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 البحث الخلاصة

هذفت هذه الدراسة الى التتعرف على برنامج ترقية الموارد البشرية لدي أعضاء 

هيئة التدريس في آلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية مالانق ،ومدي 

استخدام برنامج التطوير داخل الكلية من رفع مستوي عضو هيئة التدريس ومدي 

 استخدام الاساليب الحديثة في عملية التعليم 

وقد تكون مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس داخل الكلية والذين سبق لهم 

 تلقي دورات تدريبية في برنامج التطوير ومدي استخدام التكنولوجيا في االكلية 

وقد أظهرت الدراسة ان عملية التخطيط والتدريب لها اثر فعال لرفع مستوي عضو 

والاساليب الحديثة وفي حل المشاآل هيئة التدريس في تطوير مهاراته وقدراته 

 واتخدادداد القرارات

آما بينت الدراسة الاهتمام بمجال التدريب وعقد ورش العمل والندوات والمؤتمرات 

 في جميع مجالات التعليم ومدي رغبة المعلمين في برنامج التدريب 

آما أوصت الدراسة بعض المقترحات والتوصيات بالتدريب من حيث استخدام 

تكنولوجيا في تطوير الاساليب الحديثة في عملية التدريس الحديث آما اوصت ال

 .الدراسة على الترآيز في عملية تقييم الاداء عند المعلمين في الخدمة
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Conclusion 

The purpose of this study to increase the knowledge the 

upgrade the human resources of the faculty members in 

Faculty of Islamic Studies at UMM (University 

Muhammadiyah Malang) and the ability of it to use at 

Development Program in the university to upgrade the 

level of faculty members the possibility of the use of 

modern methods in the education process. This study 

included the faculty members at UMM and who already got 

training courses in Upgrade and development program and 

ability of use this skills in the technology inside of UMM. 

The result of this study showed that planning and training 

process has good effect in the development of the skills 

and abilities of teachers, using technology, ways to resolve 

the problems, and to take the decisions. 

Also this study indicated the attention in the various fields 

of training and workshops in the field of training and 

development and the desire and the benefits of teachers 

from these programs. This study commended to 

concerned about training by using the 
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development of modern teaching methods and the study 

commended using the Process of dividing the performance 

ach the high quality of working and teaching.to re 
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kesimpulan 

Penelian ini bertujuan untuk mengethai program 

peningkatan SDM (Sumber Daya Manusia) staf pengajar 

(dosen) pada facultas Studi Islam di Universitas 

megetahui sejauh Muhammadiyah Malang. Dan untuk 

mana fungsi program ini pada fakultas Studi Islam dalam 

masing pengajar, serta sejauh -meningkatkan masing

metode modern dalam -mana penerapan metode

pengajaran mereka sehingga bisa mewarnai gaya 

gajar pengajaran para dosen selaku angguta staf pen

dalam fakultas sebagaimana mereka telah mengikuti 

berbagai macam pelatihan pada program peningkatan 

SDM dan pelatihan peningkatan penerapan teknologi 

dalam pengajaran. 

 

Penelitian ini juga memperhatikan pentingnya sarana 

gai workshop karena pelatihan dan pengadaan berba

besarnya dan kebutuhan para dosen pada program 

peningkatan SDM. 
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Sehingga penelitian ini memberikan saran agar lebih 

diprioritaskan dalam penggunaan teknologi pada pelatihan 

SDM serta penerapannya sebagai methode pengajaran 

an juga penelitian ini memberi saran agar yang modrn d

dirancang pembagian yang ideal dalam pelaksanaan 

pelatihan tersebut. 
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 الإهداء

 .إلىوالدتيالغاليةووالدىالحبيب

 إلىإخوتىوأخواتىسندىفيالحياة

 إلي اصدقائي الذين آانوا لي يد العون
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 رـديــروتقــشك

وعلىآلهولريةالأوـمالبشـوالسلاموالصلاةوالسلامعلىسيدنامحمدمعلالحمداللهوالصلاة

 .صحبهومنتبعهداهإلىيومالدينوبعد

ويطيبلىأنأت،وـذاالنحـىهـخيرولولاهدايتهلماتمهذاالبحثعللفهوسببك�هللالشكرأولا

هم دـجهىـعلمجاب والدآتور منير العابدين/ الشكروالإمتنانللدكتورلقدمبجزي

افجزاهم،هـلماتمإنجازهذاالبحثعلىهذاالوجلولاهمالتىومتابعتهموتوجيهاتهمورعايتهم

 .ومايستفادمنهفيميزانحسناتهلهذاالعملوجع،خيرلاللهعنىك  

جامعة مولانا مالك ابراهيم  كماوأتقدمبالشكرإلىأساتذتىفي

وأخ،أفتخربانتسابىلتدريسهمالذيمهاراتىوتطويرقدراتىلقـيصـرفـمالأثـالذينكانله،

الى عميد جامعة  وأتقدمبالشكرالدآتور مهيمن آلية الدراسات العلياعميد  .صبالذكرد

اصدقائي الذين آان لهم يد العون في لأمولانا مالك إبراهيم الحكومية بمالانق، و

 .استكمال مسيرتي التعليمية
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 الأطار العام

 :المقدمة 

لدى أعضاء هيئة التدريس شرية ـالمواردالبترقيةتهدفهذهالدراسةإلىالتعرفعلى 

 يمـلتعظلتطويري دخـكم)مالانق (الاسلامية في الجامعة المحمدية  الدراساتبكلية 

) ملانق( الاسلامية الدراساتالجامعة المحمديةآلية ستثمارفيالعنصرالبشريفيلأا

ي ـفـلتنميةالمواردالبشريةوأثرهاالفاعطويرووالتحققمنمدىت،

من وعلميةوالمدربوالمعدإعدادجيدمبنيعلىأسس لوالماهروالفعاآفئإعدادالموظفال

تمالتعرفعلى 

علىتأهيلهالتحقيلامللمؤسسةويعمـسينالأداءالعـالعنصرالبشريالذييؤديإلىتحتطوير

م ـتمن و.العالمية في جميع الدول ادة ـتمكنهامنتحقيقالريقميزةتنافسيةمستدامة

ر، المتبعةفيتنميةالمواردالبشريةودراسةأثرهافيتعظيمالاستثماالتطوراتهذهلتحلي

 .                                           خصائصالعينةلبالإضافةإلىتحلي

تحديدهوية ويمثلالعنصرالبشريأهممدخلاتالنظامالإنتاجيوأعظمالقوىالمؤثرةفي

المنظمةالحديثةورسممعالممستقبلها،آماأنهيعتبربمنزلةالضابطلإيقاعحرآةالمجتمع 

تمثلالغايةمنعمليةالتنميةوأداتهاالرئيسةفيذا1"والمحددلمكانتهبينالدول،فالمواردالبشرية

ت الوقت،وإنالأفرادهمحجرالزاويةفيالجهودالراميةلّلحاقبرآبالتقدمفيعالميتسمبسرعة 

المواردالبشريةعنصرمهمللوصولإلىتتطويرالمؤثراتوتعقدالمكوناتوتعتبرالإيقاعوتعدد

تطوير حقيقالأهدافوالغاياتالمرجوة فأهميتهاتكمنفيدورهاالمؤثرفيرفعكفاءةإدارةالمنظمةو

عاليتهافيأداءمهامهاوأنشطتها ف

                                                            
 )بعد استراتيجي(إدارة الموارد البشرية المعاصرة )  2005عمر وصفي عقيلة ( –1
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بوصفهامحصلةنهائيةلكفاءةوفعاليةالمنظمةذاتهاومدىقدرتهاعلىالتميزوالمنافسةداخلياً 

 . ياًوخارج

استثماراً آامل للثروة البشرية الحقيقية لكل الدول والتطويرإن عملية التدريب 

فالثورة  . في قلب التنمية الحقيقية الشاملة  -تبعاً لذلك -والشعوب وأصبح التدريب 

الصناعية في القرن الماضي أفرزت ما آان يعرف باسم العملية الإدارية التي 

دارة وهي طبقة المديرين، إلا أننا في نهاية القرن تمخضت عنها طبقة جديدة في الإ

العشرين نجد أن ثورة المعلومات أفرزت ثورة إدارية اتجهت نحو تغيير الأسلوب 

القادر  كفئ والمنهج التقليدي في إدارة المنظمات ، وأصبح الترآيز على الإنسان ال

لثابت الوحيد في على التعامل مع التغيرات والمستجدات والتطورات ، بحيث يصبح ا

وأصبحت الإدارة هي إدارة عمليات التغيير وصولاً » التغيير«عالم اليوم والغد هو 

إن القضية أآبر بكثير من مسألة ترقيع المشاآل القائمة . إلى إدارة الجودة الشاملة 

بأسلوب الدورات التدريبية التقليدية، وإنما بلغ من التعقيد بحيث يحتاج إلى معالجة 

.                               وموضوعية تتمشى مع متطلبات المرحلة التي نهيىء أنفسنا للدخول فيهعلمية 

من هذا المنطلق فان الموظف 

ه ـإدارتهوتنميتلحسنلالحثيثوالمتواصللابدمنالعمياحقيقااستثماريعتبر

. اـادةإنتاجيتهـوتطويرهلتحقيقأهدافالمؤسسةوتحسينأدائهاوزي

ستوـللاستثمارالبشريبمايضمنحسناختيارالعنصرالبشريوالارتقاءبمـديطالجيـالتخط

. ممايترتبعليهرفعكفاءةوفعاليةالمنظمة1"هوتطويرهـىكفاءت

علىعقددوراتمتخصصة لالعم
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صيبالإـالاستثمارالبشريودورهالشختهدفإلىتعريفالموظفبمفهوملأوورشاتعم

 2ضافةإلىدور

. الإدارةفيتحقيقالأهدافالمرجوةمنه

تراتيجيةواضحةودقيقةللسياساتوالبرامجالتدريبيةتمكنمنالمتابعةواـضرورةوضعاس

لاستمراريةلتكونأكثرجدوىوفعاليةفيتنميةوتطويرقدراتالموظفينومراعاةرغبةالمو

ا على قدم المساواة مع .ةصوراتهواحتياجاتهعندوضعالبرامجالتدريبيـفوتـظ

 . المؤسسات التي أخذت بمتطلبات الجودة الشاملة

يعتبر تطوير الموارد البشرية من أهم المواضيع التي تترآز عليها جميع المجالات 

سواء آان  المجال التعليمي أو الخدمي أو الأنتاجي وغيرها نتيجة الى تطور 

المجالات الذي نال أهتماما آبيرا في  التكنولوجيا في عصرنا  ويعتبر هذا المجال من

مامدى أستخدام تطوير : ومن هنا تكمن مشكلة السؤال .تطوير جميع المؤسسات 

الموارد البشرية لدى أعضاء هيئة التدريس  بالجامعة المحمدية بكلية الشريعة 

 ).مالانق(الاسلامية 

لتنمية العالي التعليم ء بمؤسسات رتقاالأالكشف عن وسائل في تكمن مشكلة الدراسة 

في بعض  ،بالجامعة المحمدية مالانق لدى أعضاء هيئة التدريس البشريةالموارد 

لتجديد نواحى  ،مدخلات وعمليات ومخرجات التعليم العالي في الوضع الراهن

القصور لمعالجتها ومواطن القوة لتشجيعها وتطويرها من خلال تطوير آفاءة النظام 

 الخارجية للمساهمة بدور أآبر في التنمية المستقبيلة للمجتمعالتعليمي الداخلية و

نتيجة لأهمية الكوادر البشرية داخل المؤسسة الدور المهم والفعال الذي يلعبه 

العنصر البشري في أنجاح أو فشل المؤسسة ،سواءا آانت خدمية أو أنتاجية أو 
                                                            

 إدارة الموارد البشرية الأسس النظرية والتطبيقات العلمية.) 16 – 15ص : 2004رشيد،( -.1
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في الانتاج والخدمات صناعية فهو يعتبر العنصر المفكر والمخطط والمنفد الرئيسي 

وهو الوسيلة والغاية في عملية الانتاج والخدمات، وتعتبر الموارد البشرية من أهم 

الرآائز الأساسية لتحقيق التنمية الشاملة وأستدامتها، لذلك تعتبر تنمية وتطوير 

الموارد البشرية أحد المقومات الرئيسية لصقل وتحريك القدرات وتنمية الكفاءات 

ي جوانبها العلمية والمهنية والسلوآية لتلبية احتياجات المجتمع وسوق البشرية ف

 .العمل على مختلف المستويات والتخصصات التي تفي بالمتطلبات التنموية

سيقوم الباحث في هذا الدراسة لتسليط الضوء وعمل تحقيق على عمل ودور الموارد 

 الدراساتداخل آلية البشرية التى تتمثل بالتحديد عند أعضاء هيئة التدريس 

وذلك من خلال عمل دراسة ميدانية لهذه ) مالانق (الاسلامية بالجامعة المحمدية 

الكلية حيث يأمل الباحث من هذه الدراسة معرفة القدرات والمهارات ومستوى 

الكفاءة للموارد البشرية عند المدرسين داخل هذه المؤسسة، بالأضافة الى معرفة 

لتطويري ، وأهميته للرفع من مستوى الخدمات ،أيضا سيقوم البرنامج التدريبي وا

الأساليب الحديثة  ترقية عضو ههيئة التدريس والباحث بتحديد ومعرفة برنامج 

والممنهجة عند أعضاء هيئة التدريسعملية تطوير الموارد البشرية داخل هذه 

جيات التي ربما المؤسسة، بالأضافة سيقوم الباحث بأقتراح بعض البدائل أو الاستراتي

تكون عامل مساعد لتحسين وتحديث البرنامج التطويرى لرفع مستوى آفاءة الأداء 

 .على المستويات المحلية والاقليمية والعالمية بفاعلية

 :  أسئلة البحث

ماهي المخططات في ترقية الموارد البشرية لدى أعضاء هيئة التدريس في  – 1

 :؟ويتفرع من السؤال )مالانق(لمحمدية آلية الشريعة الاسلامية بالجامعة ا
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 ماهي الأساليب الحديثة لترقية أعضاء هيئة التدريس وتنميته مهنيا ؟ –أ 

 :ما البرنامج المقترح لترقية أعضاء هيئة التدريس ؟ ويتفرع من السؤال  – 2

 ماهو البرنامج المصوغ في ترقية أعضاء هيئة التدريس ؟ –أ 

 ية الكادر العلمي داخل الكلية لأعضاء هيئة التدريس؟ماهي أهم مجالات في ترق – 3

 آيف تكون عملية تقييم الأداء ؟  – 4

 :أهداف البحث

تحديد المخططات في ترقية أعضاء هيئة التدريس في آلية الشريعة الاسلامية  – 1

 ) .مالانق(بالجامعة المحمدية 

مهنيا أثناءها وتنميتهم الخدمةلبينإعدادالمعلمينقبلالتكاملالاتجاهاتالمعاصرةحو -أ 

. 

ات ـعالاتجاهـبمايتناسبم�نظامإعدادالمعلموتنميتهمهنيالترقيةتقديمتصورمقترح– 2

 .المعاصرة 

 .وضع خطط لبرنامج ترقية أعضاء هيئة التدريس داخل الكلية  –أ 

و .أهم المجالات لترقية عضو هيئة التدريس الكشفعن   - 3

التدريس حول برامج تدريب المعلمين أثناء أعضاء هيئة مجالاتتطويرعليالتعرف

.الخدمة   

 .تحديد عملية تقييم الأداء – 4
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 أهمية البحث

تنحصر أهمية هذا البحث بكونه يتناول مؤسسات التعليم العالي، الذي يعد  - 1

مصدرا مهما للمخرجات البشرية دوي المهارات والكفاءات العالية المطلوبه ،لتغذية 

 .فى جميع المجالاتاحتياجات المجتمع 

تقوم الدراسة بتسليط الضوء على ترقية الاساليب الحديثة ، فيما يخص عضو  – 2

الاسلامية بالجامعة  الدراساتهيئة التدريس  ومدي استخدام المدرسين بها في آلية 

 )مالانق( المحمدية

ارد أهمية الوقوف على مستوى الاعداد والتنفيد لبرامج الترقية والتطوير للمو – 3

البشرية داخل هذه المؤسسة ،ومدي مواآبة هذه البرامج للتغيرات والتحديات 

 .المعاصرة  الداخلية والخارجية 

معرفة الصعوبات والعراقيل التي تحول دون انجاح هذا البرنامج الذي يهدف  - 4 

 . لخلق آادر من المدرسين دو مهارات وآفاءات وقدرات تنافسية عالية

 :حدود البحث

 :ل حدود البحث البحث بصفة رئيسية على الحدود التالية يتمث

 .الاسلوب الممهنج لدى أعضاء هيئة التدريس  – 1 
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 .آيفية إختيار عضو هيئة التريس – 2

 .مامدى إستخدام الاسلوب الحديث في التدريس  –3

هل هناك إستعانة بالخبرات من خارج الجامعة في التدريس في عدم توفرها  –4

 .داخل هذه الكلية 

 2012الحد الزمني تقتصرهذه الدراسة على الفترة الحالية اي الفترة الدراسية   –5

 م 2013

 :تحديد المصطلحات 

فقير   و لقد خلق االله البشر في أحسن تكوين  و جعل منهم الذآر و الأنثى الغني و ال

إن الإنسان أو العنصر البشري لا يستطيع إن . جعلهم شعوب و قبائل ليتعارفوا 

يعيش بمفرده بمنء عن الناس إنما هو آائن اجتماعي تفاعلي  يتأثر و يؤثر في 

 الآخرين و لعل هذه هي البداية تكوين الموارد البشرية

 تعريف الموارد البشرية

النموذج االمتميز لأداء العنصر البشري والذي ( 3"عرفتأدارة الموارد البشرية بأنها

يسعي لتحقيق الميزة التنافسية من خلال وضع أستراتيجية للحصول على موارد 

 ) بشرية تتميز بالكفاءة والولاء والقدرة  على الابداع والابتكار والتجديد

 

 :تطوير الموارد البشرية وتعريفها 

                                                            
 إدارة الموارد البشرية)   2003راوية حسن ( –1
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شرية هو عامل مهم لتحقيق معايير عالمية إن تطوير الادارة الجيدة للموارد الب

المستوى، من حيث الجودة والتكلفة والتعليم ، وعلى المؤسسة التوصل الي سبل 

أفضل لتلهم موظفيها للقيام بالعمل الجيد، وأحدي تلك الطرق الأستمراريه في 

تدريبهم لتحسين وتطوير انفسهم في اي مجال من مجالات العمل الذي يقومون به 

 .هم المهارات الجديدة لمساعدتهم علي مواآبة المنافسة العالمية وتعلم

 تعريف تطوير الموارد البشرية

تطويرالأفرادلاستلاممسؤولياتمختلفةوأوسع يعرف التطوير بأنه

 .المستوياتالإداريةالتسلسلية لداخ

 :الدراسات السابقة 

الحالية للوقوف نتناول في هذا الفصل بعض الدراسات التي تتعلق بموضوع الدراسة 

على أهم الموضوعات التي تناولتها ، والتعرف على الاساليب والأجراءات التي 

 .تبنتها ، والنتائج التي توصلت إليها ، وتوضيح مدي الاستفادة منها 

التطوير في ادرة تقييممستوىممارسة" بعنوان) 2004 ،أبودولةوالصالحية(– 1

 "قطاعينالعاموالخاصالأردنيةدراسةمقارنةبينمنظماتالالمواردالبشرية،

ستوىممـهدفتالدراسةإلىالتعرفعلىاتجاهاتمديريإداراتالمواردالبشريةنحوتقييمم

التطوير ارسة

بعدينهمامدىلاصالأردنيةمنخلاـفيإدارةالمواردالبشريةفيمنظماتالقطاعالعاموالخ

وعلىمستوىإدارةالمواردالبشريلوجودخططإستراتيجيةرسميةعلىمستوىالمنظمةكك

 لقعمليةالربطوالتكامومدىتحقي،ة
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عدموجودخطط : خلصتالدراسةإلىالنتائجالتالية

واردالبشريةفيأغلبالمنظماتالمبحوثة ـةلإدارةالمـمتكامل

دونتبنيخطةإستراتيجيةمتكاملةلإدارلوـكماأظهرتالدراسةالعديدمنالمعوقاتالتيتح،

 .ةالمواردالبشرية

 بعنوان) 1999 ،الدبلاج( دراسة - 2

في الموارد بالإدارية ـيالمناصـينفـوالتعيارـإجراءاتومقاييسالاختي"
 العليافيأجهزةالخدمةالمدنيةالشرية

افيأـهدفتالدراسةإلىالتعرفعلىكيفيةاختياروتعيينالقياداتفيالمناصبالإداريةالعلي

دفتطبيقهـووضعإجراءاتومقاييسعمليةلاختيارالأفرادبه،جهزةالخدمةالمدنيةالأردنية

توصلتالدراسةإلىأ.لخدمةالمدينةالأردنيةاعلىاختياروتعيينالقياداتالإداريةفيأجهزةا

،المناصبالإداريةالعليافيأجهزةالخدمةالمدنيةليستموضوعيةلنالكيفيةالمتبعةفيإِشغا

إذيعتمدالاختيارعلىالمعاي1"،بمعنىأنهالاتتمعلىأسسالكفاءةوالعادلةوالمساواةوالمنافسة

فيوظيفة يرالسياسيةوتزكيةكبارالمسئولينالسياسيينوالإداريينوالثقةالشخصيةوالنجاح

 سابقة

 

 

4 

                                                            
 ادارة الموارد البشرية) 1971.  ماهر عليش( –1
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تطوير الموارد التعرفعلىواقع" بعنوان) 1993 ،عبودوآخرون( دراسة - 3

 "ىمستوىالأجهزةالحكوميةبالمملكةالعربيةالسعوديةـللقوىالعاملةعلالبشرية 

التطوير هدفتالدراسةإلىفاعلية

وكانمنأهمن"المتاحةلمواجهةتلكالمشكلاتلواقتراحالحلو،للقوىالعاملةفيتلكالأجهزة

تطوير الموارد البشرية عدموجودإداراتبمسمىإدارات: هذهالدراسةتائج

وعدمممارسةالإدارا،للقوىالعاملةيعلمبهاالمديرونفيجميعالأجهزةالحكوميةفيالمملكة

للقوىالعاملة التطوير للقوىالعاملةلمهامواختصاصات للتطوير  ةـتالمعني

وإنالمعلوماتا،هاواعالوظائفوإعدادخطةالقوىالعاملةومتابعتهاوتنفيذـمنحيثتحديدأن

كبيرةلدىالإداراتالمعنيةالمتوافرةمنهالالتخطيطللقوىالعاملةغيرمتوافرةبشكـلخاصةب

 .كبيرلفهيغيردقيقةوغيرمستخدمةبشك

في تطوير العنصر البشري أوصتالدراسةبضرورةإيجادإداراتمتخصصة

وضرورةأنتمارسهذهالإداراتجميعأنشطةالتخطيطوفقا،عالأجهزةالحكوميةـيجميـف

وضرورةإنشاءنظممعلوماتالمواردالبشريةوإعادةتخطيطالقائممنها،العلميةللأساليب�

 .شغيلهاعلىأسسعلميةسليمةـوت

 "المواردالبشريةتطويرممارساتإدارةو" بعنوانCPSC),2005( دراسة - 4

 والتدريب،الاستقطاب،هدفتالدراسةإلىالبحثعلىأثرتخطيطالقوىالعاملة

البشريةفيقطاعخدماتالشرطةفيكندراسةصغيرةعنممارساتالمواردلنخلاـوذلكم"

دراءيسـضباطالمـوقدتوصلتالدراسةإلىأنهبالنسبةلتخطيطالمواردالبشريةفإنمعظمال،دا

ةأوإستراتـتخدمونأدواتكنماذجالتخطيطوأنظمةالمعلوماتلتطويرخططهملأنلديهمخط

 المواردالبشريةلتطوير يجية
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 دراسة - 5 (Fey  &  Ingamer,2001) بعنوان 

 "اردالبشريةعلىأداءالشركاتالمتعددةالجنسيةفيروسياأثرممارساتإدارةالمو"

هدفتالدراسةإلىبحثالعلاقةبينممارساتإدارةالمواردالبشريةوالأداءفيمائةوخمسع

سينمستـشرةمنظمةمساهمةمملوكةلجهاتأجنبيةفيروسياوبالتحديددورالاستثمارفيتح

 .وىالأداءفيهذهالشركات

شريةوأدـتتطويرالمواردالبجاءتنتائجالدراسةلتبينوجودعلاقةقويةوإيجابيةفيممارسا

ويرالموظـوبينتالنتائجكذلكوجودعلاقةإيجابيةبينتطويرالإدارةوتط،اءالشركاتالتابعة

،أيأنالأداءالمؤسسيدالةتطويرالمواردالبشرية،فينمنجهةوأداءالمنظمةمنجهةأخرى

واللامركزية،قـالفريـلوعم،ويرـموليةالتطـالمعززةلهذهالعلاقةالإيجابيةشلومنالعوام

 .افزووجودنظامالحو،

 "تطويرفعاليةإدارةالمواردالبشرية" بعنوان (Huselid et al,,1997) دراسة - 6

واردالبـتراتيجياتإدارةالمـهدفتالدراسةإلىتحديدمدىوجودممارساتوأنشطةفعالةلاس

ةمنخـحيثتمقياسأداءالمنظم،شريةوالتقنيةوأثرهذهالممارساتالفعالةعلىأداءالمنظمة

 ىـةعلـتالدراسـوأجري،وقيةللمنظمةالتدفقالنقديوالقيمةالس،الإنتاجيةللا

 .منظمةأمريكية293

تراتيجياتإداـبينتنتائجالدراسةأنفعاليةإدارةالمواردالبشريةالتقنيةهيأعلىمنفعاليةاس

تراتيجيةوفعاـكمابينتوجودارتباطمتوسطبينفعاليةإدارةالمواردالإس،رةالمواردالبشرية

تراتيجياتإدارةالـةاسـبينفعاليوأنهناكعلاقةإيجابيةقوية،ليةإدارةالمواردالبشريةالتقنية

اكعلاقةقويةـنهنـمتكـول،والتدفقالنقديوالقيمةالسوقية،مواردالبشريةوإنتاجيةالموظفين

 ذاتفائدةبينفعاليةإدارةالمواردالبشريةالتقنيةوأداءالمنظمة
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 :التعقيب على الدراسات السابقة

فةمنوظائفأووظيلعامتناولتالدراساتالسابقةكماسبقالإشارةالمواردالبشريةككلوبشك

تطوير هاولكنهاخلصتفيالنهايةإلىنتيجةواحدةألاوهيأهمية 

دةالتيتعودعلىالمنظماتالتيتطبقالأسسالسليمةلإـالمواردالبشريةووظائفهاومدىالفائ

 .وكذلكتلكالتيتهتمبمواكبةالتطوراتالتيتستجدفيهذاالعلم،دارةالمواردالبشرية

 : أوجه الاتفاق

السابقة في دراسة تطوير الموارد  تتفق الدراسة الحالية على بعض الدراسات

 Fey(البشرية في المؤسسة العلمية ، آما تتفق بشكل آبير مع & 

Ingamer,2001( في الربط بين تطوير العنصر البشري ومكونات تطوير الموارد

 البشرية 

. 

 

 أوجه الاختلاف 

لت تختلف الدراسة الحالية من حيث مجتمع الدراسة مع الدراسات السابقة التى تناو

 .موضوع في تطوير الموارد البشرية في المؤسسات والشرآات العامة والخاصة 

 :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 

وتحديد العينات  المقابلات والملاحظة تم الاستفادة من الدراسات السابقة في تحديد

تقديم  فيسة من نتائج الدراسات السابقة وفي أختيار منهج الدراسة آما استفادت الدرا

 .التوصيات والمقترحات 
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 الفصل الثاني
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 الاطار النظري

 المفاهيم الاساسية في تطويرادارة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 Human Resources Management: أدارة الموارد البشرية

 :مقدمة

و جعل منهم الذآر و الأنثى الغني و الفقير   و   1"لقد خلق االله البشر في أحسن تكوين
إن الإنسان أو العنصر البشري لا يستطيع إن . جعلهم شعوب و قبائل ليتعارفوا 5

يعيش بمفرده بمنء عن الناس إنما هو آائن اجتماعي تفاعلي  يتأثر و يؤثر في 

أساس التكتل الآخرين و لعل هذه هي البداية تكوين الموارد البشرية حيث إذا أخذنا 
                                                            

 الاصلاح الاداري المنظور الاسلامي المعاصر) 1994.  ضحيان عبدالرحمن إبراهيم( –1
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الاجتماعي ابتدأ   بالأسرة نلاحظ إن الوالدين يمثلون الإدارة و الأبناء يمثلون 

الموظفين الذين يديرون شؤونهم ثم تطورت هذه الإدارة المصغرة لإدارة اآبر منها 

تمثلت بالعائلة و القبيلة و من ثم المجتمع بتكتلاته و مؤسساته المختلفة سواء آانت 

ة  أو اقتصادية  تعاملت و تفاعلت مع هذا العنصر و رآزت عليه مؤسسات اجتماعي

بصورته العلمية و بحثت العنصر البشري لاستخراج النظريات المنظمة لتفاعلاته و 

إعماله في بيئة العمل  حيث توالت النظريات التي تحاول دراسة العنصر البشري و 

الك مرحلتين لدراسة تكوين ترآيبه في المنظمات و من الممكن أن نقول أن هن

 العنصر البشري هما 

 مرحلة ما قبل الإدارة العلمية  - 1

 مرحلة ما بعد الإدارة العلمية  - 2

 : حيث يمكن أن نلخص المرحلتين بما يلي 

 

 : مرحلة ما قبل الإدارة العلمية : أولا

من اجل معرفة هذه المرحلة و شرحها لابد أن نوضح حال الإدارة في هذه المرحلة      

و حال المنظمات  خاصة و أن هذه المرحلة آتت مرافقه لظهور الثورة الصناعية و 

قبل ذلك الثورة الصناعيةتطورت الحياة الصناعية بعد " 1تعدد الصناعات حيث 

آانت الصناعات محصورة في نظام الطوائف المتخصصة حيث آان مثلا الصناع 

ومن ناحية إدارة الموارد . يمارسون صناعتهم اليدوية في المنازل بأدوات بسيطة
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التي ظهرت مع " ت الثورة الصناعية بمثابة البداية لكثير من المشاآلالبشرية آان

 .ظهور المصانع   و الآلات التي تريد من يقوم بتشغيلها و الاهتمام بها 

فكانت هنالك مجموعة من النظريات في القرن السابع الميلادي التي نادت بالعنصر  

في ) تايونروبارت (آتاب  البشري آما و دعت العديد من الكتابات لذلك من أمثال  

على ضرورة تبني نظرة جديدة للمجتمع ،  ROBERT "2" بعنوان  1971عام 

و إجراء تغير داخل المصنع ، و  حيث آان الصالح العام للعاملين هدفه الأساسي

آذلك آان آتاب آدم سميث تحت عنوان ثروة الأمم  الأثر البالغ في ظهور الأفكار و 

حيث ظهرت بعد ها العديد من النظريات  3"المبادئ الخاصة بإدارة الموارد البشرية

على مبادئ التصنيع آتقسيم العمل ، علاوة على "  BABAGE( " باباج " آنظرية 

 6.ة بين العاملين و أرباب العمل ده للمنفعة المتبادلتأآي

 
 

 
 

تي آانت تعج داخل 7و أثارت النظريات و الدراسات العديد من العوامل ال

المنظمات و خارجها و تتعلق بالمورد البشري و بيئة المنظمة حيث لوحظ في تلك 

الفترة أن هنالك تغيرات على مستوى الفرد على مجموعه من الأصعدة و التي لفتت 

الانتباه إلي أهمية دراسة و بحث العنصر البشري و دعت الباحثين لفحص هذه 

 " العوامل و التي  من أهمها 

 
                                                            

 الاتجاهات الحديثة فى إدارة الموارد البشرية ) 2010محمد , العتيبي ( - 1

 السلوك التنظيمي في إدارة الموارد البشرية) 1997حسين , حريم ( - 2

 المرجع السابق) 1997حسين , حريم ( - 3
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التوسع والتطور الصناعي في العصر الحديث،ساعد على ظهور التنظيمات  - 1

العماليةالمنظمة،حيث بدأت المشاآل بين الإدارة والموارد البشرية مم أدى إلى 

 .الحاجة لإدارةمتخصصة ترعى وتحل مشاآل الموارد البشرية في المنشأة

لعاملين مم أدى إلى زيادةالوعي التوسع الكبير في التعليم وفرص الثقافة أمام ا - 2

نتيجة ارتفاع مستواهم الثقافي والتعليمي،مم أدى للحاجة إلى وجود متخصصين 

فيإدارة الموارد البشرية ووسائل حديثة للتعامل مع النوعيات الحديثة من 

 .المواردالبشرية

 زيادة التدخل الحكومي في العلاقاتبين العمال أصحاب العمل بإصدار قوانين - 3

وتشريعات عمالية،مم أدى إلى ضرورة وجود إدارةمتخصصة تحافظ على تطبيق 

 .القوانين لتجنب وقوع المنشأة في مشاآل معالحكومة

ظهور النقابات والمنظمات العماليةالتي تدافع عن الموارد البشرية وتطلب الأمر  - 4

مية وجود إدارة ضرورة الاهتمام بعلاقات الإدارةبالمنظمات العمالية،مما أدى إلى أه

 متخصصة لخلق التعاون بين الإدارةوالمنظمات العمالية

 .زيادة مستوى التفضيل للعمل  - 5

 .التغير في مستوى المعيشة  - 6

 .التوجه الكبير باتجاه الكفاءة و الإنتاجية  - 7

 إدراك المصانع للحاجات البشرية للعاملين - 8

 :مرحلة ما بعد الإدارة العلمية

و الذي )  1914( ابتدأ من النظرية العلمية على يد فريدريك تايلور عام   حيث  

المعرفة الدقيقة لما تريد من الأفراد أن يقوموا بعمله، والتأآد من " عرف الإدارة بأنها
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أنهم يقومون بتأديته بأحسن طريقة وأرخصها و لكي تؤدي الإدارة العلمية ما أوراد 

 .منها فريدريك    

دارة العلمية أسلوب مختلف لما آان شائع حيث استخدم المنهج العلمي و انتهجت الإ

الموضوعي لتصميم العمل  و استخدم من خلال قياس الوقت و الحرآة و  حلل طرق 

ومن اجل ذلك عامل الإنسان آاله منتجة  وفي دعم  18"العمل و ذلك لزيادة الإنتاجية 

تحقيق ذلك تبنى أساليب الرقابة المشددة و العقوبات حيث زادت إرباح الشرآات 

الأمريكية في تلك الفترة و آان من ابرز ما أآدت علية الإدارة العلمية  التي نودي بها 

 "في تلك الفترة 

، أي إنجاز المهام بأقل وقت وجهد وتكلفة وربط مبدأ الكفاءة الإنتاجيةتحقيق  - 1 

 .تهمدخل الأفراد بمستوى إنتاجي

المعتمد على  والتحليلالدراسة؛ أي الاعتماد على والبحوث العلميةالتجارب  - 2

 .وبيانات صحيحة ودقيقة بدلا من التخمين معلومات

 .والأفرادالمديرينتقسيم العمل والمسؤولية بين  - 3

يقة اختيارهم وتدريبهم وتطوريهم تدريب العاملين، وإيجاد أسلوب علمي لطر - 4

 .وتحسين أدائهم

 " في تأدية العمل الانضباط، ومن خلاله يتم القانونالاعتماد على  - 5

                                                            
 النظرية العلمية لفدريدريك تايلر) 2010. ويكبيديا الموسوعة الحرة ( - 1



  29     
 

ل و و على الرغم  مما تميزت به النظرية من زيادة بمعدلات الإنتاج و ترتيب العم

دقته ووضع المعايير المحددة للأداء و المتابعة و الرغبة في التطور و قياس الإنتاج  

إلا أن هبطت معنويات العمال  و ظهرت العديد من المشاآل العمالية التي باتت 

ترهق المنظمات و الأفراد و لعل هذه المشاآل أشارت إلى مجموعه من العيوب في 

 :ذه النظرية و هي آالتالي 9ه

 .آالألة أهملت الجانب الإنساني و عاملت الإنسان  -أ 

 أغفلت دور البيئة الخارجية -ب 

 "آما يعاب على هذه النظرية أيضا  -ج 

 أهملت الحوافز المعنوية  الموظفين لا يمكنتحفيزهم إلا بالمال1"افتراض تايلور أن 

 ".ليسمنطقيا دائما" أفضل طريقة لأداء العمل"افتراض وجود 

 و مع ظهور العديد من المشكلات الإنسانية و العوائق التنظيمية الأخرى لهذه 

النظرية  اخذ الباحث التون مايو دراسة السلوك الإنساني في المنظمات حتى قدم 

نظريته التي تعد الخطوة الأولى لبرامج العلاقات الإنسانية و الاهتمام بالعناصر 

نظرية تلامس ) 1920(لاقات الإنسانية البشرية بالمنظمات حيث تعد نظرية الع

واقع الإنسان في العمل حيث تنطلق من آون الإنسان يجب إن يعامل معاملة إنسانية 

تحافظ على آرامته وتلبي احتياجه من اجل تحقيق أهدافه آان التون مايو قد  بنى 

"  نظريته على مجموعه من التجارب المعروفة بالهوثورن و التي استخلص منها 

ى أن أنماط الصداقة هي قلب التنظيم وبالتالي دافع عن العلاقات الإنسانية إل

آمجموعة من الوسائل التي بها يمكن أن نحث الأفراد وندفع للعمل والإنتاج في 

                                                            
 النظرية العلمية لفدريريك تايلر) 2009. النظرية العالمية الحرة ( - 1
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من اجل تحقيق  أهداف الإدارة حيث إن الرضي الوظيفي يزيد من معد  10"التنظيم

ية على مجموعه من المبادئ و الإنتاج و معدل الأداء و آانت ترآز هذه النظر

 : " الأسس التي من أهمها 

 .العمل على تنمية روح التعاون بين الأفراد و المجموعات في محيط العمل  - 1

 .تحفيز الأفراد و المجموعات على الإنتاج  - 2

تمكن الأفراد من إشباع حاجياتهم الاقتصادية و الاجتماعية بالاعتماد على  - 3

 .التنظيم 

 .لسلوك الإنساني هو احد العناصر الرئيسية المحددة للكفاءة الإنتاجية ا - 4

القيادة الإدارية هي من الأمور الأساسية المؤثرة في سلوك الأفراد فكلما آان  - 5

 .أآثر راض آان أآثر إنتاجية 

الاتصالات و تبادل المعلومات والتفاعل الاجتماعي المفتوح بين العمال و  - 6

 جداالإدارة مهم 

التنظيم علاقة تنشأ بين مجموعات من الأفراد ويربط أيضا بالعلاقات  - 7

 الاجتماعية 

و حيث أن النظرية رآزت على الجانب الإنساني و اعتبرت أن الفرد هو أساس 

المنظمة و رآزت على آيفية إرضائه من اجل الحصول على اآبر قدر من الإنتاجية 

و أثبتت ذالك من خلال الأرقام العالية في الإنتاج مما حث مجموعه آبيره من 

 .ني في العمل الإداري الباحثين لخوض مجال العلاقات و العنصر الإنسا1"

 :وجهة النظر التقليدية فى ادارةالموارد البشرية  
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يري بعض المديرين ان ادارة الموارد ماهي الا مجرد وظيفة قليلة الاهمية في 

حفظ ملفات العاملين . المنشأت وتقتصر على الاعمال الروتينية والتنفيدية مثل 

اوقات الحضور والانصراف  ومتابعة النواحي المتعلقة بالعاملين مثل ضبط

والاجازات والترقيات وصرف المرتبات ويبدو ان ادارة الموارد البشرية لم تحظى 

 .باهتمام هؤلاء  المديرين حيث يرون ان تأثيرضئيل على  آفاءة ونجاح المنشئات

 :وجهة النظر الحديثة فى ادارة الموارد البشريه 

الموارد البشرية من اهم الوظائف الادارية يرى البعض الاخر من المديرين ان ادارة 

 .آالتسويق والانتاج والمالية.وهي لاتقل اهمية عن الوظائف الاخرى , في المنشئات

وذلك لأهمية العنصر البشري وتأثيره على الكفاءة الانتاجية للمنشئات ومن خلال 

 :ذلك اتسع مفهوم ادارة الافراد ليشمل انشطة رئيسية من أهمها

 .ل وتوصيف الوظائف تحلي – 1

 .تخطيط الموارد البشرية – 112

 .جدب واستقطاب الموارد البشرية المناسبة للعمل بالمنشأة  – 3

 .تدريب الموارد البشرية  – 4

 .بالاضافة الى النشاط التقليدى المتعلق بشؤون الموارد البشرية في المنشئات  - 5 

 :تعريف الموارد البشرية

                                                            
 إدارة الافراد والعلاقات الآنسانية)  2003محمد , الصيرفي ( - 1
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لخص الرسول الكريم محمد صلى االله عليه وسلم العلاقة بين المنشأة والعاملين 

 ".عرقهأعطوا الأجير أجره قبل أن يجف "بها في قوله 

هي عملية اختيار واستخدام وتنمية وتعويض الموارد البشرية :فرنشتعريف 

 .بالمنظمة

عمليات :علىهي استخدام القوى العاملة بالمنشأة ويشتمل ذلك :سيكولاتعريف 

 التعيين وتقيم الأداء والتنمية والتعويض والمرتبات وتقديم الخدمات الاجتماعية

هي تلك الوظيفة في التنظيم التي :جلويكد والصحية للعاملين وبحوث الأفرا

تختص بإمداد الموارد البشرية اللازمة ويشمل ذلك تخطيط الاحتياجات من 

 الاستغناء عنهاالقوى العاملة والبحث عنها وتشغيلها و

إدارة الموارد البشرية تشتمل على عمليات :"1 شرودن وشيرمان بيتعريف 

أساسية يجب أداؤها وقواعد يجب إتباعها، والمهمة الرئيسية لمدير الأفراد هي 

مساعدة المديرين في المنشأة وتزويدهم بما يحتاجوه من رأى ومشورة تمكنهم 

 12.من إدارة مرؤوسيهم بفعالية أآثر

هي مسئولية آافة المديرين في المنشأة :سميث جي وجرانت جيتعريف 

 .وترصيف لما يقوم به الموارد البشرية المتخصصون في إدارة الأفراد

                                                            

 التطبيقات. ألآسس . المفاهيم . التنمية الادارية ) 2000موسي اللوزي،( - 1
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النموذج االمتميز لأداء العنصر (أدارة الموارد البشرية )storey 1995(آماعرفها 

أستراتيجية للحصول البشري والذي يسعي لتحقيق الميزة التنافسية من خلال وضع 

 )على موارد بشرية تتميز بالكفاءة والولاء والقدرة  على الابداع والابتكار والتجديد

بأنها الادارة الممسؤولة عن زيادة فاعلية تالموارد ) schuler 1995(وآما عرفها 

 .البشرية فيى المنظمة لتحقيق أهداف الفرد اوالمنظمة والمجتمع

 butler(ويشير   et  al  الادارة (بأنها تأخد بعدا أستراتيجيا فهي ) 1991

الاستراتيجية التى تعني بصياغة الاستراتيجيات وسياسات الموارد البشرية بالتوافق 

مع الفرص البيئية واستراتجيات الاعمال والهيكل التنظيمي بهدف تحقيق المزايا 

 ).التنافسية آمن بواسطة العنصر البشري

بأنها الادارة المسؤولة عن الاهتمام بالفرد ) 2006.الطائي وأخرون( آما عرفها 

والقيام بالفعاليات التي تتعلق بأيجاد الشخص المناسب في المكان المناسب، 

واستخخدامه استخدام أمثل والحفاظ عليه وتطويره  بما يحقق اهداف المنظمة 

 ).ي التغييروبالتالي يظمن لها البقاء والنجاح في بيئة الاعمال التي يسودها الثابت ف

و يتضح من التعريفات السابقة ان إدارة الموارد البشرية تمثل إحدى الوظائف الهامة 

في المنشآت الحديثة التي تختص باستخدام العنصر البشرى بكفاءة في المنشآت بكافة 

 "1.أنواعها

 

 :تنمية الموارد البشرية 

 إعدادالعنصرالبشرينهابأالبشريةالمواردتعرفتنمية: البشريةالمواردتنميةمفهوم 
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المجتمع يتفقواحتياجاتبما إعدادصحيحا 

علىأساسأنهبزيادةمعرفةوقدرةالإنسانيزداد ويتطوراستغلالهللمواردالطبيعية ،

المعرفة زيادةعملية : البشريةالموارديقصدبتنمية وجهوده فضلاعنزيادةطاقاته ،

ت والتي لمجالااجميع للقوىالعاملةالقادرةعلىالعملوالمهارات والقدرات 

 .مختلفة مناختبارات يجري ضوءمافي يتمانتقاؤهاواختيارها
13 

 1990 سنةالمتحدة وقدأشارتقريرالتنميةالبشريةالصادرعنالأمم

تعني أنالتنميةالبشرية

يالتعليموالرعايةالصحيةوالدخلـهمفـبتوسيعنطاقالاختيارأمامالأفرادوذلكبزيادةفرص

تمثل " 2بأنها البشريةالموارد منصورتنميةأحمد عرفالدآتورآما والعمالة 

،في وصقلوصيانةوتنميةالقدراتوالكفاءاتالبشرية في تحريك الأساسيةالمقومات أحد

بمعارف الإنسانتمد فهيوسيلةتعليميةثم جوانبهاالعلميةوالعمليةوالفنيةوالسلوآيةومن

وهيأي،تزيدمنطاقتهعلىالعملوالإنتاج،أومبادئأوقيمأوفلسفات،أومعلوماتأونظريات

المسالك والمتطورة والأساليبالفنيةالحديثة الطرقالعلميةتغطية تدريبيةضاوسيلة

خبرات الإنسانتمنح الأداءالأمثلالعملوالإنتاجوهيآذلكوسيلةفنيةالمتباينه  في 

إضافيةومهاراتذاتيةتعيدصقلقدراتهومهاراتهالعقليةأواليدويةوهيأخروسيلةسلوآية 

                                                            

 المرجع السابق) 2000وسي اللوزي،م( - 1

 ورقة مقدمة ضمن الملتقي حول التنمية البشرية )  2005بن زاهر منصور ، الشايب محمد الساسي ،(. - 2
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في مسلكهفي رصةلإعادةالنظرالف،تمنحه والأدبية المادية تعيدتشكيلسلوآهوتصرفاته،

 114"وعلاقتهمعزملائهورؤسائهومرؤوسيه ،الوظيفة في العملوتصرفاته

في البشريةالموارد منصورعمليةتنميةأحمد الدآتورويحصر 

نها نشاطواحدألاوهوالتكوينأوالتدريبوشرحعمليةالتنميةبأ

 جوانبهاالفنيةوالسلوآيةفي عمليةلتنميةالقدراتوالكفاءاتالبشرية

 البشرية الموارد نتنميةوهناكمنيرىأ.

، ترتكزعلىنشاطواحدألاوهوالتدريب

الى ويرىبأنالتدريبأمرجوهريبسببمقتضياتانتشارالآلية  وبسببالدعوة

 ". 2ترشيدطرقوأساليبأداءالأعمال

الموارد يعرفانتنمية)   ELVISS STEPHENSوJ.D.AUNN دونوستيفي (:أماالكاتبان 

نها أنتوصفبأيمكن البشريةالموارد تنمية،اقتصادي بتعبير :"البشريةآمايلي

الاقتصادية فعالللتنميةستثمار إنها البشريوأالمال تراآمرأس

ومنوجهاتالنظرالاجتماعية .

لقد بين . والثقافيةتساعدالإنسانعلىأنيقدمعلىحياةغنيةبدونالتقيدبالتقاليد

لرأسمال البشريةاستثمارفعالالموارد أنتنميةالكاتبان

نها تمكن البشريةآماأالموارد ديةترتبطبتنميةالبشريوأنعمليةالتنميةالاقتصا

التي يذآراالنشاطاتلم مانها إلاأ،وغنيةآريمة علىحياة الحصول الفردمن

 .البشرية الموارد تستندإليهاعمليةتنمية 

                                                            

 ماهية تنمية الموارد البشرية واالواقع في العالم العربي والنامي).  2005, لعلي بوآمش( - 1

 ت في تنمية الموارد البشريةقراءا) 1975أحمد منصور(" - 2
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 :أهمية الموارد االبشرية  

بإذنا،لأنهذهالعناصرهيالتيسوفتحقق،تعدالعناصرالبشريةذاتأهميةبالغةلأيمنظمة

الأهد15والمحفزةتحقيقالمدربةستطيعالمنظمةمنخلالالقوىالعاملةأهدافالمنظمةوت،الله

 إننجاحالمنظماتفيتحقيقأهدافهايعودفيالأساسإلى. افوالإستراتيجياتالتيوضعتها

 وفيهذاالسياقيذكرالدكتورمازنفارس،1" القوىالبشرية"

فأهميةالموارد،رشيدأنالمنظماتلاتستطيعتحقيقأهدافهاإلامنخلالالعنصرالبشريلديها

مندورهاالمؤثرفيكفاءةالمنظمةوكفايتهالأنالأفرادوهمالذينيصممونالمنتتنبعالبشرية

وهمالذينيوزعونالمواردويضع،همالذينيتحكمونفينوعيتها،جاتوالخدماتويقدمونها

ومنهنافإننجاحالمنظماتيعتمدبصورةرئيسيةعلىنو،ونالإستراتيجياتالشاملةللمنظمة

 وعلىكفاءتها،عيةالقوىالعاملة

 التاليةردالبشريةفيالعبارةومنالممكنأننجملأهميةالموا

فيحينتضيفكلالمواردالأخرىللتكالي،إنالمواردالبشريةتضيفلقيمةوأهميةالمنظمة"

 .ف  

                                                                                                                   

 Objectives of Human Resources ) (:  اهداف ادارة المواردالبشرية

Managemen 

                                                            
 قراءات في تنمية الموارد البشرية). 1975أحمد منصور( - 1
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أن اهداف الموارد الاستراتيجية دات طبيعه استراتيجية فهي تحقق الملائمة مابين 

التكاملية والاجتماعية والاخلاقية (اهداف المنظمة ذات الامد البعيد والمتمتلة 

 )التنظيمية والمهنية (واهداف المنظمة القصيرة الاجل المتمتلة ) والمرونه 

يمكن تحقيق تلك الاهداف عن طريق استخدام نظام فعال داخل المنظمة لتقييم  إذ

 .العمل وادارة التغيير والاستقطاب والاختيار والتدريب والتطوير والاتصال الفعال 

 116":وهناك عدة اهداف تسعي الموارد البشرية الى تحقيقها أهمها 

 .تساهم ادارة الموارد البشرية في تحقيق اهداف المنظمة  – 1

 .توظيف المهارات والكفاءات عالية التدريب المتحفزة  – 2

 .زيادة الرضا الوظيفي وتحقيق الذات عند الموظفين الى اعلي قدر ممكن  –3

 .ايصال سياسات الموارد البشرية الى جميع الموظفين في المنظمة  – 4

 .المحافظة على السياسات السلوآية وأخلاقيات العمل  المساهمة في – 5

 .ادارة وضبط عملية التغيير لتعود بالنفع علي آل المنظمة والموظف  – 6

حيث ان . السعي الى تحقيق معادلة مستوى الاداء الجيد وهي المقدرة والرغبة  – 7

رغبة فيثمثل في زيادة المقدرة يتمثل في برامج تدريب وتطوير العاملين واما زيادة ال

 . انظمة الحوافز وبرامج الصحة والسلامة

 واالشكل التالي يوضح أهداف ادارة الموارد البشرية
                                                            

 ألآسس النظرية والتطبيقات. الاداريةإدارة الموارد ) 1425مازن فارس رشيد، ( -1
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 )الشكل الأول (

 أهداف أدارة الموارد البشرية

 :تخطيط الموارد البشرية 

يقوم المديرون في العالم المتقدم بالتخطيط لمتطلبات المؤسسة من الموارد البشرية 

تماما آما يخططون بخصوص اي موارد اخرى ويحاول هؤلاء المديرون العمل 

على ضمان ان لديهم الاعداد المناسبة من الاشخاص العاملين في المان المناسب 
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ية للمؤسسة ثم ينتقلون بعد ذلك الى هذه وفي االوقت المناسب لتنفيد الخطة الاستراتيج

الخطة والتي تم تصميمها لتحقيق اهدافهم ويقومون بتحليل متطلبات الاشخاص 

 العاملين في المؤسسة أخدين في الاعتبار اي ضغوط ،

فاذا ماآان هناك احتمال وجود نقص في مهارات معينه ، فأنه يجب التفكير في 

ويوضح الشكل التالي تخطيط الموارد . كلة استراتيجيات للتعامل مع هذه المش

 البشرية

 

 الشكل يوضح تخطيط الموارد البشرية
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 :الغرض من التخطيط في الموارد البشرية

 :يعرف معهد التطوير وشئون الافراد تخطيط الموارد البشرية آما يلي 

في هو العملية المنهجية المستمرة التي يتم من خلالها تحليل الموارد البشرية "

المؤسسة في ظل الظروف المتغيرة وسياسات شئون الافراد المتطورة التي تتناسب 

مع الفاعلية طويلة المدى للمؤسسة وتعتبر هذه العملية جزءا مكملا لأجراءات 

 1"التخطيط والموازنة المشترآة 

وبناءا على هذا التعريف فان االجوانب الاساسية لتخطيط الموارد البشرية تتمثل فيما 

 :لي ي

يعد التخطيط للموارد البشرية منهجيا آما انه يمثل جزءا من عملية تحدث بعد  –أ 

 .نوع من الادراك والدراسة وليس مجرد شيئ يحدث من قبيل الصدفة 

وذلك لأن المؤسسة واهدافها وبيئة العمل . يمثل هذا التخطيط عملية مستمرة  –ب 

 .ير تعمل من خلالها هذه المؤسسة مستمرة في التغي

ولكن هناك تأآيد على .ان هذا التخطيط يعد قصيرا الاجل وطويل الاجل ايضا  –ج 

 .الحاجة الى تخطيط طويل الاجل لضمان البقاء و النمو 

 17 -من الموارد من ناحية  سوف يكون هناك حاجة الى تقييم المتطلبات –د 

                                                            
 الادارة العامة الاسس والوظائف في إدارة الموارد البشرية).  2006,باري آشواي( - 1
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ينبغي ان تكون الموارد على المستوى المطلوب لتحقيق القدر من الفاعلية التي  –ه 

من ناحية أخرى تعمل بعض المؤسسات على اساس ان . تهدف اليه المؤسسة

يتساوى عدد العاملين بها تماما مع الحد الادني من العمالة اللازمة لكفاءة العمل في 

احد العوامل الاخري التي تؤثر في بعض الهيئات المحلية من ناحية أخري يتمثل 

منهج المؤسسة التي تنتهجه لتخطيط الموارد البشرية في مدى آون هذه المؤسسة 

علاوة على ذلك فأن تخطيط الموارد البشرية يمثل جزءا ضروريا من عملية 

التخطيط الاستراتيجي آما انه يمثل مساهما ومؤديا الى هذه العملية ايضا وذلك لأنه 

ولكنه , ساعد المؤسسة على تحديد الموارد المطلوبة لتحقيق الاهداف ليس فقط ي

ايضا يساعد في تحديد مايمكن تحقيقه على ارض الواقع من خلال ماهو متاح من 

الموارد ومن هذا المنطلق فأن تخطيط الموارد البشرية يؤثر في الخطة الاستراتيجية 

 .للمؤسسة آما يتأثر بها في الوقت نفسه 

 :تخطيط في الموارد البشريةأهداف ال
تتمثل الاسباب الرئيسة التي تدعو الى الاهتمام بتخطيط الموارد البشرية في ضمان 

 :مايلي 

لى جدب والاحتفاظ بالعاملين يتم توفير اعداد آافية 18أن تكون المؤسسة قادرة ع –أ 

كنها من من العمالة في الوقت نفسه تتمتع هذه الاعداد بالمهارات المناسبة التى تم

 1"العمل بكفاءة حتى تتمكن المؤسسة من تحقيق اهدافها المشترآة

 .تستفيد من العاملين التى تم توظيفهم الاستفادة الكاملة –ب 

                                                            

 المرجع السابق) 2006,باري آشواي ( - 1
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التأآيد على المؤسسة قادرة على ضمان ان الموظفين يتلقون آل التدريب  –ج 

 .والتطوير اللازمين لرفع آفاءة الاداء في المهام الخاصة بمواقعهم الحالية 

ضمان ان المؤسسة قادرة على التوقع والتصرف بناءا على التغير في الطلب  –د 

 . على الخدمات التي تقدمها هذه المؤسسة 

 

 : التخطيط في ادارة الموارد البشريةعمليات 

يجب ان تضع اي عمليات تتعلق بتخطيط الموارد البشرية في الاعتبار احتياجات 

ومن تم فانه من . المؤسسة المستقبلية من العمالة والامداد المحتمل من العمالة 

 :الممكن التفكير في هده العملية طبقا لما يلي 

والذي سيلتزم تقدير تطلبات المؤسسة في ) الطلب: (التنبؤ والاحتياجات  –أ 

ومراعاة اهداف المستقبل من الاشخاص العاملين من حيث الاعداد والمهارات 

 .المؤسسة وغاياتها 

والذي سيلتزم تقدير الامدادات المحتملة من ) العرض: (التنبؤ بالامدادات  -ب

منؤسسة بالنظر الى الفائض من العمالة ومجموع العمالة في المستقبل من داخل ال

الى مجموعة العاملين .المهارات الحالية والاداء ومن خارج المؤسسة ايضا

 المتخصصين المراقبين الدين يتمتعون بالمستويات المناسبة من المعرفة والمهارة 

  :نجاح تخطيط الموارد البشيرية

 :أنه لابد من توفر الاسباب التاليةلضمان ونجاح التخطيط في الموارد البشرية  ف
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 .دقة اهداف المنظمة  – 1

 . توفر البيانات والمعلومات الدقيقة  – 2

 .دعم الادارة العليا لعملية التخطيط  – 3

 . ارتباط نتخطيط الموارد البشرية بوظائف بأدارة الموارد البشرية الاخري – 4

 

 :لموارد البشرية في أدارة االوظائف الأساسية 

وهو عملية مكونة من عدة خطوات صممت لتزويد  : التوصيف الوظيفي

 : نهذه الخطوات تتضم. المنظمة بالأفراد المناسبين للوظائف المناسبة

توصيف الوظائف، تخطيط الموارد البشرية، توفير الموظفين من خلال 

يعتبر توصيف الوظائف آما ذآر الصباب . الاستقطاب ثم الاختيار ثم التعيين

وآخرون البداية الحقيقة لعمل إدارات الموارد البشرية لأنه يحدد الأعمال 

توصيف الوظائف عرّف . والمهارات المطلوبة بعد تحديد أهداف المنظمة

تحديد معالم آل وظيفة من الوظائف الموجودة في المنظمة من حيث 1"بأنه 

" واجباتها ومسؤوليتها ومتطلباتها والشروط التي يجب أن تتوفر فيمن يشغلها

يستخدم توصيف الوظائف آأساس لوضع نظام سليم لاختيار وتعيين الأفراد 

هذا الوصف . من الموارد البشريةويساهم أيضًا في تحديد الاحتياجات الدقيقة 

المكتوب عن الوظيفة ومتطلباتها يساهم في تحديد وتخطيط الاحتياج الفعلي 

حسن تخطيط الموارد البشرية  أن أيضًا أوضحت ، من الموارد البشرية

الأفراد الموجودين (نظام توافق أو مقابلة عرض الأفراد داخليًا 2"عبارة عن 
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مع الوظائف ) ذين سيتم تعيينهم أو البحث عنهمهؤلاء ال(وخارجيًا ) فعلاّ

يتبين لنا أن ".المتاحة والتي تتوقع المنظمة وجودها عبر فترة زمنية محددة

من أهم بنود تخطيط الموارد البشرية أنها تهدف إلى التنبؤ باحتياجات 

المنظمة من الأفراد وتطوير خطط واضحة تبين عدد العاملين الذين سيتم 
من داخل (والأفراد الذين سيتم تدريبهم ) خارج المنظمةمن (توظيفهم 19

من خلال ما تقدم يتبين لنا أيضًا أن تخطيط . لسد هذه الاحتياجات) المنظمة

الموارد البشرية لا يعني بالضرورة عملية الحصول على العدد الصحيح من 

الأفراد المؤهلين للوظائف المناسبة، بل يعني تحديد الاحتياج الحالي 

 .توقع من الأفرادوالم

أما توفير الموظفين آما أوضح فيتم عن طريق الاستقطاب الذي يُعرف بأنه  

العملية التي يمكن من خلالها جذب طالبي العمل للتقدم للمنظمة لشغل 

الوظائف الشاغرة عن طريق نشر مواصفات الوظيفة ومتطلباتها وقد يكون 

 .  اهذا الجذب من داخل المنظمة وقد يكون من خارجه

وتلجأ المنظمات للعديد من الوسائل للبحث عمن يغطي هذه الاحتياجات،  

مثل الصحف اليومية والصحف المختصة بالإعلانات، ووآالات العمل، أو 

الاتصال بالمعاهدوالكليات التجارية، أو مواقع الويب المختصة والعديد من 

عندما يذهب ممثلو  أما الايجابي فهو ، الوسائل التي تمثّل الاستقطاب السلبي

                                                            

 المرجع السابق) 2006باري آشواي،( - 1

2 - (Armstrong, 1988) آتاب إدارة الموارد البشرية 
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بعد  ، المنظمة إلى ذوي الخبرة المؤهلين ويعرضوا عليهم الوظائف الشاغرة

اختيار أنسب شخص "ذلك تأتي عملية الاختيار وهي آما ذآر ثومسون 

يتم اختبار  ، "للعمل من بين مرشحين من داخل المنظمة أو من خارجها

 لئبعدة وسائل منها مالمرشحين الذين تقدموا لشغل الوظائف المعلن عنها 

بعض الاستمارات، أو المقابلات، والاختبارات التحريرية أو المهاراتية، بعد 

 ذلك يتم تعيين مَنْ ينجح وتتطابق عليه المتطلبات 

من خلال ما تقدم يتبين لنا أهمية التسلسل المنهجي العلمي في عملية 

البشرية لأنها الأساس التوظيف والتي تعتبر أهم وظيفة في إدارة الموارد 

و في رأيي أن ،  الذي يُبنى عليه نجاح أو فشل الموارد البشرية في المنظمة

المعمول بها ) أي التوظيف(مما أفقد سياسات إدارة الأداء والاختيار والتعيين

حالياً في منظماتنا أهميتها هو آونها لا تعتمد على أسس الاستحقاق والجدارة 

ى الشفافية والمساءلة، وتعتبر تقليدية وغير فعّآلة أو والتنافسية، وتفتقر إل

مرنة، وآونها تعمل وفق أنظمة مغلقة تعتمد على مبدأ المرآزية في اتخاذ 

 .القرار، والمحسوبية بدلاً من معايير أداء دقيقة

آخرون إلى أن التعيين لابد أن يتم بصفة مبدئية حتى يتم التأآد 120"واأشار 

أيضًا أن أي إخلال في  نا تازوا الاختبار الفعلي يتبين لمن أن العاملين قد اج

أي مبدأ من هذه البنود المتسلسلة من شأنه أن يُضعف فرص المنظمة في 

 .النجاح ويضعف وظائف إدارة الموارد البشرية الأخرى

                                                            

 أساسيات الآدارة الحديثة). 2002الصباب ، أحمد عبداالله وأخرون ( - 1
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يعتبر اجراءات التعيين والاختيار من العناصر المهمة : التعيين والاختيار .1

الموارد البشرية في االمؤسسة وهكذا فانه عند الانتهاء في عمليات ادارة 

من تحديد متطلبات المؤسسة من العمالة فأن الخطوة التالية التي ينبغي ان 

تقوم بها المؤسسة تتمثل في ضمان ان المؤسسة لديها الانظمة التي 

تستطيع من خلالها جدب واختيار المرشحين الذين يتميزون بالمؤهلات 

 .المطلوبة 

 :تشمل مراحل عملية التتعيين على مايلي:عملية التعيين  .2

 :تحديد الحاجة الى تعيين بعض الاشخاص  -أ 

 تحديد متطلبات العمل  -ب 

 تحديد طريقة الاختيار  -ج 

 اختيار المرشح االناجح  -د 

 تعيين المرشح الناجح -ه 

 تحديد  عمليات التعيين   - 4

ل الامور التى تستوجب التفكير هو ما عندما يصبح مكان ما شاغرا ، فأن او

أذا آان سيتم شغل هذا المكان أم لا ، وهناك أيضا تساؤل ينشأ عما ادا آانت 

وعند التفكير في هذه . الحاجة تقضي شغل الوظيفة نفسها ام وظيفة اخرى 

 :الامور فأنه ينبغي على صاحب العمل ان يضع في اعتباره البدائل التالية



  47     
 

 اعادة التنظيم  –أ 

 المرونة في العمل  –ب 

 الاستعانه بالعمالة المؤقتة او الطارئة  –ج 

 . الاستعانة بالمقاولين –د 

 :التدريب والتطوير 

الذييكونبعدتوصيفالوظائفلمعرفةالمهاراتالمطلوبتوافرهافيالأفرادالمعنيينلشغلو

ظيفةمعينة 

الأفرادبالمعلوماتوالخبراتوالمهاهوالعمليةالتيتقومعلىتزويد121"التدريبكماذآر

أن تطوير الادارة الجيدة للموارد البشرية هو راتاللازمةلأداءأعمالهمبفعالية 

عامل مهم لتحقيق معايير عالمية المستوى، من حيث الجودة والتكلفة والتعليم 

، وعلى المؤسسة التوصل الي سبل أفضل لتلهم موظفيها للقيام بالعمل الجيد، 

لطرق الأستمراريه في تدريبهم لتحسين وتطوير انفسهم في اي وأحدي تلك ا

مجال من مجالات العمل الذي يقومون به وتعلمهم المهارات الجديدة 

لمساعدتهم علي مواآبة المنافسة العالميةبالأضافة الي أن تدريب الموظفين 

هو خطوة نحو أدارة الأداء داخل المنظمة بطريقة أآثر آفاءة، فهو خطوة 

طوير المنظمة والفرد في أن واحد، أي بمعني أن التطوير يشتمل نحو ت

 الافراد او الفرق 

                                                            
 أساسيات الآدارة الحديثة) 2002أحمد عبداالله وأخرون ,الصباب ( - 1
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 :وفي حالة  الافراد يجب أخد العين الاعتبار فيما يلي

 .ادارة الاداء – 1

 . التطوير الذاتي – 2

 .الاجر المرتبط بالأداء – 3

 .التخطيط المتعاقب – 4

 رويوضح الشكل الثاني دورة التدريب والتطوي

 

 

 

 

 )الشكل الثاني(
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وأشارإلىأنالتدريبوالتطويربهعدةمزايامنهازيادةالإنتاجيةورفعمعنوياتالأفرادوت

قليلالحاجةللإشرافعنقربوتخفيضحوادثالعمل،وتعميقالمعرفةالمتخصصة،وتعزي

زاستقرارومرونةالتنظيم،وأرىأنالتدريبيساعدالمنظماتعلىتحقيقالاآتفاءالذاتيوب

أثرالتدريبأثناءالخدمةعل1"الخبيرالأجنبيكماذآرفيدراستهالتاليتقليلالاعتمادعلى

ىأداءوسلوآالموظفينالمستفيدينمنالتدريب 

وأهميةالتدريبكونهيعتبروسيلةمنوسائلالاستثمارالمختلفةالتيتحققمكسبًاماليًايضاف

لقائمةالأرباحوليسعبئاًعلىميزانيةالمنظمةلكونهأآثرالاستراتيجياتالفاعلةفيمجالا

 يستطردالرفاعيقائلاًو. لمواردالبشرية

يصبحالتدريبأآثرجدوىوفعاليةعندمايكونمبنيًاعلىأساسالتتابعوالاستمراريةمن"

خلالتبنياستراتيجيةلتنميةوتطويرقدراتالعاملينتعتمدعلىإعدادالبرامجالتدريبيةلت

 "   قويمأياعوجاجفيالأداء

كما ومنمميزاتالتدريب

والفراغالناتجعنعدمقدرةمخأنالتدريبيحققالتوازنفيسوقالعملمنحيثسدالنقص2"ذآر

.  رجاتالتعليمعلىتوفيرالعمالةالمتخصصةوالمدربة

وقدأوضحتدراسةإلىأنمنالعينةوافقواعلىأنالتدريبقدحسّـنمنأدائهمالوظيفي،وأنك

 .فاءةالمتدربوحبهلعملهقدزادبعدالدوراتالتدريبية 

22 

                                                            

 إدارة الأفراد بالمنظمات مدخل وظيفي) 2000عبدالقادر , حنفي (  - 1

 أثر التدريب أثناء الخدمة على أداء سلوك الموظفين المستفيدين) 2000يعقوب سيد يوسف , الرفاعي (- 2
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وصقلخبوبالتاليصعوبةترآهلعملهبعدأناآتسبمهاراتعديدةزادتمنارتباطهبالمنظمة

. رته

وقدأشارتالدراسةأيضًاإلىعدموجودأسسواضحةيتمبناءًعليهااختيارالمتدربينبلهنا

 آعواملكالمحسوبيةوالواسطةفيمحيطالعمل

 :تعريف التدريب

فيما لوسنحاول،لقدتعددتتعاريفالتدريببتعددالمؤلفاتالصادرةفيهذاالمجا

 : يلياستعراضالبعضمنها

1 - 

الفردبالمهاراتوالخبراتوالاتجاهاتالتيتجعلهصالحاالتدريبهوالنشاطالمستمرلتزويد

123" ما للمزاولةعم
 

يعرفالتدريببأنهمجموعةمنالنشاطاتالمصممةوالموجهة  - 2

إيجابيفيميولهموتصرفاتهمألإمالرفعمستوىمهاراتومعارفوخبراتالأفرادأولتعدي،

 .وسلوكياتهم 

3 - 

ويتمفيالوظائفالتييعتبرالتدريبعمليةتعلممجموعةمتتابعةمنالتصرفاتالمحددةمسبقا

ويمكنالأفرا،والتدريبهوتطبيقالمعرفة،دقيقعادةليمكنأنتحددمكوناتهاوأنشطتهابشك

                                                            

 المرجع السابق) 2006يعقوب سيد يوسف , الرفاعي  (. -1

 ادارة الموارد البشرية الأسس والنظريات)  2001. رشيد ( - 2
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وهوإذنعملية ،دمنالإلماموالوعيبالقواعدوالإجراءاتالموجهةوالمرشدةلسلوكهم

 .تعلمسلسلةمنالسلوكالمبرمج 

 :مفهوم التدريب

في المنظمة . هوعبارة عن عملية إآساب العاملين باختلاف مستوياتهم الوظيفية

مهارات ومعرفة جديدة تساعدهم على أمتلاك القدرة على الأداء الجيد في مسيرتهم 

في مصلحة تحقيق أهداف المنظمة  ،وبما يصب 1"الأنتاجية في الحاضر والمستقبل

إضافة الى آونه عبارة عن إجراءات منظمة ومخطط لها  لتعمل على مساعدة 

تصرف يؤدي الى رداءة أو بطء في الأداء ،  العاملين في التخلص من أي سلوك أو

ويتم إجراء التدريب من خلال برامج محددة بشكل دقيق حسب الهدف المقصود في 

المنظمة ، وتقع مسؤولية التدريب على عاتق إدارة المنظمة وإدارة الموارد البشرية 

لعاملين والعاملين المتدربين ، فإدارة المنظمة يجب تهتم بإجراء عمليات التدريب ل

بأعتبار ذلك جزء من مهمة أستثمار المورد البشري ، أما إدارة الموارد البشرية 

، أما بالنسبة  2"فذلك جزء من مهمة إدارتها في إدارة وتطوير وتنمية العاملين

للعاملين فإن أداء التدريب بشكل جيد وناجح هو جزء من مسؤوليتهم بأتجاه المنظمة 

 24.  وير مهاراتهموضرورة تقديمهم الأفضل وتط

 :فوائد التدريب 

 :للتدريب فوائد عدة من أهمها
                                                            

 نظام مقترح لتقييم أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادية العمومية) 1998ناصر دادي عدون( – 241

 آتاب إدارة الموارد البشرية) 1988أرم سترونق ، ( - 2
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التدريب المنهجي يجب أن يحقق من خلاله أقل وقت للتعلم في . سرعة التعلم – 1

 وأعلى مستوى للمهارات الذي بدوره يؤدي الى تخفيض تكلفة التعلم .تعلم المهارات 

يمكن من خلال التدريب  شاغل الوظيفة. تحسين اداء الموظفين الموجودين – 2

 .تحديث وتحسين عمله

 القوى العاملة المدربه بشكل جيد يكون الأشراف عليها أقل.انخفاض الأشراف  – 3

الرفع من معنويات المؤسسة، فالمؤسسة التي  تهتم بعمليات التدريب وتعتبرها  – 4

 يعطي للمؤسسة ثقة ومعنويات عالية.عنصرا أساسيا لتطوير موظفيها 

 :مصطلحات لها علاقة بالتدريب

ماكتسابالشخصالمعرفةوالمهارةلتطويرعاداتهواتجاهاته ـيقصدبالتعلي :مــليـالتع -1

منالناحيةالعلميةيمكنالتمييزبينالتدريبوالتعليممنحيثأنالتعليميعتبرأوسعنطاقاويت1."

، المدارسوالمعاهدوالكلياتلالمؤسساتالأكاديميةمثلم داخ

دارك ويستهدففيالنهايةتوسيعم

فيحينيعتبرالتدريبضيقامنحيثالنطاقويستهدفتنميةقدر،الفردومجالاتالمعرفةلديه

 25ات

. لأومجالاتمحددةللعملالفردفيمجا

منناحيةأخرىيعتبرعائدالتدريبمباشرأييتحققفي 

 .عادةما،ومنوجهةالنظرالوظيفية. لطويلبينماالتعليميتحققفيأج،قصيرلأج

                                                            
 الاسس المهنية لأدارة الموارد البشرية)  2001بلقاسم سلطانية ( - 1
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وتطويرالأفرادلاستلاممسؤولياتمختلفةوأوسع تعرفالتنميةبأنهااعداد : ةـــالتنمي - 2

 . المستوياتالإداريةالتسلسليةلداخ

إلاأن ،المستخدمةفيالتعليم لوعلىالرغممنتشابهالتدريبوالتنميةمنحيثالوسائ

فالتدريبموجهبالحاجةاليومية ،منهمايختلفعنالأخرلالمدىالزمنيلك

ويركزعلىوظيفة ،

واضحفيتطويرالأداءالحلاهمبشكالفردالحاليةويستهدفتنميةالمهاراتوالقدراتالتيتس

 .فتركزعلىالوظائفالمستقبليةفيالتنظيم،أماتنميةالعاملين،فيالوظيفةالحالية لة ا

 :مبادئ التدريب 

ممارسة النشاطالتدريبيبالمنظمة د هناكعددمنالمبادئأوالأسسالتيينبغيمراعاتهاعن

 26. لي وذلكحتىتتحققفعاليةالتدريبومنأهمهذهالأسسماي

: وليسكماليالفترةمعينة:مستمرالتدريبنشاط - 1

والقصدهناأنالتدريبليسأمركمالياتلجأإليهالإدارةأوتنصرفعنهباختيارهاولكنالتدريب

التي ،1"تأتيعمليةالإعدادوالتهيئة،وظيفةمعينةلفبعداختيارالفردلشغ،نشاطضروريا

تنظممقابلاتللفردالجديدمعالمسؤولينفيلالمسندإليهمنخلالتهدفإلىتعريفالفردبالعم

ل،وتتمهذهالمقابلاتفيالفترةالأوليمنالتحاقهبالعم،ردالبشريةوالمشرفعليهإدارةالموا

الذييقصدبهأنيتولىزما،كماتلجأبعضالمنظماتإلىإتباعمايسمىبنظامالزمالةأوالرعاية

 لةالموظفالجديدورعايتهأحدالعاملينالقدامىفيالمنظمةوينبغيأنيتوافرفيهشروطمعينة

منظمةلإكسابهممهاراتومعارفجديدةيتطلبكذلكتعدالبرامجالتدريبيةللعاملينالقدامىبال.

                                                            
 المرجع السابق)  2001بلقاسم سلطانية ( - 1
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وتمكنهممنالإحاطةبالأسل،وتساعدفيتحسينقدراتهمعلىإنجازالعم،هاالتقدمالتكنولوجي

 . لاليبوالاتجاهاتالفنيةوالمهنيةالمحيطةبأداءالعم

: التدريبنشاطمتغيرومتجدد - 2

ومنثملايجوزأن،وخارجالمنظمةلمعمتغيراتعديدةمنداخليقصدبذلكأنالتدريبيتعام

 ،وإنمايجبأنيتصفبالتغيروالتجددهوالأخر،قوالبيتجمدفي

: التدريبنشاطإداريفني - 3

ومنهاوضع،الإداريالكفءلفالتدريبباعتبارهعملاإدارياينبغيأنتتوافرفيهمقوماتالعم

إعدادالخططوالبرامجوتوافرالمواردالماديةوالبشريةوأخيراتوافرال،الأهدافوالسياسات

إلىخبراتمتخصصةوأهمهاخبرةتخفنييحتاجلكذلكيعتبرالتدريبعم،رقابةالمستمرة

وأيضاخبرةفيتنفيذال،صصيةفيتحديدالاحتياجاتالتدريبيةوإعدادالمناهجوالموادالعلمية

  . برامجالتدريبيةومتابعتهاوتقييمها

 :التدريبلهمقوماتهالإداريةوالتنظيمية - 4

  :حيتيستندالتدريبإلىمقوماتإداريةوتنظيميةمنها

 . تحددالأهدافوالأنشطةلوجودخطةللعم -أ 

 . لتوفرالإمكانياتوالمعداتالفنيةاللازمةللأداءالسليمللعم -ب 

 -ج 

حتىيمكناستنتاجالإحتياجاتالتدريبيةبد،توافرنظامسليملقياسأداءالعاملينوتقييمكفاءتهم

 . قةوموضوعية
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 -د 

التقديرالماديلتوافرنظامالحوافزالماديةوالمعنويةيربطبينالتقدمالوظيفيوالمزاياوأشكا

  .منناحيةوبينأدائهالوظيفيمنناحيةأخرىللعامعليهاالوالمعنويالتييحص

5 - 

فالتدريبليسن،التدريبيلوترابطفيالعملويقصدبذلكأنهناكتكام:لالتدريبنظاممتكام

 . كماأنهلاينبعمنفراغولايتجهإلىفراغمنجانبأخر،شاطعشوائيامنجانب

  :فينظامالتدريبكمايليلالتكاملويمكنإيضاحأشكا

 : الأساسيةالتييقومعليهاالتدريبوهيأيالمكونات:فيمدخلاتالتدريبلالتكام -أ

 . الأفرادالمطلوبتدريبهم - 1

 . الخبراتوالمعارفوالمعلوماتالمطلوبإكسابهاللمتدربين - 2

 . التدريبيمنمدربينومسؤولينآخرينلالقائمينبالعم - 3

 . المشكلاتالتيتعانيمنهاالمنظمة - 4

 -ب 

لالأداءالأمثلالتدريبمنأجفيالأنشطةالتدريبيةوهيالإجراءاتالتيتقومبهاإدارةلالتكام

 .للوظيفةالتدريبية

 :عمليات التدريب

ويعني النهج المنظم للتدريب هو النهج الذي تم التخطيط :  النهج المنظم للتدريب -أ 

 :له لتحقيق أهداف التدريب المحددة ويمكن تقسيمه الى ثلاث مراحل
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 (Assessment). مرحلة التقدير –أ 

التدريب من خلال أهداف التدريب المحددة ولذلك فأنه والذي يرآز على احتياجات 

 :يشمل عنصريين رئيسسن هما

يتعين على المنظمة الى النظر فيما يحدث في . تحديد الاحتياجات التدريبية  – 1

الوقت الحاضر وما الذي ينبغي ان يحدث واي اختلافات قد تعطي بعض المؤشرات 

 على الاحتياجات التدريبية

قبل وضع البرنامج التدريبي المنظمة تحتاج الى ان : اف التدريب تحديد اهد – 2

ومالدي يحتاجون الى معرفته . تعرف مالدي يعرفه المتدربون ويستطيعون فعله

ويكونون قادرين على القيام به في نهاية البرنامج التدريبي فأن الاختلافات بين هذين 

 سوف يحدد اهداف ومحتويات التدريب 

 (The Training Development): يرالتدريبمرحلة تطو  -ب 

والذي يعمل على آيفية تحقيق اهداف التدريب وتتخصص هذه المرحلة بكيفية تحقيق 

 :اهداف التدريب والتي تمر بدورها من خلال عدة خطوات وهي

أخد المعلومات الناتجة من التحاليل السابقة اى فى المرحلة السابقة وتحويلها  –1

 حدات أو انشطة تدريبيةأوتقسيمها الى و

بمجرد تحديد الاهداف وأعتمادها فى التقنيات والادوات التي سوف يتم  –2

 . استخدامها في البرنامج التدريبي تكون محددة ومختارة

 ( Evaluation stage):مرحلة التقييم –ج 
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 :والتى تحاول الاجابة على سؤاليين 

 مامدى  الاهداف التدريبة الاصلية للتدريبة التى تم تحقيقها  - 1

فالتقييم . مامدى صلاحية أو تلبية الاهداف التدريب الاصلية لأحتياجات المنظمة  - 2

 :27مهم جدا للأسباب التالية

التقييم يدل على فاعلية التدريب في تحقيق ما أنشأت من أجل تحقيقها وهذا  – 1

كسية للمدربين وربما يشير الى المجالات التى تحتاج الى تحسين يوفر التغدية الع

 التدريب في المستقبل 

تقوم معلومات التقييم توفير البيانات بشأن فاعلية التدريب وعرضها على آبار  – 2

 الموظفين الذين بدورهم يقوم  باتخاد القرارات بشأن اعتماد ودعم انشطة التدريب

فالسماح للمتدربين معرفة التقييم .على المتدربين أنفسهم التقييم يمكن أن يؤثر  – 3

 من المرجح جدا أن يؤثر على نهجهم وسلوآهم أثناء التدريب 

 .ويبين الشكل الثالث الخطوات الثلاث للنهج المنظم للتدريب

 

                                                            
 تقويم الاداء نظرة تحليلية على اهداف واساليب)  1998د عبدالمجيد أحم( – 271
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 )الشكل الثالث(

 :أهمية التدريب

 :هذهالفوائدوغيرهاومنأهملمنالفوائدلمنظماتالأعماد يؤديالتدريبإلىتحقيقعد

نوعيته وهيزيادةفيكميتهوتحسينفي:زيادةفيالإنتاج - 1

ومنثمزيادةقابليتهمالإنتلفتدريبالعاملينعلىكيفيةالقيامبواجباتهممعناهدرجةإتقانهمللعم،

 اجية

: اقتصادفيالنفقات - 2

إنالتدريبهواقتصادفيالنفقاتإذتؤديالبرامجالتدريبيةمردودأكثرمنكلفتها 

دامالآلاتطبقالأصولهاوفقالطرقالسليمةفيهالكثيرمنالاقتإنتدريبالعاملينعلىاستخ،

 . منسلامةللآلةواقتصادفيالموادوقلةفيالمخاطر،صادفيالنفقات

3- 

للتدريبأثركبيرعلىمعنوياتالعاملينإذكثيرامايشعرالفردبأنمنظ:رفعمعنوياتالعاملين

مةجادةفيتقديمالعونلهوراغبةفيتطويرهوتوفيرمهنةيعيشمنهاحتىيزدادإخلاصهبعمله
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باستعدادوجدانيدونأنيشعربالكلعلىالعمليينعكسذلكعلىعلاقتهبالمنظمةويقبوبالتال

 . لوهومصدررفعمعنوياتالعاملينفيالعملوالمللل

: توفيرقوةاحتياطيةفيالمنظمة -4

مصدرامهماللطلباتالملحةللأيديالعاملةوخاصةأيامالرخاءالاقتصادلكماأنالتدريبيشك

 . ئةالقوىالعاملةالمطلوبةإذعنطريقهيتمتخطيطوتهي،يوفيميدانالتنميةالصناعية

 لقلةفيحوادثالعم -5

الآلةوالحركةوكذلكمناولةالموالشغي28إذالتدريبمعناهمعرفةالعاملينبأحسنالطرقفيت:

دوتلكجميعهامصدرمنمصادرالقضاءعلىالحوادثالصناعيةحيثلانجدلهامجالاتفيح

 بالاضافةاليالفوائدالسابقةهناكفوائدأخري. تقديرلحدوثهاعلىأقلياةالعاملينوأنيق

6- 

استقرارالتنظيموثباتهمعناهقدرةالتنظيم:إلىاستمراريةالتنظيمواستقراره1"يؤديالتدريب

وجلولاشكإنهذايتحققمنخلا،علىالحفاظعلىفاعليتهرغمفقدانهلاحدالمديرينالرئيسين

،هذهالمراكزفورخلوهالأيسببمنالأسبابلودرصيدمنالأفرادالمدربينوالمؤهلينلشغ

ويتلالقصيرمعأيتغيراتفيحجمالعملالأجأماالمرونةفتعنيقدرهالتنظيمعلىالتكييففي

فالأفرادال،التيتحتاجإليهملإلىالأعمالطلبهذاتوفرالأفرادمنذويالمهاراتالمتعددةللنق

إننجاحالمنظماتو.فيالتنظيملاستثماريفعالهمأصلمدربينولديهمالحافزأوالدافعللعم

ل ، حتىالمجتمعكك

                                                            
 الادارة العامة الاسس والوظائف) سعود محمد وأخرون .النمر ( – 281

 



  60     
 

ةوالازدهارالاجتفالتدريبيعتبروسيلةللتنميةالاقتصادي،مرتبطبالضرورةبتدريبالأفراد

 )والتأمينضدالبطالةوالشيخوخةوفقدانالتوظيفوعدمملامةالفردلعمله،ماعي

 :أهداف التدريب 

 29: 1"يهدفالتدريبعلىاختلافأنماطهإلىتحقيقمايلي

 -أ

أيتنميةمعارفالمتدربينومعلوماتهموتحديثهاوتكريسهالخدمةأهدافالمن،تنميةالمعارف

للمستجداتالتييجبالإلمامبهالإتقانالعأيالارتقاءبمعارفالعاملينومعلوماتهموفقا،ظمة

ومعرفةالاختصاصال،ومايتبعذلكمنمعرفةللنظموالتعليماتوأساليبوإجراءاتالعملم

 لتوالمسؤولياتوالواجباتوعلاقاتالعم

 -ب

أيالإهتمامبتنميةوتحديثالمهاراتوالقدراتوالاستعدادا،تنميةمهاراتالعاملينوقدراتهم

 . معينبكفاءةوفاعليةلتلدىالفردلأداءعم

 -ج

حيثي،وبيئتهونحوالمنظمةوزبائنهاوالمجتمعلةالسلوكوالاتجاهاتالإيجابيةنحوالعمتنمي

معبعضهالتكوينأراءالمتدربينتلالذهنيةالتيتتفاعلسهمالتدريبفيتنميةمجموعةالعوام

. جاهقضايامعينة

                                                            

 إدارة االأفراد والمنظمات ) 2002عبدالغفار حنفي (  - 1
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ا هذاالتدريبعلىتحسينهذهالاتجاهاتحيثيتخذصاحبهاموقفاإيجابيلويعم

 . هدافأخرىبالإضافةإلىالأهدافالسابقةهناكأ.لنحوالعم

 -د

عليهاوبألبالتغيراتوالتعديلاتالتيتدخلوتعريفهمأولابأو،تذكيرالعاملينبأساليبالأداء

 . سلوباستخداممايستحدثمنأدواتأوأجهزةأوألات

 -ـ ه

فإذاحدثفائضفيالعمالةفيتخص،العمالةلالإسهامفيإعادةالتوازنالنوعيوالعدديلهيك

تخصصاتأخرىحتأهيلهملتخصصأو،التدريبالتحويليلصأوقطاعمعينيمكنمنخلا

  . يثيسدبهمالعجزفيها

وقتأداءالخدمةفيالمنظماتالخدمية لتقلي -و

وتحسي،معالعملاءممايرفعدرجةرضائهمعنالمنظمةومنتجاتهالوتحسينأساليبالتعام،

نصورتهافيأذهانهمويدعممركزهاتنافسي ويلخص 

 الأهدافالسابقةفيثلاثمجموعاتهي

فيتحسينالإنتاجية لتتمث:الأهدافالاقتصادية -أ 

تنميةالحصةالسوقية ،زيادةالمبيعات،لفاقدوالضائعتخفيضا،

 . وتأكيدالمركزالتنافسي،زيادةمعدلاتالنمو،

 -ب 
الطاقاتالإنتاجيةالمتاحةوسرعةتعميقاستعاب لفيتحسيناستغلالتتمث:الأهدافالتقنية

 1". مشكلاتإدماجهالالتقنياتالجديدةوح
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 -ج 
رغباتهمللأداءالأحساتجاهاتودوافعالعاملينفيتنميةلفيتعديلوتتمث:الأهدافالسلوكية

 . نوتنميةروحالفريقبينهموتعميقالإحساسبمفهومخدمةالعملاء

 :الهدف من تقييم التدريب 

 30 .تطبيقماتعلمهأثناءالتدريبلإعطاءالفرصةللمتدربمنأج - 1

  .البيداغوجيلالسماحللمتدرببالتعبيرعنوجهتهعلىماهومتعلقبفعاليةالعم - 2

  .تعيينوتحديدالإحتياجاتالجديدةللتدريب - 3

 .الوقوفعلىنقاطالقوةلتدعيمهاونقاطالضعفلتفاديها  - 4

  .التأكدمنأنالأهدافالمحددةفيالخطةتلبيالاحتياجاتالتدريبية - 5

 . الإداريةالتيتؤثرعلىخطةالتدريبلالتعرفعلىالمشاك - 6

 مدىتحقيقالبرامجلأهدافهابالنسبةللأفرادمنناحيةاكتسابهمللمهاراتوالمعلومات - 7

8 - 

 مستوىالأداءنتيجةللمهاراتوالقدراتوالمعلوماتالمكتسبةمنالتدريب قياسالإرتفاعفي

9 - 

بمعنىأنيتما،التأكدمنسيرالعمليةالتدريبيةفيمراحلهاالمختلفةوفقاللخطةالموضوعةلذلك

                                                            

 للتنمية الاداريةالتدريب الأداري الموجه بالأداء المنظمة العربية ) 2001عقلة محمد المبيضين (–1
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تقييم،تقييمتحديدالاحتياجاتالتدريبيةللتأكدمنإنجازالبرنامجالتدريبيوفقاللخطةوهذايشم

 32"31التدريبلتقييموسائ،تعلمالمتدربتقييم،تقييمكفاءةالمدرب،تصميمالبرنامج

 السلوك،المعارف،المهارات( أثرالتدريبلنق - 10

الميدانيوإستخدامتلكالمعطياتفيتحسينأداءالموظفوبالتاليرفعكفاءةأدلإلىواقعالعم)

كمايتمالتأكدأيضامنأ،مشكلاتمعينةأدتإلىاللجوءإلىالتدريبلاءالمنظمةبوجهعامأوح

 1"عليهمنمواردالمنظمة فماصرلنعائدالتدريبعلىالمنظمةيعاد

 في ادارة الموارد البشريةالأداء والتقييم

  :داءسنقومبتحديدالمصطلحاتالمشكلةلهوهيالأالتطرقلمفهومتقييم لقب

 -أ 
العاملينبهاسواءكانولويقصدبالأفرادالعنصرالبشريالمتاحللمنظمةأيك:الأفراد

. دائمينأممؤقتينرؤساءأممرؤوسين،يدويينلاموظفين أمعما

ينظرللأفرادفيالمنظمات وقدأصبح

علىأنهمأهممواردهابحيثتتوقفكفاءةوفاعليةهذهالمنظماتعلىكفاءةهذاالعنص

إلى ،ر

الإدارةيشيرونإلىأنتحقيقاللفيمجا،درجةجعلتالكثيرمنالخبراءوالممارسين

ميزة 

التنافسيةفيالمنظماتالحديثةلايستندعلىمجردامتلاكهاالمواردالطبيعيةأوالماليأ

                                                            
 
 www. Hrmqatar.comقطر ) مدونة أدارة الموارد البشرية( –1
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و 

علىقدرتهاعلىتوفيرنوعياتخاصةمنليالمقامالأويستندفلالتكنولوجيةفحسبب

 233"الأفراد تمكنهامنتعظيمالاستفادةمنبقيةالمواردالمتاحة

: الأداء  -ب 

وهويعكسالكيف،درجةتحقيقوإتمامالمهامالمكونةلوظيفةالفرد134"إلىيشيرالأداء

 "ة باتالوظيف�يةالتي يحققأويشبعبهاالفردمتطل

 2" بأنه: الأداءعرف أيضاكما

عندقيامهبعملهمنحيثكميةوجودة  لالفردالعامالمستوىالذييحققه

 "المقدممنطرفهلالعم

 

 بأنه: كمايعرفالأداء

أومؤسسة ،عبارةعنسلوكعملييؤديهفردأومجموعةمنالأفراد3"

لتحقيقهدفأوأهدافملعملوتصرفاتوحركاتمقصودةمنأجلفيأعمالويتمث

 ."حددة

 :إدارة الأداء
                                                            

 التدريب والتقييم الموضوعي مطلبا الحاضر والمستقبل ) 2004واللحيد , الصالح ( - 1

 الأفراد في االمؤسسات الاقتصادي نظام مقترح لتقييم أداة) 2005..2004عبدالناصر موسي ،( -  2

 

 التدريب الادارى الموجه بالاداء .)2001المبيضين عقلة محمد (– 3
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الأهم الادارات التي تتعلق  تعتبر أدارة الأداء للأشخاص العاملين فى المؤسسة من

بالموارد البشرية على الرغم من أنه يتم الترآيز على الفرد الى أن مدى فاعلية أداء 

الاشخاص يعتمد  على المؤسسة نفسها ومدى وجود رؤية واضحة للمهام والأهداف 

 الاستراتيجية للمؤسسة ومن الممكن بعد ذلك تحديد النتائج التي يجب تحقيقها من

لعناصر القريبة في المؤسسة فكل  ذلك يكون تحت شريط أن يكون الأتجاه خلال ا

العام للمؤسسة واضح المعالم ،فأن دون وجود  هذا الموضوع فأن هؤلاء الأفراد 

أنفسهم والأقسام يعملون في آافة الاتجاهات دون هدف يتطلع الوصول اليه ويمكن 

 :تلخيص ذلك فى الشكل الرابع 



  66     
 

 

 

 )الرابعالشكل (
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 :من هنا يمكن الوصول الى تعريف أدارة الآداء 

هي أدارة تم تصميمها للربط بين أهداف المؤسسة وأهداف :تعريف ادارة الاداء

الفرد، بطريقة يمكن من خلالها ضمان أن يتم توحيد أهداف الفرد وأهداف المؤسسة 

 .قدر المستطاع 

أي بمعني أخرأذا آان من الممكن أن يلبي الأفراد احتياجاتهم عن طريق تحقيق 

أهدافهم ،وفي الوقت نفسه يساهم هؤلآء الأفراد في تحقيق أهداف المؤسسة، فيمكن 

عندئذن تحفيز الافراد بشكل أآبر ويحققون مستوى أعلي من الآداء في العمل،  وهذا 

 رد البشرية أيضا الافتراض يتلاقي مع أساس أدارة الموا

عمليةالمقارنةبينماهوكائنبمايجبأنيكون وضع    1"هو: التقييم -ج 

 .حكمعلىالفرقالموجود بينمايجبأنيكون وماهوكائنفيأيميدان 

 التقييمبأنه "Monahan"وعرفموناهان

ويتضمنالتقييماستخدام ،إصدارحكملغرضما"

 2"المعاييرلتقييممدىدقةوفاعليةالأشياء

تقديرقيمةالشيءأوكميتهبالنسبةإلىمعاييرمحددةواله2"التقييمبأنهكمايمكنتعريف

دفمن 

ناجحاأوفاش،صالحاأوفاسدا،الخاضعللتقييملالتقييمهوالحكمالموضوعيعلىالعم

لاوذلك 
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والظروفالتيمنشأنهلوتفسيرهافيضوءالعوام،المعلوماتالمتيسرةعنهلبتحلي

 35. ملاأنتؤثرعلىالع

  :تقييمأداءالعاملين

 :نذكرمنها،لتقييمأداءالعاملينهناكعدةتعاريف

ل منصفوعادلهيالعمليةالتييتمبموجبهاتقديرجهودالعاملينبشك - 1

لتجرىمكافاتهمبقدرمايعملونوينتجون وذلكبالاستنادإلىعناصرومعدلاتتتم 

علىأساسهامقارنةمستوياتأدائهم بهالتحديدمستوياتكفاءتهم 

 1"الموكلةإليهم لفيالأعما

2 - 

قياسمدىقيامالعاملينبالوظائفالمسندةإليهموتحقيقهمللأيقصدبتقييمأداءالعاملين

هداف 

وقدرتهمعلىالاستفادةمنفرصالترقيةوزيادلومدىتقدمهمفيالعم،المطلوبةمنهم

 2"رة الأجو

ويتمالقياسبواسطةالمعايير ،التيتتمأوتمتلقياسالأعما"تقييمالأداءهو - 3

التي الرقابية

                                                            
1 -  ).Armstrong. 2009 (2009 آتاب إدارة الموارد البشرية  

 اء الأفرادفي المؤسسات الأقتصادينظام مقترح لتقييم أد) 2005. 2004عبدالناصر موسي ( -  2
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لايمكنالقيامبعمليةاللأنهبدونها،وتعتبرعمليةقياسالأداءمنأهمالعمليات،تقررت

 336"رقابة

 :منالتعاريفالسابقةيمكنناأننستنتجمايلي

 .لالذييكلفبهوليسالفردالعاملللعملإنمايتمتقييمههوأداءالعام - 1

2 - 

 .أيأنعمليةالتقييمهيعمليةمستمرة،إنعمليةتقييمالأداءهيعمليةتتمبصفةدورية

 .�معاييرموضوعةمسبقاليقيممنخلالإنأداءالفردالعام - 3

4 - 

بحيثيمكنتقديرسماتنوعيةبدرجاتمتفاوتةلدىالعامليلعمليةتحليليةلأداءالعام

ومالهذهالسماتمنعلاقةبالشخصيةوالقدراتحتىيمكنوضعالشخصالمناس،ن

 .بفيالمكان المناسب

 .إنعمليةتقييمالأداءيجبأنتكونمبنيةعلىضوءأهدافمحددة - 5

                                                            

 الرقابة الادارية في منشأت الأعمال).1991فايز الزعبي ( –1

 آيف تقييم أداء الشرآات والعاملين) 2001ثابت زهير ( - 2

 قضايا إدارية مرآزية دراسات جامعة القاهرة).2001أحمد محمد صالح شماس (  - 3
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6 - 

جميعالعاملينفلءيشمأيأنتقييمالأدا؛عمليةتقييمالأداءتمتازبالعموميةوالشمولية

) رؤساءومرؤوسين( ي المنظمة

فشموليةالتقييمتشعرجميعمن ،فيكافةالمستوياتالإدارية

أنهمحاسب�يعرفمسبقالفيالمنظمةبنزاهةوعدالةنظامتقييمالأداءفيهافالكليعم

 .لعن نشاطهفيالعم

7 - 

نظرالأهميةتقييمالأداءفيالمنظمةأصبحتهناكضرورةلاعتبارهنظاميتألفمنم

دخلات 

الرئيسالمق،فيالمرؤوسموضعالتقييملالمدخلاتتتمث،التقييمومخرجاتوعملية

 معاييرالتقييم،يممعلومات عنأهدافالمنظمة

 

 :نتائج التقييم والأداء

 :دتقييمالأداءـفوائ

نظرا،التيلاغنىعنها،تعتبرعمليةتقييمالأداءإحدىسياساتإدارةالمواردالبشرية

� 

فيهاالموضوعيةقدرالإمكاللفوائدالتيتعودمنوراءتطبيقهاعلىأسسسلميةتتوافر

لتقييم لأهمالفوائد ويمكننا استنتاج .وبعيدة عنالتحيزوالمحسوبية،ن

 عليها لالتييمكنللإدارةالحصوالأداء
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 :رفعالروحالمعنويةللعاملين - 1

بين جومنالتفاهموالعلاقاتالحسنةسيسود 

العاملينورؤسائهمعندمايشعرونأنجهدهم 

وأَنهدفالإدا،الإدارةلاممنقبوطاقاتهمفيتأديتهملأعمالهمهيموضعتقديرواهتم

رة 

الأساسيمنوراءالتقييمهومعالجةنقاطالضعففيأداءالفردعلىضوءمايظهرهالتق

كما أن ،ييم 

لأداءالفردسيخلقالثقةلدلاعتمادالترقيةوالعلاواتوالتقدمعلىتقييمموضوعيعاد

. ى المرؤوسينبرؤسائهموبالإدارة

باستعداد �راضيالذلكيدفعالفردمنأنيقدمعلىالعملك

 .137"روحالمعنويةإلاذلكالاستعدادالوجدانيوجدانيوماال

 .والذييساعدالعاملينعلى زيادةالإنتاجوإجادتهلنحوالعم

 :إشعارالعاملينبمسؤولياتهم - 2

رؤسائه لهوموضعتقييممنقبلإذعندمايشعرالفردأننشاطهوأدائهفيالعم

وأن ،المباشرين

 فإنهلنتائجهذاالتقييمسيترتبعليهااتخاذقراراتهامةتؤثرعلىمستقبلهفيالعم

                                                            

 إدارة الأفراد) . 1998مهدي حسن زويلف، ( - 1
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أقصىجهدهوطاقتهالتييملوسوفيبذ،معالسوفيشعربمسؤوليتهتجاهنفسهوالعم

 .تلكهالتأدية عملهعلىأحسنوجهلكسبرضارؤوسائه

 :وسيلةلضمانعدالةالمعاملة - 3

الفرلأنينا،لتقييمالأداء�موضوعيا�اـاأسلوبــحيثتضمنالإدارةعنداستخدامه

يستحقه دما 

كماتضمنالإدارة ل،أومكافأةعلىأساسجهدهوكفاءتهفيالعم،منترقيةأوعلاوة

كفاءةالعامليلمنإغفالكماأنتقييمالعاملينيقل،معاملةعادلةومتساويةلكافةالعاملين

 .نمنذوي الكفاءاتوالذينيعملوندونضجيجوبصمت

 :اءــالرقابةعلىالرؤس - 4

الإدارةالعليافيالمنظمةقادرةعلىمراقبةوتقييمجهودالرؤساء لإذأنتقييمالأداءيجع

نتائجتقييمالأداءالمرفوعةمنقبلهملتحليلهاللاوقدراتهمالإشرافيةوالتوجيهيةمنخ

ومراجعتها 

ومد،ىللإدارةالعلياتحديدطبيعةمعاملةالرؤساءللمرؤوسين�ذلكيتسنلومنخلا

 .رؤسائهملىاستفادتهممن التوجيهاتالمقدمةمنقب

 :رافـابةوالإشـاستمرارالرق - 5

تقييمأداءالعاملينيتطلبوجولإلىنتائجموضوعيةوصحيحةمنخلالإذأنالوصو

د 

لفيهالقائمونعلىعمليةالتقييمملاحظاتهمعلىالأداءبشكلفرديسجلخاصلكلسج
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مستمر 

يتطلبمنالرؤساءملاحظةومراقبةأداءمرؤوسيهمباستمرارليكونحكلوهذاالعم

 .على أسسموضوعية�مهمقائما

 :تقييمسياساتالاختياروالتدريب - 6

حيثتعتبرعمليةتقييمالأداءبمثابةاختبارللحكمعلىمدىسلامةونجاحالطرق  

فإذادلتنماذ،اختياروتدريبالعاملينبمايشيرإليهمستوىتقييمالأداءالمستخدمةفي

جالتقييم 

علىسلا�يعتبرهذادليلا،المؤثرةالأخرىللاتمرتفعةباستبعادالعوام�علىمعد

مةوصحة 

الأسلوبالمتبعلاختيارالعاملينوتعيينهمإلىجانبتقييمالبرامجالتدريبيةومعرفةمد

ىاستفادة 

يهافيالمناهجوالبرامجالتدريبيعلىتلافلوالعم،العاملينمنهاوذلكلتحديدالثغرات

 .�ةالمنوي تنفيذهامستقبلا

 :أسس التقييم للأداء

 : لأداءالعاملينفيمايلي لأهمالأسسالتييقومعليهاالتقييمالفعا

 .تحديدأهدافومجالاتتقييمأداءالعاملينعلىنحودقيق - 1

2 - 

فإلالمثالفعلىسبي،يجبأنيكوننظامتقييمالأداءوثيقالصلةبالوظيفةبقدرالإمكان
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ن 

يجبأنتكونمحسوبةعلىضوء ،المواظبةوكميةالجهدلالمعاييرالتييتمتقييمهامث

 .طبيعةالوظيفة

 .وظيفةومعاييرالأداءفيهالالتعريفالواضحوالدقيقلواجباتك - 3

4 - 

 .علىاستخدامنظاموأساليبالتقييمونماذجه�كافيا�تدريبالقائمينبالتقييمتدريبا

5 - 

 .حقيقيمعالعاملينالذينيتمتقييمهميوميليجبأنيكونالقائمينبالتقييمعلىاتصا

 إذاكانالتقييميتعلقبالعديدمنمقاييسالأداء - 6

ل فإنوزنك،)الجودةوالكمية،والحضورلمث(

 .علىمداروقتالتقييم�الكلييتعينأنيكونثابتالمقياسفيمايتعلقبالعم

 .لمستقلتقييمبشكلوأنيتم ك،يجبأنيتمالتقييمعنطريقأكثرمنشخصواحد -7

8 - 

 .ومستوىهذاالأداء،تغذيةعكسيةبوضوحعنكيفيةأدائهميجبتزويدالعاملينب

9 - 

يجبأنيتضمنتقييمأداءالعامليناستخدامأسلوبتقييمالنتائجالذييركزعلىتخطيط 

الأداءوأسلوبتقييمالسلوكالذييركزعلىالصفاتوالسماتالسلوكيةبالإضافةإلى

 أسس أخرى
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 :الأهمية النسبية للتقييم  في الاداء

) لالأعما( الوظائفالتقييملبعضلقدتتشابهبعضعوام

التيتوجدفيمستوياتإدارية 

حيثأنهمن،هذهالوظائفللايعنيأنأهميتهاواحدةفيكلوتشابههذهالعوام،مختلفة

الطبيعي 

باختلافالمستوىالتنظيميللأنتختلفالأهميةالنسبيةوالأوزانالنسبيةلهذهالعوام

فإذا ،لوظيفة

يرالتقييمالأداءلوظيفةمدلافترضنامثلاأنالقدرةعلىالإبداعوالابتكارهيأحدعوام

تصميم 

والتطويرووظيفةمديرالأمنووظيفةالمديرالماليفإنهمنالمنطقيأنيكونالوزنال

نسبي 

ك،بالنسبةلوظيفةمديرالتصميموالتطويرأكبرمنالوظيفتينالأخريينللاهميةالعام

 . 138"ماانهبالنسبة

 .لوظيفةالمديرالمالييكونأكبرمنهبالنسبةلوظيفةمديرالأمن

حيثانهيؤث،�وحيويا�يعتبرأمراهاماتقييمالأداءلإنتحديدالأهميةالنسبيةلعوام

ل ربشك

ويتمذلكعادةباستخدامواحدةمنالطر،مباشرعلىتحديدالنتائجالنهائيةلعمليةالتقييم

 :قالتالية

                                                            

 إدارة الموارد البشرية) 2000سيد أحمد مصطفي .( - 1
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 .لاختلافالمستوىالوظيفي�تبعالتحديددرجةمختلفةللعام -أ 

 -ب 

 .لمختلفالوظائفلستخدامالترجيحبالأوزانفيحالةتحديددرجةواحدةللعامإ

 :المعاييرخطوات تقييم الاداء و

عاتفيالأداءمعالأف�تبدأعمليةتقييمالأداءبتحديدمعاييرالأداءومنثممناقشةالتوق

راد 

وبعدذلكيتممن،وبعدذلكقياسالأداءالفعليومقارنتهبالمعاييرالموضوعة،العاملين

 كاقشةالتقييم معالأفرادالعاملينلاتخاذالإجراءاتالتصحيحيةإنلزمالأمرذل

 :رالأداءـتحديدمعايي -أ 

م  تقيي�الأداءتلكالعناصرالتيتستخدمكركائزلليقصدبمعاييرتقييم

المواردالبشرية لتحقيقهمنقب39مستوىالأداءالمطلوبلفمعاييرتقييمالأداءتمث

، فيأعمالهاالمكلفة 

ألوهيفيالحقيقةتمث،بهاحيثعلىأساسهانحكمفيماإذاكانأداؤهاوفقالمطلوبأملا

" وذلكضمنفترةزمنيةمحددة،أدائها ليجبعلىالمواردإنجازهامنخلا �هدافا

 ايقصدبمعاييرتقييمالأداءكم

الأساسالذيينسبإليهأداءالفردوبالتالييقارنبهللحكم "

                                                            

 البشريةإدارة الموارد ) 1999سهيلة محمد عباس ( -1
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وأنتحديدهذهالمعايي،�ومرضيا�عليهأوهيالمستوياتالتييعتبرفيهاالأداءجيدا

"رأمرضروري ويقصدبمعاييرتقييمالأداء
1 

نقل توقعات الاداء للأفراد العاملين  –ب 

لمعرفة ،للأفرادالعاملينلابدمنتوضيحهالبعدتحديدالمعاييراللازمةللأداءالفعا

ذالأنتكونعمليةالاتصالومنالأفض،وماذايتوقعمنهم،وتوضيحمايجبأنيعملوا

ت 

مناقشتهامعهموالتأكدمنفه،المعلوماتمنالرئيسإلىمرؤوسيهلأنيتمنق:إتجاهين

ثمأن ،مها

أيةجوانلتكونهناكتغذيةعكسيةمنالمرؤوسينإلىرئيسهملغرضالاستفهامحو

 .بغير واضحةلديهم

 :اسالأداءـقي - 3

وهناكأربعةمصادرللمعلوم،الأداءالفعليلوتكونهذهالخطوةبجمعالمعلوماتحو

 :ات غالباماتستخدملأداءالفعليهي

 ملاحظةالأفرادالعاملين -أ 

 التقاريرالإحصائية -ب 

 .التقاريرالشفوية -ج 

 .التقاريرالمكتوبة -د 
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إنالاستعانةبجميعهذهالمصادرفيجمعالمعلوماتيؤديإلىزيادةالموضوعيةفي 

 .قياسالأداء

 طرق تقييم الاداء 

سواءفيأدبالإدارةأوفيالواقع ،هناكأكثرمنطريقةوأداةلتقييمأداءالعاملين

التطبيقي 

بعضهذهالطرقتوفرمجموعةمنالبياناتيهمالعاملينالتعرفعليهاللوقوفعلى ،

خذيالقراراتفيم�رمجموعةالبياناتاللازمةلمت�تقدمهمفيالأداءولكنهالاتوف

شؤون الأفراد لجا

 .140"الإدارةفيتنميةالعنصرالبشريوالبعضالآخرتعتمدعليه،

  

وبعضالمنظماتتس،طرقوإجراءاتتقييمالأداءالمتاحةلهامزاياهاولهاعيوبهالك

 .تخدمأكثرمنطريقةلتحسيننظمتقييمالأداءبها 

، وأخرىحديثة. وطرقالتقييميمكنتقسيمهاإلىطرقتقليدية 

حيثتركزالطرقالتقليدية 

لىجانب علىالجوانبالكميةواستخدامهاكمعاييرومؤشراتماليةإ:

ومختلفال،بينماالطرقالحديثةتعتمدعلىالجوانبالنوعية،اهتمامهابالأداءالفردي

 " وتركزعلىالأداءالجماعي،صفات الشخصية

                                                            

 إدارة المواردالبشرية الى أين التحديات والتجارب التطلعات) 1999عبدالحكم احمد الخزامي( - 1
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 :طرق التقييم التقليدية وتنقسم الي نوعين 

 :.الطرق التقليديه:أولا 

 طرق الترتيب البسيط  – 1

 طرق المقارنة بين العاملين – 2

 طرق التوزيع الاجباري – 3

 طرق التدرج – 4

 طرق التدرج البياني – 5

 طريقة قوائم المراجعة  – 6

 طريقة الاختيار الاجبارى – 7

 :طرق التقييم الحديثة وتنقسم الي : ثانيا 

 مقياس التدرج على اساس سلوآي  – 1

 مقياس الملاحظات السلوآية – 2

 طريقة مراآز التقييم  – 3

 طريقة الادارة بالأهداف  – 4
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 إدارة عملية التقييم والاخطاء البشرية في تقييم أداء الموظفين 

 :ادارة عملية تقييم الاداء – 1

تتضمنإدارةعمليةتقييمالأداءمعرفةبعضالجوانبالأساسيةالمتعلقةبالتطبيقالفعل

ي 

فالإجراءاتالتطبيقيةلهذهالعمليةتتضمنت،لعمليةتقييمالأداءفيالمنظماتالمختلفة

حديدبعض 

ومنهذهالأمورتح،ساهمفيإنجاحوفعاليةهذهالعمليةالحيويةالأمورالأساسيةالتيت

 ديدمن الذييقومبعمليةالتقييمومتىوكيفتتمالعملية

 )منالذييقومبعمليةالتقييم : (مـمسؤوليةالتقيي - 1

 :يوجدعددمنالمصادرالتيتناطبهامسؤوليةتقييمأداءالأفرادوالتيمنأهمهامايلي

  :الرؤساء -أ

علىوضعتقييمفعليوواقعيلمرؤوسيه علىاعتبارأنالرئيسهوالأعرفوالأقدر

عنهمتجاهالمستوياتالإدالولاعتبارهالمسؤو،نظرالاحتكاكهالمباشراليوميمعهم

ريةالأخرى 

إلاأنهذاالأسلوبيتعرضللانتقادبسببالاعتمادعلىتقديراتشخصيةللرئيسالت

. يقدلاتخلو منالانحيازوالتسلطأوالعشوائيةفيتحديدالتقييمالمطلوبلمرؤوسيه

 :زمبهاالمشرففيالتقييمكالتاليويقترحالبعضعناصر معينةيلت
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1 - 

إنأيةتعديلاتفيتعويضاتالمرؤوسينبغيأنتكونمبنيةعلىالتقديراتالتييحص

 .عليهال 

 .أنتبنىالتقديراتعلىالأداءالفعلي - 2

 .منظمعلىأداءالعاملينلأنتطبقالمعاييربشك - 3

 .عمليةالتقديروالقياسلالأداءوتحليلهاقبلينبغيجمعالمعلوماتحو - 4

نتائجالقياسبينالرئيسوالمرؤوسوجهالوجه لوالمكاشفةحولاأنيتمالاتص - 5

"141. 

 :نــالمرؤوسي -ب

إذأنالمرؤوسينعلىصلةكبيرة ،همأحدالمصادرالمستخدمةفيتقييمأداءالرؤساء

أداءرؤوسائهموخاصةفيمايعودلإدارتهمللعمليةالإدا�معالرؤساءويعرفونجيدا

) التنظيمالقيادةوالرقابة، التخطيط( رية

كماأنالمرؤوسينقادرون ،صلاحيتهمومسؤولياتهموالتيتقعفيصلب

وبإمكانهمبالتاليتقييمهؤلاءا،الإدارةالتيتواجهالرؤساءلعلىاكتشافبعضمشاك

لرؤساء 

                                                            

 مايو 2006) الاسس المهنية لأدارة الموارد البشرية ( – 1 
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ممايساعدعلىكبحجماحالعق،وفرتلهمالمؤسساتالاستقلاليةوالثقةلالتجردفيحا

 . 142"وبةالتي قديلوحبهاالرؤساءبعدمرحلةالتقييم

 :الزملاء -ج

مجموعالعاملين لمنقبلرئيسهبلتقييمالفردليسمنقبهناكأنظمةتشترطأنيتم

فردهيمتوسلوتكونالنتيجةتقييمك،فردالآخرينلبحيثيقيمك،فيالوحدةالإدارية

 " طتقييم زملائهله 

 :هـتقييمالفردلذات -د 

والذين يؤيدون هذا ، تسمح بعض أنظمة التقييم للموظفين أن يقيموا أنفسهم

 وذلك لأن، لتحسين الأداء �طيبا �المصدر فيالتقييم يقولون أنه يوفر مناخا

 مقاومة للتغيير ل الأكبر أن يكون أقل آراءه الشخصية والاحتمال الفرد يسج 

 �مجهودال وأن يبذ، منه إذا كانت الآراء والتوصيات من رؤساءه

كما سجلها ، لتحسين الوضع بالنسبة للبنود الضعيفة أو المتوسطة �واضحا

در فإنهم يقولون أن تقييم الفرد لذاته أما الذين يعارضون هذا المص. عن نفسه

فلا بد أن يكون مكملا ، مستقلا �لا يمكن أن يكون نظاما

لالتنميةوليسمنأجلكماأنهلايصلحإلافيحالةالتقييممنأج،كانلهأنيوجدأساساإذا

 " الترقيةأوالعلاوات

                                                            

 إدارة الموارد البشرية وإدارة الأفراد) 2002سعاد نايف ( - 1
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 :ائنـالزبلالتقييممنقب -ـه

خاصة الذين ، تستخدم بعض المنظمات تقييم الزبائن لبعض العاملين لديها

الباعة ل وهذا يشم، تعاملهم مع الزبائن العنصر الأهم في أدائهمن يعتبر حس

"والمسوقين 
يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك ل فالعمي1

ى علل مصدر للحصول ف والحكم على أدائه ومن ثم يعتبر أفض�الموظ

لقد تبنت العديد من المنظمات الخدمية أنظمة لتقييم . المعلومات بشان الأداء

 243"الأداء تستند إلى وجهات نظر العملاء في أداء العاملين

 )مـمتىيتمالتقيي( مالأداءـييـتتقـتوقي

ل التكرار الاعتيادي لتقييم الأداء الرسمي هو عادة مرة أو مرتين كل إن معد

وأن ، تخطيط التقييمل بجدو �بالطبع مرتبطا عام و يجب أن يكون التكرار

فالعاملون ،بالقدر الكافي كي يستوعب أية مواقف استثنائية �يكون مرنا

يجب ل المثال على سبي �أو الذين أعطوا عملا جديدا �الذين عينوا حديثا

ستة أشهر ل ك، ثلاث أشهرل ك:لتقييم أدائهم على فترات زمنية قصيرة مث

حين تتم عملية تقييم الأداء في كثير من المؤسسات على في ،وبعد ذلك سنويا 

مرة أو مرتين في السنة فإن البعض الآخر من المؤسسات يقيم أداء ل الأق

مشروع من مشاريع المؤسسة التي ل الأفراد مباشرة بعد الانتهاء من ك

                                                            

 الموارد البشرية الى أين التتحديات التجارب التطلعاتإدارة ) 1999.عبدالحكم أحمد الخزامي ( - 1

 السلوك التنظيمي سلوك الافراد في المنظمات)  1997حسين . حريم ( – 2
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و قد أظهرت الدراسات أن الأفراد قد يشعرون بأن تقييم .أنجزها الأفراد

أو  أدائهم لمرة واحدة

أتتنتائجالتقييمغيرإيجابيةولأسبابخارجةعنإلخاصةفيحا�ليسكافيالمرتين

بحيث ،رادةالأفراد

لميتلقالأفرادالاسترجاعالكافيعنمكامنضعفهموالهادفإلىمساعدتهمعلىتحس

 144"ء وطرقالأدال ينوسائ

 :مـإجراءاتالتقيي  

بعدتحديدمنالذييقومبالتقييمومتىلابدمنإتباعإجراءاتمعينةفيتنفيذهذه 

والت،وأهمإجراءهوالمقابلةللأفرادالعاملينلإمدادهمبالمعلوماتالتيتهمهمالعملية

 ."مقابلةالتقييم: "ـوهذهالمقابلةتدعىب،ييستفيدون منهافيتحسينأدائهممستقبلا

 :مالأداءـأخطاءتقيي

 هناكالعديدمنالأخطاءالتيتصاحبعمليةتقييمالرؤساءلأداءمرؤوسيهمنذكرمنها

 أخطاءالتحيزالشخصي       - 1

ممايؤديإلىتقييملايعكس ،ابالتحيزالشخصيللرئيسـأحيانلالعاميتأثرتقييم

. لمستوىالأداءالفعليللعام

منهذاالتحيزبأننشركالآخرينفيعملية لونستطيعأننقل

                                                            

 المرجع السابق)  1997حسين . حريم ( - 1
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فمثلايمكنللمقيمأنيدعل،خاصةهؤلاءالذينلديهممعرفةبمستوىأداءالعام،التقييم

رئيسه يراجعويدققتقييمهالنهائي 

. ينويدعوخبيرمختصلمراجعةتقييمهلأداءالعامل

تعدد لمنالتحيزمنخلالكمايمكنالتقلي

علىتقريرموحدمنخلالهالاجتمالأكثرمنمديرثمتصلمنقبلالتقييماتلأداءالعام

 بالتقييمعمعمن يقومون

 :اءالهالةـأخط - 2

ماي�وغالبا،الالتحاقبعملهأوبعدالالتحاقبهلشخصبهالةوسمعةمعينةقبليتمتعك

و،تفوقهوقدتكونالهالةناجمةعن،الواقعلذلكلامنخلالحكمعلىالشخصمنخلا

عن 

د،فيحكمعليهفيبقيةمجالاتنشاطهوفقتأثيره،معيندونغيرهلحسنأدائهفيمجا

 للمجالاتالمختلفة�ون الاهتمامبالتقييمالصحيحتبعا

 : طـرالوسـاءتقديـأخط - 3 

فقد يقيم مرؤوسيه في مدى ، مهما كانت معايير التقييم التي يستخدمها الرئيس

التقييم للدقة والموضوعية كلما افتقرت طريقة ، متوسطوتشيع هذه الأخطاء

، الرئيس للحكم الوسط ليغطي قصور أسس التقييمل فيمي، والأسس السليمة

ف وأسوء �الفرق بين مستوىأحسن موظل هذه الأخطاء يتضاءل وبتأثر مث

 وتنتهي قيمة وغرض تقييم الأداء، موظف

 : ةـاعاتالمسبقـأخطاءالانطب - 4
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لديه لالذييتركهالعاميجبأنلايتأثرتقييمالرئيسلأداءالمرؤوسبالانطباع

لذايجبأنيقتصرالتقييمال،الفترةكلهالالأداءالفعليخلالعادةلايمثلفالانطباعالأو

حالي 

منحيثالأداءلولايجبالسماحلسمعةالعام،علىالمساهمةالفعليةفيالفترةالحالية

 سواءكانت جيدةأمسيئةبالتأثيرعلىالتقييمالحالي 

 : مـرتقييـالتأثربآخ - 5

ون بالأداء �ولا يهتم، ات السابقة للموظفينقد يركز المشرفون على التقييم

فيتجه المشرفون لتقييم مرؤوسيهم ، فين�ع لهؤلاء الموظ�الحالي أوالمتوق

فإذا كان تقريرموظف في الفترة السابقة ممتاز ، لآخر تقرير عنهم �طبقا

حتى لو كان مستوى أدائه قد ، في الفترة الحالية �أيضا �فيعد ممتازا

، �ف آخر في الفترة السابقة ضعيفا�انخفض عما كان وإذا كان تقرير موظ

 فيعده المشرف ضعيفا

 

 مقومات فاعلية تقييم الاداء 

ل هيكل ملحوظ من خلال يمكن تجنب أخطاء التقييم أو تخفيف حدتها بشك

 يضا مقومات لفعالية نظام تقييم الأداءيمكن اعتبارها ألية التي النقاط التا

 .وحدة تنظيميةل تحديد أهداف واضحة للمنظمة ولك - 1
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للمعلومات عن أهداف ومعايير ومجالات التقييم ل تهيئة نظام فعا - 2

 .ونتائجه

وتحديث المعلومات بين أطراف ل للاتصالات ييسر نقل تهيئة نظام فعا - 3

 )المرؤوس إدارة الموارد البشرية، الرئيس(التقييم 

وما يعد ، ف عمله�وصف سليم للوظائف يحدد ما يتوقع من الموظ - 4

 .لواجبات الوظيفة �وتجاوزا �تفوقا

معايير موضوعية دقيقة للتقييم تبعده عن الاعتبارات الشخصية كلما  - 5

 .أمكن

 145"طريقة أو طرق سليمة لتقييم الأداء -6

تدريب كافة الرؤساء على كيفية إجراء التقييمومقابلة التقييموفهم  - 7

ويمكن استخدام أسلوب ،  سلوكيات الأفرادوتحديد الأهداف والمعايير الرقابية

حيث يمكن تعريض ، تدريبي مناسب في هذا الصددل خالمختبرات كمد

ل الرؤساء لأنماط سلوك معينة للمرؤوسين وجعلهم يتفاعلون معها من خلا

الجلسة على شريط فيديو ليعرض ل الأدوار كرؤساء مقيمين مع تسجيل تمثي

 ،بعد ذلكل ويحل

 .دورية التقييم على مدار العام  – 8

                                                            

 إدارة الموارد االبشرية ) 2000أحمد سيد مصطفي ( - 1
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 ،تقييم الوظائف

. أن الأداء الفعلي للعمل يوافق معايير الأداء المحددة و هو القياس للتأآد من

ويعتبر التقييم متطلب حتمي لكي تحقق المنظمة أهدافها بناءً على المعايير 

إن تقييم أداء الموظفين هو عبارة عن مراجعة لما أنجزوه . الموضوعة

بالاعتماد على وصفهم الوظيفي ومعايير عملهم، آما يوفر تقييم الأداء 

فمن . ات عن المهارات التي يحتاجونها للقيام بمهامهم على أآمل وجهمعلوم

خلال التقييم وبناءً على نتائجه تتخذ القرارات بمكافأة المجتهدين ومعاقبة 

أوردت حسن أن مسؤولية إدارة الموارد البشرية تتمثل في . المقصرين

لى آيفية تصميم النظام الأساسي لتقييم أداء الأفراد ثم تدريب المديرين ع

 التقييم بعد ذلك الاحتفاظ بسجلات تقييم الأداء لكي تتخذ القرارات بناءً عليها

ذآرأن التقييم قد يستخدم لتنمية الفرد من خلال تحديد الاحتياجات التدريبية  

آما 46هناك عدة طرق للتقييم منها  . له ومعرفة مدى تقدمه نحو الكفاءة

والتقييم المقالي ومدخل معايير العمل وقائمة ، حسن وضع الأهداف . ذآرت 

والترتيب البسيط وآانرأي نيّر في دراسته حول العلاقة بين ، المراجعة 

الإحساس بفعالية وموضوعية نظام تقويم الأداء والولاء التنظيمي والرضا 

و لا بد من الإشارة إلى أن المقصود "دراسة ميدانية وهو : والأداء الوظيفي

ام تقويم الأداء هو مدى مساهمة هذا النظام في مساعدة العاملين بفاعلية نظ

في تطوير أدائهم الوظيفي وتحسين علاقاتهم التنظيميةوأما موضوعيته فإن 

                                                            

 إدارة الأفراد بالمنظمات  )2000عبدالغفار , حنفي ( - 1
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المقصود بها مدى استناد هذا النظام إلى معايير واضحة ودقيقة وعادلة، 

ومدى قدرة الرئيس المباشر على الحكم على أداء المرؤوسين 

أيضًا ثبت صحة فرضية دراسة يوسف القائلة توجد علاقة ". اهةبكفاءةونز

موجبة ومعنوية بين إحساس العاملين بموضوعية نظام تقويم الأداء والأداء 

الوظيفي بمعنى أنه آلما زاد إحساس العاملين بفعالية نظام تقويم الأداء 

 . المطبّق في المنظمة زاد مستوى الأداء الوظيفي وهذا أمر منطقي

إن نظام تقويم الأداء الذي يتسم بالفاعلية يساهم في آشف أوجه القوة  حيث

والضعف في أداء الفرد ومن ثم ينمّي ويدّعم أوجه القوة ويعالج أوجه 

 47.ف مما يؤدي إلى رفع مستوى الفردالضع

وقد أوضح العقدة أن من المميزات الهامة للتقييم هو الكشف عن مدى آفاءة 

الموارد البشرية الأخرى المرتبطة ارتباط وثيق بعض وظائف إدارة 

 48بالتقويم

                                                            

 المرجع السابق) 2000عبدالقادر , حنفي ( - 1

 أثر التدريب أثناء الخدمة وسلوك الموظفين) 2000الرفاعي ، يعقوب سيد يوسف (  -
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ويستطرد العقدة يساهم التقييم في . مثل الاختيار والتدريب والتوظيف49

 . إنجاح عمليات تخطيط أهداف المنظمة ويساعد على وضوح الرؤية

بعد استعراض ما تقدم يتبين لنا أهمية تفعيل وظيفة التقييم ويجب ربطها  

الحوافز والعلاوات بل يجب أن يتسع ذلك ليشمل تطوير عمل  ليس فقط في

المنظمة وتخطيط الأهداف المستقبلية، أيضًا ينبغي علينا تفعيل وظيفة التقييم 

واجتثاث الروتينية منها حتى تكون المعيار المُعتمد عليه في التحفيز 

لتقييم إذا فعملية ا. والتطوير لتتمكن المنظمات من البقاء في البيئة التنافسية

طبقت بناءً على معايير صحيحة ومواآبة للتقدم العالمي، فإن ذلك يساعد 

 2". على تطوير المنظمة وتحقيق أهدافها

 : الأجور والحوافز

عرّفت حسن الأجور بأنها هي ما يُـدفع للفرد بالساعة أو اليوم أو الشهر 

مقابل قيامه بالعمل، وتشترك جميع المنظمات في دفع نظام الأجور إلا أنها 

تعتبر الأجور ضمان حصول العاملين على أجرٍ . تختلف في نظام الحوافز

 . عادل يتناسب مع أعباء وظائفهم 

                                                                                                                                                                           

 أثر التدريب أثناء الخدمة وسلوك الموظفين) 2000الرفاعي ، يعقوب سيد يوسف (  -1
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جور والحوافز نتيجة طبيعية لعملية توصيف ويجب أن تكون عملية الأ 

ولكن القائمين على الموارد البشرية أدرآوا أن الأجور قد . الوظائف والتقييم

توفر قدرًا من الرضا للعاملين لكنها لا تولّد فيهم الحماس أو الدافع للعمل 

 المتقن أو الإبداع  لذا آان لزامًا وضع نظام للحوافز يساهم في مكافأة المبدع

وتتنوع طرق الحوافز ما بين مادية آزيادة . ويشجع غير المبدع على الإبداع

في الأجر أو المكافأة وما بين معنوية آترقية أو خطاب شكر وهناك عدة نظم 

للحوافز المادية منها آما نظام جانتونظام المشارآة في المكاسب ونظام 

في المنظمات ، وجميع هذه النظم تشجع الإبداع )راون(ونظام )هالسي (

وورد في مقال الأسس المهنية لإدارة الموارد البشرية أن من . بطرق مختلفة

أهم طرق تحفيز الموظفين إدماجهم في الأعمال المهمة، آأن تشرآهم 

المنظمة في التقييم السنوي لهاأو التخطيط الاستراتيجي، أو تصميم البرامج 

هام سيشجعهم على تطوير والمشاريع والخدمات، فمشارآتهم في مثل هذه الم

أدائهملكن دراسة أوضحت أن الحوافز تكمن مشكلتها في الممارسة والتطبيق 

فهناك اللا موضوعية والمحسوبية والعلاقات في المنظمات مما يؤثر على 

 150"قيمة الحوافز لدى العاملين

 الحوافز1"أيضًا أوضح في دراسته العوامل المؤثرة في أداء العمل أن 

فهي تستهدف  ،المعنوية تلعب دورًا أساسيًا وفاعلا مؤثرًا في أداء العمل

الروح المعنوية للعاملين مما يؤثر في العمل وينعكس على زيادة الكفاءة 

على أنه برأيي إن أهم بند في الحوافز والمكافآت هو ربطها ". الإنتاجية
                                                            

 المرجع السابق) 2000عبدالقادر , حنفي ( - 1
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فراد بأهمية التقييم بمعايير التفوق والامتياز والتقييم في المنظمة فيشعر الأ

 . وهذه المعايير وبالتالي المساعدة على تطوير أدائهم في المنظمة

  :الحوافز 

اوــستستوياــلماعــىجميــعلافدــلأهاقــتحقينماــضتياــساسأنــفزماوــلحارــتعتب

ى ـــعلأىـــللإوـــاللوصـــيتحقيقهـــلتاةـــلحكوميواةـــلخاصتاساــلمؤسايــفء

وظيفي ـــلداءالأانـــمتستوياـــم

رـغيوفيهانلتييعملوتانتمائهمللمؤسساوالائهموآسبووظيفيللعاملينلديهاـــلااـــلرضوا

ا ـئمداا ـلرضاعةـىسـلإلتذمرةائردابهممنوجلخرانهاأنشـيمـلتافادـلأهانـكمـلذ

فز الحوىأنايرومؤسستهم م دـديخـنجهـهمـايقدمونـىمـشكرعلـلرااـنتظوا

ل اــلآمءلاضاـتتح،ووـلطمتاوـنهايمودـفبءلعطااعوالبشر للإبدامةلمهالعناصرامن

ه ـلتوجيادــجواــينمءأاــمعطبشباـلواريم ــلكاالعيشــب

ة ـلعالميواةـلإقليمياويجـلتتابـمناصاوـذينتعلــفالداءلأــشجعةلــلمافزاوــلحوا

 51. 2"مدـلقةارـي آـشجعةفـلمافزاوـلحالهماقدمو

لو اتوسنوةالالعدـبطأنهمـماوـخلق

لعملفحوااـهمبالكفاددـجوأائهمـبةآيرـسدوااـلعمللأعايةفيدلماافزالحوامنيمنحهمواجدو

 وفلظراصعبأي

                                                            
 العوامل المؤثرة في العمل والحوافز) الشريف( – 1

 www.arabhrm.com) إدارة الموارد البشرية العربية المنظمة العربية للتنمية الادارية( – 2

 



  93     
 

فز اوـــلحف  ارـــيعو

لانسانيةاتهمرادـــكقـــاملينلتحريـــللعدارةلاااـــيتهيئهـــلتالـــمالعواةـــامجموعـــبأنه

وااتهمـمحاجـقلهـيحقيذـلاشكلـكبالـلوذضلـفاوـئهملاعمالهمعلىنحءةادابمايزيدمنآفا

لحوانالتعريفاايتضحمنهذولتييعملفيهاالمؤسسةافاهدايضاابمايحققوغباتهمورفهماهد

لتييالمؤسسةافاهداىتحقيقـلاافةـةبالإضـتيالذافهمادـهالعامليننحوتحقيقالدفعمفزتستخدا

 . علفيها

 ةــيدلماافزاوــلحا -أ 
دمــلجهــمقابالمؤسسهيــاملينفــللعمدــيتقــلتاةــلملموساةــيدلماافزاوــلحاكــيتلــه:

, اــماعرــختاو اينــمعاحرــقتاواينــع

لماليتاجارلدواتوالعلاوالتشجيعيةوالمكافئاتابــتالرالــهمثــنقديالوــمناوــاتكــمدةاــعو

 . ة

رة اــيعبـهواملين ـةللعـلمقدمالمعنويةافز الحواهي:لمعنويةافزالحوا -ب 

 تاــلترقيواوظيفيــلادــديرللجهــلتقواشكرــلالــةمثــرنقديــفزغياوــنحــع

لاتوالفعاليااآةفيرلمشااراتوالقرذاتخااآةفيرلمشااتوالذانــرعــلتعبيصارــفءواــلثنوا,

 .تجتماعا

 

 :فزالحواهميةأ

, تقديمحافزدونزـليستثمةتميو, بالتميزافلاعتردونانهليستثمةحافزىاير

ة ـلمنظمةعلىنفسهافرصالىتضيعولأالحالةافي

,  املينــاللعـمنحهءاـثنةأأـةللمكافـلدعايمادـبعةـعظيم
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,  هــمكافأتدوندــلجيداءاالأــبافرــلاعتايــلمنطقانــيسمــةلــلثانياةــلحالايــفو

  .لثمنةاهيدة زنهعمليةساخرالأمرعلىاالهذنلعاملوارــدينظــقو

د رــللفةدــدعديــئاقفوــفزيحقاوــلحمااــنظأن) سناء عبدالكريم(وتري

 :لتاليالنحواىــكعلــلاء وذوــدســىحــةعلــلمنظموا

د وـة للنقـيدلمااةـلحاجااـمنهو, اـعهانوأفـاملينبمختلـلعتاغباتورحاجاعشباإ - 1

 .اتلذتاثباوالتقديرام واةللاحترـلمعنوياةـلحاجوا

.المنظمةخلواة دالمساوالة العاملينبالعدراشعو -2  

المنظمةللعملبةلمتميزامغةدلأءاتوالكفاراتوالمهاباجذ -3  

.حاجاتهمعلعامليننتيجةلإشبااضاىرمستودةياز - 4  

.لعاملينللمنظمةءانتماء والادة وياز - 5  

وآيفالعاملين آما جانتادةإياز - 6  

.ةلفاقدالبطالةتالعملمثلتخفيضمعدلاالفاقدفيتاتخفيضمعدلا - 7  

.لمنظمةاخلدالعاملينابينونلتعاروحاتنمية  - 8  

 . لمجتمعماماألمنظمةرةاتحسينصو - 9

رتبط ــتأنبــشريةيجــلبارداوــلمازــةتحفيــعمليىأنرــيو

,  ةلمرجواائجــلنتاقــتحقوزــلمتميداءاالأــب
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عدصلآلفرـيحوأنزـلتحفيافاهدأضححتىتتحققفواهدأوسببدونلعاملينابليجبتحفيز

 1"مستهدفاننةبماآارلتييستحقهاطبقالماحققهمننتائجبالمقاةالمكافأالى

 :أهداف الحوافز

ذ ـــلأخان ـــد مـــا لا بـــة مـــي منظمـــفزفاوـــللحم اـــع نظـــضى ودـــلى أن رـــي

 :لتاليينالرئيسين الهدفين رااـــلاعتباين ـــبع

 ديصاـــلاقتفادـــلها -أ
د وـــيعأنبـــايجـــةمـــيمنظمـــفزفاوـــللحماـــعنظـــضأنوثـــحي:

ة ـلمنظماسعىــثتــحيديهاـاملينلــلعواة ـلمنظماىـــعلةدـــبالفائ

لإنتاجية دةايازلىفإدــيتهــلتجااـلإنتارــضللعناصــلأفاماتخدـلاساقــنطريــع

 .لعاملينلديهااآذلكعلىو,  لاأوعليهاة بالفائدد لتيتعوانوعيتهاوتحسينمنتجاتها و

52 

ه      ــــناثــــحيةرــــلمباشــــقبالعامــــلمتعلاوــــهو: يوــــلمعنفادــــلها - ب

لإنتاجية العمليةالمتحكمفيجوااــــلإنتارــــنعناصــــممــــلأهاصرــــلعنا

فز اوـللحماـضعنظومنفلمستهداهو ولمؤثراعقلهاو

مشاعره وحاسيسه وأغباته ربعضعشباإلمساهمةفيامنماـلنظااذـدلهـلابو

 لتيلابدمنفهمهاللتعاملمعه احتياجاتهوا

 خصائص نظام الحوافز

                                                            

 إدارة الموارد البشرية في تصميم النظم الالاساسي لتقييم أداء الافراد)  2008, عليحسن ( - 1
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ا متميزنفزيكواوـلحمااـنظنأـفجهة نظرهوحسبتفراتوإذالتيوطالشرامنداعددحد

 :ومن أهم هذه الشروط

 .لعملافاهدوألحافزاثيقةبينوصلة دجوولابدمن -أ 

 .لعملمعاوالمنظمة افافزبأهدالحواترتبطأن -ب 

 .فزالحواهارلتيتقراتماابالالتزءلوفاناضماولمناسبللتحفيزالوقتراختياا -ج

 1153"اــبتقنينهــميجــلكالحوافز وم تعميم دــعواةبمعنيساــلمنالعدالة واماــض -د

 :للفعاالتحفيزوطاشر

حة ـــضواة ـــممتقنـــنظدوـــجوىـــدعلـــشجيعتعتمـــلتوازـــلتحفيرةااـــمهى أنرـــي

، صيــلشخازــلتحفيان ــدهاعــبعووعتيها ــعبموضــلجمياعــثيقتنــبحي, عــللجمي

 :1"- لتشجيعفيمايليوالتحفيزرة امهال) بيرولدا( ىا يرــق آمــلتطبيوطارــلشــتتمثو

 .لضعيفداءالأأوالمتميزداءالأالكشفعنواسينؤولمرأداءامتابعة - 1

 .سلبيانلخطأيكواعندعند التميّز ويجابيا الحافزنالتحفيزبحيثيكواسرعةتقدير - 2

داء لأالربطبينحاضوو - 3

 .لعاملينالكنلجميعولحافزليسفقطبالنسبةلمنيحصلعليهابينو

                                                            
 إدارة الموارد البشرية في المهارات والتحفيز). 2007, الدروبي (. - 1
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4 - 

ــلعماىــعلادرــلأفازــلحفــجانــكمــلذنــمكأاــفزآلماوــةللحــلجماعياصفةــلادــتأآي

 54.ونلتعاوااعيــلجمال

ل ــلعماائجــىنتــمعلــلحكايــفاآالعاملينأنفسهمرــشإةــهميأ - 5

فز الحوالجنةخاصةتسمىلجنةللاــنخــبةمــلمناسافزاوــلحاديرــتقو

 .لىجنبإجنباءساؤلراسينمعؤولمرافيهركيشا

 ,ملمقدداءالأانوعيتهمعولحافزاتناسبورةضر - 6

 55.ديلعاداءاللأخلابذولمميزداءافلابخلللأ

 ف لمستهدالعاملينحتىتحققتأثيرهاتاغبارفزمعالحواتناسبورةضر -7

 :  مراحل تصميم نظام الحوافز

 :تحديد هدف النظام  – 1

تسعي المنظمات الى اهداف عامة واستراتيجيات محددة وعلى من يقوم بنظام 

 الحوافز ان يدرس هذا جيدا ويحاول بعد ذلك ترجمته في شكل هدف لنظام الحوافز

 دراسة الاداء  – 2

وتسعي هذه الخطوة لتحديد وتوصيف الاداء المطلوب آما تسعي الى تحديد طريقة 

 وتحديد وتوصيف الاداء المطلوب . قياس الاداء الفعلي 

                                                            
 إدارة الموارد البشرية في المهارات والتحفيز). 2007, الدروبي (. - 1
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 تحديد ميزانية الحوافز  – 3

بلغ الاجمالي المتاح لمدير نظام الحوافز لكي يتفق على هذا النظام ويقصد بها ذلك الم

 :ويجب ان يغطي المبلغ الموجود في ميزانيته الحوافز التالية

 .قيمة الحوافز والجوائز  –أ 

 .التكاليف الادارية  –ب 

 . تكاليف الترويج –ج 

 :فن التحفيز

، أذا فأنت لاتستطيع ان  هوعبارة عن مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمل شيئ ما" 

 . "تحفز مرؤوسك ولكنك تستطيع ان توجد لهم او تدآرهم بالحوافز

 :معوقات التحفيز

 .الخوف او الرهبة من المؤسسة  – 1

 .عدم وضوح الاهداف لدي ادارة المؤسسة  – 2

 .عدم المتابعة للعاملين  – 3

 .قلة التدريب على العمل  – 4

 . عدم وجود قنوات اتصال بين المديرين والعاملين – 5

 .آثرة التغيرات في القيادات  – 6
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 . حجب معلومات مهمة عن الموظفين  – 7

 .وضع قواعد آثيرة غير ضروريه على الموظفين  – 8

 :العوامل التي تساعد على التحفيز 

 :ندآر بعض الامثلة على المحفزات التي تساعد الموظفين

 شعور والاحترام والتقدير للعاملينبناء ال – 1

 حاول ان تتحلي بالصبر  – 2

 أشرك العاملين على تصوراتك  – 3

 شجع المبادرات الجانبية  – 4

 قيم انجازات العاملين  – 5

 اربط العلاوات بالانجاز الجيد بالعمل وليس بالمعايير الوظيفية  – 6

 دآرهم بفضل العمل الدي يقومون به – 7

 حاول ان تتفاعل تتواصل مع العاملين   – 8

 قدم الكثير من التشجيع – 9

 1"اظهر الاعجاب بأعمال موظفيك –10

 الفصل الثالث
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 منهجية البحث

 

 المقدمة 

 مناهج البحث 

 بيانات البحث

 مصادر البحث 

 أدوات جمع البيانات 

 تحليل البيانات

 

 

 

 

 

 

 :المقدمة
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في أجراءات البحث الطريقة التي  من المهم جدا أن يقرر الباحث قبل البدأ

سيستخدمها  لتوليد أو أيجاد البيانات تكون مناسبة لنوع المعلومات المطلوبة لتحقيق 

أهداف البحث ، سيتم في هذا الفصل تقديم الأساليب المستخدمة للحصول على 

 .البيانات والمعلومات الأولية والثانوية المتعلقة بموضوع البحث 

ل سوف سيتم شرح وتقرير طريقة البحث المستخدم وخاصة أيضا في هذا الفص

فالقرار الأول والمهم الذي يتم اتخاده من خلال الباحث هو .المنهجيات المستخدمة 

إختيار المنهجية أو النهج الذي من شأنه أن يكون مناسبا لنوع المعلومات المطلوبة 

 .نهج للبحث ، وطرق توليد وقياس البيانات لأستخدامها في هذا ال

 :مناهج البحث

هناك العديد من المنهجيات والأدوات البحثية التى يمكن للباحث استخدامها لتوليد 

البيانات وايجاد المعلومات ذات الصلة لبحوثهم ، فالمهمة الأولة يجب معرفة ماهي 

أفضل منهجية تساعد الباحث على عمل دراسة على برنامج الترفيع للموارد البشرية 

هيئة التدريس داخل آلية الشريعة الاسلامية بالجامعة المحمدية عند أعضاء 

، وتساعدهم على معرفة السياسة المتبعة لتنفيد البرنامج للترقية داخل هذه )مالانق(

الكلية ، والوقوف على الصعوبات والعراقيل التي تحول دون تنفيد ذلك البرنامج 

 :نطاق واسع وهيومن أهم الطرق المنهجية للبحث والتي تستخدم على 

  (Qualitative approach )".الكيفى " المنهج النوعي  – 1

ت فى الباح يعنىيتبع، الفصل الأول ت فى آتبها الباح التىاعتمادا على أسئلة البحث 

 Qualitative approach).  ( آتابة الرسالهعلى البحت الكيفي 

حيثلايتم غير آمي ،ب بأسلواثلأحدتوالبيانااءةاقروسةدرالكيفيعلىالبحثايعتمد
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قع والنتائجمناعلىللحصوانمايتم،وإلكميالبحثافيحالةمكماقاأرلىتإلبيانااتحويل

ملاحظه وتحليل الأحداث والمواقف والصور والوثائق والاتصالات اللفظيه وغير 

1"اللفظي
 

لظافيهثتحديلذقالسيارأوالإطانامنثمفإ،وطبيعيةوففيظردةلكيفيعاابالبحثملقياايتمو

،وهنا تهاهرةذالظاامنءاًعتبرجزلبحثيامحلهرةا

يتحكمفي،أوأنسةرالدامحلهرةلظاابطتجريبيةعلىاضولخادلإمحاولةلباحثبأيةمالايقو

سة رالدالمشكلة محلهذه أنجوانب امعنىو.بها في البحث لمحيطة رجيةالخااتالمتغيرا

ستهاودرايتم فحصها  

) Inductive method (يه ئالاستقرالطريقة اماستخدالكيفيعلىالبحثايعتمدو

تالتي لبياناالباحثمنأاحيثيبد،لكلالىء وينتهيإلتفكيربالجزءأوالبدساساأعلىملتيتقووا

 2"لىنتائجمعينةإلتيلاحظهاليصلهداتالمشاأواجمعها

 

56 

 

تشتقمنمجموعة أوتظهرتلنظرياتوالفرضياهذا أنايعنىو

ض بغرتلبياناابفحص هنا لباحثمايقووبعدتحليلها تولبيانااعمليةجمعءثناتألبياناا

                                                            
1 - (Smith,1983, trend1987,zikmun 2000), 

 طرق استخدام البحث الكيفي ،)2002: نيار( - 2
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اهرثم لظواضية بينالافترتالعلاقاامعرفة ولوصفا

 1"رالفرضيات لاختباتلبيانااتطبيقهاليجمعنمكاأوسةرالدالىمجتمعإلكذبعدديعو

هنا يلاحظو

لبياناايتمجمعولوقتامنةبعدفترةوخطوةلكيفيةيتمخطوثالبحوالنظريةطبقاًلمدخلءابناأن

مناسبة ءها لتييتمبناالنظريةناتكوولملاحظة توالمقابلالامنخلات

لنظريةأوالمعرفةالىتطويرإلكيفيةثالبحواتسعىؤها،وتمفيهبنايلذالوقتابيقفيلتطلالمجا

 ضيقرمنمنظوتلنظرياهذهالكنهالاتختبروئي استقربابأسلو

تكبيرة عينارختياالكيفيةثالبحوالايمكنفيظلو

ئيةفاعشوتعينارختياالايتم،ولتحليلقليلاًاعليهاىيجرداتالتيلمفرداعدنلحجمحيثيكوا

هذه يمثل

لباالذينيثقفيهمتوايدهبالمعلوماوغبينفيتزالروايندرلقاادالأفراثلباحرابليختاتلحالاا

الظواهر لديهم معرفةخاصةعنوتخصصهملفيمجاونرواداًلذينيعتبرأواحث 

 257".سة رالدامحل

 

 

 

                                                            

1 - Field and Morse;1985).( 

2- (Glasser & Straus, 1966; Field & Morse, 1985) 
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لشخصية تالمقابلاوالملاحظةاساليبألكيفيالبحثتافيجمعبياناميستخدو

الاسئلة من داًعدىتحتوءستقصااقائمةتلمقابلاءاثناتألبياناافيجمعمقديستخدوالملاحظةو

 .                                        Open-ended questionnaireالمفتوحة  

المذآرات يعتمدعلىأنيمكنتلبيانااجمعأنآما    

فىبعض وفيةالفوتوغررالصوتوالخطاباوالوثائقواليوميةةالمفكروالشخصيةا

عند و. فيلكيالبحثتالحالة لجمعبيانااسة دراعلىدلاعتماايتم تلحالاا

بشكلمنظم اوللمقابلة فيجدأوالملاحظة تالكيفييتم تفريغبياناالبحثتاتحليلبيانا

) آودا ( زاًمورتعطىلهاتولبيانااتنظمأنيمكنو

نأومحتوي هذه لباحثبتحليلمضمومايقو،ولآليالحاسباماباستخدأوياًويد

 ى ولمحتاتحليلبسلوامأستخدايمكنآما  .لى نتائج معينةإصولاًولتعليقعليهااولوالجدا

ContentAnalysisلوثائق روالصوالتحليل

ئح اللووانينالقواتحليلوآذلك لمفتوحة الأسئلةالمستقصىمنهمعنتاجاباتوإلخطاباوا

للفظية تالاتصالانالتحليلمضموىلمحتواتحليلميستخدىخرتأفىحالاتولتشريعاوا

 :أستراتيجية البحثلإعلانية الرسائلىامحتو،وللفظيةاغيرو

 : بيانات البحث -

 qualitative(سيستخدم الباحث في آتابة رسالته المنهج الكيفي 

approach(.الواقعية بطريقة طبيعية بالتعيين والكتابة  لأحداث لوصف الوقائع وا

هذا سيقوم الباحث بالدراسة الميدانية لكلية الشريعة الاسلامية بالجامعة المحمدية بو، 

 مالانق
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فين آبار وعاديين في أدارة الموارد وأجراء بعض المقابلات الشخصية مع موظ

للوقوف على البرنامج التنظيمي لهذه الادارة والتعرف على البرنامج  بالكلية  البشرية

البحوث الى ثلاث  سيمالتنموي والتطويري والتدريبي المتعلق بالافراد وسيتم تق

 :وهي  أنواع من البحوث

ث أعمق حيث سيتم فتكون منطقة البح) Case Research( بحث الحالة – 1

الموارد البشرية نفسها داخل آلية أعضاء هيئة التدريس أخد العينات من داخل ادارة 

 .الشريعة الاسلامية بالجامعة المحمدية مالانق

وبيانات ، بصفة خاصة أعضاء هيئة التدريس وهنا ستكون العينات المستهدفة هي 

ادارة الموارد  يس فيترقية آفاءات أعضاء هيئة التدرالبحث ستكون على دور

وما  مدي مساهمتها في  والمهارات ، القدرة و البشرية في الرفع من مستوى الكفاءة

المحلي والاقليمي والدولي  سيالتنمية البشرية والرقي بهذه الكلية  الى مستوى التناف

 .بفاعلية

 :مصادر البيانات 

 :بياناتهمصادر من أهم 

الآسلامية بالجامعة المحمدية  الدراساتمن أعضاء هيئة التدريس داخل آلية  – 1

 ) .مالانق(

 :أدوات جمع البيانات 

 :أهم الادوات التي يستخدمها الباحث لجمع البيانات المطلوبة 

 .هو الباحث نفسه لأنه  أداة من أدوات البحث الكيفي : الادوات الاولية  –أ 
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البيانات عن طريق الملاحظة ستكون جزءا من طريقة جمع  :الملاحظة –ب 

المشارآة أو نشاطات الباحث في عمله وتكون الملاحظة المباشرة ساستخدام اوراق 

 .الملاحظة والكتابة  او التسجيل 

هي طريقة الاتصال المباشرة بين السائل والمسؤول لجمع :المقابلات الشخصية –ج 

ا الباحث الاسئلة اعتمادا على دليل المقابلة المعلومات وتكون المقابلة حرة  يوجه منه

بالموضوع الذي يدور حوله ويستخدم الباحث هذه الطريقة لكشف الحقائق والبيانات 

ادارة الموارد البشرية بكلية الشريعة  االمتعلقة باستراتيجيات التطوير التى تقوم به

 .الاسلامية ومعرفة الصعوبات والعراقيل التى تواجه هذا البرنامج

 :تحليل البيانات  

تعد جمع البيانات من الأمور الرئيسية لدى الباحث حيث تكون عنده معرفة وإلمام 

جيدين بموضوع البحث وذلك من خلال المقابلات والملاحظات ، بعد ذلك يدخل 

 .الباحث مرحلة تنفيد تحليل البيانات

مة صغيرة آانت وتحليل البيانات يحتاج الى تعمق بالموضوع والتدقيق في آل معلو

 :أو آبيرة ولتحليل البيانات سيقوم الباحث باتباع الاتي 

سيتم في هذه الخطوة عملية التحرير والتنظيم وترتيب البيانات :عرض البيانات  -أ 

 مخصصة لذلك 

حيث يقوم الباحث هنا بتصنيف البيانات التى قام :تصنيف البيانات وتبويبها  -ب 

بجمعها ، حيث يقوم بترتيب نسقي للمعلومات تبدأ بوضع الأشياء ذات الصفات 
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المشترآة في مجموعات تم تقسيم آل مجموعة آبيرة الى وحدات صغيرة والوحدات 

 . الى أجناس 

البيانات الى جداول التبويب وفقا لنظام مناسب حيث  بعد ذلك يقوم الباحث بعملية نقل

يكمن تفسيرها وتحليلها بشكل منظم ويقوم الباحث أيضا في هذه الخطوة لتحديد 

 وتعيين البيانات المفيدة والغير مفيدة لهذا البحث 

 :تحليل البيانات وتفسيرها  –ج 

يعني أن كيفيوالتحليلال،هذاالبحثيتمبصورةآيفيةفحسب وتحليل المعلومات في 

ء في الماضي سواث الجاريةالواقعةوالأحدافي معالجة التجربةيكون الترآيز

وتحليل .أوالحاضر على مايدرآه الباحث

المناسبةثم البياناتالكيفيةهوالبحثالوصفيالذييبدأبتصنيفالبيانات

،في لأخرىإذن اآلناحية الناحيةومعني الممعلومات في وإعطاءشرحها

الاخير التحليلالاستقرائيةوفي الأسئلةبكيفية مع الى الجالتحليلوالشرحعلىسبيل

مرموز لجعل حيةالأخرى االنالجمع بين تستعملعلىسبيل

الخاصة الناحية الى وجودالتحليليترقىالمستحيل وليسمن ،لأخذالتلخيصالعامالمعني

 58. 1"آدورخاصوهذه الخطوات 

يظلالباحث قدتكونإطارنظرياالتي الأساسيةالمصطلحات من س مجموعةأسا

 :البياناتفيمايليويفصل الباحثتحليل أمتعارضه بحث من بهسواءتؤيدهنتيجةمؤمنا

                                                            
 تحديد مفهوم المنهج االكيفي) . 1978.أحمد خيري . جابر عبدالحميد( - 1
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قام به الذي التطويرالبياناتمنتطبيقخطوات آيفيةنحو طريقةحث عبرالبايحلل  - 1

 .الباحت 

الباحث عندماأجرىعبرالطريقةالكيفية  لنشاطات المدرسين يحلل الباحث  - 2

 : الدراسه الميدانيه وتشمل علي 

 .قابلية المدرس للبرنامج التطويرى واستعداده للتعلم داخل الكلية  – 1

 .التعلم والتحصيل المعرفى لدا المدرسيننتائج - 2

البرنامج آراءهمعن على أسئلة مباشرة للمدرسين لمعرفةالبياناتيعرض الباحث

الترقية  و مدي جدوي نجاح هدا البرنامج والاستفاده منه من قبل أعضاء هيئة 

يس وما هى العراقيل والصعوبات التى واجهتهم  وقد تواجههم فى المستقبل التدر

 . واقتراحاتهم للتغلب غليها 
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 الفصلالرابع

 عرض البيانات وتحليلها ومناقشتها
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 .المحمديةبمالانجالجامعةتاريخ

 . المقدمة

مبادرة من الزعماء و ، بناء على  1964 محمدية مالانج في عامالتأسست جامعة 

محمدية مالانج فرع من الفي بداية تأسيسها جامعة . ج مالان  رئساء المحمدية في

جامعة محمدية جاآرتا ، الذي أنشأته مؤسسة الجامعة المحمدية جاآرتا من قبل 

 .1963 يونيو  19، 71 سيحوجو ونسوويجوجو في جاآرتا رقم. آاتب العدل ر

ثلاثة آليات وهي آلية الاقتصاد وآلية  آانت مدية مالانجمحاللجامعة افي ذلك الوقت 

الحقوق وآلية تدريب المعلمين والعلوم التربوية من قسم التربية الإسلامية هذه 

دارة العامة للمعهدالعالي في لاالكليات الثلاث مسجلة في إدارة التربية والثقافة وإ

 1966 .مبرديس 30 مؤرخةB-Swt/p/19/68 بالمرسوم رقم)  1966( عام

بصرف  1968 يوليو 1 محمدية مالانج رسميا جامعة مستقلة فيالأصبحت جامعة 

محمدية الجامعة المحمدية جاآرتا، وآان التنفيد في يد مؤسسة الجامعة الالنظر عن 

في  و.1968يوليو  1فى التاريخ  2 سوديونو، رقم.مالانج، من قبل آاتب العدل ر

المعدلة  )7(آامروزمان رقم  .عدل من قبل آاتب العدلالتنمية التالية، هذه الشهادة ت

 وتعدل مرة أخرى من قبل آاتب العدل آومالاساري1975يونيو 6في 

 S.H، ومسجلة في محكمة الحكومة مالانج  1988نوفمبر  24تاريخ  026 رقم

 .1988نوفمبر  28تاريخ  PP/YYS/ XI/ 1988/88رقم 
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محمدية مالانج آلية جديدة تعني آلية الرعاية الجامعة زادتال 1968في عام 

و  .محمدية جاآرتاالجامعة الالاجتماعية و هي فرع من آلية الرعاية الاجتماعية 

و سجل قسم التربية الإسلامية من آلية  .محمدية مالانج أربع آلياتاللجامعة لآانت 

وزارة الشؤون  المعلمين و العلوم التربوية في آلية الدراسات الإسلامية في رعاية

 .الدينية بالاسم آلية التربية

جامعة محمدية مالانج ثلاث في مجال الوسائل المادية والأآاديمية و فيال و الآن تتوفر

، والجامعة الثانية في شارع بندونجان 1رقم   الجامعة الأولى في شارع باندونج: هي

ذت الجامعة في و نف. أ، والجامعة الثالثة في شارع تلوغوماس188سوتامي رقم 

تعيين المدرسين من الشباب من   ينمجال تحسين آمية وجودة الموظفين الأآاديمي

الجامعات الرائدة في جزيرة جاوى، وتحسين نوعية المدرسين بإرسالهم لإجراء 

 .الخارج وبالداخل دراسات الماجستير و الدآتوراه 

محمدية ال جامعةال لتوبهذا النضال المستمرتح

)   Kopertis Wilayah VII( وقدتمالاعترافأيضامنقبل .ةبديلةمالانجفيكلي

 بأن 1992يوليو 11محمديةمالانجفياللرسميةفياحتفالتخريججامعة ا التيفيخطابتها

الكبيرة وتحتمل أن تكون جامعة  مدية مالانجوحدة من الجامعات حمال جامعةال

 .ةيمستقبل

محمدية مالانج الجامعة الو آانت 

" تعليم حياةالأمة" ستقبل،للمشارآةفيالمهمةالمشترآة تعني مستعدةلمواجهةالم

" آافة ينبناءالأشخاصالاندونيسي"و

آلية  1970في عام .لتصبحاندونيسيادولةآريمةوبالتوازيمعالدولالأخرىفيالعالم
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، بشهادة الوزير الديني (IAIN) التربية معدلة مع المعهد العالي الإسلامي الحكومي

ذا العام أيضا غيرت اسم آلية الرعاية الاجتماعية إلى في ه .1970عام  50رقم 

آانت الكلية  1975ثم في عام  .آلية العلوم الاجتماعية مع قسم الرعاية الاجتماعية

من المرسوم رقم ) محمدية جاآرتاالجامعة الفصلة من نم(آلية مستقلة 

022 A/1/1975 1975أبريل  16تاريخ. 

فتحت أيضا آلية  1980و في عام  .زادت الكليات آلية الهندسة 1977في عام 

، زادت الأقسام  1993إلى  1983وأضاف بين  .الزراعة، ثم آلية الحيوانات

فتحت  1993والأخير ، في عام  .الجديدة وتحسين أوضاع الأقسام الموجودة

دارية والماجستير في محمدية مالانج برنامج الماجستير في الدراسات الإالجامعة ال

 .علوم الاجتماعية الريفيال

محمدية مالانج تسع آليات و اللجامعة ل، آانت  1994/1995حتى العام الدراسي 

ماجستير و لل، و برنامجان (S1) للطبقة الإجازة الجامعيةقسم خمسة و عشرين 

 .الدبلوم الثالث للتمريض

جامعة الين عاما من إنشاء من مدة ثلاث 1983بدأ أهم تطور الجامعة في عام 

من تلك اللحظة فصاعدا تطورت الجامعة .  )1994 -- 1964(محمدية مالانجال

تطورا عظيما، سواء في مجال تحسين الأقسام من الكليات، و في الإصلاح 

 ةفي الأمور الإداري(، في إضافة وتحسين الموظفين ةالإداري، وفي الوسائل الجامعي

ة بين آلية العلوم الزراعية وآلية العلوم عالجام ت، جمع ) 2009في . (ةوالأآاديمي

الحيوانية والسمكية إلى آلية العلوم الزراعية والحيوانية ليتوافق مع 

 .للعلوم الزراعية(konsorsium) آونسورتيوم
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 نتائج الدراسة

 :أولا عرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال الأول

المخططات والاساليب الحديثة المتبعة في ترقية أعضاء هيئة التدريس في  – 1
 ) مالانق(آلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

يكون التخطيط في المنظمات آامناً في تقديراتها بالأحتياجات من الموارد البشرية 

ية التخطيط المتنوعة بالعدد والتخصص المطلوب في أقسام المنظمة ، وإن عمل

للموارد البشرية تضع النقاط على الحروف بالنسبة لرسم أسس واضحة لإدارة 

الموارد البشرية آما إنها تسهل عملية التوظيف للموارد البشرية وتقسيم العمل 

وتحديد أهداف آل خطوة أو مرحلة من مراحل العمل  لا سيما عندما يتوضح ذلك 

مع المورد البشري الملائم له ، والذي يعمل  من خلال بيان علاقة آل نوع من العمل

 .على توفير الأنتاج ضمن الهدف المخطط له

 )مالانق(ومن خلال الزيارة الميدانية لكلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

 والمقابلات

 sunartoالشخصية التي أجريتها مع السيد . M  .  A G  عميد آلية الدراسات  .

و الاستاذ سيف الامين عضو هيئة التدريس في مادة تقنية التعليم  الإسلامية
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والاستادعبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة العربية لغير الناطقين بها والاستاذ 

أآدوا علي أن . 2013.  08.  02خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 

 ضو هيئة التدريس داخل الكلية الكلية تضع خطة في بداية آل عام دراسي لترقية ع

وضع خطة مستقبيلة وإجراءات سياسية للوصول الى الاهداف والغايات  –1

 .المرجوة والتي تعمل على رفع مستوي عضو هيئة التدريس والمؤسسة التعليمية 

 .تحليل الاحتياجات الداخلية والخارجية من خلال تحديد الطلب – 2

خلال العمل للخطط والاهداف المطلوبة لنجاح تنفيد البرنامج ومتابعته من  – 3

 ضمان وسير البرنامج 

تتخذ عملية التخطيط  الخطوات ولكي يكون التخطيط  ناجحا في المؤسسة يجب 

 :التالية  للحصول على النتائج الملموسة في التخطيط 

وتعني هذه الخطوة دراسة واقع :  تحديد الطلب المتوقع من الموارد البشرية -1

الحاجة المستقبلية للمنظمة لتوظيف أعداد جديدة من العاملين يحملون مواصفات 

ما الأساليب المتبعة في هذه ومؤهلات مناسبة لما تخطط المنظمة عمله في المستقبلأ

 :الخطوة لتحديد الطلب على الموارد البشرية فتتم من خلال ثلاثة طرق رئيسية هي 

ويقصد بها عملية تحديد المتطلبات من الموارد البشرية :  العمل ئتحليل عب -أ

 اللازمة للتوظيف في المنظمة في المستقبل

ويقصد بها عملية قياس وتحديد حجم العمل الحالي ومناسبة :  تحليل قوة العمل -ب

ري ذلك مع الحاجة لزيادة التوظيف أو التقليل منه أو التخفيض من عدد المورد البش

 الموجود حالياً في المنظمة
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ويقصد بها عملية تحديد نسب بين عدد الموارد البشرية المتوفرة :  تحليل النسب -ج

 في آل قسم من أقسام المنظمة

وتعني هذه الخطوة إجراء دراسة :  تحديد العرض المتوقع من الموارد البشرية -2

ظمة ومقارنة ذلك الواقع مع وتحليل لواقع الموارد البشرية العاملة حالياً في المن

 الموارد البشرية الموجودة والمتوفرة خارج المنظمة 

ويتم ذلك من خلال عمل قاعدة بيانات متخصصة تشمل بيانات لكل ما يخص 

 العاملين في المنظمة

وبعد هذا توضع خطة العمل التي تحدد من خلالها خطوات التنفيذ والتي نتجت عن 

للتعامل مع الموارد البشرية في الحالات المختلفة في مراحل التخطيط الأولى 

 .التوظيف والتشغيل أو بأنهاء العمل والخدمات 

أما الأساليب المتبعة في هذه الخطوة لتحديد العرض الداخلي من الموارد البشرية 

 فيتم من خلال نوعين من الطرق

نظمة القدرة وهي عبارة عن طريقة توفر للم: قاعدة بيانات مخزون المهارت  -أ

 على التمييز بين العاملين من ناحية الكفاءة والأستحقاقات

خرائط الترقية والإحلال وهي عبارة عن طريقة تستخدمها المنظمات لأختيار  -ب

 العاملين في الإدارات العليا من خلال  تحديد الموظفين بواسطة خرائط

مل المطلوبة والتي وتعني هذه الخطوة عملية رسم خطة الع:  وضع خطة العمل -3

تخص التصرف مع الموارد البشرية التي تعتبر العامل الأساسي لإنجاح الأهداف 
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الستراتيجية للمنظمة وتتوزع خطة العمل الرئيسية الى خطط فرعية يتم تطبيقها 

 حسب الأهمية والأولوية التي تخدم مصلحة تحقيق الأهداف المطلوب تحقيقها

تعتبر هذه المرحلة هي مرحلة التنفيذ العملي للخطط :  تنفيذ الخطة ومتابعتها -4

التي وضعت والتي تستند على أساس توفير الموارد البشرية القادرة على الأداء 

الوظيفي بمهنية ومهارة عالية من أجل تحقيق الأهداف المطلوبة في المنظمة 

 .ومواآبة التطور الحاصل في المنظمات العالمية باختلاف أنواعها 

إن التخطيط الستراتيجي للمنظمة له علاقة مباشرة مع تخطيط الموارد ف لذلك

البشريةفعند رغبة المنظمة زيادة نشاطها الأنتاجي وتوسيع دائرة أعمالها فهي بحاجة 

الى زيادة وتوسيع حجم الموارد البشرية لأستيعاب هذا التطوير في العمل ، وهذه 

سواءاً من داخل المنظمة أو من  الموارد يتم دراسة وتخطيط طرق الحصول عليها

 . خارجها

 .عرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال الثاني :ثانيا

 .البرنامج المصوغ في ترقية عضو هيئة التدريس  - 2

من المعروف ان اغلب المؤسسات التي تحرص على تطوير نفسها تضع برنامج 

 لرفع مستواها ومستوي العنصر البشري للرقي بالمؤسسة الى الشكل المطلوب 

إن الأسباب الرئيسية التي تجعل المنظمة تنتهج مبدأ تدريب الأفراد خلال زمن 

 :خدمتهم في الوظيفة يعود الى ما يلي بشكل عام 

التدريب يعتبر من الوسائل الفعالة التي تساعد العاملين في المنظمة على  لأن -أ

 مواآبة التغيرات في بيئة العمل الخارجية والداخلية للمنظمة  
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لأن التدريب يوفر للعاملين الأمكانية على التطوير والتجديد وزيادة الكفاءة إضافة  -ب

ير معين لكفاءة الأنتاج وظهوره ألى إبراز المواهب والطاقات الخلاقة التي تعتبر خ

بشكل تنافسي ، آما أنه يوفر للعاملين سبل مواآبة التطور التقني والأداري الذي 

تنتهجه المنظمات الحديثة وتطوير وبالتالي حصولهم على المعرفة والثقافة الشخصية 

 .والمهنية والأجتماعية التي تساعدهم على أن يؤدي أعمالهم بكل أمانة و مهنية 

التدريب يعمل على تمكين المنظمات من مسايرة ومواآبة التطور والتحديث في  -ج

 .وسائل الأنتاج مثل تطوير الأجهزة الأنتاجية وتحديثها  

 :ولأجل سير عملية التدريب بشكلها الروتيني فيجب شمولها على المراحل التالية 

الضرورية لأنجاح  هي عبارة عن آل المستلزمات:  تحديد الأحتياجات التدريبية -1

عملية التدريب وتقديم برامجها بشكل منتج وفعال وبما يتوافق مع أهداف المنظمة 

 المراد تحقيقها

وهي المرحلة التي يتم فيها تحديد الأهداف : مرحلة وضع وتحديد الأهداف  -2

المطلوبة من إجراء عملية التدريب والتي تخدم بشكل مباشر أو غير مباشر أهداف 

 ، ويتم تحديد الأهداف من التدريب على أساس التمكن من قياسها آماً ونوعاً المنظمة

 :وتشمل تنفيذ الفقرات التالية: مرحلة التصميم والتدريب  -أ

والذي يشمل خطوات تهيئة المدربين والمشارآين فيه :تصميم البرنامج التدريبي  -1

مشارآين على الخروج منه وأختيار مواد التدريب المناسبة للمرحلة إضافة الى حث ال

 . بأفضل النتائج الملموسة التي تعود بفائدتها عليهم وعلى المنظمة

وهي جميع العمليات اللآزمة لأقامة البرنامج التدريبي : إدارة البرنامج التدريبي   - 2

والتي تشمل التحضيرات لكل المفاصل للمؤسسة فيه مثل المدربين والمتدربين 

 . ومستلزمات التدريب
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حيث يتم أختيار الطريقة المناسبة بشكل : تحديد الطرق المستخدمة في التدريب -ج

 يلائم الواقع الموجود وخلال زمن معين مناسب لكل طريقة

 

 
 

 شكل يوضح تجهيز التدريب

 

 )مالانق(ومن خلال الزيارة الميدانية لكلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

 sunartoالتي أجريتها مع السيدوالمقابلات الشخصية  . M  . A G  عميد آلية  .

و الاستاذ سيف الامين عضو هيئة التدريس في مادة تقنية  الدراسات الإسلامية

التعليم والاستادعبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة العربية لغير الناطقين بها 

 . 2013.  08.  02والاستاذ خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 
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إن هذا العصر هو عصر التطور الحديث في جميع التقنيات والاساليب المبتكرة 

حديثا لترقية المعلم وآما هو معروف بأن قضية المعلم ليس قضية مصيرية تمليها 

تطورات الحياة وخاصة نحن نعيش في عصر التحديات والتحولات الهامة لأجل 

وقد اآدوا على الاشياء التي يتم الترآيز عليها .لمينالارتقاء بمهنة التعليم ونوعية المع

 :في داخل الكلية 

التدريب أثناء الخدمة و إرسال المعلمين للدورات الخارجية مثل الدورات  – 1

 ة وايران وفرنسا وهولاندا  القصيرة في البلدان ماليزيا والسعودي

 .طرق التدريس الحديث  –أ  

 .التعليمية الحديثة وطرق استعمال الوسائل  -ب 

 .تعليم اللغة العربية والاحنبية –ج 

 sunarto . M . A Gوآما اآدا عميد آلية الدراسات الاسلامية السيد 

ي ـامالتعليمـاتالنظـالصورةالكليةللتفاعلاتبينمكونالمؤسسة الفعالههيإناتجاه

 أدىهذاالاتجاهإلىالاهتمامبتدريب،المشاركةالمجتمعية،الإدارة،المعلم،المنهج

لالكليةوإرسالهم الي دورات خارجية أثناءالخدمةداخالمعلمين

،ولهذا فإن التطورالمهنييتجزأ من زءلا ـلرفعالكفاءةالمهنيةللمعلمينعلىاعتبارأنهاج

بالكلية او هامةلإحداثالتغييرالكلية آأداةي ـفالتدريب أثناء الخدمة

 .وجعلهاأكثرفعاليةبالجامعة

 .طرق التدريس –1
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أن 

اءةالتعليموالـالجامعيعنطريقالطرقوالأساليبالحديثةمنشانهرفعكفرفعكفاءةالمدرس

 .بحثالعلميفينفسالوقت 

 )مالانق(ومن خلال الزيارة الميدانية لكلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

 sunartoوالمقابلات الشخصية التي أجريتها مع السيد . M  . A G  عميد آلية  .

ذ سيف الامين عضو هيئة التدريس في مادة تقنية و الاستا الدراسات الإسلامية

التعليم والاستادعبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة العربية لغير الناطقين بها 

حيث  . 2013.  08.  02والاستاذ خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 

 :اآدوا على 

ات ـهبالاتجاهـعريفتللاـالارتقاءبمهاراتالأداءالتدريسيللمعلمالجامعيمنخ -أ

 امعي ـالجفيالتدريسوتزويدهبالكفاياتالمعرفيةوالأدائيةاللازمةلمهمةالتدريسالحديثة

على التدريب -ب 

درة ـطرقالتدريسالحديثةالتيتعتمدعلىالحواروالمناقشةوالتعلمالذاتيوالقإستخدام

 .المشكلات لعلىالتفكيروالابتكاروح

 :الاسلاميةوآما لوحظ من تحليل الوثائق في آلية الدراسات 

بالمؤسسة عضوهيئةالتدريسإن 

ويرالعمليةالتعليميةواستيعابالتطوراتالجديدةالمتسارعـدفتطـبه،متجددبصفةمستمرة

 .التدريس ة ـاءهيئـةفيمجالاتوأدوارأعض

 . طرق إستعمال الوسائل التعليمية الحديثة –ب 
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 )مالانق(مدية ومن خلال الزيارة الميدانية لكلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المح

 sunartoوالمقابلات الشخصية التي أجريتها مع آل من السيد . M  . AG  عميد  .

و الاستاذ سيف الامين عضو هيئة التدريس في مادة تقنية  آلية الدراسات الإسلامية

التعليم والاستادعبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة العربية لغير الناطقين بها 

 . 2013.  08.  02والاستاذ خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 

 1 - 

نالتقدـقدرةعلىالاستفادةممعالتكنولوجياوتنميةاللتدريبأعضاءهيئةالتدريسعلىالتعام

بأساليب حيثة مالتكنولوجيومنشبكةالمعلوماتوالحاسوبفيالتدريسوالبحثالعلمي 

 .داخل الكلية

 :آما ان من الواضح في سياسة هذه الجامعة انها تقوم على 

تنمية طرائق وأساليب الأداء التدريسي بصفة مستمرة بغية تحسينها وتجويدها  -أ 

 . التي تحدد بموجبها سمعة الجامعة العلمية والأآاديميةآونها الوظيفة الرئيسة 

 .تعليم اللغة العربية والاجنبية  –ب

 )مالانق(ومن خلال الزيارة الميدانية لكلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

 sunartoوالمقابلة الشخصية التي أجريتها مع السيد . M  .  A  G  عميد آلية  .

الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية مالانق أآدا على أن الجامعة حريصة على 

 :شروط القبول قبل التعيين داخل الكلية  
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أن يكون متقننا للغة العربية والانجليزية قراءة وآتابة وفهما ، وأن تكون ديانته  - 1

إمتحان المقابلة الشخصية ، ضافة الي ان يجتاز سمسلم ، وما مدي فهمه للإسلام بالإ

 .وأن تكون له فترة إختبار عملية قبل التعيين النهائي 

 عرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال الثالث:ثالثا

 أهم المجالات التي يتم الترآيز عليها في ترقية اعضاء هيئة التدريس داخل الكلية

اصبح هناك ضرورة ملحة  بما أننا نعيش عصر العولمة والاتصالات والتقنية العالية

ر ويلبي حاجات الطالب والمجتمع الى معلم يتطور باستمرار متماشا مع روح العص

ولكي يتحقق التطور المهني لأعضاء هيئة التدريس أهدافه يجب ان تستمد عملية 

التطوير المهني على خطة استراتيجية تتصف بالمرونه وتؤخد بعين الاعتبار آافة 

 .تطلبات التطوير واستحقاقاته الاهداف التي ينبغي أن يحققها العوامل المؤثرة وم

 sunartoومن خلال المقابلة الشخصية الى آل من السيد . M  . AG  عميد آلية  .

و الاستاذ سيف الامين عضو هيئة التدريس في مادة تقنية  الدراسات الإسلامية

التعليم والاستاد عبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة العربية لغير الناطقين بها 

 . 2013.  08.  02والاستاذ خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 

 : بأن أهم المجالات التي يتم عليها الترآيز داخل الكلية

الترآيزعلى المهارات في تعليم اللغة العربية والانجليزية لما تلعبه هذه اللغات  -أ 

وهذه أحد . من دور مهم لإنجاح العملية التعليمية داخل آلية الدراسات الإسلامية

 .شروط القبول داخل الكلية 

 .تحديث وتنويع اساليب التدريس وتوظيف التقنية الحديثة لوسائل التعليم  –ب 
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 .الترآيز ايضا علي البحوث المنشورة وعلى المواد التي يدرسها  –ج 

 :آما أن من الواضح في سياسة الجامعة انها تقوم علي 

الاهتمام بهذه المواضيع بالتخطيط والتنظيم لبرامج موجهة لتطوير قدرات عضو 

هيئة التدريس بالكلية في التدريب اثناء الخدمة وفي الدورات الخارجية 

 .ةـمنالتعليمالتقليديإلىالتعليمالالكترونيفيإعدادالمعلموتطبيقالتقنيةالحديثلالانتقاو.

 .عرض وتفسير النتائج المتعلقة بالسؤال الرابع:رابعا

 .عملية تقييم الاداء

إن عملية تقييم الاداء لعضو هيئة التدريس وواجباته الاآاديمية والادارية تقوم آل 

ع بها عضو هيئة التدريس حتي يتمكن من المهام الواجبات والمسؤوليات التي يطل

القيام بها خير قيام والهدف منه التحسين والتطوير المستمر لأداء المؤسسة ومعرفة 

 .نقاط القوة والضعف عندا عضو هيئة التدريس 

من خلال عملية المتابعة والملاحظة الميدانية داخل الكلية الدراسات الاسلامية 

 sunarto . M . AGمن المقابلة الشخصية مع السيد بالجامعة المحمدية مالانق و 

عميد آلية الدراسات الاسلامية  بأن الخطط أو السياسات التي تتبعها إدارة الكلية في 

التقويميتموفقمعاييرمرتبطةبتحقيقالأهدافالتعليمية تقييم أداء أعضاء هيئة التدريس 

 : مرحلتينيتم التقييم داخل الكلية على وخدمة المؤسسة وآما 

تقييم عضو هيئة التدريس داخل القاعة الدراسية بواسطة الكاميرات المراقبة  – 1

 .في النشاط التدريسي والنشاط العلمي وتكون على مدار الفصل الدراسي 

 .بواسطة إستبيان عن المعلم يعطي للطالب في نهاية آل الفصل الدراسي  – 2
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 : أنها تقوم علىوآما أن من الواضح في سياسة هذه الكلية 

تحسين عملية تقييم الاداء لعضو هيئة التدريس والذي يعتبر من اهم العناصر  

حيث . المهمة التي تتظافر بالعملية التدريسية وصولا الى التميز وجودة المخرجات 

 ان عملية التقييم تلعب دورا مهما في تقدير جهود المعلم بشكل منصف وعادل
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 :تحليل البيانات : ثانيا 

المخططات والاساليب الحديثة المتبعة في ترقية أعضاء هيئة التدريس في آلية 
 )مالانق(الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

 . sunartoمن السيدمن خلال ماتبين من نتائج الدراسة والمقابلات الشخصية لكل 

M  . AG  يف الامين عضو هيئة و الاستاذ س عميد آلية الدراسات الإسلامية .

التدريس في مادة تقنية التعليم والاستاد عبد الحارث الرفاعي استاذ في مادة اللغة 

.  02العربية لغير الناطقين بها والاستاذ خازن استاذ في مادة مناهج البحث  بتاريخ 

حيث أآدوا على ان التخطيط والاساليب التي تتخدها سياسة الكلية  . 2013.  08

 :لرفع من متسوي عضو هيئة التدريس داخل الكلية  علي

وضع خطة مستقبيلة وإجراءات سياسية للوصول الى الاهداف والغايات  – 1

 .المرجوة والتي تعمل على رفع مستوي المؤسسة التعليمية 

 .ة والخارجية من خلال تحديد المتطلبات تحليل الاحتياجات الداخلي – 2

تنفيد البرنامج ومتابعته من خلال العمل للخطط والاهداف الواضح تنفيدها  - 3

 .لنجاح لضمان وسير البرنامج ونجاحه

على عملية التخطيط بأنه ) 2003المغربي ، عبدالحميد (ولقد أآد  آل من 

على نحو سديد لابد من دراسة تخطيط لتطوير الموارد البشرية  بعمليةملقياايمكن

 نـمو. الخارجيةةـلبيئأواةـخليالداةـتبالبيئـتعلقاءوـسوتحليل آافة العوامل المؤثرة 

تخطيط الموارد البشريةمعلومات دقيقة وآافية عن تلك العاومل وتحتوي  بـيتطلثم
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البيانات والمعلومات البيئة الداخلية والخارجية وآل مايتعلق بالظروف الحالية 

و اتخاذ قرار التكنولوجيا ومعدلات  نــعتاــمعلومالىافةــبالإضاذــه. لمستقبيلةوا

رسم 59هو " لما هو أفضل أو انسب لبناء صورة مستقبلية لما نريد أن نحققه أو هو 

صورة مستقبلية لما ستكون عليه الأعمال ، ورسم السياسات والإجراءات المناسبة 

 1"المرجوة في أقل جهد وتكلفة ممكنةللوصول إلى الأهداف والغايات 

 تحليل البيانات السؤال الثاني:ثانيا 

 . البرنامج المصوغ في ترقية عضو هيئة التدريس - 2

بعد ان تم عرض النتائج الدراسة من خلال البرامج المصوغة لترقية عضو هيئة 

التدريس ومن خلال الزيارة الميدانية والملاحظ لكلية الدراسات الاسلامية بأنها تقوم 

بشكل مستمر ووضع ترقية او رفع مستوى عضو هيئة التدريس داخل الكلية وهذا 

 :يات الجامعة من اولوخطة مستقبيلية في بداية آل عام 

 .والداخلية للدورات الخارجية  المتدربينالتدريب أثناء الخدمة و إرسال  –أ

 .وضع برنامج استراتيجي للتدريب  لبرنامج ترقية المعلم  –ب 

ومن خلال دراسة مفهوم ترقية الموارد البشرية لدي آلية الدراسات الاسلامية 

درجة مرتفعة في التدريب من خلال نلاحظ بأن أعضاء هيئة التدريس لديهم الرغبة ب

دورات التدريب وورش العمل واستعمال والوسائل التعليمية الحديثة سواء آانت هذه 

 الدورات داخلية وخارجية

                                                            
 الموارد البشريةادارة الاتجاهات الحديثة في ) 2003.المغربي ، عبدالحميد ( – 1
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بأن التخطيط الاسترتيجي في عمليات التدريب دراسة 1)" 2006.السلطان (واآدا 

على ذالك تم وضع الواقع بكل ابعاده ومظاهره ورسم رؤي واهداف مستقبيلة بناء 

 60برامج عملية تساعد على الانتقال الى المستقبل

بأن االتدريب  2)"1989.الشيخ ، وأخرون ( وقد أآدا

رأعلىالمنهجوطرائقالتعليمنـالتىيتلقاهاالمعلمأثناءالخدمةلضمانمواكبةالتطويرالذىيط

 . تيجةالتطورالاجتماعيوالتقنيالمستمر

تويات ـورفعمس،لتحسينالكيف�أساسيا�ولهذاأصبحالتدريبأثناءالخدمةأمرا

 .الأداءعنطريقتصحيحنوعبرامجالإعدادوالتكوين

 3")2003والخطابي . يحي ( ولقد أآدا آل من

يمالالكترونـىالتعلـمنالتعليمالتقليديإللتعليميةوالانتقالاستخدامالتقنياتالحديثةكوسائإن

في طرق االتدريس وتعليم اللغة ، يمنأهمالاتجاهاتالحديثةفيإعدادالمعلم

المتقدمةعلىالوسائطالتقنيةالحديثةوشبكةالانترنتوالحاسولحيثاعتمدتالعديدمنالدو

 بلتنفيذبرامج

                                                            
 اسس الاصلاح الجديد ) 2006.سلطان ( – 1

 المعلمينواقع برامج اعداد ) 1989.الشيخ ، وأخرون (–2

 استراتجيات العمل المنظم) 2003والخطابي . يحي (–3

 استراتيجية التدريب )  2000أبوشيحة ( – 4
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وفي هذه المرحلة يتم تنفيذ البرامج هذا الرأي  4)"2000.أبو شيخة ( ويتوافق

تم يات التي وفقاً للإستراتيجيوالأنشطة طبقاًالتدريبي باستخدام العديد من الاساليب 

تحديدها فإنه يمكن تنفيذ مجموعة من البرامج التدريبية أو برنامج فردي واحد أو 

 . إرسال متدربين بمراآز تابعة لمؤسسات أخرى داخل الدولة أو خارجها

 عرض بيانات السؤال الثالث: ثالثا 
 الكليةأهم المجالات التي يتم الترآيز عليها في ترقية اعضاء هيئة التدريس داخل 

بعد الاطلاع على نتائج البحث ومن خلال الملاحظة و الزيارة االميدانية بكلية 

 الدراسات الاسلامية إتضح بأن من أهم المجلات االتي ترآز عليها سياسة الكلية 

الترآيزعلى المهارات في تعليم اللغة العربية والانجليزية لما تلعبه هذه اللغات  -أ 

وهذه أحد . لية التعليمية داخل آلية الدراسات الإسلاميةمن دور مهم لإنجاح العم

 .شروط القبول داخل الكلية 

 .التدريس وتوظيف التقنية الحديثة لوسائل التعليم طرق تحديث وتنويع اساليب  –ب 

 .الترآيز ايضا علي البحوث المنشورة وعلى المواد التي يدرسها  –ج 

) 2003والخطابي . يحي ( ولقد أآدا آل من

يمالالكترونـىالتعلـمنالتعليمالتقليديإللتعليميةوالانتقالاستخدامالتقنياتالحديثةكوسائإن

المتقدمةعلىالوسائليمنأهمالاتجاهاتالحديثةفيإعدادالمعلمحيثاعتمدتالعديدمنالدو

نعكسهذاالأمرعلـوي.طالتقنيةالحديثةوشبكةالانترنتوالحاسوبلتنفيذبرامجإعدادالمعلم
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دريسبطرقوأساليبـعمليةإعدادهأكثرسهولةكمايشجعالمعلمعلىالتلأداءالمعلمويجعى

 61ذاتيـتعلمالـىالـدرةعلـحديثةباستخدامالتقنيةوينميلديهالق

) 2003،وحسن ،  شرفأ (وقد أآدا 

الخبرلتوظيفالتكنولوجيافيبرامجإعدادالمعلمعددمنالمتطلباتالتيتوافرتفيدوبأن1"

 الأجنبيةسواءعربية أوات

 في الاساليب الحديثة للتدريس والتنويع استخدامالوسائطالتقنيةالمتعددة  -أ  

لنشر  بكةـىالشـاعلـعوتحميلهـاعدادوتصميمالمواقو ليةبفعااستخدامشبكةالانترنت-ب  

 62.البحوث والكتب المؤلفة والمترجمة 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
 استراتجيات العمل المنظم) 2003والخطابي . يحي ( - 1
 فلسفة التعليم الجامعي )2003،وحسن ، شرف أ( - 1
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 الفصل الخامس

 والنتائج والتوصيات والمقترحات الخاتمة
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 :الخاتمة

هدف هذا البحث على تحليل محتوي برنامج الموارد البشرية في ترقية عضو هيئة 

التدريس لمؤسسات التعليم في آلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية مالانق 

والتعرف على البرامج والسياسات المتبعة داخل الكلية من رفع مستوي عضو هيئة 

. ب الحديثة داخل الكلية في عملية التعليم التدريس ومدي استخدام الاسالي

واستخلاص توصيات تفيد من رفع مستوي  عضو هيئة التدريس في العملية 

ويتضمن هذا الفصل عرض ملخص لنتائج أسئلة الدراسة ومن بعد . التعليمية 

 .نعرض أهم التوصيات والمقترحات التي تقدمها الدراسة 

 :أولا ملخص نتائج االدراسة  

المخططات والاساليب الحديثة المتبعة في ترقية أعضاء هيئة التدريس في  - 1
 .)مالانق(آلية الدراسات الاسلامية بالجامعة المحمدية 

عضو هيئة ية ترقالمستقبيلةلتنفيد برامج واهداف  الخطةتقوم الكلية بوضع  – أ

 في الكلية التدريس

ر الخطة داخل الكلية تحديد الاهداف والاغراض بوضوح تام في برنامج سي –ب

 ومحاولة تنفيدها 

  . مراقبة سير تنفيد البرنامج لضمان نجاح الاهداف جيدا وبطريقة صحيحة – ج
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 .غ في ترقية عضو هيئة التدريس البرنامج المصو - 2

التدريب أثناء الخدمة لعضو هيئة التدريس التعليم المستمرعلى  -أ 

القضايا المعاصرة في مجال تخصصه وعلى تطوير والمستجداتوعلىأحدثدثاتالمستح

 قدراته الذاتية 

 .التدريب على استخدام طرق التدريس –ب 

 يةالاساليب الحديثة داخل الكل باستخدام التدريب على التعامل مع التكنولوجيا–ج 

أهم المجالات التي يتم الترآيز عليها في ترقية اعضاء هيئة التدريس داخل  - 3
 الكلية

حرص الكلية على استخدام اللغة العربية والانجليزية داخل الكلية وتعتبر هذا من  -أ 

 الشروط التي لابد ان تتوفر في عضو هيئة التدريس

حرص الكلية على استخدام اساليب حديثة في عملية التدريس وتوفير  الوسائل  –ب 

 والادوات داخل القاعة 

والمواد على موقعها في شبكة  يتضح بأن الكلية حريصة على نشر البحوث –ج 

 .الانترنت وفقا لمعايير جودة التعليم 

 .عملية تقييم الاداء - 4

 التقييم داخل الكلية يكون عن طريق الكامرة المراقبة داخل القاعات  –أ 

يوزع على الطلبة آل نهاية العام الدراسي بتعبأة الاستبيان الخاص بتقييم  –ب 

 .بالمعلم 
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وقد  . المقترحات للإجابة على الاسئلة التي  وردت في الدراسة وتأتي التوصيات و

توصلت الدراسة الى هذه التوصيات من خلال الاطار النظري والميداني ويمكن 

 :عرض التوصيات والمقترحات التي تساهم في ترقية عضو هيئة التدريس بالكلية 

 :التوصيات

يجب على ادارة الكلية تحديد الخطة واهدافها بوضوح ووضع خطط اجرائية  – 1

لمواجهة المعوقات ومشارآة عضو هيئة التدريس في وضع الخطط وتوضيح 

الاهداف واعطاء المعلم دورا فعالا في تحديد وضع الخطة وتحديد نشاطات التعليم 

 .والتعلم

نحو العملية  ة التدريسرات أعضاء هيئومها الزيادة في تحسين آفائات – 2

 .التعليمية من خلال التدريب والتطوير المستمر 

حسب  عندي اعضاء هيئة التدريس داخل الكليةعملية تقييم الاداء النظر في – 3 

 . في عملية التقييم  في جودة التعليم لمعروفةالمعايير والاساليب ا

ليم العالي ان تغطي ينبغي للبحث المستقبلي حول ممارسات التدريس في التع – 4

الفئات الرئيسية حول التخطيط الاآاديمي والادارة الاآادمية وضمان الجودة لقد 

استبعدت هذه الدراسة هذه الفئات لأن ترآيزها آان على اللاعبين الاساسيين 

لذلك ينبغي للبحث المستقبلي ان يتفحص الممارسين . المعنيين حول التعلم والتعليم

واولئك الدين يشغلون مناصب دات صلاحيات وقيادية في  التربويين والطلبة

 .التخطيط التربوي والادارة التربوية

 المقترحات
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1 - 

الترآيزعلىتطويرآلياتداخليةفيمؤسسةالتعليملحفظوتحيسنجودةبرامجإعدادالمعلمين 

 أثناء الخدمة والحرص على توفير وسائل التقنية الحديثة اثناء عملية التدريب 

ة استراتيجية لتدريب المعلمين اثناء الخدمة ومعرفة متطلبات المعلمين خطإعداد - 2

 . لتدريبالمعلمينأثناءالخدمةملشاو مسح

الاستعانة بخبراء من خارج اندونيسيا من الدول العربية والاجنبية لمواآبة  - 3

مختلف التطورات الحديثة في العالم آما يتم الترآيز على استخدام اللغة العربية 

نجليزية داخل الكلية وارسال المعلمين خارج اندونيسيا من خلال ابتعاثهم دورات والا

 طويلة المدة لتعلم اللغة 

النظر في عملية التقييم داخل الكلية لتحقيق متطلبات جودة التعليم من حيث  – 4

الابحاث المنشورة والكتب المترجمة والمشارآة في الندوات والمؤتمرات وورش 

والزام جميع اعضاء هيئة التدريس بتقديم تقرير سنوى على جميع نشاطاتهم العمل ، 

ويمكن لهذا التقرير ان يوفر الاساس اللازم لفهم افضل حول الانشطة التي يشارك 

 .فيها اعضاء هيئة التدريس 

 

 

 المصادر و المراجع

السعودية والتجربةوالمعاصر لضحيانعبد الرحمن إبراهيمالإصلاح الإداري المنظور الإسلامي

 .1994دار العلم للطباعة، : جدة
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1 - 

الترآيزعلىتطويرآلياتداخليةفيمؤسسةالتعليملحفظوتحيسنجودةبرامجإعدادالمعلمين 

 أثناء الخدمة والحرص على توفير وسائل التقنية الحديثة اثناء عملية التدريب 

ة استراتيجية لتدريب المعلمين اثناء الخدمة ومعرفة متطلبات المعلمين خطإعداد - 2

 . لتدريبالمعلمينأثناءالخدمةملشاو مسح

الاستعانة بخبراء من خارج اندونيسيا من الدول العربية والاجنبية لمواآبة  - 3

مختلف التطورات الحديثة في العالم آما يتم الترآيز على استخدام اللغة العربية 

نجليزية داخل الكلية وارسال المعلمين خارج اندونيسيا من خلال ابتعاثهم دورات والا

 طويلة المدة لتعلم اللغة 

النظر في عملية التقييم داخل الكلية لتحقيق متطلبات جودة التعليم من حيث  – 4

الابحاث المنشورة والكتب المترجمة والمشارآة في الندوات والمؤتمرات وورش 

والزام جميع اعضاء هيئة التدريس بتقديم تقرير سنوى على جميع نشاطاتهم العمل ، 

ويمكن لهذا التقرير ان يوفر الاساس اللازم لفهم افضل حول الانشطة التي يشارك 

 .فيها اعضاء هيئة التدريس 

 

 

 المصادر و المراجع

السعودية والتجربةوالمعاصر لضحيانعبد الرحمن إبراهيمالإصلاح الإداري المنظور الإسلامي

 .1994دار العلم للطباعة، : جدة
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مطابع الفرزدق : النمرسعود محمد وآخرونالإدارة العامة الأسس والوظائف الرياض

1994. 

النشر العلمي : ثومسون روزمري إدارة الأفراد ترجمة حزام ماطر المطير الرياض

 .2004والمطابع جامعة الملك سعود 

 .1999المكتب الجامعي الحديث : رد البشرية الإسكندريةحسن راوية محمد إدارة الموا

الإسكندريةدار المعرفة . عبد الغفار إدارة الأفراد بالمنظمات مدخل وظيفي . حنفي

 .2000الجامعية 

الإدارة العامة المجلد . هيجان عبد الرحمن أحمد معوقات الإبداع في المنظمات السعودية

 .1999أبريل  1العدد  39

 http://www.hrmqatar.com)(الموارد البشرية قطر مدونةإدارة

 http://www.entilaq.com/hr/hr_management.htmموقعانطلاقللمواردالبشريةا

 .2006 مايو 2الأسسالمهنيةلإدارةالمواردالبشرية   

: التجاربالتطلعات القاهرةعبدالحكمأحمد إدارةالمواردالبشريةإلىأينالتحدياتالخزامي

 .2003 دارالكتبالعلميةللنشروالتوزيع

الرفاعييعقوبالسيديوسفأثرالتدريبأثناءالخدمةعلىأداءوسلوآالموظفينالمستفيدينمنالتدريببدولةالكويتا

 .2000 يونيو 81 العدد 22 السنة. لإداري

: يقاتالعملية،الرياضالأسسالنظريةوالتطب: إدارةالمواردالمواردالبشرية. رشيد،مازنفارسرشيد

 .2001 مكتبةالعيبكان،
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لم أجد بيانات النشر .(2002. أساسيات الإدارة الحديثة. أحمد عبد االله وآخرون الصباب

 .فينيل العربية -خالد الزهراني )آاملة

نظام مقترح لتقييم أداة الافراد في المؤسسات الاقتصادية العمومية رسالة  .عبدالناصر موسي 

ص   2004.2005دآتورا غير منشورة ،جامعو باجي مختار ،عنابة قسم العلوم الاقتصادية

.14( 

 ص.2003الإسكندرية مصر،دارالجامعية،)رؤيةمستقبلية( إدارةالمواردالبشرية.حسن راوية

209. 

 .123 ص،2004 .قالمة لجامعةشر�مديريةالن،مواردالبشريةإدارةال.   حمداويوسيلة

المنظمةالعربيةللتنميةا،الإداريالموجهبالأداءدريب�الت،وأسامةمحمدجرادات،عقلةمحمدالمبيضين

 .49 ص،2001 ،لإدارية

الأداءالمتميزللمنظلملتقىالدوليحو،مظاهرالأداءالإستراتيجيوالميزةالتنافسية،سناءعبدالكريمخناق

 مارس8- 9 .  كليةالحقوقوالعلومالاقتصاديةقسمالتسييرالفترة،ورقلةجامعة،ماتوحكومات

 3 ص2005

 مدىإسهامبرنامجتطويرالإدارةالمدرسيةفيامتلاكمديريالمدارسالثانويةللكفاياتالإدارية

http://www.upu.edu.samajalathumanitiesvol14f6.htm. ،2005/09/09 يوم 

 لالرقابةالإداريةفيمنشآتالأعما،فايزالزعبي–

 .191 ص،1991 ،الأردن،عمانلدارالهلا)وأساليبسياساتإستراتيجياتطرق(

 ،والتوزيعالقاهرةشر�والنباعة�دارقباءللط،والعاملينركات�كيفتقيمأداءالش،زهيرثابت

 .87 ص،2001

 .55 ص،1999العربيةهضة�دارالن،)جديدلعالمجديدلمدخ( تقييمالأداء،توفيقمحمدعبدالمحسن
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