الافراد الذین تم اختیارهم بعنایة عادة ما یتعلمون مهام ا
  .الوظیفة بسهولة ویصبحون اكثر استقرارا 

بالتالي فان مسئولیة اختیار الافراد القادرین علي تحقیق اهداف المؤسسة ، ملقاة علي عاتق  
ظیفة قدرات ومهام خاصة تختلف عنها في تتطلب كل و . ادارة الموارد البشریة بالمؤسسة 

الوظائف الاخرى ، ومن أهم وظائف ادارة الافراد ، تدبیر القوى العاملة البشریة المؤهلة 
والملائمة لتشغیل الوظائف والانشطة ، اذ أن كل وظیفة تتطلب مهارة وخبرة مستقلة بها ، لذلك 

كما یمكن التعرف علي قدرات الفرد فان تجدید قدرات الشخص المناسب في المكان المناسب ، 
  . بواسطة وسائل وطرق معینة ، وبالتالي االمساهمة في تحقیق الكفایة الانتاجیة

مرحلة الاختیار هذه تعتمد علي استقطاب الكفاءات من سوق العمل المتمثل في المصادر    
  . (1)الداخلیة الخارجیة

  
  

                                                             
 بحث بجامعة السودان/ سیاسات واجراءات اختیار وتعیین العاملین في منظمات القطاع الخدمي بغزة /  2002/ منصور عبدالقادر منصور (1)
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  ) 2-2-1( شك رقم 
 الموارد البشریةجدول یوضح مصادر استقطاب 

 
  

    - :المصادر الداخلیة : اولا 
 الترقیات  Promotion  
 النقل الداخلي  Rotation  
 مخزون المهارات  Skills Inventories  
 الاعلان الداخلي  Job posting  
 عن طرق الزملاء والمعارف والاصقاء  Frends  
    -:المصادر الخارجیة : ثانیا 
  التقدیم المباشر للمنظمة  Walks in  
 الاعلان  Advertisement  
 وكالات ومكاتب التوظیف  Agencies  
 المدارس والمعاهد  School and institutes  
 النقابات  Unions  
 المنظمات المهنیة   Professional Associations  
 الخدمة العسكریة   Military service  
 الاخذ بآراء الخبراء References  

  
 بحث بجامعة السودان/ سیاسات واجراءات اختیار وتعیین العاملین في منظمات القطاع الخدمي بغزة /  2002/ عبدالقادر منصور المصدر منصور 

     - :الاستبقـــــــــاء 
هو عملیة حفز العاملین للبقاء مع المنشأة لاطول مدة ممكنة ، وهو أكثر العناصر تحدیامن    

بین عناصر ادارة الموارد البشریة ، لا سیما وأن المنشأة لابد لها من أن تهتم ابلغ ما یكون 
. برات الاهتمام بفقدانها لمواردها البشریة المتمیزة من العاملین اصحاب المهارات العالیة والخ

لم . هؤلاء العاملین لهم قابلیة عالیة من حیث التوظیف وأمامهم فرص جزابة علي نطاق العام 
ة خمس(1)یتوقع ان یعمل من سنتین الي یعد العاملین یحفلون بالتغییر لمدة طویلة ، فالعدید منهم

                                                             
  بحث اكادیمیة السودان/  11صـ /  2004/ المفھوم العصرى لادارة الموارد البشریة / مصطفي عبدالعزیز . د(1)

)1(  
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مؤسسة هذا هو الاتجاه الذى ینبغي علي ال.  سنوات لدى المؤسسة من قبل أن ینضم لغیرها 
  -:مكافحته باستبقاء مواردها البشریة ، ویستلزم ذلك أن تزود المنشأة العاملین بها بما یلي 

  .العوامل التي تساعد علي تحقیق درجات عالیة من الرضاء الوظیفي  .1
 .اتاحة الفرص لاثراء المعرفة واكتساب مهارة جدیدة  .2
 .اتاحة فرص النموء الوظیفي عبر الترقیات  .3
 .الانجاز والنتائج الجدیدة  مكافأة وتقدیر .4

  -:یتطلب استبقاء الموارد البشریة في المؤسسة ایضا القیام بالاتي 
 :تطویر استراتیجیة الموارد البشریة بالاتي  .1

o  التاكد من كفاءة وفاعلیة العاملین الذین تم استقطابهم للمؤسسة واسهامهم في الوفاء
 .برسالة المؤسسة واهدافها 

o  حد لاقصي تزوید العاملین بفرص التحدى الذى یرغبونه لاستغلال قدراتهم ومهاراتهم. 
o  تزوید العاملین بالمعلومات التي یحتاجونها مدعومة بقنوات اتصال فاعلة تسهل

 .البحث عن المعلومات والحصول علیها 
o  اتاحة فرص التقدم والنموء والتطور الوظیفي. 
o املین مما یساهم في احساس العاملین بالفخر تجاه تطویر الشعور بالفخر تجاه الع

المؤسسة والاحترام والتقدیر حیث یتوقع العاملون معاملتهم معاملة انسانیة طیبة ، 
 .وتقدیرهم كافراد لهم قیمة بالنسبة للمؤسسة 

ایجاد بیئة عمل جاذبة وثقافة تنظیمیة تنمي وتدعم الصراحة والثقة والمبادرة والابتكار  -2
  . لاص والالتزام وروح الفریق والاخ
ان ما یضیف اهمیة الاستبقاء هو أنه مطلب ضرورى لاستقرارقوة العمل التي هي احدى    

المزایا التنافسیة نظرا لان الناس حینما یظلون معك لفترة طویلة ، یعرفون خلالها عملائك 
السلاسة في سیر العمل هذا من شانه تحقیق . ومتعهدى توریداتك ، ویعرفون زملائهم العاملین 

لكنها من دون شك . ، فكلما بقوا معك لفترة اطول كلما كانت نتائج اعمالك افضل 
ان طول بقاء الموظف یؤدى عادة الي التفاني في . ارتباطا مباشرا بالدخل وتؤثر فیه (1)ترتبط
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ن العمل یؤدى كما أن ارتفاع نسبة دورا. تجوید الآداء وتحقیق فهم افضل لكیفیة زیادة الارباح 
  -:الاستبقاء له عدة ركائز هي . الي عدم الاستقرار وتنجم عنه تكالیف باهظة 

حیث یجب علي المؤسسة من خلال سیاساتها وممارساتها أن تظهر ثقتها : الثقة والوضوح  -1
ان الثقة عامل جوهرى في اعطاء العاملین حریة العمل . في عاملیها وقدراتهم ودوافعهم 

ان مثل هذه الرقابة هي من الخصائص التي تمیز . الادني من الرقابة في اطار الحد 
المهرة والموهوبین من العاملین ، وهم یرونها مطلبا جوهریا لتعلم وتبادل المعرفة واسترجاع 

  .الاثر واستقباله 
اشراك العاملین في اتخاذ القرار في المسائل ذات الصلة بهم وتلمس وجهات نظرهم وآرائهم  -2

الي الاستفادة منها ، واعطاء اهتمام كافي للمسائل التي یثیرونها ، وتبادل اكبر والسعي 
ان العاملین حین لا یتم اشراكهم في اتخاذ القرار في .قدر ممكن من المعلومات معهم 

المسائل التي تخصهم ، سیفقدون الحافز الذى یفضي بهم الي تحقیق النجاح والحفاظ علیه 
 .عبر الآداء العالي 

قعات الآداء ، فالعاملین من أصحاب المهارات العالیة ، یتطلعون دوما الي وضعهم امام تو  -3
انهم یتطلعون الي المهام الهامة والجوهریة التي تركز علي انجاز . اهداف وطموحات علیا 

 .نتائج محددة یمكن قیاسها 
العاملین .  تطویر معارف ومهارات وسلوكیات العاملین ، وتتبع اهمیة التطویر والتدریب -4

من اصحاب المهارات العالیة والقدرات المتمیزة یفضلون المؤسسات التي یتمكنون فیها من 
 .توسیع نطاق قدرتهم ، وتنمیة مهاراتهم ومعارفهم 

التحضیر لتحقیق الرضاء الوظیفي الذى یعتبر اكثر عوامل الاستبقاء اهمیة لانه یؤثر في  -5
، فالملتزمین من العاملین ومن یتوفر عندهم  درجة الولاء للمؤسسة والالتزام نحوها

 (1)الرضاء
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الوظیفي ، هم اكثر ارتباطا بالمؤسسة ورسالتها وهم الاكثر انتاجیة ورغبة في البقاء مع  -6
 .(1)المؤسسة

  -:أسباب هجرة الكفاءات والعمل علي تلافیها 
ؤشرات للبقاء في المهنة أو الاجور والمرتبات والامتیازات التي یتقاضاها الفرد تعتبر من اهم الم  -1

فنجد أن الزیادة التي تطرأ علي المرتبات من وقت . تركها لان الجمیع یتطلع الي وضع افضل 
( لاخر لا تتناسب والارتفاع الكبیر في اسعار السلع الاستهلاكیة ، مما یجعل المعادلة صعبة 

یقابل ذلك في . معیشة لعدم تناسب الاجر مع متطلبات ال) الحدیث هنا للوضع في السودان 
الجانب الاخر ارتفاع ملحوظ في الاجور والمرتبات في سوق العمل الخلیجي والدول الاخرى ، 

 . الذى یصعب مجاراته في السودان 
اوضاع وظروف العمل في اى مكان ترتبط ارتباطا وثیقا بالموقف المدروس للمشاریع وتوفیر  -2

مناسب ، وهذا بالطبع یتفاوت من مرفق لاخر ، ولكن المعدات وادوات العمل وتهیئة جو العمل ال
بشكل عام نجد أن السودان مع قلة الموارد وتضارب السیاسات الاقتصادیة ، فقد عاني نقصا كبیرا 
في المعدات والخدمات ، حتي اننا نجد أن من یؤدى أى عمل لا یجد المقومات الاساسیة له ، 

ه والمتاح من الموارد ، بالرغم من كفاءته وخبرته واتقانه مما تنتج عنه خیبة امل كبیرة بین تطلعات
بینما نجد أن الدول النفطیة توفر جمیع ما یحتاجه المهني من أحدث ما توصلت الیه . للعمل 

 .التكنولوجیا ، بجانب تهیئة ظروف العمل الملائمة 
كان نوعها ، مع الاخذ  هنالك ارتباط وثیق بین فرص التقدم والتطویر المهني ، وعملیة التاهیل ایا -3

في الاعتبار قدرات ورغبة الفرد ، شح الامكانیات وتضارب في سیاسات التاهیل داخلیا وخارجیا 
 .بجانب النقص في المعاهد ومراكز التدریب 

السیاسات والقوانین والاجراءات المنظمة للعمل لا یوجد التزام نحوها من قبل الدولة ، وهنالك  -4
 .كالتعیین الذى یأخذ الطابع السیاسي الكثیر من التجاوزات 

التبدیل المستمر في الهیاكل والتنظیم ، سواء كان بالدمج أو التوزیع الذى یفتقر للمعاییر النابعة  -5
 .من الوصف الوظیفي 

  - :هنالك اسباب شخصیة أدت الي هجرة الكفاءات 
 . (2)الاثر في هجرة عدد من الكفاءاتالقیم كالنظرة المادیة والعقائدیة والایدولوجیة والاخلاقیة كان لها  -1

                                                             
  12ي ص ال11ص / نفس المصدر السابق / عبدالعزیز مصطفي . د  (1)
  15الي ص  9ص /  311بحث / اكادیمیة السودان/ ھجرة الكفاءات وأثرھا في الدخل القومي / محمد نصرالدین   (2)
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المسئولیة الاجتماعیة والاسریة ، الزواج المبكر یجعل من السوداني تبني اسرة كبیرة منذوقت  -2
 .مبكر ، وقد یكون متبني لاسرة اخرى مما یتطلب امكانیة مادیة اكبر 

بیسة عدم منح الثقة وتحمل المسئولیة للعاملین من قبل الرؤساء حیث ظلت طاقاتهم ح -3
 .ودفینة یبحثون للهجرة لتفجیرها 

عدم احترام مشاعر الفرد ، الكبیر لا یتواضع للصغیر ولا یعطیه انطباعا جیدا بأنه عضو  -4
 .فاعل ومهم 

الحاجة للامان والطمأنینة كالتأمین علي العامل وضمان التزامات الحیاة له ولاسرته فاذا لم  -5
 .یتوفر ذلك بالتأكید یفكر في جهات اخرى 

یهاجرون لبلاد اخرى لممارسة اعمالهم " المعارضون للنظام الحاكم " سباب سیاسیة ا -6
 . (1)وأجندتهم الاخرى

  -:تقییم الاداء : رابعا 
حتي تتمكن المؤسسة من التمییز بین منسوبیها من حیث الكفاءة وجودة الآداء ، كان لابد    

شكل یمكن من القیام بتقییم آدائهم من من أن یكون العاملون قد قضوا فترة زمنیة في اعمالهم وب
فتقییم الاداء هو نظام لتحدید مدى كفاءة آداء العاملین لاعمالهم ،أو نظام . خلال تلك الفترة 

یقع الدور الاكبر علي ادارة الموارد البشریة في اعداد بطاقات التقییم ، بالشكل . تقاریرالكفاءة 
جاح والفشل أو مواطن القوة والضعف في الاداء الذى یضمن قیاس الآداء ، ویبین مواطن الن

لذلك . ولا یتأتي ذلك الابوضع معاییر دقیقة للتقییم بواسطة المدیرین التنفیذیین ورؤساء الاقسام 
  .هناك معاییر لابد من توافرها في استمارة تقییم الآداء 

  -:معاییر جودة الاداء 
 - :معاییر نواتج الاداء  -1

 جودة الآداء و  )الاداء كمیة ( كمیة معاییر 
 - :معاییر تتعلق بسلوك الاداء  -2

 معالجة شكاوى العملاء 
 (2)ادارة الاجتماعات . 

                                                             
  15ص  – 9ص / المصدر السابق نفسھ / محمد نصر الدین   (1)
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 كتابة التقاریر 
 المواظبة علي العمل 
 التعاون مع الزملاء 
 قیادة المرؤسین 

 - :معاییر الصفات الشخصیة  -3
 المبادأة 
 الانتباه 
 دافعیة عالیة 
 الاتزان الانفعالي 

وهناك عدة مبادئ .ثابتة بل تتغیر بتغیر وصف ومتطلبات الوظیفة هذه المعاییر غیر 
  -: فیاستخداممعاییر الأداءوهیكالآتي

ا من المعاییر عند تقییم الأداء، ولا یجب الاقتصار على معیار  -1 یجب استخدام عددكبیر نسبیً
 واحد أو عدةمعاییر قلیلة، والسبب في ذلك یرجع إلى أن العاملین یقومون بعدة أنشطة،

 .وعلیه یجب أنتتعدد المعاییر، حتى یمكن تغطیة الجوانب المختلفة لأداءالفرد
یجب أن تكونالمعاییر موضوعیة بقدرالإمكان، وأكثر المعاییر موضوعیة هي معاییر نواتج  -2

ففي .  ر الصفات الشخصیةــــــالأداء،یلیها معاییر سلوك الأداء، وأقلها موضوعیة هي معایی
اییر یتم التركیز على نواتج أداء المرؤوسین من كمیة وجودة معینة، ومن النوع الأول منالمع

أمثلتهاأیضًا عدد الأمتار المصبوغة، وعدد الأوراق المطبوعة، وعدد الفساتین المطرزة، 
أما النوع الثاني منالمعاییر فهو یقوم بالاعتماد على معاییر  .وعددالوحدات السلیمة المنتجة

تمس نواتج الأداء بلتمس الأسلوب والسلوك الذي تم الاعتماد علیه غیر مباشرة، لأنها لا 
للتوصل إلى النواتج، ومن أمثلة المعاییرالسلوكیة معالجة شكاوي العملاء، وتنمیة مهارات 

دارة الاجتماعاتبكفاءة ا یمكن اللجوءإلى بعض المعاییر الشخصیة،  .المرؤوسین، وإ وأخیرً
لى معاییر نواتج الأداء أو سلوكالأداء، ومعاییر التوصل إالشخصیة وذلك حین یتعذر 

نماتصف صفات الشخص  الصفات هي أقل المعاییر دقة، لأنها لا تصف الأداء، وإ

                                                                                                                                                                                                    
  2005/ شارع زكریا غنیم  84/ الدار الجامعیة للكتب / ادارة الموارد البشریة / احمد ماھر . د  (2)
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بالأداء، وأنه إذا توافرد به صفات معینة فإن أداءه منالمحتمل أن یكون ممتازًا، ومن (1)القائم
 .، واللباقة، والاتزان الانفعاليأمثلة هذه الصفات الشخصیة الذكاء، والانتباه،والمبادأة

أو القائم بتصمیم (یمكن أن یتمالتوصل إلى معاییر موضوعیة لو قامت إدارة الموارد البشریة  -3
تحلیل یكفي بدارسة وتحلیل العمل، وذلك للتعرف على جوانب الأداء، وربما ) قائمةالتقییم 

 .معاییر تقییمالأداء توصیف الوظیفة ومواصفات شاغل الوظیفة، وذلك للتعرف على أهم
ا مختلفة، وذلك لكي تعكس تأثیرها وعلاقتها على الأداء، فإذا  -4 یمكن أن تأخذالمعاییر أوزانً

التقییم توضع المعاییر الفنیة الخاصة كانالمطلوب تقییم أداء عمال الإنتاج من خلال قائمة 
 .بهم ضمن القائمة 

  -:استخدام نتائج التقییم 
وان ( اهم استخدامات نتائج تقییم الاداء للعاملین ، انه یمكن ان یستخدم كاساس للترقیة    

كان هذا معیبا بعض الاحیان لانه لیس هناك ضمان ان من یؤدى عمله الحالي بكفاءة ، 
كما یمكن ان یستخدم كاساس لمنح العلاوات السنویة ) سیؤدى عمله الجدید بعد الترقیة بكفاءة 

بافتراض ان ( كما انه یمكن أن تحدد علي اساسه احتیاج العاملین للتدریب . آت والحوافزوالمكاف
كما یمكن أن ) التقاریر توضح أوجه القصور في الاداء ، والجوانب التي تحتاج الي تطویر 

یمكن أیضا أن یستخدم . تستخدم تقاریر الكفاءة في عملیة النقل والندب من ادارة الي اخرى 
ویر العاملین بواسطة رؤسائهم المباشرین ، من خلال توجیههم واعطائهم النصائح كاساس لتط

  .الكافیة لتحسین الآداء 
  -:التدریب : خامسا 

من خلال تقییم الاداء ومن قبله الوصف الوظیفي یتم تحدید احتیاجات العاملین من الدورات     
سعي لزیادة المهارات لاداء عمل معین لذلك نجد أن التدریب ی. التدریبیة ، بغرض تجوید الاداء 

  . ، وهو یغیر في الاتجاهات النفسیة والذهنیة للفرد تجاه عمله 
علي مكونات اساسیة تظهر في ) او نریة تطویر وتنمیة العاملین ( تعتمد نظریة التدریب  

الشكل أدناه والتي هي في حد ذاتها خطوات التدریب ، وتتكون من اربعة مراحل منطقیة 
  . (1)تتابعةوم

                                                             
  318ص / المصدر السابق نفسھ / أحمد ماھر . د (1)
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  خطـــوات التدریــب

  
  
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  321ال صـ  320صـ /  شارع زكریا غنیم  84/ الدار الجامعیة /  2005/ ادارة الموارد البشریة / ماھر أحمد . د: المصدر 

  
وتتكون نظریة التدریب وخطواتها من اربعة مراحل منطقیة ومتتابعة كما مبین بالشكل اعلاه ،  

وتبدأ هذه المراحل بتحدید الاحتیاجات التدریبیة التي تعني تحدید المهارات المطلوب رفعها لدى 
یة أفراد وادارات معینة ، والتي یتم تفصیلها في مجموعة من الاهداف المطلوب تحقیقها بنها

التدریب ، وهي عبارة عن تغییر في الاتجاهات ، وزیادة في المعارف ، وتطویر في المهارات 
  . (1)في مجالات وظیفیة محددة

                                                                                                                                                                                                    
  319ص / المصدر السابق نفسھ / أحمد ماھر . د(1)
  321الي ص  320ص / المصدر السابق نفسھ / أحمد ماھر . د(1)

تحدید الاجتیاجات 
 التدریبیة

 الاحتیاجات 
 الاھداف 

تصمیم برنامج 
 التدریب

  موضوعات
 التدریب

 اسالیب التدریب 
  التدریبساعات 
 المدربین 
 میزانیة التدریب 

 تنفیذ برنامج التریب

 الجدول الزمني 
 مكان التدریب 
  المتابعة الیومیة

 التدریب

 تقییم كفاءة التدریب

 المدربین تقییم 
  تقییم اجراءات

 البرنامج
  تقییم نشاط

 التدریب ككل

1 

2 

3 

4 

) 3-2-1( شكل رقم   
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ینتقل الامر بعد ذلك الي تصمیم برنامج التدریب ، الذى یعني ترجمة الاهداف الي موضوعات 
واخیرا تقییم البرنامج بعد نهایة . بعدها یتم تنفیذ برنامج التدریب . تدریبیة یمكن أن تدرس 

  .الدورة 
  - :انواع التدریب 

 -) : Orientation(  بغرض توجیه الموظف الجدید .1
یحتاج الموظف في الاسابیع الاولي من التعیین لعدد من البرامج التعریفیة التي تهدف الي    

الواجبات والامن تهیئة العاملین الجدد الي كیفیة التعامل وآداء العمل ، ومعرفة الحقوق و 
  .والسلامة وكل ما یدور ببیئة العمل الداخلیة والخارجیة 

  - :التدریب اثناء العمل  - 2
ترغب المنظمات احیانا في تقدیم التدریب في موقع العمل حتي تضمن كفاءة التدریب وغالبا    

علي مستوى  ما یتم ذلك بواسطة المشرفین المباشرون للعمل فیها ، بتقدیم المعلومات والتدریب
ومما یزید أهمیة هذا التدریب أن كثیر من آلات الیوم تتمیز بالتعقید ، الامر . فردى للمتدربین 

الذى لا یكفي معه استعداد العامل وخبرته الماضیة ، وانما علیه أن یتلقي تدریبا مباشرا علي 
 .الالة نفسها ومن المشرف علیها 

 - :والمهارة التدریب بغرض تجدید المعرفه  -3
حینما تتقادم معارف ومهارات الافراد علي الاخص حینما یكون هناك اسالیب عمل         

تتدخل وعلي سبیل المثال حینما . وتكنولوجیا وانظمه جدیدة ، یلزم الامر التدریب المناسب لذلك 
والاجور   والمبیعات نظم المعلومات الحدیثه و انظمه الكمبیوتر في اعمال المشتریات والحسابات 

  .وحفظ المستندات ،یحتاج شاغلو هذه الاعمال الي معارف ومهارات تمكنهم من آداء العمل 
 - :التدریب بغرض الترقیات والنقل  -4
تعني الترقیه والنقل ان یكون هنالك احتمال كبیر لاختلاف المهارات والمعارف الحالیه  

وهذا الاختلاف . به والوظیفه التي سینقل الیها للفردبالمقارنه مع المهارات والمعارف المطلو 
مثال لذلك عندما . والفرقیتطلب التدریب علیه لسد هذه الثغره في المهارات والمعرفه 
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رغبه للشركه في ترقیه احد عمال الانتاج الي وظیفه مشرف اي ترقیه العامل في (1)تكونهنالك
اق العمال ببرنامج تدریبي  عن المعرفه و وظیفه فنیه الي وظیفه اداریه وهذا الفرق یبرر التح

  .المهارات الاداریه والاشرافیه 

  - :التدریب للتهیئه للمعاش  -5

وبدلا من . في المنظمات الراقیه یتم تهیئه العاملین من كبار السن الي الخروج علي المعاش   
به علي البحث بالخروج علي المعاش ، ویتم تدری) ركنه علي الرف(ان یشعر الفرد فجاه انه تم 

عن طرق جدیدة للعمل او طرق للاستمتاع بالحیاء والبحث عن اهتمامات اخري غیر الوظیفه 
  .والسیطره عن التوترات الخاصه بالخروج علي المعاش 

من خلال الطرق المذكوره لتلقي التدریب یتم قیاس فعالیه التدریب من قبل ادارة تنمیة الموارد  
دراء المباشرین للعاملین ، فتبرز مقدرات العاملین الموهبین  في درجه البشریة ، بالتنسیق مع الم

ایضا من خلال الدراسات المتواصله . استفادتهم من البرامج وكیفیه تطبیقها الي واقع عملي 
تتكامل تلك الادوار . التي تتم للاداء التدریبي یساعد في وضع خطط التدریب للاعوام المقبلة 

ساعد في انشاء خطه للتعاقب الوظیفي ، طالما توفرت للمنظمه خطط لتكوین ارضیه خصبه ت
للموارد البشریه ، الهیاكل التنظیمیه ، الوصف الوظیفي ، الاختیار ، والتعین بالطرق السلیمه ، 
استقطاب الكوادر المواهله ووضع الشخص المناسب في المكان المناسب ، ایضا توفر نظام 

والاهتمام  بالتطویر المستمر عن طریق التدریب  والتاهیل  ومواكبة فعال لتقییم الاداء الوظیفي 
 .(1)التطورات المتسارعه في عالم التكنولوجیه ولادارات الحدیثه

  

  
                                                             

  326الي ص  324ص / المصدر السابق نفسھ / أحمد ماھر . د  (1)
  326ص / المصدر السابق نفسھ / أحمد ماھر . د(1)



31 
 

  الاولالفصل 
  المبحث الثالث

  كیفیة التخطیط للتعاقب الوظیفي

  - :نشر ثقافة التعاقب الوظیفي : أولا 
بعد أن قامت ادارة الموارد البشریة بدورها في اعداد الهیاكل ، تصمیم وتوصیف الوظائف ،    

الاستقطاب والاختیار والتعیین ، بدأت برامجها التدریبیة ووضعت اسس ومعاییر تقییم الآداء 
فان الخطوة التالیة هي نشر ثقافة التعاقب الوظیفي بین كل اعضاء المؤسسة ، وذلك بعقد 

علي أن یحتوى )  Brainstorming( عمل تشارك فیها كل القیادات وعمل تنویر لهم ورش 
  -:ذلك التنویر علي الاتي 

لابد أن یعلم جمیع القادة وعلي مختلف مستویاتهم وتخصصاتهم الفنیة والاداریة ، وأن  .1
 .یؤمنوا ایمانا قاطعا بأن المصلحة العامة للمؤسسة هي الاولي ، لا المصالح الشخصیة 

تحفیز وتشجیع روح الانتماء للمؤسسة ، ولابد أن تسود روح الفریق الواحد في انجاز المهام  .2
 . بغیة الوصول لاهداف المؤسسة 

اذا " ایضا من حلال التنویر لابد أن یعلم القادة بأن الوظیفة لیست حكرا علي شخص معین  .3
للاستمرار في كرسي بل البقاء للاصلح والجدارة هي المعیار الوحید " ذهب ذهبت معه 

 .القیادة 
توضیح اهمیة تخطیط التعاقب الوظیفي كواحد من استراتیجیات المؤسسة الهامة جدا ،   .4

ویعتبر توجیه رسمي من الادارة العلیا ، وتقع مسئولیة نجاحه علي عاتق الرؤساء والقادة 
 .الحالیین 

ییم والنظرة الفاحصة لاكتشاف بناء القادة المحتملین یتوقف علي الشفافیة في المتابعة والتق .5
والقائد الحالي تقع علیه مسئولیة ترشیح القائد . المواهب الكامنة والمقدرات لدى المرؤسین 

 . (1)المحتمل من خلال الممارسة العملیة والمتابعة والخطط والسیاسات المتبعة بالمؤسسة
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ها من بینهم ، لتكون یجب أن یعلم القادة بأن هنالك لجنة للتعاقب الوظیفي سیتم تشكیل .6
مسئولة عن خطة التعاقب الوظیفي وفق موجهات ورؤیة معینة ، وذلك من باب اشراكجمیع 
القیادیین في صنع قرار الخلافة بدلا من یستأثر به مدیر الموارد البشریة او افراد اخرین 

 .بعیدین عن واقع المؤسسة 
وبأنه مسألة طبیعیة " قب الوظیفي ، عقب انتهاء الورشة یكون قد علمالقیادیین ماهیة التعا

ومطلوبة في نفس الوقت ، لان المدیرین یرقون لمناصب اعلي أو ینتقلون لوظائف اخرى أو 
یستقیلون أو یتقاعدون ، كل هذا یعني أن هنالك مناصب تخلو ومطلوب شغلها ، ومن 

تخطیط للتعاقب ال. المفترض أن نخطط مسبقا لشغلها ، وأن نجهز الاشخاص الجدیرین بشغلها 
  .مطلوب لاننا ینبغي تجدید الدماء ، وتجدید الفكر والبحث عن ابداعات جدیدة 

القائد الادارى ینشر هذه الثقافة بالافعال ولیس بالاقوال فقط ، بمعني أن اضافة الي اعلان     
ن اشارة سیاسة التعاقب الوظیفي والتجدید ، الاشارة الي الالتزام بهذه السیاسة وعدم التحرج م

  .المدیر لحلافته شخصیا
  - :تكوین اللجان : ثانیا 

بعد نشر ثقافة التعاقب الوظیفي بین قادة المؤسسة ووضعها كالتزام رسمي للمؤسسة ، یجب    
تحدید الجهة المسئولة عن التخطیط لهذا المشروع ، لذل ك یجب تكوین لجنة مسئولة عن 
التعاقب الوظیفي من فریق قوى ومؤهل ومتخصص ، بمقدوره قیادة العملیة بحنكة ودرایة تحقق 

  - :علي أن یكون المقترح لتكوین اللجنة كالاتي . رجوة للمؤسسة الاهداف الم
 مدیر ادارة الموارد البشریة .1
 مدیر ادارة الشئون المالیة .2
 ممثلي الادارات الفنیة .3
 ) المستشار القانوني( مدیر الادارة القانونیة  .4

  -:مهام لجنة التعاقب الوظیفي 
وضع خطة التعاقب الوظیفي بالتنسیق مع مدراء الادارات ورؤسا الاقسام ووضع  .1

 .(1)الاداءعلي المعاییرلاختیار المرشحین والتي تبني عادة 
                                                             

  9ص / نفس المصدر السابق  / خلیل سعد . د(1)
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 .التأكد من فاعلیة نظام قیاس آداء العاملین ورصد ومتابعة آداء الخلفاء المحتملین  .2
 .القیادیة بالمؤسسة  اختیار وتحدید الخلفاء المحتملین للخلافة لكل الوظائف .3
 . متابعة تنفیذ الاحتیاجات التدریبیة للقادة المحتملین داخلیا وخارجیا حسب مقتضي الحال  .4
الاحتفاظ بسجلات لجمیع المرشحین ورصد تحركاتهك وقدراتهم ، وذلك بخلاف ملف  .5

 .الموظف العادى الذى یفتح له عند التعیین 
 .الثاني لكل وظیفة وفق معاییر دقیقة ترتیب المرشحین واختیار الخلیفة الاول و  .6
الاشراف الكامل والرعایة التامة للموهوبین من الدرجات الدنیا ، بتوفیر الحافز المادى  .7

 .والمعنوى واعطائهم فرصة الانطلاق والابداع 
اشراك المرشحین للخلافة في صناعة القرار ومنحهم الثقة والتدریب العملي بتمثیل دوره  .8

 .فرصة لانابة القائد في حالة غیابه لاى سبب وفق صلاحیات محددة وذلك باعطائه ال
متابعة ودراسة البیئة الخارجیة لسوق العمل والمراجعة المستمرة لنظام الاجور والحوافز درءا  .9

 .لهجرة الكوادر المؤهلة ، بحثا عن وضع افضل 
لجامعات ، المساهمة في استقطاب الكوادر النادرة من خارج المؤسسة ، باتصالهم با .10

لجان الاختیار للخدمة ومن خلال السیر الذاتیة المودعة طرف المؤسسة لوقت الحاجة أو 
 .بأى طرق اخرى من طرق الاستقطاب 

التحرى من جودة الخدمات التي تقدم للعاملین ، وبیئة العمل الداخلیة من أجل نشر  .11
 .ثقافة الاستبقاء 

ادارة الموارد البشریة بغیة الوصول الي الاستعانة بالخبراء والمختصین في مجال  .12
  .مؤشرات النجاح في عمل اللجنة 

  - :الاعداد التدریبي الفعال : ثالثا
یتعین علي القائد الادارى أن یعتمد خطة للتدریب الفعال للقیادات الواعدة ، سواء من خلال 

الواعدة من مختلف ربطها بالمسار الوظیفي أو من خلال برامج خاصة تعد وتنفذ للقیادات 
  .(1)ةقطاعات المنظم

  
                                                             

  10ص / نفس المصدر السابق  / خلیل سعد . د(1)
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  -:المتابعة الانتقائیة : رابعا
علي القائد الادارى هنا أن یتابع جمیع العاملین بادارته بهدف الكشف عن قیادات محتملة    

لیكون جاهز للبحث فیه عن ضالتنا ) بطاریة القیادات ( للمستقبل ، ویتم عمل بنك للمعلومات 
  -:حلال ، ومثل هذا البنك یجب أن یتضمن كحد أدني علي المعلومات التالیة عندما یقترب موعد الا

  
  
  

  شكل یوضح بنك المعلومات

 الاسم والسن والمؤهلات 
  مثل اللغات ( المهارات الاضافیة

 )والحاسب 
  الانواط والجوائز والاوسمة وختلف

 صور التكریم
 التدریب الرسمي وغیر الرسمي 
 الوظیفة الحالیة وتاریخ شغلها 
  التسلسل الوظیفي وتفاصیل الخبرات

 السابقة
  الانجازات المختلفة في الوظیفة الحالیة

  وفي الوظائف السابقة

    الانجازات البارزة أو الابتكارات والاعمال
 الكبرى 

  القدرة القیادیة ، ( الصفات الشخصیة
 )الخ ... التوازن الانفعالي 

 ات التي ساهم في المشكلات والصعوب
 حلها 

  الانفتاح علي العالم وتجارب السفر
 للخارج

  العلاقات السابقة بالزملاء والرؤساء
  والمرؤسین

  
  

  ) forum.com/book.html-www.dallah/    10صـ /  الاحلال الوظیفي كاستراتیجیة لاعداد وتاھیل القیادة الوسطي  /  خلیل بن سعد . د( المصدر 
  
  

  -:التجهیز للقائد البدیل : خامسا
  - :المطلوب هنا خمسة امور 

 .التحفیز القانوني والاجرائي  .1
 . (1)التحفیز النفسي والتهیئة الزهنیة للقائد البدیل .2

                                                             
  11ص / نفس المصدر السابق  / خلیل سعد . د(1)
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 .التأكد من اتمام الاعداد والتدریب .3
 .طرح الاسم كمرشح علي السلطة المختصة  .4
  .امكانیة التعیین في الوظیفة كنائب أولا  .5

  -:مساندة القائد البدیل : سادسا
سواء تم التعیین في وظیفة نائب أولا ، أو تم التعیین مباشرة في الوظیفة ، فالمطلوب من    

یمكن حصر مسئولیة . القائد الحالي المساندة بالمشورة دون فرض الوصایا علي القائد الجدید 
  -:القائد الحالي بشأن مساندة القائد البدیل فیما یلي 

 .المتوقع للقائد الجدید التوجیه الابتدائي حول الدور  .1
 .النصح بشأن الاولویات الواجب الالتفات الیها  .2
 .عرض الاستعداد للمساعدة بناءا علي الطلب  .3
 .المبادرة بالمساعدة أو النجدة عند الطلب  .4
 . (1)عدم تعمد الاعلان الكبیر عن مضمون المساندة .5

  - :كیف نخطط جیدا للتعاقب الوظیفي 
حة للتعاقب الوظیفي بدلا من وضع اسماء علي صنادیق الهیكل لابد من وضع منهجیة واض   

  -:التنظیمي ، وفیما یلي اربعة خطوات أساسیة للانتقال من تلك الصنادیق الي شئ عملي 
  - :الخطوة الاولي 

اشراك جمیع المعنیین بالتخطیط للخلافة من مدیرین ورؤساء اقسام في عملیة التخطیط ،    
تبدأ العملیة . یس التنفیذى ومدیر الموارد البشریة بتقدیم الخطة للمجلس بدلا من ترك الامر للرئ

بموافقة مجلس الادارة أو السلطة المختصة بالمؤسسة ، علي تطویر المهارات والخبرات 
كما ورد سابقا بتكوین لجنة ( وتفویض سلطاته الي المدیرین التنفذیین للقیام بعملیة التخطیط 

بالغوص عمیقا في اكتشاف الخبرات والكفاءات المطلوبة واعداد لوحة  وذلك) التعاقب الوظیفي 
ولتكون العملیة تكون اللجنة المسئول الاول في تحدید . تصنیف القادة بطریقة موضوعیة 

  . (2)المعاییر التي یمكن من خلالها اختیار الزعیم القادم
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  -: الخطوة الثانیة
لمدراء المختصین ، ومن خلال هذا التقییم یتم یتم تقییم المرشحین الداخلیین من قبل ا   

مع ضرورة النظر الي المواهب والمبرزین من ) ب ( والقائمة ) أ ( تصنیفهم الي القائمة 
یمكن تشبیه هذه الخطوة بسباق الخیل ، بأن تكون الخیول التي في . الدرجات الوظیفیة الدنیا 

وهكذا علي أن تتم عملیة المتابعة لهذا ) ب ( ة والتي تلیها في القائم) أ ( المقدمة في القائمة 
  .السباق في كل مرة وتحدیث المعلومات 

  

  - :الخطوة الثالثة 
اجراء اختبارات التحمل للمدیر التنفیذى المقبل ، وذلك بتكلیفه بمهام الوظیفة الاعلي عند غیاب 

عند الطوارئ أو المدي شاغلها في الاجازة أو المأموریة ، حتي یتم قیاس مدى تحملهم للقیادة 
لذلك . ایضا تعطي مؤشر لمدى صلاحیتهم للخلافة علي المدى المتوسط أو البعید . القصیر 

  -:علینا الاجابة علي اربعة اسئلة في هذا المضمار 
 هل لدینا مرشح للطوارئ یمكن أن یأخذ بزمام الامور متي ما طلب منه ذلك ؟ .1
 غدا في المناصب القیادیة ؟ هل لدینا من المرشحین ما یمكن استثماره .2
 هل وضعت المؤسسة فریقا قویا لتسهیل مهام الرئیس التنفیذى الجدید عند تقلده المهام ؟ .3
 هل لدینا قیادى محنك ، أو المدیر الذى هو علي استعداد لتدریب وتوجیه الرئیس التنفیذى الجدید ؟ .4

 
  - :الخطوة الرابعة 

المعرفة والمهرات المتحركة والمتجددة ، من أجل القیام بأعباء  الرئیس القادم یحتاج الي قدر من
المدیرین الذین یقوم علي عاتقهم التخطیط للتعاقب الوظیفي ، لا ینتهي . وظیفته بشكل فعال 

  (1)دورهم بمجرد تحدید المرشحین ، بل علیهم تقدیم الدعم اللازم لهم حتي یقفون علي ارجلهم
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  مراحل تخطیط عملیة التعاقب الوظیفي

  

  

 

    

 
  شارع زكریا غنیم 84/ الدار الجامعیة /  2005/ ادارة الموارد البشریة / ماھر أحمد . د المصدر                                 

  
  

  

  نموذج لهیكل تنظیمي یحتوى علي التعاقب الوظیفي

  

  

  

  

  
  

  
  مذكرة/المؤسسة السودانیة للنفط / تخطیط التعاقب الوظیفي / الدردیرى صالح فضل المصدر 

  

  تنفیذ/ 4
  خطط

 التعاقب

  تحدید/ 2
  الجدارات
 اللازمة

  تحدید/ 3
  المرشحین
 للتعاقب

  تقییم/ 5
  الفعالیة

  تحدید/ 1
  الوظائف
 الھامة

 المدیر العام
 الدردیرى صالح فضل

  بحث  / أ 
عمر الفاضل حماد/ ب  

 قسم الادارة المالیة
 الفاتح حامد اسحق

صفاء صباحي الطیب/ أ  
 خلیل محمد ادم/ ب

 قسم المبیعات
 ھالة الزبیر احمد

فضل الله محمد  محمد/ أ
 ادم محمد ادم/ ب

 قسم الانتاج
 الطاھر عثمان فرح

  احسان حسین عبدالله/ أ
 احمد زكریا محمد/ ب

 قسم المشتریات
 طارق بابكر حسن

الخزین عبدالمطلب    / أ
 بحث/ ب

 

) 6-3-1( شكل رقم   

) 5-3-1( شكل رقم   
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اذا بني النموذج اعلاه علي اسس مدروسة ، روعي فیها الدراسة المتانیة لكفاءة وخبرة المرشحین ،   
لهیكل انموذجا من واقع التقییم المستمر والمنافسة الشریفة مع رصفائهم في العمل ، یمكن اعتماد هذا ا

اما اذا تم اختیار هؤلاء المرشحین دون . للتعاقب الوظیفي والاسماء المدرجة به هم الخلفاء الحقیقیین 
دراسة ، بل جاءت من باب المزاج والمحاباة ممن یمتلكون القرار ، بالتاكید یكون ذلك وبالا علي 

  .المؤسسة 
  - :الوظیفي  للتعاقبكیفیة تحدید الموظف الامثل 

بعد تحدید المرشحین للخلافة بواسطة الرؤساء المباشرین ، واستنادا الي تقاریر الاداء والمتابعة    
المستمرة ، ومن خلال السجلات التي تحتفظ بها لجنة التخطیط للتعاقب الوظیفي ، یتم ترتیب 

المتابعة المستمرة هذا الترتیب یخضع للمراجعة و ) . ب ( والقائمة ) أ ( المرشحین بالقائمتین القائمة 
في كل عام وعلي مدى ثلاث أعوام أو خمس أعوام بحد اقصي ، تكون اللجنة قد اطمأنت للخلیفة 

  -: بجدول التعاقب كالاتي" ي الاول والثان" فیتم وضع اسماء المرشحین . المحتمل ونائبه الاول 
 .مسمي الوظیفة التي ستشغر  -
 .مستوى الدرجة الوظیفیة بالهیكل الراتبي  -
 .موقع الوظیفة من الهیكل التنظیمي وسجل الوظائف  -

 
 .اسم المرشح لشغل الوظیفة  -
 .درجته الوظیفیة الحالیة  -
 .التاریخ المقترح لشغل الوظیفة  -
 .المدة التي قضاها في الدرجة الحالیة  -
 .خطة التطویر المطلوبة لشغل الوظیفة  -
 . (1)متي سیكون جاهز لشغل الوظیفة -

  

  

                                                             
  المؤسسة السودانیة للنفط/ تخطیط التعاقب الوظیفي / الدردیرى صالح فضل   (1)
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  ) 7-3-1( شكل  رقم 

 ستمارة احلال العاملین للوظائف

 ...........................:  موقعھا............................. : عنوانھا  .............................:الوظیفة التي ستشغل 
  اسم شا̎ل الوظیفة الحالي

.......................................................... 
  ) العمر( المیلاد تاریخ 

................................ 
  شغلھاتاریخ 

................................ 
  تاریخ التقاعد

................................ 
  ) 1(  الشخص المقترح لشغل الوظیفة

 : .............................................................Գسم 
 ........................................................... :Գدارة 

ة الحالیة  lا߱ر .................................................. : 

  ) العمر( تاریخ المیلاد 

  
................................ 

شغل المقترح لتاریخ ال
  الوظیفة الحالیة

  
................................ 

  المدة التي قضاھا فیھا

  
................................ 

ر المطلوب لشغل الوظیفة   خطة التطو̽
.......................................................................................................  

................................................................................. 

  متي سیكون جاھز لشغلھا
  
  

...........................................................................................  
......................................................................................... 

  ) 2(  الشخص المقترح لشغل الوظیفة
 : .............................................................Գسم 

 ...........................................................: Գدارة 
ة الحالیة  lا߱ر .................................................. : 

  ) العمر( تاریخ المیلاد 

  
................................ 

شغل المقترح لتاریخ ال
  الوظیفة الحالیة

  
................................ 

  المدة التي قضاھا فیھا

  
................................ 

ر المطلوب لشغل الوظیفة   خطة التطو̽
....................................................................................................... 

  متي سیكون جاھز لشغلھا
..................................................................................................... 

  

  
  

  المؤسسة السودانیة للنفط /تخطیط التعاقب الوظیفي / الدردیرى صالح فضل المصدر 
  
  

تلي هذه المرحلة خطة التطویر المطلوبة لتمكین المرشح من من القیام بمهامه القیادیة    
وكما اسلفنا فان الدور الاعظم لتجهیز القائد البدیل یقع علي عاتق القائد . وباعباء الوظیفة 

الحالي ، بمد ید العون والمساعدة للبدیل القادم ، وذلك باشراكه في صنع القرار 
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التدریب العملي علي تقلد ذلك المنصب ، واعطائه فرص الانابة للقیام بدور القائد (1)وتدریبه
الحالي سواء كان ذلك في فترات المأموریات التي یقوم بها القائد الحالي أو الاجازات السنویة 

في الوقت المناسب یرفع اسم . والعرضیة أو أىاسباب اخرى ، حتي یصل الي قمة الجاهزیة 
ات المختصة مشفوعا بكل التوصیات والمستندات التي تبرر الترشیح ، للسلطة المرشح للسلط

  .المختصة للتصدیق بالترقیة 

تجدر الاشارة الي أن دور اللجنة لا ینتهي عند هذا الحد ، بل علیها مواصلة العمل في    
رعایة تجهیز الصف الثالث ، ایضا تواصل اللجنة بالتنسیق مع القادة المختصین في اكتشاف و 

المواهب الرعایة الخاصة ، وتحفیزهم من كل الجوانب للحفاظ علي استمراریتهم ، ومن ثم 
  . (1)ترفیعهم لقیادة العمل والانتاج بالمؤسسة في المستقبل

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

  نفس المصدر السابق/ الدردیرى صالح فضل   (1)
  نفس المصدر السابق / الدردیرى صالح فضل   (1)
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  الثانيالفصل 
  علاقات تنظیمیة ترتبط بمشكلة البحث

  حث الأولبالم
  تخطیط الموارد البشریة

في الفصل الثاني عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي لما له من اهمیة قصوى في  لبحثتناولا
یة أهمو أیضاً كیفیة  كما تناولنمیة قدراتها و مهاراتها ، المحافظة على القیادات  الواعدة و ت

طویر حفاظاً علیهم من و توفیر فرص التدریب و الت زالتحفیبالاهتمام بالمواهب و رعایتهم 
قدراتهم و الحصول على وضع أفضل لأن سوق العمل تفجیر طاقاتهم و ،لرى هات أخالهجرة لج

للمؤسسة عن طریقتهم  وتتحققو یستقطب المبرزین أینما كانو لأنهم یصنعون الفارق و  تصیدی
  .المیزة التنافسیة 

المناسب لممارسة  بتوفیر الجو تبقاء الموارد البشریة سلك كیفیة إذل الفصل الثاني كو تنا 
لمواكبة العروض التى یتقاضوها بالمقارنة مع  م ومراجعة وضعهم المادى من وقت لاخراعماله

أیضاً بأن المؤسسة كي تضع  جاء في البحثو . هم في المؤسسات و الشركات الأخرى ئصفار 
كالتخطیط للموارد . تخطیطا سلیماً للتعاقب الوظیفي ، لابد أن تتوفر لدیها العدید من العناصر 

تدریب التنظیمیة ، الاستغطاب و التعیین ، تقییم الآداء الالهیاكل البشریة ، الوصف الوظیفي ، 
  .تلك العناصر كل على حدى نا بشئ من الایجاز توضیحاً لو رعایة المواهب ، و تناول

كان لابد أن نعود لها بتفصیل اكثر  لاهمیة العناصر التي تسبق خطة التعاقب الوظیفي،
ة ، كامل للموارد البشریتلضمان نجاح كل الخطط الاستراتیجیة بالمؤسسة ، و لبناء نظام م

بشریة بإعتبارها تناول في هذا المبحث عملیة تخطیط الموارد النتتحقق معه أهداف المؤسسة ، ف
  .بدایة السلم لنجاح الأعمال و تحقیق رؤیة و رسالة المؤسسة

  ـ:مفهوم تخطیط الموارد البشریة : أولاً 
بها المؤسسة لتحدید إحتیاجاتها  تخطیط الموارد البشریة یعني عملیة التقدیر و التنبؤ التى تقوم 

  (1)الأهدافتحقیق ذلك من أجلنوعاً في الوقت المناسب و و ،كماالكوادرالبشریة المختلفة من
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 صلاخوفي ضوء ذلك یمكننا إست. ة بها لالعامة للمؤسسة والأهداف الخاصة للقطاعات العام
  -:النتائج التالیة 

 .تخطیط الموارد البشریة عملیة تحلیلیة منطقیة  مستمرة   -1
 .تهتم عملیة تخطیط الموارد البشریة بدراسة مختلف جوانب الطلب على العمالة  -2
لیل جوانب عرض العمالة داخلیاً أو خارجیاً من أهم الموضوعا التي حدراسة و ت تعد -3

 .كز علیها تخطیط الموارد البشریة تیر 
و إدارتها و أقسامها  بقاعدتهاتشمل عملیة تخطیط الموارد البشریة الهیئة ككل ، و تهتم  -4

 .كل على حدة 
ي تحتاج لحسن التنبؤ و عملیة تخطیط الموارد البشریة تخص المستقبل او من ثم فه -5

 .قع بالابعاد الواجب مراعاتها عند إجراء عملیة التخطیط للموارد البشریةكماً و كیفاً و الت
من الابعاد الواجب مراعاتها عند اجراء عملیة التخطیط للموارد البشریة ، الوقت المناسب  -6

 .لتوفیر قوة العمل من المكان المناسب وبالتكلفة المناسبة
ككل ، فیجب أن یكون له  المؤسسةعد مكملاً لخطة یتخطیط الموارد البشریة ان  -7

 . الواضح في تحقیق أهداف المنظمة الاثر 
  :أهداف تخطیط الموارد البشریة : ثانیاً 

 .التعرف إلى الوضع الحالي للموارد البشریة بالمنظمة بشكل تفصیلي  -1
 .ارد البشریة ودراستها و تحدید مصادر إستقطاب للم -2
 .وقوف على المشكلات التي تواجه عملیات تخطیط الموارد البشریةال -3
 .تقدیم المقترحات و الحلول العلمیة للمشكلات التى تواجه تخطیط الموارد البشریة  -4
مستویات و هیاكل الموارد البشریة اللازمة لمختلف الانشطة خلال الفترة  التنبؤ بإعداد -5

 .الزمنیة المستقبلیة 
 .تنمیة الموارد البشریة امج المتعلقة بالاختیار والتعیین و وضع السیاسات والبر  -6
 .(1)یةفوالدیمغرا الجغرافیة هتحلیل خصائصلتعرف إلى المعروض منالعمالة ودراسة و ا -7
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 .السعي لرفع كفاءتها الإنتاجیة و العمل على صیانة الموارد البشریة ،  -8

  ـ:فوائد تخطیط الموارد البشریة : ثالثاً 
المساهمة في تحدید أهداف و خطط المنظمة من خلال بیان الأعمال المطلوبة ، و ما  -1

 .ما تتطلبه من معاییر و مقاییس لأدائها أفراد ، و یحتاج لتنفیها من 
ریب التدویر سیاسات الاختیار والتعیین و تطهیكل التنظیمي مع هیكل الوظائف و ال مواءمة -2

مكانیات و مهارات الأفراد و و ستمرار دراسة قرارات المكافآت ، أیضاً إوالتنمیة والحوافزو  إ
 .إعداد الهیكلة المناسبة 

ضمان فعالیة ولالحصول على متطلبات المنظمة من العمالة لتحقیق أهدافها المستقبلیة  -3
 .ورضاء العاملین 

ر بالشروط المتفق علیها من خلال توفیخطط الإنتاج في مواعیدها و المساهمة في تحقیق  -4
 .لمهارة المطلوبة اكفاءاة و الالمناسبة با الأعداد و

العمالة بدقة و بما یضمن  منلمقنعة ، إذ یتم تحدید المطلوب الحد من ظاهرة العطالة ا -5
 .ممكنة تحقیق خطة الإنتاج المرجوة بأقل تكلفة 

 .سرعة توفیرها بالدراسة و  في العمالة جزمواجهة الع -6
 .یؤدي إلى الاعداد الجید لها و  رواتبوال المكافآتإعداد موازنات الأجور و في  یساعد -7
 .التوزیع المناسب للعاملین على أماكن العمل في الإدارات و الأقسام المخلفة -8

 - :نجاح تخطیط الموارد البشریة لالاعتبارات الواجب مراعاتها 
 : تخطیط الموارد البشریة جزء أساسي من التخطیط الشامل على المؤسسة:أولاً  -

إرتباطاً وثیقاً ومن ثم فهو لیس مجرد جداول وأرقام و أنما تصویر متكامل للنواحي یرتبط به 
 .الكمیة والنوعیةالمطلوبة من الموارد البشریة في الفترة المستقبلیة 

 :تخطیط الموارد البشریة الركیزة الأساسیة لبناء و تنمیة الموارد البشریة:ثانیاً  -
  (1)تتوقف علیه ذلأساسیة لبناء و تنمیة الموارد البشریة ، إعد تخطیط الموارد البشریة الركیزة اوی
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لإختیار والتعیین ،والتدریب وتوصیف الوظائفونظم معلوماتالمواردالبشریة االأخرى كالسیاسات كل
 .، و تتم على نهج من التأثیر المتبادل فیما بینها و بین تخطیط الموارد البشریة 

 : عوامل ومتغیرات البیئة الداخلیة والخارجیةتخطیط الموارد البشریة یعكس :ثالثاُ  -
د أن یأخذ تخطیط الموارد البشریة في الإعتبار كافة المتغیرات التي تحدث في البیئة الداخلیة بلا

  .، و كذالك العموامل الأخرى المتعلقة بالبیئة الخارجیة ، و سوق العمل بكافة متغیراته 
  :لبشریة التخطیط الإستراتیجي للموارد ا: رابعاً  - 

یتم التخطیط الأستراتیجي للموارد البشریة عن طریق الإدارة العلیا ، بالإضافة إلى خبراء الموارد 
ذلك بعد قیامها بتجمیع المعلومات في رات وأقسام الموارد البشریة ، و البشریة ، عن طریق إدا

الأخرى في عملیة من ثم یشارك جمیع مدیري الإدارات یع إدارات الهیئة أو المؤسسة ، و جم
  .تخطیط الموارد البشریة 

 :تخطیط الموارد البشریة یتم على كافة المستویات :خامساً  -
ل عن المستویات الأخرى كالتخطیط على ز یط الموارد البشریة بالمؤسسة بمعلایمكن أن یتم تخط

فكل . التخطیط على مستوى الوحدات ي ، و دالتخطیط على المستوى القاعالمستوى الإقلیمي ، و 
بعملیة التخطیط  المؤسساتهذا و تهتم كل . مستوى یحدد أبعاد التخطیط للمستویات التي تلیه

مع أن المنظمات الأكبر حجماً و . وأحجامها التنبؤ للمومارد البشریة على إختلاف أنواعها و 
أن ذلك یمنع الأخیرة في تكون أكثر حاجة من المنظمات الصغرى لعملیات التخطیط ، إلا 

  .الأفراد على على قدر طاقتها  مندراسة إحتیاجاتها 
 :التخطیط الدوري و المتابعة للموار د البشریة : سادساً  -

غالباً ما تضطلع المؤسسة بالإعداد لعملیة الموارد البشریة مرة واحدة في العام بمراعاة 
خطیط في المرحلة الأولى للمؤسسة على التعدیلات التى تتم خلال العام ، و تركز عملیة الت

ین تحتاج المؤسسات الأكثر خبرة مع تقلیل حجم العمالة ، في ح ،إحتیاجات التوظیف الفعلیة 
  في ) سنتان أو ثلاثة( ممارسة في تخطیط الموارد البشریة ، وضع الخطط للأجل المتوسط و 

  .(1)دة بالتخطیط طویل الأجلئحین تهتم المؤسسات الكبیرة و الرا

                                                             
  113 - 112نفس المصدر السابق صـ / عبدالرحمن توفیق . د(1)



45 
 

 - :مراحل تخطیط الموارد البشریة 
فلا یمكن المعلومات ، البیانات و  جمعموارد البشریة هي المرحلة الأولى في عملیة تخطیط ال

على البیانات  للمؤسسة التنبؤ أو فعل أي شئ من العملیات التخطیطیة إلا بعد الحصول
حیث یتم تجمیع یتطلب تخطیط الموارد البشریة نوعین من البیانات و المعلومات ، المطلوبة ، و 

  . المؤسسةلبیئة الخارجیة في حین یأتي النوع الثاني من داخل النوع الأول من ا

لمطلوبة بعد حصول القائمین على العملیة التخطیطیة على المعلومات الداخلیة و الخارجیة او   
التي تهتم بالتنبؤ بالطلب لممكن أن تبدأ المرحلة الثانیة و من ا هها ، فإنما یتعلق بعن العمالة و 

. وفي المرحلة الثالثة یتنبأ القائمون بعملیة التخطیطیة بعرض العمالة . المستقبلي على العمالة 
أما المرحلة الرابعة فتهتم بوضع خطط و برامج إحتیاجات من القوى ، لضمان أحداث التوافق 

بما یسمح   ةالمرتدةیذتوجد عملیة التغ ةر یلة الأخحفي المر الطلب  المستقبلي ، و العرض و بین 
ذا كانت تنبؤات العرض أو الطلب لیست و . هود التخطیطیة السابقة جبالتعلیم والإفادة من ال إ

دقیقة كالمرغوب فیه ، فإنه من الممكن تحسینها في السنوات التالیة ، و بالمثل فالبرامج التي 
 . (1)مناسبتها یجب تعدیلها مستقبلاً  یثبت عدم
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  )1-1-2( شكل رقم 

  یوضح مراحل تخطیط الموارد البشریة شكل

  
  
  
  
  

  

  
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  115ص /  نفس المصدر السابق / عبدالرحمن توفیق . د
  

 جمع و تحلیل البیانات و المعلومات
 :من البیئة الخارجیة  - أ

 .القوانین الحكومیة معلومات إقتصادیة ـ إلتكولوجیا ـ المنافسة ـ أسواق العمالة ـ التأثیرات الإجتماعیة و الدیمغراطیة ـ 
 :من البیئة الداخلیة   - ب
 .الإستراتیجیة ـ خطط الأعمال ـ الموارد البرشیةالحالیة ـ معدلات الإحلال و الإنتقال للعمالة   - ت

 التنبؤ بالطلب على الموارد
 .في الأجل الطویل أو القصیر   - أ

 في المناصب الفردیة والجماعیة   - ب

  التنبؤ بالعرض في الموارد البشریة 
 .العرض الخارجي   - أ

 .العرض الداخلي   - ب

طط و برامج الإحتیاجاتخوضع   
 .زیادة أو نق قوة العمل   - أ

 التخطیط الإداري المتتابع   - ب
 .تنمیة المسار الوظیفي   -  ج

  التغذیة المرتدة
 ھل كانت التنبؤات دقیقة؟  - أ

 ھل البرامج توافق الإحتیاجات أم لا ؟   - ب
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 - :ب تخطیط الموارد البشریة لیاسا
  - : )العمل  ءتحلیل عب( الإسلوب المباشر : أولاً 

وارد البشریة على مستوى المؤسسة إعتماداً على طلب عبء میقوم التنبؤ بالإحتیاجات من ال
المطلوب إنجازه خلال الفترة المراد التنبؤ بها ، و تأخذ المؤسسات ، بنظرالاعتبار  العمل

  - :لبشریة ، وهذه الإعتبارات هي مجموعة عوامل لتحدید المزیج الكلي و النوعي لمواردها ا

 - :التغیرات التكنولوجیة -1

البشریة المستخدمة ،  كثیراً ما یتطلب التغییر في نظام وطرق العمل ، تغییراً في تركیبة الموارد
فالتطور التكنلوجي ینعكس على أسالیب أو أداء العمل مما یستلزم إعادةالنظر في التركیبة 

لذلك فإن التنبؤ بالتغیرات التكنولوجیة یعد مهماً عند . المهاریة و المعرفیة للموارد البشریة 
  .تحدید المزیج النوعي لهیكل الموارد البشریة 

 - : التغیرات التنظیمیة-2

تتضمن إعادة تنظیم الصلاحیات و المسؤلیات و إجراء تغییرات في الهیكل التنظیمي ، 
  .داث وحدات تنظیمیة جدیدة و تغیر ، جمال أعمالها في حالة التنویع حكإست

تحلیل عبء العمل في المؤسسة ،  ویستخدم حجم المبیعات المتوقع في فترة قادمة أساساً في
لى نشاطات عمل تمارسها به لترجمة الرقم المقدر من المبیعات إالذي یتطلب الدقة في حساو 

تستخدم أساساً في تحلیل عبء العمل ،إضافة إلى تقدیر عدد العاملین المطلوبین ، المؤسسة و 
معدل لأداء معیاري لمعرفة حجم كحدات التى یستطیع الفرد إنجازها و تستخدم أساساً الو 

  .إنجازكمیة العمل المخططالعاملین الذین تحتاجهم المؤسسة في 

  - :الإسلوب الإحصائي : ثانیاً 

ت دقیقة عن الظواهر اج هذا الإسلوب على مدى توفر معلومادیعتمد إستخ
  (1)على عرض الموارد البشریة تهدیداتالإقتصدیة التي یمكن أن تنعكس بفرص أو الإجتماعیةو 
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إعتماداً فإن  . البشریة داخل المؤسسةالخارجیة علاوة على المعلومات الدقیقة عن حركة الموارد 
إستخدام أي إسلوب إحصائي یعتمد على عملیة المفاضلة ما بین تكلفة و منفعة أیاً من الأسالیب 

  . والتى یمكن أن تتضمن، فة و المتاحة أمام المؤسسة والمعر 
 .ة یلیل السلاسل الزمنتح -
 .ج الإغراء ذإستخدام نما -

 .تحلیل سلسلة ماركوف  -
اضیفت الكثیر من الاسالیب الحدیثة في تخطیط الموارد  للتطورات المتسارعة في البیئة فقد نظراً و    

قدم مجموعة من الكتاب ما یعرف بالمدخل الموقفي في تخطیط الموارد البشریة ، و فقد . البشریة 
ن من یقوم هذا المدخل على الربط الموضوعي بین عملیة التخطیط والموقف ، لهذا فقد میز بین نوعی

  :التخطیط هي 
 - :التخطیط العقلاني-1

الرؤیة المستقبلیة بعیدة المدى لحاجة المؤسسة  من الموارد علي یعتمد هذا النوع من التخطیط 
مساراتها وتصبح أهدافها المستقبلیة و  النسبيدما تتمیز بیئة المنظمة بالاستقرار نالبشریة ، فع

تستثمر حالة  وضع خطة للموارد البشریة ، المؤسسة الاستراتیجیة أكثر وضوحاً ، فإن على
  . الاستقرار التي قد تنعكس بغرض الحصول علي موارد بشریة افضل 

 - :التخطیط الحدثي -2
یستخدم عندما تكون البیئة متغیرة الامر الذى یتطلب تحلیل مستمر لحاجات المؤسسةمن 

اتالبیئیة ، ونقاط القوة تفرزها التغییر  التيالموارد البشریة ، في ضوء الفرص والتهدیدات 
ه الحالات یتطلب الأمر إضافة إلى ذوفي مثل ه.والضعف التي تتمیز بها مواردها البشریة 

متناسقة ا التخطیط الحركة الذیعتمد ه. الخطة طویلة الأجل ما یعرف بالتخطیط الظرفي 
تخطیط للموار البشریة و ال بین التخطیط الإستراتیجیللأعمال و التخطیط الإستراتیجي

  .التشغیلي للموارد البشریة 
ن تعمیمه على یستخلص مما سبق إنه لا یوجد إسلوب مثالي لتخطیط الموارد البشریة ، یمك

نما و یئات ،هالالمؤسسات و جمیع    (1)لتخطیط الذي یتناسب معالمنظمة أن تختار إسلوب اعلي إ
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المنظمة من الموارد البشریة البیئة التي تعمل فیها ، فالتقدیر الدقیق لحاجات خصائصها و 
 یساهم بشكل فعال في دعم النشاطات اللاحقة لإدارة الموارد البشریة ، كالتوظیف و التدریب

تخطیط الموراد البشریة عاملاً  عدصیانة الموارد البشریة ، یسبب تلك الأهمیة فقد والتطویر و 
  -:طریق  نفي تخفیض التكالیف في المنظمة ع أساسیاً 

 .ائض أو عجز في الموارد البشریة عدم وجود ف -
 .نوع المواردالبشریةتكلفة العمل التي تعتمد على كم و الدقة في إعداد الموازنة التقدیریة ، ل -

 :علاقة تخطیط الموارد البشریة بالتخطیط على مستوى المنظة 
لتأمین توفر الموارد البشریة لمقابلة متطلبات العمل خلال عملیة التخطیط الإستراتیجي ، بهدف تحدید 
متطلبات إدارة الموارد البشریة ، في ضوء الطلب و العرض الحالي و المستقبلي ، فإذا أرادت المنظمة 

إلى تحدید نوع الأعمال و مضاعفة نشاطات أعمال السنوات الخمس القادمة ، فإن مثل هذا التوجه یحتاج 
الموارد البشریة المطلوبة لأنجازها ، إعتماداً فإن حركة إدارة الموارد البشریة یعتمد على التخطیط 

  : (1)انظر العلاقات بالشكل ادناهمؤسسة ، ال فيالإستراتیجي 
  

  علاقة الإستراتیجیة بتخطیط الموارد البشریة            
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 تحدید نوع الاعمال التي تمارسها  رسالة المؤسسة

 وضع الاهداف والغایات الاهداف والغایات

 تحدید كیف یمكن تحقیق الاهداف والغایات الاستراتیجیة

 تحدید نوع الوظائف المراد انجازها ومن قبل من  الهیكل

المطلوبةمواءمة القدرات والمعارف مع الوظائف  المورد  
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د البشریة یتم جنباً إلى جنب مع التخطیط الإستراتیجي في یشیر الشكل الي أن تحطیط الموار    
سلوب تحقیقها یحدد نوع الوظائف المؤسسة حیث أن نوع الأهداف و  الغایات التي تحددها النظمة ، وإ

المطلوبة و التي تحدد بدورها نوع و كم الموارد البشریة التي یجب على المؤسسة الحصول علیها ، 
فالمؤسسة التي تستهدف تحقیق النمؤ ، مما یستلزم التوسع في أنشطة التوظیف والتدریب بما یعزز 

  .حدد لها من تحقیق الهدف الم
والتخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة یعتمد على تحدید الغرض والتهدیدات المتلقة بوفرة وشحة 
الموارد البشریة ،ونقاط قوة وضعف الموراد البشریة في المستقبل ، ونقاط قوة وضعف الموارد البشریة 

  . المتاحة في المنظمة
یل العام لمتغیرات البیئة العامة وبیئة الصناعیة ویتم تحدید الفرص و التهدیدات في ضوء التحل  

للمؤسسة من إستقرار إلى توسع ، یتطلب في إدارة الموارد البشریة عند وضع خطواتها أن تبحث عن 
ات الخاصة بهدف طلبالفرص الخاصة بالموارد البشریة ، و التي یمكن من خلالها الإیفاء بالمت

لبشریة عن الإیفاء بهدف المتطلبات قد یضع المؤسسة في فقصور خطة الموارد ا. المنظمة العامة 
  .ة المتاحة لها یلال الفرص البیئغیمكن معه إست موقف لا

  .و الشكل التالي یوضح كیف أن تخطیط الموارد البشریة یمكن أن یكون إستراتیجیاً 
  

  التخطیط الإستراتیجي للموارد البشریة

  
  

  

  

  

  
  

  

  

المنظمةتحدید رسالة   

 تمدید الطلب

 التوظیف

 مقارنة العرض و الطلب  تحدید العرض

الغایاتوضع الأھداف و  

تحلیل العملییم المتاح من الموارد البشریة وتق  

 التقلیص

 زیادة العرض على الطلب زیادة الطلب على العرض

) 3-1-2( شكل رقم   
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  الثانيالفصل 
  المبحـــث الثانــــــي

  

  الهیكل التنظیمي والوظیفي

  

  -: مفهوم الهیكل التنظیمي
صیغة ، وتتمحور تتعدد التعریفات الخاصة بالهیكل التنظیمي وذكره علماء الإدارة في أكثر من 

أغلب التعریفات على انه شكل واطار التسلسل الاداري للمؤسسة یوضح فیه مواقع الوظائف 
لیة داخل التنظیم، ئو راد كما یوضح خطوط السلطة والمسوارتباطاتها الإداریة والعلاقات بین الأف

سام داخل حیث یستطیع الناظر الى الهیكل التنظیمي لاي مؤسسة التعرف على الوحدات والأق
  . المؤسسة والمسؤولیات والسلطات فیها

دة ــــا تشترك غالبا في عـــي یتبین لنا أنهــــمن خلال استقراء التعریفات المختلفة للهیكل التنظیم
  : يعناصر لا بد من توفرها في الهیكل التنظیم

  
  

  وجود الوحدات الاداریة المختلفة للمنظمة. 
  وضوح التخصص والمهام. 
  نطاق الاشراف وخط السلطة والمسئولیة وضوح. 

  : الهیكل التنظیمي و العملیة الإداریة
 : تعریف العملیة الإداریة

منصبه الإداري ، وهذا العمل یتضمن تعرف بأنها عمل یقوم به شخص یدعى المدیر أیا كان 
عددا من الانشطة یعتمد تنفیذها على مجموعة من المبادئ والاسس والأصول والقواعد الإداریة 

وتتكون العملیة الإداریة .   نه وتحقیق أهداف المنظمةئو ین بها في تسییر العمل وادارة ش، یستع
  .     (1))  الرقابة–قیادةال-التوجیه -التنظیم -التخطیط : (من أربعة عناصر هي
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  :داریة عناصر العملیة الا
 : التخطیط -1

التفكیر المنظم الذي یسبق عملیة التنفیذ من خلال استقراء الماضي ودراسة  ویقصد به
 .الحاضر والتنبؤ بالمستقبل لإعداد القرارات المطلوبة لتحقیق الهدف بالوسائل الفعالة

 :   التنظیم-2
ـــــعملیة حصر الواجبات والنشاطات المراد القیام به" والتنظیم عبارة عن  ا وتقسیمها إلى ـــــ

نشاء العلاقات بیا ـــختصاصات الأفراد ، وتحدید وتوزیع السلطة والمسؤولیة وإ ــن الأفــــ ــــ ــــ راد ، ـ
 ."بغرض تمكین مجموعة من الأفراد من العمل بانسجام وتناسق لتحقیق الهدف

فالهیكل التنظیمي هو الذي یترجم عملیة التنظیم الإداریة وهواهم أركانها وهما من التلازم ما 
 . یشار إلى احدهما بالأخر قد
 :التوجیه -3

رؤوسین لبدء العمل إصدار التعلیمات والتوجیهات من الرؤساء إلى الم" ویعني التوجیه
وحیث إن عملیة التوجیه تتعلق بتفاعل الرئیس مع المرؤوسین، فإن على  "ه ولكیفیة إنجاز 

. الرئیس أن یتعرف على شخصیة العاملین معه،ویعرف كیف یعاملهم بالطریقة المناسبة
ویأتي ذلك عن طریق عملیة الاتصال التي یجب تنمیتها عند المدراء حتى یستطیعوا جعل 

  .الأفراد یحققون أهداف المؤسسة
 

  :قابة والتقویمالر  -4

تعتبر الرقابة والتقویم المرحلة الأخیرة من مراحل العملیة الإداریة ، والرقابة تعني التأكـــــــد من  
ـــوالتقویم عب .أن التنفیذ تم طبقاً لما خطط له ــــارة عــــ ــــ ــــ ــــ ــــة اكتشــــ ــــــاب الحقیقـــــة ــــــن عملیــ اف الأسبـ

وتصحیحها بما یتناسب مع هذه الأهداف ومتابعة الإجراءات التصحیحیة، بحیث لا للانحراف 
(1)تتكرر الانحرافات والأخطاء

  . 
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  : لهیكل التنظیمي والتنظیما
والتنظیم هنا یقصد به كل عمل یتم بموجبه تحدید أنشطة وظائف المنظمة كالوظیفة المالیة 

دارة التسویق ، وأقسامها ولجانها، وعلاقات هذه والتسویقیة وتحدید إداراتهاكالإدارة المالی ة وإ
المكونات مع بعضها البعض من خلال تحدید السلطة والمسئولیة، التفویض، والمركزیة 

 .وغیرها في سبیل تحقیق الهدف.. واللامركزیة،ونطاق الإشراف
ت الإدارة یعتبر التنظیم الوظیفة الثانیة من الوظائف الإداریة ویعتبر التنظیم أهم موضوعا

فالعلماء یطلقون على الإدارة علم التنظیم فالهیكل التنظیمي هو من یترجم التنظیم الإداري وهو 
  . أهم أركانه وهما من التلازم ما قد یشار إلى احدهما بالأخر

  

  : خطوات عملیة التنظیم
  .تحدید هدف المؤسسة -1
  .والخطط الموضوعةتحدید الأنشطة الضروریة لتحقیق الأهداف والسیاسات -2
  .تجمیع الأنشطة المتشابهة في وحدة وظیفیة-3
 .تجمیع الوحدات الوظیفیة المتشابهة في وحدة إداریة-4
 .“وحدة إداریة علیا"تجمیع الوحدات الإداریة المرتبطة مع بعضها في وحدة رئاسیة -5
 تفویض رئیس كل مجموعة السلطة الضروریة لأداء هذه الأنشطة-6
الأنشطة والوظائف والإدارات مع بعضها أفقیا وراسیا من خلال علاقات السلطة  ربط هذه-7

 .والمسؤولیة للوحدات المرتبطة راسیا ، وعلاقات التعاون للوحدات المرتبطة أفقیا
 . رسم الهیكل التنظیمي الذي یوضح الوظائف والسلطات والعلاقات-8
 . إعداد الوصف والتوصیف الوظیفي لكل وحدة وظیفیة-9

 . تحدید إجراءات القیام بكل وظیفة-10
  : فوائد التنظیم

  : شك أن للتنظیم فوائد متعددة یمكن توضیح أهمها في الآتيلا   
  (1).توزیع الاعمال والانشطة بشكل عملي 
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  یقضي التنظیم علي الازدواجیة في الاختصاصات. 
  یحدد التنظیم العلاقات بین العاملین بشكل واضح. 
  تنسیقا واضحا بین الاعمال یخلق التنظیم. 

  : خطوات بناء الهیكل التنظیمي
  : لتحدید كیفیة القیام بعملیة بناء الهیكل التنظیمي لا بد من القیام بالخطوات التالیة

  :الخطوة الاولي 
  .التي یتطلبها تحقیق هذا الهدف) الأنشطة ( الأهداف للمؤسسة وعدد الوظائف 

 :الحطوة الثانیة 
  . قوائم تفصیلیة بالنشاطات التي یتطلبها تحقیق أهداف المؤسسةیتم إعداد 

 :الخطوة الثالثة 
 .فإن هذه الخطوة ستركز على تجمیع الأنشطة المتشابهة معاً ووضعها في وحدة إداریة واحدة

  :ومن أهم هذه الأسس) تكوین الإدارات( وهناك أسس متعددة لتجمیع الأنشطة 
 . ف التقسیم والتجمیع حسب الوظائ  -1
 .التقسیم والتجمیع حسب المنتج   -2
 .التقسیم والتجمیع حسب العملاء   -3
 .التقسیم والتجمیع حسب المناطق الجغرافیة   -4
 .التقسیم والتجمیع حسب مرحلة الانتاج   -5

 : الخطوة الرابعة
بعد تكوین الوحدات الإداریة فإنه لابد من ربط هذه الوحدات مع :  تحدید العلاقات التنظیمیة

من خلال تحدید العلاقات المناسبة بین العاملین في مختلف المستویات الإداریة رأسیاً  بعضها
 :وهذه العلاقات التنظیمیة تتصل بمفاهیم أساسیة أهمها .وأفقیاً 
 (1))اللجان –نطاق الإشراف  –المركزیة واللامركزیة  – التفویض –المسئولیة  –السلطة (  
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 :الخطوة الخامسة
ة كالإدارة ــــــبعد إنشاء الوحدات الإداریة في المنظم: بین الوحدات الإداریةتحدید العلاقات 

دارة الموارد البشریة، لابد من إیجاد التنسیق بینها من  دارة التسویق، وإ دارة الإنتاج، وإ المالیة، وإ
 .خلال إیجاد شبكة اتصالات رسمیة بینهم تسمح بتبادل البیانات والمعلومات بانسیاب ویسر

 :طوة السادسةالخ
ـــــبعد الانته: اختیار وتنمیة العناصر البشریة من أجل تنفیذ مهام الوحدات الإداریة ــــ اء من ــــــ

عملیة تصمیم الهیكل التنظیمي تبدأ عملیة اختیار الأفراد لشغل الوظائف الموجودة في الهیكل، 
  . )المكان المناسبوضع الرجل المناسب في (ولابد أن یكون الاختیار قائم على مبدأ 

  
  

 :الخطوة السابعة
ــــوالخریط) الخریطة التنظیمیة ( رسم الهیكل التنظیمي على شكل مخطط یطلق علیه  ــــ ــــ ــــ ة ـــ

، والتبعیة، ونطاق الإشراف لكل شخص ) التنظیم ( التنظیمیة توضح حجم الهیكل التنظیمي 
 .ب المختلفةوعدد المستویات الإداریة، وتُعطي فكرة عن المناص

وقد تبین الخریطة خطوط انسیاب السلطة من أعلى إلى أسفل وقد تكون الخریطة من الیمن إلى 
 . الیسار وقد تكون دائریة

 :الخطوة الثامنة
ـــإعداد الدلیل التنظیمي في هذه المرحلة یتم إعداد ما یسمى بالدلیل التنظیمي وهو عبارة ع ن ــــــ

المنظمة ، عنوانها، أهدافها، سیاساتها، هیكلها التنظیمي  ملخص في شكل كتیب یتضمن اسم
جراءاتها  .الخ… بتقسیماته الرئیسیة والفرعیة، وإ

  : الخطوة التاسعة
دخال التعدیلات المناسبة علیه  تتمثل في ضرورة مراقبة عملیة التنظیم بشكل دائم ومستمر وإ

  : أشكال تقسیم الهیاكل التنظیمیة
ـــجمیع هذه الخط وفیما یلي نوضح.لبي أي متغیرات مطلوبةعند الحاجة لذلك حتى ی وات التي ــــــ

  (1): سبق عرضها
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 التقسیم الوظیفي  •
 التقسیم حسب مراحل العمل  •
 التقسیم حسب الموقع الجغرافي •
 التقسیم حسب السلعة او الخدمة  •
 التقسیم حسب مراحل العمل  •
 التقسیم حسب العملاء •
 التقسیم حسب الوقت •
 المركبالتقسیم  •

 

  : العوامل المؤثرة على تصمیم الهیكل التنظیمي
  

 .حجم المنظمة  •
 .دور حیاة المنظمة •
 .الموقع الجغرافي للمنظمة  •
 .درجة التخصص •
 .الموارد البشریة •
 .التكنولوجیا •

 

  : خصائص الهیكل التنظیمي الجید
  

 .الاستفادة من التخصص •
 .التنسیق بین أعمال المنظمة •
 .فعالیة الرقابة •
 .الظروف البیئیة مراعاة •
 .(1)عدم الإسراف •
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 .اعلیة الهیكل التنظیمي •

  : محددات الهیكل التنظیمي
  

 :الإستراتیجیة/ 1
فالهیكل التنظیمي هو وسیلة لتحقیق أهداف المنظمة وعلیه فان أي تحلیل أو تحدید لهیكل 

ستراتیجیة المنظمة   ) للمنظمةالأهداف طویلة المدى (المنظمة لا بد أن ینطلق من أهداف وإ
 .فالتغییر في إستراتیجیة المنظمة یلازمها تغیر في الهیكل التنظیمي للمنظمة

 :حجم المنظمة/ 2
لدى العلماء اختلاف بین ارتباط حجم المنظمة ومدى تأثیره على الهیكل التنظیمي ، إلا أنهم 

ــل المنظمـــــمتفقون على أن للحجم تأثیر على هیك ــ ــــد والرسمیــة على التعقیــحه أثاره الواضـــــة ولـ ة ــ
  .والمركزیة

 :التكنولوجیا / 3
فالتكنولوجیا احد المتغیرات الهیكلیة لأنها تؤثر وبشكل مباشر ومستمر في علاقات الأفراد 

ـــبالمنظمة وأیضا تؤثر على الاتصال بینهم وعلى المستویات الإداریة وعلى الأداء والانج ــــ از ــــ
 .وغیرها

  : المنظمةبیئة / 4
فالمنظمة لا بد من أن تتفاعل مع بیئتها وتتكیف معها ولا بد للهیكل من التكیف والتعامل مع 

 .البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة على السواء لضمان استقرار وتطور المنظمة
 :القوة والسیطرة / 5

مراكز اتخاذ القار في  فالهیكل التنظیمي للمنظمة قد یكون أحیانا نتیجة لأولئك الذین یحتلون
ــالمنظمة فهم الذین یختارون الهیكل التنظیمي الذي یع م ومصالحهم ، ــم ونفوذهـــــزز صلاحیاتهــــ

الذین یمتلكون السلطة والقوة لها الأثر الأكبر في تحدید  فاتجاه وسیاسات الإدارات العلیاوعلیه 
  .(1)الهیكل التنظیمي للمنظمة
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  : میةأنواع الخرائط التنظی

  وهي تشمل المنظمة وأقسامها وأعمالها كاملا: تنظیمیة رئیسیةخریطة . 
  وهي عادة ما تكون لقسم إداري أو لجزء من المنظمة : تنظیمیة مكملةخریطة . 

 
  : رسم الخریطة التنظیمیة

 : عند رسم او تصمیم الخریطة التنظیمیة لا بد من مراعاة العناصر التالیة     
 . المستویات الإداریة من القمة إلى القاعدةتحدید عدد -1
 . الوظائف ذات الأهمیة الأكبر في المستوى الإداري الأعلى-2
 . )مستطیل او مربع( یعبر عن كل وظیفة بصندوق  -3
  .رسم خطوط السلطة التي تربط الصنادیق من منتصف أعلى الصندوق ومنتصفه الأدنى -4
 . ادیقیعبر عن اللجان بدوائر بدل الصن -5
 . خطوط السلطة تكون متصلة ومستقیمة -6
 .  )ادارة الإنتاج أو مدیر الإنتاج (ترسم الخریطة إما بأسماء الإدارات أو بالألقاب  -7
 : تحدید الشكل الذي سوف ترسم به الخریطة وهي ثلاثة أنواع -8

 رأسيعمودى أو  -    
 أفقي -    

  دائرى -    
  : الدلیل التنظیمي

عداد الدلیل التنظیمي هو الخطوة الأخیرة في بناء الهیكل التنظیمي ، حیث أن الخریطة  وإ
ـــالتنظیمیة لا توضح التفاصیل المطلوبة عن ماهیة المنظمة وأنظمتها وأنشطتها وفلسفته ــــ ا ، ــــ

ـــصیل ، فالدلیل التنظیمي هو مكمل للخریطوعلیه یقوم الدلیل التنظیمي بتفصیل هذه التفا ــــ ــــ ة ـــ
 . التنظیمیة

ـــوالدلیل التنظیمي هو عبارة عن كتیب یتضمن اسم المنظمة والعنوان وأهدافها ، ی   (1)عرضــــــــ
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موجز السیاسات والإجراءات الخاصة بالمنظمة ویشمل الدلیل أیضا الهیكل التنظیمي والخریطة 
ـــــلمهام الإدارات والمسؤولیات والسلطات ، وكذلك أسماء الرؤسالتنظیمیة وشرح  ــــ ــــ اء والمدراء ، ـــ

ـــوعادة ما یشرح الدلیل بإیجاز عن النشاط العام للمنظمة وخدماتها وحجم القوى العامل ــــ ــــ ــــ ة فیها ــ
ــــه البطاقوأیضا وصف للوظائف المختلفة ، ویمكن أن نجمل الدلیل التنظیمي ونعرفه بأن ــــ ــــ ــــ ــــ ة ــــــ

  الشخصیة للمنظمة
  :نماذج لبعض الهیاكل التنظیمیة

  :الهیكل الوظیفي / 1
فیه یتم تجمیع كل تخصص وظیفي في ادارة واحدة ، فتكون هنالك ادارة مالیة واحدة       

یعیب هذا النظام قلة المرونة . وادارة هندسیة واحدة وادارة مخازن واحدة وادارة صیانة واحدة 
وسوء العلاقة بین التخصصات المختلفة ، وطول الهرم الوظیفي ، بمعني أن مستویات الادارة 

... میزة هذا النظام هو أنه اقتصادى ، لاننا نحتاج لاكثر من مخزن واكثر من ورشة . ة كثیر 
بل كل شئ مركزى ، كذلك یستفید كل موظف من خبرات زملائه في نفس التخصص لانهم 

  . (1)یعملون في نفس الادارة والقطاع
  ) 2/2/4( شكل رقم 

  شكل یوضح نموذج للهیكل الوظیفي

  
  / الهیاكل التنظیمیة تعریفها واشكالها /  اسماعیل محمد احمد: المصدر

  2007/ المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة 
WWW.hrdiscussion.com/hr335.html  
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  :الهیكل القطاعي / 2
: مثال . فیه یتم تجمیع العاملین المختصین بمنتج معین أو خدمة معینة ، في قطاع واحد    

و    ) أ ( یتم تقسیم الشركة الي قطاعین ) ب ( و ) أ ( مصنع ینتج منتجین أو له مصنعین 
لاحظ أنه من استخدام . وكل قطاع تتبع له كل خدماته من انتاج ، صیانة ، ومخازن ) ب ( 

  .  (1)ام فانه یتم أحیانا الابقاء علي بعض الادارات مركزیة ، مثل ادارة الموارد البشریةهذا النظ
  

  ) 2/2/5( شكل رقم 
  ) 1نموذج ( شكل یوضح الهیكل القطاعي 

  

  
  / الهیاكل التنظیمیة تعریفها واشكالها /  محمد احمد اسماعیل: المصدر

  2007/ المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة 
WWW.hrdiscussion.com/hr335.html  
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  ) 2/2/6( شكل رقم 

  ) 2نموذج ( شكل یوضح الهیكل القطاعي 
  

  
  / الهیاكل التنظیمیة تعریفها واشكالها /  محمد احمد اسماعیل: المصدر

  2007/ المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة 
WWW.hrdiscussion.com/hr335.html  
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  :الهیكل المصفوفي / 3
فیه تتم عملیة تقسیم العاملین حسب الوظائف ، في هیكل وظائفي ، وكذلك یتم اختیار    

بع هذه الحالة بالط. مسؤول عن كل منتج بحیث یكون ایضا مدیرا لعاملین في وظائف مختلفة 
  . قد یكون للموظف رئیسان 

وآخر ) أ ( فعین مسئول ذو مستوى عالي عن المنتج ) ب ( و ) أ ( مصنع ینتج منتج : مثال 
وهذا المسئول یتبعه عاملون من ادارات مختلفة ، وكل له رئیس اخر في ) ب ( عن المنتج 

لین الذین یتبعون رئیسین ، ولكنه عیب هذا النظام صعوبة تنظیم العمل بالنسبة للعام. ادارته 
  . (1)یتمیز بجمع كثیر من ممیزات كلا من التنظیم الوظائفي والقطاعي

  ) 2/2/7( شكل رقم 
  المصفوفيشكل یوضح الهیكل 

  / الهیاكل التنظیمیة تعریفها واشكالها /  محمد احمد اسماعیل: المصدر
  2007/ المنتدى العربي لادارة الموارد البشریة 
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  الثانيالفصل 
  المبحث الثالث

  ـــــــــــيــــــــــــــــف الوظیفــــــــــــالوص

  - : مداخل توصیف الوظائف

توصیف الوظائف هو وضع مجموعة من المعلومـات والحقائـق المستمدة من مصادر متعددة 
مثل تحلیل الوظیفة،تصمیم الوظیفة، ومواصفات الوظیفة في صورة مقننة ووفقا لمنهج معین 

  . یفید في تحقیق أغراض محددة 

رض هذة ن المشكلة لن تكون في المعلومات ولكن في المنهج الذي سیتم على أساسه عاف
  .المعلومات أو استخدامها فیه تحقیقا للهدف من التوصیف 

  -:والتوصیف الجید لابد وأن یحقـق مجموعة من الاشتراطات أهمها 

 .ن الذي تتواجد فیه من حیث المكاو التأكد من تمیز الوظیفه من حیث موضوعها  .1
 .له بشكل منطقي التعبیر الكامل عن العمل أو الوظیفة وعن ع القائم بالعمل وأن تقدمة  .2
ومعنى الاشتراطات . أن یقدم لإدارة المنشأة أداة جیدة فى الحكم على مخرجات الوظیفة  .3

 -: بالسمات التالیةالسابقة أن التوصیف لابد وأن یتسم 
في  ببمعنى أإن وظیفة محاسالبعد عن العمومیة فالوظیفة في النهایة ذات بعد مكاني  .1

الشركة العامة للبترول تختلف عن وظیفة محاسب في شركة مصر للبترول على الرغم 
عمل المحاسب في شركة بترول والتوصیف الجید لابد وأن یوضح یقومانبمن أنهما 

 .داءومتطلباته لابد وأن ینعكس بالضرورة على الآ اختلاف المكان الذي
، یرسم، علیها أوقیاسها مثل یلم للاضة التي یصعب الاستدالبعد عن الأفعال الغام .2

یوجه، ویحدد، حیث لایمكن وضع حدود دقیقة للامام أو المعرفة أو ، یقدر، یعرف
 . (1)التوجیه
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أن یقتصر الأمر على مجرد سرد لما یجب القیام به بوجه عام دون وضع مقادیر كمیة  .3
 .تحكم على مخرجات الوظیفة 

بات كأفعال یجب أن تتم في اطار الوظیفة دون أن لایتم التركیز فقط على المهام والواج .4
 .   تحدید للمدخلات اللازمة لاحداث هذه المهام والواجبات 

أن لایتم التركیز فقط على المهام والواجبات دون أن یتم تركیز مماثل للمعایر التي  .5
 .یجب أن یتم الحكم بها على مدى كفاءة وفعالیة أداء هذه المهام والواجبات 

الاشتراطات والسمات في مجملها هي الحدود الواجبة للوصف الجید للوظائف والأعمال أن هذه 
والوصول إلیها أمر لیس بالسهل الیسیر ولكنه غالبا مایكون أمر صعب للغایة وهو متوقف 

  .بالدرجة الأولى على المدخل الذي یتبعه القائم بالتوصیف عند إعداد الوصف 

خل للتوصیف ابرزها المدخل التقلیدي للوصف، ومدخل وفي هذا الصدد یوجد أكثر من مد
  ) .المدخل الحدیث(دخل النتائج، والأنشطةمالإنتاجیة، و 

  -:صف الوظائف و المدخل التقلیدي ل

بإعداد ربما ترجع تسمیة هذا المدخل التقلیدى الي أنه ذلك المدخل المتبع منذ بدایة الاهتمام   
  المدخل یحافظ الي حد كبیر  بطاقات وصف الوظائف والأعمال، هذا

على احتواء بطاقة الوصف على معظم أن لم یكن كل العناصر التى وردت في أدبیات 
التوصیف والسابق ذكرها مثل التمیز، والمهام والواجبات،ومطالب شغل الوظیفة وفقا لنمط معین 

  :یغطي مجموعة من البنود التي غالبا ماتكون على سبیل المثال هي 

  الوظیفة رقم وكود. 
  اسم الوظیفة. 
  الدرجة. 
 (1)الإدارة . 
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  القسم. 
  الوحدة. 
  الواجبات والمسئولیات. 
  السلطات. 
  التعلیم. 
  الخبرة. 
  التدریب. 
  المجهود الذهني. 
  القدرات العقلیة والبدنیة. 
  العلاقات مع الأخرین. 

التصمیم لابد وأن یراعي والتي یتم ترتیبها وفقا للتصمیم المناسب لبطاقة الوصف ولكن هذا 
  :الاعتبارات التالیة 

  - : ضوابط تصمیم بطاقات وصف الوظائف وفقا للمدخل التقلیدي
 .أن یكون البطاقة في مجملها مختصرة ومباشرة وغیرمملوءة بالجمل المعقدة أو صعبة الفهم .1
أن تكون كل الكلمات المستخدمة في التوصیف دقیقة المعنى ولا تعتمد على الزخارف  .2

اللفظیة أو الرنانة أو تشیر إلى قدر من المبالغة،أو تستخدم تلك التي تعبر عن أحكام نسبیة 
 .مثل قلیل، كبیر، جدا 

أن لاتعطي الكلمات أوالجمل المستخدمة معلومات عن الوظیفة بدیهیة أو یمكن الاستغناء  .3
 .عنها، مثل تلك المعلومات التي تعبر عن أهمیة الوظیفة 

بفعل ولیس باسم وأن یكون هذا الفعل معبر عن مهمة أو واجب معین  أن تبدأ كل جملة .4
 .یؤدي في اطار الوظیفة 

أن تبتعد الافعال المستخدمة عن صیغة المبنى للمجهول حیث یجب أن تكون كلها أفعال  .5
 .  (1)معلومة
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أن یركز وصف الواجبات على ابراز القدرات والمهارات الخاصة بأدائها دون السماح  .6
 .في تفاصیل الحركات أو الخطوات التي تؤدى إلى انجاز هذه الواجبات  بالدخول

البعد بقدر الإمكان عن استخدام مصطلح ربما أو من الممكن، وعند الاضطرار إلى  .7
استخدام هذا المصطلح یكون فقط بالنسبة للمهام التي ترتبط بعلاج شئ مانادر الحدوث، 

 .ى شئ ما أولتلك المهام التي تحدث بغرض التأكید عل
البعد بقدر الإمكان عن استخدام مصطلح أحیانا وعند الاضطرار إلى استخدام هذا  .8

المصطلح یكون لوصف المهام التي تحدث بین فترة وأخرى ولیس لها منه التكرار، ولیست 
 .كجزء أساسي من هیكل العمل، وهذه المهام یجب ألا تعالج بمصطلح ربما أو من الممكن 

ل ذات طابع فني تنفیذي یجب أن تذكر العدد والأدوات المستخدمة في حالة وصف أعما .9
 .ة أو الاسم ـــبواسطة العمال في كل مهمة بوضوح من حیث العدد والنوعی

أن تحدد كل المهام أو الواجبات التي تشترك مع وظائف وأعمال أخرى مع الإشارة إلى  .10
 .الأعمال التي تشترك معها بشكل ما 

أو الأفراد الآخرین،  لاقات بین الوظیفة والوظائف الأخرى،أن تحدد بدقة كل الع .11
 .والاقسام  أوالإدارات

أن یحدد الوصف بدقة وبقدر كافة من التفصیل، وفي بنود قاطعة مواصفات شاغل  .12
 .الوظیفة من حیث التعلیم، والتدریب والخبرة 

  :هذا یتم عرض العوامل السابقة وفقا لتسلسل معین على النحو التالي 

 .م وكود الوظیفة رق .1
 .اسم الوظیفة  .2
 .اسم الإدارة  .3
 .اسم مكان العمل  .4
 .مسئول أمام  .5
 . (1)مهام وواجبات الوظیفة .6
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 .المدخلات  .7
 ) .النتائج (المخرجات  .8
 المؤهل المطلوب .9

 .الخبرة اللازمة  .10
 .التدریب اللازم لممارسة العمل  .11
 .ر الحكم على الأداء یمعای .12
 .حدود السلطات  .13
 .المباشرون المرؤوسون  .14
 .العلاقات الوظیفیة  .15
  .الاشتراطات الخاصة  .16

  :نماذج تطبیقیة وفقا لهذا المدخل وفیما یلي عرض ل
  تحدید معاییر الجودة. 
 على تنفیذ  لإشراف على تنفیذ الصیانة الدوریة في مواعیدها المقررة، فضلا عن الإشرافا

 .في الورش  يتعلیمات الأمن الصناع
  ج والطلبیات وفقا في الأقسام والورش بما یضمن تنفیذ أوامر الإنتاتنظیم وتوجیة العمل

 .دة لها والمواعید المقررة دللمواصفات المح
  الخاصة بكل مایتعلق بالمصنع وتحلیلها ) فتریا  –شهریا ( الإشراف إعداد التقاریر الدوریة

 .واستخلاص  المشاكل منها واقتراح متابعة تنفیذ الحلول 
  المتعلقة باستخدام الإمكانات المتاحة في المصنع، خاصة مایتعلق بزیادة دراسة المشاكل

 .العوادم والهالك وانحرافات الجودة مع مدیرى الإدارات ورؤساء الأقسام 
  التأكد من عدم وجود إنحرافات في التكلفة أو الجودة عن ماهو مخطط ووارد في أوامر

 .على منعها  وتقصى أسباب هذه الانحرافات، والعمل. الإنتاج 
  العمل على حل المشاكل المتعلقة بالمصنع في تعاملاته مع الإدارات الأخرى كالمبیعات

 . (1)والشئون المالیة والإداریة والتخطیط
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  :المدخلات 

  بیانات ومعلومات كاملة عن الطاقات المتاحة في المصنع، والإمكانات البشریة والمادیة
 .الموجود في الورش 

 ت كاملة عن المبیعات الحالیة والمتوقعة في المعارض أو العملاء بیانات ومعلوما. 
  أیة تعدیلات في الخطط والبرامج الخاصة بالمبیعات والإنتاج. 
 وقف الحالي للخدمات والمستلزمات مال. 
  الكتالوجات المختلفة للأثاث بمختلف أنواعه وأغراضه. 
  المصنع مع الإدارات المختلفة تقاریر عن المشاكل الحالیة في المصنع، أو عن مشاكل. 
  سواء تم تحدیدها بمعرفته أو ( معاملات استخدام الموادومعاییر الأداء ومستویات الجودة  ).عن غیر طریقه 

  :المخرجات 
  مقترح لمجلس الإدارة(خطة إنتاجیة سنویة. ( 
  أوامر إنتاج تفصیلیة. 
  خطط أو برامج بدیلة. 
  الإنتاجیة كمیات إنتاج وفقا للأوامر. 
  تقاریر عن انحرافات الإنتاج أن وجدت. 

  :الؤهل المطلوب 
  .عال أو متوسط مع تخصص مناسب لطبیعة العمل 

  :الخبرة اللازمة 
اثناعشر عاما على الأقل في حالة المؤهل العالي، وسبعة عشر عاما في الحالة المؤهلالمتوسط 

أن یكون خمسة سنوات منها في أعمال على الأقل في مجال الأنتاج في صناعة الأثاث، على 
داریة تتصل بورش تصنیع الأثاث   . (1)إشرافیة وإ
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  : التدریب اللازم لممارسة العمل

 یط الانتاج واقتصادیات التشغیلبرنامج تعریفي في تخط. 
  برنامج مهارات اشرافیة ادارة. 

  :معیار الاداء 

  نسبة العوادم والفاقد والهالك في الخامات. 
  علي مستوى كل امر انتاج ( المستغل في الانتاج الي الزمن المستهدف الزمن. ( 
  نسبة الانحرافات في التكلفة في كل امر انتاجي. 
  مرفوضات المعارض ( الي اجمالي الانتاج ) اعادة التشغیل ( نسبة الانحرافات في الجودة

 ) .والمبیعات 
  عدد الساعات المفقودة نتیجة التوقفات. 
  الانتاج تطور. 

  :حدود السلطات 

  اجراء الاتصالات مع نواب المدیر العام أو مدیرى الادارات لحل مشاكل الانتاج. 
  الاشراف الیومي علي كافة الاعمال التي تتم في المصنع والورش. 
  اقتراح الحوافز السلبیة والایجابیة للعاملین في المصنع تمهیدا لاقرارها من الادارة العلیا. 

  :ن المباشرین سیرؤ الم

  مدیر ادارة تخطیط الانتاج. 
    1(  .مدیر المصنع (  
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  :العلاقات الوظیفیة 

  ،علاقة مع نائب المدیر العام للشئون التجاریة لتلقي طلبات البیع وأرقام وتقدیرات المبیعات
 .من الاحتیاجات من الخامات والمستلزمات تمهیدا لتوریدها  ومعرفة المخزون

  ،علاقة مع نائب المدیر العام للشئون المالیة والإداریة، لتنظیم تكالیف الوحدات المنتجة
 .وتبادل المعلومات المتبادلة حول الأفراد في المصنع 

 م معلومات علاقة مع مدیر إدارة التخطیط لوضع خطط وأهداف وسیاسات الإنتاج وتنظی
 .الإنتاج 

  :اشتراطات خاصة 

 صادیات صناعة الأثاث المام واسع بأسس واقت. 
  أن یتوفر لدیه الحس الهندسي والإداري معا. 
  أن یكون قادر على الاتصال الفعال مع الآخرین. 
   أن یتوافر لدیه الحس الجمالي بالأشیاء، والقدرة على الموازنة بین القیمة الاجمالیة

 .والاستعمالیة في الأشیاء
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

)1 (  
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  الثانيالفصل 
  المبحث الرابع

  هیكل الاجور والمرتبات
 ستبقائهاطلبة من استقطاب للخبرات وتدریبها واتالوظیفي ومای طالما ان الحدیث یتعلق بالتعاقب

كان . كجزء اصیل لا یتجزاء عن التخطیط الاسترتیجي للمؤسسة  ،للفائدة المستقبلیة للمنظمة 
ورفع  ،لابد من وجود نظام لهیاكل الاجور والمرتبات التي تحقق الاستقرار الحقیقي للموظفین

والتطور وذلك بما یتماشي مع امكانیات المنظمة وعدم اغفال  ءنمو لاستقرار واللروحهم المعنویة 
یاد طفي سوق العمل والاغراءات المادیة التي اصبحت طعما لاص متسارعتطور  منمایحدث 
   -:لق بالاجور ونوجزها في الاتي عالتي تت لامور الهامةنتناول فیما یلي بعض ا. الكفاءات 

  .تعریف الاجور واهمیتها  -1
  ات تصمیم نظام الاجور خطو  -2

  : تعریف الاجور واهمیتها : اولاً 
وهنالك مفاهیم مرتبطة بالاجر . الاجر هو المقابل الذي یدفع كقیمة للوظیفة التي یشغلها الفرد 

   -:اهم المفاهیم والمصطلحات المرتبطة بالاجر مایلي  ومنیحسن التفریق بینها ، 
  .وهو ما یحصل علیة الموظف وهو مایصرف شهریا : المرتب  -
  .هو مایحصل علیة العامل ، وهو ما یصرف یومیا او اسبوعیا : الاجر -
  . قبل خصم اي استقطاعات ) كمقابل للوظفیة ( هو مایستحقة الفرد من اجر : اجمالي الاجر  -
، اي هو الاجر الذي یستلمة هو عبارة عن الاجر بعد خصم الاستقطاعات : صافي الاجر  -

الفرد في یدة ، وتتمثل الاستقطاعات التي تخصم من الاجر في الضرائب ، التامینات ، 
  . )1(السلفیات والمعاش

  

  

هو مقابل غیر مادي في شكل خدمات تقدمها المؤسسة للفرد ، كالرعایة : الاجر العیني -
  . ذائیة اثناء العمل الطبیة ، المواصلات ، السكن ، الملابس والوجبات الغ
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جات المختلفة للفرد ، سواء كانت احتیاجات تیاوتكمن اهمیة الاجور في انها الوسیلة لاشباع الاح
مان او الاندماج في العلاقات  الاجتماعیة باعتبارها الوسیلة اساسیة لمعیشتة وبقائة ، او لشعوره بالا

واحترامة  هبها ، او كوسیلة نقیس بها تقدیر  المناسبة للشعور بالتقدیر من  قبل المؤسسة التي یعمل
  : جر ذو اهمیة بالغة لانة یؤدي الوظائف التالیةالا المؤسسة فان اما  علي مستوي. لذاتة 

  .   ان الاجر هو وسیلة المنظمة لجذب الكفاءات المناسبة للعمل بها  -1
 الاجر هو وسیلة المنظمة لاستبقاء الكفاءات العاملة حالیا بها  -2
  . الاجر هو المقابل العادل للعمل ، وهو الوسیلة لاشاعة العدالة بین العاملین -3
   -:دور ادارة الموارد البشریة والمدیرین التنفیذیین في الاجور  - 

ینصب دورادارة الموارد البشریة في عملیة تصمیم النظام وادارتة ، وتقییم الوظائف ودراسة 
بعد الاسترشاد بنظام ( المدیرون التنفیزیون فهم یقومون اما . الاجور في المؤسسات الاخري 

باقتراح فئات الاجر التي یمكن ان یبدا بها العاملون الجدد ، واقتراح زیادات الاجور ) الاجور 
والبدلات والعلاوات قبل اقرارها من الموارد البشریة ، كما انهم یقدمون معلموات لادارة الموارد 

الوظائف ویقوم الشكل التالي الفرق بین دور ادارة الموارد البشریة  البشریة لكي تقوم بتقییم
  .  )1(والمدیرین التنفیزیین في اعداد هیكل الاجور

  )     8-4- 2(  شكل رقم 
  الموارد البشریة والمدیریین التنفیذي في الاجور ادارةشكل یوضح الفرق بین دور 

  دور المدیرین التنفیذیین  دور الموارد البشریة

  تصمیم نظام الاجور  -1
  ) حساب الاجور (ادارة البرامج  -2
  تقییم الوظائف   -3
او مسح ( دراسة مستویات الاجور في المجتمع   -4

  ) الاجور 

  اقتراح بدایة الاجر للعاملین الجدد   -1
  والعلاوات  ریةاقتراح الزیارات الاج  -2
تقدیم المعلومات اللازمة لادارة الموارد البشریة بغرض   -3

  تقییم الوظائف 
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  : خطوات تصمیم نظام الاجور : ثانیا 
اذا كانت الوظیفة الاساسیة لادارة الموارد البشریة هي تصمیم نظام الاجور ، فینبغي اذاً 

-4-3 (الخطوات التي تمر بها عملیة التصمیم ، ویعرض الشكل دید المراحل او حالاهتمام بت
  .)1(تبسیطاً لهذه الخطوات)  18

  )9-4- 2(شكل رقم 

  نظام الاجور تصمیمشكل یوضح خطوات 
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1خطوة   

 

       2خطوة     
 

      3خطوة            
 
 

  4خطوة                 
 
 

  5خطوة                      
 

  6خطوة                               

 

 التمھید لتصمیم النظام
 /غیر رسمي/ رسمي  
 / ً بناء النظام أو شراؤه جاھزا  
 /  من یقوم بالتصمیم  

 اختیار طریقة تقدیم الوظائف 
الترتیب/ 1  
الدرجات/ 2  
مقارنة العوامل / 3  

 وضع ملامح خطة تقویم الوظائف 

 
 التقییم الفعلي للوظائف 

 

 تحدید عدد الدرجات الوظیفیة 

 

كلدرجة ) أو أجر( تحدید سعر   

 

 إدارة نظام الأجور 
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  : التمهید لتقیییم النظام : الخطوة الاولي  - 
   -:في هذه الخطوة یتم اتخاذ القرارات التالیة 

توبة ومقننة ، م بشكل رسمي ، وبقواعد محددة ومكم تقییم الوظائف سیتااذا كان نظتحدید ما/ 1
ومتعارف علیهال تنظیمیاً ، ویتم تنظیمها بقواعد ولوائح ، ام ان هذا النظام سیتم بشكل غیر 
رسمي لا تحكمة قواعد محددة وانه یتم بشكل ودي وغیر مكتوب ، ویتم علي اساس شخص 

  . وحسب الظروف 
ة ، وفي خلال ستحدید ما اذا كان النظام سیتم تصمیمه بالتفعیل علي احتیاجات المؤس/ 2

خطوة بخطوة بناءا علي ظروف المؤسسة ام ان النظام سیتم شراؤه من مكتب خبرة ا تطویره
صل الي تقییم كل تفعیلي ، تمكن الشركة من التو تتوافر لدیها الطریقة والخطوات بش( عالمیة 

كاتب ، وحیث ان معظم الشركات لیست لدیها الدرایة بعناوین هذه الم) الوظائف بصورة نظامیة 
  . ه ز لیها شراء مثل هذه الانظمة الجاهفانه  یصعب ع

ید من یقوم بتقییم الوظائف ، والبدائل المتاحة في هذا الصدد هي ان تقوم ادارة الموارد دتح/ 3
مختصین بتقییم الوظائف ، وان یتم الاستعانة بخبراء ومكاتب  منالبشریة بما یتاح لها 

الموارد البشریة ادارة بین من ، او ان یتم تكوین فریق  اءاستشاریة خارجیة تقوم بهذا الاجر 
  . والخبراء الخارجیین 

   -:اختیار طریقة تقییم الوظائف : الخطوة الثانیة  - 
  : هناك عدة طرق لتقییم الوظائف وهي كالاتي 

  الترتیب  .1
  الدرجات  .2
  مقارنة العوامل  .3
  النقط  .4
وعلي المؤسسة ان تجدد مسبقا . هذه الطرق مزایاه وعیوبه ، والظروف المناسبة لة  منولكل 

  .  )1(وسیتم تناول هذه الطرق بالشرح في قسم لاحق. اي الطرق سیتم استخدامها 
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   -:وضع ملامح خطة التقییم : الخطوة الثالثة  - 
   -:وتتضمن هذه الملامح مایلي 

تم تقییمها ، وذلك لان من الصعب تقییم مئات من تحدید الوظائف الاساسیة التي سی/ 1
الوظائف الموجودة بالشركة ، وبالتالي یتم اختیار وظائف رئیسیة تؤخذ كمعیار اوكمقیاس 

  .للوظائف الاخري بالمؤسسة 
وضع الجدول الزمني للتنفییذ ویتضمن ذلك تحدید خطوات التنفیذ او الزمن الذي تستغرقة / 2

  .كل خطوة ، ومن المسؤل عن تنفیذ كل خطوة ، وتحدید لطبیعة الناتج النهائي  لكل خطوة 
تحدید تكلفة التقییم ، ویتضمن ذلك تكلفة الخبراء والمساعدین وتكلفة شراء بعض المراجع / 3

رح طرق التقییم ، وتكلفة ساعات العمل والمكافات للمختصین المشاركین في ادارة التي تش
  .الموارد البشریة 

تعریف العاملین بخطة تقییم الوظائف، واهدافها ، واسلوب مشاركتهم فیها ، وذلك لكسب / 4
  . تاییدهم لهذه الخطه 

  :  التقییم الفعلي للوظائف : الخطوة الرابعة  - 
طوة تنفیذ عملیة التقییم بناءاً علي الخطة الموضوعة ومسؤلیة ادارة الموارد یتم في هذه الخ

  .البشریة هي في التحقیق من ان الخطة الموضوعة تسیر بالشكل المرضي المطلوب 
  : تحدید عدد الدرجات : الخطوة الخامسة  - 

عدد من ید هیكل الوظائف ، وهذا الهیكل هو عبارة  عن دویطلق ایضا علي هذه الخطوة تح
ویتم ذلك تمهیدا . ، وكل درجة تحتوي علي عدد من الوظائف ) درجات مثلا  8( الدرجات 

تسعیر مشقة تجنبا ل) ندرجة في الدرجة الواحدة موبالتالي كل الوظائف ال( لتسعیر كل درجة 
  . كل وظیفة علي حدة 

  : تسعیر الدرجات : الخطوة السادسة  - 
، او نهایة ) او بدایة المربوط ( ة ، وتحدید بدایة الاجر م في هذه الخطوة تسعیر كل درجتی

  .)1(لكل درجة) او نهایة المربوط ( الاجر 
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  : ادارة نظام الاجور : الخطوة السابعة  - 
اسلوب دفع الاجر ، والزیادة العامة للاجر بناء علي  ثلتعرض لموضوعات اخري میتعینالوهنا 

استقصاء ودراسة الاجور السائدة وتحدید العلاقات ، والزیادة الخاصة بالتكییف مع نفقات 
لم تكن موجودة في هیكل الوظائف ، او اضافة درجة جدیدة  ةالمعیشة واضافة وظائف جدید

ائف ، ومعالجة اي مشاكل تطراء علي تضم عدة وظائف لم تكن موجودة سلفا في هیكل الوظ
  .  (1)نظام الاجور
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  الثانيلفصل ا
 المبحث الخامس

 
 الاستقطاب والاختیار والتعیین 

 
 :مفهوم الاستقطاب 

الاستقطاب هو العملیة التي یمكن بها جذب طالبي العمل المتقدم للمنظمة لشغــل الوظائف 
 . عن طریق الإعلان الموسع الشاغر ، وقد یتم ذلك

كمدخل لتعریف الباحثین عن العمل بوجود فرص بالمنظمة ، وذلك یكـــون أمـام المنظمــة مجال 
أوسع لانتقاء أفضل العناصر المتقدمة ، إذا هي محاولة جذب أكفأ الأشخاص للعمل بالمنظمة 

 أو المتوقعة في المنظمة، أو هو عملیة استكشاف مرشحین محتملین للوظائف الشاغرة الحالیة 
. 

 :أهمیة الاستقطاب: الفرع الثاني 
إن أول خطوة تبدأ بها المنظمة في عملیة الاستقطاب تتمثل بإدراكها لأهمیة عملیة الاستقطاب 

  :حیث یركز الاستقطاب على النقاط التالیة 
البحث عن المرشحین وجذبهم لشغل وظائف شاغرة داخل المنظمة ، هذا یعني أن القائم  -1

 .طلاع على خطة الموارد البشــریة في جانبیه الكمي أو النوعي الابعملیة الاستقطاب 
ــ -2 ـــة لعملیــــ ـــاط من الأنشطــــة الداعمـــ ــــ ــد هذا النشـ ــ ة تحدید سوق العمل المستهدف حیث یعـــــ

إذ أن سوء اختیار سوق العمل یحمل المنظمة تكالیف مالیة زاهدة ، إضافة , الاستقطاب 
 . إلى تكالیف وقت ضیاع فرصة الاستقطاب

تركز عملیة الاستقطاب على تهیئة المدخلات لعملیة الاختیار ،  لذا یفترض في هذه  -3
 . (1)شاغلیهاالعملیة أن تستهدف تحقیق الملاءمة بین خصائص الوظیفة ومؤهلات 
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 :مصادر استقطاب الموارد البشریة
ـــــیكمن تقسیم المصادر التي تلج ــــ ــــ ــــا إلیها المنظمــ ــــ ــــة على الأیدي العاملــــ ــــة اللازمــ ــــ ــــ   الية ــ

 :المصادر الداخلیة : الفرع الأول 
  :داخل المنظمة بإحدى الطرق التالیةفي الحیاة العملیة یتم الحصول على الأفراد المناسبین من 

 :الترقیةـ 1
یع العاملین ، قوم المنشات بإعداد خطة متكاملة للترقیة ، وتكون واضحة ومعلنة لجمتحیث 

الإجراءات التي بنبقي إتباعها للترقیة والارتقاء من الوظیفة الدنیا إلى یوضح فیها الطرق و 
 .الأعلىالوظیفة 

 . یمكن أن ترفع الروح المعنویة للأفراد, الوظائف الكتابیة والإداریة وتتبع هذه الطریقة لشغل 
 :ـ النقل والتحویل 2

قد یتم تطبیق سیاسة التوظیف داخل المنظمة عن طریق النقل الداخلي للموظف من وظیفة 
یق التوازن في عدد العاملین في قإلى أخرى آو من فرع إلى أخر ، و الهدف من ذلك تح

 .الإداراتمختلف 
 :الموظفون السابقون  -3

أساس أنهم  توظیف الموظفین السابقین علىبعض المنظمات إلى إتباع سیاسة  قد تلجأ
وهذا المصدر أثبت , خاصة الراغبین منهم في العودة إلى العمل موظفون في الداخل ، و 

 . أهمیته وجدواه في بعض المنظمات
 كما انه قد تلجأ بعض الإدارات لنقل الأفراد من عمل لآخر عندما تكتشف أن وضعهم في 

  . أماكنهم بحالة لم یكن صحیحا
   : وهناك عدة مزایا تنجح المصادر الداخلیة منها

حیث تتیح هذه الطریقة فرص للتقدم , جعل قدر أكبر من الحوافز لدى العاملین  -
 .والترقیةللعاملین

  .(1)والتعیینتخفیض تكلفة البحث .  -
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 لملین ومعرفتهم بطبیعة وظروف العمالاستفادة من خبرات العا -
 . وضوح المستقبل الوظیفي أمام العاملین -

 

 :المصادر الخارجیة : الفرع الثاني 
 : من أهم المصادر المستخدمة لاستقطاب الأفراد من الخارج

  : الإعلان -1
, یعتبر الإعلان من أهم الوسائل المستعملة لاستقطاب الأفراد للتقدم لشغل الوظائف 

أكثر شهرة هي وتقف فاعلیة هذا الأسلوب على اختیار الوسیلة المناسبة لنشر الإعلان 
 .صحف والمجلاتالإعلان عن طریق ال

  : مكاتب العمل -2
خاصة في مختلف الدول حیث  سواء كانت عامة أو, توجد مكاتب للتوظیف و الاستخدام 

 . المهن الفنیة والإداریةعمل من العمالة بمختلف الوظائف و یتم تسجیل طالبي ال
  : الجامعات و المدارس -3

ن علاقات مستمرة بالكلیات یعلى بناء وتكو  صحیث هناك البعض من المنظمات من تحر 
در أقل استعمالا سنویا ، هذا وهناك بعض المصا هاوالمدارس للحصول على احتیاجان

 : منها
 . طلبات التوظیف من قبل المتقدمین -
  ...جمعیة الأطباء ، , المحاسبین , الجمعیات المتخصصة كجمعیة  -

 :فاعلیة استقطاب الموارد البشریة 
ب یقیام بمجموعة من العوامل التي تستعد على جذب وترغالعلیة الاستقطاب على اتعتمد ف

, القوى العاملة و زیادة عدد الراغبین في العمل لدیها وبالتالي زیادة بدائل الاختیار أمامها 
 :ومن هذه العوامل 

 : توفیر تصمیم تنظیمي حدیث ، حیث یتصف هذا التصمیم بما یلي -1
 (1)مشاركة الجمیع في اتخاذ القرارات .  
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 حریة التعبیر عن الرأي . 
  للعاملینضمان استمراریة العمل . 
 محاولة تحدید واستخدام مداخل في إدارة العنصر البشري . 

  : النظرة الحقیقیة المسبقة عن العمل -2
تعني إعطاء الفرد الذي یراد استقطابه فكرة واقعة عن طبیعة وماهیة العمل في المنظمة 

  . والوظائف الشاغرة لدیها بوجه خاص, بوجه عام 
  : توسیع مسارات الترقیة -3

المنظمة تقویة جاذبیتها وقدراتها على زیادة عدد الأفراد المستقطبین والمحافظة  تستطیع
على القوى العاملة ، التي تعمل لدیها حالیا عن طریق توفیر مسارات ترقیة جدیدة 

هذا وقد أظهرت بعض الدراسات , ولمن تقوم باستخدامه , ومتعددة أمام العاملین لدیها 
لال إعلانات الصحف أقرّ أدائها من ناحیة الجودة و أن الأفراد المستقطبین من خ

 . الاعتماد علیهم بدل الأفراد الذین بادروا و اتصلوا بصفة شخصیة مع المنظمة
وأخبرا یمكن القول بأنه كل منظمة لابد تحدد خطوات لتحدید المصدر الأمثل والأكثر 

  .(1)فاعلیة لاستقطاب أفرادها
 
 
 

: ماھیة الإختیار  
ھو تلك العملیات التي تقوم بھا لمنظمة لتصفیة وانتقاء أفضل المرشحین للوظیفة، وھو الاختیار 

الشخص الذي تتوافر فیھ مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة أكثر من غیره، ویتم ھذا الاختیار 
ً لمعاییر الاختیار التي تطبقھا المنظمة  . طبقا

 
:من الذي یقوم بالاختیار  

بعملیات الاختیار، وذلك في المنظمات الصغیرة أما في المنظمات یقوم المدیرون التنفیذیون 
الكبیرة فإن قرار الاختیار یشترك فیھ أكثر من طرف فإدارة الموارد البشریة تقوم بالإجراءات 
وتقدم أدوات الاختیار، وتقوم بتدریب المدیرین التنفیذیین على تطبیقھا، ویتعاون المدیرون 

  (2)ي، خاصة في مرحلة الاختیار النھائرد البشریة في الاختیارالتنفیذیون مع إدارة الموا
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: ما ھي معاییر الاختیار  
تعبر معاییر الاختیار عن تلك الخصائص والمواصفات التي یجب توافرھا في المرشح لشغل 

، وھذه الخصائص والمواصفات تكون مستمدة من )أو بنسبة معینة(الوظیفة بمستوى معین 
وھذه . الحصول على مستویات عالیة من الأداء في تلك الوظائف تحلیل الوظائف بغرض

المعاییر یتم تجمیعھا في خصائص معینة مثل التعلیم والخبرة والصفات الجسمانیة والصفات 
 .الشخصیة والمعرفة السابقة بالشخص المرشح للوظیفة

دید معاییر الاختیار وینبغي على المنظمة أن یكون لدیھا تحدید واضح لمعاییر الاختیار، ویتم تح
ونستعرض فیما یلي . الحالي عند مستوى معین من الأداء بناء على مواصفات شاغل الوظیفة 

  :ھذه المعاییر
 :مستوى التعلیم - 1

ً في  ً من التأھیل العلمي، ویكون ھذا التأھیل محددا تتطلب كل وظیفة من الوظائف مستوى معینا
المطلوب قبل یمالموارد البشریة بتحدید المستوى العلبطاقات تصنیف الوظائف، وتقوم إدارة 

) أي مستوى التعلیم(الإعلان عن شغل الوظائف، ویتطلب ذلك تحدید نوع المؤھل الدراسي 
ً تحدید جھة التخرج  كاشتراط أن تكون شھادة –والتخصص الدراسي، وقد یتطلب الأمر أحیانا

یكون المؤھل الفني من مدرسة فنیة معینة البكالوریوس من جامعة معینة، أو معھد معین، أو 
تقوم بتدریس بعض المواد التي تتوافق مع نظم العمل المستمدة بالمنظمة الطالبة وقد تقوم بعض 

 .المنظمات والشركات باشتراط الحصول على تقدیر معین في سنة التخرج
رط الحصول فعلى سبیل المثال إذا طلبت إحدى المنظمات شغل وظیفة محاسب فإنھا قد تشت

بتقدیر جید على الأقل، على أن یكون المتقدم من ) شعبة محاسبة(على بكالوریوس تجارة 
 .خریجي كلیة التجارة جامعة الإسكندریة

ً للقدرات الحالیة للفرد، ویجب على إدارة الموارد البشریة أن تحدد  ویعتبر مستوى التعلیم مؤشرا
 .اسب، وذلك في بطاقات تصنیف الوظائفلكل وظیفة مستوى ونوع التأھیل العلمي المن

 
 : الخبرة السابقة - 2

فراد الذین لدیھم خبرة سابقة بالعمل الذي سیلتحقون بھ، لأن یفضل معظم أصحاب الأعمال الا
ً بالنسبة لطالب الوظیفة، كما أنھا تعتبر  ً سھلا ھذه الخبرة السابقة تجعل ممارسة العمل أمرا

ً لإمكانیة نجاح الفرد في عم ً، ویمكن قیاس مستوى الخبرة بعدد السنوات التي مؤشرا لھ مستقبلا
وفي المنظمات . مارس الفرد فیھا نفس العمل، أو عدد السنوات في آخر وظیفة التحقق بھا

والشركات الجدیدة نجد أن اشتراط توافر خبرة سابقة في نفس العمل یكون لھ أھمیة كبرى، أما 
تمیل إلى تعیین خریجین جدد على أن تقوم بتدریبھم على في المنظمات الكبیرة والمستقرة فإنھا 

ویكون المبرر في ذلك ھو خفض التكلفة ) الدراسي(وذلك بعد توافر شرط التأھیل (القیام بالعمل 
 .(1)العمالة، وإتاحة فرص الترقي أمام العاملین الحالیین بالشركة أو المنظمة
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: الجسمانیةو الصفات البدنیة - 3  
الوظائف صفات جسمانیة معینة كالطول، أو قوة الذراع والیدین أو بعض الصفات تتطلب بعض 

ً من  التي تتعلق بالجمال والأناقة، فعلى سبیل المثال نجد أن شركات الطیران تطلب مستوى معینا
الجمال كشرط للتعیین وفي وظیفة مضیفة جویة، وكذلك تتطلب بعض شركات السیاحة، وبعض 

ونجد أن بعض الشركات یفضلون الرجال . جمال فیمن تعین لھذه الوظیفةالفنادق مستوى من ال
عن النساء في وظائف معینة داخل الأقسام والعنابر الإنتاجیة، ویرجع ذلك بالطبع إلى قسوة 
ظروف العمل في تلك الأقسام وعندما ترغب الشركة في تحدید الصفات الجسمانیة المعیاریة 

ً اللازمة لشغل الوظیفة، فإنھا  یجب أن تستند في ذلك إلى صفات الأفراد القائمین بالعمل حالیا
 . والذین یتمیزون بمستوى أداء مرتفع

. 
 :الصفات الشخصیة  - 4

وتشیر الصفات الشخصیة إلى نمط شخصیة الفرد، وتشیر بعض البیانات الشخصیة عن الفرد 
یھ أولاد فإن ذلك یفترض أن إلى ھذا النمط، فعندما تكون الحالة الاجتماعیة للفرد متزوج، ولد

ً، وأن احتمالات تركھ للوظیفة أقل من احتمالات ترك الأعزب للوظیفة،  ھذا الفرد مستقر نفسیا
وعلى أي حال فإنھ ما لم تكن تلك الصفات لھا علاقة  .وأن معدل أدائھ سیكون أعلى من الأعزب

 . بالوظیفة وبالأداء الجید في الوظیفة فإنھا لا تعني أي شيء
ً العمر، فالأفراد متوسطو العمر یفترض أنھم أكثر و من البیانات التي تشیر إلى الشخصیة أیضا

ً وأعلى إنتاجیة ولكن ھذا الافتراض لا یمكن قبولھ كأحد المسلمات، فبعض الشركات . استقرارا
وتقوم بعض . تفضل تعیین الشباب حدیثي التخرج حیث یسھل تدریبھم وتعلیمھم وقیادتھم

عمل اختبارات للشخصیة حیث تھتم باختیار أفراد تتوافر فیھم خصائص أو صفات الشركات ب
فموظفو العلاقات العامة، وموظفو . شخصیة معینة تتناسب مع الوظیفة التي سیلتحق بھا الفرد

الاستقبال، ورجال البیع یجب أن یكونوا اجتماعیین ومنبسطین ولا یمیلون إلى العزلة 
 .والانطواء

 
 : السابقة بالشخصالمعرفة  - 5

ً مھ ً في اتخاذ قرار الاختیار، فبمتلعب المعرفة السابقة بالشخص دورا اعاة الاشتراطات رما
دارة الموارد البشریة من خلال أحد المعارف أو انھ عند تقدیم المتقدم للعمل إلى السابقة، فإ

ر استوفى الأصدقاء أو الأشخاص الموثوق بھم، فإنھ لاشك تكون فرصتھ أفضل من شخص آخ
ولا یجب أن یفھم من ذلك إطلاق العنان للمحسوبیة والقرابة . الشروط السابقة بنفس المستوى

 .(1)كأساس للتعیین في المناصب
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  الثانيلفصل ا
  المبحث السادس
  ادارة المواهب

  :مفهوم إدارة المواهب 

مــن المصــطلحات الغامضــة الــى حــد مــا ، فهــي تعنــي الافــراد  Talentیعتبــر مصــطلح الموهبــة 
الــذین لــدیهم قــدرات وكفــاءات واعــدة بالنســبة للمؤسســة ، وبالــذات الافــراد ذوو القــدرات القیادیــة ، 
والافــراد ذوو الاداء العــالي القــادرین علــى اداء الادوار المحوریــة ذات الاهمیــة القصــوى بالنســبة 

  .للمنظمة 
دارة المواهب  هي اتجـاه تنظیمـي لقیـادة الافـراد مـن خـلال بنـاء :  Talent management : وإ

الثقافــة التنظیمیــة والمشــاركة وبنــاء القــدرات والطاقــات مــن خــلال اتجــاه متاكمــل لعملیــات التزویــد 
بالمواهـــب المتلائمـــة مـــع اهـــداف المؤسســـة وتطویرهـــا وتوظیفهـــا واســـتثمارها واســـتبقائها وتتمثــــل 

  .الهامة لادارة المواهب فیما یلي العناصر او المكونات 
  Acquisitionاستقطاب وتوظیف الموظفین  -

  Career Planningتخطیط المسار الوظیفي  -
   Assessmentالتقویم  -
  Succession Planningتخطیط الاستخلاف الوظیفي  -
 Organization managementالتطویر التنظیمي  -

   performances management إدارة الاداء  -
  Team and individual developmentتطویر الافراد وفرق العمل  -
  الاستبقاء  -

دارة المواهــب هــي عملیـــة تیســیر تطـــویر التقــدم الـــوظیفي للافــراد الموهـــوبین والمــاهرین فـــي     وإ
  . المؤسسة باستخدام موارد وعملیات رسمیة مع التركیز على تطویر موظفي وقادة المستقبل
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وهــي عملیــة منهجیــة لــدورة التخطــیط والتنفیــذ والتقــویم لادارة تــدفق المواهــب الــى وعبــر وخــارج    
المؤسسة لتحقیق اهدافها وتلبیة احتیاجاتها وهي تحقیق الاستغلال الامثل للمواهب فـي المؤسسـة 
، أي الافـــراد الـــذین یشـــغلون المؤسســـة ، وتشـــتمل علـــى ادارة وتـــدریب واعـــادة تـــدریب ومشـــاركة 

  .تخطیط القوى العاملة المستقلبه و 
وعلـى الــرغم مـن ان المفــاهیم الكامنـة خلــف ادارة المواهـب هــي مفـاهیم قدیمــة قـدم المؤسســات    

نفسها الا ان التقنیات الحدیثة باستطاعتها اجراء تعدیل جزري علـى طریقـة تطبیـق هـذه المفـاهیم 
  .والممارسات 

االادارة الاستراتیجیة لتدفق المواهب عبر المؤسسة ،  ویمكن ایضاً تعریف ادارة المواهب بأنها   
وهي اتجاه شمولي للادارة فـي المؤسسـة . وهي عملیة تمتد من الاستقطاب الى استبقاء الافضل 

یتم من خلاله ایجاد ثقافة تنظیمیة مواتبة لصنع المزایـا التنافسـیة وتشـمل علـى الجوانـب المختلفـة 
سات على مهام ومشروعات قیمة ، وتـدریبهم علـى مجـالات لمشاركة وتطویر المواهب في المؤس

وظیفیــــة متنوعــــة وتوجیــــه التــــدریب الخــــارجي    وارجــــاع الاثــــر المســــتمر ، والتعــــرض للتجــــارب 
  .والخبرات الدولیة بالاضافة الى برامج تعلیم التنفیذیین 

  :مبادئ إدارة المواهب 
التي یجب ان تحكم نمـاذج وجهـود ادارة هنالك عدة اسهامات فكریة لتجدید المبادئ الاساسیة    

ــــا التنافســــیة لهــــا  ــــق المزای ــــي المؤسســــات المعاصــــرة بهــــدف تحقی ــــك . المواهــــب ف ــــرز تل ومــــن اب
  :الاسهامات ما یلي 

  :المبادئ الست للادارة الفعالة العالمیة للمواهب : اولاً 
ـــر اســـتراتیجیة المؤسســـة نقطـــة الان: التوافـــق مـــع اســـتراتیجیة المؤسســـة / 1 ـــة تعتب طـــلاق الطبیعی

والمنطقیـــة لادارة المواهـــب لان الاســـتراتیجیة تســـاعد علـــى تحدیـــد انـــواع المواهـــب التـــي تحتاجهـــا 
  .المؤسسة  لتحقیق رؤیتها ورسالتها الاستراتیجیة 

یقصد بذلك درجة توافـق عناصـر ادارة المواهـب مـع بعضـها فتطبیـق تلـك : الاتساق الداخلي / 2
  . قق النتائج المنشودة بل یؤدي الى نتائج عكسیةالعناصر بمعزل عن بعضها لا یح
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تنظــر العدیــد مــن الشــركات الناجحــة الــى : تضــمین قیمــة المواهــب ضــمن الثقافــة التنظیمیــة / 3
ثقافتهــا التنظیمیــة كمصـــدر هــام مــن مصـــادر مزایــا التنافســیة المســـتدامه كالاســالیب الفعالــة فـــي 

دار    .ة الاداء   استقطاب وتوظیف المواهب وتطویر القادة وإ
ان نجــاح ادارة المواهــب یتطلــب رعایــة الادارة العلیــا لادارة المواهــب وعــدم : مشــاركة الادارة / 4

  . الاكتفاء بمسئولیة إدارة الموارد البشریة عنها 
تـزداد درجـة تعقیـد إدارة المواهـب بالنسـبة : تحقیق التوازن بین الاحتیاجـات العالمیـة والمحلیـة / 5

تعمـــل فــي عـــدد مـــن الـــدول ، وفــي بیئـــات ثقافیـــة متنوعــة ، حیـــث ینبغـــي علـــى للمؤسســات التـــي 
ـــي اتجـــاه  ـــى تبن ـــي مـــع المحافظـــة عل ـــة الاســـتجابة للطلـــب المحل المؤسســـة ان تتعـــرف علـــى كیفی
استراتیجي وتضع لنفسها معاییر اداء عالمي، وبالتالي ینبغي تحقیق التوازن بـین تلـك المتطلبـات 

  .اً واستقطاب وتوظیف المواهب محلی
هــي مــزیج مــن عناصــر التســویق والاتصــالات والتقنیــة التــي : بنــاء ســمة ممیــزة لــرب العمــل / 6

تساهم معاً في بروز المؤسسة وتكوین صورتها الذهنیة في عین المجتمع في اطار زمنـي قصـیر 
ــــي  ــــز نفســــها عــــن غیرهــــا ف ــــد مــــن تمیی ــــك باســــتقطاب الافــــراد ذوي المهــــارات والخبــــرات فلاب وذل

  .ناهضة لها في سوق العمل المؤسسات الم
  
  

  :فوائد إدارة المواهب 
  : وضع الموظف المناسب في الوظیفة المناسبة  -1

فمــن خــلال التأكــد مــن مهــارات ونقــاط قــوة المــوظفین تصــبح قــرارات المــوارد البشــریة ، تقــویم    
منظمــة وهــذا یعــود بالفائــدة علــى كــل ال. الكفــاءات والمهــارات بالمؤسســة وجــرد مخــزون المهــارات 

  .والموظف الذي یحقق رغباته واهتماماته ویحقق له الرضاء الوظیفي 
  
  

  : اء الاستبق -2
المؤسسات التي تخفق في  الحفاظ علي مواهبها المتفوقة تواجة خطر عدم القدرة علي    

مواجهة المنافسین ، ولذلك اصبحت المؤسسات الان تركز اكثر من أي وقت مضي علي وضع 
  ء الموظفین الموهوبین ، واستراتیجیات للاستقطاببرنامج لاستبقا
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وینبقـي ان تعنـي المؤسسـة بنمـوء المـوظفین الموهـوبین مـن خـلال . والتطویر للموظفین الممیزین 
  . تخطیط المسار الوظیفي وتخطیط الاستخلاف الوظیفي 

  : تحسین جودة التوظیف  -3
لقواهــا العاملــة ، وافضــل الســبل الــي ایجــاد تســتمد المؤسســة جودتهــا النوعیــة فــي الجــودة النوعیــة 

فلاغرابــة اذا فـــي ان تصــبح بـــرامج ادارة المواهــب والتقـــویم . المواهــب فــي قمـــة الهــرم التنظیمـــي 
  .والتدریب جزء لا یتجزأ من عملیات الموارد البشریة 

  
  

  :ظف بشكل افضل و فهم الم -4
یمــــنح تقــــویم المــــوظفین المؤسســــة رؤیــــة عمیقــــة لموظیفهــــا ، الامــــر الــــذي یمكنهــــا مــــن تحدیــــد   

احتیاجاتهم التنمویة وطموحاتهم الوظفیة ونقـاط قـوتهم وضـعفهم ، ومـایحبون ومـایكرهون وبالتـالي 
  . یصبح من السهل تحدید مایحفزهم 

  
  

  :اتخاذ قرار تطویر مهني افضل  -5
دار مالـدیها مـن المـوظفین الموهـوبین ذوي القـدرات العالیـة ، یصـبح عندما تعرف المؤسسة مق   

عندئـذ مــن السـهل علیهــا ترشـید الاســتثمار فــي التطـویر المهنــي ، وهـذا بــدورة یسـاعد علــي اتخــاذ 
  . قرارات الاستثمار في التعلیم والتدریب والتطویر وتخطیط الاستخلاف الوظیفي وادارة الاداء 

  
  

  : رعایة وادارة المواهب ایجاد ثقافة قویة ل -6
تجعــل المــوظفین یؤمنــون بممارســات ادارة المواهــب بالمنظمــة ویثقــون فــي مســتقبل مؤسســتهم    

ومســـتقبلهم معهـــا ، وهـــذا بـــدورة یعمـــق ولاءهـــم وانتمـــاءهم للمؤسســـة ، والتـــزامهم ومشـــاركتهم فیمـــا 
  .ادي یحقق لهم التفوق علي منافسي المؤسسة لضمان الحصول علي مركز قیادي وری

  :الاتجاهات والتحدیات الراهنة والمستقبلیة لادارة المواهب 
  :الاتجاهات الراهنة: اولاً 
یجب علي المؤسسة ان تتعرف علي الاتجاهات والتحدیات الحالیة لادارة المواهب سواء علي    

  . (1)الصعید المحلي او العالمي ، حیث ان مثل هذه المعرفة تمكن المنظمة
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التحـــدیات التـــي تواجههـــا فیمـــا یتعلـــق بـــادارة المواهـــب ، ووضـــع الاســـتراتیجیات مـــن تقـــدیر حجـــم 
  -:وتتمثل اهم الاتجاهات الراهنة فیما  یلي . المناسبة لمواجهة تلك التحدیات 

ان البحـث عـن المواهـب واسـتبقاءها هـي مـن اصـعب وظـائف ادارة : الصراع علي المواهـب -1
نظـــر دور الخبـــرة  والاستشـــارات التـــي تجـــري دراســـات  وتشـــیر اراء ووجهـــات.  المـــوارد البشـــریة 

واستطلاعات في هذا الصدد ، ان المؤسسات علي مستوي العالم تواجة ندرة الموظفین الوهـوبین 
  . ، وان العثور علیهم اكثر صعوبة من استبقائهم 

سـواء فیمـا  تزداد اهمیة اسـتخدام التقنیـة الحدیثـة فـي ادارة المواهـب :التقنیة وادارة المواهب  -2
حیــــث اصــــبحت البوابــــات الالكترونیــــة للمــــوظفین شــــائعة  –یتعلــــق بالاســــتقطاب عبــــر الانترنــــت 

الاستخدام ، او استخدام التقنیة في تطبیقات ادارة المواهـب الاخـرى مثـل ادارة وتخطـیط وتطـویر 
  . المسار الوظیفي وتخطیط الاستخلاف الوظیفي والتعلم والتطویر 

ووفقا لهـذا الاتجـاه یـتم توظیـف الفـرد عنـدما یكـون هنـاك توافـق بـین  :لیاً ترقیة المواهب داخ -3
قدراتة ومهاراتة ومتطلبات المؤسسه ، ومن ثم یتم تمكینة من البقاء بالمؤسسة من خلال التدریب 

  .والتطویر 

  : مستقبل ادارة المواهب : ثانیاً 

تمثـل   Bersin & Associates)( اسوشیشـي وفقا لاحـدث الدراسـات المیدانیـة التـي اجرتهـا شـركة بیرسـن انـد
  : اهم التوجهات المستقبلیة لادارة المواهب والتي سیشهدها العالم فیما یلي 

ســیدفع الاخــتلال العــالمي فــي ســوق المواهــب المنظمــات علــي التركیــز مجــددا علــي التــزود  -1
ب اوروبــا تنــامي بالمواهــب ، فــي الوقــت الــذي تشــهد فیــه الولایــات المتحــدة الامریكیــة ودول غــر 

مشـكلة البطالــة وتبـاطؤ الاقتصــاد ، فــان الصـین والبرازیــل والهنــد وسـنقافورة وروســیا ودول اوروبــا 
ــة مثــل الولایــات المتحــدة الــي العولمــة بطریقــة . الشــرقیة تشــهد نمــوا اقتصــادیا  وهــذا مــا دفــع دول

  :  وهناك ثلاثة قوي دافعة نحو هذا الاتجاه وهي كما یلي. محمومة 
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  فجوة المهارات / أ
  زیادة التخصص / ب
  مزید من الباحثین عن العمل / ج

ففــي ظــل . سـیعمل فریــق المـوارد البشــریة وادارة المواهــب علـي الصــعیدین المحلــي والعـالمي  -2
هــذا الاخــتلال العــالمي فــي ســوق المواهــب فــان الاولویــة الاولــي للمؤسســات المعاصــرة ینبغــي ان 

یــــة للمـــــوارد البشـــــریة ، والنمـــــوذج العــــالمي المحلـــــي ، بحیـــــث تفكـــــر تكــــون ایجـــــاد العقلیـــــة العالم
وان تسـتخدم اسـالیب . المؤسسات في مشكلاتها المتعلقه بمواهب القـوي العاملـة بمنظـور عـالمي 

عالمیـة وان تســتفید مــن افضــل الممارســات ، علــي ان تمكــن فــي نفــس الوقــت المــدیرین المحلیــین 
  . یا والعمل محلیاً وفریق الموارد البشریة للتفكیر عالم

دمج فریق التزود بالمواهب بفریق ادارة المواهب ، لتمكن المؤسسـة فـي ادارة شـؤون مواهبهـا  -3
وبالتـالي فقـد اصـبحت المؤسسـات تـدرك ان اسـتقطاب المواهـب هـو جـزء . بشكل متكامل وفعال 

شریة في المستقبل من وستتحول ادارات الموارد الب. لا یتجزأ من العملیة الشاملة لادارة المواهب 
  .ادارات للاستقطاب والتوظیف الي ادارات للمواهب متكاملة الوظائف 

سیلجا القائمون علي عملیة التزود بالمواهب الي وسائل التواصل الاجتماعي ، وسیرغم ذلك  -4
اظهــرت احــدي الدراســات الحدیثــة ان الشــركات الكبــري فــي .  وكــالات التوظیــف علــي التجدیــد 

من ایراداتها علي اسـتخدام شـبكات التواصـل %) 10( المتحدة الامریكیة تنفق ما نسبته الولایات 
الاجتمــاعي ، وقــد حققــت مثــل هــذه الشــبكات ایــرادات ضــخمة مــن التوظیــف عبــر الانترنــت وقــد 

  .ادي ذلك الي تقلیل الاعتماد علي مكاتب التوظیف 

ضغوط فجوة المواهب واختلال  ستأخذ مشاركة الموظفین مكان الصدارة ، فبالاضافة الى -5
سوق المواهب العالمي ، تأتي مشاركة الموظفین لتشكل قوة ضاغطة على المؤسسات المعاصرة 

، حیث لم تعد القوى العاملة في الولایات المتحدة الامریكیة تفكر في العلاقة الوظیفیة طویلة 
  . من القوى العاملة تعمل% 40المدى ، كما أن ما نسبته 
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لـــذلك اصـــبحت هـــذه المشـــكلة تحتـــل مكـــان . عقـــود عمـــل علـــى اســـاس التفـــرغ الجزئـــي  بموجـــب
لقد استنتجت احدى . الصدارة في قائمة اهتمامات المسؤلین التنفیذیین في المؤسسات المعاصرة 

الدراســات المیدانیــة ان مــن اهــم مفــاتیح النجــاح فــي بنــاء المشــاركة الفعالــة هــو تطــویر القــادة ، 
یجاد بیئة ثقاف یة تعزز التدریب وتطبیق برامج فعالة للمشاركة والتطـویر ، وتحفیـذ كـل مـن جیـل وإ

  .المسنین وجیل الشباب 
یمــر التـدریب حالیــاً بمرحلــة . سیواصـل التــدریب فـي المؤسســات فـي تطــویر نفســه وتجدیـدها  -6

یــز تحویــل كبیــرة ، حیــث یتحــول مــن التركیــز علــى بــرامج التــدریب المركزیــة والجامعیــة الــى الترك
ــیم الرســمي وغیــر الرســمي والوســائل  علــى تطــویر الكفــاءات المتكامــل والمتعمــق مــن خــلال التعل

ومـن ) أو التعلیم عن بعد( الاجتماعیة وشبكات المعرفة التخصصیة والتعلیم الالكتروني         
فــي بــرامج التعلــیم % 80مقارنــة بنســبة % 20المتوقــع مســتقبلاً ان تكــون نســبة التــدریب الرســمیة 

  .غیر الرسمیة مثل التعلم الاجتماعي والتعلم حسب الطلب والتعلم الالكتروني 
ستتصف ادارة المواهب بالرشاقة ولقد تغیر عالم ادارة الاداء رأساً على عقـب وسـیتحول مـن  -7

التركیــز علــى الاســالیب التقلیدیــة الممقوتــة ، لتقــدیم الاداء الــوظیفي الــي التركیــز بشــكل مســتمر 
ضـــع الاهــداف التنـــازلي ومـــن ثــم التقـــویم والتخطـــیط للتطــویر والتوجیـــه والتـــدریب علــي اســـالیب و 

  .لتحسب الاداء وربط الحوافز بنتائج الاداء 
ستشكل نماذج القیادة الجدیدة والتنوع والعولمة استراتیجیات تطویر القیادة في المستقبل لذلك  -8

مـدیرین التنفیـذیین للقـدرات والكفـاءات فإن من أهم مفاتیح النجـاح فـي ادارة المواهـب هـي حیـازة ال
مــن هنـــا یـــأتي . ویــأتي اخصـــائي ادارة المواهــب لتســـییر دور القـــادة فــي ممارســـة ادارة المواهـــب 

  .اهتمام الدرسات الحدیثة لادارة المواهب بتطویر القادة وادارة الاستخلاف الوظیفي 
  .سینمو سوق برمجیات ادارة المواهب  -9

  .ت وتجزئة المواهب الى تمییز المؤسسات الرائدة سیؤدي علم البیانا -10
ســتركز المؤسســات عالیــة الاداء علــى اعــادة تــدریب مــوظفي المــوارد البشــریة وتزویـــدهم  -1

  . بالمهارات
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  :الدراسات السابقة لادارة المواهب 

نتیجة للاتجاهات الرئیسیة المؤثرة على المنظمـات وقـدرتها علـى ادارة مواهبهـا والتـي سـبق ان     
تحدث عنها المؤلف في معرض الحدیث عن اهمیة ادارة المواهب ، فقد ظهر الاهتمام بدراسات 

رات ادارة المواهب وتأثیرها على الاداء التنظیمي ، وقد عنیت الكثیر في مراكز البحوث والاستشا
بدراســة ممارســات إدارة المواهــب واجــراء دراســات للقیــاس المقــارن وهنــاك خمســة دراســات لادارة 

  : المواهب سنتناول دراسة واحدة منها في هذا المبحث ، والدراسات هي 
   Sarvey Mckingey Consulting group: دارسة ماكینزي  -1
  Talent management) استطلاع ادارة المواهب(DDI آي . دي . دراسة دي -2
  The ADP Research Instituteللبحوث  ADPدراسة معهد  -3
 Bersin & Associatesدراسة بیرسن آن استوشیتس  -4

ــــي بواســــطة مجموعــــة مــــاكینزي  ــــال ، الدراســــة  الت ــــى ســــبیل المث ــــي هــــذا المبحــــث وعل ــــاول ف نتن
  .الاستشاریة 

  :دراسة مجموعة ماكینزي الاستشاریة 
م نشـرت مجموعــة مـاكینزي الاستشــاریة بحثــاً فـي الدوریــة الربـع ســنویة بعنــوان 1998فـي عــام    

شـركة ) 77(حیـث قامـت بـاجراء دراسـة شـملت   The war for talentالصراع علـى المواهـب 
امریكیة كبرى ، وقد كشفت الدراسة عن نشوء صراع بـین تلـك الشـركات علـى المواهـب التنفیذیـة 

تبقى تمثـــل الخصـــائص الممیـــزة لبیئتهـــا التنافســـیة لعقـــود مـــن الزمـــان وتمثـــل هـــذه العلیـــا والتـــي ســـ
  :الدراسات الولادة الحقیقیة لحقل ادارة المواهب كما استنتجت هذه الدراسة ایضاً ما یلي 

ففـــي عصـــر الاقتصـــاد المعرفـــي تناقصـــت القیمـــة النســـبیة للاصـــول : ان المخـــاطر عالیـــة  -1
لــذلك فــان العجــز فــي المواهــب . نســبیة لــرأس المــال البشــري المادیــة لحســاب زیــادة القیمــة ال

  .یمثل الیوم خطرا كبیرا بالنسبة لاى مؤسسة 
ولـنفس السـبب فـان الصـراع والتنـافس . ان الصراع سیستمر وان الشركات غیر جاهزة لمواجهتـه 

  .          علي المواهب الیوم اكثر احتداما من ذى قبل
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واذاء تلــك التحــدیات أوصــت مــاكنزى المؤسســات . الزمـان وسیسـتمر وعلــي مــدى عقــود مــن  -2
 :بالتوصیات الخمس التالیة 

 .غرس عقلیة أو ذهنیة المواهب علي كل المستویات بالمؤسسة  -

ایجاد مقترح قیمة الموظف التي تحقـق لـه الكسـب ، أى مـا یسـتحقه الموظفـون مـن قیمـة  -
 .من خلال الحاقهم بالعمل بالمؤسسة 

 .مة باستمرار استقطاب مواهب عظی -

 .تنمیة القادة داخل المؤسسة  -

 .التمییز بین المواهب والتأكید  -

  :وفیما یلي یتناول المؤلف هذه المحاور الخمس بمزید من التفصیل 

غــــرس عقلیــــة المواهــــب لــــدى المســــئولین فــــي كــــل المســــتویات التنظیمیــــة ابتــــداءا مــــن كبــــار  -1
الاعتقــاد الراســخ والجــازم بــأن بنــاء مخــزون ویقصــد بعقلیــة المواهــب . المســؤولین الاداریــین 

 .المواهب لدى المؤسسة ، أمر في غایة الضرورة لتحقیق تطلعات وطموحات المؤسسة 

ویقصـد بـذلك العوامـل التـي تتحقـق للموظـف ، الرضـاء الـوظیفي اذا : عرض قیمـة الموظـف  -2
 :التحق في العمل بالمؤسسة ، وهي عادة تتمثل في العوامل الاربع التالیة 

 .أن یكون العمل مشوقا  -

أن تكـــون المؤسســـة حســــنة الســـمعة مــــن حیـــث ثقافتهــــا التنظیمیـــة وقیمهــــا وبیئـــة العمــــل  -
 .وقیادتها ، وتركیزها علي الاداء 

 .وان تحقق الوظیفة للموظف العوائد المالیة والمعنویة التي یتطلع الیها  -

 .وان توفر المؤسسة فرص التطور والنموء للموظف  -

تسـتخدم المؤسسـات الناجحـة فـي مجـال ادارة المواهـب : المواهب الممیزة باستمرار استقطاب  -3
، أدوات ذات تـــأثیر قـــوى لاســـتقطاب أفضـــل المواهـــب ، وتحـــرص علـــي قیـــاس مـــدى فعالیـــة 

 .   ونجاح  جهود الاستقطاب
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تغفـــل الكثیـــر مــن المؤسســـات تنمیـــة قـــدرات مواردهــا البشـــریة ، كمـــا تغفـــل أن : تنمیــة القـــادة  -4
الافراد الموهوبین یتطلعون الي النموء والي تسلم مناصب قیادیة تمكنهم مـن اسـتثمار قـدراتهم 

 .القیادیة الواعدة 

تمیل المؤسسات التقلیدیة الي معاملة موظفیها بـنفس الطریقـة : التمییز بین المواهب والتأكید  -5
ـــویم التـــي تعامـــل بهـــا جمیـــع المـــوظفین العـــادیین ، بینمـــا تحـــرص المنظمـــات الرا ئـــدة علـــي تق

كفـــــاءات مواهبهـــــا والتمییـــــز بینهـــــا فـــــي مـــــدى الاســـــتثمار فیهـــــا ، بنـــــاء علـــــي مســـــتوى الاداء 
كمـــا تســـعى الـــى رفـــع مســـتوى الاداء واالرضـــى الـــوظیفي مـــن خـــلال التطـــویر .والتعویضـــات 

  .والتأكید على اهمیة الموظف كعنصر حیوي بالنسبة للمؤسسة 
  :هب الاطار العلمي للادارة المتكاملة للموا

ـــك الوقـــت     ـــذ ذل ـــرة ومن ـــة للمواهـــب شـــائعاً خـــلال الســـنوات الاخی اصـــبح مفهـــوم الادارة المتكامل
والمؤسســات تســتخدم هــذا المســمى لوصـــف الاتجــاه المتكامــل والتوظیــف والتطـــویر وادارة الاداء 

ا الهــدف هـو لــیس ادارة المــوارد البشــریة بكفــاءة ، وانمــ. والتعویضـات والتخطــیط للتطــویر والــتعلم 
الاهــم مـــن ذلـــك هـــو ایجـــاد نظـــام متكامـــل لادارة المـــوارد البشـــریة ، تمكـــن مـــن ســـرعة الاســـتجابة 

  :لاحتیاجات المؤسسة ، ویتضمن النموذج المتكامل لادارة المواهب العناصر السبع التالیة 

  .استراتیجیة تخطیط المواهب / 1

  .الاستقطاب والتوظیف / 2

  .ادارة الاداء / 3

  .ر التعلم والتطوی/ 4

  .تخطیط الاستخلاف الوظیفي / 5

والشكل التوضیحي التـالي یجسـد تكامـل هـذه العناصـر السـبع فـي اطـار النمـوذج المتكامـل لادارة 
  . المواهب
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  )12- 6-2(شكل رقم 

  كامل لادارة المواهبتذج المو شكل یوضح النم
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  2013/ القاهرة / مركز الخبرات المهنیة للادارة  / ادارة المواهب / حاتم ابوالجدائل . د: المصدر 
  

  
  Leadership Development: اعداد القادة 

  

یقصد بتطویر القیادة برامج التدریب والتطویر المهني الرسمیة وغیر الرسمیة والمصممة للمستوى   
القیادي التنفیذي والاداري لمساعدتهم على تطویر مهاراتهم القیادیة واكتساب الانماط القیادیة المطلوبة 

هذا النموذج على توصیات وتشمل استراتیجیة تطویر القادة في اطار . للتعامل مع المواقف المختلفة 
محددة بشأن اتجاهات تصمیم وتطبیق واعداد القادة الحالیین والمستقبلیین ، والتقنیة المستخدمة في 

  .تقدیم برامج وادوات وحلول وتطویر القادة 
ورؤیة القیادة والاعتبارات العالمیة وتكامل وتطویر القادة مع العملیات الاخرى لادارة المواهب ،     
وتعتبر عملیه تطویر القادة عملیة منهجیة مستمرة . خطیط للمحافظة على استمراریة الاستراتیجیة والت

  (1)التنظیمیةلتقویم وتطویر ودعم نموء مواهب القادة على مختلف المستویات 
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 انظمة ومقاييس الموارد
ادارة الكفاءاتالبشرية    

 استراتيجية وتخطيط المواهب 

 الاستقطاب والتوصيف

ادارة المواهب 

 التعلیم والتطویر

 تخطيط الاستخلاف والوظيفي

 تطویر القادة

 التعويضات
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وذلك من خلال تحقیق التكامل بین تطویر القادة وادرة الاداء وادارة الاستخلاف الوظیفي 
  :یر القادة على ما یلي وتشمل برمجة تطو 

   Format Programsالبرامج الرسمیة  -1
  Stretch Assignmentمهام تنمیة المواهب القیادیة  -2
  Executive Educationبرامج تعلیم المسئولین التفیذیین  -3
  Coachingالتدریب  -4
 Mentoringالتوجیة  -5

  Job rotationالتدویر الوظیفي  -6
  Assessmentالتقویم  -7

  
  

  :ادارة المواهب  وحصرالمصفوفة التاسعیة لمراجعة 
  

ان المصفوفة التاسعیة هي اداة تستخدمها المؤسسة لحصر مخزونها من المواهب من خلال    
)  Performanceالاداء ( على عاملیــــــــن هي  استخدام مصفوفة تتكون من تسع مربعات بناءاً 

ویمثل المحور الافقي في هذه المصفوفة الاداء ویتدرج من متدني  Potentialوالقدرات الواعدة 
ویمثل المحور الرأسي . الى متوسط الى عالي ، ویتم قیاسه باستخدام تقویم الاداء الوظیفي 

القدرات الواعدة وتتدرج من متدنیة الى متوسطة الى عالیة وتشیر الى احكام نموء الفرد عبر 
  .ریة او المهنیة عدد من مستویات الكفاءة الادا

  

ویتم اثناء . ویكون استخدام المصفوفة التاسعیة فعالاً اثناء عملیة مراجعة وحصر المواهب     
هذه العملیة اجتماع مجموعة من المدیرین معاً لوضع الافراد ضمن المصفوفة على المحورین 

د وذلك للمساعدة على تحدید الافراد ذوي الكفاءة والقدرات الواعدة ، وتحدید الافرا) ص( و) س(
  )1(الذین یحتاجون الى تطویر والافراد الذین
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وتعتبر المصفوفة التاسعیة اداة قیمة جداً . یحتاجون الى توجیه وارشاد لتحسین ادائهم 
  . للاسترشاد بها في تقدیر قرارات التعویضات 

  

ان كل مربع من المربعات التسع في هذه المصفوفة تتطلب مجموعة مختلفة من القرارات    
والاجراءات فعلى سبیل المثال فان الافراد ذوو الاداء العالي في وظائفهم الحالیة ولكنهم لا 

  .یملكون قدرات عالیة واعدة ویعتبرون غیر جاهزین للترفیه الى وظائف قیادیة 
  

تالیة شكل یوضح المصفوفة التاسعیة لمراجعة وحصر ادارة المواهب والتي في الصفحة ال    
 . )1(یجب الاستعانة بها في المؤسسات والمنظمات والشركات
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  )  13-6-2(  شكل رقم 
  شكل یوضح المنظومة التاسعیة لحصر المواهب 
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آداء عالي 
وقدرات

  
واعدة عالیة

  

  

    

 الآداء

عالیمتوسطمتدني
 

 عالي متوسط متدني

عالی
ةــ

 

 

 متوسطة

 

متدنی
ةــ

 

 

 القـــدرات الواعـــدة
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  :الاستنتاجات 
حدة واحتداماً في ظل الاقتصاد القائم على المعرفة ، وقد ادى الصراع على المواهب یزداد  -1

  .ذلك الى تزاید اهتمام المنظمات المعاصرة بادارة المواهب 
ادارة المواهب مفهوم حدیث انبثق من حقل الموارد البشریة ویسعى الى التركیز على  -2

  .استقطاب وانتقاء واستبقاء افضل القدرات الواعدة 
مواهب العدید من الفوائد المالیة وغیر المالیة ، ومن اهم فوائدها الارتقاء ان لادارة ال -3

  .بمستوى الاداء واكساب المؤسسة المیزة التنافسیة 
تحدیات ادارة المواهب تختلف من دولة لاخرى حسب المتغیرات السكانیة والدیمغرافیة  -4

دول النامیة تختلف عنها في الدول وان تحدیات ادارة المواهب في ال. والاجتماعیة والاقتصادیة 
  .المتقدمة 

ان ردم فجوة المواهب واستبقاء المواهب یمثلان اهم تحدیین یواجهان ادارة المواهب على  -5
  .المستوى العالمي 

ان المنظمات المعاصرة اصبحت تتوخى في انتقاء المواهب مدى توافقها مع الوظیفة ،  -6
  .وثقافتها التنظیمیة وكذلك مدى توافقها مع المؤسسة 

المفكرین والكتاب ودور الخبرة والاستشارات في دول العالم المتقدم اولت اهتماماً كبیراً  -7
  .لدراسة موضوع ادارة المواهب 

تقنیة المعلومات والانظمة الالیة الحدیثة لادارة الموارد البشریة تلعب دوراً فاعلاً ومؤثراً  -8
  .لنجاح تطبیق ادارة المواهب 

ان دول مجلس التعاون الخلیجي هي احوج ما تكون الى صیاغة استراتیجیة شاملة لتطویر  -9
ادارة المواهب ، تنطلق من دراسة واقع سوق العمل ومخرجات المؤسسات التعلیمیة بمختلف 
مراحل التعلیم العام والتعلیم العالي ومؤسسات التدریب بمختلف تخصصاته ، وذلك بهدف 

مؤسسات لردم فجوة المواهب وتقلیل الاعتماد على الكوادر غیر الوطنیة ، بما توجیه كل تلك ال
ـــة ، وسد ـــة البطالـ ــــى مشكـ   یحقق القضــــاء علـ

  . )1(إحتیاجات سوق العمل من المواهب كماً ونوعاً 
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  الثالثالفصل 
  الاولالمبحث 

  المؤسسة السودانیة للنفط كحالة دراسیة 
  للتعاقب الوظیفيفي عملیة التخطیط 

  -: نبذة تعریفیة عن المؤسسة السودانیة للنفط
كمؤسسة عامة لها  1998أنشئت المؤسسة السودانیة للنفط بموجب قانون الثروة النفطیةلعام 

أن   والمقر الرئیسي للمؤسسة بالخرطوم ویجوزلها بموافقة وزیر النفط.شخصیةإعتباریة مستقلة 
  .وتخضع المؤسسة لإشراف وزیر النفط . ودان وخارجه تنشئ فروعاً أو مكاتب داخل الس

 - :أغراض المؤسسة وسلطاتها 
في إطار الأهداف والخطط والسیاسات التي یقررها مجلس شئون النفط یكون للمؤسسة 

  :الأغراض والسلطات الاتیة 

  .تنمیة الثروة النفطیة وحسن إستغلالها   )1
إدارة جمیع العملیات النفطیة في البلاد والرقابة والإشراف على تلك العملیات وتكون   )2

  .صاحبة الإمتیاز الوحید في جمیع العملیات النفطیة 
  .مسئولیة توفیر إحتیاجات البلاد من المواد النفطیة المختلفة   )3
نت )4 اجهوذلك القیام داخل السودان وخارجة بعملیات الإستكشاف والبحث عــن النفط وإ

  . بذاتها أو عن طریق الشركات المملوكة لها أو بالإشتراك مع الغیر
  .تكریر النفط وتصفیته   )5
  .تسویق المواد النفطیة ومنتجاتها وتوزیعها   )6
نشاء مستودعات التخزین والمنشآت النفطیة الأخرى وتشغیلها   )7 مد خطوط الأنابیب وإ

  .وصیانتها 
  السودان وخارجه والقیام بجمـیع العملیاتنقل النفط ومشتقاته وتسویقه داخل   )8

  .اللازمة لتحقیق هذا الغرض
  

 www.mop.gov.sdموقع المؤسسة السودانیة للنفط    1( 

)1 (  
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عتمادها ومراقبة جودتها   )9   .وضع مواصفات المنتجات النفطیة ومراجعتها وإ
  .إتباع أفضل الطرق للمحافظة على الثروة النفطیة  )10 
  .الرقابة على جمیع العملیات النفطیة والأشخاص القائمین على تلك العملیات  )11 
  وضع البرامج اللازمة لتدریب الكوادر وتأهیلها لتنفیذ العمل في صناعة النفط )12  

  .ات إختصاص والعملیات النفطیة بذاتها أو بالإشتراك مع أي جهة أخرى ذ
متلاك المواني النفطیة وتشغیلها وصیانتها لإستعمالها لأغراض المواد  )13      إنشاء وإ
  وذلك بالتنسیق والإتفاق مع . إجراء البحوث والدراسات لجمیع العملیات النفطیة  )14  

  .الجهات ذات الإختصاص 
  ا للقیام بأعمالها إقتراض الأموال من أي جهة داخل السودان وخارجه أو إقراضه )15  

  وتمویل مشاریعها وذلك طبقا للشروط التي یضعها الوزیر بالتشاور مع بنك 
  .السودان ویوافق علیها مجلس شئون النفط 

  .تأسیس شركات تابعة لها وتملك الأسهم في أي شركة قائمة  )16  
  للقیامإبرام العقود أو الدخول في أي التزامات داخل السودان وخارجة وذلك  )17   

  .باعمالها            
  إبرام إتفاقیات النفط ومنح رخص الإستكشاف وفق السیاسات التي یجیزها مجلس ا) 18  

    .شئون النفط وتكون مسئولة عن متابعة تنفیذها 
ستثمارها) 19      .تشیید العقارات والمصانع والمنشآت اللازمة للقیام بمهامها وتملكها وإ

  :الرؤیــا
ثروات باطن الأرض ومصادر الطاقة بأعلى كفاءة وأقل تكلفة في إطار بیئة نظیفة إستغلال 

   .وتنمیة متوازنة 
  :الرسـالة

نتاج وتطویر الثروات النفطیة بأحدث التقنیات العلمیة والمعرفیة وفي ظل المعاییر  إستكشاف وإ
للوصول لمستویات الخبرة العالمیة للمواصفات والجودة والبیئة مع بناء القدرات الوطنیة وتأهیلها 

  .(1)العالمیة
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  - :الهیكل التنظیمي للمؤسسة السودانیة للنفط 

تتكون المؤسسة السودانیة للنفط من عدد ثلاثة عشر ادارة عامة وكل ادارة عامة تحتوى علي 
هذا یعني بأنه علي رأس كل ادارة مدیر عام . عدد من الادارات المتخصصة وعدد من الاقسام 

دیرى الادارات المتخصصة وكذلك رؤساء الاقسام ، حسب ما موضح بالهیكل وعدد من م
  -:التنظیمي الاتي 

  ) 8-4-1( شكل  رقم 

  ادارة الموارد البشریة/ المؤسسة السودانیة للنفط/ عثمان السعید ابراهیم : المصدر

  
رئیس قسم / بناءا علي المقابلة الشخصیة التي تمت مع مدیر ادارة الموارد البشریة والسید

تخطیط الموارد البشریة ، نتناول فقط في هذا المبحث الجانب المتعلق بالموارد البشریة في 
  -:المحاور الاتیة 

  كیفیة الاستقطاب والتعیین. 
  الوصف الوظیفي. 
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  الطرق المتبعة في تقییم الاداء. 
  الطرق المتبعة في تحفیز واستبقاء العاملین. 
  سنوات الاخیرة دوران العمالة خلال الثلاث. 
  التخطیط للتعاقب الوظیفي. 

ونعود فیما یلي بشئ من التفصیل للمالموضحة أعلاه حتي نقف علي الواقع المعاش بالمؤسسة 
  .السودانیة للنفط كواحدة من المؤسسات الهامة بالسودان 

  

  - :كیفیة الاستقطاب والتعیین : أولا
بسجل وظائف المؤسسة السودانیة للنفط وفقا  عندما تكون هنالك حاجة لملء الوظائف الشاغرة  

للخطة المجازة ، یتم الاعلان عن تلك الوظائف عبر لجنة الاختیار للخدمة العامة ، بعد تحدید 
  -:ایضا من الطرق المتبعة في التعیین. شورط شغلها بواسطة المؤسسة 

 .النادرة التعیین المباشر ویكون عادة في حالة الوظائف القیادیة ، أو الوظائف  .1
التعیین عن طریق النقل ، ومثل هذا النوع من التعیین من التعیین یتم عن طریق استقطاب  .2

كوادر مؤهلة حسب الحاجة من المؤسسات الحكومیة الاخرى ، أو شركات القطاع الخاص 
 .العاملة في مجال النفط 

حالة الحاجة لشغل التعیین عن طریق التعاقد ، وتلجأ المؤسسة الي مثل هذا التعیین في  .3
في كل الحالات الموضحة اعلاه لا یتم التعیین .الوظیفة مؤقتا ولعمل محدد في زمن محدد 

  .الا بقرار من وزیر النفط ولكل المستویات الوظیفیة 
  - :طریقة تقییم الاداء : ثانیا 

تحتفظ المؤسسة السودانیة للنفط بوصف وظیفي لكل الوظائف المجازة والمصدقة بالهیكل    
  :الوظیفي وتحتوى بطاقة الوصف الوظیفي علي 

  مسمي الوظیفة. 
  (1))الخبرة  –المؤهل ( متطلبات شغلها 

                                                             
  مقابلة شخصیة/ ادارة الموارد البشریة/ المؤسسة السودانیة للنفط/ عثمان السعید ابراھیم (1)
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  حدود المسئولیة والصلاحیات الممنوحة لشاغلها. 
  المهام والواجبات الواجب القیام بها. 
  الدورات التدریبیة التي یحتاجها شاغل الوظیفة. 

م ضمن متطلبات الخطة الخمسیة التي 2013تم تحدیث بطاقات الوصف الوظیفي في العام    
قامت المؤسسة السودانیة للنفط بالاستعانة . تقوم المؤسسة بتنفیذها ، تمشیا مع توجهات الدولة 

  .بخبیر في مجال تحلیل وتوصیف الوظائف واعدت بطاقات یتم العمل بها الان 
  - :ء تقییم الادا: ثالثا 
في السابق كانت المؤسسة السودانیة للنفط تقوم بتقییم آداء العاملین معها بواسطة بطاقات    

التقییم التابعة لدیوان شئون الخدمة السوداني ، والتي تستخدمها جمیع الوزارات والمؤسسات 
ومع تطور الصناعة النفطیة بالسودان واطلاع ادارتها علي الطرق . الحكومیة حتي الان 

الحدیثة في تقییم اداء العاملین ، استحدثت المؤسسة عدد ستة بطاقات لتقییم الاداء السنوى ، 
  :بشكل مختلف ویخدم أغراض المؤسسة وهي 

 .بطاقة تقییم آداء الوظائف القیادیة  .1
 .بطاقة تقییم آداء الوظائف الاداریة الوسطي  .2
 .بطاقة تقییم آداء الوظائف المهنیة العلمیة  .3
 .م آداء الوظائف التنفیذیة بطاقة تقیی .4
 .بطاقة تقییم آداء الوظائف المحاسبیة  .5
 .بطاقة تقییم آداء العمال   .6
البطاقات اعلاه لم تكن هي الامثل في تقییم الكفاءات وتطویر المهارات ، لان الطریقة التي    

تكتب بها ، بعیدة كل البعد عن الشفافیة ، حیث ظلت كسابقتها یستأثر بكتابتها رئیس القسم 
ومدیر الادارة ، محاطة بهالة من السریة تمنع العامل من معرفة مواطن الضعف والقصور في 

ایضا وضعت المؤسسة السودانیة للنفط تحدیث طریقة تقییم الاداء ضمن . ائه لتلافیها آد
خطتها الخمسیة ، وبالفعل تمت دراسة للامر ورفعت مقترحات تحقق الطریقة الحدیثة في 

  (1)التقییم
                                                             

  نفس المصدر السابق / عثمان السعید ابراھیم   (1)
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الا أن هذه المقترحات لم ترى النور بعد ، وظل العمل مستمر ببطاقات التقییم الوارد ذكرها 
  .ه اعلا
  - :الطرق المتبعة في تحفیز واستبقاء العاملین : رابعا 

تمتاز المؤسسة السودانیة للنفط عن مثیلاتها من المؤسسات الحكومیة الاخرى ، بهیكل راتبي    
خاص ، حیث یتقاضي العاملون بها برواتب ممیزة ، وبدلات وامتیازات اخرى مجزیة ، ساعدت 

. الامتیازات المذكورة لا تتوفر بالمؤسسات الحكومیة الاخرى  في استقرار الموارد البشریة ، لان
  .اذا استثنینا من ذلك شركات القطاع الخاص العاملة في مجال النفط 

لم تطبق المؤسسة السودانیة للنفط مجال آخرلتحفیز المبرزین من القیادات الواعدة     
بعض الكوادر الهامة اما بالهجرة هذا الوضع ساعد في فقدان "أى نوع من التحفیز " والموهوبین

  . (1)أو الاستقالة بحثا عن الوضع الافضل
  -:دوران العمل خلال الثلاث سنوات الاخیرة : خامسا 

والعام  2013 – 2012تزایدت أعداد المتقاعدین للمعاش الاجبارى خلال الثلاث سنوات الاخیرة العام 
  الاحصائیة التالیة تضمنت الي جانب المعاشیین حالات الوفاة ، الاستقالة والتنقلات عن تلك الفترة  2014

  ) 9-4-1( شكل  رقم 
  جدول یوضح موقف دوران العمالة بالمؤسسة السودانیة للنفط

  الجملة  2014  2013  2012  العام
  71  25  28  8  تقاعد للمعاش

  15  10  5  -  تنقلات
  5  1  4  -  استقالة

  4  1  3  -  وفاة
  85  37  40  8  اجمالي

  38  12  22  6  الوظائف القیادیة
  

  قسم تخطیط القوة العاملة/ المؤسسة السودانیة/ یوسف عجب ازرق: المصدر

                                                             
نفس المصدر السابق    /  عثمان السعید ابراھیم  (1) 
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الاحصائیة اعلاه تبین أن عدد العاملین الذین انتهت خدمتهم بالمؤسسة السودانیة للنفط    
من  38عامل ، وعدد القیادیین منهم  85بلغت  2014 – 2012حلال الثلاث سنوات الاخیرة 

  .مدیر ادارة متخصصة ورئیس قسم  32مدیر ادارة عامة و 6بینهم عدد 

  -: التخطیط للتعاقب الوظیفي: سادسا 

من خلال المقابلة الشخصیة التي تمت مع مدیر ادارة الموارد البشریة ، ورئیس قسم تخطیط    
الموارد البشریة ، اتضح عدم تطبیق أى خطة للتعاقب الوظیفي في المدى السابق أو الجالي ، 

رفع تصور من مدیر عام الشئون الاداریة للامین العام  2013وكل ما هناك أنه في العام 
حا فیه اهمیة التخطیط للتعاقب الوظیفي ، مشیرا للكفاءات التي تفقدها المؤسسة في كل عام شار 

بسبب التقاعد والاسباب الاخرى ، الا أن هذا التصور لم یرى النور وظلت المؤسسة السودانیة 
  .للنفط حتي الان لا تطبق خطة للتعاقب الوظیفي 

بعض من الشواغر بالاستقطاب من خارج ظل الوضع كما هو حتي الان ، وقد تم سد ال   
المؤسسة والبعض الاخر من داخلها بمعیار الاقدمیة في العمل لا بمعیار الجدارة ، مما انعكس 

  .سلبا في آداء المؤسسة 

ان المؤسسة السودانیة للنفط ومنذ انفصال دولة جنوب السودان ، وذهاب النصیب الاكبر    
، لم نلحظ أى تقدم في الصناعة النفطیة بالسودان ، وما كان  من النفط الي تلك الدولة الولیدة

ذهبوا وذهبت . ذلك الا نتاج لفقدان الكوادر المدربة التي كانت تقود مسیرة النفط بالمؤسسة 
ومن خلال هذا المثال ظهرت أهمیة . معهم خبراتهم الثرة  دون أن تورث للصف الثاني 

هذه المؤسسة الرائدة ، تفادیا للفجوات التي تحدث التخطیط للخلافة الذى یجب أن یطبق في 
  . (1)في العمل بسبب ذهاب أحد أو موت آخر فیتأثر بذلك الانتاج ومصالح البلاد والعباد

 

  
                                                             

  نفس المصدر السابق/ ابراھیم  عثمان السعید(1)
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  الثالثفصل ال
  الثانيالمبحث 

  إجراءات الدراسة المیدانیة

ً للطریقة والإجراءات التѧي أتبعھѧا فѧي تنفیѧذ ی ، دراسѧةال اھѧذتناول الباحث في ھذا الفصل وصفا

ً لمجتمع ال ، والإجراءات التي اتخذت للتأكد مѧن اوعینتھ، وطریقة إعداد أداتھ دراسةیشمل ذلك وصفا

ѧѧا، والمعالجѧѧت لتطبیقھѧѧي اتبعѧѧة التѧѧا، والطریقѧѧدقھا وثباتھѧѧل  اتصѧѧا تحلیѧѧم بموجبھѧѧي تѧѧائیة التѧѧالإحص

ً لمنھج  مبحثالبیانات واستخراج النتائج، كما یشمل ال ً ووصفا   .دراسةالتحدیدا

  : مجتمع وعینة الدراسة: أولاً 
م علیھا النتѧائج معیسعى الباحث أن ییقصد بمجتمع الدراسة المجموعة الكلیة من العناصر التي 

  مؤسسات وشركات القطاع العاممن یتكون مجتمع الدراسة الأصلي .ذات العلاقة بالمشكلة المدروسة

مجتمѧع الدراسѧة،حیث قѧام الباحѧث فقد تم اختیارھا بطریقة عشوائیة من  دراسةأما عینة البالسودان ، 

 بالمؤسسѧѧѧة السѧѧѧودانیة للѧѧѧنفط بعѧѧѧض اسѧѧѧتمارة اسѧѧѧتبیان علѧѧѧى المسѧѧѧتھدفین مѧѧѧن ) 120(بتوزیѧѧѧع عѧѧѧدد 

ً ) 104(واستجاب  بعѧد ملئھѧا  تمن المستھدفین، حیث أعѧادوا الاسѧتبیانا%) 86.6(أي ما نسبتھ  فردا

   .بكل المعلومات المطلوبة

الدراسѧة مѧن حیѧث شѧمولھا  عینѧة وللخروج بنتائج دقیقة قدر الامكان حرص الباحث على تنوع

 :على الآتي

 55-45 سѧنة، 45-36، ةسѧن 35-25، سѧنة 25أقѧل مѧن (الأفراد من مختلف الفئات العمریѧة  - 1

 ).سنة 55من  ثرأك سنة،

 ).الذكور والإناث(الجنسین الأفراد من  - 2

 .)موظف، مدیر، رئیس قسم( ميالأفراد من حیث الھیكل التنظی - 3

 ).سنوات 6، أكثر من 6-2أقل من سنتین، (الأفراد من حیث عدد سنوات العمل - 4

 .)ادرایة خدمیة، تجاریة، فنیة صناعیة( الأفراد من حیث طبیعة العمل - 5

 6أكثر من ، دورة 6-3، دورات 3أقل من ( فیھا حیث عدد الدورات التي شاركواالأفراد من  - 6

 ).دورة

 .)فوق الجامعي، ثانوي، جامعي( الاكادیمیةمختلف المؤھلات الأفراد من  - 7
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ً للمتغیرات أعلاه  ً لأفراد عینة الدراسة وفقا ً مفصلا   ):خصائص المبحوثین(وفیما یلي وصفا
  

  :العمر -1

التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق ) 3/2/1(رقم والشكل ) 3/2/1(رقم یوضح الجدول 

 .العمرمتغیر 

  )3/1/1(رقم جدول   

  متغیرالعمر وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  

  النسبة المئویة  العدد  بالسنوات العمر

  %11.5  12  سنة 25أقل من 

25 -35  30  28.8%  

36 -45  41  39.4%  

45 -55  17  16.3%  

 %  3.8  4  سنة 55أكثر من 

  %100  104  المجموع

  .م2015ة، میدانیمن الدراسة ال الباحثإعداد : المصدر

  

  )3/1/1(رقم كل ش

  العمروفق متغیر  لأفراد عینة الدراسةتوزیع التكراري ال

  
  مExcel ،2015برنامج  ،میدانیةمن الدراسة ال الباحثإعداد : المصدر
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-36(ما بینغالبیة أفراد عینة الدراسة أعمارھم أن ) 3/1/1(رقم والشكل ) 3/1/1(رقم بین الجدول ی

ً وبنسѧѧبة ) 41(سѧѧنة،فقد بلѧѧغ عѧѧدد ھѧѧؤلاء الأفѧѧراد ) 45 مѧѧن العینѧѧة الكلیѧѧة، وبلѧѧغ عѧѧدد %) 39.4(فѧѧردا

ً وبنسبة ) 12(سنة  )30أقل من (الأفراد الذین أعمارھم  ، كما بلغ عدد الأفѧراد الѧذین %)11.5(فردا

ً ) 15(سنة  )50-41(أعمارھم ما بین  الأفراد الذین أعمارھم ما كما بلغ عدد ،%)21.7(وبنسبة  فردا

ً ) 30(سنة  )35-25(بین  -45(كما بلغ عدد الأفراد الذین أعمѧارھم مѧا بѧین ،%)28.8(وبنسبة  فردا

ً ) 17(سѧѧѧنة  )55 %) 3.8(دوبنسѧѧѧبة افرأ) 4(، كمѧѧѧا تضѧѧѧمنت العینѧѧѧة علѧѧѧى %)16.3(وبنسѧѧѧبة  فѧѧѧردا

 .سنة) 55أكثر (أعمارھم 

  :النوع -1

التوزیѧع التكѧراري لأفѧراد عینѧة الدراسѧة ) 3/2/2(قѧم روالشѧكل ) 3/2/1(رقم یوضح الجدول 

  .نوعوفق متغیر ال

  

 )3/1/2(رقم جدول 

  لأفراد عینة الدراسةوفق متغیرالنوعالتوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  العدد  النوع

  %71.2  74  ذكر

 %  28.8  30  أنثى

  %100  104  المجموع

  م2015من الدراسة المیدانیة،  الباحثإعداد : المصدر
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  ) 3/1/2(رقم شكل 

  نوعلأفراد عینة الدراسةوفق متغیرالالتوزیع التكراري 

  
  مExcel ،2015برنامج من الدراسة المیدانیة، الباحثإعداد : المصدر        

الذكور، عینة الدراسةھم من  أفرادن غالبیة أ، )3/1/2(رقم والشكل ) 3/1/2(رقم یتبین من الجدول 

ً ویمثلون ما نسبتھ ) 74(إذ بلغ عددھم في العینة  من العینة الكلیة، في حین بلѧغ عѧدد %) 71.2(فردا

ً دفر) 30(الإناث في العینة    . من العینة الكلیة%) 28.8(ویمثلون ما نسبتھ  ا

  :الموقع من الھیكل التنظیمي -3

التوزیѧѧع التكѧѧراري لأفѧѧراد عینѧѧة ) 3/2/3(والشѧѧكل رقѧѧم ) 3/2/3(یوضѧѧح الجѧѧدول رقѧѧم 

  .الموقع من الھیكل التنظیميالدراسة وفق متغیر 

  )3/1/3(جدول رقم 

  الموقع من الھیكل التنظیميلأفراد عینة الدراسةوفقمتغیر التوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  العدد  الھیكل التنظیمي

  %18.3  19  مدیر

  %32.7  34  رئیس قسم

 %  49.0  51  موظف

  %100  104  المجموع

  

  م2015من الدراسة المیدانیة،  الباحثإعداد : المصدر

  
  

ذكر
71.2%

أنثى
28.8%
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  )3/1/3(شكل رقم 

  الموقع من الھیكل التنظیميمتغیر  وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 

  
  مExcel ،2015برنامج من الدراسة المیدانیة، الباحثإعداد : المصدر

ھѧѧیكلھم أن غالبیѧѧة أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة ) 3/1/3(رقѧѧم والشѧѧكل ) 3/1/3(یظھѧѧر الجѧѧدول رقѧѧم 

ً وبنسبة ) 51(إذ بلغ عددھم  التنظیمي موظف ) 19(أن ، وتضمنت العینة على %)49.0(فردا

 ً ً ) 34(و، ھѧѧѧیكلھم التنظیمѧѧѧي مѧѧѧدیر %)18.3(وبنسѧѧѧبة فѧѧѧردا ھѧѧѧیكلھم %)32.7(وبنسѧѧѧبة  فѧѧѧردا

  . التنظیمي رئیس قسم

  :العملسنوات عدد  -4

التوزیع التكراري لأفراد عینة ) 3/1/4(والشكل رقم ) 3/1/4(رقم یوضح الجدول 

  .عدد سنوات العملالدراسة وفق متغیر 

  )3/1/4(جدول رقم 
  العملسنوات عدد متغیر وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 

  النسبة المئویة  العدد  عدد سنوات العمل
  %75.0  78  أقل من سنتین

2-6  18  17.3%  
 %  7.7  8  سنوات 6 أكثر من

  %100  104  المجموع
  

  م2015من الدراسة المیدانیة،  الباحثإعداد : المصدر
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  )3/1/4(رقم  شكل
  العملسنوات عدد متغیر وفق  لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 

  

إعداد : المصدر

  مExcel ،2015برنامج من الدراسة المیدانیة، الباحث

ً وبنسѧبة ) 78(أن ھناك ) 3/1/4(والشكل رقم ) 3/1/4(یتبین من الجدول رقم  %) 75.0(فردا
ً وبنسѧѧبة ) 18(، وھنѧѧاك )أقѧѧل مѧѧن سѧѧنتین(لھѧѧم خبѧѧرة   6-2(خبѧѧرة مѧѧا بѧѧین لھѧѧم %) 17.3(فѧѧردا

  .)سنوات 6أكثر من (لھم خبرة %) 7.7(أفراد وبنسبة ) 8(،  وھناك )سنوات
  

  :طبیعة العمل -5

التوزیѧѧع التكѧѧراري لأفѧѧراد عینѧѧة ) 3/1/5(والشѧѧكل رقѧѧم ) 3/1/5(یوضѧѧح الجѧѧدول رقѧѧم 

  .طبیعة العملالدراسة وفق متغیر 

  )3/1/5(جدول رقم 

  طبیعة العمللأفراد عینة الدراسةوفقمتغیر التوزیع التكراري 

  النسبة المئویة  العدد  طبیعة العمل

  %4.8  5  تجاریة

  %17.3  18  فنیة صناعیة

 %  77.9  81  ادارة خدمیة

  %100  104  المجموع

  

  م2015من الدراسة المیدانیة،  الباحثإعداد : المصدر

أقل من سنتین
75.0%

سنة 2-6◌ِ 
17.3%

سنوات 6أكثر من 
7.7%
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  )3/1/5(شكل رقم 

  طبیعة العملوفق متغیر لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 

  
  مExcel ،2015برنامج من الدراسة المیدانیة، الباحثإعداد : المصدر

  غالبیة أفراد عینة  طبیعة عملأن ) 3/1/5(والشكل رقم ) 3/1/5(نجد من خلال الجدول رقم 

ً وبنسѧبة ) 81(، حیث بلغ عѧددھم فѧي عینѧة الدراسѧة ادارة خدمیةالدراسة ھو  ، %)77.9(فѧردا
ً ) 18(في العینة  فنیة صناعیةالذین طبیعة عملھمكما بلغ عدد الأفراد  %). 17.3(وبنسѧبة  فѧردا

  .طبیعة عملھم تجاریة%) 4.8(وبنسبة  أفراد) 5(كما أحتوت العینة على 
  :دد الدورات التي شاركت فیھاع -6

التوزیع التكراري لأفراد عینة الدراسة وفق ) 3/1/6(والشكل رقم ) 3/1/6(یوضح الجدول رقم 
  .متغیر عدد الدورات التي شاركت فیھا

  )3/1/6(جدول رقم 

  متغیرعدد الدورات التي شاركت فیھا وفق لأفراد عینة الدراسةالتوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  العدد  عدد الدورات

  %21.2  22  دورات 3أقل 

  %47.1  49  دورات 3-6

 %  31.7  33  دورات 6أكثر من 

  %100  104  المجموع

  

  م2015، المیدانیةمن الدراسة  الباحثإعداد : المصدر
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  )3/1/6(رقم  شكل

  متغیر عدد الدورات التي شاركت فیھوفق  الدراسة راد عینةلأفالتوزیع التكراري 

  
  مExcel ،2015برنامج  ،المیدانیةمن الدراسة  الباحثإعداد : المصدر

ً ) 22(أن ھناك ) 3/1/6(والشكل رقم ) 3/1/6(یتبین من الجدول رقم  %) 21.2(وبنسѧبة  فردا
ً ) 49(، وھنѧاك خѧلال ثѧلاث سѧنوات )دورات 3 من  أقل(شاركوا في  %) 47.1(وبنسѧبة  فѧردا
ً ) 33(وھناك  خلال ثلاث سنوات ،)دورات 6-3(شاركوا في  شاركوا %) 31.7(وبنسبة  فردا

  .خلال ثلاث سنوات)دورات 6أكثر من (في 

  :الاكادیميالمؤھل  -7
التوزیѧѧع التكѧѧراري لأفѧѧراد عینѧѧة ) 3/1/7(والشѧѧكل رقѧѧم ) 3/1/7(یوضѧѧح الجѧѧدول رقѧѧم 
  .الاكادیميالدراسة وفق متغیر المؤھل 

  
  )3/1/7(جدول رقم 

  الاكادیميالمؤھل  الدراسةوفق متغیرلأفراد عینة التوزیع التكراري 
  النسبة المئویة  العدد  المؤھل العلمي

  %9.6  10  ثانوي
  %55.8  58  جامعي

  %34.6  36  فوق الجامعي
  %100  104  المجموع

  م2015، المیدانیةمن الدراسة  الباحثإعداد : المصدر
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  ) 3/1/7(شكل رقم 
  العلمي لالمؤھ لأفراد عینة الدراسةوفق متغیرالتوزیع التكراري 

  
  مExcel ،2015برنامج من الدراسة المیدانیة، الباحثإعداد : المصدر

  
لѧدیھم  عینѧة الدراسѧة أفѧرادن غالبیѧة أ، )3/1/7(والشѧكل رقѧم ) 3/1/7(یتبین من الجدول رقѧم 

ً فرد) 58(، حیث بلغ عددھم المؤھل العلمي الجامعي  یلѧیھم مѧن حیѧث ، ثѧم %)55.8(وبنسبة ا
ً فѧرد) 36(، حیث بلѧغ عѧددھم  الاكادیمي فوق الجامعيالعدد الأفراد من ذوي المؤھل  وبنسѧبة ا

لѧѧھ التحصѧѧیل الدراسѧѧي %) 9.6(أفرادبنسѧѧبة ) 10(كمѧѧا أن العینѧѧة أحتѧѧوت علѧѧى  .%)34.6(
  . الثانوي

 ً   الدراسة اةأد: ثانیا
جمع المعلومات اللازمة عن الظاھرة ستخدمھا الباحث في یأداة البحث عبارة عن الوسیلة التي 

ویوجѧد العدیѧد مѧن الأدوات المسѧتخدمة فѧي مجѧال البحѧث العلمѧي للحصѧول علѧى . موضوع الدراسѧة
لجمѧѧѧع ة رئیسѧѧة ان كѧѧأدایوقѧѧد اعتمѧѧѧد الباحѧѧث علѧѧى الاسѧѧѧتب. المعلومѧѧات والبیانѧѧات اللازمѧѧѧة للدراسѧѧة

  :ان مزایا منھایللاستب، حیث أن الدراسة ةالمعلومات من عین
  .یمكن تطبیقھ للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد - 1
 .قلة تكلفتھ وسھولة تطبیقھ - 2
 .ألفاظھ عباراتھواختیارسھولة وضع  - 3
 .ان وقت المستجیب وتعطیھ فرصة التفكیریوفر الاستبی - 4
راء یخشون عѧدم موافقѧة الآخѧرین آان بالحریة في التعبیر عن ییشعر المجیبون على الاستب - 5

 .علیھا
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  : انیصف الاستبو
وھدفѧѧھ وغѧѧرض  دراسѧѧةتѧѧم فیѧѧھ تنѧѧویره بموضѧѧوع ال بحѧѧوثان خطѧѧاب للمیأرفѧѧق مѧѧع الاسѧѧتب

  ))1(راجع الملحق رقم ( :ان على قسمین رئیسینیالاستب ىحتووأ. انیالاستب
 بیانѧاتالدراسѧة، حیѧث یحتѧوي ھѧذا الجѧزء علѧى  عینةالشخصیة لأفراد البیانات تضمن  :القسم الأول

من الھیكѧل التنظیمѧي، عѧدد سѧنوات العمѧل، طبیعѧة عمѧل الوظیفѧة، عѧدد  العمر، النوع، الموقع: حول
  .الدورات التي شاركت فیھا، المؤھل الاكادیمي

، طلѧѧب مѧѧن أفѧѧراد عینѧѧة الدراسѧѧة أن عبѧѧارة) 50( عѧѧددیحتѧѧوي ھѧѧذا القسѧѧم علѧѧى  :القسѧѧم الثѧѧاني
یتكѧون  متѧدرج الѧذيلیكѧرت الخماسѧي الوفق مقیاس  عبارةصفھ كل تیحددوا استجابتھم عن ما 

، وقد تم توزیع ھѧذه )بشدة لا أوافق، لا أوافق، محاید، أوافقبشدة،  أوافق(مستویات  خمسمن 
  :الأربع كما یليعلى فرضیات الدراسة  عباراتال

 عبارة) 10(تتضمن : الفرضیة الأولى. 
 عبارات) 10(تتضمن : الفرضیة الثانیة.  

 عبارات) 10(تتضمن : الفرضیة الثالثة. 

  عبارات) 5(تتضمن : الرابعةالفرضیة. 

 عبارات) 15(تتضمن : الفرضیة التابع.  

 ً   ثبات وصدق أداة الدراسة: ثالثا

  الثبات والصدق الظاھري
للتأكد من الصدق الظاھري لاستبیان الدراسة وصلاحیة عباراتھ من حیث الصیاغة والوضوح 

والمتخصصѧین بمجѧال الدراسѧѧة قѧام الباحѧث بعѧѧرض الاسѧتبیان علѧى عѧѧدد مѧن المحكمѧین الأكѧѧادیمیین 
 ةوبعѧѧد اسѧѧتعاد. والتخصصѧѧات العلمیѧѧة محكمѧѧین ومѧѧن مختلѧѧف المواقѧѧع الوظیفیѧѧة) 3(والبѧѧالغ عѧѧددھم 

  . الاستبیان من المحكمین تم إجراء التعدیلات التي اقترحت علیھا

  )3/2/8(جدول رقم 
  قائمة بأسماء وعناوین محكمي أداة الدراسة

  العنوان   الاسم   م

  جامعة السودان  الطاھر احمد محمد علي. د  1

  جامعة السودان  عبدالسلام محمد علي  2

  المؤسسة السودانیة للنفط  فضل علي احمد كرار  3

  

  م2013إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  : الثبات والصدق الإحصائي
أكثر من مرة واحدة تحت یقصد بثبات الاختبار أن یعطي المقیاس نفس النتائج إذا ما استخدم 

ویعني الثبات أیضاً أنه إذا ما طبق اختبار ما على مجموعة من الأفراد ورصدت . ظروف مماثلة
درجات كل منهم، ثم أعید تطبیق الاختبار نفسه على المجموعة نفسها وتم الحصول على الدرجات 

ى الدقة والاتساق للقیاسات التي یتم كما یعرف الثبات أیضاً بأنه مد. نفسها یكون الاختبار ثابتاً تماماً 
  :ومن أكثر الطرق استخداماً في تقدیر ثبات المقیاس هي. الحصول علیها مما یقیسه الاختبار

  .براون–طریقة التجزئة النصفیة باستخدام معادلة سبیرمان -1

  .كرونباخ-معادلة ألفا -2
  .طریقة إعادة تطبیق الاختبار -3

  .طریقة الصور المتكافئة -4

  .معادلة جوتمان -5

أما الصدق فهو مقیاس یستخدم لمعرفة درجة صدق المبحوثین من خلال إجاباتهم على مقیاس 
وتتراوح قیمة . معین، ویحسب الصدق بطرق عدیدة أسهلها كونه یمثل الجذر التربیعي لمعامل الثبات

حیة الأداة وقیاس الصدق هو معرفة صلا. كل من الصدق والثبات بین الصفر والواحد الصحیح
قام الباحث بإیجاد الصدق الذاتي لها إحصائیاً باستخدام معادلة الصدق . )1(لقیاس ما وضعت له

  : الذاتي هي
  الثبات =      الصدق 

وقام الباحث بحساب معامل ثبات المقیاس المستخدم في الاستبیان بطریقة التجزئة النصفیة حیث تقوم 

أفراد عینة الدراسѧة علѧى العبѧارات ذات الأرقѧام الفردیѧة عѧن ھذه الطریقة على أساس فصل إجابات 

إجاباتھم على العبارات ذات الأرقام الزوجیة، ومن ثѧم یحسѧب معامѧل ارتبѧاط بیرسѧون بѧین إجابѧاتھم 

ً یحسب معامل الثبات وفق معادلة سبیرمان براون بالصѧیغة -على العبارات الفردیة والزوجیة وأخیرا

 )2(:الآتیة
  

                                                             
 .355، ص2م للملایین، طبیروت، دار العلالتربیة التجریبیة والبحث التربوي، : )م1984( عبد الله عبد الدائم)1(
 .149ص ، 3القاھرة، دار الفكر العربي، ط ،-النظریة والتطبیق-القیاس النفسي  ):م1998( سعد عبد الرحمن)2(
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  ر×  2                    
  ـــــــ= معامل الثبات 

  ر+  1  
 

یمثѧѧѧل معامѧѧѧل ارتبѧѧѧاط بیرسѧѧѧون بѧѧѧین الإجابѧѧѧات علѧѧѧى العبѧѧѧارات ذات الأرقѧѧѧام الفردیѧѧѧة ) ر : ( حیѧѧѧث

  .والإجابات على العبارات ذات الأرقام الزوجیة

) 15(ولحساب صدق وثبات الاستبیان كما في أعلاه قام الباحث بأخѧذ عینѧة اسѧتطلاعیة بحجѧم 

ً من مجتمع الدراسة وتم حساب ثبات الاستبیان من العینة الاسѧتطلاعیة بموجѧب طریقѧة التجزئѧة فرد ا

  :النصفیة وكانت النتائج كما في الجدول الآتي

  
  

  )3/1/9(دول رقم ج
  الثبات والصدق الإحصائي لإجابات أفراد العینة الاستطلاعیة على الاستبیان

  
  معامل الصدق الذاتي  معامل الثبات  معامل الارتباط  الفرضیة

  0.96  0.92  0.85  ىالأول

  0.97  0.94  0.89  الثانیة

  0.94  0.88  0.79  الثالثة

  0.94  0.89  0.80  الرابعة

 ً   0.94  0.88  0.79  الاستبیان كاملا

  م2014إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
  

  

والصدق لإجابات أفراد العینة أن جمیع معاملات الثبات ) 3/1/9(یتضح من نتائج الجدول رقم 
ً كانت  الاستطلاعیة على العبارات المتعلقة بكل فرضیة من فرضیات الدراسة، وعلى الاستبیان كاملا

ً إلى %) 50(أكبر من  مما یدل على أن استبیان الدراسѧة تتصѧف %) 100(والبعض منھا قریبة جدا
ً بما یحقق أغراض البحث، ویج ً بالثبات والصدق الكبیرین جدا ً ومقبولا   .عل التحلیل الإحصائي سلیما

  
 ً   الأسالیب الإحصائیة المستخدمة : رابعا

  :لتحقیق أھداف الدراسة وللتحقق من فرضیاتھا، تم استخدام الأسالیب الإحصائیة الآتیة     

  .الأشكال البیانیة -1

  .التوزیع التكراري للإجابات -2
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  .النسب المئویة -3

  .معامل ارتباط بیرسون -4

  .براون لحساب معامل الثبات-معادلة سبیرمان -5

  .الانحدار الخطي البسیط -6

  الارتباط الخطي البسیط-7

  .الانحدار الخطي المتعدد -8

  .معامل التحدید -9
  

  
والѧذي یشѧیر  SPSSوللحصول على نتائج دقیقة قدر الإمكان، تم استخدام البرنامج الإحصѧائي 

ً إلى الحزمة الإحصѧائیة للعلѧوم الاجتماعیѧة  ،  Statistical Package forSocialSciencesاختصارا
  .لتنفیذ الأشكال البیانیة المطلوبة في الدراسة Excelكما تمت الاستعانة بالبرنامج 

  
  

 ً   تطبیق أداة الدراسة: خامسا
ً، ) 91(توزیعھ على عینة الدراسة المقررة  لجأ الباحث بعد التأكد من ثبات وصدق الاستبیان إلى فردا

وقد تم تفریغ البیانѧات والمعلومѧات فѧي الجѧداول التѧي أعѧدھا الباحѧث لھѧذا الغѧرض، حیѧث تѧم تحویѧل 
، 4، 5(إلѧى متغیѧرات كمیѧة ) وافق بشدةلاأوافق، لاأوافق، محاید، أوافق بشدة، أ(المتغیرات الاسمیة 

  .البیانات في الجداول الآتیةعلى الترتیب وتم تفریغ ) 1، 2، 3
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  :متطلبات التخطیط للتعاقب الوظیفى :اولا 

 :التخطیط للتعاقب الوظیفى 
  ) 3/1/10(لجدول ا

  

  المحور الأولأفراد عینة الدراسة على عبارات التوزیع التكراري لإجابات 
  

  العبارة  ت
  %التكرار والنسبة 

  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

تقوم المؤسسة بوضع خطة للتعاقب الوظیفى وتحدید   1
  24  .بدلاء للوظائف القیادیة 

1.23%  

38  

5.36%  

18  

3.17%  

16  

4.15%  

8  

7.7%  

التخطیط للتعاقب الوظیفي یسھم في استقرار  العمل   2
  60  .بالمؤسسة

7.57%  

36  

6.34%  

4  

8.3%  

4  

8.3%  

0  

0.0%  

الخلیفة المحتمل لة ویسانده ویشجعھ مدیر الادارة یرشح   3
.  16  

4.15%  

37  

6.35%  

20  

2.19%  

26  

0.25%  

5  

8.4%  

  9  .تطبق بالمؤسسة سیاسة التمدید للمدیر بعد سن المعاش   4

7.8%  

36  

6.34%  

17  

3.16%  

25  

0.24%  

17  

3.16%  

الوظائف القیادیة الشاغرة تملاء من داخل المؤسسة   5
  27  .حسب خطة التعاقب الوظیفى  

0.26%  

33  

7.31%  

11  

6.10%  

28  

9.26%  

5  

8.4%  

یتم اشراك رؤساء الاقسام في اختیار نائب المدیر او   6
  21  .ترشیح القائد المحتمل

2.20%  

24  

1.23%  

20  

2.19%  

31  

8.29%  

8  

7.7%  

تدخل المؤسسة في اشكالیة ایجاد البدیل عند انتھاء مدة   7
  18  .خدمة احد المدیرین 

3.17%  

31  

8.29%  

17  

3.16%  

32  

8.30%  

6  

8.5%  

یوجد ینوب لمدیر ادراتى اذا  تغیب بسبب المأموریة   8
  45  .،الاجازة أو أى سبب اخر 

3.43%  

44  

3.42%  

6  

8.5%  

4  

8.3%  

0  

0.0%  

المدیر الحالى لایساند نائبھ لرفع كفاءتھ خوفا على   9
  20  .منصبة بالمؤسسة 

2.19%  

20  

2.19%  

28  

9.26%  

25  

0.24%  

11  

5.10%  

یوجد تمییز للعاملین  ذوى الاداء العالى لتطویر   10
  21  .مھاراتھم والاعتماد علیھم مستقبلا

2.20%  

31  

8.29%  

21  

2.20%  

22  

2.21%  

9  

7.8%  

  م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر

  



119 
 

  
  :تخطیط الموارد البشریة

  
  )3/1/11(لجدول ا

  

  المحور الثانيأفراد عینة الدراسة على عبارات التوزیع التكراري لإجابات 
  

  العبارة  ت
  %التكرار والنسبة 

  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

نظام تخطیط الموارد البشریة مفھوم لدى العاملین   1
  13  بالمؤسسة 

5.12%  

30  

8.28%  

19  

3.18%  

36  

6.34%  

6  

8.5%  

  12  تطبق المؤسسة مفھوم تخطیط الموارد البشریة بانتظام   2

5.11%  

30  

8.28%  

32  

8.30%  

25  

0.24%  

5  

8.4%  

  23  ھناك جھة منوط بھا تخطیط الموارد البشریة بالمؤسسة   3

1.22%  

50  

1.48%  

15  

4.14%  

9  

7.8%  

7  

7.6%  

المؤسسة تستعین بالسوق الوطنى في توفیر احتیاجاتھا   4
  23  من العمالة 

1.22%  

34  

7.32%  

23  

1.22%  

14  

5.13%  

10  

6.9%  

تقوم المؤسسة باختیار العاملین بناءا على المفاضلة   5
  18  ولیس العلاقات الشخصیة 

3.17%  

26  

0.25%  

31  

8.29%  

14  

5.13%  

15  

4.14%  

تحرص المؤسسة على استخدام الاختبارات والاسالیب   6
  21  العملیة في الاختیار والتعیین 

2.20%  

33  

7.31%  

22  

2.21%  

18  

3.17%  

10  

6.9%  

نظام الاختیار بالمؤسسة یمكن من الحصول على   7
  14  الكوادر المطلوبة 

5.13%  

34  

7.32%  

30  

8.28%  

18  

3.17%  

8  

7.7%  

تھتم المؤسسة بمن تختارھم باعطائھم الفرصة الكافیة   8
  22  لاثبات مھاراتھم وقدراتھم 

2.21%  

43  

3.41%  

23  

1.22%  

13  

5.12%  

3  

9.2%  

تخطیط الموارد البشریة یضع اعتبار لكیفیة ملء   9
  21  الوظائف الشاعرة 

2.20%  

41  

4.39%  

20  

2.19%  

19  

3.18%  

3  

9.2%  

  19  لدیك امام كامل بمسارك الوظیفي   10

3.18%  

42  

4.40%  

14  

5.13%  

21  

2.20%  

8  

7.7%  

  م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  : ھیكل الاجور والمرتبات  

  )3/1/12(لجدول ا
  

  المحور الثالثأفراد عینة الدراسة على عبارات التوزیع التكراري لإجابات 
  

  %التكرار والنسبة   العبارة  ت
  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

  20  تحدد الرواتب بالمؤسسة علي موضوعى وعادل   1

2.19%  

44  

3.42%  

16  

4.15%  

20  

2.19%  

4  

8.3%  

یتناسب راتبك الحالى الذى تتقاضاه مع وضعك   2
  13  الاجتماعى 

5.12%  

41  

4.39%  

12  

5.11%  

26  

0.25%  

12  

5.11%  

توافق بأن المرتب الذى یمنح لك مجزى مقارنة   3
  21 بالمؤسسات الاخرى الشبیھة   

2.20%  

42  

4.40%  

15  

4.14%  

20  

2.19%  

6  

8.5%  

  55 الراتب لھ اثر ایجابي على استقرارك بالعمل بالمؤسسة   4

9.52%  

36  

6.34%  

7  

7.6%  

4  

8.3%  

2  

9.1%  

اذا تم تعدیل الھیكل الراتبى وأدى ذلك الي نقصان في   5
  10 راتبك ،ھل ستبقى في عملك 

6.9%  

24  

1.23%  

29  

9.27%  

21  

2.20%  

20  

2.19%  

ستبقى اذا اتیحت لك فرصة عمل اخر براتب أفضل ھل   6
  14 .في عملك 

5.13%  

21  

2.20%  

20  

2.19%  

33  

7.31%  

16  

4.15%  

الراتب الذى توفره لك المؤسسة حالیا یتناسب وأعباء   7
  12 .الوظیفة 

5.11%  

43  

3.41%  

15  

4.14%  

30  

8.28%  

4  

8.3%  

تطبق المؤسسة القوانین واللوائح فیما یتعلق بالعلاوات   8
  17 .والترقبات 

3.16%  

38  

5.36%  

14  

5.13%  

25  

0.24%  

10  

6.9%  

ھیكل الاجور بالمؤسسة یواكب الي حد كبیر الاجور   9
  8  المطروحة بسوق العمل

7.7%  

46  

2.44%  

24  

1.23%  

19  

3.18%  

7  

7.6%  

  17  تتم مراجعة الھیكل الراتبى من وقت لاخر   10

3.16%  

51  

0.49%  

17  

3.16%  

14  

5.13%  

5  

8.4%  

  م2015المیدانیة، إعداد الباحث من الدراسة : المصدر
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  : تقیم الاداء 

  
  )3/1/13(الجدول 

  

  المحور الرابعأفراد عینة الدراسة على عبارات التوزیع التكراري لإجابات 
  

  العبارة  ت
  %التكرار والنسبة 

  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

تتم مقابلة شخصیة بینى والرئیس قبل كتابة تقریر ادائى   1
  14  .السنوى 

5.13%  

22  

2.21%  

15  

4.14%  

33  

7.31%  

20  

2.19%  

  14  .یطلعنى الرئیس المباشر بالنتیجة النھائیة ادائى السنوى   2

5.13%  

26  

0.25%  

12  

5.11%  

28  

9.26%  

24  

1.23%  

  29  .ساعد تقریر الاداء في اتخاذ قرار ترقیة العاملین   3

9.27%  

41  

4.39%  

19  

3.18%  

6  

8.5%  

9  

7.8%  

ساھمت تقاریر الاداء السنوى في تنمیة قدراتى   4
  21  .ومھارتى في العمل 

2.20%  

39  

5.37%  

25  

0.24%  

11  

5.10%  

8  

7.7%  

ساعد تقییم الاداء بالمؤسسة على تحدید الاحتیاجاتى   5
  18  .التدریبیة  

3.17%  

42  

4.40%  

17  

3.16%  

18  

3.17%  

9  

7.8%  

  م2015 إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة،: المصدر
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  : بناء قادة المستقبل ورعایة الموھوبین  

  : بناء قادة المستقبل
  

  )3/1/14(الجدول 
  

  أفراد عینة الدراسة على عبارات المحور الخامسالتوزیع التكراري لإجابات 
  

  %التكرار والنسبة   العبارة  ت

  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

  65  فاعلیة القیادة تؤدى الي تحقیق أھداف المؤسسة    1

5.62%  

29  

9.27%  

6  

8.5%  

4  

8.3%  

0  

0.0%  

غیاب قیادة واعیة تفقد المؤسسة فرص النموء والتطور   2
  62  ومواكبة العصر 

6.59%  

33  

7.31%  

7  

7.6%  

2  

9.1%  

0  

0.0%  

القیادة الواعیة تكون قادرة على التفاعل مع البیئة   3
  60 المحیطة بھا    

7.57%  

37  

6.35%  

5  

8.4%  

1  

0.1%  

1  

0.1%  

القیادة الفاعلة ھلى التى تتخذ الاجراءات التى تساعد   4
  59 علي تنفیذ الخطط 

7.56%  

38  

5.36%  

4  

8.3%  

2  

9.1%  

1  

0.1%  

  37 ظھور المشكلات والمعوقات تكون بسبب غیاب القیادة   5

6.35%  

44  

3.42%  

14  

5.13%  

8  

7.7%  

1  

0.1%  

المام القائد بالمھارات الاداریة تؤھلة لاحداث التغیرات   6
  52 .في علاقات العمل الداخلیة والخارجیة 

0.50%  

45  

3.43%  

4  

8.3%  

2  

9.1%  

1  

0.1%  

السمات الشخصیة والعقلیة القائد الواعى ھو الذى یمتلك   7
  60 .وروح المبادرة في القیادة 

7.57%  

37  

6.35%  

3  

9.2%  

3  

9.2%  

1  

0.1%  

من ) الثواب والعقاب(وجود نظام الحوافز والجزاءات   8
  45 .اسالیب القیادة الفعالة 

3.43%  

44  

3.42%  

11  

6.10%  

3  

9.2%  

1  

0.1%  

القیادة الفعالة تضمن وجود نظام التغذیة العكسیة من   9
  40  اسفل لاعلى 

5.38%  

53  

0.51%  

7  

7.6%  

2  

9.1%  

2  

9.1%  

اشراك المرؤوسین في عملیة التخطیط یعتبر سر في   10
  63  نجاح القادة 

6.60%  

31  

8.29%  

8  

7.7%  

1  

0.1%  

1  

0.1%  
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 م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
  

  رعایة الموھوبین وتطویر قدراتھم  
  

  )3/1/15(الجدول 
  

  أفراد عینة الدراسة على عبارات المحور الخامسالتوزیع التكراري لإجابات 
  

  %التكرار والنسبة   العبارة  ت

  بشدة وافقلاأ  وافقلاأ  محاید  وافقأ  وافق بشدةأ

  14  .یوجد اھتمام كبیر للمؤسسة لاكتشاف المواھب    1

5.13%  

19  

3.18%  

27  

0.26%  

32  

8.30%  

12  

5.11%  

تتم معاملة الموھوبین ورعایتھم رعایة خاصة وتنمیة   2
  13  .مھاراتھم 

5.12%  

23  

1.22%  

25  

0.24%  

30  

8.28%  

13  

5.12%  

تجاھل الموھوبین یؤدى الي ھجرتھم لجھات اخرى أو   3
  56  .احباطھم 

8.53%  

32  

0.30%  

10  

6.9%  

6  

8.5%  

0  

0.0%  

  11  .نظام الحوافز للمحافظة على الموھوبین  تتبع المؤسسة   4

6.10%  

26  

0.25%  

26  

0.25%  

31  

8.29%  

10  

6.9%  

ھنالك نماذج للموھوبین تمت ترقیتھم بالمؤسسة لمھام   5
  13  .اعلى  

5.12%  

22  

5.21%  

33  

7.31%  

29  

9.27%  

7  

7.6%  

  م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  الثالثالفصل 
  الثالثالمبحث 

  تحلیل البیانات واختبار فرضیات الدراسة
  

للإجابة على تساؤلات الدراسة والتحقق من فرضیاتها سیتم حساب الوسیط لكل عبارة من 
التخطیط للتعاقب الوظیفي واثره في بناء عبارات الاستبیان والتي تبین آراء عینة الدراسة بخصوص 

كوزن لكـل ) 4(، والدرجة "وافق بشدة أ" كوزن لكل إجابة ) 5(الدرجة  ، حیث تم إعطاء قادة المستقبل
، "وافق لاأ" كوزن لكل إجابة  ) 2(، والدرجة "محاید " كوزن لكل إجابة )  3(، والدرجة "وافق أ"إجابة 

إن كل ما سبق ذكره وحسب متطلبات التحلیل ". وافق بشدة لاأ" كوزن لكل إجابة )  1(والدرجة 
و تحویل المتغیرات الاسمیة إلى متغیرات كمیة، وبعد ذلك سیتم استخدام اختبار مربع الإحصائي ه

واسلوب الانحدار  كاي لمعرفة دلالة الفروق في إجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات كل فرضیة
  .الخطي البسیط والمتعدد

  

  : عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الأولى - 1
  :فرضیات الدراسة على الآتيتنص الفرضیة الأولى من 

  
  ".بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبینفي التخطیط للتعاقب الوظیفي یؤثر 

التخطـــیط للتعاقـــب الـــوظیفي یـــؤثر بنـــاء قـــادة المســـتقبل هـــدف وضـــع هـــذه الفرضـــیة إلـــى بیـــان أن 
الدراسة بخصـوص وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، ینبغي معرفة اتجاه آراء عینة . ورعایة الموهوبین

كــل عبــارة مــن العبــارات المتعلقــة بالفرضــیة الأولــى، ویــتم حســاب الوســیط لإجابــات أفــراد عینــة الدراســة 
، والوســـیط هـــو أحـــد مقـــاییس النزعـــة المركزیـــة الـــذي  علـــى كـــل عبـــارة ومـــن ثـــم علـــى العبـــارات مجتمعـــةً

د ترتیـــب الإجابــــات یســـتخدم لوصـــف الظـــاهرة والــــذي یمثـــل الإجابـــة التــــي تتوســـط جمیـــع الإجابــــات بعـــ
  :تصاعدیاً أو تنازلیاً وذلك كما في الجدول الآتي
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  )4/2/1(جدول رقم 

  الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة الأولى
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

تقوم المؤسسة بوضع خطة للتعاقب الوظیفى وتحدید بدلاء للوظائف  1
  .القیادیة 

 وافقأ  4

 وافقأ  5  .التخطیط للتعاقب الوظیفي یسهم في استقرار  العمل بالمؤسسة 2
 بشدة

 وافقأ  4  .مدیر الادارة یرشح الخلیفة المحتمل لة ویسانده ویشجعه  3

 وافقأ  4  .تطبق بالمؤسسة سیاسة التمدید للمدیر بعد سن المعاش   4

التعاقب الوظائف القیادیة الشاغرة تملاء من داخل المؤسسة حسب خطة   5
  .الوظیفى  

 وافقأ  4

یتم اشراك رؤساء الاقسام في اختیار نائب المدیر او ترشیح القائد   6
  .المحتمل

 وافقأ  4

تدخل المؤسسة في اشكالیة ایجاد البدیل عند انتهاء مدة خدمة احد   7
  .المدیرین 

 وافقأ  4

أى سبب یوجد ینوب لمدیر ادراتى اذا  تغیب بسبب المأموریة ،الاجازة أو   8
  .اخر 

 وافقأ  5
 بشدة

 محاید  3  .المدیر الحالى لایساند نائبه لرفع كفاءته خوفا على منصبة بالمؤسسة   9

یوجد تمییز للعاملین  ذوى الاداء العالى لتطویر مهاراتهم والاعتماد علیهم  10
  .مستقبلا

 وافقأ  4

 وافقأ  4  جمیع العبارات  
  م2015، میدانیةالمن الدراسة  الباحثإعداد : المصدر

  

  :ما یلي) 3/2/1(یتبین من الجدول رقم 
، وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولى  .1

تقوم المؤسسة بوضع خطة للتعاقب الوظیفى وتحدید بدلاء غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 
 .للوظائف القیادیة
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، وتعني هذه القیمة أن )5(الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة بلغت قیمة  .2

التخطیط للتعاقب الوظیفي یسهم في استقرار  العمل على أن  بشدة غالبیة أفراد العینة موافقین
 .بالمؤسسة

لقیمة أن ، وتعني هذه ا)4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة  .3
 .مدیر الادارة یرشح الخلیفة المحتمل لة ویسانده ویشجعهغالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 

، وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعة  .4
 .عد سن المعاشتطبق بالمؤسسة سیاسة التمدید للمدیر بغالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة  .5
الوظائف القیادیة الشاغرة تملاء من داخل المؤسسة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .حسب خطة التعاقب الوظیفى  
، وتعني هذه القیمة )4( السادسةعلى العبارة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة  .6

یتم اشراك رؤساء الاقسام في اختیار نائب المدیر او أن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 
 .ترشیح القائد المحتمل

، وتعني هذه القیمة أن )4( السابعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .7
تدخل المؤسسة في اشكالیة ایجاد البدیل عند انتهاء مدة نة موافقین على أن غالبیة أفراد العی

 .خدمة احد المدیرین
، وتعني هذه القیمة أن )5( الثامنةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .8

ینوب لمدیر ادراتى اذا  تغیب بسبب  من یوجدعلى أن  بشدة غالبیة أفراد العینة موافقین
 .المأموریة ،الاجازة أو أى سبب اخر

، وتعني هذه القیمة أن )3( التاسعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة 
المدیر الحالى لایساند نائبه لرفع كفاءته خوفا على منصبة على أن  حایدینغالبیة أفراد العینة م

 .بالمؤسسة
، وتعني هذه القیمة )4( العاشرةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة . 10
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یوجد تمییز للعاملین  ذوى الاداء العالى لتطویر مهاراتهم أن أن غالبیة أفراد العینة موافقین على
  .والاعتماد علیهم مستقبلا

، وتعني )4(على جمیع عبارات الفرضیة الأولى بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة . 11
  .هذه القیمة أن غالبیة أفراد عینة الدراسة موافقین على ما جاء بعبارات الفرضیة الأولى

النمـوذج حیـث فـي بنـاء  البسـیطتم اسـتخدام اسـلوب الانحـدار الخطـي لتأكد من صحة الفرضیة سی
كمتغیر قـادة المسـتقبل ورعایـة الموهـوبینو  )x1(كمتغیر مستقل ممثـل بــ التخطیط للتعاقب الوظیفي أن 

  :وذلك كما في الجدول الآتيy)   ( تابع ممثل بـ
  )3/2/2(جدول رقم 

قادة والتخطیط للتعاقب الوظیفي العلاقة بینلقیاس  الخطي البسیطالانحدار  نتائج تحلیل 
  المستقبل ورعایة الموهوبین

القیمة   )t(أختبار   معاملات الانحدار  
  )(Sigالاحتمالیة

  التفسیر

0B̂  3.168  3.025  0.000  معنویة  

1B̂  0.239 11.423 0.000 معنویة  
   R(  0.65(معامل الارتباط 
   2R(  0.42(معامل التحدید 

  النموذج معنوي  F(  19.153(أختیار  
1ˆ 3.168 0.239y x   

  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
  )3/2/2(جدول رقم یتضح 

  

متغیر كالتخطیط للتعاقب الوظیفي بین  قوي يدد ارتباط طر و وجأظهرت نتائج التقدیر  .1
ت قیم معامل الارتباط حیث بلغ ،متغیر تابعكالموهوبینقادة المستقبل ورعایة و  مستقل
 ).0.65( البسیط

التخطیط للتعاقب ، هذه القیمة تدل على ان )2R( )0.42(بلغت قیمة معامل التحدید .2
المتغیر (قادة المستقبل ورعایة الموهوبینفي ) %42(بـ  ساهمت متغیر مستقلكالوظیفي 

 .)التابع
وهي دالة )  19.153( F) (بلغت قیمة أختبار نموذج الانحدار البسیط معنوي حیث   .3

 .)0.000(عن مستوى دلالة 
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التخطیط للتعاقب یكون عندماقادة المستقبل ورعایة الموهوبینمتوسط : 3.168 .4
 .یساوي صفراً الوظیفی

ورعایة قادة المستقبل وحدة واحدة   التخطیط للتعاقب الوظیفيوتعني زیادة : 0.239 .5
 %.24بــالموهوبین

 التخطیط للتعاقب الوظیفي یؤثر: " والتي نصت على أن الأولىمما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة 
  .قد تحققت" بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین علي

  : عرض ومناقشة نتائج الفرضیة الثانیة -2
  :تنص الفرضیة الثانیة من فرضیات الدراسة على الآتي

  ". بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبینعلي تخطیط الموارد البشریة یؤثر " 
بنــاء قــادة المســتقبل علــي تخطــیط المــوارد البشــریة یــؤثر هــدف وضــع هــذه الفرضــیة إلــى بیــان أن 

  .ورعایة الموهوبین
وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، ینبغي معرفة اتجاه آراء عینة الدراسة بخصوص كل عبارة من 
العبارات المتعلقة بالفرضیة الثانیة، ویتم حساب الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة 

  :ومن ثم على العبارات مجتمعةً وذلك كما في الجدول الآتي
  )3/2/3(جدول رقم 

  الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة الثانیة
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

 وافقأ  4  نظام تخطیط الموارد البشریة مفهوم لدى العاملین بالمؤسسة  1

 وافقأ  4  تطبق المؤسسة مفهوم تخطیط الموارد البشریة بانتظام  2

 وافقأ  4  هناك جهة منوط بها تخطیط الموارد البشریة بالمؤسسة  3

 وافقأ  4  المؤسسة تستعین بالسوق الوطنى في توفیر احتیاجاتها من العمالة   4

تقوم المؤسسة باختیار العاملین بناءا على المفاضلة ولیس العلاقات   5
  الشخصیة 

 وافقأ  4

تحرص المؤسسة على استخدام الاختبارات والاسالیب العملیة في   6
  الاختیار والتعیین 

 وافقأ  4

 وافقأ  4  نظام الاختیار بالمؤسسة یمكن من الحصول على الكوادر المطلوبة   7

 وافقأ  4تهتم المؤسسة بمن تختارهم باعطائهم الفرصة الكافیة لاثبات مهاراتهم   8
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  وقدراتهم 
 وافقأ  4  تخطیط الموارد البشریة یضع اعتبار لكیفیة ملء الوظائف الشاعرة   9

 وافقأ  4  لدیك امام كامل بمسارك الوظیفي   10

 وافقأ  4  جمیع العبارات  

  م2015المیدانیة، إعداد الباحث من الدراسة : المصدر
  :ما یلي) 3/2/3(یتبین من الجدول رقم 

، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولى  .1
 .نظام تخطیط الموارد البشریة مفهوم لدى العاملینأن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 

، وتعني هذه القیمة )4(عینة الدراسة على العبارة الثانیة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد  .2
تطبق المؤسسة مفهوم تخطیط الموارد البشریة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .بانتظام
، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة  .3

جهة منوط بها تخطیط الموارد البشریة  وجودعدم قینعلى أن أن غالبیة أفراد العینة مواف
 .بالمؤسسة

، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الرابعة  .4
المؤسسة تستعین بالسوق الوطنى في توفیر أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .احتیاجاتها من العمالة
، وتعني هذه القیمة )4(مة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة بلغت قی .5

تقوم المؤسسة باختیار العاملین بناءا على المفاضلة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .ولیس العلاقات الشخصیة

، وتعني هذه القیمة )4( السادسةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .6
تحرص المؤسسة على استخدام الاختبارات والاسالیب أن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 

 .العملیة في الاختیار والتعیین
، وتعني هذه القیمة )4( السابعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .7

نظام الاختیار بالمؤسسة یمكن من الحصول على أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .الكوادر المطلوبة

، وتعني هذه القیمة )4( الثامنةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .8
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تهتم المؤسسة بمن تختارهم باعطائهم الفرصة الكافیة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .ملاثبات مهاراتهم وقدراته

، وتعني هذه القیمة )4( التاسعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .9
تخطیط الموارد البشریة یضع اعتبار لكیفیة ملء أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .الوظائف الشاعرة
، وتعني هذه القیمة )4( العاشرةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة . 10

  .مام كامل بمسارك الوظیفيللدیك اان أن غالبیة أفراد العینة موافقین على
، وتعني )4( الثانیةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة .12

  .الثانیة هذه القیمة أن غالبیة أفراد عینة الدراسة موافقین على ما جاء بعبارات الفرضیة
النمـوذج حیـث فـي بنـاء  البسـیطتم استخدام اسلوب الانحدار الخطـي لتأكد من صحة الفرضیة سیل

كمتغیر تـابع قادة المسـتقبل ورعایـة الموهـوبینو  )x2(كمتغیر مستقل ممثل بـ تخطیط الموارد البشریةأن 
  :وذلك كما في الجدول الآتيy)   ( ممثل بـ
  

  )3/2/4(جدول رقم 
قادة وتخطیط الموارد البشریةالعلاقة بینلقیاس  الخطي البسیطالانحدار  نتائج تحلیل 

  المستقبل ورعایة الموهوبین
القیمة   )t(أختبار   معاملات الانحدار  

  )(Sigالاحتمالیة
  التفسیر

0B̂  3.068  18.875  0.000  معنویة  

1B̂  0.275 5.882 0.000 معنویة  
   R(  0.77(معامل الارتباط 
   2R(  0.59(معامل التحدید 

  النموذج معنوي  F(  34.597(أختیار  
2ˆ 3.068 0.275y x   

  
  

  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
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  )3/2/4(جدول رقم من یتضح 

  

 متغیر مستقلةكتخطیط الموارد البشریةبین  قوي يدد ارتباط طر و وجأظهرت نتائج التقدیر  .1
 ت قیم معامل الارتباط البسیطحیث بلغ ،متغیر تابعكقادة المستقبل ورعایة الموهوبینو 
)0.77.( 

تخطیط الموارد ، هذه القیمة تدل على ان )2R( )0.59(بلغت قیمة معامل التحدید .2
المتغیر (قادة المستقبل ورعایة الموهوبینفي ) %59(بـ  ساهمت متغیر مستقلكالبشریة
 .)التابع

وهي دالة )  34.597( F) (بلغت قیمة أختبار نموذج الانحدار البسیط معنوي حیث   .3
 .)0.000(عن مستوى دلالة 

یساوي تخطیط الموارد البشریةعندما الموهوبینقادة المستقبل ورعایة متوسط : 3.068 .4
 .صفراً 

قادة المستقبل ورعایة وحدة واحدة  تخطیط الموارد البشریةوتعني زیادة : 0.275 .5
 %.28بــالموهوبین

  
تخطیط الموارد البشریة یؤثر : " والتي نصت على أن الثانیةمما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة 

  .قد تحققت" الموهوبینبناء قادة المستقبل ورعایة 
  : الثالثةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة  -3

  :تنص الفرضیة الثانیة من فرضیات الدراسة على الآتي
  ". هیكل الاجور والمرتبات یؤثر بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین" 

بنــاء قــادة المســـتقبل  عليالاجــور والمرتبــات یــؤثر هیكــل هــدف وضــع هــذه الفرضــیة إلــى بیــان أن 
  .ورعایة الموهوبین

وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، ینبغي معرفة اتجاه آراء عینة الدراسة بخصوص كل عبارة من 
، ویتم حساب الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة الثالثةالعبارات المتعلقة بالفرضیة 

  :دول الآتيومن ثم على العبارات مجتمعةً وذلك كما في الج
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  )3/2/5(جدول رقم 

  الثالثةالوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة 
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

 وافقأ  4  موضوعى وعادل اساس تحدد الرواتب بالمؤسسة علي  1

 وافقأ  4  یتناسب راتبك الحالى الذى تتقاضاه مع وضعك الاجتماعى  2

توافق بأن المرتب الذى یمنح لك مجزى مقارنة بالمؤسسات الاخرى  3
 الشبیهة   

 وافقأ  4

 وافقأ  4 الراتب له اثر ایجابي على استقرارك بالعمل بالمؤسسة   4

اذا تم تعدیل الهیكل الراتبى وأدى ذلك الي نقصان في راتبك ،هل ستبقى   5
 في عملك 

 وافقأ  4

 وافقأ  4 .براتب أفضل هل ستبقى في عملك اذا اتیحت لك فرصة عمل اخر   6

 وافقأ  4 .الراتب الذى توفره لك المؤسسة حالیا یتناسب وأعباء الوظیفة   7

 وافقأ  4 .تطبق المؤسسة القوانین واللوائح فیما یتعلق بالعلاوات والترقبات   8

هیكل الاجور بالمؤسسة یواكب الي حد كبیر الاجور المطروحة بسوق   9
  العمل

 وافقأ  4

 وافقأ  4  تتم مراجعة الهیكل الراتبى من وقت لاخر   10

 وافقأ  4  جمیع العبارات  

  م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
  :ما یلي) 3/2/5(یتبین من الجدول رقم 

، وتعني هذه )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولى  .1
اساس تحدد الرواتب بالمؤسسة علي على أن  بشدة غالبیة أفراد العینة موافقینالقیمة أن 

 .موضوعى وعادل
، وتعني هذه )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة  .2

یتناسب راتبك الحالى الذى تتقاضاه مع القیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .الاجتماعىوضعك 

، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة  .3
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توافق بأن المرتب الذى یمنح لك مجزى مقارنة أن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 
 .بالمؤسسات الاخرى الشبیهة

، وتعني هذه )4(ة الرابعة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبار  .4
الراتب له اثر ایجابي على استقرارك بالعمل القیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .بالمؤسسة
، وتعني هذه )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الخامسة  .5

ل الهیكل الراتبى وأدى ذلك الي اذا تم تعدیهالقیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن
 .نقصان في راتبك ،هل ستبقى في عملك

، وتعني هذه )4( السادسةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .6
اذا اتیحت لك فرصة عمل اخر براتب أفضل القیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 

 .هل ستبقى في عملك
، وتعني هذه )4( السابعةیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة بلغت قیمة الوس .7

الراتب الذى توفره لك المؤسسة حالیا القیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .یتناسب وأعباء الوظیفة

، وتعني هذه )4( الثامنةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .8
ائح فیما یتعلق تطبق المؤسسة القوانین واللو غالبیة أفراد العینة موافقین على أن  القیمة أن

 .اتبالعلاوات والترقی
، وتعني هذه )4( التاسعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة  .9

 هیكل الاجور بالمؤسسة یواكب الي حدالقیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 
 .كبیر الاجور المطروحة بسوق العمل

، وتعني هذه )4( العاشرةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة . 10
 .تتم مراجعة الهیكل الراتبى من وقت لاخران القیمة أن غالبیة أفراد العینة موافقین على

، )4( الثالثةعبارات الفرضیة  بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع. 11
  .الثالثةوتعني هذه القیمة أن غالبیة أفراد عینة الدراسة موافقین على ما جاء بعبارات الفرضیة 

النمـوذج حیـث فـي بنـاء  البسـیطتم اسـتخدام اسـلوب الانحـدار الخطـي لتأكد من صحة الفرضیة سی
كمتغیر تـابع قـادة المسـتقبل ورعایـة الموهـوبینو  )x3(كمتغیر مسـتقل ممثـل بــ أن هیكل الاجور والمرتبات

  :وذلك كما في الجدول الآتيy)   ( ممثل بـ
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  )3/2/6(جدول رقم 

قادة والخطي البسیط لقیاس العلاقة بین هیكل الاجور والمرتباتالانحدار  نتائج تحلیل 
  المستقبل ورعایة الموهوبین

  
القیمة   )t(أختبار   معاملات الانحدار  

  )(Sigالاحتمالیة
  التفسیر

0B̂  3.449  2.633  0.010  معنویة  

1B̂  0.163 16.232 0.000 معنویة  
   R(  0.61(معامل الارتباط 
   2R(  0.37(معامل التحدید 

  النموذج معنوي  F(  34.597(أختیار  
3ˆ 3.449 0.163y x   

  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
  

  )3/2/6(جدول رقم یتضح 
  

 مستقل متغیرهیكل الاجور والمرتباتكبین  قوي يدد ارتباط طر و وجأظهرت نتائج التقدیر  .1
 ت قیم معامل الارتباط البسیطحیث بلغ ،متغیر تابعكقادة المستقبل ورعایة الموهوبینو 
)0.61.( 

، هذه القیمة تدل على ان هیكل الاجور )2R( )0.37(بلغت قیمة معامل التحدید .2
المتغیر (قادة المستقبل ورعایة الموهوبینبناء في) %37(بـ  ساهمی متغیر مستقلةوالمرتباتك

 .)التابع
وهي دالة )  16.931( F) (بلغت قیمة أختبار نموذج الانحدار البسیط معنوي حیث   .3

 .)0.000(عن مستوى دلالة 
یساوي هیكل الاجور والمرتباتیكون عندما قادة المستقبل ورعایة الموهوبینمتوسط : 3.449 .4

 .صفراً 
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المستقبل ورعایة قادة في بناء وحدة واحدةهیكل الاجور والمرتباتوتعني زیادة : 0.163 .5
  %.16بــالموهوبین

  
یؤثر  هیكل الاجور والمرتبات: " والتي نصت على أن الثالثةمما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة 

  .قد تحققت" بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین
  : الرابعةعرض ومناقشة نتائج الفرضیة  -4

  :من فرضیات الدراسة على الآتي الرابعةتنص الفرضیة 
  ". تقییم الاداء یؤثر بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین" 

  .تقییم الاداء یؤثر بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبینهدف وضع هذه الفرضیة إلى بیان أن 
وللتحقق من صحة هذه الفرضیة، ینبغي معرفة اتجاه آراء عینة الدراسة بخصوص كل عبارة من 

، ویتم حساب الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة الرابعةالعبارات المتعلقة بالفرضیة 
  :ومن ثم على العبارات مجتمعةً وذلك كما في الجدول الآتي

  )3/2/7(جدول رقم 
  الرابعةالوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على عبارات الفرضیة 

  
  التفسیر  الوسیط  العبارات  ت

 وافقأ  4  .والرئیس قبل كتابة تقریر ادائى السنوى تتم مقابلة شخصیة بینى  1

 وافقأ  4  .یطلعنى الرئیس المباشر بالنتیجة النهائیة ادائى السنوى  2

 وافقأ  4  .ساعد تقریر الاداء في اتخاذ قرار ترقیة العاملین  3

 وافقأ  4  .ساهمت تقاریر الاداء السنوى في تنمیة قدراتى ومهارتى في العمل   4

 وافقأ  4  .تقییم الاداء بالمؤسسة على تحدید الاحتیاجاتى التدریبیة  ساعد   5

 وافقأ  4  جمیع العبارات  

  م2015إعداد الباحث من الدراسة المیدانیة، : المصدر
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  :ما یلي) 3/3/7(یتبین من الجدول رقم 
، وتعني هذه القیمة )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الأولى  .1

تتم مقابلة شخصیة بینى والرئیس قبل كتابة تقریر ادائى أن غالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن 
 .السنوى

، وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثانیة  .2
 .السنوى لآدائىیطلعنى الرئیس المباشر بالنتیجة النهائیة غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

، وتعني هذه القیمة أن )4(بلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة الثالثة  .3
 .ساعد تقریر الاداء في اتخاذ قرار ترقیة العاملینه قدغالبیة أفراد العینة موافقینعلى أن

، وتعني هذه القیمة أن )4(راد عینة الدراسة على العبارة الرابعة بلغت قیمة الوسیط لإجابات أف .4
ساهمت تقاریر الاداء السنوى في تنمیة قدراتى ومهارتى غالبیة أفراد العینة موافقین على أن 

 .في العمل
، وتعني هذه القیمة )4( العاشرةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على العبارة . 5

ساعد تقییم الاداء بالمؤسسة على تحدید الاحتیاجاتى ان أفراد العینة موافقین على أن غالبیة
 .التدریبیة  

، )4( الرابعةبلغت قیمة الوسیط لإجابات أفراد عینة الدراسة على جمیع عبارات الفرضیة . 6
وتعني هذه القیمة أن غالبیة أفراد عینة الدراسة موافقین على ما جاء بعبارات الفرضیة 

  .لرابعةا
النمـوذج حیـث فـي بنـاء  البسـیطتم اسـتخدام اسـلوب الانحـدار الخطـي لتأكد من صحة الفرضیة سی

  ( كمتغیر تابع ممثل بــقادة المستقبل ورعایة الموهوبینو  )x4(كمتغیر مستقل ممثل بـ أن تقییم الاداء
 (yوذلك كما في الجدول الآتي:  

  )3/2/8(جدول رقم 
  قادة المستقبل ورعایة الموهوبینوالخطي البسیط لقیاس العلاقة بینتقییم الاداء الانحدار  نتائج تحلیل 

  
القیمة   )t(أختبار   معاملات الانحدار  

  )(Sigالاحتمالیة
  التفسیر

0B̂  3.263  25.178  0.000  معنویة  

1B̂  0.226 5.921 0.000 معنویة  
   R(  0.67(الارتباط معامل 
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   2R(  0.45(معامل التحدید 
  النموذج معنوي  F(  35.057(أختیار  

4ˆ 3.263 0.226y x   
  

  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
  

  )3/2/8(رقم من جدول یتضح 
  

قادة و  متغیر مستقلتقییم الاداءكبین  قوي يدد ارتباط طر و وجأظهرت نتائج التقدیر  .1
 معامل الارتباط البسیط ةت قیمحیث بلغ ،متغیر تابعكالمستقبل ورعایة الموهوبین

)0.67.( 
متغیر ، هذه القیمة تدل على ان تقییم الاداءك)2R( )0.45(بلغت قیمة معامل التحدید .2

 .)المتغیر التابع(قادة المستقبل ورعایة الموهوبینفي ) %45(بـ  ساهمی مستقل
وهي دالة )  35.057( F) (بلغت قیمة أختبار نموذج الانحدار البسیط معنوي حیث   .3

 .)0.000(عن مستوى دلالة 
 .یساوي صفراً عندما تقییم الاداءقادة المستقبل ورعایة الموهوبینمتوسط : 3.263 .4
قادة المستقبل ورعایة عندما یساوى وحدة واحدة  تقییم الاداءوتعني زیادة : 0.226 .5

  %.23بــالموهوبین
بناء علي یؤثر  تقییم الاداء: " والتي نصت على أن الثالثةمما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة 
  .قد تحققت"  قادة المستقبل ورعایة الموهوبین

  

  : المتعددنتائج الانحدار الخطي عرض ومناقشة 
  :متغیرات الدراسة

 (y) :بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین
 (x1) : التخطیط للتعاقب الوظیفي

 (x2) : تخطیط الموارد البشریة
 (x3) : هیكل الاجور والمرتبات

  ) :x4( تقییم الاداء
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  )3/2/9(جدول رقم 
للتعاقب الوظیفي تخطیط الموارد التخطیط الخطي المتعدد لقیاس تأثیر الانحدار  نتائج تحلیل 

  بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبینو  تقییم الاداءو هیكل الاجور والمرتباتو البشریة
  

القیمة   )t(أختبار   معاملات الانحدار  
  )(Sigالاحتمالیة

  التفسیر

0B̂  0.204 4.149  0.000 معنویة  

1B̂  0.210 7.210  0.000 معنویة  

2B̂  0.158 9.113  0.000 معنویة 

3B̂  0.292 6.400 0.000 معنویة 

4B̂  0.480 5.361 0.000 معنویة 

(معامل الارتباط المتعدد 
R(  

0.79   

   2R(  0.62(معامل التحدید 
  النموذج معنوي  F(  35.498(أختیار  
1النموذج   2 3 4ˆ 0.204 0.210 0.158 0.292 0.480y x x x x      

  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
  )3/2/9(جدول رقم یتضح 

تخطیط و التخطیط للتعاقب الوظیفي ي قوي بین دد ارتباط طر و وجأظهرت نتائج التقدیر  .1
الموارد البشریة و هیكل الاجور والمرتبات وتقییم الاداء و بناء قادة المستقبل ورعایة 

 ).0.79( ت قیم معامل الارتباط المتعددحیث بلغ ، الموهوبین
التخطیط للتعاقب ، هذه القیمة تدل على  ان )2R( )0.62(بلغت قیمة معامل التحدید .2

متغیرات كتخطیط الموارد البشریة و هیكل الاجور والمرتبات وتقییم الاداء  و الوظیفي
 .)المتغیر التابع(بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبینفي ) %62(بـ مستقلةتساهم

وهي دالة )  35.498( F) (بلغت قیمة أختبار نموذج الانحدار المتعدد معنوي حیث   .3
 .)0.000(لالة عن مستوى د

التخطیط معنویة مخاطر ادخال  )B(من النتائج اعلاه نجد ان جمیع معاملات الانحدار .4
وهي عند مستوى أقل ) 7.210(المحسوبة ) t(، بلغت قیمة  للتعاقب الوظیفي

وهي عند مستوى ) 9.113(المحسوبة ) t(بلغت قیمة تخطیط الموارد البشریة ,)0.000(
وهي ) 6.400(المحسوبة ) t(بلغت قیمة  الاجور والمرتباتهیكل ،)0.000(أقل من  
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وهي ) 5.360(المحسوبة ) t(بلغت قیمة وتقییم الاداء ،)0.000(عند مستوى أقل من  
وهذه النتیجة تدل على وجود تأثیر معنوي من قبل ). 0.000(عند مستوى أقل من  

البشریة و هیكل الاجور  التخطیط للتعاقب الوظیفي تخطیط الموارد(المتغیرات المستقلة 
 ).بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین(على المتغیر التابع ) والمرتبات وتقییم الاداء

 :النموذجتقییم 
مشكلة التعـدد الخطـي الارتبـاط الـذاتي یجب التحقق من نموذج الانحدار الخطي المتعدد انه لایعانیمن 

قام بإجراء اختبار الارتباط الذاتي والتداخل المتعدد والتوزیع الطبیعي  النموذج.  بین الأخطاء العشوائیة
  :لاخطاء كما في الجدول التاليل

 )3/2/10(جدول رقم 
  أختبار الارتباط الذاتي والتدخل الخطي المتعدد والتوزیع الطبیعي 

  
التباین   المتغیرات المستقلة

  المسموح به
Tolerance  

معامل 
التضخم 
التباین 
VIF  

  معامل الالتواء
Skewness  

الخطا 
  المعیاري

نسبة معامل 
  الالتواء

الى الخطأ 
  المعیاري

Durbin-
Watson  

  2.180 1.176  0.222 0.261  1.259  0.794  التخطیط للتعاقب الوظیفي 
 1.653 0.367  1.876  0.533  تخطیط الموارد البشریة 
  1.135 0.252  1.313  0.761 ھیكل الاجور والمرتبات

  1.445  0.321 1.887  0.530 تقییم الاداء
  م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر:المصدر

  
  
  

  ):(Auto correlationأختبار الارتباط الذاتي.1
) DW(بإستخدام إحصائیة داربن واتسن إجراء اختبار الارتباط الذاتي للاخطاء العشوائیة تم  

تشیر الى  DW=2.181فان إحصائیة  =4Pوn=104ودرجة حریة % 5بمستوى دلالة 
  .عدم وجود ارتباط ذاتي بین الاخطاء العشوائیة

 ):(Multi-collinearityأختبار الارتباط االخطي المتعدد . 2
ختبار بواسطة أحصائیة الاإجراء للتحقق من مشكلة التداخل الخطیبین المتغیرات المستقلة 

)VIF /Variance Inflation Factor ( نجد جمیع قیمVIF  أقل من للمتغیرات المستقلة
اي عدم وجود ارتباط عال  وهذا یعني ان النموذج لایعاني من مشكلة التداخل الخطي 10

  .بین المتغیرات المستقلة
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 ):(Normal Distributionختبار التوزیع الطبیعي أ. 3

للتحقق من ان توزیع البیانات طبیعاً تم قسمة معامل الالتواء الى الخطأ المعیاري ونجدأن 
نسبة معامل الالتواء الى الخطأ المعیاري لجمیع المتغیرات المستقلة تقع ضمن المدى 

  .یشیر ذلك  الى أن المتغیرات المستقلة تتوزع طبیعاً و ) -2و2(
 :الاهمیة النسبیة للمتغیرات المستقلة

التخطیط للتعاقب الوظیفي تم أستخدم نموذج المقدرات القیاسبة لبیان الاهمیة النسبیة للمتغیرات
بناء (على المتغیر التابع ) تخطیط الموارد البشریة و هیكل الاجور والمرتبات وتقییم الاداء

  : كمایلي).قادة المستقبل ورعایة الموهوبین
  

  )3/2/11(جدول رقم 
  القیاسیةنموذج المقدرات 

  

الترتیب من حیث  الاهمیة النسبیة  المتغیر المستقل
  الاهمیة النسبیة

  الثالث  0.052  التخطیط للتعاقب الوظیفي 
  الأول  0.306  تخطیط الموارد البشریة 
  الرابع  0.017 ھیكل الاجور والمرتبات

  الثاني 0.296 تقییم الاداء
 م2015، میدانیةإعداد الباحث من الدراسة ال: المصدر
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  )3/2/12(جدول رقم 
 یوضح الاهمیة النسبیة للمتغیرات المستقلة بالنسبة للتابع 
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  النتائج والتوصیات

  :النتائج : أولا 
هناك علاقة ایجابیة بین تخطیط التعاقب الوظیفي وبین اعداد قادة المستقبل ، وذلك      

  -:بناءاعلي ما ورد في تحلیل بیانات الدراسة ، حیث أن الباحث قد توصل الي النتائج التالیة 
التخطیط السلیم للموارد البشریة في أى منظمة اعمال یقود الي توفیر الكفاءات والخبرات  -1

یمكن من خلالها اعداد القادة المحتملین للخلافة ، وذلك باتباع الطرق السلیمة في التي 
 .الاستقطاب والاختیار والتعیین 

التخطیط للتعاقب الوظیفي لا یمكن أن یتم بمعزل عن عن تحلیل  وتقییم الوظائف   -2
 .وتوصیفها 

الرقابة والمتابعة ، یعتبران المعاییر السلیمة المتبعة في تقییم آداء العاملین ، مع وجود  -3
 .حجر الزاویة في عملیة حصر وتمییز اختیار قادة المستقبل 

دراسة الهیاكل والاجور ومقارنتها بسوق العمل، تساعد في اعداد هیاكل راتبیة موازیة ،   -4
 .وتسهم في استقرار الموارد البشریة ، والمبرزین في انجاز المهام علي وجه الخصوص 

" بالتأهیل والتدریب والتحفیز " اهب واتباع اسلوب فعال للمحافظة علیها استقطاب المو   -5
 .یساهم ذلك في استقرار المؤسسة ورفع الكفایة الانتاجیة وتحقیق میزة التنافس المنتظرة 

لابد من اقناع القادة الحالیین بالمؤسسة ، بأن المصلحة العلیا تقتضي مساهمتهم   -6
سینوب عنهم من الصف الثاني ، وضرورة اعطائهم  الفعالة في اختیار القائد الذى

الفرصة في التأهیل ، بتمثیل دورهم وممارسة جزء من سلطات وصلاحیات القائد الحالي 
 .، واشراكهم في صنع واتخاذ القرار 

استخدام الا سالیب الاداریة التي تساعد علي استبقاء الكوادر المدربة ، والحد من   -7
ت القطاع الخاص علي المستوى الداخلي والخارجي ، في هجرتها ، خصوصا وأن شركا

 .حالة استقطاب دائم للكوادر النادرة 
 
  



143 
 

  
  :التوصیــــــــــــــــــــــــــــــــات : ثانیا 
قیاسا علي ما جاء اعلاه من نتائج مستخلصة من صلب هذه الدراسة ، یوصي الباحث    

  :بالاتي 
في كل مؤسسات القطاع العام وشركاته ، علي  حتمیة تطبیق خطة التعاقب الوظیفي  -1

أن یدعم ذلك بقرار من أعلي سلطة في الدولة ، ویكون التخطیط للتعاقب الوظیفي جزء 
 .لا یتجزأ من الخطة الاستراتیجیة لادارة لموارد البشریة 

اتباع أحدث الطرق في تقییم الاداء ، بتحدیث استمارات التقییم الحالیة وادخال اسلوب   -2
مقابلات والتقییم الذاتي ، وابتكار الیة لرصد ومتابعة الانجازات والاخفاقات لكل موظف ال

بحسبان أن تقییم الاداء هو الوسیلة الافضل في اكتشاف المواهب والقادة . علي حدة 
 .المحتملین ، والتمییز بینهم ورصفائهم في نفس المجال 

التي تحتاجها المؤسسة ، وذلك  استقطاب المواهب والمبرزین في المجالات الهامة  -3
 .بالتنسیق مع الجامعات والمعاهد الفنیة ولجان الاختیار للخدمة ومكاتب الاستخدام 

ادارة الموارد البشریة علیها ان تولي اهتمام خاص بعملیة التعاقب الوظیفي كواحد من  -4
 .مهامها الاساسیة 

  :توصیا لبحوث مستقبلیة : ثالثا 
عینة عشوائیة معینة مؤسسة من مؤسسات القطاع العام ، ویقترح اجریت الدراسة علي  -1

 .الباحث توسیع دائرة الدراسة لتشمل عدد من المؤسسات 
 .یقترح الباحث توسیع مجتمع العینة لیشمل مؤسسات خارج ولایة الخرطوم  -2
توزیع الاستبانة علي شركات القطاع الخاص ، یفید كثیرا في محاور الدراسة ، بحسبان  -3

لشركات الخاصة الاكثر قدرة علي مواكبة نظم المعلومات واتباع الاسالیب الحدیثة أن ا
 .في تخطیط الموارد البشریة 
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  :خاتمة 

المعاناة التي واجهت الباحث في ایجاد دراسات أو رسائل سابقة في مضمار التخطیط    
انیة ،  ما هو الا دلالة للتعاقب الوظیفي ، وذلك علي مستوى المكتبات الكبرى بالجامعات السود

واضحة علي عدم الالتفات لهذا الجانب الهام ، لا سیما وأن الكثیر من الفجوات التي تحدث في 
مؤسسات القطاع العام وشركاته ، سواء كان بوفاة احد القادة أو تركه الخدمة لاي سبب من 

ن البدیل الذى سیاتي لا الاسباب ، یلقي بظلاله السالبة علي مستوى الاداء العام للمؤسسة ، لا
للمؤسسة ، ونفسیات العاملین ومستوى كفاءتهم ، فانه یحتاج الي هملما بالبیئة الداخلی یكون 

وقت للتعرف علي اشیاء اساسیة وضروریة عن المؤسسة والعاملین بها ، وعملاء المؤسسة 
  .دولاب العمل  خارج محیط العمل ، وبالتالي لا یكون هو الامثل لتحریك

مشكلة البحث وعلي  اتضح بأندراسات مشابهة ،  بحثه عنایضا لاحظ الباحث من خلال    
بید أن . مستوى العالم العربي لم تلقي حظها من الاهتمام الا بقدر زهید في السنوات الاخیرة 

الدول الغربیة بحسب المواقع الالكترونیة ، ذهبت بعیدا في امر التخطیط للخلافة ومنذ اقدم 
بل ان التخطیط للتعاقب الوظیفي ظل جزء لا یتجزأ عن الخطط السنویة لادارة  العصور ،

  .الموارد البشریة 
یرى الباحث أن هنالك ضرورة قصوى للاسراع في تطبیق هذه الخطة لانها ستفید كثیرا في    

یق استقرار ونماء مؤسسات الدولة ، وتحقق الاستقرار والانسجام التام بین العاملین ومن ثم تحق
  .الاهداف الاستراتیجیة للدولة في الاجل القریب والبعید ان شاء االله  
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  التخطیط للتعاقب الوظیفي واثره في بناء قادة المستقبل: عنوان البحث 
  

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته   ،،،
الدراسة حول . منكم مساعدتي في تعبئة هذه الاستبانة حول بحثي لنیل درجة الماجستیر  أرجو    

هذا الاستبیان یتركز علي أهمیة اعداد المدیر .  وأثره في بناء قادة المستقبلالتخطیطللتعاقب الوظیفیى 
المحتمل في المستقبل القریب أو البعید ، ورعایة المواهب والمبرزین وتنمیة قدراتهم ، وذلك تفادیا لحدوث 

 .الفجوات الاداریة بسبب تقاعد أو هجرة الموارد البشریة المؤهلة 
  

  - :یةالبیانات الشخص: أولا 
  )یسار العبارة المناسبة  )  √( وضع اشارة  الرجاء( :ملحوظة 

  )تستخدم ھذه البیانات لاغراض البحث العلمي فقط (              

  :العمر / 1

  55سنة الي  45سنة                من  45 – 36من        سنة   35 –25من              سنة 25أقل من 

   55أكثر من 

    أنثي  ذكر : النوع / 2

  موظف     رئیس قسم    مدیر:الموقع من الھیكل التنظیمي / 3

    سنوات  6اكثر من            سنة 6الي  2اقل من سننتین                 من        :عدد سنوات العمل/ 4

    فنیة صناعیة                  اداریة  خدمیة  تجاریة:طبیعة عمل الوظیفة / 5

  :عدد الدورات التي شاركت فیھا خلال الثلاث سنوات الماضیة / 6

  دورات  6دورات               اكثر من  6 – 3دورات              من  3اقل من                                    

  : الاكادیميالمؤھل / 7

    ثانوى                        جامعي                       فوق الجامعي                                             

  
  :متطلبات التخطیط للتعاقب الوظیفي : أولا
  :االتخطیط للتعاقب الوظیفي  ) 1( 

اوافق   العبــــــــــــــــــارة
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة
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            وتحدید بدلاء للوظائف القیادیة بوضع خطة للتعاقب الوظیفي تقوم المؤسسة .1
            بالمؤسسة  التخطیط للتعاقب الوظیفي یسهم في استقرار العمل .2
            لیفة المحتمل له ویسانده ویشجعهخالادارة یرشح ال مدیر .3
            سیاسة التمدید للمدیر بعد سن المعاش  تطبق بالمؤسسة  .4
            حسب خطة التعاقب الوظیفي الوظائف القیادیة الشاغرة تملاْ من داخل المؤسسة .5
            او ترشیح القائد المحتملفي اختیار نائب المدیر  ساء الاقسامؤ ر یتم اشراك  .6
            تدخل المؤسسة في  اشكالیة ایجاد البدیل عند انتهاء مدة خدمة احد المدیرین  .7
            یوجد من ینوب لمدیر ادارتي اذا تغیب بسبب المأموریة ، الاجازة أو أى سبب آخر .8
            المدیر الحالي لا یساند نائبه لرفع كفاءته خوفا علي منصبه بالمؤسسة .9

            یوجد تمییز للعاملین ذوى الاداء العالي لتطویر مهاراتهم والاعتماد علیهم مستقبلا  .10
  

  : تخطیط الموارد البشریة)   2( 

اوافق   العبــــــــــــــــــارة
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة

            نظام تخطیط الموارد البشریة مفهوم لدى العاملین بالمؤسسة .11
            المؤسسة مفهوم تخطیط الموارد البشریة بانتظامتطبق  .12
            هناك جهة منوط بها تخطیط الموارد البشریة بالمؤسسة .13
            المؤسسة تستعین بالسوق الوطني في توفیر احتیاجاتها من العمالة   .14
            تقوم المؤسسة باختیار العاملین بناءا علي المفاضلة ولیس العلاقات الشخصیة .15
            المؤسسة علي استخدام الاختبارات والاسالیب العلمیة في الاختیار والتعیینتحرص  .16
            نظام الاختیار بالمؤسسة یمكن من الحصول علي الكوادر المطلوبة  .17
            تهتم المؤسسة بمن تختارهم باعطائهم الفرصة الكافیة لاثبات مهاراتهم وقدراتهم .18
            لكیفیة ملء الوظائف الشاغرةتخطیط الموارد البشریة یضع اعتبار  .19
            لدیك امام كامل بمسارك الوظیفي .20

  

  : هیكل الاجور والمرتبات)  3( 

اوافق   العبــــــــــــــــــارة
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة
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            تحدد الرواتب بالمؤسسة علي اساس موضوعي وعادل .21
            مع وضعك الاجتماعيیتناسب راتبك الحالي الذى تتقاضاه  .22
            توافق بأن المرتب الذى یمنح لك مجزى مقارنة بالمؤسسات الاخرى الشبیهة .23
            الراتب له اثر ایجابي علي استقرارك بالعمل بالمؤسسة .24
            اذا تم تعدیل الهیكل الراتبي وأدى ذلك الي نقصان في راتبك ، هل ستبقي في عملك .25
            اذا اتیحت لك فرصة عمل آخر براتب أفضل هل ستبقي في عملك  .26
            الراتب الذى توفره لك المؤسسة حالیا یتناسب وأعباء الوظیفة  .27
            تطبق المؤسسة القوانین واللوائح فیما یتعلق بالعلاوات والترقیات .28
            العملهیكل الاجور بالمؤسسة یواكب الي حد كبیر الاجور المطروحة بسوق  .29
            تتم مراجعة الهیكل الراتبي من وقت لاخر .30

  

  : تقییم الآداء)  4( 

  

اوافق   العبــــــــــــــــــارة
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة

            تتم مقابلة شخصیة بیني والرئیس المباشر قبل كتابة تقریر آدائي السنوى .31
            النهائیة لتقییم آدائي السنوىیطلعني الرئیس المباشر بالنتیجة  .32
            ساعد تقریر الاداء في اتخاذ قرار ترقیة العاملین .33
            ساهمت تقاریر الاداء السنوى في تنمیة قدراتي ومهاراتي في العمل .34
            ساعد تقییم الآداء بالمؤسسة علي تحدید الاحتیاجاتي التدریبیة  .35

  

  

  

  

  

  :بناء قادة المستقبل ورعایة الموهوبین  :ثانیا

  :بناء قادة المستقبل )  1( 
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اوافق   العبــــــــــــــــــارة
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة

            فاعلیة القیادة تؤدى الي تحقیق أهداف المؤسسة  .36
            غیاب قیادة واعیة تفقد المؤسسة فرص النموء  والتطور ومواكبة العصر  .37
            القیادة الواعیة تكون قادرة علي التفاعل مع البیئة المحیطة بها .38
            القیادة الفاعلة هلي التي تتخذ الاجراءات التي تساعد علي تنفیذ الخطط .39
            ظهور المشكلات والمعوقات تكون بسبب غیاب القیادة .40
علاقات العمل المام القائد بالمهارات الاداریة تؤهله لاحداث التغییرات في  .41

  الداخلیة والخارجیة
          

القائد الواعي هو الذى یمتلك السمات الشخصیة والعقلیة وروح المبادرة في  .42
  القیادة 

          

            من اسالیب القیادة الفعالة) الثواب والعقاب ( وجود نظام الحوافز والجزاءات   .43
            القیادة الفعالة تضمن وجود نظام التغذیة العكسیة من اسفل لاعلي   .44
            اشراك المرؤوسین في عملیة التخطیط یعتبر سر في نجاح القادة  .45

  

  :رعایة الموهوبین وتطویر قدراتهم )  2( 

اوافق   ـــارةالعبـــــــــ
  لا  محاید  اوافق  بشدة

  اوافق
لا اوافق 

  بشدة

            یوجد اهتمام كبیر للمؤسسة لاكتشاف المواهب  .46
            تتم معاملة الموهوبین ورعایتهم رعایة خاصة وتنمیة مهاراتهم    .47
            تجاهل الموهوبین یؤدى الي هجرتهم لجهات اخرى أو احباطهم  .48
            تتبع المؤسسة  نظام الحوافز للمحافظة علي الموهوبین  .49
            هنالك نماذج للموهوبین تمت ترقیتهم بالمؤسسة لمهام اعلي   .50

  

  ختاما لكم مني اسمي آایات الشكر والتقدیر   ،،،
  وبارك االله فیكم   ،،،


