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 شكر وتقدير
 

ة والسلام على سيد� محمد وعلى �� وملحاد هلل رب العالمين والصلا

لصو هحملسو هب ، نيرسي نأ أتا مدقبلشكر والتقدير بعد شكر الله سبحانه وتعالى لكل من 

ن لى أ ديعس بأالدراسة وكم  هد هذداعوشجع وساعد فى مابذل من مجهود لإ نجازإفي  مساه

 ...  ان لدى ملة اشكرهمو ا�س خلفى 

صخأو ا ابلشكرللاساتذة بجامعة السود الشكر  الدكتـور/ الى الخالص ن نكتلاو مولعللوجولي

 شراف على هذا البحثالذى لم يبخل بعلمه وجهده فى الإ عجبان صلاح الدين عبدالعزيز

 .المتواضع العمل هذا ولكل ما قدمه من إرشادات وتوجيهات لإنجاز

 . والسداد م التوفيقأشكر أفراد العينة التي تم تطبيق أدوات البحث عليها وأتمنى لهكما 

أَسْأَل أسألنأ الله  يجزمهي نيع يرخ لجازاء نأو نوكي ذلك زيم فيان حسهانتم ، كما 

 . مجالال الهدنسي ويخدم الباحثين والمختصين نأ لىاعتو هناحب ه عفنيبذا البحث للَّْ 

 الموفق,,, والله

 ال�احث           
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ة ال�احث فى المجالات المهن�ة لاحظ ر ومن خلال خب �ة.ر ل�شد ار ة الموار داإهتم هذا ال�حث �موضوع إ 

ى ف�ما يتعلق �الحقوق والواج�ات ر ال�ش ران هنالك العديد من العق�ات التى تواجه العلاقة بين المخدمين والكاد

ة واضحة على الاداء والانتاج�ة للك�انات ر ن هذه المشاكل تنعكس �صو أ كة وقد لاحظ ا�ضاً ر المشت

 والمؤسسات.

ن تؤدى الى حفظ الحقوق أى �مكن ر ال�ش رة الكادر داإن أض�ات مثل ر إعتمد ال�حث على �عض الف

 نتاج�ة اعلى.إوسيلة فعالة لتحفيز العمالة و�التالى �مكن الحصول على  ر�ب �عتبر فين.التدر والواج�ات للط

 ى.ر ال�ش رة الكادر داإ ركات المحل�ة لا تهتم �امر معظم الش

اجع المختلفة بينما ر �ة من المر د ال�شر ة الموار اشتمل على قواعد واساس�ات ادا ى لل�حثر النظ رالاطا

�ق تصم�م وتوز�ع استب�ان على عينة ر اسة عن طر العملى اعتمد على جمع ب�انات من مجتمع الد رالاطا

 ها من مجتمع ال�حث.ر عشوائ�ة منتظمة تم اخت�ا

ومن ثم تمت مناقشة النتائج  SPSSلحاسوب نامج ار تم تحليل الب�انات المتحصل عليها �استخدام ب

ض�ات واسئلة ال�حث حيث تم التوصل الى �عض ر ى و�ناءا على الفر النظ رالمتحصل عليها على هدى الاطا

 التوص�ات الهامة مثل:

 ى.ر ال�ش رة الكادر داإة بذل المز�د من الاهتمام لعمل�ة ر و ر ض .1

 اج�ة.اساس التحفيز و�ساعد على ز�ادة الانت ر�ب �عتبر التد .2

 مينات.أوالمز�د من الضمانات والت ى ر ال�ش رالكاد رار ستقإ�عات لضمان ر ة بذل الجهد وسن التشر و ر ض .3
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Abstract 
 

 
The topic of this research concerns the issues of human resource 

management. The researcher, from his experience, observed that there are many 

obstacles confronting the relationship between employers and employees regarding 

the mutual duties and rights. This is clearly reflected in the performance and 

productivity of entities. 

The study adopted hypothesis stating that the management of the human 

resource could serve the rights of the two parties, training is considered to be an 

effective way to motivate personnel and consequently better outcomes could be 

achieved. 

Most of the companies in the local practice care nothing about this matter. 

The theoretical part of the research comprises of the principles and bases 

derived from previous researches, articles and books. The practical part consists of 

compiling data from the research population using well-structured questionnaire. 

The questionnaire was designed with respect to the research problems and 

hypothesis. A systematic random method was followed to in selecting the sample 

of the research .the data was analyzed using SPSS software and the results were 

subjected to a thorough interpretation in the light of the theoretical part. The stated 

hypotheses were equally tested according to the results obtained from the analysis. 

General recommendations were derived from the interpretation of the results 

such as: 

1. It is essential to give extra attention to the management of human resources. 

2. Training is considered to be the base of motivation of employees and a way 

for achieving high productivity. 

3. Efforts should be exerted to settle the situation of the local labor and 

providing the required insurances. 



 
 
 
 
 
 

 الفصل الأول
 )مشكلة ال�حث وأهميتهاالإطار العام لل�حث (
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 الأول الفصل

 )مشكلة ال�حث وأهميتهاالإطار العام لل�حث (

 مقدمة: 1.1
، سواء كان العالم الصناعي  نحو الأفضل ونحو ما ير�د دارةالإ على في ت�ار هٌ إن العالم كله متوج

هي  دارة، ولأن الإدارة، الكل �سعى للإرتقاء بذاته وما حوله وح�اته وذلك من خلال الإ أو العالم النامي
، والموارد التي بين يدي الإنسان الآن غير  ، ولأن موارد الطب�عة آخذة �النفاذ ستغلال الأمثل للمواردالا

لذا كان لابد من التركيز على مورد مهم وعنصر قوي في موارد  ، متجددة ومنته�ة وغير قابلة للإستمرار
�حرك كل الموارد الأخرى وأن �عيد ، و�إمكانه أن  ، وهذا المورد مستمر ما دام على قيد الح�اة الطب�عة
. ومن أهم الأمور التي تهتم بها دارة، إنه العنصر ال�شري العظ�م هو هذا المورِد الذي �حتاج للإ إدارتها

الموارد ال�شر�ة هو أحد  إدارةالموارد. و  إدارةالأفراد و  إدارةالذات و  إدارةوالتنم�ة ال�شر�ة �شكل عام هي  دارةالإ
 .، وتخصص ف�ه الكثيرون، وهو منحى الدراسات العالم�ة في هذه الأ�ام رةداأكبر علوم الإ

 �شكل عام؟ دارةالموارد ال�شر�ة؟ وممَ تتكون؟ وكيف تفيد عمل�ة الإ إدارةما هي 
  الموارد ال�شر�ة: إدارة

كاملة متمثلة في عمل�ات التخط�ط والتنظ�م والرقا�ة والتوج�ه خاصة �الموظفين  إدارةهي عمل�ة 
، والتقرب إليهم ، ومعرفة مشاكلهم  ، وتهتم بتطو�ر مهارات الموظفين لكادر العامل في مؤسسة ماوا

وز�ادة قدراتهم ، ومكافئتهم ومتا�عة تصرفاتهم وإنجازهم وتوجيههم نحو العمل الجيد   ، وحاج�اتهم وتطلعاتهم
 .والتصرف الأمثل

سلوك الموظف عندما يتم اعت�اره أنه مورد مهم  الموراد ال�شر�ة في أنها تؤثر على إدارةوتكمن أهم�ة 
وكنتاج لهذه الأهم�ة  ، و�جب استثماره �الشكل الصح�ح ول�س وكأنه مادة او آلة أو عامل من عوامل الانتاج

الموارد ال�شر�ة  إدارةالموارد ال�شر�ة متاحة في الجامعات حيث تمنح دورات  دارةفإن هناك عدة تخصصات لإ
، وشهادة كبير المهنيين ) RHR( المهني المحترف للموارد ال�شر�ة ة في هذا المجالومنح شهادات مهن�

 ) .SPHR( المحترف في الموارد ال�شر�ة

 :وظ�فة الموارد ال�شر�ة
و�ها يتم توفير كل ما �حتاجه الموظفين  الموارد ال�شر�ة وتوافقها واستراتيج�ات العمل تكييف وتوفير

 .م، وذلك �شمل كل مستلزماتهم للعمل إضافة إلى اجورهمللق�ام �مهامهم المطلو�ة منه

 إعادة التنظ�م:
وهي عمل�ة مهمة تعتمد على التغذ�ة الراجعة للموظفين كل فترة وأخرى وتتم هذه العمل�ة على الكادر 

 .، و�تم خفض موظف من رتبته لتقيره الذي �عمل ، فقد يتم رفع موظف رت�ة ز�ادة لتفوقه ونشاطه
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 لموظفين:أخذ آراء ا
هي وظ�فة مهمة جدًا حيث �الاستماع للموظفين تتحقق الشفاف�ة  آراء الموظفينالى  الاستماع

 .، هل يتحدثون �ما �سئ سمعتها أم العكس على علم �ما يتحدث عنها موظفوها دارةوتص�ح الإ

 معرفة الانتقادات وإدارتها:
مشكلة ما ، أو من عدم الرضا عن شيء ، سواء كانت انتقادات من  يجب احتوائها ومن ثم إدارتها 

 .في جو العمل

 لموظفين:ا(الأجور) وفوائد  الرواتب إدارة
، بل  ، فلا �مكن ل�شر أن �عمل كمتطوع طوال ح�اته وهي الأساس في وظائف الموارد ال�شر�ة 

 .�حتاج لدعم كي �كسب ع�شه ودعم آخر كي ينجز أكثر في عمله
، أن الجانب  شهادات مهن�ة من موارد ال�شر�ة بجانب ما ذكر سا�قًاال دارةو�تمثل الجانب المهني لإ

 :ىوهالى ثلاث أقسام المهني ينقسم 

 الموظفين العامين للموارد ال�شر�ة:أولاً: 
، ماهيتها وطب�عتها ورغ�اتها  وتشمل هذه الوظ�فة �الدراسة الشاملة والعامة للموارد ال�شر�ة الموجودة

على استب�انات ومقا�لات شخص�ة وسؤالهم �شكل م�اشر  لال عمل دراسات معتمدة، و�تم ذلك من خ وقدراتها
 .وأ�ضا من خلال رؤ�ة �عض طرق عملهم وك�ف�ة إنجازهم للعمل

 الموظفي الخاصين للموارد ال�شر�ة:ثان�اً: 
وفي هذا المجال �عملون �شكل مختص وتأتي الخصوص�ة ت�اعًا لنوع الوظ�فة التي �قوم بها الكادر 

�شري، فلمعرفة معلومات عن عمال بناء يختلف عن معرفة طر�قة عمل مبرمج حاسوب ولذلك فالأساليب ال
لمتا�عتهم ومعرفة المعلومات منهم تختلف ولذلك تحتاج كل وظ�فة وتخصص مختص موارد �شر�ة دارس 

 .للمجال أو �عمل ف�ه

 الاستشار�ين:ثالثا: 
 يتم العمل كمستشار للشركات و�تم تقد�م الاستشاراتوهي إحدى الوظائف المهمة في هذا المجال إذ 

 .ستشارات في العالم من حيث الر�حإ، وتعد ميرسر هي أكبر شركة 
إذا أهملتها كان نتاجها لذلك ، و  علا شانها ات، إذا اهتمت بها الشرك اً الموارد ال�شر�ة مهمة جد إدارة

 .اً سيئ
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 :ال�حث مجال 2.1
 �أختلاف الموارده هذ ختلفوت ددةحم افأهد مشروع لأى تتوفر نا يجب اساس�ة موارد دةع هنالك

 الموارد على كبيراً  عتماداً إ  تعتمد التشييد صناعة فإن المثال سبيل على،  المؤسسة أو المشروع ونوع طب�ع�ة
 :الآت�ة

 الـالم .1

 وادـالم .2
 والآل�ات المعدات .3

 العاملة دىيالأ .4
 دارةالإ .5

 .الأهداف تحقيق فى نحرافإ الى يؤدى قد المواد ههذ من اى فى نقص اى أن ذإ
 اذاً مفتاح �عتبر �ه �قوم الذى الدور أن ذلك الأخرى  الموارد عن اً مختلف اً مورد ال�شرى  الكادر �عتبر

 . الأخرى  الموارد كافة فى يدخل نهأ
 تطلبي حيث مثلى �صورة اته�معط من الإستفادة ة�ف�وك ال�شرى  الكادر إدارة ة�عمل� ال�حث هذا إهتم

 تعلقي ما�فاً وتحديد المورد هذا مع التعامل خ�ط على تعمل التى والس�اسات الاساليب من العديد ذلك
 .الواج�ات و �الحقوق 

 الكادر مقدرات رفع ذلك تطلب بل ال�شرى  الكادر ستخدامإ من تحد لم الذك�ة والاجهزة الآلة تدخل إن
 .ونوعاً  حكماً  ئجالنتا �ادةز  الى ادت لكادرا لذلك نوع�ه هلقن شكل مما جهزةالأ ههذ دارةلإ ال�شرى 

 الآخره اتجا واج�اتمهامه و  ولكل منفعة ت�ادل علاقه هى ؤسسةموال ال�شرى  الكادر بين العلاقه إن
 . رثالمؤ الدور  بهذا تقوم ة�داخل مؤسسات إنشاء من لابد كان المناسب الإطار فى العلاقةه هذ توضع وحتى

 انخفاض وأهمها المورد لهذا إدارتها فى ؤسساتلموا الشركات تواجه لتىا المهددات من العديد هنالك
 و والأس�اب التحد�اته هذ معرفة من لابد وهنا مختلفة إس�اب العملل وترك العمل عنوالتغيب  الإنتاج�ه

 .قدارتها على العمل

 :ال�حث مشكلة 3.1
 ؤسساتمال تواجه التى المشاكل من العديد هنالك فإن العمل�ة اته�حفى  ال�احث ملاحظات خلال من
 يتقاضاه ما �عتبر ال�شرى  الكادر ان كما ومستقر مؤهل �شرى  كادر إيجاد فىفى صناعة التشييد  والشركات

 . ؤسسةملل بها �قوم التى الخدمات والمست ىقلاتر  خدمات و اجر من
 . الثقة دموع المخاوف من الغير مستقرة غير بيئة وجود فى ساعدت المتجاذ�ة العلاقهه وهذ

 عديدة اس�اب ذلك وراء كان ور�ما واضحاً  اً ن�تد �شهد لظ ة�الإنتاج مستوى  أن ال�احث لاحظ ا�ضاً 
 .  المناس�ة والبيئة التدر�ب وعدم الكفاء قلة مثل

 دارةالإ وفشل الرضا لعدم آخر مؤشراً  مةعاوال الخاصة ؤسساتم�ال للعمل العاملين ترك معدل ز�ادة
 . وازنةمت علالقات خلق فى
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 :ال�حث أسئلة
 ؟ كاملةه بإدوار  التشييد صناعة فى ال�شرى  الكادر �قوم هل .1
 ؟ العملين لدى الوظ�فى الرضى من كافى قدر يوجد هل .2
 ؟ للعاملين الصحى والتأمين �التدر�ب ؤسساتمالاة دار إ تهتم هل .3
 ؟ ؤسسةم�ال ال�شرى  الكادر علاقة لض�ط عادلة لوائح توجد هل .4
 ؟ العمل وطب�عة المهام حيث من التشييد لعمالة خصوص�ة توجد هل .5
 ؟ اجن�ة وعمالة شركات بدخول المحل�ة العمالة تأثرت هل .6

 :ال�حث فرض�ات 4.1
 : الآت�ة الفرض�ات على ال�حث اعتمد فقده واسئلت ال�حث ةمشكل ةلمناقش حيث�ات إلى الوصول لأجل

 .خاصه لعمالة تحتاج التشييد صناعة .1
 .العمالة كفاءة ز�ادة على �عمل التدر�ب .2
 .ال�شرى  الكادر استقرار على تساعد العمل بئ�ة .3
 .ومؤهلة مدر�ة تعتبر المحل�ة �السوق  المتوفرة العمالة .4
 .ال�شرى  الكادر إدارة تنظ�م على الشركات تحرص .5

 :ال�حث هم�ةأ 5.1 
 تحقيق يتم أن لا�مكن حيث الانتاج عجلة ارةإد فى ال�شرى  الكادر اهم�ة من ال�حث هذا اهم�ة تأتى

 .ومستقر مؤهل �شرى  كادر وجود ظل فى الإ الاهداف
 صعو�ة أكثر تص�ح ال�شرى  الكادر إدارة فإن عقدةمال والإجتماع�ة الإقتصاد�ة الظروف ظل فى

 وتوجهات لولح وضع ومحلولة العمالة �استخدام المتعلقة السال�ة المخرجات بدارسةال�حث  اهذ يهتم وأهم�ة
 . متوازنة �طرق  الاهداف وتحقيق الانتاج�ة ز�ادة من لالاق على تساعد ان مكن� هامة

 :ال�حث أهداف 6.1
فى صناعة  والمستخدمين المخدم بين العمل فى متوازنة علاقة لىع الوصول الى ال�حث هذا يهدف

 :الآتى خلال من والواج�ات للحقوق  عادلة معادلة خلال من وذلكالتشييد 
 .مستقرة عمل بيئة خلق .1
 .ال�شرى  الكادر �مشاكل الاهتمام .2
 .بها المكلف لاعمالا مقابل المناسب المادى العائد مراعاة .3
 .التدر�ب �عمل�ة والاهتمام ومعنو�اً  ماد�اً  العاملين زيتحف .4



 
5 

 :ال�حث منهج�ة 7.1
 :إطار�ن ىف تمحورت علم�ة منهج�ة على الدراسةه هذ اعداد فى ال�احث إعتمد
هذا  فى و�حوث مقالاتو  كتب من المراجع من مجموعة على ال�احث اطلعه وف� النظرى  الإطار

 .محكمة نظر�ة ة�عجمر  ووضع المجال
 ال�حث مجتمع واقع من ال�حث موضوع ب�انات جمع تم حيث العمل�ة الدراسة فهو الثانى الإطار اما

 عن ب الإستشار�ة والمهندسين العاملين فى المجالى �شتمل على مجموعة شركات المقاولات والمكاتذال
 النتائج وتفسير الب�انات تحليل تم ثم ومن احصائ�ة �طرق  �حث�ة ئةيب اختيرت بيئة حيث الاستب�ان اداة طر�ق
 الآثار من الحد على تعمل المجال فى عامة وتوص�ات مؤشرات إلى وصولاً  النظرى  الاطار هذى على

 .ال�شرى  كادرال إدارة لمشكلة السال�ة
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 الثاني الفصل

 الموارد ال�شر�ة إدارةتنظ�م 
Organization of Human Resources Management 

 : مقدمة 1.2
الموارد ال�شر�ة في أغلب المنظمات العر��ة هو سوء  إدارةمن بين الاس�اب التي أدت الى تخلف 

ا الأساس�ة لطب�عة علاقتها مع الإدارات تنظ�مها من حيث تحديد موقعها في اله�كل التنظ�مي، ورسم معالمه
مع الإدارات  دارةالعل�ا علاقة هذه الإ دارةالأخرى، وتحديد طب�عة مهامها وأقسامها الداخل�ة. فقد حجمت الإ

هامش�ة  إدارةالاخرى �المنظمة وأخضعتها لنمط�ة التا�ع والمتبوع وس�طرة المافوق للمادون، وكانت النتيجة 
 الموارد ال�شر�ة على مستوى المنظمة. إدارةبخاذ القرارات في أ�سط الأمور المرت�طة هشة لا تمتلك حق ات

ال�شر�ة والتي أشرنا اليها في الفصل السابق لا �مكن أن تتحقق  إدارةن الاهم�ة الاستراتيج�ة لدور إ
(�ة دورها.اذا أعطيت الموقع المناسب في اله�كل التنظ�مي من أجل أن تتحرك �حر�ة تتلاءم مع اهم إلا

0F

1( 
أن عمل�ة الر�ط  إلاللمنظمات  ة�أشكال مختلفة في اله�اكل التنظ�م� دارةهور هذه الإو�الرغم من ظ

تستلزم اثارة العديد من  الموضوعي بين استراتيج�ة المنظمة واستراتيج�ات الأعمال والاستراتيج�ات الوظ�ف�ة
تواجه العديد من التحد�ات  دارة�ة لاس�ما وأن هذه الإموارد ال�شر ال إدارةالاسئلة الاستراتيج�ة بخصوص تنظ�م 

، ومن بين هذه الاسئلة ما  عمال والوظائف التي تؤديهام�ة �ستلزم لاحتوائها وضوح في الأالمحل�ة والعال
 �أتي:

o  الموارد ال�شر�ة، هل تقتصر على الأعمال  إدارةما هي الاعمال التي يجب أن تؤديها
 أم الاثنين معاً، ثم ما هي الوظائف التخصص�ة التي تؤديها لإدار�ةاالتخصص�ة فقط أم الاعمال 

 ؟
o وهل ننظم هذه العلاقة مركز�اً أم لا  ، الأخرى  �الإداراتالموارد ال�شر�ة  إدارةعلاقة  ما هي

 ؟ مركز�اً 
o  ً؟ دارةهي أشكال التنظ�م الاداري لهذه الإ، وما  كيف ننظم الموارد ال�شر�ة داخل�ا 
o  ً؟  دارةالإالمؤهلات والصفات المطلوب توافرها ف�من يدير هذه  ، ما هي أخيرا 

 هدف الفصل الحالي هو الاجا�ة على هذه التساؤلات.

                                                           
 157م) ، ص1979وكالة المطبوعات،  -منصور أحمد منصور، المبادئ العامة في إدارة القوى العاملة (الكويت )1(
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 :الموارد ال�شر�ة إدارةالوظائف التي تؤديها  2.2
الاستراتيج�ة  الموارد ال�شر�ة من بين الامور إدارةعمال أو المهام والواج�ات التي تؤديها �عد تحديد الأ

نوع وحجم  اذ لا �مكن التعرف على ، دارةالإطلوب التعرف عليها ابتداء للق�ام �العمل�ة التنظ�م�ة لهذه الم
اللازمين  والأفرادوتحديد موقعها في اله�كل التنظ�مي للمنظمة  دارةالانشطة التي يجب أن تتضمنها هذه الإ

ال�شر�ة وتجم�عها في مجموعات متجانسة  اذا تم تحديد الاعمال أو الوظائف المتعلقة �الموارد إلالشغلها 
 ) 1F1(.لالاعما إدارةتمثل كل منها وظ�فة من الوظائف الرئ�س�ة أو الفرع�ة في 

التي يجب  والأعمالومع أن الكتاب وال�احثين في هذا المجال لم يتوصلوا الى اتفاق تام حول الوظائف 
 هي: تمارس نوعين أساسيين من الوظائف دارةأن هذه الإ إلا،  الموارد ال�شر�ة إدارةأن تقوم بها 

 Professional Functionsالوظائف التخصص�ة  1. 2. 2

 ، تخط�ط الموارد ال�شر�ة وتتمثل أهم هذه الوظائف التخصص�ة �كل ما من تحليل ووصف الوظائف
، بناء نظم  ، ص�انة الموارد ال�شر�ة ، والتدر�ب، الاجور والحوافز ، تقو�م الاداء ، الاخت�ار والتعيين
، وحجم المنظمة  العل�ا دارة. وهكذا. و�ختلف عدد هذه الوظائف ت�عاً لفلسفة الإ.للمعلومات ال�شر�ة.

 ومستو�ات مهاراتهم. دارةالعمل وكفاءة العاملين في هذه الإ وخصائص سوق 
 Managerial Functionsالوظائف الادار�ة  2. 2. 2

لى الاعمال التخصص�ة فقط بل تتضمن أ�ضاً الاعمال الموارد ال�شر�ة ع إدارةلا تقتصر وظائف 
دارات الاخرى في المنظمة. شأنها في ذلك شأن الإ الادار�ة المتمثلة في التخط�ط والتنظ�م والتوج�ه والمتا�عة

 أو وحدة ادار�ة في المنظمة أن تضع الخطط التي تحقق لها الاهداف التي أنشأت من أجلها إدارةاذ لابد لكل 
،  والبرامج وصولاً الى تحقيق أهدافها ع التنظ�م الذي �مكنها من الق�ام بتنفيذ تلك الخطط والس�اسات، وأن تض

، لغرض  ، وأن تقوم �عمل�ة الرقا�ة وأن تقود وتحفز وترغب وتوجه نشاطات العاملين نحو تحقيق الهدف
، ثم تصحح الانحرافات  ددة سلفاً التأكد من أن الاعمال تتم وفقاً للخطط والس�اسات والبرامج والانظمة المح

 التي تحدث أثناء أو �عد تنفيذ الاعمال التي تمارسها.

 دارات الاخرى:الموارد ال�شر�ة �الإ إدارةعلاقة  3.2
أن هذه الحق�قة لا تعني  إلامتخصصة في شئون العاملين في المنظمة  إدارةالموارد ال�شر�ة هي  إدارة

ا�ة شئون العاملين بها والتأكد من صلاح�اتهم للعمل من أجل تحقيق الغاء دور الادارات الاخرى في رع
 ، فعلى مديري الادارات الاخرى التأكد من قدرة الافراد واستغلال طاقاتهم �أعلى كفاءة ممكنة أهداف المنظمة

، حيث تقوم  الاخرى  والإدارات دارة، فالعلاقة قو�ة اذن بين هذه الإ الموارد ال�شر�ة إدارة، و�ساعدهم في ذلك 
الموارد ال�شر�ة �مساعدة هذه الادارات في ضمان الحصول على هذه الطاقات وتطو�رها والمحافظة  إدارة

 عليها وذلك من خلال برامج وس�اسات مخصصة لهذا الغرض.

                                                           
 110 م)، ص1986دار الندوة للنشر والتوزيع،  -عبد الباري دره وزهير الصباغ ، إدارة القوى البشرية ، منحى نظمي (عمان )1(
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تميز ) Staff Authority( الموارد ال�شر�ة وظ�فة أو سلطة استشار�ة دارةومن هذا المنطلق فان لإ
 إدارة، وما نقصده بهذه السلطة هو أن  �الادارات الاخرى الموجودة في المنظمة دارةه الإنمط علاقة هذ

 Line( (على عكس الادارات التنفيذ�ة الاخرى والتي تتمتع �سلطة تنفيذ�ة أو خط�ة الموارد ال�شر�ة 

Authority(( خط السلطة، بل  لا تتمتع �حق اصدار الاوامر والتوجيهات الى الادارات الاخرى الواقعة على
فقط تتمتع �حق المشورة والنصح للادارات التنفيذ�ة الاخرى عندما تطلب منها ذلك بخصوص المواض�ع 

 العامة للموارد ال�شر�ة فيها. دارةالمرت�طة �ك�ف�ة الإ
الموارد ال�شر�ة  إدارة، يجب عدم الخلط بين السلطة الاستشار�ة التي تصف علاقة  ومن جهة أخرى 

ذلك أن مدير  ، دارةالإو�ين السلطة التنفيذ�ة أو الخط�ة التي تتم مزاولتها داخل هذه  ، الأخرى ت مع الادارا
لكنه  ، ، بينما لا �ملك حق اصدار الاوامر والتوجيهات للعاملين في الادارات الاخرى  الموارد ال�شر�ة إدارة

 .دارتهإالاوامر والتوجيهات للعاملين داخل صدار مثل هذه إ�ملك سلطة 
 المشترا�اتال�شر�ة حكمها في ذلك حكم العديد من الادارات الاستشار�ة الاخرى مثل  إدارةكانت  وإذا

، فان الكثير  والتخز�ن والشؤون القانون�ة والتخط�ط والمتا�عة وال�حث والتطو�ر تتمتع أساساً �سلطة استشار�ة
،  اجمالاً  على مستوى المنظمة دارةالإ وممارسيها أًص�حوا يؤمنون اليوم �أهم�ة هذه دارةمن علماء الإ

و�ؤمنون أ�ضاً �عدم جدوى الفصل القاطع بين السلطة التنفذ�ة والسلطة الاستشار�ة فيها لاس�ما في المنظمات 
الموارد ال�شر�ة في مثل هذه المنظمات  إدارةالحديثة الضخمة والمعقدة، وهذا لا ندعو ال�ه في كتابنا. فمدير 

 إدارةي اصدار قرارات تنفيذ�ة ملزمة ل�اقي الادارات في العديد من المسائل المتعلقة بيجب اعطائه الحق ف
الموارد ال�شر�ة أص�حت تمارس نوعاً ثالثاً وجديداً من السلطة �طلق عل�ه  إدارةالموارد ال�شر�ة، وهذا �عني أن 

 .Functional Authorityالسلطة الوظ�ف�ة 
تها الثالثة هذه من خلال الخدمة التي تقدمها للوحدات الادار�ة الموارد ال�شر�ة سلط إدارةوتستمد 

، ووضع الأنظمة المتعلقة بتعيينهم  عداد مشروعات القوانين واللوائح الخاصة �شؤون العاملينإ الاخرى مثل 
 ..الخ، وتوصيف وتقو�م الوظائف. ، وجمع المعلومات عن العاملين ، ومقابلة المرشحين ، ونقلهم وتقي�مهم

علاقة  الموارد ال�شر�ة �الادارات الاخرى في المنظمة تتميز أساساً �كونها إدارةذا كانت علاقة إ و 
، فان هناك نقطتين  ستشار�ة بدأت ترقى مؤخراً في �عض المنظمات المتطورة الى مرت�ة العلاقة الوظ�ف�ةإ

 هما: دارات الاخرى و�ق�ة الإ دارةتميزان أ�ضاً العلاقة بين هذه الإ
 المركز�ة أم اللامركز�ة في تنظ�م العلاقة: تتبنىهل  1. 3. 2

واحدة مركز�ة للموارد ال�شر�ة تقوم بخدمة جم�ع ادارات أو  إدارةنشاء إت�اع اسلوب المركز�ة يتم إفعند 
 إدارةفروع المنظمة �انشاء أكثر من وحدة للأفراد لخدمة الفروع أو المصانع المختلفة مع وجود أو عدم وجود 

المنظمة في ات�اع اسلوب اللامركز�ة في  إدارة، وهنالك �الط�ع عوامل عديدة تغري  للموارد ال�شر�ةمركز�ة 
 هذه العوامل ما يلي: م، ومن أه هذا المجال

المركزي نظراً لقلة عدد  �الأسلوبتميل المنظمات صغيرة الحجم الى الاخذ  حجم المنظمة: .أ 
لكبيرة أو العملاقة والتي تضم عادة اكثر من فرع أو الافراد. أما في المنظمات ا إدارةب العاملين
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اللامركز�ة من خلال  �أسلوب، فنلاحظ ميلها الى الاخذ  مصنع وفي مناطق جغراف�ة مت�اعدة
 انشاء وحدة للافراد في كل فرع أو مصنع.

 ككلالعل�ا على مستوى المنظمة  دارةعندما تركز الإ العل�ا تجاه الموارد ال�شر�ة: دارةفلسفة الإ .ب 
 فإنهاالعل�ا في اتخاذ قرارات الافراد بنفسها أو تحت اشرافها الم�اشر  دارة، أو عندما ترغب الإ

 تتجه عادة للأخذ �أسلوب التنظ�م المركزي.

الموارد  إدارةعندما تحتاج الممارسة الكفئة لنشاط معين من أنشطة الحاجة الى التخصص:  .ج 
ارف والخبرات ف�فضل في هذه الحالة الاخذ ال�شر�ة الى درجة عال�ة من التخصص في المع

 .دارة�الاسلوب المركزي في تنظ�م هذه الإ
فكلما اتسمت الظروف البيئ�ة التي تعمل فيها المنطقة �الغموض والتغير  الظروف البيئ�ة: .د 

الموارد  إدارةاللامركز�ة في تنظ�م  �أسلوبالعل�ا نحو الاخذ  دارةالمتواصل غير المتوقع تتجه الإ
وتشمل الظروف البيئ�ة الامور الاقتصاد�ة والس�اس�ة والاجتماع�ة  ر�ة والعكس صح�ح.ال�ش

 والثقاف�ة والقانون�ة .. وما شا�ه ذلك.

 Matrix Organization Structureأسلوب تنظ�م المصفوفة  2. 3. 2
لوب سيجعل ، فان الاخذ بهذا الاس الموارد ال�شر�ة �الادارات الاخرى في المنظمة إدارةعند تنظ�م 
، أولهما التنظ�م  الموارد ال�شر�ة يخضع لشكلين من أشكال التنظ�م في آن واحد دارةاله�كل التنظ�مي لإ

 .، حيث تقسم المنظمة الى مجموعة من الادارات الوظ�ف�ة مثل الانتاج والتسو�ق والمال�ة والافراد.. الوظ�في
نشاء مشروعات صغيرة داخل المنظمة إحيث يتم  Project Managementدارته إ وثانيها تنظ�م المشروع و 

أخذت من الادارات الوظ�ف�ة �شكل مؤقت. أي عندما يتم انجاز  Team Worksلفة من فرقة عمل ؤ م
دارته الاصل�ة �انتظار البدء �مشروع جديد آخر. ومن منظور إالمشروع يرجع أعضاء المجموعة كل الى 

د في حالة الاخذ بتنظ�م المصفوفة سيخضعون لرئاستين في وقت الموارد ال�شر�ة فان متخصصي الافرا إدارة
، الامر  الموارد ال�شر�ة ومدير المشروع الذي �عملون معه طوال مدة ح�اة المشروع إدارة، هما مدير  واحد

و�التالي فان هذا النوع من التنظ�م �حتاج الى مهارة  الذي قد يؤدي الى تضارب الاختصاصات والمصالح
دارات المنظمة في حالة الاخذ �أسلوب تنظ�م إالعلاقة بين  )1-2( ، و�مثل الشكل التالي ل�ةدار�ة عاإ

 المصفوفة.
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  )1-2شكل رقم (

 للشركات التنظ�م المصفوفي

 

 

 مجلس الادارة (الرئ�س)

 مكتب الرئ�س

 ئ�س لإدارةنائب الر 
........... 

نائب الرئ�س لإدارة الموارد 
 ال�شر�ة

نائب الرئ�س لإدارة 
 الانتاج

 نائب الرئ�س

 للإدارة المال�ة 

 )1مدير مشروع (

 )2مدير مشروع (

 )3مدير مشروع (
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 الموارد ال�شر�ة: دارةلإالتنظ�م الداخلي  4.2
ا من استقطاب العاملين متخصصة تتمكن المنظمة بواسطته إدارةتحتاج الموارد ال�شر�ة الى 

وتوز�عهم على الادارات الاخرى ومتا�عة أدائهم �شكل مستمر. لكن الوظائف أو الواج�ات والأدوار المسندة 
العل�ا وحجم  دارة، و�عود ذلك الى فلسفة الإ تختلف في عددها وعمقها بين منظمة وأخرى  دارةالى هذه الإ

 فؤة.كومدى توفر الكوادر الادار�ة ال،  المنظمة خصائص سوق العمل ومستوى التقانة
في اله�كل التنظ�مي لشركة كبيرة أو متوسطة الحجم �مكن أن  دارةالقول أن وضع هذه الإ و�الإمكان

 دارات الانتاج والتسو�ق والمال�ة.إ�كون في نفس مستوى 
ت ال�شر�ة الموارد ال�شر�ة عدة أقسام أو وحدات وظ�ف�ة متعددة حسب الاختصاصا إدارةو�رأس مدير 

على  �الأفرادالموارد ال�شر�ة اعداد وتصم�م معظم الس�اسات والبرامج الخاصة  إدارةوالتشا�ه الوظ�في. وتتولى 
أن �قوم �التنفيذ الادارات المختلفة في المنظمة مع تقد�م النصح والاستشارة اليهم عند الحاجة، وفي حالة ما 

ثر من مدينة فان مدراء تلك الفروع ملزمين بتنفيذ الس�اسات اذا كان للشركة فروعاً خارج�ة موزعة بين أك
 ، وحوافز، وخدمات وغيرها..شر�ة في الشركة من توظيف، وتطو�رالعامة التي تنظم أمور الموارد ال�

الموارد ال�شر�ة في منظمة افتراض�ة علماً  إدارةنشاطات  ) �صور موقع و2-2�أتي شكل رقم ( ماوف�
، وقد تتداخل الاختصاصات مع �عضها  وجد اتفاق كامل �شأن عددها او تسم�اتها�أن هذه الانشطة لا ي

، ونوع القطاع الذي توجد  ، وحجم المنظمة العل�ا دارة، ومرد هذا الاختلاف أس�اب عديدة كفلسفة الإ أ�ضاً 
 ذها.تنفي دارةالمطلوب من هذه الإ والأدوار،  ، والظروف البيئ�ة التي تعمل في ظلها ف�ه المنظمة
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 )2-2شكل رقم (

 اله�كل التنظ�مى للشركات

 :الموارد ال�شر�ة إدارةالمهارات والصفات المطلو�ة للعاملين في  5.2
عملهم �شكل جيد و�مكن تصنيف هذه المهارات  ى مجموعة من المهارات لكي يؤدوا�حتاج المدراء ال

 الى ثلاثة أقسام هي:
 :) Technical Skills( التخصص�ة المهارات الفن�ة أو 1.  5. 2

، وقدرته على حل  وهي التي تختص �معرفة المدير لطب�عة العمل المناط �ه وخصائصه
 �كفاءة. المشاكل

 مجلس الادارة (الرئ�س)

نائب الرئ�س لادارة 

 الموارد ال�شر�ة

نائب الرئ�س لادارة 

 الانتاج

ب الرئ�س لادارة نائ

 التسو�ق

مدير علاقات 

 العاملين

نائب الرئ�س 

 للادارة المال�ة

مدير خدمات 

 العاملين

مدير الرواتب 

 والمزا�ا

مدير تنم�ة الموارد 

 ال�شر�ة

مدير تخط�ط 

 الموارد ال�شر�ة

 تحليل الوظائف -

 توصيف الوظائف -

 تقدير الاحت�اجات -

 الاستقطاب  -

 الاخت�ار والتعيين -

 العقود -

 تقو�م الاداء -

 التدر�ب -

 التطو�ر الاداري  -

 التطو�ر التنظ�مي -

 تقي�م الوظائف -

 تقي�م الرواتب والاجور -

 المزا�ا المال�ة. -

 الاجور التشج�ع�ة -

 الصحة والسلامة -

 الخدمات الاجتماع�ة -

 الارشاد والاستثمارات -

الخدمات التعل�م�ة  -

 والثقاف�ة

 سجلات الموظفين -

 الشكاوى والاقتراحات -

 وظ�فيالمسار ال -

 الترق�ات -

 الاجازات -

 التقاعد ونها�ة الخدمة -
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 :) Behavioral Skills( ة�المهارات السلوك 2.  5. 2
أو ما �سمى �فن التعامل مع الآخر�ن، مثل مهارة الاتصال، حل الصراعات، التفاوض 

 علاقات الاجتماع�ة، وكسب ثقة الآخر�ن ومحبتهم.وتكو�ن ال
 :) Conceptual Skills( المهارات الفكر�ة 3.  5. 2

وهي قدرة المدير على التفكير المنطقي والحكم على الامور �شكل سل�م، والقدرة على التنبؤ، 
 واتخاذ القرارات المناس�ة.

موقع المدير في الهرم الاداري للمنظمة. غير أن المستوى اللازم من هذه المهارات يختلف �اختلاف 
العل�ا يختلف عما هو موجود لدى زميله الذي �عمل في مستوى  دارةفما موجود منها لدى مدير �عمل في الإ

) مستوى وحجم المهارات المطلو�ة في 3-2( الاشراف�ة، و�وضح الشكل رقم دارةالوسطى أو مستوى الإ دارةالإ
 داري.إكل مستوى 

 
 )3-2شكل رقم (

 المهارات المطلو�ة للمدير في المستو�ات الادار�ة المختلفة �المنظمة
 

 المهارة  
 المهارة الفن�ة المهارة السلوك�ة الفكر�ةالمهارة  المستوى 

    الإدارة العل�ا
 الإدارة الوسطى
 الإدارة الاشراف�ة

 
فانه   اتيج�اً في اله�كل التنظ�مي للمنظمةالموارد ال�شر�ة �فترض أن تحتل موقعاً استر  إدارةوحيث أن 

 ين�غي أن تتوفر لدى ق�ادتها الخصائص والمواصفات التال�ة:
 معرفة جيدة �طب�عة العمل وجوان�ه العمل�ة والنظر�ة. .1

 لمام شامل �طب�عة المنظمة وأهدافها والظروف التي تعمل فيها.إ .2

 نتاج�ة.العمل الفن�ة ومقاي�س الاداء والإلمام �طرق إ .3

 لعلاقة.الاطلاع والفهم على القوانين والانظمة الحكوم�ة ذات ا .4

 ه جيدة.�مقدرة تفاوض .5

 ستماع الجيد.الإ .6

 تكو�ن العلاقات مع الاطراف المختلفة. .7

 القدرة على الاتصال �أشكاله المختلفة. .8

 ستخدام الحاسوب.إمعرفة جيدة في  .9



 

 
 
 

 الفصل الثالث
 تحليل الوظائف وتصم�مها
Jobs Analysis and Design 



 
14 

 الثالث الفصل

 تحليل الوظائف وتصم�مها
Jobs Analysis and Design 

 مقدمة: 1.3
الموارد  إدارةبتحليل وتصم�م الوظائف كأحد وظائف  البدءلماذا  حول هنالك سؤال قد �طرأ لعل

؟ وللاجا�ة على هذا  حت�اجات ال�شر�ةئف الاخرى لاس�ما وظ�فة تخط�ط الإال�شر�ة دون غيرها من الوظا
 التساؤل المهم نورد الاس�اب التال�ة:

ي ترجمة أهداف المنظمة الى مهام ومسؤول�ات س�ضطلع �أدائها أنه من غير الممكن البدء ف .1
العاملون فعلاً لتحقيق هذه الاهداف دون الانتهاء من تحليل وتصم�م الوظائف لأنها السند الاساسي 

 عند تحديد المسؤول�ات والمهام المنوطة �كل وظ�فة في المنظمة.

تتوفر معلومات خاصة بتحليل وتصم�م الموارد ال�شر�ة اذا لم  إدارةلا �مكن ممارسة وظائف  .2
 الوظائف.

على الرغم من أن كلاً من تحليل وتصم�م الوظائف وتخط�ط الاحت�اجات ال�شر�ة �كونان مرحلة  .3
لكن  الفعل�ة لهذه الموارد والرقا�ة عليها دارةالتخط�ط للموارد ال�شر�ة والتي يجب أن تسبق مرحلتي الإ

تخط�ط الاحت�اجات ال�شر�ة والذي �عد �طب�عته نشاطاً أكثر  تحليل وتصم�م الوظائف عادة ما �سبق
، وهو امر يجعل من المفضل أن يتم نشاط تخط�ط  تكراراً واستمرار�ة من نشاط التحليل والتصم�م

Pالاحت�اجات ال�شر�ة على ضوء ما أسفرت عنه نتائج التحليل والتصم�م.

)
2F

1( 

 ؟ لجمع بين التحليل والتصم�مهو لماذا افأما السؤال الثاني الذي �مكن اثارته 
وللاجا�ة على هذا التساؤل فاننا نحتاج الى توض�ح العلاقة بين تحليل الوظائف من ناح�ة وتصم�م 

فاننا نؤكد  الوظائف من ناح�ة الاخرى. وحتى �مكن للقارئ ومنذ البدا�ة الوقوف على نوع وقوة هذه العلاقة
ف أو اعادة تصم�مها على أساس علمي وموضوعي قبل أنه من الصعو�ة البدء في نشاط تصم�م الوظائ

فهم كامل وعميق لطب�عة العمل الذي يؤد�ه فعلاً شاغل الوظ�فة والمؤهلات التي يتمتع بها وغير ذلك توافر 
 من المعلومات التي عادة ما يوفرها تحليل الوظائف.

 كالأتى:تحليل الوظائف وتصم�مها �مكن شرح وتحليل عمليتى 

 لوظائف:تحليل ا 2.3
تحليل الوظائف هو أسلوب من شأنه تجم�ع حقائق محددة عن متطل�ات كل وظ�فة عن طر�ق 

، وتحديد طب�عة ومهام كل عنصر �الشكل الذي �مكن معه التعرف على  تفتيتها الى عناصرها الاول�ة
 متطل�اتها الكم�ة، والمهارات والمؤهلات والقدرات التي يجب توافرها ف�من �شغلها.

                                                           
(1) William B. Werther, Jr, and Keith Davis, Personnel Management & Human Resources 
(New York: Mc Graw- Hill Book Co, 1982) P 94. 
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 ذن عمل�ة تجم�ع المعلومات عن خصائص كل وظ�فة والتي تميزها عن غيرها من الوظائف.إفهو 
 الغا�ة الاساس�ة من عمل�ة جمع المعلومات عن كل وظ�فة هي محاولة الاجا�ة على الاسئلة التال�ة:

 ما هي الاعمال التي �قوم بها الفرد في المنظمة؟ .1

 ل؟اكيف �قوم بتأد�ة تلك الاعم .2

 والادوات التي �ستخدمها من أجل انجاز تلك الاعمال؟ما هي الوسائل  .3

 ما هو ناتج تلك الاعمال من سلع أو خدمات؟ .4

 ما هي المؤهلات والقدرات المطلو�ة للق�ام بتلك الاعمال؟ .5

مس�قاً مدى السماح للعاملين �المشاركة في عمل�ة تحليل الوظائف. اذ  دارةلابد أن تحدد الإ استراتيج�اً 
،  والعمل الذي �مارسه ةمح للفرد �المشاركة في تحليل عمله ازداد شعوره �الانتماء للمنظم�لاحظ أنه كلما س

، هل تحلل الاعمال  أ�ضاً مستو�ات تحليل العمل دارةوكلما وثق أكثر بنتائج تحليل العمل. لابد أن تحدد الإ
 من �قوم �عمل�ة التحليل.، و  ، لابد أن تحدد أ�ضاً توقيت عمل�ة التحليل �صورة عامة أم �صورة تفصيل�ة

يتضمن الاسلوب العلمي لتحليل الوظائف جانبين أساسيين �مكن الحصول على مكوناتهما من خلال 
جمع المعلومات الخاصة �الاجا�ة على الاسئلة الخمسة التي طرحناها أعلاه. هذين الجانبين أو القسمين 

 هما:
 ):(Job Descriptionوصف الوظ�فة  .1

، وظروف العمل  تطل�ات الوظ�فة كالواج�ات، والمسؤول�اتهو وصف مكتوب عن م
 .المستخدمة والأدوات

 ):Job Specifications(مواصفات شاغل الوظ�فة  .2

، والقدرات، والخبرات التي يجب توافرها في الوظ�فة.  وتتمثل في تحديد المهارات والمعارف
 للأفرادتمارة التوصيف مع�اراً سإ�قدر ما تعتبر عمل�ة وصف الوظ�فة �مثا�ة مع�ار للعمل تعد 

توافرها في  �اعت�ارها تقوم بتحديد الحد الادنى والملامح والمهارات والقدرات والمؤهلات المطلوب
 )P)3F1 الموظف لكي يتمكن من تحقيق أعلى واكفأ مستوى أداء ممكن.

 ظ�فة.وصف الوظ�فة ومواصفات الموظف شاغل الو  ، ) يبين محتو�ات هذين الجانبين1-3الشكل (

                                                           
 159، ص) منصور أحمد منصور ، مصدر سابق  1(
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 تحليل الوظ�فة

 تحليل الوظ�فة
و�تضـــمن المعلومـــات الخاصـــة �مـــا 

 يلي:
 اسم الوظ�فة وموقعها. -1

 الواج�ات والمسؤول�ات -2

 المهام الرئ�س�ة -3

 والادوات المستخدمة الآلات -4

 نوع�ة الاشراف -5

 ظروف العمل -6

7- ....................... 

 الوظ�فةمواصفات شاغل 
ـــــــــــــة  وتتضـــــــــــــمن المعلومـــــــــــــات التال�
المطلـــــــوب توافرهـــــــا فـــــــي الموظـــــــف 

 شاغل الوظ�فة:
 الذكاء والمقدرة العقل�ة -1

 المستوى التعل�مي -2

 الخبرات السا�قة -3

 القدرات الجسد�ة -4

5- ................... 

 ؟ كيف �مكن تحديد مواصفات شاغل الوظ�فة 3.3
عال�ة داخل  وإنتاج�ةان التحديد السل�م لمواصفات شاغل الوظ�فة �عطي تنبؤاً جيداً �سلوك طيب 

 ، وهناك أسلو�ان لتحديد المواصفات أو الملامح هما: الوظ�فة
 الاسلوب التقديري: .1

 للوظ�فة المراد تحديد مواصفات شاغلها يين والسا�قينوذلك �الاعتماد على تقدير وخبرة الرؤساء الحال
 ، وترج�ح ذلك بخبرة مدير الموارد ال�شر�ة.

 الاسلوب الاحصائي: .2

 و�تم ذلك وفقاً للخطوات التال�ة:
تحديد المواصفات المحتملة في شاغلي الوظ�فة والتي قد �كون لها القدرة على التنبؤ �أداء  .أ 

 عالي.

 من شاغلي الوظ�فة. ق�اس هذه المواصفات في عدد .ب 

 ق�اس كفاءة شاغلي الوظ�فة. .ج 

ج) وذلك لمعرفة طب�عة العلاقة بين المواصفات  ، حساب قوة واتجاه الارت�اط بين الفقرة (ب .د 
 وكفاءة الاداء.

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )1-3شكل رقم (
 محتو�ات تحليل الوظ�فة 
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 :محتو�ات الوظائف 4.3
الموارد  دارةلى التي تبنى عليها جم�ع الوظائف الاخرى لإعمل�ة تحليل الوظائف الخطوة الاو  تعتبر

، وكلما تمت هذه العمل�ة �أسلوب علمي و�شكل دقيق وشامل سهل علينا اجراء عمل�ة  ال�شر�ة في المنظمة
تقو�م الوظائف �أسلوب أكثر صدقاً واعتماد�ة ، وما قيل �شأن وظ�فة تقو�م الوظائف ينطبق أ�ضاً على �ق�ة 

P، وتتجسد أهم�ة تحليل الوظائف ف�ما يلي: الموارد ال�شر�ة دارةخرى لإالوظائف الا

 )
4F

1( 
 تصم�م الوظائف من واقع المعلومات المستقاة من وصف الوظائف والمؤهلات اللازمة لشغلها. .1

 الاخت�ار والتعيين والترق�ة والنقل. –تحديد المتطل�ات الضرور�ة لشغل الوظائف  .2

 ب على العاملين عمله في اداء أعمالهم.تقد�م معلومات تفصيل�ة عما يج .3

 التدر�ب والتنم�ة الادار�ة. .4

 ان تحليل الوظائف هو الاساس الم�اشر لوضع معدلات عادلة للأجور والرواتب. .5

تقو�م  –أنه الاساس في تحديد متطل�ات الوظ�فة والتي على أساسها �مكن ق�اس أداء الموظف  .6
 الاداء.

الموارد ال�شر�ة  إدارةاعت�ارها الاساس الم�اشر الذي تعتمد عل�ه كما تتجلى أهم�ة تحليل الوظائف � .7
 في تخط�ط الموارد ال�شر�ة.

في  دارةتوض�ح ظروف العمل ودرجة تعرض الاعمال للأخطار و�التالي �ساعد تحليل الوظائف الإ .8
 الامن الصناعي. –اتخاذ الخطوات العلاج�ة والوقائ�ة 

في اقامة علاقات  دارةتي توفرها عمل�ة التحليل تستخدمها الإاضافة الى ما تقدم فان المعلومات ال .9
أفضل بين العاملين، وتوض�ح خطوط السلطة والمسؤول�ة، وتقد�م دليل للعمل والاجراءات للعاملين 

Pفي المنظمة.

)
5F

2( 

 خطوات تحليل الوظائف: 5.3
 تتكون عمل�ة تحليل الوظائف من ستة خطوات أساس�ة هي:

، وتوض�ح العمل�ة للعاملين  ، واخت�ار عينة من الوظائف تحليل الوظائفتحديد الهدف من عمل�ة 
  المعلومات. ، وتحليل المعلومات وأخيراً مراجعة وتحديث ، ثم جمع الب�انات مع تحديد مستوى المشاركة

 )2-3أنظر الشكل (
 

 
 
 
 

                                                           
 80م) ص:1998مركز التنمية الادارية ،  -) أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية ، (الاسكندرية  1(
 .166م)، ص1993إدارة الموارد البشرية (جدة: مؤسسة المدينة للصحافة، مدني عبد القادر علاقي، )  2(
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حدد الهدف من عمل�ة تحليل  )1الخطوة (

 الوظائف

 اختر عينة من الوظائف للتحليل

ضح العمل�ة للعاملين وحدد و  )3الخطوة (

 مستوى مشاركتهم

 حدد أسلوب جمع الب�انات )4الخطوة (

 تحليل المعلومات )5الخطوة (

 )2الخطوة (

 تحليل المعلومات )6الخطوة (

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  )2-3الشكل (

 خطوات تحليل الوظائف
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 ف:تحديد الهد .1

الموارد ال�شر�ة هو تحديد الهدف من اجراء عمل�ة تحليل  إدارةأول قرار يجب أن �عمله مدير 
، أم لأن هناك صعو�ات  الوظائف، هل ترغب الشركة في تحليل الوظائف لأنها اخذت تنمو وتتوسع �سرعة

مع شركة أخرى أو  ؟ هل تجري عمل�ة التحليل �سبب اندماج الشركة تواجهها ولابد من تقل�ص عدد الوظائف
؟ اذ لابد أن �كون الهدف من عمل�ة التحليل واضحاً ومرت�طاً مع استراتيج�ة  قسم مع قسم آخر في الشركة
Pالشركة من أجل نجاح العمل�ة.

 )
6F

1( 
 اخت�ار عينة من الوظائف: .2

من اذا كانت الشركة موجودة وتعمل منذ فترة طو�لة وتحتاج الى تحليل لوظائفها، فان اخت�ار عينة 
الوظائف تتمثل فيها جم�ع الوظائف. و�فضل أن يتم تقس�م الوظائف الى فئات محددة، مثل الوظائف 

، والوسطى كرؤساء الاقسام أو فئة خط الاشراف الم�اشر  العل�ا دارةالكتاب�ة، وفئة الوظائف الفن�ة، وفئة الإ
 أخذ جم�ع الوظائف.كالمشرفين على العمال وهكذا. أما اذا كانت الشركة جديدة فلابد من 

 توض�ح العمل�ة للعاملين وتحديد مستوى مشاركتهم: .3

، بل على العكس يجب  يجب ألا �كون هدف تحليل الوظائف سر�اً �النس�ة للعاملين والمدير�ن
ذا كانت إ، و�من عليهم الاتصال  اخ�ارهم �من �قوم �عمل�ة التحليل ولماذا تحتاج شركة الى تحليل الوظائف

، ذلك لأن اخفاء هذه  ، وما هو دورهم في عمل�ة التحليل معينة بخصوص أوقات عمل�ة التحليل لديهم أسئلة
ن وظائفهم في خطر و�التالي ستزداد مستو�ات و عدم تزو�د العاملين بها سيجعلهم �حسون أأالمعلومات 
 القلق لديهم.

 مرحلة تجم�ع الب�انات المطلو�ة: .4

لاولى عمل�ة تجم�ع للب�انات والمعلومات والحقائق التي ن عمل�ة تحليل الوظائف هي �الدرجة اإ
الامر الذي �ضفي على مرحلة التجم�ع هذه أهم�ة  ، تصف الوظ�فة �شكل �ميزها عن غيرها من الوظائف

على موضوع�ة عمل�ة التحليل  خاصة ل�س فقط لتأثيرها على موضوع�ة المرحلتين التاليتين بل أ�ضاً لتأثيرها
 ككل.

نات التحليل ميدان�اً من شاغلي الوظائف ورؤسائهم الم�اشر�ن توجد ثلاثة طرق رئ�س�ة ولتجم�ع ب�ا
(هي:

7F

2( 
o طر�قة الملاحظة الشخص�ة  Observation Method 

o طر�قة الاستقصاءات Questionnaires Method 
o  طر�قة المقا�لاتInterviewing Method 

                                                           
 26م) ص:1998مركز التنمية الادارية ،  -أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية ، (الاسكندرية  ) 1(
 ) انظر المصادر التالية: 2(

 51-49م) ، ص1993مجا لدلاوي للنشر والتوزيع ، د -مهدي حسن زويلف ، إدارة الافراد في منظور كمي والعلاقات الانسانية ، (عمان •
 62-60، ص) 1988بل برنت ،  -رفعت محمد جاب الله ، إدارة الافراد والسلوك التنظيمي (القاهرة  •
 159، صمنصور أحمد منصور ، مصدر سابق  •
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لوظائف �قوم �ملاحظة الفرد شاغل الوظ�فة لطر�قة الملاحظة الشخص�ة فان المدير أو محلل اووفقاً 
نجاز إ، ثم �قوم بتدو�ن ملاحظاته التي تصف مهام وواج�ات الوظ�فة والبيئة التي يتم فيها  وهو يؤدي عمله

 هذه المهام والواج�ات.
، ثم  أما طر�قة الاستب�ان ف�مقتضاها يجيب شاغل الوظ�فة ورئ�سه الم�اشر على أسئلة محددة كتا�ة

 اجعة لهذه الاجا�ات من قبل خبير التحليل.تجرى مر 
وتقوم فكرة المقا�لات الشخص�ة على أساس ق�ام عدد من المقابلين (محللي الوظائف) المدر�ين 

ومن المفضل أن يتم ذلك �حضور رئ�سه الم�اشر حتى يتم التأكد من صحة  –�مقابلة الفرد شاغل الوظ�فة 
 .الب�انات التي قدمها الفرد شاغل الوظ�فة

 مرحلة تحليل المعلومات: .5

�عد جمع الب�انات اللازمة عن العمل تأتي مرحلة تحليلها �غرض مراجعتها وإزالة التضارب بينها ثم 
وظ�فة  تصن�فها في عدد من عوامل التحليل التي �مكن ق�اسا موضوع�اً �غرض الوقوف على طب�عة عمل كل

 ا شاغلها والمؤهلات اللازم توافرها ف�ه.من الوظائف ومستوى صعو�تها والمسؤول�ات التي �حمله
 مرحلة اعداد �طاقات الوصف: .6

وتهدف هذه المرحلة الى اعداد �طاقات أو نماذج وصف الوظ�فة من واقع الب�انات التي تم تجم�عها 
الموارد ال�شر�ة �مراجعة الب�انات وتحديث  إدارةومراجعتها وتصن�فها في المراحل السا�قة، ولابد أن تقوم 

 ) نموذج ل�طاقة تحليل الوظ�فة.3-3المعلومات �استمرار. و�وضح الشكل رقم (
 

Uطاقة تحليل الوظ�فة� 
 ................................... وظ�فةرقم ال ............سم الوظ�فة....................ا

 .......................الشع�ة............. القسم/ ............تا�عة لها.............ال دارةالإ
 .............................. الدرجة......................الوظ�ف�ة................ المرت�ة

 ......................راتب الوظ�فة...... نها�ة ...... بدا�ة راتب الوظ�فة..................
 ....................................................سؤول عن الوظ�فة.........المشرف الم

 أولاً: وصف الواج�ات الوظ�ف�ة:
 أهم�ة هذه الوظ�فة في القسم والشركة -
 الأعمال التي تنفذها يوم�اً وتحتمها طب�عة العمل اليومي -
 الاعمال التي تقوم بها بين حين وآخر -
 م. حدد أعمالهم ووظ�فة كل منهم.عدد الموظفين الذين ترأسه -

.......................................................................................... 
 ثان�اً: المجهود الفعلي اللازم لأداء الوظ�فة:

 حدد �التقر�ب النس�ة المئو�ة للوقت الذي تقض�ه.
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 متنقلاً.............%   .............جالساً...........%   واقفاً..........%    
 ................................................ ؟ ما هي الآلات أو المعدات التي تعمل عليها
 ...........................؟.................... لهما هو تقر��اً عدد ساعات العمل على كل آ

معينة في الشخص الذي �قوم هل يتطلب عملك شروطاً عضل�ة أو بدن�ة 
 .....................................................................................�ه؟.....

 ثالثاً: مسؤول�ات الوظ�فة:
 المسؤول�ات الادار�ة  المسؤول�ات الفن�ة   المسؤول�ات المال�ة 
 ...................  ...................  .................... 
 ...................  ...................  .................... 
 ...................  ...................  .................... 
 ...................  ...................  .................... 

...................  ...................  .................... 
 را�عاً: ظروف العمل:

 ......رطو�ة............... تهو�ة.................... .............اضاءة.......
 ...................................................اخطار... ....................حرارة

 ...................ل.......عدد ساعات العم ........أخرى......................مؤثرات 
 خامسا: المؤهلات المطلو�ة في شاغل الوظ�فة:

 ....................................................المستوى التعل�مي.......................
 .............................................................................الخبرات السا�قة

 ....................................................................................المهارات
 ...........................................................................السمات الشخص�ة

 .......................................................................................أخرى 
 .............................. ؟ هل تعتقد أن هذه الوظ�فة تقودك الى وظ�فة اعلى في الشركة

 .............................. ؟ وات خدمتهما هي هذه الوظ�فة ومن �شغلها حال�اً وما هي سن
 ...........التوق�ع......................      
 ظائف.........................محلل الو       

 ) 3-3الشكل (
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 تصم�م الوظ�فة: 6.3
 المفهوم والا�عاد: .1

على حق�قة بديه�ة خلاصتها أنه طالما أن لكل عمل اكثر  Job Designتقوم فكرة تصم�م الوظ�فة 
طر�قة المثلى خت�ار الإ، فانه من الممكن  من طر�قة لأدائه وأن هذه الطرق تت�اين من حيث الجودة ف�ما بينها

، وذلك في ضوء عدد من المعايير المرغوب فيها مثل خفض  من بين هذه الطرق عند تصم�م وظ�فة معينة
التكاليف أو تحسين مستوى الجودة أو ز�ادة درجة الرضا الوظ�في والرغ�ة في الاداء لدى العاملين. وعلى 

 أساس هذه الفكرة �ص�ح �الامكان تعر�ف تصم�م العمل �أنه:
، والحوافز المقررة لها في شكل  مل الخاص ير�ط محتو�ات الوظ�فة، والمؤهلات المطلو�ة لهاالع

 �حقق رغ�ات واحت�اجات العاملين والمنظمة.
أو هو العمل�ة التي تهدف الى تحديد محتوى الوظ�فة وطر�قة أدائها وعلاقتها �ما يؤدي الى 

نتاج أو الاداء من نمط التكنولوج�ا المستخدم في الإ أهداف المنظمة آخذاً في الاعت�ارالمساهمة في تحق�ق
(ناح�ة والأهداف الشخص�ة لشاغل الوظ�فة من حيث الرضا الوظ�في والرغ�ة في النمو من ناح�ة أخرى.

8F

1( 
العل�ا وخبراء  دارة، هناك ثلاثة أ�عاد أساس�ة يجب على الإة السا�ق اتوكما هو واضح من التعر�ف

،  ، وهذه الا�عاد هي اهداف المنظمة عادة تصم�مهاإ عند تصم�م الوظائف أو عند التصم�م أخذها �الحس�ان 
حت�اجات وتوقعات الافراد نحو الوظائف التي يودون إ ، و  نتاج أو الاداءنوع التكنولوج�ا المستخدمة في الإو 

ن يتم تصم�م أشغلها وقدرتها على اش�اع حاجاتهم وطموحاتهم. وف�ما يتعلق �ال�عد الاول فانه من الضروري 
الوظائف �شكل لا يتعارض مع أهداف المنظمة من حيث الكفاءة والفاعل�ة. أما بخصوص الاعت�ارات وال�عد 
الثاني فمن الضروري أن يتم تصم�م الوظائف �شكل �سمح بتعظ�م العائد من عنصري التكنولوج�ا والموارد 

ال التي لا �مكن انجازها �كفاءة وفاعل�ة سناد الاعماال�شر�ة معاً وفي نفس الوقت. ولتحقيق ذلك يجب 
الوظائف التي �مكن للآلات أدائها �شكل أسرع و�مستوى  ، وفي نفس الوقت اسناد بواسطة الآلات الى الافراد

جودة اعلى من المستوى الذي �مكن أن �حققه الافراد الى عنصر التكنولوج�ا. أما بخصوص الاعت�ار أو 
يتم تصم�م الوظائف �شكل �سمح للافراد بتحقيق الرضا الوظ�في والتحفيز من  ال�عد الثالث فمن الضروري أن

 خلال اتاحة الفرص أمامهم لأداء الاعمال التي يرغبون في أدائها و�الطر�قة التي تلائمهم.
 :أساليب تصم�م الوظائف .2

طار �مكن العل�ا في المنظمة وفي هذا الا دارةتخضع عمل�ة تصم�م الوظ�فة أو العمل الى فلسفة الإ
 )9F2( :عرض الأساليب التي تت�ع في هذا المجال كما �أتي

o العلم�ة دارةأسلوب حركة الإ 

o .أسلوب العلاقات الانسان�ة 

o .أسلوب الاثراء الوظ�في 

                                                           
 63) رفعت محمد جاب الله، مصدر سابق، ص 1(
 .35 – 34م) ، ص 1997مطابع دار الشوكاني للطباعة والنشر والتوزيع ،  -البشرية ، مدخل قيمي (صنعاء) حمود عبد الله صالح عقلان ، إدارة الموارد  2(
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o  الفني. –الاسلوب الاجتماعي 

 وف�ما �أتي شرح مختصر لهذه الاساليب:
الوظائف على فكرة ت�س�ط الوظ�فة الى  تقوم فلسفة هذا الاسلوب تجاه تصم�م العلم�ة: دارةأسلوب الإ .أ 

، وكذلك تقل�ص الحركة والزمن الى  أقصى حد ممكن وتنم�ط الاعمال وتقس�مها وجعلها مخصصة
ب تحديد طر�قة أداء ، الى جان جانب تحديد طر�قة أداء العمل والادوات الاجتماع�ة في موقع العمل

شاغل الوظ�فة حر�ة في هذا الشأن. وهذا العمل والادوات المستخدمة �كل وضوح �حيث لا يترك ل
Pالاسلوب كما ترى �غالي في الاهتمام �الجوانب الماد�ة لتصم�م الوظ�فة واهمال الجوانب الانسان�ة.

)
10F

1( 

، حيث يراعي  يهتم هذا الاسلوب �العنصرالانساني عند تصم�م الوظ�فة أسلوب العلاقات الانسان�ة: .ب 
هداف المنظمة، و�قلل في الوقت نفسه من الاهتمام �الجوانب الاداء الجماعي للعمل من أجل تحقيق أ 

الفن�ة. ان هذا الاسلوب لم �حل لنا مشاكل التنظ�م الناتجة عن سوء تصم�م العمل وذلك لمغالاته في 
 التركيز على الجانب الانساني فقط.

�ة و�ركز هذا الاسلوب على اعطاء الموظف حر : Job Enrichment  أسلوب الاثراء الوظ�في .ج 
نجاز الاعمال التي تستط�ع استغلال قدراته إ، ورقا�ة ذات�ة على نفسه من أجل  واسعة واستقلال�ة

ومهاراته أفضل استغلال. و�شكل �سمح له بتحدي امكان�اته الكامنة و�ما يؤدي في النها�ة الى 
ز أو احساس هذا الموظف �أنه يؤدي عملاً ذا معنى الى درجة �ص�ح العمل نفسه نوع من الحاف

Pالمكافأة لهذا الموظف.

)
11F

2( 

والاحت�اجات  دارةوهو أسلوب يجمع بين الإ :Socio-Technicalالفني  –الاسلوب الاجتماعي  .د 
، و�تم في هذا الاسلوب اعطاء الموظفين درجة  الانسان�ة وهنا �صمم العمل على أساس "فرق العمل"

المطلوب وعدم الاخلال �المعايير كبيرة من الرقا�ة الذات�ة على العمل مع ضمان تحقيق الهدف 
، الى جانب ت�ادل المسؤول�ة والواج�ات بين أعضاء الفر�ق. لكن هذا الاسلوب يتطلب درجة  المحددة

 عال�ة من تناسق التصم�م التنظ�مي، ودرجة عال�ة من الحذر في تشكيل فرق العمل.

                                                           
 ) يراجع في ذلك كل من : 1(

Dale S. Beach, Personnel, The Management of People at work, (London: Macmilian Publishers, 5th, ed, 1985) , P86. 
George Milkovich & John Boudreau, Human Resource Management (Homewood, I 11: Irwin Inc, 1991) P77. 

 .63رفعت محمد جاب الله، مصدر سابق، ص)  2(
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 الرا�ع الفصل

 تخط�ط الاحت�اجات من الموارد ال�شر�ة
Human Resource Planning 

 مقدمة: 1.4
، الامر الذي يلزمها  تحتاج المنظمات الى موارد �شر�ة تؤدي من خلالها النشاط الذي تقوم �ه

 �ضرورة تحديد احت�اجاتها الكم�ة والنوع�ة من هذه الموارد.
وفي هذا الصدد تواجه المنظمة خ�ارات استراتيج�ة عديدة بخصوص تخط�ط الموارد ال�شر�ة لابد من 

 ، ومن بين هذه الخ�ارات ما يلي: طائها اهتماماً استثنائ�اً اع
تتن�أ  ، أي هل تحاول أن هل تفضل المنظمة الموقف الايجابي أم السلبي في تخط�ط الموارد ال�شر�ة -

و�شكل علمي �احت�اجاتها المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة أم تحدد دورها في سد حاجاتها من الافراد كلما 
 لى ذلك؟.دعت الحاجة ا

، هل تركز على تخط�ط وظ�فة  الموارد ال�شر�ة إدارةما مدى سعة اهتمام المنظمة بتخط�ط وظائف  -
 ؟ واحدة أم اثنان أم جم�ع الوظائف

هل تفضل المنظمة أن �كون لديها خطة رسم�ة موثقة ومعدة �شكل جيد بخصوص الموارد ال�شر�ة أم  -
 ؟ الموارد ال�شر�ة إدارةعاملين في غير رسم�ة موجودة في عقول المدير�ن والخطة 

 ؟ الموارد ال�شر�ة مع الخطة الاستراتيج�ة للمنظمة إدارةما هي درجة أو مستوى ارت�اط خطة  -
 و�بدأ الفصل الحالي �التعرض الى تخط�ط الاحت�اجات ال�شر�ة في أر�عة فقرات رئ�س�ة هي:

، ثم مراحل  ط�ط الاستراتيجي للمنظمةتخط�ط الموارد ال�شر�ة وعلاقته �التخ وأهداف وأهم�ةمفهوم 
 ، وأخيراً طرق تقدير الاحت�اجات ال�شر�ة للمنظمة. تخط�ط الاحت�اجات ال�شر�ة

 مفهوم وأهم�ة تخط�ط الموارد ال�شر�ة وعلاقته �التخط�ط الاستراتيجي للمنظمة 2.4
 مفهوم تخط�ط الموارد ال�شر�ة: 1. 2. 4

 دارةلإ�ط الاساس�ة بين استراتيج�ة المنظمة والوظ�فة العامة �شكل تخط�ط الموارد ال�شر�ة حلقة الر 
الموارد ال�شر�ة. اذ تعكس الخطة الاستراتيج�ة للموارد ال�شر�ة كيف تستقطب المنظمة وتوظف مواردها 

،  الموارد ال�شر�ة دارةلإ، وتشكل في الوقت نفسه القاعدة  المنظمة بإستراتيج�ة، فهي تؤثر وتتأثر  ال�شر�ة
 �أنه: Human Resource Planningتعر�ف تخط�ط الموارد ال�شر�ة  مكان�اتو�الإ

P عمل�ة اتخاذ القرارات الخاصة �الحصول على واستخدام وتطو�ر الموارد ال�شر�ة

)
12F

1(
P. 

أو هو: تحديد الاحت�اجات المستقبل�ة من العاملين من حيث العدد والمهارات المنظمة ككل وكذلك 
)P)13F2 للاشنطة المختلفة فيها

P. 
                                                           
(1) William P. Anthony, P.L Perrewe & K. M. Kacmar, Human Resource Management: A strategic Approach.  
(New York- The Dryden press, 1999) , P.134. 
(2) Elmer Burack and Nicholas Mathys, Human Resource Planning: A Pragmatic Approach to Manpower Development  
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، عمل�ة جمع واستخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول  كما �قصد بتخط�ط الموارد ال�شر�ة
)P)14F1 الاستثمار الأمثل في نشاطات الموارد ال�شر�ة المختلفة

P. 
وعلى الرغم من الت�اين الواضح في التعر�فات السا�قة لكنها تشترك بنقاط عديدة من بينها مثلاً أن 

، �معنى أن عمل�ة  ال�شر�ة عمل�ة مستقبل�ة لابد أن تنسجم مع التخط�ط الشامل للمنظمة تخط�ط الموارد
تخط�ط الموارد ال�شر�ة ل�ست منفصلة عن عمل�ات تخط�ط �اقي الموارد الاخرى في المنظمة. كما ان 

�ط التخط�ط �عتمد أولاً وقبل أي شئ آخر على وجود أهداف تسعى المنظمة الى تحق�قها عن طر�ق تخط
 مواردها المختلفة والتي من ضمنها الموارد ال�شر�ة.

دار�ة أخرى إ�قتضي تخط�ط الموارد ال�شر�ة وجود خطة واضحة المعالم تتضمن عمل�ات أو أنشطة 
، وان ذلك يتطلب جمع معلومات  الموارد ال�شر�ة كالتوظيف والتدر�ب وتنم�ة العاملين �المنظمة إدارةتمارسها 

 ة من أجل اتخاذ القرارات التي تضمن النجاح المتصاعد للمنظمة.دق�قة وصادقة وكاف�
فان عمل�ة تخط�ط الموارد ال�شر�ة تقع (كما أشرنا اعلاه) في اطار مفهوم تحليلي  ومن جانب آخر

) 1-4شامل للظروف البيئ�ة المح�طة �المنظمة وكذلك الظروف البيئ�ة الداخل�ة، و�صور لنا الشكل رقم (
 �ط الموارد ال�شر�ة والتحليل الشامل للمنظمة.التداخل بين تخط

                                                                                                                                                                                           
(Lake Forest, I11: Brace-Park press, 1987), P.3. 
(1) George Milkovich & John Boudreau, Human Resource Management (Homewood, I11: Richard Irwin Inc, 1991), P.120. 
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 متطل�ات التحليل الشامل تخط�ط الموارد ال�شر�ة

تحليل وتقي�م البيئة الخارج�ة والداخل�ة 
 وخصائص العنصر ال�شر�ة

 أين نحن الآن؟

 ماذا نر�د؟

 كيف نحقق ما نر�د؟

تحديد أهداف الموارد ال�شر�ة في اطار 
الكقاءة التنظ�م�ة، والعدالة التنظ�م�ة، 

 والعدالة مع الموظفين

اخت�ار نشاطات الموارد ال�شر�ة اللازمة 
 وتخص�ص الموارد المال�ة اللازمة لذلك

تقي�م النتائج المحققة والوضع الجديد 
 لبدء مرة أخرى بنفس الاجراءوا

 كيف حققنا ما نر�د؟

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )1-4شكل رقم (
 تخط�ط الموارد ال�شر�ة في اطار التخط�ط الشامل للمنظمة 

 
 

ونلاحظ من الشكل السابق مدى وضوح العلاقة بين تحديد ملامح الموارد ال�شر�ة وظروف العمل 
�ع تحديد (أين نقف الآن) الا اذا عرفنا الظروف البيئ�ة المح�طة بنا �المنظمة فبلغة استراتيج�ة نحن لا نستط

من ثقاف�ة واجتماع�ة واقتصادي وتكنولوج�ة... وعرفنا أ�ضاً ما هي مواصفات وخصائص العاملين حال�اً 
 �المنظمة.

ائج ، أو النت ، �عني تحديد الخطوة الاولى في التخط�ط وهي تحديد الهدف كذلك فان تحديد ماذا نر�د
استطعنا  ، وحددنا ماذا نر�د غداً  ، ومتى عرفنا اين نحن الآن التي نرغب الوصول اليها خلال الفترة القادمة

 وكيف نق�س نجاحنا في إحداث هذا التغيير. ، ، وما هو التغيير المطلوب أن نتبين ما هو المطلوب عمله
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، وهذه الخطة قد  زمات مال�ة، والخطة تحتاج الى مستل ومع ذلك فان التغيير يتطلب وضع خطة
 ، وقد تتناول نشاطاً واحداً من أنشطة الموارد ال�شر�ة أو عدة أنشطة مجتمعة معاً. تكون شاملة أو قطاع�ة

؟ وللاجا�ة على ذلك لابد من  ل: هل حققنا الهدف أم لاأوأخيراً فانه في آخر المطاف لا بد أن نتس
،  التي حددت سا�قاً. وكلما كانت أهدافنا واقع�ة ومدروسة �شكل جديالمقارنة بين النتائج المتحققة والاهداف 

 كانت النتائج المتحققة أقرب الى ما خططنا له سا�قاً.
 أهم�ة تخط�ط الموارد ال�شر�ة: 2. 2. 4

على الرغم من أن التخط�ط للموارد ال�شر�ة يتوجب ممارسته من قبل جم�ع المنظمات الا أن أهميته 
Pي المنظمات الكبيرة والمتوسطة نظراً لما �حققه لها من فوائد عديدة تتمثل ف�ما يليتظهر �شكل واضح ف

)
15F

1(
P: 

الحصول على أحسن الكفاءات ال�شر�ة من سوق العمل أو من مخزون المهارات الداخل�ة في  .أ 
 المنظمة.

 قل".�ساعد على تحسين استخدام الموارد ال�شر�ة و�الشكل الذي �حقق س�اسة "انتاج أكثر بتكاليف أ .ب 
�ساعد على توس�ع قاعدة المعلومات الادار�ة الخاصة �العاملين وهو أمر له أهميته في خدمة أنشطة  .ج 

 الافراد و�اقي الوحدات التنظ�م�ة في المنظمة.
�ساعد المنظمة على تحديد احت�اجاتها المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة ومن ثم تخف�ض التكلفة التي  .د 

 ي تلك الموارد والتخلص من الانعكاسات السلب�ة الادار�ة في تلك الحالة.تنتج عن النقص أو الز�ادة ف
�ساعد على اظهار نقاط القوة والضعف في نوع�ة أداء الموارد ال�شر�ة و�التالي في تحديد نوع�ة  .ه 

 برامج التدر�ب والتطو�ر المطلو�ة لرفع مستو�ات أداء العاملين.
الموارد ال�شر�ة ذلك لأن تخط�ط  إدارةلف برامج �ساعد على تحقيق التكامل والترا�ط بين مخت .و 

 ، أو تخط�ط الاجور أو الاستقطاب والاخت�ار الاحت�اجات لا �عمل �معزل عن تخط�ط التدر�ب مثلاً 
الموارد ال�شر�ة أهميتها، وفقدت  إدارة، ولو أص�ح كل نشاط يؤدى �معزل عن النشاط الآخر لفقد 

 القرارات فعاليتها.
 خط�ط الموارد ال�شر�ة:أهداف ت 3. 2. 4

 تتلخص أهداف تخط�ط الموارد ال�شر�ة ف�ما يلي:
الحصول على العدد اللازم والنوع المناسب من الموظفين لأداء العمل في الوقت المناسب والمكان  .أ 

 المناسب.
المنظمة في تحقيق أهدافها، "انتاج�ة أكبر تكلفة أقل" وذلك �الحرص على تخف�ض  إدارةمساعدة  .ب 

العمل. ومن خلال تأكيد التوازن بين العرض والطلب من وعلى الموارد ال�شر�ة الكاف�ة تكاليف 
 لاحت�اجات المنظمة.

                                                           
 في رظنا اذه امجلال: 1(

William B, Werther Jr, and Keith Davism Personnel Management & Human Resources,  
(New York: Mc Graw-Hill Co, 1982), P.108. 
Gary Dessler, Personnel Management (Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice- Hall Inc, 1988), P.108. 
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، وتعز�ز دافعهيتهم نحو العمل �الاساليب التي تضمن  المحافظ على طاقات العاملين واستثمارها .ج 
 تقدمهم ونموهم الوظ�في وانتمائهم الصم�مي للمنظمة واخلاصهم لها.

 ان�ة الموارد ال�شر�ة سواء في مجال التوظيف أو التدر�ب أو الخدمات أو انهاء الخدمات.اعداد ميز  .د 
الموارد ال�شر�ة وأنشطتها  إدارةتحقيق التكامل بين الخطط الاستراتيج�ة للمنظمة و�ين استراتيج�ة  .ه 

 المختلفة.
 العلاقة بين تخط�ط الموارد ال�شر�ة والتخط�ط الاستراتيجي للمنظمة: 4. 2. 4

، ووجدنا ان هذا التخط�ط هو  ، التعار�ف التي قيلت بخصوص تخط�ط الموارد ال�شر�ة أشرنا سا�قاً 
في جوهره تحديد للاحت�اجات المستقبل�ة من العاملين من حيث العدد والمهارات للمنظمة ككل ونعرض ف�ما 

 يلي �عض التعر�فات الخاصة �التخط�ط الاستراتيجي:
، وأهدافها ال�عيدة  عمل�ة التي تقوم المنظمة �مقتضاه بتحديد رسالتهاالتخط�ط الاستراتيجي هو ال -

 المدى وأسلوب تحقيق هذه الاهداف.
أو تحديد معالم الطر�ق الذي تسير ف�ه المنظمة من حيث تحديد أهدافها ومجال عملها واخت�ار  -

 أسلوب تنفيذ العمل الذي �حقق لها أهدافها الاستراتيج�ة.
خط�ط الاستراتيجي يتجسد في رسالة محددة واتجاه معين وأسلوب واضح و�فهم من ذلك أن الت

، وال�ك مثال  للتنفيذ، ولاشك أن كل نقطة من هذه النقاط الثلاث تحتاج الى اتخاذ قرارات استراتيج�ة عديدة
 لذلك:
 ؟ ما هو نوع النشاط الذي ستركز عل�ه و�ميزنا عن المنظمات المنافسة -
 ؟ وب تحق�قه خلال السنوات الخمس القادمةما هو حجم المب�عات المطل -
 ؟ ما هو حجم الأر�اح المطلو�ة خلال نفس السنوات -

أم  Retrenchment Strategy،  ، ام الانكماش هل نت�ع استراتيج�ة النمو الثابت أم المتصاعد
 ؟ نجمع بين أكثر من استراتيج�ة في آن واحد

الموارد ال�شر�ة واتخاذ قرارات أخرى  إدارةعلى ان الاجا�ة على هذه الاسئلة لا تتم دون المرور 
 ، ذلك لأن العنصر الانساني �متلك حضوراً فاعلاً في جم�ع زوا�ا المنظمة. داخلها
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فاتخاذ قرار بز�ادة حجم المب�عات في السنوات المقبلة �عني �المقابل ز�ادة في عدد العاملين في 
، بل لابد من الاجا�ة على أسئلة  لامر عند هذه النقطة فقط، ولا يتوقف ا مجالات التسو�ق والانتاج والب�ع

)P)16F1 أخرى من بينها مثلاً 
P: 

 ؟  ما هو دوران العمل للمدير�ن والعاملين في ادارات التسو�ق والب�ع والانتاج -
ما هي احت�اجاتنا الاحت�اط�ة واحت�اجات "الاحلال" في ضوء معدلات الدروان المتوقعة في الانشطة  -

 ؟ ليها اعلاهالتي أشرنا ا
ما هو العدد الذي �مكننا الحصول عل�ه من المدير�ن من داخل المنظمة لشغل الوظائف الجديدة وما  -

 ؟ ج المنظمةر هي خطتنا لاستكمال النقص من خا
 ؟ ما هو انعكاس ما سبق على ميزان�ة الموارد ال�شر�ة للسنوات القادمة -

الموارد ال�شر�ة الاجا�ة عليها  إدارةلى مدير ، تظل هناك عشرات الاسئلة التي يتوجب ع والحق�قة
 عندما تحاول المنظمة استبدال استراتيجيتها الحال�ة �أخرى جديدة.

و�فهم من ذلك أن هناك علاقة قو�ة بين التخط�ط الاستراتيج�ة للمنظمة و�ين تخط�ط مواردها 
اد والانواع المطلو�ة من الافراد مستق�لاً ، وأهم�ة هذا الر�ط تن�ع من أنه لا �مكن منطق�اً تحديد الاعد ال�شر�ة

 دون الوقوف على خطط المنظمة واهدافها الاستراتيج�ة التي سوف �ضطلع هؤلاء الافراد �انجازها.
، تمثل الموارد ال�شر�ة استثماراً �متلك ق�مة تنافس�ة عظ�مة أن  اذن من وجهة النظر الاستراتيج�ة

، فالموارد ال�شر�ة ضمن هذا الطرح تأتي في  استمثار طو�ل الامداستطاعت المنظمة ادارته �فاعل�ة وهو 
 مقدمة الموارد التي تمتلكها أو تتعامل بها المنظمة.

، لقد أشرنا في الفصل الاول الى أهم�ة تكامل الخطط الاستراتيج�ة الشاملة للمنظمة مع  ختاماً 
ة للمنظمة موضع التنفيذ قبل ان �كون تخط�ط الموارد ال�شر�ة. اذ لا �مكن أن توضع الخطط الاستراتيج

ومتى  هناك تقو�ماً شاملاً لأوضاع الموارد ال�شر�ة في المنظمة �اعت�ارها شر�كاً أساس�اً في تحقيق الاهداف
ما تمت عمل�ة التقو�م هذه أمكننا اعداد خطة الموارد ال�شر�ة وادراجها ضمن الخطة الاستراتيج�ة الشاملة 

 للمنظمة.

                                                           
 .هذه الدراسةراجع الفصل الثالث من )  1(
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 طيط الاحتياجات البشرية:مراحل تخ 3.4

قبل ان نحدد الاساليب أو الطرق المت�عة في تحديد الاحت�اجات المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة 
)P)17F1 ، وذلك على النحو التالي نعرض اولاً المراحل الأساس�ة لعمل�ة التخط�ط

P: 
 :Labor Demandتحديد الطلب المتوقع من الموارد ال�شر�ة  1. 3. 4

الاحت�اجات المستقبل�ة من الموارد ال�شر�ة (تحديد الطلب) على الاهداف التي تسعى  �عتمد تحديد
المنظمة الى تحق�قها، ولابد أن ي�حث موضوع تحديد الاحت�اجات المتسقبل�ة في ضوء ثلاثة نقاط مترا�طة 

 هي:
o . ًعدد العاملين الذين تحتاجهم المنظمة مستق�لا 
o .مواصفاتهم الشخص�ة 
o  لتعيينهم في المنظمة.الوقت المناسب 

والخارج�ة كما تتأثر �المدى  �ةوتتأثر الاجا�ة على أي من النقاط السا�قة �أوضاع المنظمة الداخل
 تعطي فترة قصيرة أم متوسطة أو طو�لة (ثلاث سنوات فأكثر). ىالزمني لتخط�ط الموارد ال�شر�ة وه

 :Labor Supplyتحديد العرض المتوقع من الموارد ال�شر�ة  2. 3. 4
تتعلق هذه المرحلة �حصر الموارد ال�شر�ة العاملة حال�اً في المنظمة وتحليلها وكذلك دراسة المتوافر 
منها في سوق العمل من مهارات في ضوء الاحت�اجات التي تم تحديدها في المرحلة السا�قة. ولابد من دراسة 

 صر أساس�ة هي:الموارد ال�شر�ة العاملة حال�اً في المنظمة في ضوء ثلاثة عنا
o .تحديد عدد العاملين �المنظمة وتثبيت ما �متلكوه من خصائص شخص�ة ومهار�ة 
o .تحليل طب�عة الاعمال داخل المنظمة للتأكد من المهارات والقدرات المطلو�ة للق�ام �العمل 
o .التأكيد من توافق العاملين مع ما �مارسوه من اعمال 

اعداد قوائم خاصة توزع على جم�ع الاقسام أو من  و�تم الحصول على هذه المعلومات من خلال
 خلال طل�ات الاستخدام أو من خلال تقار�ر الاداء.

ولابد أن تمتلك المنظمة نظام معلومات جيد خاص �الموارد ال�شر�ة يتضمن جم�ع المعلومات 
�ملكها الى جانب توفر  الخاصة �الفرد منذ التحاقه وأهم التغيرات التي مر بها وما هي المهارات والقدرات التي

 معلومات أخرى كالراتب والمكافآت والعلاوات والحوافز التي حصل عليها...الخ.
أما ما يخص سوق العمالة الخارج�ة فانه �مثل الجانب الآخر من عرض الموارد ال�شر�ة الذي تستقي 

المنظمة دراسة هذا السوق  الموارد ال�شر�ة في إدارةمنه المنظمة أولئك الذين �حققون أهدافها. و�جب على 
من زوا�ا متعددة كالنوع�ة والخبرة المتوفرة ومدى ث�ات العرض من الموارد ال�شر�ة المطلو�ة على مدار السنة، 
وحجم توز�ع الموارد ال�شر�ة والمؤثرات البيئ�ة والاجتماع�ة والاقتصاد�ة والس�اس�ة التي تتفاعل مع هذه الموارد 

 وتؤثر في حركتها.

                                                           
 36-34) ص: 1995للنشر والتوزيع،  ابتهاج مصطفى عبد الرحمن، الإدارة الاستراتيجية (القاهرة: الشركة العربية)  1(
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الموارد ال�شر�ة مدى امكان�ة اش�اع احت�اجات المنظمة  إدارةء نتائج التقو�م والدراسة تقرر وفي ضو 
ائي �الالتجاء الى أي ه، و�عتمد القرار الن من الافراد اعماداً على المصادر الداخل�ة والمصادر الخارج�ة

 المصدر�ن على عاملين أساسيين هما:
 القدرة على الا�فاء �احت�اجات المنظمة. -
 التكلفة المال�ة في ضوء أوضاع المنظمة المال�ة. -

و�تخذ القرار النهائي الخاص بتحديد المصدر الذي يجب الاعتماد عل�ه وك�ف�ة تنفيذه في المرحلة 
 الاخيرة من تخط�ط الموارد ال�شر�ة ونعني بها وضع خطة العمل.

 :Action Planوضع خطة العمل  3. 3. 4
الموارد  إدارةالموارد ال�شر�ة في ضوء الاهداف المستقبل�ة تقوم �عد دراسة العرض والطلب على 

، أو خطوات عمل تفصيل�ة  ، وتمثل خطة العمل نظاماً اجرائ�اً لتنفيذ الاهداف ال�شر�ة بوضع خطة العمل
 لما يجب أن يتم عمله.

لك على وتعتمد تفاصيل ومحتو�ات الخطة على نتائج التحليل المقارنة المشار اليها سا�قاً وكذ
اجتهادات الجهة التي تعد الخطة ومهما كان الأمر فان خطة العمل لابد وأن تعكس أهداف الموارد ال�شرة 

، ومن بين القرارات التي  واستراتيج�اتها ال�عيدة وذلك في اطار الظروف المح�طة �المنظمة داخل�اً وخارج�اً 
 �مكن وضعها في الخطة ما يلي:

 خطة الانتقاء والتوظيف. -
 ة الترق�ة والنقل والتقاعد.خط -
 خطة للتدر�ب والتطو�ر. -
 خطة لتعديل الاجور والرواتب. -
 خطة ل�حث ك�ف�ة تطو�ر المسار الوظ�في.. وهكذا. -

 :Implementing the Planتنفيذ الخطة ومتا�عتها  4. 3. 4
لها الى حيز و�عد أن تص�ح الخطة معدة للتنفيذ تقوم اادرة الموارد ال�شر�ة (أو الجهة المختصة) بنق

 التنفيذ وترجمتها الى أعمال وأفراد يؤدون تلك الاعمال وفق جدول زمني معد مستق�لاً.
ومن اجل أن تحقيق الخطة أهدافها يتوجب مراق�ة عمل�ة تنفيذها �قصد تقو�مها والوقوف على نواحي 

من الاسئلة التال�ة وهي الموارد ال�شر�ة الحصول على اجا�ة دق�قة لكل  إدارةالقوة والضعف فيها، وتحاول 
 تراقب وتقوّم الخطة:

 ؟ مدى كفاءة الخطة حتى الآن في تحقيق أهداف المنظمة .أ 
 ؟ هل الخطة فعالة من حيث التكلفة والعائد .ب 
 ؟ ما هي ايجاب�ات وسلب�ات الخطة على كل من المنظمة والعاملين .ج 

خطة في توفير الموارد أن الهدف الاساسي من هذه الاسئلة وغيرها هو الوقوف على مدى نجاح ال
 ال�شر�ة للمنظمة وفقاً لاحت�اجاتها، في الوقت المناسب و�العدد المطلوب والمواصفات الملائمة.
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 طرق تقدير الاحت�اجات ال�شر�ة للمنظمة: 4.4
 :طرق تقدير الطلب على الموارد ال�شر�ة 1. 4. 4

ط�ط الموارد ال�شر�ة وطب�عة العلاقة �عد أن تطرقنا في الفقرات السا�قة الى مفهوم وأهم�ة وأهداف تخ
، وكذلك تحديد مراحل تخط�ط الاحت�اجات  بين تخط�ط الموارد ال�شر�ة والتخط�ط الاستراتيج�ة للمنظمة

 ، نحاول هنا تناول �عض الطرق الخاصة بتقدير احت�اجات المنظمة من القوى ال�شر�ة. ال�شر�ة
 ال�شر�ة:طرق تقدير العرض الداخلي من الموارد  2. 4. 4

نظراً لأن العاملين حال�اً في الشركة هم الاساس الذي ترتكز عل�ه عمل�ة تقدير العرض الداخلي 
غن�ة �الب�انات عن  Data Baseالموارد ال�شر�ة قاعدة ب�انات  إدارةالمستقبلي، لذلك يتوجب أن �كون لدى 

P الموظفين.

)
18F

1( 
 ن الموارد ال�شر�ة طر�قة مخزون المهاراتلتقدير المعروض المستقبلي م ومن بين الطرق العديدة

 ، وسلسلة ماركوف. وخرائط الترقي والاحلال
 :وف�ما �أتي شرح مختصر لكل من مخزون المهارات وخرائط الترقي والاحلال

 :Skills Inventoryمخزون المهارات 
لومات يتكون مخزون المهارات من قائمة �أسماء الموظفين الحاليين في الشركة تحتوي على مع

 تفصيل�ة عن كل موظف من حيث:
 اسم الموظف وعمره وحالته الاجتماع�ة. -
 .العلم�ةالمؤهلات  -
 الخبرات السا�قة. -
 البرامج التدر�ب�ة التي اشترك بها. -
 الامتحانات التي اجتازها. -
 ، مع التركيز على مواطن القوة والضعف ومعدل التحسن. نتائج تقي�م الاداء للسنوات الاخيرة -
 ن وجدت.إ، الجزاءات التأديب�ة  الغ�ا�ات -
 القابل�ة للترق�ة وتحمل المسؤول�ة على مستوى اعلى. -
 تطلعات وطموحات الموظف في الترق�ة أو في تغيير مساره الوظ�في. -

ولاشك أن مثل هذه القائمة تعطي تصوراً واضحاً للمخططين عن امكان�ة ترق�ة أو نقل موظف الى 
لسا�قة حول مؤهلاته وقدراته. هذا وتستخدم هذه الطر�قة في الشركات وظ�فة اخرى على ضوء المعلومات ا

 صغيرة الحجم.

                                                           
(1)  William Glueck, Management (Hindsdale, I11: The Dryden press, 1977), P.337. 
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 :Promotion and Replacementخرائط الترقي والاحلال 
تستخدم طر�قة  –العل�ا مثلاً  دارةكوظائف الإ –�النس�ة لتقدير الوضع القائم ل�عض الوظائف المهمة 

اء فترة القائمين عليها حال�اً. وهذه الخرائط هاحلالهم فيها عند انت خرائط الاحلال لتحديد الموظفين المتوقع
الاحتمال�ة توضح اسم شاغل الوظ�فة الحالي وأسماء المرشحين للاحلال محلة ودرجة استعداد كل منهم 

P ومستوى أدائه وعمره وقدراته ومهاراته

)
19F

1(
P. 

، الا أنها لا تعطي  ترقيتهم حال�اً  ما تفيدنا هذه الخرائط في تشخ�ص الافراد الذي �الامكان رو�قد
، و�بدو أن هذا العمل�ة �سيرها الحكم الشخصي �صورة  أهم�ة تذكر للوظ�فة التي سيتم ترق�ة الموظف لها

، ولكننا  عامة. و�جب أن لا ننسى أن المدير المهئ لشغل وظ�فة أعلا قد �كون مؤهلاً لوظائف مختلفة اخرى 
ان هناك عي�اً آخر.. وهو احتمال حدوث تغيير في ه�كل الوظائف واله�كل أتحنا له فرصة واحدة فقط. كما 

Pالتنظ�مي للمنظمة قبل الاستفادة من هذه الخرائط

 )
20F

2(
P .  تحديد الفائض أو العجز من العمالة وك�ف�ة التصرف

 ف�ه.
 ، حيث يتم تشكل الموازنة بين ما هو متاح وما هو مطلوب من العاملين محور العمل�ة التخط�ط�ة

 في هذه المرحلة تحديد مشكلة العمالة من خلال اجراء مقابلة بين العمالة المتاحة والعمالة المطلو�ة للعمل
الواجب ات�اعها لعلاجه والوصول الى حالة  والأساليبمكانه  الخلل ونوعهوعلى ضوء ذلك يتم تحديد مقدار 

 التوازن المطلوب.
 وقد نلاحظ بنتيجة المقارنة:

 .على العرض (وجود عجز) أما ز�ادة الطلب .أ 
 .أو ز�ادة العرض على الطلب (وجود فائض) .ب 
 أو ز�ادة الطلب على مجموعة من الوظائف وز�ادة العرض في مجموعة أخرى. .ج 
 في الحالة الاولى (حالة العجز) الى واحد أو أكثر من البدائل التال�ة: المنظمةوقد تلجأ 
 اللجوء الى مصادر جديدة للتوظيف. -
 لتحاق �الوظائف.تخف�ض شروط الا -
 استخدام العمالة المؤقتة. -
 ، أي اطالة سن التقاعد. ز�ادة فترة الخدمة -
 ز�ادة ساعات العمل خارج أوقات الدوام. -
 تحسين برنامج الاجور والحوافز ور�طه بز�ادة انتاج�ة الفرد. -
 التدر�ب. وإعادةالتدر�ب  -
 تكبير الوظائف احلال التكنولوج�ا محل العمال. -

                                                           
 115 – 114)، ص1998إدارة الموارد البشرية، (الاسكندرية: مركز التنمية الادارية، ) أحمد ماهر،  1(

(2)  George Milkovich and John Boudreau, Human Resource Management  
(Homewood, I11: Richard Irwin Inc, 1991), P.120. 
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لة الثان�ة أي حالة ز�ادة العرض على الطلب (حالة الفائض) فقد تلجأ المنظمة الى أما في الحا
 استخدام واحد وأكثر من الس�اسات الآت�ة:

 تخف�ض ساعات العمل. -
 تشج�ع التقاعد الم�كر. -
 تخف�ض عمل�ات التوظيف. -
 استخدام العمالة المؤقتة الرخ�صة في �عض الوظائف. -
 اء الخدمة.نهإوقد تلجأ المنظمة الى س�اسة  -

ن إأما في الحالة الثالثة فيتم توج�ه الفائض في تصنيف وظ�في لعلاج العجز في الوظائف الاخرى. 
تطبيق مثل هذه الس�اسة �ستلزم من المنظمة اعادة تأهيل الاعداد الزائدة وتدر�بهم لتولي الوظائف الجديدة 

 خاص جدد.بدلاً من اللجوء الى انهاء خدمات العمالة الزائدة وتوظيف أش
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 خامسال فصلال
 والمناقشة لنتائجا

Results & Discussion  
 مقدمة: 1.5

ة قع صناعة التشييد كنموذج للدراساشتمل الاطار الثانى على منهج�ة متسلسلة لجمع ب�انات من و إ
ة �العمله هذ هالكادر ال�شرى فى السودان ومعرفة المشاكل التى تواج دارةوذلك �غرض تقي�م الوضع الحالى لإ

ن العلاقة بين الكادر ال�شرى والمخدمين هى علاقة أث الحقوق والواج�ات للطرفين وذلك بإعت�ار من حي
 .  ت�ادل�ة ذات منافع مشتركة

 .الخطوات التى ات�عها ال�احث لأجل الحصول على هذه الب�انات كانت وفقاً لمنهج�ة ال�حث االعلمى

 :تصم�م الإستب�ان 2.5
الى متطل�ات  �ة لهذا ال�حث حيث تم تصم�م اسئلة الإستب�ان استناداً تم اخ�ار الإستب�ان كأداة مناس

ال�حث العلمى من جهة ومتطل�ات ال�حث من جهة أخرى اذ أن مجال ومشكلة ال�حث وفرض�ات ال�حث 
 .  شكلت مرجع�ة اساس�ة فى تصم�م الإستب�ان

للمست�حثين بينما الجزء الجزء الاول من الإستب�ان اشتمل على اسئلة عامة عن الب�انات الشخص�ة 
الثانى تعلق �الاسئلة التى يتوقع أن تقضى إجا�اتها الى معلومات حول الوضع الحالى للكادر ال�شرى فى 

و من البيئة الخارج�ة أكانت من الجانبين  واجه ادارته وجوانب القصور سواءً السودان واهم المفعلات التى ت
بداء الملاحظات وقد إة مصغرة من المهنيين والاكاد�ميين �غرض نسخ من الإستب�ان لعين) 10(وقد تم توز�ع 

 .  كانت هنالك �عض الملاحظات الجوهر�ة تم ادخالها على ص�اغة الإستب�ان ل�ص�ح فى هيئته النهائ�ة

 :ال�حث مجتمعوصف  3.5
ة سى لكافالة هى المحرك الاسامدور العمالة لا �قتصر على مؤسسة أو ك�ان معين بل نجد ان الع 

 شأناً  العمالة تعتبر ههذ إدارةختلاف التخصصات والمهام الا أن مسألة إعمال والصناعات وعلى الرغم من الأ
 . العمالة هيتعلق �الاستقلال الامثل لهذة الكوادر مقابل توفير متطل�ات تعمل على استقرار هذ عاماً 

وحد للعمالة و�التالى فإن مجتمع من هذا الفهم الم ة �صناعة التشييد كنموذج انطلاقاً هتمت الدراسإ 
وقد اعتبر  دار�ين ومقاولين او اصحاب عملإ هذا ال�حث يتكون من المهتمين �صناعة التشييد من مهندسين و 

 . ال�احث أن سجلات المهندسين لدى المال الهندسى �مكن ان تمثل مجتمع الدراسة
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 : العينـــــة 4.5
إحصائ�ة لمعادلات  عينة من مجتمع ال�حث �كون وفقاً ر ا��موجب مقتض�ات ال�حث العلمى فإن اخت

 عينات من مجتمع الدراسة �طر�قة عشوائ�ة منتظمة حيث تم اخت�ار ذاعتمد هذا ال�حث على اخ . معبنة
ن إشتملت على مختلف االوظائف من مهندسى مواقع , مديرى مشروعات , مقاولين وإستشار�يعينة ) 60(

 )43(الا أن الذين استجابوا �صورة كاملة �قع عددهم فراد العينة المختارة على أع الإستب�ان �وز حيث تم ت
 .مست�حثاً 

 :الب�اناتتفر�غ وتحليل  5.5
ستب�انات حيث تم إتم جمعة من  تم استخلاص الاجا�ات عن الاسئلة المختلفة �الإستب�ان من ما

ومن ثم تمت مناقشة النتائج ) SPSS( ت وتم تحليلها بإستخدام برنامج الحاسب الآلىاتفر�غ هذه المعلوم
 . المتحصل عليها على هدى الاطار النظرى لل�حث

ال�شرى ومن  الكادر إدارةالب�انات التى تم الحصول عليها كانت متفاوتة وتعكس الوضع الراهن لحالة 
 دارةالب�انات نجد أن المؤسسات والشركات لا تتفق فى ات�اع نمط معين من الإ هحظات العامه حول هذملاال

تعتمد على قوة موقف احد الطرفين كما �لاحظ  قة بين الطرفين توافق�ة واح�اناً وفى �عض الأح�ان تكون العلا
ج عنه عدم إستقرار تما تتعرض للإنتهاك مما يؤدى الى خلل فى العلاقة ين أن مسألة الحقوق والواج�ات كثيراً 

 . نتاج�ةالى تذبذب فى المخرجات والإ هوهو ما يؤدى بدور 

 ج:تفسير النتائ 6.5
على النتائج الاحصائ�ة المستخلصة من التحليل فقد تم تفسير هذة النتائج من حيث النسب  ستناداً إ

جا�ه من جانب المست�حثين وعلى ضوء الاطار النظرى فقد ناقش ال�احث هذة النتائج لأجل إالممنوحة لكل 
 لسودان.الكادر ال�شرى فى ا إدارةالوصول الى مؤشرات عامة حول 
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 :الب�انات الأول�ه 1. 6. 5
 توز�ع عينة الدراسة وفقاً للنوع:  1. 1. 6. 5

Frequencies 
Statistics 

Statistics 
 النوع
N Valid 43 

Missing 0 
 

 النوع
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 81.4 81.4 81.40 35 ذكر 

 100.0 18.6 18.60 8 أنثى
Total 43 100.00 100.0  
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 :لمؤسسة او الشركةتوز�ع عينة الدراسة وفقاً ل  2. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 
 المؤسسة او الشركة
N Valid 43 

Missing 0 
 المؤسسة او الشركة

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 93.0 93.0 93.0 40 قطاع خاص 

 100.0 7.0 7.0 3 قطاع عام
Total 43 100.0 100.0  
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 :طب�عة او مجال العمللتوز�ع عينة الدراسة وفقاً   3. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 
 طبيعة او مجال العمل
N Valid 43 

Missing 0 
 

 طبيعة او مجال العمل
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 14.0 14.0 14.0 6 مالك 

 62.8 48.8 48.8 21 استشاري
 100.0 37.2 37.2 16 مقاول
Total 43 100.0 100.0  
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 :نوع العمللتوز�ع عينة الدراسة وفقاً   4. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 
 نوع العمل
N Valid 42 

Missing 1 
 

 نوع العمل
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 31.0 31.0 30.2 13 مكتبي 

 40.5 9.5 9.3 4 مواقع
 100.0 59.5 58.1 25 كلاهما
Total 42 97.7 100.0  

Missing System 1 2.3   
 Total 43 100.0   
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 :لخبرة العمل�ةلتوز�ع عينة الدراسة وفقاً   4. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 
 الخبره العمليه
N Valid 43 

Missing 0 
 

 الخبره العمليه
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 0 - 5 سنوات  20 46.5 46.5 46.5 

سنة 10 - 5  8 18.6 18.6 65.1 
) سنه10اكثرمن (  15 34.9 34.9 100.0 

Total 43 100.0 100.0  
 

 
 

% من تتراوح خبراتهم من سنة الى خمسة 46,5 نس�ة فإن عينة الدراسة �النس�ة لسنوات الخبرة
وهذا يؤكد أن العينة  واتسن 10% اكثر من 34,1 نس�ة بينماسنوات  10لىإ 6من  % 18,6 و نس�ة سنوات

 موزعة �طر�قة محايدة.
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 :لمؤهل العلميلتوز�ع عينة الدراسة وفقاً   5. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 
 المؤهل العلمي
N Valid 43 

Missing 0 
 

 المؤهل العلمي
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 74.4 74.4 74.4 32 بكلاريوس 

 83.7 9.3 9.3 4 دبلوم عالى
 97.7 14.0 14.0 6 ماجستير
 100.0 2.3 2.3 1 دكتوراه
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 

 و ال�كالور�سشهادة % من حملة 74,4تتراوح بين  نسب عينة الدراسة من حيث التأهيل العلمى فإن
% هم من حملة شهادة الدبلوم 9.3، بينما  الدكتوراة % من حملة2,3ماجستير ومن حملة شهادة ال% 13.9

 العالي.
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 :ر�قإخت�ار العمالة داخل المؤسسة يتم عن ط  6. 1. 6. 5
Frequencies 
Statistics 

 إختيار العمالة داخل المؤسسة يتم عن طريق
N Valid 43 

Missing 0 
 إختيار العمالة داخل المؤسسة يتم عن طريق

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 14.0 14.0 14.0 6 لجنة الإختيار 

 76.7 62.8 62.8 27 المؤهلات
 97.7 20.9 20.9 9 المعرفة والعلاقات
 100.0 2.3 2.3 1 اخرى (حدد)
Total 43 100.0 100.0  

 
من أفراد العينة  %14إن العمالة يجب ان يتم اخت�ارها حسب المؤهلات وطب�عة العمل ونجد أن 

أن  %20,9�رى المؤهلات هى الف�صل و  �ان% 62,8بواسطة لجنة الاخت�ار بينما  الإخت�اريتم �ان ذكرو 
ار الحق�قى و�جب أن �فى تعين العمالة وهذا يوضح ان المؤهلات هى المع كبيراً  المعرفة والعلاقات تلعب دوراً 

 فى ذلك . تلعب العلاقات والمعرفة دوراً  لا
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 :عرض وتحليل نتائج الدارسة 2. 6. 5
مق�اس ل�كارت أوزان بناءً على  نالإستب�ا فى الموجهةحساب المتوسط المرجح لإجا�ات العينة على الأسئلة 

  .الإستجا�ةآراء ه الخماسي �غرض معرفة إتجا

 عبارات أسئلة المقياس
N 

إتجاه 
 الإستجا�ة

الق�م 
 الصح�حة

الق�م 
 المفقودة

المتوسط 
 المرجح

 اوافق 2.19 0 43 هل تعتقد ان الكادر ال�شرى �مؤسستك مؤهل لتحقيق الأهداف المرجوة؟                            .1

 اوافق 2.16 0 43 الكادر ال�شرى فى مؤسستك يتم تعيينه وفقا له�كل وظ�فى واضح .2

 اوافق 2.37 0 43 دائما تمنح إدارة المؤسسة الحر�ة الكاملة للعاملين لأداء المهام .3

 اوافق 2.14 0 43 تحرص إدارة المؤسسة على خلق  بيئة  محفزة للعاملين .4

 الي حد ما 3.09 0 43 المؤسسة على تدر�ب العاملين وفقاً لخطة  تدر�ب�ة ضمن الموازنة المعتمدة تحرص إدارة  .5

 اوافق بشده 1.26 0 43 التدر�ب �مكن أن �عمل على ز�ادة الكفاءة ومن ثم الإنتاج�ة؟ .6

 لا اوافق 3.47 0 43 الكشف الطبى الدورى ومراجعة الصحة العامة للعاملين تعتبر هامة والمؤسسة ملتزمة بذلك .7

 اوافق 2.51 0 43 يتم إدارة العاملين �مؤسستك من خلال لوائح وضوا�ط  يتم تطب�قها حرف�اً  .8

 اوافق 2.33 0 43 نظام الحضور والإنصراف والغ�اب تتم إدارته �صوة علم�ة  تراعى فيها كافة الجوانب .9

 اوافق 2.53 0 43 لة مستقرة ولا يوجد فاقد �سبب ترك العمل؟ من خلال ملاحظاتك �حكم وجودك �المؤسسة فإن العما .10

 الي حد ما 2.86 0 43 المؤسسة  التى تعمل بها تهتم  دائماً بنظام التأمين �كافة أنواعه للعمالة؟ .11

 اوافق 1.95 0 43 دائما يتمتع العاملون �المؤسسة �حقوقهم من الإجازات والعطلات مدفوعة الأجر  �مختلف أنواعها. .12

 الي حد ما 3.37 0 43 عمالة التشييد المتاحة �سوق العمل تعتبر مدر�ة وماهرة. .13

 اوافق 2.16 0 43 عمالة التشييد تعتبر عمالة خاصة دون الصناعات الأخرى  .14

 اوافق بشده 1.49 0 43 نظام التأمينات والتحفيز �عمل على الإقلال من فقد العمالة. .15

 اوافق 1.95 4 39 ة عامة بوجود عمالة دخيلة على صناعة التشييدهنالك ظاهر  .16

 الي حد ما 2.91 0 43 إن دخول الم�كنة فى صناعة التشييد قلل من دور العمالة .17

 الي حد ما 2.86 0 43 المواد الجديدة والتقن�ات الحديثة تمثل عائقاً للعمالة المحل�ة .18

 اوافق 2.40 0 43 لمحل�ة تت�ع نظم إدارة عمالة على أسس علم�ة ومع�ار�ة.هنالك �عض الشركات والمؤسسات ا .19

 اوافق 2.16 0 43 إن طب�عة الح�اة الإجتماع�ة ونظم الاسر الممتدة يؤثر على أداء العمالة .20

 اوافق بشده 1.63 0 43 الظروف الإقتصاد�ة وما يترتب عليها من إلتزامات تحد من الأداء والإنجاز .21

 اوافق 2.28 0 43 إن عمالة التشييد المحل�ة تشعر دائما �عدم الإستقرار والث�ات فى العمل لأس�اب تتعلق �المخدم. .22

 لا اوافق 3.40 0 43 دخول الشركات الأجنب�ة أثر سل�اً على كفاءة العاملين فى صناعة التشييد .23

 الي حد ما 2.98 0 43 در�ب والمعرفة�لاحظ أن عمالة التشييد المحل�ة لها رغ�ة كبيرة فى الت .24

 )1جدول رقم (    مق�اس ل�كارد الخماسي
Weighted Mean Level: 
From 1.00 to 1.79 اوافق بشده From 2.60 to 3.39 الي حد ما From 3.20 to 5.00 لا اوافق بشدة 
From 1.80 to 2.59 اوافق From 3.40 to 4.19 لا اوافق  



 45 

 ال�شرى �مؤسستك مؤهل لتحقيق الأهداف المرجوة؟هل تعتقد ان الكادر  .1
 

 هل تعتقد ان الكادر البشرى بمؤسستك مؤهل لتحقيق الأهداف المرجوة؟
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 27.9 27.9 27.9 12 اوافق بشده 

 53.5 25.6 25.6 11 اوافق
 100.0 46.5 46.5 20 الي حد ما
Total 43 100.0 100.0  

 

 
% 46,5مؤهل بينما  هنأ %53,5يرى المست�حثون بنس�ة فأهيل الكادر ال�شرى لاداء المهام تمن حيث 

جراء برامج إى نس�ة التأهيل وسط العمالة مما �ستوجب مدر�ما �كون مؤهلا" وهذا مؤشر واضح ل هيرون ان
 صلاح وتدر�ب مكثف.إ
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 م تعيينه وفقا له�كل وظ�فى واضحالكادر ال�شرى فى مؤسستك يت .2
 

 الكادر البشرى فى مؤسستك يتم تعيينه وفقا لهيكل وظيفى واضح
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 32.6 32.6 32.6 14 اوافق بشده 

 69.8 37.2 37.2 16 اوافق
 86.0 16.3 16.3 7 الي حد ما
 95.3 9.3 9.3 4 لا اوافق
 100.0 4.7 4.7 2 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 

لذلك  يرون أن التعيين يتم وفقاً  %  69,8  الة المطلو�ةماله�كل الوظ�فى هو الذى �حدد نوع وطب�عة الع
 % غير ذلك .14بينما يرى 
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 المؤسسة الحر�ة الكاملة للعاملين لأداء المهام إدارةدائما تمنح  .3
 

المؤسسة الحرية الكاملة للعاملين لأداء المهام إدارةتمنح دائما   
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 20.9 20.9 20.9 9 اوافق بشده 

 48.8 27.9 27.9 12 اوافق
 93.0 44.2 44.2 19 الي حد ما
 100.0 7.0 7.0 3 لا اوافق
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 

المؤسسة  إدارةيرون ان   %48.8نتاج فنجد أن �ادة الإز فى استقرار العمالة و  كبيراً  بيئة العمل تلعب دوراً 
المؤسسة على خلق بيئة محفزة  إدارة% يرون حرص 44.2تمنح الحر�ة الكاملة للعاملين لأداء المهام . بينما 

 للعاملين .
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 لينالمؤسسة على خلق  بيئة  محفزة للعام إدارةتحرص  .4
 

المؤسسة على خلق  بيئة  محفزة للعاملين إدارةتحرص   
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 34.9 34.9 34.9 15 اوافق بشده 

 58.1 23.3 23.3 10 اوافق
 95.3 37.2 37.2 16 الي حد ما
 97.7 2.3 2.3 1 لا اوافق
 100.0 2.3 2.3 1 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  
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 المؤسسة على تدر�ب العاملين وفقاً لخطة  تدر�ب�ة ضمن الموازنة المعتمدة  إدارةتحرص  .5
 

المؤسسة على تدريب العاملين وفقاً لخطة  تدريبية ضمن الموازنة المعتمدة  إدارةتحرص   
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid وافق بشدها  7 16.3 16.3 16.3 

 25.6 9.3 9.3 4 اوافق
 58.1 32.6 32.6 14 الي حد ما
 90.7 32.6 32.6 14 لا اوافق
 100.0 9.3 9.3 4 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
% فقط 25,6�عتبر التدر�ب عاملا" مهما" فى ترق�ة الاداء عن طر�ق رفع مهارات الكادر ال�شرى الإ ان 

لا �مثل  هعدم وضوح عمل�ة التدر�ب وانى ر ييرون حرص الادارات على تدر�ب العاملين بينما ال�عض الآخر 
 أولو�ة لتلك الادارات .
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 التدر�ب �مكن أن �عمل على ز�ادة الكفاءة ومن ثم الإنتاج�ة؟ .6
 

 التدريب يمكن أن يعمل على زيادة الكفاءة ومن ثم الإنتاجية؟
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 81.4 81.4 81.4 35 اوافق بشده 

 93.0 11.6 11.6 5 اوافق
 100.0 7.0 7.0 3 الي حد ما
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 
 
 

والمؤسســـــات وف�مـــــا يتعلـــــق  كاتر الشـــــ�ـــــادة الكفـــــاءة والانتاج�ـــــة لـــــدى ز مـــــن اغـــــراض عمل�ـــــة التـــــدر�ب 
ــــإ هبهــــذ ــــى هــــذا الطــــرح بينمــــا نجــــد 81,4ن الفرضــــ�ة ف ــــة يوافقــــون عل ــــراد العين ــــط متــــرددون 7% مــــن اف % فق

 هفــــــى ذلــــــك وهــــــذا �ــــــالط�ع يؤكــــــد أهم�ــــــة التــــــدر�ب وقناعــــــة المســــــتو�ات الادار�ــــــة المختلفــــــة �المؤسســــــات بهــــــذ
 الاهم�ة.
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 الكشف الطبى الدورى ومراجعة الصحة العامة للعاملين تعتبر هامة والمؤسسة ملتزمة بذلك .7
 

الطبى الدورى ومراجعة الصحة العامة للعاملين تعتبر هامة والمؤسسة ملتزمة بذلك الكشف  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 9.3 9.3 9.3 4 اوافق بشده 

 23.3 14.0 14.0 6 اوافق
 44.2 20.9 20.9 9 الي حد ما
 76.7 32.6 32.6 14 لا اوافق

بشدةلا أوافق   10 23.3 23.3 100.0 
Total 43 100.0 100.0  

 

 
العقود المتوازنة بين المؤسسات والعمالة تعمل على تنظ�م العلاقة بين الطرفين و�التالى تؤدى الى 

العلاقة توفير الخدمات الصح�ة والطب�ة للعاملين بواسطة المؤسسة  هاستقرار بيئة العمل ومن اساس�ات هذ
% لايرون 55,9الناح�ة بينما  ه% من افراد العينة التزام المؤسسات بهذ23,3الالتزام يرى  وف�ما يتعلق بهذا

العمالة مما �حتاج ل�عض  هذلك وهذا يوضح تماما" أن هنالك قصور فى مهام الشركات والمؤسسات تجا
 التشر�عات التى تضمن حقوق الاطراف .
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 ا�ط  يتم تطب�قها حرف�اً العاملين �مؤسستك من خلال لوائح وضو  إدارةيتم  .8
 

العاملين بمؤسستك من خلال لوائح وضوابط  يتم تطبيقها حرفياً  إدارةيتم   
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 23.3 23.3 23.3 10 اوافق بشده 

 39.5 16.3 16.3 7 اوافق
 88.4 48.8 48.8 21 الي حد ما
 97.7 9.3 9.3 4 لا اوافق
 100.0 2.3 2.3 1 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 

ــــنص القائــــل مــــن أخــــذ الاجــــر حاســــ�ه الله �العمــــل و�المقابــــل يجــــب علــــى الكــــادر ال�شــــرى  تطب�ق�ــــاً  لل
ــــى  ــــى ممتلكــــات المؤسســــة والعمــــل عل ــــوائح وضــــوا�ط حيــــث ل�ــــادة الانتــــاج وهــــذا �حتــــاج ز الحفــــاظ عل وجــــود ل

ـــــ ـــــة 39,6 ى ر ي ـــــ ههـــــذ% اهم� ـــــا بينمـــــا  هالضـــــوا�ط وان ـــــتم تطب�قهـــــا �المؤسســـــة حرف� ـــــك 48,8ي % يـــــرون أن ذل
 لايتم �صورة واضحة  .
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 نظام الحضور والإنصراف والغ�اب تتم إدارته �صوة علم�ة  تراعى فيها كافة الجوانب .9
 

 نظام الحضور والإنصراف والغياب تتم إدارته بصوة علمية  تراعى فيها كافة الجوانب
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 32.6 32.6 32.6 14 اوافق بشده 

 48.8 16.3 16.3 7 اوافق
 88.4 39.5 39.5 17 الي حد ما
 97.7 9.3 9.3 4 لا اوافق
 100.0 2.3 2.3 1 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 

بينما هنالك نس�ة  اد العينة ر % من أف48,9نجد أن نظام الحضور والانصراف والغ�اب وافق عل�ه  ا�ضاً 
 % يرون أن ذلك يتم الى حد ما .39,5كبيرة تمثل 
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 �المؤسسة فإن العمالة مستقرة ولا يوجد فاقد �سبب ترك العمل؟  من خلال ملاحظاتك �حكم وجودك .10
 
سسة فإن العمالة مستقرة ولا يوجد فاقد بسبب ترك العمل؟ من خلال ملاحظاتك بحكم وجودك  بالمؤ  

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 32.6 32.6 32.6 14 اوافق بشده 

 46.5 14.0 14.0 6 اوافق
 76.7 30.2 30.2 13 الي حد ما
 90.7 14.0 14.0 6 لا اوافق
 100.0 9.3 9.3 4 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 
 
 
 

% يرون ان العمالة مستقرة ولايوجد فاقد �سبب ترك 46,6�النس�ة لاستقرار العمالة والفاقد منها فإن 
 ذلك . رغي% يرون 23,3نما يالعمل . ب
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 المؤسسة  التى تعمل بها تهتم  دائماً بنظام التأمين �كافة أنواعه للعمالة؟ .11
 

بها تهتم  دائماً بنظام التأمين بكافة أنواعه للعمالة؟ المؤسسة  التى تعمل  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 27.9 27.9 27.9 12 اوافق بشده 

 37.2 9.3 9.3 4 اوافق
 62.8 25.6 25.6 11 الي حد ما
 86.0 23.3 23.3 10 لا اوافق
 100.0 14.0 14.0 6 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 
 

% 48,9% أن المؤسسة تهتم بذلك بينما 37,2ف�ما يتعلق بنظام التأمين �كافة انواعه للعاملين يرى 
 فى هذا الجانب من قبل الشركات والمؤسسات . واضحاً  يرون قصوراً 
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 �مختلف أنواعها. ردائما يتمتع العاملون �المؤسسة �حقوقهم من الإجازات والعطلات مدفوعة الأج .12
 

 دائما يتمتع العاملون بالمؤسسة بحقوقهم من الإجازات والعطلات مدفوعة الأجر  بمختلف أنواعها.
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 48.8 48.8 48.8 21 اوافق بشده 

 69.8 20.9 20.9 9 اوافق
 86.0 16.3 16.3 7 الي حد ما

اوافق لا  6 14.0 14.0 100.0 
Total 43 100.0 100.0  

 

 
�ادة الطاقة الانتاج�ة و�جب على المؤسسة منحها ز العطلات والاجازات هامة لتجديد روح العمالة و 

 . للعاملين �كامل الحقوق 
% فقط يرون 14ينما من افراد العينة أن العاملون �المؤسسات يتمتعون بهذا الحق ب% 69.7يرى 

 . لك تماماً غير ذ
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 عمالة التشييد المتاحة �سوق العمل تعتبر مدر�ة وماهرة. .13
 

 عمالة التشييد المتاحة بسوق العمل تعتبر مدربة وماهرة.
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 7.0 7.0 7.0 3 اوافق بشده 

 16.3 9.3 9.3 4 اوافق
 51.2 34.9 34.9 15 الي حد ما
 88.4 37.2 37.2 16 لا اوافق
 100.0 11.6 11.6 5 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
ما يتعلق �العمالة �ر لق�اس الكفاءة والاداء وفييكفاءة العمالة تنعكس م�اشرة على الاداء وهنالك معا

.  % لا برون ذلك تماماً 48,8ن العمالة مدر�ة وماهرة بينما نجد أ ه% من العينة أن هذ16,3المحل�ة يرى 
وهذا �عكس الخلل الكبير فى منظومة الكادر ال�شرى فى هذا القطاع والوضع �حتاج لمعالجات آن�ه واخرى 

 ج�ة حتى يؤدى هذا القطاع الدور المناط �ه.تياسترا
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 عمالة التشييد تعتبر عمالة خاصة دون الصناعات الأخرى  .14
 

ون الصناعات الأخرىعمالة التشييد تعتبر عمالة خاصة د  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 11.6 11.6 11.6 5 اوافق بشده 

 79.1 67.4 67.4 29 اوافق
 95.3 16.3 16.3 7 الي حد ما
 97.7 2.3 2.3 1 لا اوافق
 100.0 2.3 2.3 1 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
�ة لاعمال هذا القطاع فلا بد من وضع ضوا�ط لممارسة سدخول عمالة غير مدر�ة وغير منال منعاً 

المهنة ذلك أن الاعمال الهندس�ة تحتاج الى عمالة خاصة تختلف عن العمالة فى القطاعات الأخرى و�رى 
 دة و�جب التعامل معها �حسم.كالخصوص�ة مؤ  ه% أن هذ79
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 الإقلال من فقد العمالةنظام التأمينات والتحفيز �عمل على  .15
 

 نظام التأمينات والتحفيز يعمل على الإقلال من فقد العمالة.
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 58.1 58.1 58.1 25 اوافق بشده 

 93.0 34.9 34.9 15 اوافق
 100.0 7.0 7.0 3 الي حد ما
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 
 

% من 93لتحفيز على الاعمال المتميزة والتأمين على العمالة تساعد على استقرارها هذا ما اكده ا
 أفراد العينة  .
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 هنالك ظاهرة عامة بوجود عمالة دخيلة على صناعة التشييد .16
 

 هنالك ظاهرة عامة بوجود عمالة دخيلة على صناعة التشييد
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 38.5 38.5 34.9 15 اوافق بشده 

 76.9 38.5 34.9 15 اوافق
 94.9 17.9 16.3 7 الي حد ما
 100.0 5.1 4.7 2 لا أوافق بشدة
Total 39 90.7 100.0  

Missing System 4 9.3   
 Total 43 100.0   
 

 
 
 

الخطيرة و�جب التعامل معها بجد�ة  لة على صناعة التشييد من الظواهريظاهرة وجود عمالة دخ
 ذلك . % من افراد العينة 77حيث يرى 
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 إن دخول الم�كنة فى صناعة التشييد قلل من دور العمالة .17
 

 إن دخول الميكنة فى صناعة التشييد قلل من دور العمالة
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 11.6 11.6 11.6 5 اوافق بشده 

 25.6 14.0 14.0 6 اوافق
 72.1 46.5 46.5 20 الي حد ما
 100.0 27.9 27.9 12 لا اوافق
Total 43 100.0 100.0  

 

 
فى قطاع صناعة التشييد   كنة�عن الكادر ال�شرى وعلى الرغم من من دخول الم ءناغلا�مكن الإست

راض كانت متساو�ة الا أن النس�ة الاكبر تعافقة والإالا أن ذلك لم يؤثر على أهم�ة العمالة .  نس�ة المو 
 . % ترى أن ذلك الى حد ما46,5

 العمالة لمواك�ة التطور التقنى  . هلهذ فو�عزى ذلك الى عدم وجود تدر�ب كا
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 المواد الجديدة والتقن�ات الحديثة تمثل عائقاً للعمالة المحل�ة .18
 

 ً للعمالة المحلية المواد الجديدة والتقنيات الحديثة تمثل عائقا  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 16.3 16.3 16.3 7 اوافق بشده 

 41.9 25.6 25.6 11 اوافق
 65.1 23.3 23.3 10 الي حد ما
 90.7 25.6 25.6 11 لا اوافق
 100.0 9.3 9.3 4 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
فاء المز�د من الجمال�ات والجودة ضول المواد الجديدة فى صناعة التشييد ساعد على إن دخإ

المواد والتقن�ات قد تؤثر على اداء العمالة المحل�ة من حيث المعرفة  هلمنتجات صناعة التشييد الا أن هذ
% لايرون 34,9ما أن % من افراد العينة يرون ان ذلك �مثل عائقا للعمالة المحل�ة بين41,9والاداء فنجد أن 

ب والتعل�م �أتى ذلك الا �التدر تالحالات ولاي هذلك و�تضح أن العمالة يجب ان تكون مواك�ة لمثل هذ
 .ض�ط الجودة فى المواد والمصنع�ة المستمر�ن واعتماد ذلك ضمن اساليب
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 .عمالة على أسس علم�ة ومع�ار�ة إدارةهنالك �عض الشركات والمؤسسات المحل�ة تت�ع نظم  .19
 

عمالة على أسس علمية ومعيارية. إدارةهنالك بعض الشركات والمؤسسات المحلية تتبع نظم   
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 18.6 18.6 18.6 8 اوافق بشده 

 65.1 46.5 46.5 20 اوافق
 83.7 18.6 18.6 8 الي حد ما
 93.0 9.3 9.3 4 لا اوافق
 100.0 7.0 7.0 3 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
فى منتجات صناعة التشييد فقد بدأت �عض الشركات والمؤسسات  اساس�اً  ل محوراً ث�ما أن العمالة تم

ين والتدر�ب ين العمالة من حيث التعو متخصصة تهتم �شؤ  راتاالعمالة وانشأت اد إدارةتت�ع نظما حديثة فى 
لك تكلفة تترتب على هذا العمل الا أن المؤسسة تكون اقوق والواج�ات وعلى الرغم من أن هنومتا�عة الح

 وهذا �الط�ع �عتبر مؤشراً  ه% من العينة يرون ذلك الاتجا65,1.د�ادز فى إ مستقرة ومعدل الانتاج �كون دائماً 
ة والخارج�ة و�جب الاهتمام نحو خلق صناعة تشييد رائدة �مكن ان تنافس على كافة المشروعات الداخل� جيداً 

 طل�ات المستقبل�ة .تللم تحق�قاً  هبهذا الاتجا
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 إن طب�عة الح�اة الإجتماع�ة ونظم الاسر الممتدة يؤثر على أداء العمالة .20
 

 إن طبيعة الحياة الإجتماعية ونظم الاسر الممتدة يؤثر على أداء العمالة
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 39.5 39.5 39.5 17 اوافق بشده 

 69.8 30.2 30.2 13 اوافق
 83.7 14.0 14.0 6 الي حد ما
 90.7 7.0 7.0 3 لا اوافق
 100.0 9.3 9.3 4 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  
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 الظروف الإقتصاد�ة وما يترتب عليها من إلتزامات تحد من الأداء والإنجاز .21
 

ظروف الإقتصادية وما يترتب عليها من إلتزامات تحد من الأداء والإنجازال  
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 51.2 51.2 51.2 22 اوافق بشده 

 90.7 39.5 39.5 17 اوافق
 95.3 4.7 4.7 2 الي حد ما
 100.0 4.7 4.7 2 لا اوافق
Total 43 100.0 100.0  

 

 
% من افراد العينة يرون 90.7مل او �صفة عامة فإن عف�ما يتعلق �الظروف الاقتصاد�ة الخاصة �ال

 على أن الظروف الاقتصاد�ة وما يترتب عليها من التزامات تحد من الاداء والانجاز وهذا يتطلب العمل
تطل�ات ولكن �مكن ابتداع وسائل الاقلال من هذا التأثير على الرغم من صعو�ة أن تفى المؤسسة �كافة الم

 .مساعدة تعمل على هذا الاقلال 
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 إن عمالة التشييد المحل�ة تشعر دائما �عدم الإستقرار والث�ات فى العمل لأس�اب تتعلق �المخدم. .22

 
 إن عمالة التشييد المحلية تشعر دائما بعدم الإستقرار والثبات فى العمل لأسباب تتعلق بالمخدم.

  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 23.3 23.3 23.3 10 اوافق بشده 

 62.8 39.5 39.5 17 اوافق
 90.7 27.9 27.9 12 الي حد ما
 95.3 4.7 4.7 2 لا اوافق
 100.0 4.7 4.7 2 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 
ى مدى علأثر كبير  اة والكادر ال�شرى ر�ما �كون لهالس�اسات التى يت�عها المخدم تجاه المؤسس

و عدم الاستقرار نتيجة للس�اسات غير ك% يرون أن عمالة التشييد تش62,8استقرار العمالة �المؤسسة 
خطيرا يجب الانت�اه ال�ه ومعالجة اس�ا�ه اذ لابد أن �شعر العامل  االواضحة للمخدم وهذا �عتبر مؤشر 

 . هرةظاال هع نظم الجودة الشاملة �مكن أن يخفف من آثار هذ�الانتماء للمؤسسة وات�ا
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 دخول الشركات الأجنب�ة أثر سل�اً على كفاءة العاملين فى صناعة التشييد .23
 

 دخول الشركات الأجنبية أثر سلباً على كفاءة العاملين فى صناعة التشييد
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid وافق بشدها  7 16.3 16.3 16.3 

 20.9 4.7 4.7 2 اوافق
 34.9 14.0 14.0 6 الي حد ما
 88.4 53.5 53.5 23 لا اوافق
 100.0 11.6 11.6 5 لا أوافق بشدة
Total 43 100.0 100.0  

 

 
ة على فى أعمال صناعة التشييد �السودان وهذا له آثار كثير  إنتشاراً  رالشركات الاجنب�ة اص�حت اكث

% من العينة أن ذلك لايؤثر على كفاءة العاملين 21و سلب�ة حيث يرى أالعمالة المحل�ة ر�ما تكون ايجاب�ة 
 من المنافسة الحرة التى تز�د من خبرة وكفاءة الكوادر المحل�ة . فى صناعة التشييد بل �مكن أن يخلق نوعاً 
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 تدر�ب والمعرفة�لاحظ أن عمالة التشييد المحل�ة لها رغ�ة كبيرة فى ال .24
 

 يلاحظ أن عمالة التشييد المحلية لها رغبة كبيرة فى التدريب والمعرفة
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 9.3 9.3 9.3 4 اوافق بشده 

 30.2 20.9 20.9 9 اوافق
 67.4 37.2 37.2 16 الي حد ما
 95.3 27.9 27.9 12 لا اوافق

أوافق بشدة لا  2 4.7 4.7 100.0 
Total 43 100.0 100.0  

 

 
 

ل�ة مفصل�ة فى كافة الصناعات خاصة فى صناعة التشييد وذلك نس�ة مع هى عمل�ة التدر�ب
مواك�ة العمالة لهذا التطور ولكن العمالة  للمتغيرات الكثيرة التى تطرأ فى جانب المواد والتقن�ات فلابد من

% فقط من افراد العينة يرون 30,2ئة المح�طة وما تحو�ها من مشاكل وتحد�ات فنجد ان يبالمحل�ة تتأثر �ال
أن عمالة التشييد المحل�ة لها رغ�ة كبيرة فى التدر�ب والمعرفة وهذا �عتبر مؤشرا سال�ا يوضح أن للعامل 

تتطلب ذلك و�الط�ع تدر�ب ل�س اساس�ا فى ح�اته العمل�ة بينما طب�عة العمل لأولو�ات ومشاكل أخرى تجعل ا
 . هذا �حتاج ا�ضا للمز�د من العنا�ة والمعالجات
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 الخلاصة والتوص�ات
 

 الخلاصة .1

 التوص�ات .2

 اسات المستقبل�ةر الد .3
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 سسادالفصل ال
 الخلاصة 

 

 الخلاصة: 6.1
إن ادارة الكادر ال�شرى تعتبر عاملاً اساس�ا للإنتاج وعلى الرغم من ان التكلفة التى تترتب على تلك 

  أن المردود من ذلك �كون كبيراً وملموساً.الادارة والاهتمام �الكادر ال�شرى من تدر�ب وتحفيز وخلافهما الا
أكدت نتائج ال�حث صحة هذه المعلومات من خلال الإجا�ات المتحصل عليها من المست�حثين كما 
ان الإهمال الذى تحظى �ه إدارة الكادر ال�شرى لدى الكثير من الشركات والمؤسسات فى القطاعين العام 

الأداء والإنتاج�ة حيث يجب الإنت�اه إلى ذلك والإسراع فى وضع و�صورة م�اشرة على  والخاص يؤثر سل�اً 
 الحلول والمعالجات اللازمة للإستفادة المثلى من قدرات هذا المورد الهام.

للعلاقة بين المخدمين والكادر ال�شرى وإدارة الموارد  بيئة العمل الداخل�ة والخارج�ة تمثلان تحد�اً 
 جاذ�ة ومستقرة و�التالى �عود النفع للطرفين.ال�شر�ة تعمل على جعل تلك البيئة 

أكدت نتائج ال�حث صحة الفرض�ات التى إعتمد عليها ال�حث كما أن الإجا�ات على اسئلة ال�حث 
من خلال النتائج أوضحت جل�اً نطاق القصور وما يجب الق�ام �ه ح�ال معالجة السلب�ات وتطو�ر 

 �مكن أن تعمل على الإقلال من جوانب القصور.الإيجاب�ات. وقد خلص ال�حث إلى توص�ات عامة 

 
 التوص�ات: 6.2

�عد تحليل الب�انات ومناقشتها على هدى الإطار النظرى وفرض�ات واسئلة ال�حث توصل ال�حث إلى 
 :الآت�ة التوص�ات

 الكادر ال�شرى مورد أساسى لأى مشروع و�جب الإهتمام �ه على مستوى القطاعين العام والخاص. .1
در ال�شرى آل�ة يجب الإهتمام بها لدى المؤسسات والشركات وعلى جهات الإختصاص سن إدارة الكا .2

 التشر�عات التى تعمل على ذلك.
 التدر�ب من أهم عناصر التحفيز ورفع الإنتاج�ة لذا يجب الإهتمام �ه وتطبيق برامج تدر�ب�ة منهج�ة. .3
 ت والتأمينات للعمالة.ج�ة وتوفير الضمانار يجب الإهتمام ببيئة العمل الداخل�ة والخا .4
 تطو�ر قانون العمل ل�شمل جوانب تضمن الإستقرار للعمالة وز�ادة إنتاج�ة الشركات والمؤسسات. .5
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 دراسات مستقبل�ة: 6.3
إن العوامل المؤثرة على مخرجات الكادر ال�شرى متعددة و�مكن تناولها من خلال عمل�ة إدارة الكادر 

 �مكن أن تضع حلولا للمشاكل والتحد�ات ومن هذه المواض�ع:ال�شرى حيث توجد عدة مواض�ع �حث�ة 
 البيئة الداخل�ة والخارج�ة على أداء العمالة �السودان. .1
 الطقس وأثره على إنتاج�ة العمالة �السودان. .2
 �ب �السودان.ر الآثار الملموسة للتد .3
 س�اب ترك العمل فى القطاعين العام والخاص �السودان.أمعدلات و  .4
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