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 الإهداء والشكر: 

 

وأرنا   علما،وانفعنا بما علمتنا وزدنا  ينفعنا،اللهم علمنا ما  الحكيم،إلا ما علمتنا إنك أنت العليم علم لنا  لا اللهم

 وارزقنا 
ً
  اتبعاه،الحق حقا

ً
  أحسنه،لقول فيتعبون ستمعون اواجعلنا ممن ي اجتنابه، وارزقنا وأرنا الباطل باطل

 .وأدخلنا برحمتك في عبادك الصالحين

 

 ممك البحث اذكن هيلم 
ً
لقد  صديق،وليد  الدكتور  وعلى رأسهم المادة ينمشرفقبل لولا الدعم الاستثنائي من  نا

على المسار الصحيح من أول   ناأبقى عملقد و  لنا كان حماسه ومعرفته واهتمامه الشديد بالتفاصيل مصدر إلهام

 إلىو بداية حقيقية لهذا البحث و 
ً
                                  . ر والعرفانجزيل الشك انم فله إنجازه، رحلة الأخيرة فيالم صولا

 
ً
ومتابعتها لنا من اول محاضرة الى   دائمال على حرصها مصطفى فاطمة دكتورةنتوجه بالشكر الجزيل الى الأيضا

 طلب بالشكر الجزيل الى جامعة ميد أوشن على نشر العلم بين  أتوجه، كما جإعداد بحث التخر من  الانتهاء

 العالم ا تابوطال
ً
 سهل

ً
  . علم حق للجميعال يميد أوشن عبارتها الشهيرة وه علمتنا جامعةوكما   لعربي وجعله ميسرا

                                                                                                                                                                                     



 ميد أوشن  جامعة 

 كلية: الإدارة 

 قسم: الإدارة

 

 

 

 

 

3 
 

 

 

 قدمة:الم -

رررا فرررري ا نجلي يررررة   طلررررق عل هر رررا يي ترررر  ( مررررن أهررررم المتطلبررررات والضررررروريات الحتميررررة الgovernanceتعتبررررر الحوكمررررة أو كمر

 فررري اةونرررة الأخيررررة، لأضرررتى تطبيقهرررا أساسررر
ً
ضرررمان تن ررريم العمرررل فررري من مرررات القطرررا  ال رررا  والعرررام علرررى كرررل  مرررن ا

المي لغرررو وضررع قواعررد ومبررادا  دارة الملسسررات والرقابررة عل هررا، وتطبيررق أسررلوب ليمرر  والعررق المسررتوا الحلرري وا

ررررة ممارسررررة ا دارة  ررررذه القواعررررد المتينر ررررا لاشررررمل هر ررررات القطرررراالرشرررريدة ف هر ررررل لرررريط فقرررر  من مر   ال رررررا  فحسرررر ، بر

 دية. بالمملكة العربية السعو  الجتمع المدني والقطا  العام  ملسسات

رري  اسرررتمرار العمررل، والقررردرة علرررى المنافسرررة،  برررالتطبيق الفعرررال لهرررا بصررورة تضرررمنالكفيلررة  لبتسررتخدم الحوكمرررة السر

ررررررلت العالميررررررة، وبشرررررر ل يضررررررمن الح رررررحاب اوعرررررردم الاأهيررررررار أمررررررام تغيرررررررات العمر رررررو  أ ر ررررررى حقر ررررراح علر ررررررم  فر لمصررررررال  وهر

ليرا والررالمسراهمون، والردائنون، والمسرتهل ون، وا  ا، ويشرمل يندلمرروردون، والقروا العاملرة ب افررة المناصر  العي
ً
ذلرك كررل

 من الأفراد والدولة والجتمع. 

المن مرات، والرقابرة ان  الحوكمة هي مجموعة من القواعد والقوانين والمعرايير وا جرراءات التر  تجررو بموجإهرا إدارة 

 ،قررة بررين الأطررراع الفاعلررة فرري الملسسررة، وأ ررحاب المصررال لفاعلررة عل هررا، ويقررع علررى عاتقهررا مسررلولية تن رريم العلا

والاساثمارات المالية للمسراهمين،  ائمين تحديد توجه وأداء المن مة، ويمكن من خللها حماية المصال وتساعد الق

ليررا الترر  تا السرروقية علررى المررردا وكررذلك تع رريم أربررام المن مرررة وقيمتهرر شرررمل البعيررد، وتن رريم العلقررة برررين ا دارة العي

 المصال  المرتبطين بالمن مة.  هم وأ حابسلأ  الأدارة التنفيذية ومجلط ا دارة( وبين حملة ا
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 مشكلات البحث: -2

د خطرررة عمرررل متنرررع، بمععرررو عررردم وجرررو درجرررة التعقيرررد  يتصرررو تطبيرررق حوكمرررة المررروارد الهشررررية برررالتطبيق السرررهل الم

 ه صعوبة في التنفيذ والتحي  الغير منطقي . واضحة وتنفيذ دقيق يجعل المن مة قد تواج

عرررالم الأعمرررال، ولا شرررك أن أ لررر  أ رررحاب الأعمرررال يعرررون جيررردًا  رو هرررو المرررورد الأهرررم فررريشرررعنصرررر الهلالا شرررك بررر ن 

ادة ا يررادات والأربرامس سردتحدي فري هرذا ة الشركة وبالترالي زيرأهمية إدارة هذا المورد بالش ل الصحيح لزيادة إنتاجي

ا الشررركات و كيفيررة التغلرر  علرري هررذة تعرراني م هرر  مررا هرري التحررديات الترر  تواجرره إدارة المرروارد الهشرررية التررالمقررال عررن 

 التحديات. 

ال تلفرة وبررالأخ  عنردما تبردأ الشرركات الناميرة فري حركرات توسرع داخليرة وخارجيرة تواجههرا العديرد مرن التحرديات 

 يات إدارة الموارد الهشريةتحد

 لا تمتلررك الشرركات
ً
ى شرر   واحررد، أو مقصررورة علر ن الصررغيرة قسررمًا للمروارد الهشرررية يعتمرد عل هررا، وقررد ت رو  عرادة

رررري  ررررذو. فر رررردير التنفير ا للمر
ً

ررر ررررلولية مل ر ررررذه المسر ررررل هر ررررم قررررد ت ر ررررى فهر ررررغيرة إلر رررراج أ رررررحاب الأعمررررال الصر ررررالتين، يحتر كلتررررا الحر

الشررررركة والقرررروا  مسرررتعدين للتعامررررل مررررع مشرررركلت المرررروارد الهشررررية مررررع نمرررروتررررواجههم حتررررو ي ونرررروا  التحرررديات الترررر 

 العاملة. 

 الهشريةالموارد  ةر أهم التحديات الت  تواجه إدا

 تحديات الموارد الهشرية والحلول المقدمة

 صعوبة الامتثال القانوني للوائح

بيررة فري بعرلأ الأوقرات فري مواكبرة تغييرر أ رحاب العمرل صرعوبة ك أحيانًا ي ون التغييرر أمررًا ضرروريًا، لكرن قرد يواجره

 لوائح وتطبيقها في شركتهم. القوانين وال

يرو الكثيررة، كلهررا أمرور قرد تبرردو كشرروفات الحد رة باسرتمرار ومراحررل التو جرور واللأ ا قروانين العمرل وبررراما حمايرة

القروانين واللروائح قرد . عردم الامتثرال لهرذه مرهقة وصع  القيام بها للحد الذو قد يجعل البعلأ يتجاهرل تطبيقهرا

 ية والدعاوا القضائية وربما  لقها للأبد. يعرو الملسسة للغرامات المال

سررررتخدام ن ررررام تصررررديو ومعالجررررة وحفرررر  بيانررررات قرررروو يسرررراعد عالجررررة هررررذا التحرررردو هرررري االمثلررررى لم ةقررررالحررررل  الطري

ملفرات إكسرل مرثل( فري كرل  ر  ء  ورقري( أو إلكررونري  المدش ة في تحقيق أعلى درجات الامتثال سواء كان بش ل يدوو 

 لى دفع الأجور، إلى سلمة م ان العمل. من ممارسات التو يو، إ

 دفاتر.   من منصة ا دارة المت املةالهشرية  در على دفرر الموا

 إعادة الهي لة والتغيرات ا دارية
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ذو نشرررهده هرررذه لشرررركات سرررريع ال طرررى الرررعمليرررات التغييرررر داخرررل الشرررركات أمرررر لا مفرررر منررره، وخصوصرررا فررري عرررالم ا

ا أو تكنولالأيرام. قررد يختلرو شرر ل التغييرر ربمررا ه ا أو إداريرً ا أو أقتصراديًا أو جغرافيررً ا والرذوجو ي ليررً يشرر ل التحرردو  يررً

 ة. ذو الت  ير الأكبر الذو يواجه إدارة الموارد الهشري

ييرر لعرردم قردرتهم علررى تهم لمقاومرة هررذا التغهرذه التغيرررات قرد يدررتا ع هرا عرردم رضر و مررن بعرلأ المررو فين وربمرا محرراول

رررره  ال ررررون السر ررررد ي ر رررره. قر ررررذه التكيرررررو معر ررررة هر ررررة لمواكبر ررررارات اللزمر ررررو نقررررر  المهر ررررذا هر رررري وراء هر رررررات اللاحقيقر ررررة تغير جذرير

 المفاجئة. 

  مرررن الضررررورو فرري هرررذه الأوقرررات أن تبررردأ المن مررة برررالتخطي  للتغييرررر والتمهيررد للمرررو فين و عررردادهم بشررر ل  الحررل

 واستعدادًا لاستقبال هذه التجديدات.  أكثر دراية وانفتاحًاجيد لي ونوا  

رة هررررذا التغييرررر والتكيرررو معرررره ة علرررى إدار دتررروفير الترررردري  الرررلزم الرررذو يجعلهرررم يشررررعرون بالقرررة والقررر با ضرررافة إلرررى

 . بش ل إيجابي يعود بالنفع على المن مة

 صعوبة الامتثال القانوني للوائح

غييرر حاب العمرل صرعوبة كبيررة فري بعرلأ الأوقرات فري مواكبرة تيًا، لكرن قرد يواجره أ رأحيانًا ي ون التغييرر أمررًا ضررور 

 القوانين واللوائح وتطبيقها في شركتهم. 

وفات الحد رة باسرتمرار ومراحررل التو يرو الكثيررة، كلهررا أمرور قرد تبرردو حمايرة الأجرور والكشرر امامرل وبررر علقروانين ا

دم الامتثرال لهرذه القروانين واللروائح قرد علأ يتجاهرل تطبيقهرا. عرمرهقة وصع  القيام بها للحد الذو قد يجعل الب

 بد. لأ سة للغرامات المالية والدعاوا القضائية وربما  لقها ليعرو الملس

يقررررة المثلررررى لمعالجررررة هررررذا التحرررردو هرررري اسررررتخدام ن ررررام تصررررديو ومعالجررررة وحفرررر  بيانررررات قرررروو يسرررراعد الطر  الحررررل  

قري( أو إلكررونري  ملفرات إكسرل مرثل( فري كرل  ر  ء اء كان بش ل يدوو  ور المدش ة في تحقيق أعلى درجات الامتثال سو 

 . لمارسات التو يو، إلى دفع الأجور، إلى سلمة م ان العممن م

 لتغيرات ا داريةهي لة واإعادة ال

عمليرررات التغييرررر داخرررل الشرررركات أمرررر لا مفرررر منررره، وخصوصرررا فررري عرررالم الشرررركات سرررريع ال طرررى الرررذو نشرررهده هرررذه 

ا أو إداريرً  قررد يختلرو شرر ل التغييررالأيرام.  ا أو أقتصراديًا أو جغرافيررً ا والرذو يشرر ل التحرردو ربمررا هي ليررً ا أو تكنولوجيررً

 إدارة الموارد الهشرية.  ذو يواجهلا ذو الت  ير الأكبر

هرذه التغيرررات قرد يدررتا ع هرا عرردم رضر و مررن بعرلأ المررو فين وربمرا محرراولتهم لمقاومرة هررذا التغييرر لعرردم قردرتهم علررى 

ررررون اا ررررد ي ر رررره. قر ررررة لملتكيرررررو معر ررررارات اللزمر ررررو نقررررر  المهر ررررذا هر رررري وراء هر رررره  الحقيقر ررررة لسر رررررات الجذرير ررررذه التغير ررررة هر واكبر

 المفاجئة. 

لتخطي  للتغييرررر والتمهيرررد للمرررو فين و عررردادهم بشررر ل لأوقرررات أن تبررردأ المن مرررة برررافررري هرررذه ا و ر الحرررل  مرررن الضررررو 

 ذه التجديدات. جيد لي ونوا أكثر دراية وانفتاحًا واستعدادًا لاستقبال ه
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القرررة والقررردرة علرررى إدارة هررررذا التغييرررر والتكيرررو معرررره تررروفير الترررردري  الرررلزم الرررذو يجعلهرررم يشررررعرون ب فة إلرررىبا ضرررا

 د بالنفع على المن مة. جابي يعو يإ بش ل

 تدري  المو فين على استخدام التكنولوجيا الحديثة

رات عاليررررة. حيررررث بو ررررائو أخرررررا تطلرررر  مهررررااسررررابدلت التطررررورات التكنولوجيررررة العديررررد مررررن الو ررررائو التقليديررررة 

التر   مرل عرن بعردعلالعمرل المكتير  لياناسر  مرع رحلرة التحرول الرقمر  و رروع اتسرتمر أتمترة الم اتر  وتغييرر طبيعرة 

  زت العالم بعد أزمة جائحة كورونا. 

ررررًا بررررالح الأهميررررة لنمررررو المو ررررو ونجاحرررره فرررري الملسسررررة، ومررررع ا لحاجررررة إلررررى النمررررو تطرررروير المهررررارات والررررتعلم المسررررتمر أمر

لوقررت والمررال الضرررورو لت هيررل جميررع المررو فين علررى يع والتقرردم، قررد ي ررون مررن الصررع  علررى الملسسررة ترروفير االسررر 

 . ءحد سوا

 

ريع والمناسررر  لهرررذه المعضرررلة هرررو تعيرررين قرررادة فرررر  ومررردراء قرررادرين علرررى تقرررديم التررردري  المطلررروب لحرررل السرررالحرررل  ا

ا للمررو فين عبرررر ا نررنررت حترررو يرررتمكن الأ ررً لسررررعتهم ال اصررة. بهرررذه الطريقررة سررروع يحصرررل شرر ا  مرررن السررير وفقر

 لى المهارات اللزمة ب كثر طريقة موفرة للوقت والمال. المو فين ع

 قيادةيم فريق الوير وتعلطت

ا مررا تتجاهررل المن مررة الحاجررة إلررى  فرري إطررار جهررود الشررركات لترروفير المرروارد المناسرربة ومنصررات الترردري  لمو ف هررا،  البررً

رررره ال ترررردري ررررى وجر ررررادة علر رررراد  القر رررر ن القر رررراط  بر رررراد ال ر ررررو الاعتقر رررره  هر ررررون السر ررررد ي ر ررررة لا صرررررو . وقر ررررى مرحلر ررررلوا إلر ة وصر

 يحتاجون ف ها إلى تعلم المزيد. 

مهرارات اللزمررة وحسررن اسرتخدامهم للمرروارد يررل ر بشر ل مباشررر وسررريع علرى المررو فين وعلررى القيررادة لل تقرار فريررقفا

 . أداء الملسسة وتحقيقها للنتائا المرجوة

لمسرتويات داخرل ال طر  التن يمر . اتيجية تعلرم وتطروير تشرمل جميرع ان تضرع المن مرة اسررر الحل  من الضرورو أ

مررل نفررط مراقبررة أداء القررادة وتحفيرر هم علررى اسررتخدام التكنولوجيررا الجديرردة يحالررلزم و  هيررإعطرراء الترردري  والتوج

 القدر من الأهمية الت  يحملها للمو فين اةخرين. 

 الماليةالتعويضات 

لتررر  تاناسررر  مرررع متطلبرررات كرررل و يفرررة وتوفيرهرررا زيرررد عرررن الرواتررر  الحاليرررة فررري الأسررروا  اات لمعرفرررة المتانرررافط الشررررك 

ا مررع الوضررع فرري ا عتبررار ت لفررة المزايررا والترردريبات واذو يصررع  تلرراللمررو فين. و  لضرررائ  والمصررروفات حقيقرره أحيانررً

 الأخرا الت  تتعرو لها الشركة يوميًا. 

ا ئرد المرادو عي رون العاالحل  قرد  ا، لكنره لريط دائمرً بالدسربة للمرشرحين، فرإن إنشراء  العامرل الأكثرر أهميرةنصررًا مهمرً

طر  دائهرم وحصرولهم علرى ترقيراتهم بشر ل عرادل. هرذا با ضرافة إلرى بعرلأ ال فين علرى أ و ن ام مناس  لم افر ة المر
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فين علرررى النجرررام تضررراعو مرررن إصررررار المرررو التحفي يرررة الذكيرررة مثرررل مشررراركتهم نسررربة مرررن أربرررام الشرررركة، والتررر  قرررد 

 وتحقيق المزيد بش ل  ير مسبو . 

 قطاب وتو يو الموهوبيناست

ي اختيررررار ال رررر   ة ليسررررت فقرررر  فرررري عمليررررة التعيررررين نفسررررها، لكررررن فرررررد الهشرررررياو الصررررعوبات الترررر  تواجرررره إدارة المرررر

 الأنس  والأكثر موهبة لتعينه. 

اج للعديرد مرن مراحرل التصرفية، إلا إأهرا هري مهمرة صرعبة وقرد تحتراستقطاب وتو يو المو فين الموهوبين بقدر مرا 

 كن الاعتماد عل ها والنجام. بشرية يم رصشركة تجعلها وا قة من دخولها أو منافسة في السو  بعنانقطة قوة لل

الحل  مع التطور التكنولوجي وا نتاج الض م وزيادة احتياج الشركات للتو يرو باسرتمرار  هررت شرركات عملقرة 

 تو و اةلاع يوميًا. 

، قررد يسرراعدك هررذا علررى GlassDoorأو  LinkedInنصررات مثررل ومررع الترر  ير النا رر ئ لوسررائل التواصررل الاجتمررا ي والم

هرذه المنصرات، لأن مو فيرك الحتملرين والمواهر  التر  تبحرث ع هرا  و وا يجرابي لعلمترك التجاريرة علرىواجرد القرو تلا

 ل    ء مدشور هنا. ست ون بالضرورة على دراية ب و    ء وك 

 

 

 ارة تنو  القوا العاملةدإ

، لكررررن مررررن تبرررراهي بهررراللي ررررون وجرررود نسرررربة جيررردة مررررن التنررررو  هرررو ميرررر ة جيررردة للملسسررررة فررري المن مررررات الحديثرررة، قررررد 

 هذا التنو .  من ور الموارد الهشرية، تواجه المن مات تحديات في إدارة

ار والكبرررار، والمرررو فين المهنيرررين نررراي، والعرراملين الصرررغقررد ي رررون تنرررو  القررروا العاملرررة مررن حيرررث العمرررال الرررذكور وا  

ا أشر  تهرة… إلر.. عرلوة علرى ذلرك، يوجرد فري العديرد مرن المن مراوالتقليدين  ير الم ا  مرن مختلرو الطبقرات أيضرً

 والأديان والجدسيات. 

سرررراعد كررررل الحرررل  تحترررراج المن مررررة إلررررى تحديررررد مجموعرررة مررررن قرررريم المن مررررة أو معررررايير السرررلوك داخررررل م رررران العمررررل ت

رررري الملسسررررة. الالررررر ام بهررررذه السياسررررات  مو ررررو علررررى فهررررم ررررن دوره وسررررلوكه فر ررررراءات أمررررر ضرررررورو، ويسررررتد ي مر وا جر

 وسهلة الاتبا  لتحتوو جميع العناصر ال تلفة بش ل تن يم  ناج .   نة ومريحةر مالمن مة خلق  قافة 

  روع العمل عن بعد

يررت عررن بعررد، وواجهررت العديررد مررن ب كملرره للعمررل مررن الب ومررع  ررروع جائحررة كورونررا تحررول العررالم 2020منررذ عررام 

 الجديد. ا الوضع ذه ت مختلفة في ممارسة العمل عن بعد وتدري  المو فين علىالشركات مشاكل وتحديا

الحررل  إدارة المرروارد الهشرررية اليرروم بحاجررة لتعزيررز التماسررك الاجتمررا ي وروم الفريررق وتحررديث سياسررات العمررل عررن 

عد باستمرار ليان  وما قد ي تي من بعده. اس  مع الوضع الحالي  بي
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بعرد لرفرع مرن العمرل عرن   لاجتماعات الدورية ومشراركة بعرلأ الأمرور الررف هيرة بجانرربما ي ون هذا بالحفاح على ا

 معنويات الفريق. 

 السلمة النفسية والجسدية للمو فين

ا برالر امن مررع  رروع العمرل عررن بعرد،   علرى مواكبررة عرردم قردرة بعرلأ الأشرر ا مرن المشراكل الترر  بردأت تابلرور أيضررً

 ي للعمل من المن ل بعد سنين من الذهاب للعمل يوميًا. هذه التغيرات وافتقارهم للحماس ال اف

ت العالم “الافرراضر    الرذو نعريه بره، لكرن مرازال الربعلأ منرا يواجره مشراكل فري التكييرو طور إم انيالر م من تاب

ا للمررررور بررربعلأ حرررالات الاك ررً لرررة، وهرررذا برررالطبع سررريل ر بالسرررل  علرررى إنتاجيرررة تئررراب الناتجرررة عرررن العز قرررد  دو أحيانر

 اخل الملسسة. الفرد د

ررررة للمرررررو فين مرررررن قبرررررل ررررة الدورير رررروار ف الحررررل  المتابعر رررريرررررق المر ررررم المواقر ررررن تفهر ررررة وحسر ررررى المرونر ررررافة إلر رررررية، با ضر و رد الهشر

عد.   ال تلفة الت  جدت مع  روع العمل عن بي

 تقدم أعمار المو فين

لأ الأحيران للحفراح علرى لتر  تسر ى فري بعرتر  تواجره إدارة المروارد الهشررية، وايات المرن أخطرر التحرد  يعتبر المو فين

 ، وربما نايجة الارتباط العاطفي فيما بي هم. في العمل ةر كبار السن؛ ن رًا ل برتهم الكبي

إلررى ضررمان تعررريفهم  لكررن الصررع  فرري الاحتفرراح بهررم هررو قرردرة ا دارة علررى تعزيررز علقرراتهم بالأصررغر سررنًا، با ضررافة

 العصرية باستخدام خبراتهم السابقة. ى أحدي التقنيات وطريقة استقبالهم لمستجدات السو  عل

التررر  مرررن شررر أها أن تحرررل المشررر لة مرررن جرررذورها، بعرررلأ الأن مرررة والاسررررراتيجيات  دد الشرررركةحرررتالحرررل  هنرررا يجررر  أن 

ا للجررودة، والاسرتفادة مررن خبرررة ك يتهم لمنصرر  رخررر. ومنرره بررار السرن عررن طريررق تررقفريمكن اتبررا  سياسررة العمرل وفقررً

لعمرررل ر  قافرررة ايفأصرررغر سرررنًا والاسرررتفادة مرررن العمرررل معهرررم. مرررع الحرررر  علرررى ترررو فرررإأهم يسرررتطيعون تررردري  مرررن هرررم 

 رته. الجما ي وتقبل رأو اةخر صرع الن ر عن عمره أو عدد سنوات خب

 اخرر باقة العمل الأنس  لك من خلل باقات فلوه 

هامهررا وتحرردياتها طررروال كبيرررة، وتختلررو مارات داخررل أو شررركة، صررغيرة كانررت أم هررم ا دالهشرررية مررن أ إدارة المرروارد

 روع العمل. السو  و  تاالوقت باختلع حجم الشركة وتغير 

مرررع الوقررررت ت هررررر تحررررديات جديرررردة وتختفرررري تحررررديات أخرررررا أمامهررررا، وت ررررل إدارة المرررروارد الهشرررررية فرررري سرررر ي مسررررتمر 

 تعطيل سير العمل أو الت  ير على إنتاجية الملسسة. واجهة التحديات دون للوصول لأنس  الحلول لم

لهشررية تاناسر  مرع حجرم وطبيعرة الشرركة، لكرن للمروارد ا ةربما يتعين ذلك على الشرركات الكبيررة تعيرين إدارة كاملر

 لا تتحمل ماديًا تعيين أكثر من فرد أو فردين لهذه المهمة.  بعلأ الشركات الصغيرة قد

و يسرراعد الفرررد المسررلول ة ممنهجررة أو ن ررام مررواز المتوسررطة طرروال الوقررت علررى رليرركات الصررغيرة و حررث الشررر لهررذا تب

شرلون المرو فين بالشر ل الأمثرل  تعررع علرى برنراما شرلون المرو فين  ابعرة كافرةتمعلى معالجة التحديات اليومية و 

 فلو ه  احد منتجات منصة الادارة المت املة دفاتر (.  من
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 ؟الهشريةدارة الموارد ما هي أهداع إ

 -تلبيررررة احتياجرررات العررراملين داخرررل الشررررركة  -حقيرررق أهررردافها تهررردع المررروارد الهشررررية إلرررى  مسرررراعدة الشرررركات علرررى ت

رررررو فين د -العمررررررل برررررراللوائح والقرررررروانين داخررررررل الشررررررركة  الت كررررررد مررررررن ررررردرات المر رررررز قر التعامررررررل مررررررع  -اخررررررل الشررررررركة تعزير

 المستجدات الت  تطرأ على بيئة العمل . 

 هشريةتحديات الموارد الهي ما 

 -ة ت ا داريررررار إعررررادة الهي لررررة والتغيرررر -وبة الامتثررررال القررررانوني للررروائح تواجررره المرررروارد الهشرررررية التحررررديات التاليرررة  صررررع

ررررررة  ررررررا الحديثر رررررتخدام التكنولوجير ررررررى اسر ررررررو فين علر ررررردري  المر ررررررق القيررررررادة تطرررررروير وتع -تر رررررريم فرير ررررررة  -لر ررررررات المالير  -التعويضر

نفسررية السرلمة الجسرردية وال - ررروع العمرل عررن بعررد  -لعاملرة إدارة تنررو  القرروا ا -اسرتقطاب وتو يررو الموهروبين 

 تقدم أعمار المو فين -للمو فين 

 

 

 

 

 

 

 حث:الب هدافأو  همية أ -3

تحديررد الاتجرراه  توجرره السياسرررات و جررراءات المن مررة مررن خرررلل الأهررداع الوطنيررة العريضررة، أو أهرررداع الأداء، أو 

 مع التخطي  الاسرراتيجي. 

ررررا  رررر رررررس الأخرررررل   وف هر ررررات و جر ررررع سياسر رررريتم وضر ررررلوك المو رررررو عسر ررررة راءات ت رررررجع سر ررررع مدونر ررررقًا مر ررررون ماسر ررررى أن ي ر لر

 أخلقيات ملسسة القطا  العام. 

ررررررررى  ا ررررررررراع علر ررررررررائا  ت شر ررررررررق النتر ررررررررود وتحقير ررررررررو المدشر ررررررررى النحر ررررررررات علر ررررررررذ السياسر ررررررررمان تنفير ررررررررة ضر ررررررررة الفعالر رررررررر  الحوكمر تطلر

 لجواب. الحكم الجيد سيعرع ا الاسرراتيجيات، هل ملسستك تمتثل للقوانين واللوائح؟

أن يحرررردد  نكرررت القطرررا  العرررام اتبرررا  المعرررايير الماليرررة ومعرررايير الأداء، يمإعرررداد تقرررارير المسررراءلة  يجررر  علرررى ملسسرررا

رررا إذا كانررررت المن مررررة تقرررروم بإعرررداد تقررررارير ماليررررة دقيقررررة، إذا لررررم  تقرررم المن مررررة بررررا بلي بدقررررة عررررن بياناتهررررا التررردقيق مر

 عقوبة. المالية، فسيتم تطبيق 

ء التصرررحيحات اللزمررة عنرررد الحاجررة، يجررر  أن   تسرررتخدم أن مررة الحوكمرررة لتحديررد المشررراكل و جرررا دورة التصررحيح

 .  لى إجراء هذه التصحيحات بسرعة وفعاليةة قادرة عديت ون الحوكمة الرش



 ميد أوشن  جامعة 

 كلية: الإدارة 

 قسم: الإدارة

 

 

 

 

 

10 
 

 بالعملية ا نتاجيرة فري 
ً
 مباشرا

ً
عرل الملسسراتس وهرذا مرا يجإن إدارة الموارد الهشرية بمجمل و ائفها لا ترتب  إرتباطا

 كا
ً
س ولكررن مررا لا يعرفرره هررللاء أن  دارة المرروارد الهشرررية تررالعديررد مررن الملسسررات لا تول هررا إهتمامررا

ً
علررى ير مباشررر   فيررا

 ا نتاج في أو ملسسة سواء أكانت انتاجية أو خدماتية. 

أ باترره العديرد مررن  علرى ا نترراجس وهرذه مراإن الأداء السرليم والروافي لمهررام إدارة المروارد الهشرررية يرنعكط بشر ل إيجررابي 

ة وا نترراجس حيررث رد الهشرررياو ة والترر  أكردت وجررود علقررة وترر  ير إيجررابي برين أداء إدارة المررالدارسرات الاجنهيررة والعربيرر

 كررران إنع اسررره فررري إرتفرررا  ا نتررراج فررري أ هررررت هرررذه الدراسرررات أنررره كلمرررا كررران أداء إدارة المررروارد 
ً
 ومتقنرررا

ً
الهشررررية شرررامل

رررا أداء إدارة المرررروارد الهشرررررية خرررلل إنخفرررراو ا نترررراج فرررري الملسسررررات التررر  ي ررررون  لسسرررةس والعكررررط  ررررحيح مررررنالم ف هر

 أو مجر ءً. 
ً
 ضعيفا

شررية الترر  لا دور لهرا فرري العمليرة ا نتاجيررة فري الملسسررات أن ت رون مررن المررل رات دارة المرروارد الهكيرو   لال سررليبقرى ا

نه بش ل مقتض  في هذا المقال. اج في الملسسات وهذا الأساسية على إرتفا  أو إنخفاو ا نت  ما سوع نبي 

صررررر الهشررررروس فالعنصررررر الهشرررررو هررررو ة هررررو العنيررررجالعنصررررر المشررررررك بررررين إدارة المرررروارد الهشرررررية والعمليررررة ا نتاإن 

رتبرراط الوقررت هررو الحرررك الأساعرر   للعمليررة ا نتاجيررة ومررن هنررا يبرردأ ا   محررور عمررل إدارة المرروارد الهشرررية وفرري نفررط

 وارد الهشرية  ضه من منطلق بعلأ الو ائو الأساسية  دارة المالذو سوع نستعر 

 (   Recruitment & Selectionوالتعيين   الاختيار    -1

و يفرة وخاصرة الو رائو المتعلقرة بالعمليرة ا نتاجيرة لهررا متطلبرات خاصرة يجر  أن تتروفر فري مرن يشرغلهاس وبمررا  لكر

ال طوة الاولرى  تطلبات فإن التحديد السليم لهذه المتطلبات هولهشرية تحديد هذه المأن من و ائو إدارة الموارد ا

ابررع هررذه ال طرروة عمليررة إختيررار المو ررو المناسرر  الترر  وةس حيررث تجررر فرري سررهيل تحقيررق أهررداع العمليررة ا نتاجيررة الم

ة. طلبررررات الحررررددة للو يفررررحيررررث المعرفررررةس المهررررارةس ال برررررة والمواصررررفات الذاتيررررة مررررع هررررذه المتتتوافررررق مواصررررفاته مررررن 

 وأ لمناسر  للم ران المناسر  هرو الرذو يرلدو إلرى الأداء المطلروب فريالسرليم للمو رو وفرق مبردأ ال ر   ا  فالاختيار

ررررةس  ررررروادر الو يفر ررررإن دور إدارة المر رررررة فر رررررة ا نتاجير ررررود للعملير رررررو الوقر رررررا أن الأداء هر رررري ا ختيررررررار السررررررليم وفررررررق وبمر هشرررررررية فر

 لانتاجية. الأول على العملية ا  متطلبات و يفية محددة هو المل ر

 (  Workforce Planningتخطي  القوا العاملة      -2

دارة المرروارد الهشرررية المهمشررةس أمررا مضررمونه فيق رر   ر و ررائو إثرركتخطرري  القرروا العاملررة ر ررم أهميترره يعتبررر مررن أ

 خررلل فررررة زمنيررة محررددةبتحديرر
ً
 ونوعررا

ً
س ويررتم ذلررك مررن خررلل د حاجررة الملسسررة الفعليررة  مررن العنصررر الهشرررو كمررا

رررري الملسق ررررررو فر ررررورد الهشر ررررى المر ررررررو علر رررراس الطلررررر  والعر رررراذ عرررررردة ير ررررد الفجرررررروة بإتخر رررر هم مررررررن خرررررلل سر ررررة بير سررررررة والمواءمر

 هذا في ما خ  المفهوم. معاجلةس   تاسيناريوه

أمرا فرري مررا يتعلررق بإرتبرراط و يفرة تخطرري  القرروا العاملررة بالعمليررة ا نتاجيررة فري الملسسررات فسرروع نبينرره مررن خررلل 

 اط التالية  النق
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 أو القرروا العاملررة تحديررد حاجررة الملسسررات  دع تخطرري إن مررن أهرر
ً
 ونوعررا

ً
مررن العنصررر الهشرررو فرري و يفررة مررا كمررا

المناسر   دراسة إسرراتيجية الملسسة إلى تحديد الكم والنرو  مرن هرذا العنصرر الهشررو من خلل  ى بمععو رخر تس

لسسرة جرزءً م هراس فاسر ى الملسسرة الرى عملية إنتاجية في الم لتحقيق الأهداع المرجوة لهذه الملسسة والت  تعتبر أو

 بالحاجة.   المرتبطة ةدا الكم والنو  من العنصر الهشرو المطلوب وفق الاوقات الحدتامين هذ

مرررن خررررلل تخطررري  القرررروا العاملرررة يمكررررن  دارة المرررروارد الهشررررية تحديررررد وضرررعية المررررو فين داخرررل الملسسررررة والترررر  

رررا فرررري دراسررررة لهررررا عنصررررر  يفرررري محتمررررل ت ررررون الملسسرررة مسررررتعدة لرررره ولا يشرررر ل حررررالات تررررك أو تسرررررب و  يسرررتفاد م هر

 على الحركية داخلها. 
ً
 مفاجئ يل ر سلبا

 ء:ادمحددات ال 

 تتصل بالفرد أو المو و  عوامل  أولا   

 القدرات والمهارات -1

 الرركي  النفس   -2

 الرركي  الاجتما ي -3

  انيا  عوامل تتصل بالملسسة  

 وطبيعة العمل ومهام وجبات  -1

 التن يم الاجتما ي للعمل  -2

 م انيات الماديةالموارد والا  -3

 من يقوم بتقييم الأداء؟

 فراد والت  من أهمها ما يلي   ط بها مسلولية تقييم أداء الأ الت  تنا رديوجد عدد من المصا

 الر ساء المباشرين.  -1

 التقييم الذاتي  الأفراد أنفسهم(.  -2

 عضهم البعلأ. يقيمون بالزملء  -3

 مجموعة من المقيمين يقومون بالتقييم.  -4

 

 يتم تقييم الأداء؟  متى

ومررتين، أو بعررد اكن العمرل ذات الطرابع ا دارو وال رردمي برين مررة داء فرى امرلأ تررراوم مردة الفرررة الزمنيرة لتقيرريم ا -1

 ستة أشهر أو بعد سنة كاملة ويابع  البية المن مات التقييم السنوو. 

عرررايير الجرررودة الشررراملة فررر ن موضرررو ي تقيررريم ع العملقرررة والتررر  تعتمرررد ميم الاداء فررري المصرررانأمرررا فيمرررا يتعلرررق بتقيررر -2

رررا عرررن تقيرررريم الاداء فرررري الجرررال ا دارو وال رررردمي ء ي خررررذان ادالاداء و تقرررويم الا  الفررررررة  فرررر ن -منتررررى أخرررر يختلررررو كلير

  يره ونتائجه. قليل نسبة ال ط  و ت الزمنية المتعلقة بتقييم الاداء قد ت ون قصيرة جدا لت



 ميد أوشن  جامعة 

 كلية: الإدارة 

 قسم: الإدارة

 

 

 

 

 

12 
 

   العوامل البيئية كعوائق للأداء

 وا أدائه، وهي  ر على مست ل هناك بعلأ العوامل خارج نطا  سيطرة الفرد والت  يمكن أن ت

 عدم الكفاية في تسهيلت العمل والرركيبات والتجهي ات والسياسات الحددة والت  تل ر على الو يفة.   -1

 . من اةخرين نق  التعاون  -2

 يقة ا شراع. و طر نم   -3

 .لاء وترتي  اةلات، وطريقة توزيع ورديات العمل ...........االحرارة وا ضاءة والضوض -4

 

 

 

 

 

 تقييم:نتائج ال

 النتائا الحتملة للتقييم  

 أداء اقل من المعدل المطلوب -1

 أداء يقارب المعدل المطلوب.  -2

 لوبأداء يتمي  ويتجاوز المعدل المط -3

 

 

 مع ملاحظة أن:

د و جرررون عارضرررة أو قررد ت ررون ملقترررة. أو ناتجررة عررن طفررررة بسرره  و تلررك النتررائا المررتبرررة عررن التقيرريم يمكرررن ان ت رر -1

 معينة او عوامل محددة تعيق سير العمل وانسيابه بالش ل الطبي ي.   ع ت جيعيةفادو 

ا و يقرا بمعرايير ومقرراييط رتب  كرل م همرا ارتباطرتقيريم الاداء وتقرويم الاداء يلرى احردها الاخرر فري كافرة الانشرطة وير -2

 اس الجودة وضب  الجودة وضمان وتوكيد الجودة. الجودة الشاملة وبقي

 

 

 داء:لأ م اتقيي خطوات

 حديد معايير الأداء    ت  أولا
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يجر  تحديرد معيرار الملئررم والمناسر  لرلأداء الفعرال وهنرراك بعرلأ ال صرائ  الواجر  توافرهررا فري المعيرار الحرردد     

 وهي  

 ء الكوء. عن الأمور الت  يتطلإها الادان يعبر المعيار الصد   يج  أ -1

 ابق للمعايير المعتمدة والعمل الغير مطابق لها. العمل المط قة بينر فالتميي   أو مدا قدرة المعيار على الت -2

 الثبات  أو تتوافر في المعيار جان  الاستقرار والتوافق.   -3

 والمعيار المقبول هو المعيار العادل.  ن المعايير مقبولة منالقبول  بج  أن ت و  -4

 لسسة . ملين بالماعراد الفلة الاستخدام  أو سهولة استخدام المقياس ووضوحه للأ سهو  -5

 

  انيا   نقل توقعات الأداء للأفراد العاملين

ق ذلررك م. وأفضررل طريقررة لتحقيرريجرر  توضرريح المعررايير للأفررراد العرراملين لمعرفررة مررا يجرر  أن يعملرروا ومرراذا يتوقررع مرر ه

 هي نقل المعلومات من المدير لمر وسيه . 

  الثا   قياس الأداء

 لفعلرررري وهنرررراك أربعرررة مصررررادر للمعلومررررات تسررررتخدم لقيرررراسالأداء ا ل و ومرررات حررررلعوهرررذه ال طرررروات تتعلررررق بجمررررع الم

 الأداء الفعلي هي

 ملح ة الافراد العاملين -أ 

 التقارير ا حصائية   -ب 

 ير الشفويةالتقار  -ج 

 وبةرير المكتالتقا -د 

 معيار الأداء   رابعا  مقارنة الأداء الفعلي مع

 المعيارو والأداء المعيارو والأداء الفعلي.  بين الأداء  حرافاتنتعتبر هذه ال طوة ضرورية لمعرفة الا 

 خامسا  مناقشة نتائا التقييم مع الأفراد العاملين 

لا يرردركها م وبرين المقريم لتوضريح الأمررور المهمرة التر  قرد يجابيرة والسرلبية بيرر هيجر  أن ترتم مناقشرة كافررة الجوانر  ا  

 داء. لأ االفرد العامل وخاصة الجوان  السلبية في  

 يحية  راءات التصحدسا  الاجاس

قرد ت ررون مباشرررة وسررريعة وهررى محاولررة لتعررديل الأداء، وقررد ت ررون أكثررر دقررة بحيررث يررتم البحررث عررن أسررباب وكيفيررة 

اء وهرو علرم قرائم بذاتره ئيس   لذلك. وهذا الموضرو  يردخل ضرمن تقرويم الادفات وتحديد السه  الر حصول الانحرا

 . حيوالتوض مو يحتاج الى المزيد من الشر 

 م الاداء  ات تقيياستخدام

 تقويم الافراد وزيادة دافعت هم للعمل.  -1
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 تطوير اداء الافراد عن طريق معرفة نقاط القوة والضعو لديهم.  -2

جرالات، وم هرا تقرديم المشرورة المتعلقرة سرتقبلية فري جميرع التخطي  للموارد الهشرية المفادة م ها في الالاستيمكن    -3

 داء. لا ابتطوير هذا 

 اتها في عملية تقييم الأداء  الواج  مراععتبارات  لا ا

 

 

 

رة نجاحرره فري تحقيررق يجر  ان يلكررد تقيريم الاداء علرري الانجراز الررذو يحققره الفرررد فري الو يفررة التر  يشررغلها وجردا -1

 داع الملسسة الت  يعمل بها. اه

 دات العمل. ح اته لعال م عن ميقم الاداء علي الفرد في الو يفة وليط انطبا  الميح  ان يركز تقيي -2

 أن ي ون التقييم مقبولا من المقيم والفرد الذو يتم تقييمه.  -3

 ره بش ل افضل. عن طريق ت هيله وتطويأن يستخدم تقييم الاداء ك ساس في تحسين انتاجية الفرد  -4

مررة ذات دارة العالا م أو اسررقاصررلم و تقررويم العمررل فرري الشررعبة او الوحرردة أو الان يررتم علررى اسرراس نتررائا التقيرريم -5

 العلقة بموضو  ال دمة أو المنتا . 

 طر  تقييم الأداء

ة مررن كرل الجوانرر  لا توجررد طريقرة مت املرهنراك العديرد مررن طرر  تقيرريم الأداء المتاحرة للسرتخدامس والمشرر لة أنره     

 ير فرائق يريم لره تر قتيقرة الر طة صرادقة وعادلرة للتقيريم الأداءس حيرث إن اختيرار والبحث مازال مستمر  يجراد طريقر

بالغايرة مرن التقيريم وبالوقرت المترام للتقيريم وبنوعيررة علرى فعاليرة التقيريمس واختيرار طريقرة مناسربة للتقيريم مح رروم 

 ة. عاملين وأسلوب ا دار المشرفين وال
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 فرضيات البحث : -4

وينهثرررق عرررن تلرررك الفرضرررية الي والمررر ي يفو لرررداء الأ ان يسرررسرررات يسررردو إلرررى تحسل فرررررو أن تطبيرررق الحوكمرررة علرررى المي

 بعلأ الفرضيات الفرعية  

 وميةالح   ساتسل داء في الملأ تطبيق مبدأ المشاركة في الحوكمة يسدو إلى تحسن كبير في ا -

 داءلأ لى تحسين اتقييم يساعد عتطبيق مبدأ ال -

 ومي  الح اطداء بالقلأ أ المساءلة يساهم بش ل كبير في تحسين اتطبيق مبد -

 داءلأ في الحوكمة يسدو إلى تحسين اأ الفعالية تطبيق مبد -

 سات الح وميةسل داء في الملأ مبدأ الشفافية يرف  من مستوو ا تطبيق -

 داءي تحسن كبير بالأ ف لة والمساواة يساهمتطبيق مبدأ العدا -

 الفر الرئيس   الثاني

 ويقسم هذا الفر الى  الثة فرو فرعية  

 0 ية مستقلةر شرد الهالموا تطوير  عناصر

 أداء العاملين متغير تابع 

 العاملين هناك اعتمادية بين التدري  وأداء 1. 

 العاملين هناك اعتمادية بين التعلم التن يم  وأداء  2. 

 العاملين التحفي  وأداء  هناك اعتمادية بين 3. 
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 مراجعة الأدب : -5

مرررن منطلررررق الشرررعارات ولكررررن  فقرررر  اهررررة لررريطيحترررذا برررره فررري الن   ال ررر   ً مثررررالا ن تعزيرررز عمليررررة الامتثرررال وأن ي ررررو 

 .   الواقع ب فعال واقعية على أرو

 ائدات. ة العلزياد رضاء العميل أولا تانازل عن الن اهة للوفاء بالمواعيد ال هائية أو   

 بررلي عمررا بكيفيرة ا تحررت إشررافك علررى علررم أن ي ررون العراملون لمباشررر والحرر، وضررمان عليرك تعزيررز عمليرة ا بررلي ا

 يشعر أحدهم بال وع أ ناء القيام بذلك.  لديهم من مخاوع دون أن

الفريرق التردريبات  الكبيرة وأن يكمرلاطر ال  عليك الت كد من قدرة فريقك على تحديد "علمات ال طر" في حالات

 لمناس . وذلك في الوقت ا  تثالقة بكيفية الامالمتعل

 على الدعم ا ضافي وطرم الأسئلة.   وكيو يمك هم الحصول  مساعدة المو فين على فهم أينيدبغي لك 

لها فريقرك وأن تابرع جميرع تلرك الأح رام. إذا  عليك فهم جميع أح ام السياسات والقوانين والاشريعات الت  يخضع

 ل. أو خبراء الامتثا يمكنك الرجو  إلى أحد ال براء القانونيين رتك أو من الش وكساو 
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 الكشف

مسرررلولي الامتثرررال وؤأو مسرررلولي التررردقيق  راجعرررات الدوريرررة ال اصرررة بالامتثرررال وذلرررك بمسررراعدةيدبغررري لرررك إجرررراء الم

 الداخلي في الشركة. 

 الامتثال. المتعلقة بعمليات  يق معايير الرقابة لمعرفة ال اطر وال الفاتيدبغي لك تطب

 

 

 الستجابة 

 خلل القنوات المناسبة. بتصعيدها   أو من المو فين، وقمخاوع يثيرها  يدبغي لك تو يق أو م

 المكاشفة ي المتعلقة بالامتثال.  اتخذ ا جراءات التصحيحية الفورية للتعامل مع نقاط الضعو

 ذ ا جراءات الت ديهية المناسبة. اتخ

 والم اف ة.  والتقدير  ذلها المو فون مع براما التقييميدبغي لك توحيد الجهود الت  يب

رررررع عتبررررررر عمليررررررة تقيرررررريم الأداء مررررررن العمت رررررى جمير رررررات وعلر ررررري المن مر ررررررية فر ررررروارد الهشر رررررها إدارة المر ررررر  تمارسر رررررة التر رررررات الهامر لير

ا وهرري هرراءً بالعراملين فرري أقررل المراكرز الو يفيررة وفري خطرروط ا نتراج الرردنيمسرتويات المن مررة بردءً مررن ا دارة العليرا وانت

بما هو مستهدعس فه  وسيلة تردفع ساسها يتم مقارنة الأداء الفعلي ة والت  على أأحد أدوات الرقابة ا دارية الفاعل

وتررردفع المر وسرررين ا دارات للعمرررل بحيويرررة ونشررراط نايجرررة مراقبرررة أداء العررراملين بشررر ل مسرررتمر مرررن قبرررل ر سرررائهمس 

 لررررى فرررري التقيرررريمنتجررررين أمررررام ر سررررائهمس وليحققرررروا مسررررتويات أعللعمررررل بدشرررراط وكفرررراءة لي هررررروا بم هررررر العرررراملين الم

ررة لرررذلكس ول ررري تحقرررق العمليرررة الأهرررداع المرجررروة م هرررا يجررر  التعامرررل معهرررا بشررر ل لينرررالوا الحررروافز والعرررلوات المقررر

 الممكن أن تستفيد من النتائا ال هائية لعملية التقييم.  ن امي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراع الت  من

الأحيرررانس  لتحسرررين وتطررروير أدائررره فررري كثيرررر مرررن ملرررةس وعمرررل خطرررهقيررريم الأداء تعريرررو الفررررد بكيفيرررة أدائررره لعويمثرررل ت

وعنررردما يطبرررق تقيررريم الأداء بصرررورة  رررحيحة ف نررره يوضررر  للفررررد مسرررتوا أدائررره الحررراليس وقرررد يرررل ر فررري مسرررتوا جهرررد 

 ء بطريقة  حيحة. اتجاهات المهام المستقبلية وتدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداالفرد و 

  لقهررا البرراحثون وتعررددت الاسررميات الترر  أط
ً
قيرراس الكفرراءةس وسررميت كررذلك تقيرريم علررى تقيرريم الأداءس فسرريمت حينررا

 هي تقييم الأداء. 
ً
 الكفاءةس وسميت التقييم الو يفي أو المهن س والاسمية الأكثر شيوعا

ال ءة العررراملين ومررردا إسرررهامهم فررري إنجررراز الأعمرررويعررررع تقيررريم الأداء ب نررره عمليرررة إداريرررة يرررتم مرررن خللهرررا تحديرررد كفرررا

 ن وتصرفاتهم أ ناء العمل ومدا التقدم الذو يحرزونه أ ناء عملهم. مس وكذلك الحكم على سلوك العامليالمناطة به

ررررود بينمررررا نجررررد أنرررره فرررري لائحررررة تقررررويم الأداء الررررو يفي فرررري وزا رة ال دمررررة المدنيررررة فرررري المملكررررة العربيررررة السررررعودية المقصر

ررررة الح بتقرررررويم  رررره الجهر ررررا تقررررروم بر ررررو مر ررررراءالأداء الرررررو يفي هر ررررة مرررررن إجر ررررتوا أداء المو رررررو لواجومير رررراس مسر ررررات ات لقير بر
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 لعناصر ومعايير معينة خلل فررة زمنية محرددة بمرا يمك هرا مرن اتخراذ القررارات المناسربة عرن المو رو 
ً
و يفته وفقا

 (. 1ؤ36رة ال دمة المدنيةس المادة  وزا

اسررتقراء دلالات وملشررررات  يرريم الأداء هررومررن عمليرررة الرقابررة فرري المن مررة ك رررلس وأن تقإن عمليررة تقيرريم الأداء جررزء   

ات الرقابيررة ل رري يررتم اتخرراذ قرررارات جديرردة لتصررحيح مسررار الأنشررطة عنررد انحرافرره، وأن عمليررة الرقابررة بمررا المعلومرر

 تقوم بمهمتين أساسيتينس هما  ف ها تقييم الأداء 

 حراع ع ها. ت الحققة لأهداع المن مة ومنعها من الانمحاولة دفع الأنشطة في الاتجاها -1

 بر عنه بتقييم الأداء. تصحيح مسارات الأنشطة وهو ما يع -2

 

 

 

 

 

 منهجية البحث : -6

 أهمية الدراسة-1

 رر مرن العامليرن خاصرة فري الشرركات متعرددةأصبحرت إدارة الموارد الهشررية تتعامرل مرع تنرو  أكب

 اع متعرددة مرن أ حرابر مرع اطر  هرا التعامرلدسريات التري يكرون دورهرا أكثرر تعقيردا، حيرث يجر  علالج

 تطبيرق رليات حوكمرة إدارة الموارد الهشررية فرإن  للفري المن مات العامرة، ومرن خ  المصالرح، خاصرة

 س . 908قر ،  لأاتعامرل مرع الجميرع بشر ل ماسرق وشرفاع وعادل (مر يسرتلزم اللأ ا

 لي  ل ما يلوت هر أهمية الدراسة الحالية من خ

 ية التطبيقيةهملأ ا 1-1

 (. ISO- 30408مة إدارة الموارد الهشرية في إطار المواصفة العالمية  التعريو بمبادا حوك

ررررل ا ررررى أسررررالي  تعامر ررررع لا تسررررلي  الضرررروء علر رررا مر ررررةدارة العلير رررر أبعرررراد حوكمر رررري مر رررررية الررررواردة فر ررررذه إدارة المرررروارد الهشر ن هر

 ل. الدراسة، وتحديد م امن قوتها وضعفها في هذا الجا

 قي الضوء على متغيرات معاصر ة في ممارساتي رفد المكتبة العربية بدراسة تلالمساهمة ف

 حوكمة إدارة الموارد الهشرية. 

   همية العلميةلأ ا 2-1. 

خرررا  ب هميرررة حوكمرررة إدارة المررروارد بشررر ل  وحاليرررة فررري إفرررادة المن مرررات العامررة بشررر ل عرررام،تسررهم نترررائا الدراسرررة ال

هرم لائعامل ها  نجاز، ويعزز إبرداعهم، وو مما ينعكط على دافعية  ISO 30408–فة العالمية الهشرية في إطار المواص

 لمن ماتهم
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وذلرك فري حردود  ء التن يمر لاد الهشررية، والرو محدودية الدراسات العربية الت  ربطت بين مبادا حوكمة إدارة المروار 

ا  رراء المعرفري فري هررذلاو  لغايررات االموضر علرى هرذاباحرث  وهرو مرا يقت رر   الرركير  المسرتقبلي مرن قبررل البراحثين علرم ال

 الجال. 

 مش لة الدراسة  

سريا مرن المعرايير التر  رئيرا المن مات أن تدرك أهمية حوكمة إدارة الموارد الهشرية، وأن تس ى دائما لت ون معيرا  على

ا لرذلك مرن أ رر فري المن مرات، لمر الهشرية فريتبعه في ادارة الموارد ت الملاجراءات واراراقلها مدا جودة الليقاس من خ

 م المعنوية لدا العاملين، و ارتفا  جودةرفع مستوا الرو 

 نتاجية. لا لدا العاملين، وبالتالي زيادة اء التن يم  لاداء، وتعزيز الو لأ ا

 ل الرئيس   التالي  د أمكن للباحث أن يحدد إش الية الدراسة في الاسا  وق

 فية، العدالة،ادها  المشاركة، المساءلة، الشفاالهشرية ب بع  ما هو أ ر مبادا حوكمة إدارة الموارد

 ؟المملكة العربيه السعوديةء التن يم  لدا العاملين ، في لاعلى الو 

 منهج الدراسة -2

 لمنهج الوصفي لبيانعتمد الدراسة على اتالمنهج الوصفي التحليلي، حيث تابع هذه الدراسة  

الموا إدارة  ت  ير مبادا حوكمة  ف واقع  الهشرية،  الو رد  تعزيز  الع  لاءي  لدا  املين كدراسة حالة ميدانية،  التن يم  

 حة فرضيات  حصائية، ومدا  لأ من بيانات لبيان مدلول النتائا ا   على أن يقوم الباحث بتحليل ما حصل عليه

 ستهيان، ك داة رئيسية لجمع البيانات.لا ا م الباحث استمارةا الدراسة. واستخد

تقيي  عملية  اتعتبر  من  الأداء  إدام  تمارسها  الت   الهامة  جميع  لعمليات  وعلى  المن مات  في  الهشرية  الموارد  رة 

ز الو يفية وفي خطوط ا نتاج الدنيا وهي  مستويات المن مة بدءً من ا دارة العليا وانتهاءً بالعاملين في أقل المراك

ع لي بما هو مستهدعس فه  وسيلة تدف ة الأداء الفعت الرقابة ا دارية الفاعلة والت  على أساسها يتم مقارن أحد أدوا

المر وسين   وتدفع  ر سائهمس  قبل  من  بش ل مستمر  العاملين  أداء  مراقبة  نايجة  ونشاط  بحيوية  للعمل  ا دارات 

بدشاط   ر سللعمل  أمام  المنتجين  العاملين  بم هر  لي هروا  التقييم  وكفاءة  في  أعلى  مستويات  وليحققوا  ائهمس 

الحواف الينالوا  والعلوات  العملية  ز  تحقق  ول ي  لذلكس  بش ل  لمقررة  معها  التعامل  يج   م ها  المرجوة  الأهداع 

 ال هائية لعملية التقييم. ن امي ودقيق وبمشاركة جميع الأطراع الت  من الممكن أن تستفيد من النتائا

ت  الأداء  تقييم  وتطويرويمثل  لتحسين  وعمل خطه  لعملةس  أدائه  بكيفية  الفرد  كثي  عريو  في  الأحيانس  أدائه  من  ر 

تقييم يطبق  جهد    وعندما  في مستوا  يل ر  وقد  الحاليس  أدائه  للفرد مستوا  يوض   ف نه  بصورة  حيحة  الأداء 

 ة.تدعيم الجهود المبذولة لتحسين الأداء بطريقة  حيحالفرد واتجاهات المهام المستقبلية و 

 قياس الكفاءةس وسميت كذلك تداءس فسيمت حوتعددت الاسميات الت  أطلقها الباحثون على تقييم الأ  
ً
قييم  ينا

 هي تقييم الأداء.
ً
 الكفاءةس وسميت التقييم الو يفي أو المهن س والاسمية الأكثر شيوعا
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ب نه    تقييم الأداء  العاملينويعرع  تحديد كفاءة  من خللها  يتم  إدارية  الأعمال    عملية  إنجاز  في  ومدا إسهامهم 

 مدا التقدم الذو يحرزونه أ ناء عملهم.لعاملين وتصرفاتهم أ ناء العمل و كم على سلوك االمناطة بهمس وكذلك الح

المم في  المدنية  ال دمة  وزارة  في  الو يفي  الأداء  تقويم  لائحة  في  أنه  نجد  المقصود بينما  السعودية  العربية  لكة 

الو  الأداء  مستبتقويم  لقياس  إجراءات  من  الح ومية  الجهة  به  تقوم  ما  هو  المو يفي  أداء  لواجبات  وا  و 

 لعناصر و 
ً
معايير معينة خلل فررة زمنية محددة بما يمك ها من اتخاذ القرارات المناسبة عن المو و و يفته وفقا

 (. 1ؤ36  وزارة ال دمة المدنيةس المادة

ال   عملية  من  جزء  الأداء  تقييم  عملية  دلا إن  استقراء  هو  الأداء  تقييم  وأن  ك لس  المن مة  في  لات رقابة 

اتخاذ0020وملشرات يتم  ل ي  الرقابية  وأن   المعلومات  انحرافه،  عند  الأنشطة  مسار  لتصحيح  جديدة  قرارات 

 ا عملية الرقابة بما ف ها تقييم الأداء تقوم بمهمتين أساسيتينس هم

 هداع المن مة ومنعها من الانحراع ع ها. محاولة دفع الأنشطة في الاتجاهات الحققة لأ  -1

 وهو ما يعبر عنه بتقييم الأداء.ت الأنشطة تصحيح مسارا -2

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هيكل البحث : -7

 الداخلية للملسسة    البيئةعناصر  - 

 اهداع الملسسة   -1

  قافة العاملين -2

 الهي ل التن يم   -3

 تكنولوجيا المتوفرةال -4

 الموارد المتاحة -5
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 كمة الشركات  مبادا حو 

 دالة سالأخلقيات سالحاسبة سانفاذ القانون(الع  الشفافيه س المسائلة سالمسئولية الجتمعيةس

 والمعايير الفرعية له.  30400ISOلتطبيق حوكمة الموارد الهشرية يتم  الاسررشاد بمعايير 

 انشطة الموارد الهشرية   

 لتو يو سالأجور سالتقييم ..ال.(ا 

 للملسسة     ارجيةال  البيئةعناصر  

 اسوا  العمل  -

 الاشريعات  الح ومية -

 امل الثقافيهلعو ا -

 العوامل الاقتصادية -

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حدود البحث : -8

هررررداع وترتكرررز علررررى نتررررائا الأعمرررال كمعيررررار رئيسرررر   للتقيرررريمس حيرررث يررررتم تقيرررريم الأداء مررررن خرررلل مقارنررررة الأداء مررررع الأ 

   م ها ما يليو ، الحددة للأداء

   طريقة ا دارة بالأهداع

لأهرررررداع عمليررررة التقيرررريم  المشرررررع( والمو ررررو لوضررررع وتحديررررد االقررررائم بوتتطلرررر  هررررذه الطريقررررة عقررررد لقرررراءات بررررين  

 الأهرداع واضرحة وواقعيرة 
ً
والواجبات المطلوب تحقيقها و نجازها من المو و خلل فررة زمنية معينةس وت ون عادة
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 يرررتم تحديررردها بشررر ل كمررر  أو بو 
ً
 شررر ل وصرررفيس وتحررردد العناصرررر والمعرررايير الموضررروعية التررر  تسرررتخدم لقيررراسأحيانرررا

تحقيقرره و نجرازه مرن هررذه الأهرداعس ونلحرر  هنرا أنرره لا  يرق الأهررداع ومرن  ررم تقييمره بنراءً علررى مردا مررا ترممردا تحق

 على الأ 
ً
 . هداع المرسومة للمو ويتم تقييم السلوك بل تعتمد على النتائا المتحققة قياسا

س وتسرراعد علررى زيرررادة رب جديرردةالطريقررة ب أهررا ت ررجع المررردراء علررى بررذل جهررد فكرررو وتكسرربه خبررررة وتجررا هررذه وتمترراز

يع المو ررو فري تحديررد الأهررداع يزيررد مررن دافعيتره نحررو العمررل وتحقيررق أهدافرره المتفررق المناقشرات فرري المن مررة وت ررج

  عل هرراس وتسرراعد فرري تحسررين الاتصررالات بررين
ً
بوضرروم المطلرروب مررن المو ررو إنجررازه  المشرررفين والمررو فينس وتتميرر  أيضررا

داء الفعلررري فرررري حررررين أن إنجرررراز المو ررروس ومررررن ممي تهررررا أأهرررا تبرررردأ قبررررل الأ  اس مسررررتوا وتحديرررد المعررررايير والمقرررراييط لقيررر

 . الطر  الأخرا لا تبدأ إلا بعد الانتهاء من العمل

 مرررن ت رررجيع الععل هرررا الرركيررر  علرررى المو رررو  يعررراب لا أنرره قررردإ
ً
مرررل الجمرررا ي وفرررر  العمرررل والأداء والأداء الفرررردو بررردلا

ليررة بشر ل دقيررق حتررو لتقيريم تدسرريق كبيرر فرري تجزئرة أهررداع المن مرة ال بعمليررة االكلري للمن مررةس تحتراج مررن القرائم 

تهرراس دراك شررامل لأهررداع المن مررة والقرردرة علررى تجزئاتصررل إلررى تحديررد أهررداع كررل مو ررو فرري المن مررة وهررذا يتطلرر  

أهرداع ى تحديرد القائم بعملية التقييم في عقد اللقاءات مع المرو فين والاتفرا  علروتحتاج إلى وقت وجهد كبير من 

 . هدع بغلأ الن ر عن الطريقة والوسيلة المستخدمة في ا نجازكل مو و على حدةس وتركي ها على تحقيق ال

ررررذه ايير ويتررررولى المقرررريم تحديررررد مرررردا أو دويررررتم تقيرررريم الأداء بالدسرررربة لعوامررررل وصررررفات معينررررة أو معرررر     رجررررة ترررروفر هر

و فين فري كرل عامرل مرن عوامرل التقيريم وتشرمل باين المرالعوامل لدا المو و باستخدام مقاييط متدرجة تعكط ت

 لي  ما ي

 

 

 

 

 

 

 

 

 طريقة التدرج البياني   -1

دة نوعيررة الأداء حيرث يرتم تحديرد عرردد مرن العناصرر  الصرفات وال صررائ ( التر  تتعلرق برالأداء والعمررل وتشرمل عرا

ررررة الأداء والم رررري قاوكمير ررررا فر ررررع جميعهر رررراون وتوضر ررررر والتعر ررررل والم هر ررررة العمر ررررة بطبيعر ررررعرفر ررررويم وير ررررة التقر ررررادة ئمر ررررها عر تم قياسر

ررررار  (5-1باسررررتخدام مقيرررراس مترررردرج مررررن   أو مررررن مررررنخفلأ إلررررى مرتفررررع ومررررن  ررررم يقرررروم القررررائم بعمليررررة التقيرررريم باختير
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صررررل عل هررررا المو ررررو نصررررر ومررررن  ررررم يررررتم جمررررع الأوزان الترررر  حالدرجررررة الترررر  تمثررررل أو تتفررررق مررررع أداء المو ررررو فرررري كررررل ع

 لتحديد تقييمه العام. 

ررررذه ا     ررررا اوتمترررراز هر ررررا ت رررراللطريقررررة ب أهر ررررهولتها ولا يتطلرررر  تطويرهر  لسر
ً
رررريوعا ررررةس ومررررن الممكرررررن تطبيرررررق لأكثررررر شر يو باه ر

مين علرى التقيريم. إلا القائمة بش ل واسع على عدد كبير من المو فين أو الو ائوس ولا تحتراج إلرى تردري  كبيرر للقرائ

لتقيرريم بشرر ل كبيررر علررى تعتمررد عمليررة ا عل هررا احتمررال وجررود التحيرر  مررن القررائم بعمليررة التقيرريم حيررثأنرره قررد يعرراب 

التقيرريمس و هرررور الاشرردد أو الاسرراهل بعمليرررة التقيرريمس و  فالهررا لررربعلأ العناصررر المهمرررة وجهررة ن ررر القرررائم بعمليررة 

 التطويرية للمو و.   اسعس ولا تقدم هذه الطريقة النواحيلبعلأ الو ائو في حال تطبيقها بش ل و 

 

 طريقة القوائم السلوكية   -2

معينرررة كرر داة لتقيررريم الجوانررر   تتضررمن عبرررارات وجمررل  أمثلرررة سررلوكية( تصرررو سررلوكياتتم تصررميم قررروائم حيررث يررر

داء مثررل وال صررائ  السررلوكية لررلأداء ف ررل مجموعررة مررن الجمررل والعبررارات تسررتهدع قيرراس عنصررر مررن عناصررر الأ 

 في الأداء والعلقات ال  صية وتحمل المسئولية. القدرة على التعلم والدقة 

تبرررين درجرررات متفاوترررة مرررن مسرررتويات  داد قائمرررة تتضرررمن عررردد مرررن الأمثلرررة السرررلوكية التررر ليرررة التقرررويم بإعررروترررتم عم

 داء المو و وخصائصه. الأداء ويطل  من القائم على عملية التقويم اختيار الأمثلة السلوكية الت  تنطبق على أ

فين أو مرررن خررررلل المرررو فين والمشررررر صررررميم القررروائم السررررلوكية مرررن خررررلل سلسرررلة مررررن اللقررراءات بررررين ويرررتم تطررروير وت

 تحديد الجوان  المهمة والمتصلة بالعمل والأداء. الملح ة ومراقبة الأداء ليتم 

ررر  ة السررررلوك المتوقررررع والترررر  تهررررتم وقررررد  هرررررت أشرررر ال مررررن طررررر  القرررروائم السررررلوكية، وتعتبررررر طررررر  معدلررررة مثررررل طريقر

 بتوضي
ً
 أو ضعيفا

ً
 أو وسطا

ً
ك الملح  والت  يرتم ف هرا تحديرد تكررار س وطريقة السلو ح وتحديد الأداء ما إذا كان متمي ا

 ات الت  يقوم بها المو و ويتم ملح تها أ ناء أداء العمل.  السلوكي

فرري العمرررل بالأهررداعس وتركررز علررى سرررلوك المو ررو  وتفيررد القرروائم السررلوكية فررري وضررع وتطرروير خطرر  وأن مرررة ا دارة

 لموليط على صفاتهس وتسهم في تحقيرق العدالرة فري ا
ً
  عرفرة كرل مرن الررئيط والمرر وس بجوانر  الأداء الترلتقرويم ن ررا

 سيتم ملح تها وتقويمهاس وتوفر هذه الطريقة تغذية عكسية جيدة للمو فين. 

 
ً
 وجهررردا

ً
 لتطويرهررا و دارتهررا بنجرررامس  أمررا فرري جانرر  العيررروب فهرر  تتطلرر  وقتررا

ً
وتتطلرر  الاسررتمرار والعمررل الررردائم كبيرررا

 مازالت ذات صلة بالعمل.  ن الأمثلة السلوكية الت  تتضم ها أداة التقويمها والتحقق من أعلى تطوير المقاييط ف 

 

 

 طريقة الاختيار ا جبارو   -3

صرررو مسررتوا أداء العمرررلس وتحترروو كرررل حيررث يررتم تصرررميم قائمررة تتضرررمن مجموعررات مرررن العبررارات والجمرررل الترر  ت 

ررررة وسرررررمج ررررات إيجابير رررر ل  نائير ررررى شر ررررفيتين علر ررررين وصر ررررى جملتر ررررة علر ررررار اموعر ررررتم إجبر ررررة التقيرررررريم لبية وير ررررى عملير ررررائم علر لقر
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جملررة واحردة مررن كرل مجموعررة تنطبرق علررى أداء المو رو مررن وجهرة ن رررة ومرن  ررم يرتم تحليررل  المشررع( علررى اختيرار 

علرررى النايجررة ال هائيرررة للمجمرررو    رررم تحرردد نايجرررة تقرررويم الأداء للمو رروالقائمررة بإعطررراء كررل جملرررة وزن معرررين ومررن 

 الكلي للأوزان. 

لتحي  بافرراو أن القرائم بعمليرة التقيريم سهولة في التنفيذس وتساعد على الحد من مقدار از هذه الطريقة بالوتمتا

لرررى النرر و  نحرررو الاسررراهل أو لرريط لديررره علررم بمقررردار الأوزان ل ررل جملرررةس وكررذلك تسررراعد هرررذه الطريقررة فررري التغلرر  ع

 ي التقييم العام للمو فين. الاشدد ف

نرررواحي التطويريرررة يررة التقيررريم برررالأوزان المعطررراة للجمرررلس وتجاهرررل الة جهرررل القرررائم بعملولكررن يعررراب علرررى هرررذه الطريقررر

 تحتاج إلى جهد ووقت كبير في الأعداد وتصميم القوائم.  
ً
 للمو وس وايضا

 

 طريقة الوقائع الحرجة   -4

القرائم بعمليرة  لو أ نراء الأداء والعمرل الفعلري وتلرجيل الملح رات مرن قبرهي تعتمد على ملح رة سرلوكيات المو رو 

من اللرجل تقسريم معررين كفئرات معينرة فري السرلوك مثررل لتقيريم  المشررع( فري  رجل خرا  ل ررل مو روس وقرد يتضرا

يررررة فرررري ليةس وعنررررد حلررررول فررررررة التقررررويم الدور التعرررراون مررررع الررررزملء والدقررررة فرررري الأداء وأتبررررا  التعليمررررات وتحمررررل المسررررئو 

مررة علررى أداء المو ررو مررن خررلل هررذه ومررن  ررم إصرردار حك يالمن مررة يقرروم المشرررع بمراجعررة  ررجل المو ررو السررلوك 

. السلوكيات الت
ً
   تم ملح تها مسبقا

 لاعتمادهررا علرى  ررجل للوقرا
ً
ئع الفعليررة وتمتراز هررذه الطريقرة بتقررديمها تغذيرة عكسررية للمو روس وبالموضرروعية ن ررا

 من ذاكرة القائم 
ً
 بعملية التقويم. بدلا

ات ل ل ير من الوقت والجهد في تلجيل الوقائع والملح لك أو تتطل  الكثهولكن يعاب على هذه الطريقة أأها تست 

مو رروس وتررذمر واسرراياء المررو فين مرررن هررذه الطريقررة لشررعورهم برر أهم تحرررت المتابعررة والرقابررة المسررتمرةس وقررد يعمرررل 

 مرررن تلررجيل الجوانررر  ا يجام بعمليرررة التقيررريم علررى الرركيررر  علرررى القررائ
ً
يرررة والسرررلبية بتصررريد الأخطرراء وتلرررجيلها بررردلا

 نسيان أو إ فال تلجيل بعلأ اعلى 
ً
 سواءس وأيضا

ً
 لسلوكيات والوقائع. حدا

ررررا نرررررو   ررررة هنر ررررد بالطبيعر ررررة تلرررررك المن مررررة وأقصر ررررر عرررررن طبيعر ررررات بغررررلأ الن ر ررررة المن مر ررررة لحوكمر ررررة الفرعير إحرررردا الأن مر

ن مرن أسرهل أنروا  و  مة ربحية أو  ير ربحية. حوكمرة المروارد الهشررية قرد ت رلمن مة إن كانت من مة ح ومية أو منا

 ي أن أطلررق علررى مثررل هررذا النررو  مررن الأعمررال بمصررطل  “السررهل الحوكمررة فرري بناءهررا ولكررن الأصررع  فرري تطبيقهررا وأحرر

ى فشررل تلررك هررا بسرره  وجررود مررل رات كثيرررة تعررين علررالممتنررع . تحترراج حوكمررة المرروارد الهشرررية الررى جهررد جبررار  نجاح

 هيل المثرال لا الحصرر، توزيرع القروا السياسرية فريى نجاحهرا. فعلرى سرلالحوكمة ووجود القليل من العناصر المعينة ع

ترررل ر وبشررر ل كبيرررر علرررى بنرررراء  Organizational Behaviorمن مرررة مرررا حسررر  مفهررروم السرررلوك التن يمررر  وترجمتررره 

يفي و يرهرا. لغيرر ال تصررين فري المرروارد الهشررية نوضرر  وتفاصرريل سرلم الرواترر  والتوصريو الررو الهياكرل التن يميرة 

  ل عرررن شرررركة هندسرررية كيمائيرررة، يتميررر  المرررو فين ذاتثرررال السرررابق بمثرررالما
ي
التخصررر  الكيمرررائي برواتررر  عاليرررة جررردا
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ً
 لأهميررررتهم فرررري العمليررررات مقارنررررة بغيرررررهم مررررن التخصصررررات مثررررل الهندسررررة الكهربائيررررة أو الهندسررررة ا لكررونيررررة ن رررررا

ن الطبقررة الأقرروا فرري الشررركة ي الشررركة برر أهم مررفرروأربررام الشررركة. ويعتبررر المهندسررين الكيميررائيين أنفسررهم ا نتاجيررة 

ررررى  –في الشررررركة والدونيررررة لبرررراقي مرررررو  ررررلل المثررررال السررررابق. علر ررررحت للجميررررع مررررن خر ررررون الصررررورة قررررد أتضر رجررررائي أن ت ر

المرررروارد الهشرررررية الصررررادرة مررررن معرررردودة ومحصررررورة وأشررررهرها هرررري حوكمررررة  العمرررروم، أن مررررة حوكمررررة المرررروارد الهشرررررية

 ومل   هذا الن ام ما يلي   ISO 30408:2016رمزها و من مة المعايير العالمية 

زو هررذا الرى وضررع قواعرد اسررشرراديه بر هم الأدوات وا جررراءات والممارسرات المتعلقررة بحوكمرة المرروارد يهردع ن ررام الأير

 ابيئرة عمرل ذات كفراءة عاليرة. والمعرايير المرذكورة فري هرذ م تطوير  م الحاف ة على اسرتمراريةالهشرية من أجل بناء  

و عرن عردد مو ف هرا. ولن رام الأيرزو هرذا  ل رة ع معايير أو من مة بغلأ الن ر عن طبيعتهرا أو حترالن ام ياناس  م

ذا المبرردأ الأول  رررم ا نفتررام وهرررو مبررادا وضررعت لحوكمرررة المرروارد الهشررررية فرري أو من مررة وهررري  العرردل والشرررفافية وهرر

 بادا الثل ة. لمبدأ الثاني  م المس لة وهو المبدأ الأخير من تلك الما

للحوكمرررة بعرررد أن تحرردي عرررن نطرررا  عملررره  رررم مبادئررره حيرررث المهرررام الرئيسرررية  2016 30408تعرو ن رررام الأيرررزو يسرر

المن مرررة.  رررم  ا التنفيذيرررة وا دارة الاشرررغيلية فررريبررردأها بتوزيرررع الأدوار والمسرررلوليات برررين مجلرررط ا دارة وا دارة العليررر

 الثل ررة المررذكورة فرري الجملررة السررابقة.  ررم يدتقررلل ررل مررن المناصرر   ةيسررتعرو وبشرر ل تفصرريلي الالر امررات الجوهريرر

الن رررام بمناقشرررته لعمليرررات المواءمرررة برررين ن رررام الحوكمرررة فررري المن مرررة واحتياجرررات المن مرررة مثرررل طبيعرررة الممارسررررات 

تررم إنجررازه  وارد الهشرررية والتقررارير الدوريررة المعينررة علررى توضرريح مرراة وا جررراءات الاشررغيلية لحوكمررة المررداخررل المن مرر

، يقرررم الن رام وكمة ومدا كفاءة ونضج حوكمرة المروارد الهشررية فرفي الح
ً
ن رام الأيرزو هرذا ن رام  –ي المن مرة. وأخيررا

ء علرى ال بررات لتنفيرذ حوكمرة المروارد الهشررية بنرا خطة –اسررشادو وليط إلزامي كما أفادت من مة الأيزو نفسها 

عو على أساسها الن ام.   والتجارب الت  بي

رية فررري المن مررررة سررروع يسررراعد القيررررادات زيرررد مررررن التفاصررريل ولكرررن وجرررود حوكمررررة للمررروارد الهشررردون ال ررروو فررري الم

ررررياد رررراركة وسر ررررا  العررررردل والمشر ررررد بهر رررريدة وأقصر ررررة الرشر ررررادا الحوكمر ررررل مبر رررري تطبيرررررق وتفعير ررررا فر ررررة العلير ررررانون والفاعلير ة القر

 د والمس لة والكفاءة والشفافية والاستجابة. وم افحة الفسا

 حد كبير على المو فين.  أو عمل يعتمد إلى نجام وفشل

غيرة والمتوسررطة مرن بنراء شرركة ناجحرة ومربحررة، يجر  أن تت كرد مرن أن لرديها الأشرر ا  ل ري ترتمكن الشرركات الصر

لشرررركة. بررردون هرررذا الت كيرررد، ستفشرررل تعداد والرررر ام لتحقيرررق اسررررراتيجية االمناسررربون فررري الم ررران المناسررر ، وعلرررى اسررر

 كامل إم اناتها.  الشركة في الوصول إلى

ا وتصرررررع ررً ا لعوامرررل مثررررل  فررري كثيررررر مرررن الحررررالات، تق ررر   الشررررركات وقتر
ً
ررر  فرررري وضرررع الاسرررررراتيجيات وتضرررع خططر

ً
أمررروالا

طري  لعامرل عملء. ومرع ذلرك، فرإأهم يهملرون التخالمبيعات وحصة السو  والأحروال الماليرة وال راطر والاحتفراح برال

 والاسرراتيجيات الموضوعة.   تنفيذ جميع ال ط  رئيس   مهم وهو  المو فون، وهم المتوقع م هم



 ميد أوشن  جامعة 

 كلية: الإدارة 

 قسم: الإدارة

 

 

 

 

 

26 
 

كرررل مجلرررط إدارة فررري الشرررركات الصرررغيرة والمتوسرررطة أن يعتبرررر أن إدارة المررروارد الهشررررية عنصرررر لرررذلك، مرررن المهرررم مرررن 

 رئيس   في جدول أعماله. 

ررررررررذ  رررررررر ل ملتنفيررررررررر رررررررر ررررررررا تشر رررررررر ررررررررادة مر رررررررر ررررررررة، عر رررررررر رررررررردور بفعالير رررررررر ررررررررذا الر رررررررر ررررررررات هر رررررررر رررررررريحات والتعويضر رررررررر ررررررررة للررشر رررررررر ررررررررالط ا دارة لجنر رررررررر جر

 https://www.linkedin.com/pulse/smes-corporate-governance-3-reasons-you-need-al-naser-cdir-

fiod ،ررررة ررررى مجلرررررط ا دارة وا دارة التنفيذير ررررر علر ررررات يقتصر رررريحات والتعويضر رررران الررشر ررررون دور لجر ررررا ي ر ررررادة مر ررررع  (. عر ومر

لمواردهرا رراتيجية الشرركة سرتوسيع الدور ليشمل الرقابة والقيادة علرى نطرا  واسرع لا ذلك، في السنوات الأخيرة، تم 

 الهشرية. 

ررررة وف رررررراتيجية قوير ررررغيرة إن وجرررررود إسر ررررركة صر ررررة شر ررررام لأير ررررى الأداء العر ررررر علر رررر  ير مباشر رررره تر رررررية لر رررروارد الهشر ررررة  دارة المر عالر

 طوير والتعويلأ والتحفي  والسلوك. يار المو فين ومستوا المهارات والتومتوسطة الحجم حيث إأها تل ر على اخت

 الررشيحات والتعويضات في  لي مجالات رئيسية  ذو تقوم به لجنة ليتمثل دور الرقابة ا

 ·        ضمان الأداء والاستغلل الأمثل للموارد الهشرية؛

 ·        مواءمة أولويات المو و مع اسرراتيجية الشركة؛

 هشرية. التحوط من مخاطر الموارد ال       · 

 

 

رسررات حوكمرررة المررروارد الهشرررية مرررن خرررلل لرررى تكييررو أفضرررل مماعأ هرررت التجربرررة أنرره عنررردما ت رررون الشررركة قرررادرة 

رررا ت رررون قررررادرة علرررى التحرررروط بشررر ل فعررررال مرررن مخرررراطر إنشررراء لجنررر ة دائمررررة خاصرررة بالررشرررريحات والتعويضرررات، فإأهر

 الموارد الهشرية التالية  

 ارتفا  ت لفة مغادرة المو فين    . 1

لمروارد الهشررية فري الشرركة، فرإن أفضرل ة مناسربة  دارة امرمعدل مغادرة المو فين المرتفرع م لرو للغايرة. بردون حوك

. مو في الش
ً
 ركة سوع يستمرون في المغادرة. ت  ير مثل هذ الانلحابات من المو فين يمكن أن ي ون م لفا

ررر  ا لر ررRecruiting Intelligence [1وفقررً ا.  12دولار أمري ررري لاسرررابدال  000س250ه [، تت لرررو الشررركة مرررا معدلر ررً مو فر

ذلرررك ت رراليو التو يرررو، ت ررراليو لمرررو فين لرره العديرررد مرررن الت رراليو ال فيرررة بمررا فررري أن معرردل مغرررادرة ا والسرره  هررر

ررررد ت ررررة أ نرررراء وبعر رررراو ا نتاجير رررروير، ت رررراليو انخفر رررردري  والتطر ررررل، ت رررراليو التر ررررى رأس العمر ررررين مو رررررو الترررردري  علر عير

 جديد. 
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 على جذب المواه  .     عدم القدرة2

د الهشرررررية، دو أن لرررديها أن مررررة لائقرررة وفعالررررة  دارة المررروار ضرررمام إلررررى شرررركة لا يبررررنلا ير ررر  المررررو فين الأكفررراء فرررري الا 

 الحصررول علررى تعويضررات أكثررر أو يغررادرون. لقررد أ هرررت تجربترر  أنرره عنرردما 
ً
وعنرردما يقبلررون ذلررك، سرريطلبون عررادة

ذب المواهرررر  جررر كمرررة جيررردة  دارة المررروارد الهشررررية، فررررإن قررردرتها علرررىلررردا الشرررركات الصرررغيرة والمتوسررررطة جو  ي رررون 

 ٪. 60ن الأكفاء ترتفع ب كثر من والمو في

 

 التعويضات الغير عادله .     ممارسات3

ليررل مرن الأفررراد بردون ن رام  دارة المرروارد الهشررية كفررل وفعرال وعرادل، عررادة مرا يررتم تررك التعويضرات لأهررواء عردد ق

 داخل الشركة. 

ا إلرررى مماإنررر  يفرررتح البررراب أمرررام تبررراين فررري التعويضرررات فحسررر ، برررلهرررذا لا ررً رسرررات  يرررر ملئمرررة أخلقيرررا أو ه يرررلدو أيضر

ية، والتحي  في التعويضات، والروات  الغير تنافسية، التلع ، و يجراد بيئرة محفرزة للممارسرات مهنيا مثل الحسوب

 الاحتيالية. 

 

 مبالح زائدة وت اليو روات  متض مة.     دفع 4

رررربة كبيرررررة مررررن   رررا تمثررررل ت رررراليو الرواترررر  نسر ا مر رررً ررررغيل. يإجمرررراالبر ررررد لي ت رررراليو الاشر ررراء فرررري تحدير مكررررن أن ي ررررون للأخطر

٪ علررى رواترر  5كبيررر علررى نايجررة أربررام الشررركة ال هائيررة. علررى سررهيل المثررال، يررلدو الرردفع الزائررد بدسرربة المرتبررات ترر  ير 

طبعررا ا  دولار أمري ري سرنويً  000س180مبرالح زائردة قرردرها دولار أمري ري إلرى دفررع  000س300درها المرو فين الشرهرية وقرر

 شركة(. مة الروات  ارتفع المبلح المستقطع من أربام الكل ما ارتفعت قي

ررررات  ررررود ضررررواب  وسياسر ررررق مررررن وجر ررررركات الصررررغيرة والمتوسررررطة التحقر ررررلحة كررررل مجلرررررط إدارة فرررري الشر لررررذلك، مررررن مصر

 الروات .  مناسبة حول ت اليو

 

 ادات المنخفضةضعو الأداء وا ير  . 5

ررررية لحوك ررررد الأدوار الرئيسر ررررأحر ررررة إدارة المر ررررو مر رررررية هر رررررراتيوارد الهشر ررررع ا سر رررر و مر ررررد مرررررن أن أداء المو رررررو يتما ر جية الت كر

 العامة للشركة وأن التعويضات والم افآت مرتبطة مباشرة بالأداء وتحقيق ا يرادات. 

 

هرا أحرد أو لرن ترتم معالجتهرا، ولرن ي رون حرالات ضرعو الأداء إمرا دون أن يلح  بدون إشراع مناس  وفعال، ستمر

 ير مباشررر علررى صرررافي لتعويضررات والم افررآت وسررري ون ل ررل هررذه العوامررل تررر شرر ن شرررفافية ن ررام اك أو ضررمان بهنررا

 ربح الشركة. 
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 في ال تام  

دارة تررر مين أن ي رررون لررردا الشرررركة ل ررري تزدهرررر الشرررركات الصرررغيرة والمتوسرررطة، مرررن المهرررم للغايرررة بالدسررربة لجلرررط ا  

 طروات لتر مين ذلرك هرو إنشراء لجنرة هشرية. ومرن أهرم الالموارد ال ل ممارسات واسرراتيجيات الحوكمة في إدارةأفض

 فرري حوكمرة إدارة المروارد الهشرررية فري الشرركات والررذو يرلدو الرى خلررق للررشريحات وال
ً
تعويضرات والترر  تلعر  دورًا هامرا

 من الأربام. لموارد الهشرية في الشركة وتحفي ها بيئة  دارة حكيمة ل
ً
 لتحقيق مزيدا
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