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  مقدمة: -

) مــــن أ6ــــم المتطلبــــات والضــــرور/ات ا��تميــــة ال+ــــ* governance!عت�ــــ� ا��وكمــــة أو كمــــا يُطلــــق عل��ــــا 
ــــ� �نجل��يــــة (


ـــ� ?ونــة <خ�ـــ�ة، لضـــمان 
ً
تنظــيم العمـــل 
ــ� منظمـــات القطـــاع ا�Nــاص والعـــام عKــJ Eـــلّ مـــن  أضــEF تطبيقBـــا أساســا

المسـتوى ا_�Kـ� و�قلي^ـ* والعـال^* لغـرض وضـع قواعـد ومبـادئ لإدارة المؤسسـات والرقابـة عل��ـا، وتطبيـق أسـلوب 

ممارســــة �دارة الرشــــيدة ف��ــــا لjشــــمل 6ــــذه القواعــــد المتfنــــة لــــfس فقــــط منظمــــات القطــــاع ا�Nــــاص فحســــب، بــــل 

  oتمع المدnي والقطاع العام.مؤسسات ا_

!ســتخدم ا��وكمــة السُــبل الكفيلــة بــالتطبيق الفعــال لBــا بصــورة تضــمن اســتمرار العمــل، والقــدرة عKــE المنافســة، 

وعــــــدم �~�يــــــار أمــــــام !غ�ــــــ�ات العمــــــلات العالميــــــة، و|شــــــ}ل يضــــــمن ا��فــــــاظ عKــــــE حقــــــوق أwــــــ�اب المصــــــا�v و6ــــــم: 

 المسـا6مون، والـدائنون، والمسـ��ل}ون، والمـور 
ً
دون، والقـوى العاملـة ب}افـة المناصـب العُليـا والـدنيا، و�شـمل ذلـك كـلا

  من <فراد والدولة وا_oتمع.

انّ ا��وكمة �� مجموعة من القواعد والقوان�ن والمعاي�� و�جراءات ال+* تجري بموج��ـا إدارة المنظمـات، والرقابـة 

�ن <طــراف الفاعلــة 
ــ� المؤسســة، وأwــ�اب المصــا�v، الفاعلــة عل��ــا، و/قــع عKــE عاتقBــا مســؤولية تنظــيم العلاقــة بــ

و!ساعد القائم�ن تحديد توجھ وأداء المنظمة، و/مكن من خلالBا حماية المصا�v و�سjثمارات المالية للمسا6م�ن، 

وكــذلك !عظــيم أر�ــاح المنظمــة وقيم��ــا الســوقية عKــE المــدى البعيــد، وتنظــيم العلاقــة بــ�ن �دارة العُليــا ال+ــ* !شــمل 

  (<دارة التنفيذية ومجلس �دارة) و��ن حملة <سBم وأ�wاب المصا�v المرتبط�ن بالمنظمة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  مشكلات البحث: -٢

درجـــة التعقيـــد: يتصـــف تطبيـــق حوكمـــة المـــوارد ال�شـــر/ة بـــالتطبيق الســـBل الممتنـــع، بمع�ـــ� عـــدم وجـــود خطـــة عمـــل 

  و�ة 
� التنفيذ والتح�� الغ�� منطقي .وا��ة وتنفيذ دقيق يجعل المنظمة قد تواجھ صع

لا شـــك بـــأن العنصـــر ال�شـــري 6ـــو المـــورد <6ـــم 
ـــ� عـــالم <عمـــال، ولا شـــك أن أغلـــب أwـــ�اب <عمـــال �عـــون جيـــدًا 

أ6مية إدارة 6ذا المورد بالش}ل ال¡�يح لز/ادة إنتاجية الشركة و�التا�� ز/ادة �يرادات و<ر�اح، س�تحدث 
� 6ذا 

� التحــديات ال+ــ* تواجــھ إدارة المــوارد ال�شــر/ة ال+ــ* !عــاnي م¢�ــا الشــرJات و كيفيــة التغلــب عKــ� 6ــذة المقــال عــن مــا �ــ

  التحديات.

عندما تبدأ الشرJات النامية 
� حرJاـت توسـع داخليـة وخارجيـة تواجBBـا العديـد مـن التحـديات ا_Nتلفـة و�ـالأخص 

  تحديات إدارة الموارد ال�شر/ة

 لا تمتلــك الشـرJات الصــ
ً
غ��ة قسـمًا للمــوارد ال�شـر/ة �عتمــد عل��ـا، وقــد ت}ـون مقصــورة عKـE ¥ــNص واحــد، أو عـادة

ــــا للمـــــدير التنفيــــذي. 
ـــــ� Jلتــــا ا��ـــــالت�ن، يحتــــاج أwـــــ�اب <عمــــال الصـــــغ��ة إ�ــــE فBـــــم 
ً
قــــد تظـــــل 6ــــذه المســـــؤولية مل}

ركة والقــــوى التحـــديات ال+ــــ* تـــواجBBم ح+ــــ� ي}ونــــوا مســـتعدين للتعامــــل مـــع مشــــكلات المــــوارد ال�شـــر/ة مــــع نمـــو الشــــ

  العاملة.

  أ6م التحديات ال+* تواجھ إدارة الموارد ال�شر/ة

  تحديات الموارد ال�شر/ة وا��لول المقدمة

  صعو�ة �متثال القانوnي للوائح

 �أحيانًا ي}ون التغي�� أمرًا ضرورً/ا، لكن قـد يواجـھ أwـ�اب العمـل صـعو�ة كب�ـ�ة 
ـ� ¨عـض <وقـات 
ـ� مواكبـة !غي�ـ

  ح وتطبيقBا 
� شرك��م.القوان�ن واللوائ

قوان�ن العمل و�رامج حماية <جـور والكشـوفات ا_�دثـة باسـتمرار ومراحـل التوظيـف الكث�ـ�ة، JلBـا أمـور قـد تبـدو 

مر6قة وصعب القيام ­�ا ل¬�د الذي قد يجعل البعض يتجا6ل تطبيقBا. عـدم �متثـال لBـذه القـوان�ن واللـوائح قـد 

  الدعاوى القضائية ور�ما غلقBا للأبد.�عرض المؤسسة للغرامات المالية و 

ا��ــــل: الطر/قــــة المثKــــE لمعا�oــــة 6ــــذا التحــــدي �ــــ� اســــتخدام نظــــام تصــــ�يف ومعا�oــــة وحفــــظ بيانــــات قــــوي �ســــاعد 

الم�شأة 
� تحقيق أعEK درجات �متثال سواء Jان ¨ش}ل يدوي (ور³�) أو إلك²�وnي (ملفات إكسل مـثلا) 
ـ� Jـل ±ـ°*ء 

  فع <جور، إ�E سلامة م}ان العمل.من ممارسات التوظيف، إ�E د

  عEK دف²� الموارد ال�شر/ة من منصة �دارة المت}املة دفاتر.

  إعادة الBي}لة والتغ��ات �دار/ة

عمليــات التغي�ـــ� داخـــل الشـــرJات أمـــر لا مفـــر منـــھ، وخصوصـــا 
ــ� عـــالم الشـــرJات ســـر�ع ا�Nطـــى الـــذي nشـــBده 6ـــذه 

ا أو أقتصـاديًا أو جغرافيًـا أو إدارً/ـا أو تكنولوجيًـا والـذي �شـ}ل التحـدي <يام. قـد يختلـف شـ}ل التغي�ـ� ر�مـا 6ي}ليًـ

� الذي يواجھ إدارة الموارد ال�شر/ة.�  ذو التأث�� <ك

 EــKم ع�µلعـدم قـدر �6ـذه التغ�ـ�ات قـد ي�ـتج ع¢�ــا عـدم ر¶ـ°� مـن ¨عــض المـوظف�ن ور�مـا محـاول��م لمقاومـة 6ــذا التغي�ـ

ي وراء 6ـــــذا 6ـــــو نقـــــص المBـــــارات اللازمــــة لمواكبـــــة 6ـــــذه التغ�ـــــ�ات ا�oذر/ـــــة التكيــــف معـــــھ. قـــــد ي}ـــــون الســـــ�ب ا��قيقــــ

  المفاجئة.



عــداد6م ¨شــ}ل  ا��ــل : مــن الضــروري 
ــ� 6ــذه <وقــات أن تبــدأ المنظمــة بــالتخطيط للتغي�ــ� والتمBيــد للمــوظف�ن و̧

  جيد لي}ونوا أك¹� دراية وانفتاحًا واستعدادًا لاستقبال 6ذه التجديدات.

� التـــدر/ب الـــلازم الـــذي يجعلBـــم �شـــعرون بالقـــة والقـــدرة عKـــE إدارة 6ـــذا التغي�ـــ� والتكيـــف معـــھ بالإضـــافة إ�ـــE تـــوف�

  ¨ش}ل إيجا|ي �عود بالنفع عEK المنظمة.

  صعو�ة �متثال القانوnي للوائح

� أحيانًا ي}ون التغي�� أمرًا ضرورً/ا، لكن قـد يواجـھ أwـ�اب العمـل صـعو�ة كب�ـ�ة 
ـ� ¨عـض <وقـات 
ـ� مواكبـة !غي�ـ

  القوان�ن واللوائح وتطبيقBا 
� شرك��م.

قوان�ن العمل و�رامج حماية <جـور والكشـوفات ا_�دثـة باسـتمرار ومراحـل التوظيـف الكث�ـ�ة، JلBـا أمـور قـد تبـدو 

مر6قة وصعب القيام ­�ا ل¬�د الذي قد يجعل البعض يتجا6ل تطبيقBا. عـدم �متثـال لBـذه القـوان�ن واللـوائح قـد 

  لغرامات المالية والدعاوى القضائية ور�ما غلقBا للأبد.�عرض المؤسسة ل

ا��ــــل: الطر/قــــة المثKــــE لمعا�oــــة 6ــــذا التحــــدي �ــــ� اســــتخدام نظــــام تصــــ�يف ومعا�oــــة وحفــــظ بيانــــات قــــوي �ســــاعد 

الم�شأة 
� تحقيق أعEK درجات �متثال سواء Jان ¨ش}ل يدوي (ور³�) أو إلك²�وnي (ملفات إكسل مـثلا) 
ـ� Jـل ±ـ°*ء 

  ات التوظيف، إ�E دفع <جور، إ�E سلامة م}ان العمل.من ممارس

  إعادة الBي}لة والتغ��ات �دار/ة

عمليــات التغي�ـــ� داخـــل الشـــرJات أمـــر لا مفـــر منـــھ، وخصوصـــا 
ــ� عـــالم الشـــرJات ســـر�ع ا�Nطـــى الـــذي nشـــBده 6ـــذه 

تكنولوجيًـا والـذي �شـ}ل التحـدي  <يام. قـد يختلـف شـ}ل التغي�ـ� ر�مـا 6ي}ليًـا أو أقتصـاديًا أو جغرافيًـا أو إدارً/ـا أو

� الذي يواجھ إدارة الموارد ال�شر/ة.�  ذو التأث�� <ك

 EــKم ع�µلعـدم قـدر �6ـذه التغ�ـ�ات قـد ي�ـتج ع¢�ــا عـدم ر¶ـ°� مـن ¨عــض المـوظف�ن ور�مـا محـاول��م لمقاومـة 6ــذا التغي�ـ

ة 6ـــــذه التغ�ـــــ�ات ا�oذر/ـــــة التكيــــف معـــــھ. قـــــد ي}ـــــون الســـــ�ب ا��قيقــــي وراء 6ـــــذا 6ـــــو نقـــــص المBـــــارات اللازمــــة لمواكبـــــ

  المفاجئة.

عـــداد6م ¨شـــ}ل  ا��ـــل: مـــن الضـــروري 
ـــ� 6ـــذه <وقـــات أن تبـــدأ المنظمـــة بـــالتخطيط للتغي�ـــ� والتمBيـــد للمـــوظف�ن و̧

  جيد لي}ونوا أك¹� دراية وانفتاحًا واستعدادًا لاستقبال 6ذه التجديدات.

والقـــدرة عKـــE إدارة 6ـــذا التغي�ـــ� والتكيـــف معـــھ  بالإضـــافة إ�ـــE تـــوف�� التـــدر/ب الـــلازم الـــذي يجعلBـــم �شـــعرون بالقـــة

  ¨ش}ل إيجا|ي �عود بالنفع عEK المنظمة.

  تدر/ب الموظف�ن عEK استخدام التكنولوجيا ا��ديثة

اســــjبدلت التطــــورات التكنولوجيــــة العديــــد مــــن الوظــــائف التقليديــــة بوظــــائف أخــــرى تطلــــب مBــــارات عاليــــة. حيــــث 

ل المكت¼ـ* ليjناسـب مـع رحلـة التحـول الرق^ـ* وظـروف العمـل عـن ¨عـد ال+ـ* !ستمر أتمتة الم}اتب و!غي�� طبيعة العم

  غزت العالم ¨عد أزمة جائحة Jورونا.

تطـــو/ر المBــــارات والــــتعلم المســــتمر أمــــرًا بــــالغ <6ميــــة لنمــــو الموظــــف ونجاحــــھ 
ــــ� المؤسســــة، ومــــع ا��اجــــة إ�ــــE النمــــو 

والمــال الضــروري لتأ6يــل جميــع المــوظف�ن عKــE  الســر�ع والتقــدم، قــد ي}ــون مــن الصــعب عKــE المؤسســة تــوف�� الوقــت

  حد سواء.

  



ا��ـــل: ا��ـــل الســـر�ع والمناســـب لBـــذه المعضـــلة 6ـــو !عيـــ�ن قـــادة فـــرق ومـــدراء قـــادر/ن عKـــE تقـــديم التـــدر/ب المطلـــوب 

للمــوظف�ن ع�ـــ� �ن²�نــت ح+ـــ� يــتمكن <¥ـــNاص مــن الســـ�� وفقًــا لســـرع��م ا�Nاصــة. ­�ـــذه الطر/قــة ســـوف يحصـــل 

  لمBارات اللازمة بأك¹� طر/قة موفرة للوقت والمال.الموظف�ن عEK ا

  تطو/ر و!عليم فر/ق القيادة

 Eالمــوارد المناسـبة ومنصــات التــدر/ب لموظف��ـا، غالبًــا مـا تتجا6ــل المنظمـة ا��اجــة إ�ــ �
ـ� إطــار جBـود الشــرJات لتـوف�

لوا إ�ـــــE مرحلـــــة لا تـــــدر/ب القـــــادة عKـــــE وجـــــھ ا�Nصـــــوص. وقـــــد ي}ـــــون الســـــ�ب 6ـــــو �عتقـــــاد ا�Nـــــاطئ بـــــأن القـــــادة وصـــــ

  يحتاجون ف��ا إ�E !علم المز/د.

 EـKالمـوظف�ن وع EـKم للمـوارد يـؤثر ¨شـ}ل مباشـر وسـر�ع عBـارات اللازمـة وحسـن اسـتخدامBافتقار فر/ـق القيـادة للم

  أداء المؤسسة وتحقيقBا للنتائج المرجوة.

و/ات داخـل ا_Nطـط التنظي^ـ*. ا��ل: من الضروري أن تضع المنظمة اس²�اتيجية !علم وتطو/ر !شمل جميع المست

إعطــاء التــدر/ب والتوجيــھ الــلازم ومراقبــة أداء القــادة وتحف�ــ�6م عKــE اســتخدام التكنولوجيــا ا�oديــدة يحمــل نفــس 

  القدر من <6مية ال+* يحملBا للموظف�ن ?خر/ن.

  التعو/ضات المالية

تjناســـب مـــع متطلبـــات Jـــل وظيفـــة وتوف��6ـــا تjنــافس الشـــرJات لمعرفـــة المز/ـــد عـــن الرواتـــب ا��اليـــة 
ـــ� <ســـواق ال+ـــ* 

للمــوظف�ن. والــذي يصــعب تحقيقــھ أحيانًــا مــع الوضــع 
ــ� �عتبــار ت}لفــة المزايــا والتــدر/بات والضــرائب والمصــروفات 

  <خرى ال+* تتعرض لBا الشركة يوميًا.

�سـبة للمر¥ـ��ن، فـإن إnشـاء ا��ل: قد ي}ون العائد المادي عنصرًا مBمًـا، لكنـھ لـfس دائمًـا العامـل <ك¹ـ� أ6ميـة بال

نظام مناسب لم}افأة الموظف�ن عEK أدا�Àم وحصولBم عKـE ترقيـا�µم ¨شـ}ل عـادل. 6ـذا بالإضـافة إ�ـE ¨عـض ا�Nطـط 

التحف��يــة الذكيـــة مثـــل مشـــارك��م nســـبة مـــن أر�ـــاح الشـــركة، وال+ـــ* قـــد تضـــاعف مـــن إصـــرار المـــوظف�ن عKـــE النجـــاح 

  وتحقيق المز/د ¨ش}ل غ�� مسبوق.

  وتوظيف المو6و��ن استقطاب

الصــــعو�ات ال+ــــ* تواجــــھ إدارة المــــوارد ال�شــــر/ة لfســــت فقــــط 
ــــ� عمليــــة التعيــــ�ن نفســــBا، لكــــن 
ــــ� اختيــــار الÁــــNص 

  <nسب و<ك¹� مو6بة لتعينھ.

استقطاب وتوظيف الموظف�ن المو6و��ن بقدر ما �� مBمة صعبة وقد تحتاج للعديـد مـن مراحـل التصـفية، إلا إ~�ـا 

  تجعلBا واثقة من دخولBا أي منافسة 
� السوق ¨عناصر ¨شر/ة يمكن �عتماد عل��ا والنجاح. نقطة قوة للشركة

ا��ل: مع التطور التكنولوÃ� و�نتاج الNÂم وز/ادة احتياج الشرJات للتوظيف باستمرار ظBرت شرJات عملاقة 

  توظف ?لاف يوميًا.

، قــد �ســاعدك 6ــذا عKــGlassDoor Eأو  LinkedInمثــل  ومــع التــأث�� النا±ــ°Å لوســائل التواصــل �جتمــاÄ� والمنصــات

التواجد القوي و�يجا|ي لعلامتك التجار/ة عKـE 6ـذه المنصـات، لأن موظفيـك ا_�تملـ�ن والموا6ـب ال+ـ* تبحـث ع¢�ـا 

  ست}ون بالضرورة عEK دراية بأي ±°*ء وJل ±°*ء م�شور 6نا.

  

  



  إدارة تنوع القوى العاملة

وجـــود nســـبة جيـــدة مــــن التنـــوع 6ـــو م�ـــ�ة جيـــدة للمؤسســـة للتبـــا�� ­�ـــا، لكـــن مــــن  
ـــ� المنظمـــات ا��ديثـــة، قـــد ي}ـــون 

  منظور الموارد ال�شر/ة، تواجھ المنظمات تحديات 
� إدارة 6ذا التنوع.

قـــد ي}ـــون تنـــوع القـــوى العاملـــة مـــن حيـــث العمـــال الـــذJور و�نـــاث، والعـــامل�ن الصـــغار والكبـــار، والمـــوظف�ن المBنيـــ�ن 

إ�Ñ. علاوة عEK ذلـك، يوجـد 
ـ� العديـد مـن المنظمـات أيضًـا أ¥ـNاص مـن مختلـف الطبقـات … والتقليدين غ�� المBرة

  و<ديان وا��oسيات.

ا��ـــل: تحتـــاج المنظمـــة إ�ـــE تحديـــد مجموعـــة مـــن قـــيم المنظمـــة أو معـــاي�� الســـلوك داخـــل م}ـــان العمـــل !ســـاعد Jـــل 

جــــراءات أمــــر ضــــروري، و�ســــتدÄ� مــــن موظــــف عKــــE فBــــم دوره وســــلوكھ 
ــــ� المؤسســــة. �ل²ــــ�ام ­�ــــذه السياســــات و� 

.vÒتلفة ¨ش}ل تنظي^* ناN_لة �تباع لتحتوي جميع العناصر اBالمنظمة خلق ثقافة مرنة ومر/حة وس  

  ظروف العمل عن ¨عد

ومــع ظــروف جائحــة Jورونــا تحــول العــالم بأكملــھ للعمــل مــن البfــت عــن ¨عــد، وواجBــت العديــد مــن  ٢٠٢٠منــذ عــام 

  تلفة 
� ممارسة العمل عن ¨عد وتدر/ب الموظف�ن عEK 6ذا الوضع ا�oديد.الشرJات مشاJل وتحديات مخ

ا��ــل: إدارة المــوارد ال�شــر/ة اليــوم بحاجــة لتعز/ــز التماســك �جتمــاÄ� وروح الفر/ــق وتحــديث سياســات العمــل عــن 

عد باستمرار ليjناسب مع الوضع ا��ا�� وما قد يأ!ي من ¨عده. ُ̈  

ماعات الدور/ة ومشاركة ¨عض <مـور ال²�ف��يـة بجانـب العمـل عـن ¨عـد لرفـع مـن ر�ما ي}ون 6ذا با��فاظ عEK �جت

  معنو/ات الفر/ق.

  السلامة النفسية وا�oسدية للموظف�ن

من المشـاJل ال+ـ* بـدأت تjبلـور أيضًـا بـال�²امن مـع ظـروف العمـل عـن ¨عـد، عـدم قـدرة ¨عـض <¥ـNاص عKـE مواكبـة 

  عمل من الم�Öل ¨عد سن�ن من الذ6اب للعمل يوميًا.6ذه التغ��ات وافتقار6م ل¬�ماس ال}ا
� لل

الذي nعfش بھ، لكـن مـازال الـبعض منـا يواجـھ مشـاJل 
ـ� التكييـف ” �ف²�ا¶°*“بالرغم من تطور إم}انيات العالم 

قـــد ؤدي أحيانًـــا للمـــرور بـــبعض حـــالات �كتئـــاب الناتجـــة عـــن العزلـــة، و6ـــذا بـــالطبع ســـيؤثر بالســـلب عKـــE إنتاجيـــة 

  المؤسسة.الفرد داخل 

ا��ــــل: المتا¨عــــة الدور/ـــــة للمــــوظف�ن مـــــن قبــــل فر/ـــــق المــــوارد ال�شـــــر/ة، بالإضــــافة إ�ـــــE المرونــــة وحســـــن تفBــــم المواقـــــف 

عد. ُ̈   ا_Nتلفة ال+* جدت مع ظروف العمل عن 

  تقدم أعمار الموظف�ن


ـ� ¨عـض <  EÛالموظف�ن من أخطر التحـديات ال+ـ* تواجـھ إدارة المـوارد ال�شـر/ة، وال+ـ* !سـ ��حيـان ل¬�فـاظ عKـE �عت

��µم الكب��ة 
� العمل، ور�ما نjيجة �رتباط العاطفي فيما بي¢�م.�N� كبار السن؛ نظرًا  

لكــن الصــعب 
ــ� �حتفــاظ ­�ــم 6ــو قــدرة �دارة عKــE !عز/ــز علاقــا�µم بالأصــغر ســنًا، بالإضــافة إ�ــE ضــمان !عــر/فBم 

�ا�µم السابقة.عEK أحدث التقنيات وطر/قة استقبالBم لمستجدات السوق العص�  ر/ة باستخدام خ

ا��ـــل: 6نـــا يجـــب أن تحـــدد الشـــركة ¨عـــض <نظمـــة و�ســـ²�اتيجيات ال+ـــ* مـــن شـــأ~�ا أن تحـــل المشـــ}لة مـــن جـــذور6ا، 

فـيمكن اتبـاع سياســة العمـل وفقًـا ل¬oــودة، و�سـتفادة مـن خ�ــ�ة كبـار السـن عــن طر/ـق تـرقي��م لمنصــب آخـر. ومنــھ 



ســـنًا و�ســـتفادة مـــن العمـــل معBـــم. مـــع ا��ـــرص عKـــE تـــوف�� ثقافـــة العمـــل  فـــإ~�م �ســـتطيعون تـــدر/ب مـــن 6ـــم أصـــغر

�تھ.�  ا�oماÄ� وتقبل رأي ?خر صرف النظر عن عمره أو عدد سنوات خ

  اخ²� باقة العمل <nسب لك من خلال باقات فلو6ب

ا وتحــديا�µا طــوال إدارة المــوارد ال�شــر/ة مــن أ6ــم �دارات داخــل أي شــركة، صــغ��ة Jانــت أم كب�ــ�ة، وتختلــف مBامBــ

  الوقت باختلاف oßم الشركة و!غ��ات السوق وظروف العمل.

مـــع الوقــــت تظBــــر تحـــديات جديــــدة وتختفــــي تحــــديات أخـــرى أمامBــــا، وتظــــل إدارة المــــوارد ال�شـــر/ة 
ــــ� ســــÛ� مســــتمر 

  للوصول لأnسب ا��لول لمواجBة التحديات دون !عطيل س�� العمل أو التأث�� عEK إنتاجية المؤسسة.

يتع�ن ذلك عEK الشرJات الكب��ة !عي�ن إدارة Jاملـة للمـوارد ال�شـر/ة تjناسـب مـع oßـم وطبيعـة الشـركة، لكـن  ر�ما

  ¨عض الشرJات الصغ��ة قد لا تتحمل ماديًا !عي�ن أك¹� من فرد أو فردين لBذه المBمة.

اعد الفــرد المســؤول لBــذا تبحــث الشــرJات الصــغ��ة والمتوســطة طــوال الوقــت عKــE آليــة ممنoàــة أو نظــام مــوازي �ســ

عEK معا�oة التحديات اليومية ومتا¨عة Jافة شؤون الموظف�ن بالش}ل <مثـل (!عـرف عKـE برنـامج شـؤون المـوظف�ن 

  من فلو 6ب احد منتجات منصة �دارة المت}املة دفاتر ).

  ما �� أ6داف إدارة الموارد ال�شر/ة؟

 -تلبيـــة احتياجـــات العـــامل�ن داخـــل الشـــركة  -أ6ـــدافBا  �µـــدف المـــوارد ال�شـــر/ة إ�ـــE: مســـاعدة الشـــرJات عKـــE تحقيـــق

التعامــــــل مــــــع  -!عز/ــــــز قــــــدرات المــــــوظف�ن داخــــــل الشــــــركة  -التأكــــــد مــــــن العمــــــل بــــــاللوائح والقــــــوان�ن داخــــــل الشــــــركة 

  المستجدات ال+* تطرأ عEK بfئة العمل .

  ما �� تحديات الموارد ال�شر/ة

 -إعــــادة الBي}لــــة والتغ�ــــ�ات �دار/ــــة  -�متثـــال القــــانوnي للــــوائح تواجـــھ المــــوارد ال�شــــر/ة التحــــديات التاليــــة: صــــعو�ة 

 -التعو/ضــــــات الماليـــــــة  -تطــــــو/ر و!علــــــيم فر/ــــــق القيــــــادة  -تــــــدر/ب المــــــوظف�ن عKــــــE اســــــتخدام التكنولوجيــــــا ا��ديثــــــة 

ة السـلامة ا�oسـدية والنفسـي -ظـروف العمـل عـن ¨عـد  -إدارة تنـوع القـوى العاملـة  -استقطاب وتوظيـف المو6ـو��ن 

  تقدم أعمار الموظف�ن -للموظف�ن 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  البحث: وأmداف mميةأ -٣

جــراءات المنظمــة مــن خــلال <6ــداف الوطنيــة العر/ضــة، أو أ6ــداف <داء، أو  تحديــد �تجــاه: توجــھ السياســات و̧

.�ãاتي�  مع التخطيط �س²

جــــراءات !Áـــــoع ســــلوك الموظـــــف عKــــE أ ن ي}ــــون مjســـــقًا مــــع مدونـــــة غــــرس <خــــلاق: وف��ـــــا ســــfتم وضـــــع سياســــات و̧

  أخلاقيات مؤسسة القطاع العام.

ـــــــمان تنفيــــــــذ السياســـــــــات عKـــــــــE النحــــــــو الم�شـــــــــود وتحقيـــــــــق  �شــــــــراف عKـــــــــE النتــــــــائج: تتطلـــــــــب ا��وكمـــــــــة الفعالــــــــة ضــ

  �س²�اتيجيات، 6ل مؤسستك تمتثل للقوان�ن واللوائح؟ ا��كم ا�oيد سيعرف ا�oواب.

قطـــاع العـــام اتبـــاع المعـــاي�� الماليـــة ومعـــاي�� <داء، يمكـــن أن يحـــدد إعـــداد تقـــار/ر المســـاءلة: يجـــب عKـــE مؤسســـات ال

التـــدقيق مــــا إذا Jانــــت المنظمـــة تقــــوم بإعــــداد تقـــار/ر ماليــــة دقيقــــة، إذا لـــم تقــــم المنظمــــة بـــالإبلاغ بدقــــة عــــن بيانا�µــــا 

  المالية، فسfتم تطبيق عقو�ة.

جــراء ال دورة الت¡ــ�يح ت¡ــ�يحات اللازمــة عنــد ا��اجــة، يجــب أن : !ســتخدم أنظمــة ا��وكمــة لتحديــد المشــاJل و̧

  . ت}ون ا��وكمة الرشيدة قادرة عEK إجراء 6ذه الت¡�يحات ¨سرعة وفعالية

 بالعملية �نتاجية 
� المؤسسات، و6ذا ما يجعل 
ً
 مباشرا

ً
إن إدارة الموارد ال�شر/ة بمجمل وظائفBا لا ترتبط إرتباطا

 
ً
 Jافيـا

ً
، ولكـن مــا لا �عرفـھ 6ــؤلاء أن لإدارة المـوارد ال�شـر/ة تــأث�� مباشـر عKــE العديـد مـن المؤسســات لا تول��ـا إ6تمامــا

  �نتاج 
� أي مؤسسة سواء أJانت انتاجية أو خدماتية.

إن <داء السليم والوا
� لمBام إدارة الموارد ال�شر/ة يـنعكس ¨شـ}ل إيجـا|ي عKـE �نتـاج، و6ـذه مـا أثبjتـھ العديـد مـن 

ل+ـ* أكـدت وجـود علاقـة وتـأث�� إيجـا|ي بـ�ن أداء إدارة المـوارد ال�شـر/ة و�نتـاج، حيـث الدارسات �جن�يـة والعر�يـة وا

 Jــاـن إnع}اســـھ 
ـــ� إرتفـــاع �نتـــاج 
ـــ� 
ً
 ومتقنـــا

ً
أظBـــرت 6ـــذه الدراســـات أنـــھ Jلمـــا Jــاـن أداء إدارة المـــوارد ال�شـــر/ة شـــاملا

أداء إدارة المـــوارد ال�شـــر/ة  المؤسســـة، والعكـــس wـــ�يح مـــن خـــلال إنخفـــاض �نتـــاج 
ـــ� المؤسســـات ال+ـــ* ي}ـــون ف��ـــا

 أو مج�²ءً.
ً
  ضعيفا

يبقى السـؤال كيـف لإدارة المـوارد ال�شـر/ة ال+ـ* لا دور لBـا 
ـ� العمليـة �نتاجيـة 
ـ� المؤسسـات أن ت}ـون مـن المـؤثرات 

  <ساسية عEK إرتفاع أو إنخفاض �نتاج 
� المؤسسات و6ذا ما سوف نبfّنھ ¨ش}ل مقتضب 
� 6ذا المقال.

صـــر المشـــ²�ك بــــ�ن إدارة المـــوارد ال�شــــر/ة والعمليـــة �نتاجيــــة 6ـــو العنصــــر ال�شـــري، فالعنصــــر ال�شـــري 6ــــو إن العن

محــور عمــل إدارة المــوارد ال�شــر/ة و
ــ� نفــس الوقــت 6ــو ا_�ــرك <ساåــ°* للعمليــة �نتاجيــة ومــن 6نــا يبــدأ �رتبــاط 

  ال�شر/ة: الذي سوف nستعرضھ من منطلق ¨عض الوظائف <ساسية لإدارة الموارد

  ) :Recruitment & Selection�ختيار والتعي�ن (    -١

Jل وظيفة وخاصة الوظائف المتعلقة بالعملية �نتاجيـة لBـا متطلبـات خاصـة يجـب أن تتـوفر 
ـ� مـن �شـغلBا، و�مـا 

Nذه المتطلبات 6و ا�Bأن من وظائف إدارة الموارد ال�شر/ة تحديد 6ذه المتطلبات فإن التحديد السليم ل Eطوة �و�


� س�يل تحقيـق أ6ـداف العمليـة �نتاجيـة المرجـوة، حيـث تjبـع 6ـذه ا�Nطـوة عمليـة إختيـار الموظـف المناسـب ال+ـ* 

�ـــ�ة والمواصـــفات الذاتيـــة مـــع 6ـــذه المتطلبـــات ا_�ـــددة للوظيفـــة. Nـــارة، ا�Bتتوافـــق مواصـــفاتھ مـــن حيـــث المعرفـــة، الم

سـب للم}ـان المناسـب 6ـو الـذي يـؤدي إ�ـE <داء المطلـوب 
ـ� أي فالإختيار السليم للموظف وفق مبدأ الNÁص المنا



وظيفـــــة، و�مـــــا أن <داء 6ـــــو الوقـــــود للعمليـــــة �نتاجيـــــة فـــــإن دور إدارة المـــــوادر ال�شـــــر/ة 
ـــــ� �ختيـــــار الســـــليم وفـــــق 

  متطلبات وظيفية محددة 6و المؤثر <ول عEK العملية �نتاجية.

  ):Workforce Planningتخطيط القوى العاملة (    -٢

تخطــيط القــوى العاملــة رغــم أ6ميتــھ �عت�ــ� مــن أك¹ــ� وظــائف إدارة المــوارد ال�شــر/ة المBمشــة، أمــا مضــمونھ فيقðــ°* 

 خــلال ف²ــ�ة زمنيــة محــددة، و/ــتم ذلــك مــن خــلال 
ً
 ونوعــا

ً
بتحديــد حاجــة المؤسســة الفعليــة  مــن العنصــر ال�شــري كمــا

المواءمـــــة بيـــــ¢�م مـــــن خـــــلال ســـــد الفجـــــوة بإتخـــــاذ عــــــدة قيـــــاس الطلـــــب والعـــــرض عKـــــE المـــــورد ال�شـــــري 
ـــــ� المؤسســـــة و 

  سfنار/و6ات معاجلة، 6ذا 
� ما خص المفBوم.

أمـا 
ــ� مــا يتعلــق بإرتبــاط وظيفــة تخطــيط القــوى العاملـة بالعمليــة �نتاجيــة 
ــ� المؤسســات فســوف نبfنــھ مــن خــلال 

  النقاط التالية:

 أي إن مــن أ6ــدف تخطــيط القــوى العاملــة تحديــد حاجــة المؤسســات مــن ا
ً
 ونوعــا

ً
لعنصــر ال�شــري 
ــ� وظيفــة مــا كمــا

بمع�� آخر !سEÛ من خلال دراسة إس²�اتيجية المؤسسة إ�E تحديد الكم والنوع من 6ذا العنصر ال�شري المناسب 

 Eالمؤسسة ا� EÛسjالمؤسسة جزءً م¢�ا، ف �
� أي عملية إنتاجية �لتحقيق <6داف المرجوة لBذه المؤسسة وال+* !عت

  كم والنوع من العنصر ال�شري المطلوب وفق �وقات ا_�ددة المرتبطة با��اجة.تام�ن 6ذا ال

مـــن خـــلال تخطـــيط القـــوى العاملـــة يمكـــن لإدارة المــــوارد ال�شـــر/ة تحديـــد وضـــعية المـــوظف�ن داخـــل المؤسســـة وال+ــــ* 

عنصــــر �ســـتفاد م¢�ـــا 
ـــ� دراســــة حـــالات تـــرك أو !ســــرب وظيفـــي محتمـــل ت}ــــون المؤسســـة مســـتعدة لــــھ ولا �شـــ}ل لBـــا 

 عEK ا��ركية داخلBا.
ً
  مفاñÃ يؤثر سلبا

  محددات oداء:

  أولا: عوامل تتصل بالفرد أو الموظف:

  القدرات والمBارات -١

٢- *°òكيب النف�  ال²

٣- �Äكيب �جتما�  ال²

  ثانيا: عوامل تتصل بالمؤسسة:

  وجبات ومBام وطبيعة العمل  -١

  التنظيم �جتماÄ� للعمل  -٢

  يات الماديةالموارد و�م}ان -٣

  من يقوم بتقييم <داء؟

: �Kا ما يBيوجد عدد من المصادر ال+* تناط ­�ا مسؤولية تقييم أداء <فراد وال+* من أ6م  

  الرؤساء المباشر/ن. -١

  التقييم الذا!ي (<فراد أنفسBم). -٢

  الزملاء يقيمون ¨عضBم البعض. -٣

  مجموعة من المقيم�ن يقومون بالتقييم. -٤

  



  تقييم tداء؟ مqr يتم

ت²�اوح مدة الف²�ة الزمنيـة لتقيـيم <داء 
ـE امـاكن العمـل ذات الطـا¨ع �داري وا�Nـدمي بـ�ن مـرة ومـرت�ن، أي ¨عـد  -١

  ستة أشBر أو ¨عد سنة Jاملة و/jبع غالبية المنظمات التقييم السنوي.

� ا�oـــودة الشـــاملة فـــأن موضـــوÄ� تقيـــيم أمـــا فيمـــا يتعلـــق بتقيـــيم �داء 
ـــ� المصـــاnع العملاقـــة وال+ـــ* !عتمـــد معـــاي� -٢

فــــأن الف²ــــ�ة  -�داء و تقـــو/م �داء يأخــــذان منFــــE أخــــر يختلــــف Jليــــا عـــن تقيــــيم �داء 
ــــ� ا_oــــال �داري وا�Nــــدمي 

  الزمنية المتعلقة بتقييم �داء قد ت}ون قص��ة جدا لتقليل nسبة ا�Nطأ و تأث��ه ونتائجھ.

  العوامل البيõية كعوائق للأداء:

  اك ¨عض العوامل خارج نطاق سيطرة الفرد وال+* يمكن أن تؤثر عEK مستوى أدائھ، و��:6ن

  عدم الكفاية 
� !سBيلات العمل وال²�كيبات والتج��Bات والسياسات ا_�ددة وال+* تؤثر عEK الوظيفة.  -١

  نقص التعاون من ?خر/ن. -٢

  نمط و طر/قة �شراف. -٣

  ترتfب ?لات، وطر/قة توز�ع ورديات العمل ...........ا�Ñا��رارة و�ضاءة والضوضاء و  -٤

  نتائج التقييم:

  النتائج ا_�تملة للتقييم:

  أداء اقل من المعدل المطلوب -١

  أداء يقارب المعدل المطلوب. -٢

  أداء يتم�� و/تجاوز المعدل المطلوب -٣

  مع ملاحظة أن:

ارضــة أو قــد ت}ــون مؤقتــة. أو ناتجــة عــن طفــرة ¨ســ�ب وجــود تلــك النتــائج الم²�تبــة عــن التقيــيم يمكــن ان ت}ــون ع -١

.�Ûسيابھ بالش}ل الطبيnالعمل وا �  دوافع !oÁيعية معينة او عوامل محددة !عيق س�

تقييم �داء وتقـو/م �داء يKـE احـد6ا �خـر 
ـ� Jافـة �nشـطة و/ـرتبط Jـل م¢�مـا ارتباطـا وثيقـا بمعـاي�� ومقـايfس  -٢

  �oودة وضبط ا�oودة وضمان وتوكيد ا�oودة.ا�oودة الشاملة و�قياس ا

  خطوات تقييم tداء:

  أولا : تحديد معاي�� <داء:

يجـب تحديـد معيـار الملائـم والمناسـب لـلأداء الفعـال و6نـاك ¨عـض ا�Nصـائص الواجـب توافر6ـا 
ـ� المعيـار ا_�ــدد     

  و��:

� المعيار عن <مور ال+* يتطل��ا �داء ال -١�  كفء.الصدق: يجب أن �ع

  التمي��: أي مدى قدرة المعيار عEK التفرقة ب�ن العمل المطابق للمعاي�� المعتمدة والعمل الغ�� مطابق لBا.  -٢

  الثبات: أي تتوافر 
� المعيار جانب �ستقرار والتوافق.  -٣

  القبول: بجب أن ت}ون المعاي�� مقبولة من والمعيار المقبول 6و المعيار العادل. -٤

  ستخدام: أي سBولة استخدام المقياس ووضوحھ للأفراد العامل�ن بالمؤسسة .سBولة �  -٥



  

  ثانيا : نقل توقعات <داء للأفراد العامل�ن

يجــب توضــيح المعــاي�� للأفــراد العــامل�ن لمعرفــة مــا يجــب أن �عملــوا ومــاذا يتوقــع مــ¢�م. وأفضــل طر/قــة لتحقيــق ذلــك 

  �� نقل المعلومات من المدير لمرؤوسيھ .

  ثا : قياس <داءثال

و6ـــذه ا�Nطــــوات تتعلــــق بجمــــع المعلومـــات حــــول <داء الفعKــــ� و6نــــاك أر|عـــة مصــــادر للمعلومــــات !ســــتخدم لقيــــاس 

�� �Kداء الفع>  

  ملاحظة �فراد العامل�ن -أ 

  التقار/ر �حصائية  -ب 

  التقار/ر الشفو/ة -ج 

  التقار/ر المكتو�ة -د 

  ار <داء را¨عا: مقارنة <داء الفعK� مع معي

.�Kطوة ضرور/ة لمعرفة �نحرافات ب�ن <داء المعياري و<داء المعياري و<داء الفعN6ذه ا� ��  !عت

  خامسا: مناقشة نتائج التقييم مع <فراد العامل�ن 

دركBا يجب أن تتم مناقشة Jافة ا�oوانـب �يجابيـة والسـلبية بيـ¢�م و�ـ�ن المقـيم لتوضـيح <مـور المBمـة ال+ـ* قـد لا يـ

  الفرد العامل وخاصة ا�oوانب السلبية 
� <داء.

  سادسا: �جراءات الت¡�يحية:

قـد ت}ــون مباشــرة وســر�عة و�ـE محاولــة لتعــديل <داء، وقــد ت}ـون أك¹ــ� دقــة بحيــث يـتم البحــث عــن أســباب وكيفيــة 

6ـو علـم قـائم بذاتـھ حصول �نحرافات وتحديد الس�ب الرئòf°* لذلك. و6ذا الموضوع يـدخل ضـمن تقـو/م �داء و 

  و يحتاج ا�E المز/د من الشرح والتوضيح.

  استخدامات تقييم �داء:

  تقو/م �فراد وز/ادة دافعت��م للعمل. -١

  تطو/ر اداء �فراد عن طر/ق معرفة نقاط القوة والضعف لد÷�م. -٢

ت، وم¢�ـا تقـديم المشـورة المتعلقـة يمكن �ستفادة م¢�ا 
� التخطيط للموارد ال�شر/ة المستقبلية 
� جميع ا_oالا  -٣

  بتطو/ر 6ذا �داء.

  �عتبارات الواجب مراعا�µا 
� عملية تقييم <داء:

يجـب ان يؤكــد تقيــيم �داء عKـ� �نجــاز الــذي يحققـھ الفــرد 
ــ� الوظيفـة ال+ــ* �شــغلBا وجـدارة نجاحــھ 
ــ� تحقيــق  -١

  ا6داف المؤسسة ال+* �عمل ­�ا.

  داء عK� الفرد 
� الوظيفة ولfس انطباع المقيم عن ملاحظاتھ لعادات العمل.يحب ان يركز تقييم �  -٢

  أن ي}ون التقييم مقبولا من المقيم والفرد الذي يتم تقييمھ. -٣

  أن �ستخدم تقييم �داء Jأساس 
� تحس�ن انتاجية الفرد عن طر/ق تأ6يلھ وتطو/ره ¨ش}ل افضل. -٤



ح و تقــو/م العمــل 
ــ� الشــعبة او الوحــدة أو القســم أو �دارة العامــة ذات ان يــتم عKــE اســاس نتــائج التقيــيم اصــلا -٥

  العلاقة بموضوع ا�Nدمة أو المنتج .

  طرق تقييم <داء

6ناك العديد من طرق تقييم <داء المتاحة للاستخدام، والمشـ}لة أنـھ لا توجـد طر/قـة مت}املـة مـن Jـل ا�oوانـب     

دقة وعادلة للتقييم <داء، حيث إن اختيار طر/قة التقيـيم لـھ تـأث�� فـائق والبحث مازال مستمر لإيجاد طر/قة صا

عEK فعالية التقييم، واختيار طر/قة مناسبة للتقييم مح}وم بالغاية من التقيـيم و�الوقـت المتـاح للتقيـيم و�نوعيـة 

  المشرف�ن والعامل�ن وأسلوب �دارة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  فرضيات البحث : -٤

والمـــا�� و/ن�ثـــق عـــن تلـــك الفرضـــية  داء الـــوظيفي< ســـات �ســـدي إ�ـــE تحســـ�ن سؤ ض أن تطبيـــق ا��وكمـــة عKـــE المف²ـــ� ي

  ¨عض الفرضيات الفرعية:

-  > �
 �  ا��}ومية ساتسؤ داء 
� المتطبيق مبدأ المشاركة 
� ا��وكمة �سدي إ�E تحسن كب�

  داءتطبيق مبدأ التقييم �ساعد عEK تحس�ن <  -


� تحس�ن < تطبيق مبدأ الم - �  داء بالقطاع ا��}وميساءلة �سا6م ¨ش}ل كب�

  داءتطبيق مبدأ الفعالية 
� ا��وكمة �سدي إ�E تحس�ن <  -

  سات ا��}وميةسؤ داء 
� الممبدأ الشفافية يرفأ من مستوي <  تطبيق -

  داءتطبيق مبدأ العدالة والمساواة �سا6م 
� تحسن كب�� بالأ  -

  الفر الرئòf°* الثاnي

  م 6ذا الفر ا�E ثالثة فرو فرعية:و/قس

  ٠تطو/ر الموارد ال�شر/ة مستقلة  عناصر

  أداء العامل�ن متغ�� تا¨ع 

  العامل�ن 6ناك اعتمادية ب�ن التدر/ب وأداء ١.

  العامل�ن 6ناك اعتمادية ب�ن التعلم التنظي^* وأداء  ٢.

  العامل�ن 6ناك اعتمادية ب�ن التحف�� وأداء  ٣.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  مراجعة tدب : -٥

مــــن منطلـــق الشـــعارات ولكــــن  فقـــط يحتــــذى بـــھ 
ـــ� ال�Öا6ــــة لـــfس !عز/ـــز عمليـــة �متثـــال وأن ي}ــــون الÁـــNص ً مثـــالا

  . الواقع بأفعال واقعية عEK أرض

  لز/ادة العائدات. لا تjنازل عن ال�Öا6ة للوفاء بالمواعيد ال¢�ائية أو لإرضاء العميل أو

بكيفيـة �بــلاغ عمــا  تحــت إشـرافك عKــE علــم شــر وا��ـر، وضــمان أن ي}ــون العـاملون عليـك !عز/ــز عمليـة �بــلاغ المبا

  �شعر أحد6م با�Nوف أثناء القيام بذلك. لد÷�م من مخاوف دون أن

ا_Nاطر الكب��ة وأن يكمل الفر/ق التدر/بات  عليك التأكد من قدرة فر/قك عEK تحديد "علامات ا�Nطر" 
� حالات

  وذلك 
� الوقت المناسب. المتعلقة بكيفية �متثال

  عEK الدعم �ضا
� وطرح <سئلة. ي�بù� لك مساعدة الموظف�ن عEK فBم أين وكيف يمك¢�م ا��صول 

لBا فر/قك وأن تjبع جميع تلـك <ح}ـام. إذا  عليك فBم جميع أح}ام السياسات والقوان�ن والjشر�عات ال+* يخضع

�اء �متثال. ساورتك أي من الش}وك��اء القانوني�ن أو خ�Nأحد ا� Eيمكنك الرجوع إ�  

  الكشف

مســـؤو�� �متثـــال و/أو مســـؤو�� التـــدقيق  ي�بùـــ� لـــك إجـــراء المراجعـــات الدور/ـــة ا�Nاصـــة بالامتثـــال وذلـــك بمســـاعدة


� الشركة. �Kالداخ  

  �متثال.المتعلقة ¨عمليات  ي�بù� لك تطبيق معاي�� الرقابة لمعرفة ا_Nاطر وا_Nالفات

  oستجابة

  بتصعيد6ا خلال القنوات المناسبة. ي�بù� لك توثيق أي مخاوف يث��6ا ٌّ أي من الموظف�ن، وقم

  المكjشفة ُ المتعلقة بالامتثال. اتخذ �جراءات الت¡�يحية الفور/ة للتعامل مع نقاط الضعف

  اتخذ �جراءات التأدي�ية المناسبة.

  والتقدير والم}افأة. ذلBا الموظفون مع برامج التقييمي�بù� لك توحيد ا�Boود ال+* يب

!عت�ــــــ� عمليــــــة تقيــــــيم <داء مــــــن العمليــــــات الBامــــــة ال+ــــــ* تمارســــــBا إدارة المــــــوارد ال�شــــــر/ة 
ــــــ� المنظمــــــات وعKــــــE جميــــــع 

ا و�ــ� مسـتو/ات المنظمــة بـدءً مــن �دارة العليـا وان��ــاءً بالعـامل�ن 
ــ� أقــل المراكـز الوظيفيــة و
ـ� خطــوط �نتـاج الــدني

أحـــد أدوات الرقابـــة �دار/ـــة الفاعلـــة وال+ـــ* عKـــE أساســـBا يـــتم مقارنـــة <داء الفعKـــ� بمـــا 6ـــو مســـ��دف، فüـــ* وســـيلة 

تـــــدفع �دارات للعمـــــل بحيو/ــــــة وnشـــــاط نjيجـــــة مراقبــــــة أداء العـــــامل�ن ¨شــــــ}ل مســـــتمر مـــــن قبــــــل رؤســـــا�Àم، وتــــــدفع 


ــ� المرؤوســ�ن للعمــل ب�شــاط وكفــاءة ليظBــروا بمظBــر العــامل�ن الم EــKم، وليحققــوا مســتو/ات أع�Àنتجــ�ن أمــام رؤســا

التقيــيم لينــالوا ا��ــوافز والعــلاوات المقــررة لــذلك، ول}ــي تحقــق العمليــة <6ــداف المرجــوة م¢�ــا يجــب التعامــل معBــا 

  ¨ش}ل نظامي ودقيق و�مشاركة جميع <طراف ال+* من الممكن أن !ستفيد من النتائج ال¢�ائية لعملية التقييم.

قيــيم <داء !عر/ــف الفــرد بكيفيــة أدائــھ لعملــة، وعمــل خطــھ لتحســ�ن وتطــو/ر أدائــھ 
ــ� كث�ــ� مــن <حيــان، و/مثــل ت

وعنـــدما يطبـــق تقيـــيم <داء بصـــورة wـــ�يحة فأنـــھ يو�ـــv للفـــرد مســـتوى أدائـــھ ا��ـــا��، وقـــد يـــؤثر 
ـــ� مســـتوى جBـــد 

  ء بطر/قة �wيحة.الفرد واتجا6ات المBام المستقبلية وتدعيم ا�Boود المبذولة لتحس�ن <دا



 قيــاس الكفـاءة، وسـميت كـذلك تقيــيم 
ً
و!عـددت الjسـميات ال+ـ* أطلقBـا البــاحثون عKـE تقيـيم <داء، فسـيمت حينـا

 �� تقييم <داء.
ً
  الكفاءة، وسميت التقييم الوظيفي أو المý*، والjسمية <ك¹� شيوعا

ءة العـــامل�ن ومـــدى إســـBامBم 
ـــ� إنجـــاز <عمـــال و�عـــرف تقيـــيم <داء بأنـــھ عمليـــة إدار/ـــة يـــتم مـــن خلالBـــا تحديـــد كفـــا

  المناطة ­�م، وكذلك ا��كم عEK سلوك العامل�ن وتصرفا�µم أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونھ أثناء عملBم.

بfنمــــا نجــــد أنــــھ 
ــــ� لائحــــة تقــــو/م <داء الــــوظيفي 
ــــ� وزارة ا�Nدمــــة المدنيــــة 
ــــ� المملكــــة العر�يــــة الســــعودية المقصــــود 

<داء الــــوظيفي 6ــــو مـــــا تقــــوم بــــھ ا�Boـــــة ا��}وميــــة مــــن إجــــراءات لقيـــــاس مســــتوى أداء الموظــــف لواجبـــــات بتقــــو/م 

 لعناصر ومعاي�� معينة خلال ف²�ة زمنية محددة بما يمك¢�ا من اتخاذ القرارات المناسـبة عـن الموظـف 
ً
وظيفتھ وفقا

  ).٣٦/١(وزارة ا�Nدمة المدنية، المادة 

مــن عمليــة الرقابــة 
ــ� المنظمــة ك}ــل، وأن تقيــيم <داء 6ــو اســتقراء دلالات ومؤشــرات إن عمليــة تقيــيم <داء جــزء   

المعلومــات الرقابيــة ل}ــي يــتم اتخــاذ قــرارات جديــدة لت¡ــ�يح مســار <nشــطة عنــد انحرافــھ، وأن عمليــة الرقابــة بمــا 

  ف��ا تقييم <داء تقوم بمBمت�ن أساسfت�ن، 6ما:

  ت ا_�ققة لأ6داف المنظمة ومنعBا من �نحراف ع¢�ا.محاولة دفع <nشطة 
� �تجا6ا -١

� عنھ بتقييم <داء. -٢�  ت¡�يح مسارات <nشطة و6و ما �ع

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  من~eية البحث : -٦

  أ6مية الدراسة-١

  أصبحـت إدارة الموارد ال�شـر/ة تتعامـل مـع تنـوع أكبـر مـن العامليـن خاصـة فـي الشـرJات متعـددة

oـابر �سـيات التـي يكـون دور6ـا أكثـر !عقيـدا، حيـث يجـب عل��ـا التعامـل مـع اطـا��wاف متعـددة مـن أ  

  تطبيـق آليات حوكمـة إدارة الموارد ال�شـر/ة فـإن لالفـي المنظمات العامـة، ومـن خ المصالـح، خاصـة

  ،(.٩٠٨قرع، <مر �سـتلزم التعامـل مـع ا�oميـع ¨شـ}ل مjسـق وشـفاف وعادل )< 

  ل ما يK�:لاوتظBر أ6مية الدراسة ا��الية من خ

  6مية التطبيقية<  ١-١

  ).ISO- ٣٠٤٠٨التعر/ف بمبادئ حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة 
� إطار المواصفة العالمية (

ن 6ـــــذه إدارة المـــــوارد ال�شــــر/ة الــــواردة 
ــــ� مــــ² دارة العليــــا مــــع أ¨عــــاد حوكمــــة!ســــليط الضــــوء عKــــE أســــاليب !عامـــــل � 

  الدراسة، وتحديد م}امن قو�µا وضعفBا 
� 6ذا ا_oال.

  المسا6مة 
� رفد المكتبة العر�ية بدراسة تلقي الضوء عEK متغ��ات معاصر ة 
� ممارسات

  حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة.

  :6مية العلمية<  ١-٢.

خــاص بأ6ميــة حوكمــة إدارة المـــوارد ¨شــ}ل  و!ســBم نتــائج الدراســة ا��اليــة 
ــ� إفــادة المنظمــات العامــة ¨شــ}ل عــام،

ممـــــا يـــــنعكس عKـــــE دافعيـــــة عامل��ـــــا لإنجـــــاز، و�عـــــزز إبـــــداعBم،  ٣٠٤٠٨ ISO–ال�شـــــر/ة 
ـــــ� إطـــــار المواصـــــفة العالميـــــة 

  �م لمنظما�µملاÀوو 

وذلـك 
ـ� حـدود  ء التنظي^ـ*لامحدودية الدراسات العر�ية ال+* ر�طت ب�ن مبادئ حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة، والو 

ثـراء المعر
ـ� 
ـ� 6ـذا الموضـوع لغايـات � باحث  و6و مـا يقتðـ°* ال²�ك�ـ� المسـتقبK� مـن قبـل البـاحث�ن عKـE 6ـذاعلم ال

  ا_oال.

  مش}لة الدراسة:

EKدائما لت}ون معيا ع EÛال+* را المنظمات أن تدرك أ6مية حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة، وأن !س �رئfسيا من المعاي�

ال�شر/ة 
� المنظمات، لما لذلك مـن أثـر 
ـ� تبعھ 
� ادارة الموارد ت المجراءات و� راراقلBا مدى جودة اللايقاس من خ

  رفع مستوى الروح المعنو/ة لدى العامل�ن، و ارتفاع جودة

  نتاجية.لدى العامل�ن، و�التا�� ز/ادة � ء التنظي^* لاداء، و!عز/ز الو < 

  ل الرئòf°* التا��:وقد أمكن للباحث أن يحدد إش}الية الدراسة 
� الjساؤ 

  ما 6و أثر مبادئ حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة بأ¨عاد6ا: المشاركة، المساءلة، الشفافية، العدالة،

  ؟المملكة العر�يھ السعوديةء التنظي^* لدى العامل�ن ، 
� لاعEK الو 

  من�à الدراسة -٢

  لمن�à الوصفي لبيانعتمد الدراسة عEK ا!تjبع 6ذه الدراسة المن�à الوصفي التحليK�، حيث  



التنظي^* لدى العامل�ن كدراسة حالة ميدانية،  لاءواقع تأث�� مبادئ حوكمة إدارة الموارد ال�شر/ة، 
� !عز/ز الو 

حصائية، ومدى �wة فرضيات من بيانات لبيان مدلول النتائج <   عEK أن يقوم الباحث بتحليل ما حصل عليھ

  ست�يان، Jأداة رئfسية �oمع البيانات.�  م الباحث استمارةاالدراسة. واستخد

� عملية تقييم <داء من العمليات الBامة ال+* تمارسBا إدارة الموارد ال�شر/ة 
� المنظمات وعEK جميع  �!عت

مستو/ات المنظمة بدءً من �دارة العليا وان��اءً بالعامل�ن 
� أقل المراكز الوظيفية و
� خطوط �نتاج الدنيا و�� 

ت الرقابة �دار/ة الفاعلة وال+* عEK أساسBا يتم مقارنة <داء الفعK� بما 6و مس��دف، فü* وسيلة أحد أدوا

تدفع �دارات للعمل بحيو/ة وnشاط نjيجة مراقبة أداء العامل�ن ¨ش}ل مستمر من قبل رؤسا�Àم، وتدفع 


� المرؤوس�ن للعمل ب�شاط وكفاءة ليظBروا بمظBر العامل�ن المنتج�ن أمام رؤس EKم، وليحققوا مستو/ات أع�Àا

التقييم لينالوا ا��وافز والعلاوات المقررة لذلك، ول}ي تحقق العملية <6داف المرجوة م¢�ا يجب التعامل معBا 

  ¨ش}ل نظامي ودقيق و�مشاركة جميع <طراف ال+* من الممكن أن !ستفيد من النتائج ال¢�ائية لعملية التقييم.

عر/ف الفرد بكيفية أدائھ لعملة، وعمل خطھ لتحس�ن وتطو/ر أدائھ 
� كث�� من <حيان، و/مثل تقييم <داء ! 

وعندما يطبق تقييم <داء بصورة �wيحة فأنھ يو�v للفرد مستوى أدائھ ا��ا��، وقد يؤثر 
� مستوى جBد 

  ة.الفرد واتجا6ات المBام المستقبلية وتدعيم ا�Boود المبذولة لتحس�ن <داء بطر/قة �wيح

 قياس الكفاءة، وسميت كذلك تقييم  
ً
و!عددت الjسميات ال+* أطلقBا الباحثون عEK تقييم <داء، فسيمت حينا

 �� تقييم <داء.
ً
  الكفاءة، وسميت التقييم الوظيفي أو المý*، والjسمية <ك¹� شيوعا

ومدى إسBامBم 
� إنجاز <عمال  و�عرف تقييم <داء بأنھ عملية إدار/ة يتم من خلالBا تحديد كفاءة العامل�ن 

  المناطة ­�م، وكذلك ا��كم عEK سلوك العامل�ن وتصرفا�µم أثناء العمل ومدى التقدم الذي يحرزونھ أثناء عملBم.

بfنما نجد أنھ 
� لائحة تقو/م <داء الوظيفي 
� وزارة ا�Nدمة المدنية 
� المملكة العر�ية السعودية المقصود 

يفي 6و ما تقوم بھ ا�Boة ا��}ومية من إجراءات لقياس مستوى أداء الموظف لواجبات بتقو/م <داء الوظ

 لعناصر ومعاي�� معينة خلال ف²�ة زمنية محددة بما يمك¢�ا من اتخاذ القرارات المناسبة عن الموظف 
ً
وظيفتھ وفقا

  ).٣٦/١(وزارة ا�Nدمة المدنية، المادة 

رقابة 
� المنظمة ك}ل، وأن تقييم <داء 6و استقراء دلالات ومؤشرات إن عملية تقييم <داء جزء من عملية ال  

المعلومات الرقابية ل}ي يتم اتخاذ قرارات جديدة لت¡�يح مسار <nشطة عند انحرافھ، وأن عملية الرقابة بما 

  ف��ا تقييم <داء تقوم بمBمت�ن أساسfت�ن، 6ما:

  6داف المنظمة ومنعBا من �نحراف ع¢�ا.محاولة دفع <nشطة 
� �تجا6ات ا_�ققة لأ  -١

� عنھ بتقييم <داء. -٢�  ت¡�يح مسارات <nشطة و6و ما �ع

  

  

  

  

  

  



  mي�ل البحث : -٧

  الداخلية للمؤسسة: البfئةعناصر  - 

  ا6داف المؤسسة  -١

  ثقافة العامل�ن -٢

  الBي}ل التنظي^* -٣

  التكنولوجيا المتوفرة -٤

  الموارد المتاحة -٥

  كمة الشرJات:مبادئ حو 

  ( الشفافيھ ، المسائلة ،المسئولية ا_oتمعية،العدالة ،<خلاقيات ،ا��اسبة ،انفاذ القانون)

 �  والمعاي�� الفرعية لھ. ٣٠٤٠٠ISOلتطبيق حوكمة الموارد ال�شر/ة يتم  �س²�شاد بمعاي�

  اnشطة الموارد ال�شر/ة :

)(Ñالتوظيف ،<جور ،التقييم ..ا�  

  للمؤسسة: Nارجيةا� البfئةعناصر 

  اسواق العمل  -

  الjشر�عات  ا��}ومية -

  العوامل الثقافيھ -

  العوامل �قتصادية -

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  حدود البحث : -٨

وترتكـــز عKـــE نتـــائج <عمـــال كمعيـــار رئòfـــ°* للتقيـــيم، حيـــث يـــتم تقيـــيم <داء مـــن خـــلال مقارنـــة <داء مـــع <6ـــداف 

  :م¢�ا ما يK�و ، ا_�ددة للأداء

 :طر/قة �دارة بالأ6داف

وتتطلــــب 6ــــذه الطر/قــــة عقــــد لقــــاءات بــــ�ن القــــائم ¨عمليــــة التقيــــيم (المشــــرف) والموظــــف لوضــــع وتحديــــد <6ــــداف  

 <6ـــــداف وا�ـــــ�ة 
ً
نجاز6ـــــا مـــــن الموظـــــف خـــــلال ف²ـــــ�ة زمنيـــــة معينـــــة، وت}ـــــون عـــــادة والواجبـــــات المطلـــــوب تحقيقBـــــا و̧

 يــتم تحديــد6ا ¨شــ}ل ك^ــ* أو ¨
ً
شــ}ل وصــفي، وتحــدد العناصــر والمعــاي�� الموضــوعية ال+ــ* !ســتخدم وواقعيــة وأحيانــا

نجازه من 6ذه <6داف، ونلاحـظ 6نـا  لقياس مدى تحقيق <6داف ومن ثم تقييمھ بناءً عEK مدى ما تم تحقيقھ و̧

 عEK <6داف المرسومة للموظف
ً
  .أنھ لا يتم تقييم السلوك بل !عتمد عEK النتائج المتحققة قياسا

الطر/قــة بأ~�ــا !Áــoع المــدراء عKــE بــذل جBــد فكــري وتكســبھ خ�ــ�ة وتجــارب جديــدة، و!ســاعد عKــE ز/ــادة  6ــذه وتمتــاز

المناقشـات 
ـ� المنظمـة و!Áـoيع الموظـف 
ــ� تحديـد <6ـداف يز/ـد مـن دافعيتــھ نحـو العمـل وتحقيـق أ6دافـھ المتفــق 

 
ً
بوضــوح المطلــوب مــن الموظــف إنجــازه  عل��ــا، و!ســاعد 
ــ� تحســ�ن �تصــالات بــ�ن المشــرف�ن والمــوظف�ن، وتتم�ــ� أيضــا

وتحديـــد المعـــاي�� والمقـــايfس لقيـــاس مســـتوى إنجـــاز الموظـــف، ومـــن مم���µـــا أ~�ـــا تبـــدأ قبـــل <داء الفعKـــ� 
ـــ� حـــ�ن أن 

  .الطرق <خرى لا تبدأ إلا ¨عد �ن��اء من العمل

 مـــن !Áـــoيع الع �عـــاب لا أنـــھ قـــدإ
ً
مـــل ا�oمـــاÄ� وفـــرق العمـــل و<داء عل��ـــا ال²�ك�ـــ� عKـــE الموظـــف و<داء الفـــردي بـــدلا


ـ� تجزئـة أ6ـداف المنظمـة ال}ليـة ¨شـ}ل دقيـق ح+ـ�  �الكK� للمنظمة، تحتاج من القائم ¨عملية التقيـيم ت�سـيق كب�ـ

دراك شــامل لأ6ـداف المنظمــة والقـدرة عKــE تجزئ��ــا، اتصـل إ�ــE تحديـد أ6ــداف Jـل موظــف 
ـ� المنظمــة و6ــذا يتطلـب 

القائم ¨عملية التقييم 
� عقد اللقاءات مع الموظف�ن و�تفاق عEK تحديـد أ6ـداف وتحتاج إ�E وقت وجBد كب�� من 

  .Jل موظف عEK حدة، وترك��6ا عEK تحقيق الBدف ¨غض النظر عن الطر/قة والوسيلة المستخدمة 
� �نجاز

رجــــة تــــوفر 6ــــذه و/ــــتم تقيــــيم <داء بال�ســــبة لعوامــــل وصــــفات معينــــة أو معــــاي�� و/تــــو�E المقــــيم تحديــــد مــــدى أو د    

العوامل لدى الموظف باستخدام مقايfس متدرجة !عكس تباين الموظف�ن 
� Jل عامل من عوامل التقييم و!شـمل 

:�Kما ي  

  طر/قة التدرج البياnي: -١

حيـث يـتم تحديـد عـدد مـن العناصـر (الصـفات وا�Nصــائص) ال+ـ* تتعلـق بـالأداء والعمـل و!شـمل عـادة نوعيــة <داء 

عرفـــــة بطبيعـــــة العمـــــل والمظBـــــر والتعـــــاون وتوضـــــع جميعBـــــا 
ـــــ� قائمـــــة التقـــــو/م و/ـــــتم قياســـــBا عـــــادة وكميـــــة <داء والم

) أو مــــن مــــنخفض إ�ــــE مرتفــــع ومــــن ثــــم يقــــوم القــــائم ¨عمليــــة التقيــــيم باختيــــار ٥-١باســــتخدام مقيــــاس متــــدرج مــــن (

صــــل عل��ــــا الموظــــف الدرجــــة ال+ــــ* تمثــــل أو تتفــــق مــــع أداء الموظــــف 
ــــ� Jــــل عنصــــر ومــــن ثــــم يــــتم جمــــع <وزان ال+ــــ* ح

  لتحديد تقييمھ العام.

 لســــBول��ا ولا يتطلــــب تطو/ر6ــــا ت}ــــاليف با6ظــــة، ومــــن الممكــــن تطبيــــق     
ً
وتمتــــاز 6ــــذه الطر/قــــة بأ~�ــــا <ك¹ــــ� شــــيوعا

القائمة ¨ش}ل واسع عEK عدد كب�� من الموظف�ن أو الوظائف، ولا تحتاج إ�E تدر/ب كب�� للقائم�ن عEK التقييم. إلا 

عل��ــا احتمــال وجــود التح�ــ� مــن القــائم ¨عمليــة التقيــيم حيــث !عتمــد عمليــة التقيــيم ¨شــ}ل كب�ــ� عKــE أنــھ قــد �عــاب 



غفالBــا لــبعض العناصــر المBمــة  وجBــة نظــر القــائم ¨عمليــة التقيــيم، وظBــور الjشــدد أو الjســا6ل ¨عمليــة التقيــيم، و̧

  التطو/ر/ة للموظف.  لبعض الوظائف 
� حال تطبيقBا ¨ش}ل واسع، ولا تقدم 6ذه الطر/قة النوا��

  طر/قة القوائم السلوكية: -٢

حيــث يــتم تصــميم قــوائم تتضــمن عبــارات وجمــل (أمثلــة ســلوكية) تصــف ســلوكيات معينــة Jـأـداة لتقيــيم ا�oوانــب 

وا�Nصــائص الســلوكية لــلأداء ف}ــل مجموعــة مــن ا�oمــل والعبــارات !ســ��دف قيــاس عنصــر مــن عناصــر <داء مثــل 


� <داء والعلاقات الNÁصية وتحمل المسئولية.القدرة عEK التعلم والدقة   

وتـــتم عمليـــة التقـــو/م بإعـــداد قائمـــة تتضـــمن عـــدد مـــن <مثلـــة الســـلوكية ال+ـــ* تبـــ�ن درجـــات متفاوتـــة مـــن مســـتو/ات 

  <داء و/طلب من القائم عEK عملية التقو/م اختيار <مثلة السلوكية ال+* تنطبق عEK أداء الموظف وخصائصھ.

صـــميم القـــوائم الســـلوكية مـــن خـــلال سلســـلة مـــن اللقـــاءات بـــ�ن المـــوظف�ن والمشـــرف�ن أو مـــن خــــلال و/ـــتم تطـــو/ر وت

  الملاحظة ومراقبة <داء ليتم تحديد ا�oوانب المBمة والمتصلة بالعمل و<داء.

وقــــد ظBــــرت أشــــ}ال مــــن طــــرق القــــوائم الســــلوكية، و!عت�ــــ� طــــرق معدلــــة مثــــل طر/قــــة الســــلوك المتوقــــع وال+ــــ* �µــــتم  

، وطر/قة السلوك الملاحظ وال+* يتم ف��ا تحديد تكرار بتوضي
ً
 أو ضعيفا

ً
 أو وسطا

ً
ح وتحديد <داء ما إذا Jان متم��ا

  السلوكيات ال+* يقوم ­�ا الموظف و/تم ملاحظ��ا أثناء أداء العمل. 


ــ� العمــل وتفيــد القــوائم الســلوكية 
ــ� وضــع وتطــو/ر خطــط وأنظمــة �دارة بالأ6ــداف، وتركــز عKــE ســلوك الموظــف 

 لمعرفة Jل مـن الـرئfس والمـرؤوس بجوانـب <داء ال+ـ* 
ً
ولfس عEK صفاتھ، و!سBم 
� تحقيق العدالة 
� التقو/م نظرا

  سfتم ملاحظ��ا وتقو/مBا، وتوفر 6ذه الطر/قة !غذية عكسية جيدة للموظف�ن.

دار�µــا بنجــاح،   لتطو/ر6ــا و̧
ً
 كب�ــ�ا

ً
 وجBــدا

ً
وتتطلــب �ســتمرار والعمــل الــدائم أمــا 
ــ� جانــب العيــوب فüــ* تتطلــب وقتــا

  عEK تطو/ر المقايfس ف��ا والتحقق من أن <مثلة السلوكية ال+* تتضم¢�ا أداة التقو/م مازالت ذات صلة بالعمل.

  طر/قة �ختيار �جباري: -٣

حيــث يــتم تصــميم قائمــة تتضــمن مجموعــات مــن العبــارات وا�oمــل ال+ــ* تصــف مســتوى أداء العمــل، وتحتــوي Jــل  

موعـــــة عKـــــE جملتـــــ�ن وصـــــفيت�ن عKـــــE شـــــ}ل ثنائيـــــات إيجابيـــــة وســـــلبية و/ـــــتم إجبـــــار القـــــائم عKـــــE عمليـــــة التقيـــــيم مج

(المشرف) عEK اختيـار جملـة واحـدة مـن Jـل مجموعـة تنطبـق عKـE أداء الموظـف مـن وجBـة نظـرة ومـن ثـم يـتم تحليـل 

عKــE النjيجــة ال¢�ائيــة للمجمـــوع  القائمــة بإعطــاء Jــل جملــة وزن معـــ�ن ومــن ثــم تحــدد نjيجــة تقـــو/م <داء للموظــف

  الكK� للأوزان.

وتمتاز 6ذه الطر/قة بالسBولة 
� التنفيذ، و!ساعد عEK ا��د من مقدار التح�� باف²�اض أن القائم ¨عملية التقييم 

لــfس لديــھ علــم بمقــدار <وزان ل}ــل جملــة، وكــذلك !ســاعد 6ــذه الطر/قــة 
ــ� التغلــب عKــE الÖــ�وع نحــو الjســا6ل أو 


  � التقييم العام للموظف�ن.الjشدد 

ولكــن �عــاب عKــE 6ــذه الطر/قــة جBــل القــائم ¨عمليــة التقيــيم بــالأوزان المعطــاة ل¬oمــل، وتجا6ــل النــوا�� التطو/ر/ــة 


� <عداد وتصميم القوائم.  � تحتاج إ�E جBد ووقت كب�
ً
  للموظف، وايضا

  

  

  



  طر/قة الوقا�ع ا��رجة: -٤

ف أثناء <داء والعمـل الفعKـ� و!�ـoيل الملاحظـات مـن قبـل القـائم ¨عمليـة و�� !عتمد عEK ملاحظة سلوكيات الموظ

التقييم (المشرف) 
� 	oل خاص ل}ل موظف، وقد يتضمن ال�ـoل تقسـيم معـ�ن كفئـات معينـة 
ـ� السـلوك مثـل 

/ـــة 
ــــ� التعـــاون مـــع الــــزملاء والدقـــة 
ــــ� <داء وأتبـــاع التعليمـــات وتحمــــل المســـئولية، وعنــــد حلـــول ف²ـــ�ة التقــــو/م الدور 

المنظمــة يقــوم المشــرف بمراجعــة 	ــoل الموظــف الســلوJي ومــن ثــم إصــدار حكمــة عKــE أداء الموظــف مــن خــلال 6ــذه 

.
ً
  السلوكيات ال+* تم ملاحظ��ا مسبقا

 لاعتماد6ـا عKـE 	ـoل للوقـا�ع الفعليـة 
ً
وتمتاز 6ذه الطر/قة بتقديمBا !غذيـة عكسـية للموظـف، و�الموضـوعية نظـرا

 من ذاكرة القائم 
ً
  ¨عملية التقو/م.بدلا

ولكن �عاب عEK 6ذه الطر/قة أ~�ا !س��لك أو تتطلب الكث�� من الوقت وا�Boد 
� !�oيل الوقا�ع والملاحظات ل}ل  

موظــف، وتــذمر واســjياء المــوظف�ن مــن 6ــذه الطر/قــة لشــعور6م بــأ~�م تحــت المتا¨عــة والرقابــة المســتمرة، وقــد �عمــل 

 EKك�� ع� من !�oيل ا�oوانب �يجابية والسلبية عEK القائم ¨عملية التقييم عEK ال²
ً
تصيد <خطاء و!�oيلBا بدلا

 nسيان أو إغفال !�oيل ¨عض السلوكيات والوقا�ع.
ً
 سواء، وأيضا

ً
  حدا

إحــــدى <نظمــــة الفرعيـــــة ��وكمــــة المنظمــــات ¨غـــــض النظــــر عــــن طبيعـــــة تلــــك المنظمــــة وأقصـــــد بالطبيعــــة 6نــــا نـــــوع 

ظمة ر�حية أو غ�� ر�حية. حوكمة الموارد ال�شر/ة قد ت}ون من أسBل أنواع المنظمة إن Jانت منظمة ح}ومية أو من

 v¬مثــل 6ــذا النــوع مــن <عمــال بمصــط EــKــا وأحــبُ أن أطلــق عBــ� تطبيق
الســBل “ا��وكمــة 
ــ� بناء6ــا ولكــن <صــعب 

E فشــل تلــك تحتــاج حوكمــة المــوارد ال�شــر/ة ا�ــE جBــد جبــار لإنجاحBــا ¨ســ�ب وجــود مــؤثرات كث�ــ�ة !عــ�ن عKــ”. الممتنــع

ا��وكمة ووجود القليل من العناصر المعينة عEK نجاحBا. فعEK س�يل المثال لا ا��صر، توز�ع القوى السياسية 
ـ� 

تـــؤثر و|شـــ}ل كب�ـــ� عKـــE بنـــاء  Organizational Behaviorمنظمـــة مـــا حســـب مفBـــوم الســـلوك التنظي^ـــ* وترجمتـــھ 

يفي وغ��6ـا. لغ�ـ� ا_Nتصـ�ن 
ـ� المـوارد ال�شـر/ة نو�ـv الBياJل التنظيمية وتفاصيل سلم الرواتب والتوصـيف الـوظ

 
ُ
المثــال الســـابق بمثــال عـــن شــركة 6ندســـية كيمائيــة، يتم�ـــ� المــوظف�ن ذات التخصـــص الكيمــا�ي برواتـــب عاليــة جـــدا

 لأ6ميــــ��م 
ــــ� العمليــــات 
ً
مقارنــــة ¨غ�ــــ�6م مــــن التخصصــــات مثــــل الBندســــة الكBر�ائيــــة أو الBندســــة �لك²�ونيــــة نظــــرا

وأر�ــاح الشــركة. و�عت�ــ� المBندســ�ن الكيميــائي�ن أنفســBم 
ــ� الشــركة بــأ~�م مــن الطبقــة <قــوى 
ــ� الشــركة �نتاجيــة 

رجــــا�ي أن ت}ــــون الصــــورة قــــد أتÂــــ�ت ل¬oميــــع مــــن خــــلال المثــــال الســــابق. عKــــE  –والدونيــــة لبــــا³� مــــوظفي الشــــركة 

المــــوارد ال�شــــر/ة الصــــادرة مــــن العمــــوم، أنظمــــة حوكمــــة المــــوارد ال�شــــر/ة معــــدودة ومحصــــورة وأشــــBر6ا �ــــ� حوكمــــة 

  وم¬Nص 6ذا النظام ما يISO 30408:2016 :�Kمنظمة المعاي�� العالمية ورمز6ا 

÷�ـدف نظـام <يـزو 6ـذا ا�ـE وضـع قواعـد اس²�شـاديھ بـأ6م <دوات و�جـراءات والممارسـات المتعلقـة بحوكمـة المــوارد 

بfئة عمل ذات كفاءة عالية. والمعاي�� المـذJورة 
ـ� 6ـذا  ال�شر/ة من أجل بناء ثم تطو/ر ثم ا_�افظة عEK استمرار/ة

النظام يjناسب مع معاي�� أي منظمة ¨غض النظر عن طبيع��ا أو ح+� عن عـدد موظف��ـا. ولنظـام <يـزو 6ـذا ثلاثـة 

مبــادئ وضــعت ��وكمــة المــوارد ال�شــر/ة 
ــ� أي منظمــة و�ــ�: العــدل والشــفافية و6ــذا المبــدأ <ول ثــم �نفتــاح و6ــو 

  لمبدأ الثاnي ثم المسألة و6و المبدأ <خ�� من تلك المبادئ الثلاثة.ا

المBــام الرئfســـية ل¬�وكمــة ¨عـــد أن تحــدث عــن نطـــاق عملــھ ثـــم مبادئــھ حيـــث  �٣٠٤٠٨:٢٠١٦ســتعرض نظــام <يـــزو 

المنظمـــة. ثـــم  بـــدأ6ا بتوز�ـــع <دوار والمســـؤوليات بـــ�ن مجلـــس �دارة و�دارة العليـــا التنفيذيـــة و�دارة الjشـــغيلية 
ـــ�



�ســتعرض و|شــ}ل تفصــيK� �ل�²امــات ا�oو6ر/ــة ل}ــل مــن المناصــب الثلاثــة المــذJورة 
ــ� ا�oملــة الســابقة. ثــم ي�تقــل 

النظـــام بمناقشـــتھ لعمليـــات المواءمـــة بـــ�ن نظـــام ا��وكمـــة 
ـــ� المنظمـــة واحتياجـــات المنظمـــة مثـــل طبيعـــة الممارســـات 

وارد ال�شر/ة والتقار/ر الدور/ة المعينة عEK توضيح ما تم إنجازه 
� داخل المنظمة و�جراءات الjشغيلية ��وكمة الم

، يق²ــ�ح النظــام 
ً
نظــام <يــزو 6ــذا نظــام  –ا��وكمــة ومــدى كفــاءة ونÂــ� حوكمــة المــوارد ال�شــر/ة 
ــ� المنظمــة. وأخ�ــ�ا

�ـ�ات خطة لتنفيذ حوكمة الموارد ال�شر/ة بنا –اس²�شادي ولfس إلزامي كما أفادت منظمة <يزو نفسBا Nا� EKء ع

  والتجارب ال+* بُ�� عEK أساسBا النظام.

دون ا�Nـــوض 
ـــ� المز/ـــد مـــن التفاصـــيل ولكـــن وجـــود حوكمـــة للمـــوارد ال�شـــر/ة 
ـــ� المنظمـــة ســـوف �ســـاعد القيـــادات 

العليـــــا 
ـــــ� تطبيـــــق وتفعيـــــل مبـــــادئ ا��وكمـــــة الرشـــــيدة وأقصـــــد ­�ـــــا: العـــــدل والمشـــــاركة وســـــيادة القـــــانون والفاعليـــــة 

  د والمسألة والكفاءة والشفافية و�ستجابة.وم}افحة الفسا

  نجاح وفشل أي عمل �عتمد إ�E حد كب�� عEK الموظف�ن.

ل}ي تتمكن الشرJات الصغ��ة والمتوسـطة مـن بنـاء شـركة نا�Òـة ومر�حـة، يجـب أن تتأكـد مـن أن لـد÷�ا <¥ـNاص 

لشــركة. بــدون 6ــذا التأكيــد، ستفشــل المناســبون 
ــ� الم}ــان المناســب، وعKــE اســتعداد وال²ــ�ام لتحقيــق اســ²�اتيجية ا

  الشركة 
� الوصول إ�J Eامل إم}انا�µا.

ـــا لعوامـــل مثـــل 
ً

ـــ� وضـــع �ســـ²�اتيجيات وتضـــع خطط 

ً

ـــ� كث�ـــ� مـــن ا��ـــالات، تقðـــ°* الشـــرJات وقتًـــا وتصـــرف أمـــو�

طـيط لعامـل المبيعات وحصة السوق و<حوال المالية وا_Nـاطر و�حتفـاظ بـالعملاء. ومـع ذلـك، فـإ~�م ÷�ملـون التخ

  رئòf°* مBم و6و: الموظفون، و6م المتوقع م¢�م تنفيذ جميع ا�Nطط و�س²�اتيجيات الموضوعة.

لــذلك، مــن المBــم مـــن Jــل مجلــس إدارة 
ـــ� الشــرJات الصــغ��ة والمتوســطة أن �عت�ـــ� أن إدارة المــوارد ال�شــر/ة عنصـــر 


� جدول أعمالھ. *°òfرئ  

ـــــذ 6ــــــــــــــــــذا الــــــــــــــــــدور بفعاليــــــــــــــــــة، عــــــــــــــــــادة مــــــــــــــــــا !شــــــــــــــــــ}ل م جــــــــــــــــــالس �دارة �oنــــــــــــــــــة لل²�شــــــــــــــــــيحات والتعو/ضــــــــــــــــــات لتنفيـــــــــــــ

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

fiod  ،دارة التنفيذية، ومع ذلك�دارة و�مجلس  EKشيحات والتعو/ضات يقتصر ع�). عادة ما ي}ون دور �oان ال²

توســــيع الــــدور لfشــــمل الرقابــــة والقيــــادة عKــــE نطــــاق واســــع لاســــ²�اتيجية الشــــركة لموارد6ــــا 
ــــ� الســــنوات <خ�ــــ�ة، تــــم 

  ال�شر/ة.

إن وجـــــود إســـــ²�اتيجية قو/ـــــة وفعالـــــة لإدارة المـــــوارد ال�شـــــر/ة لـــــھ تـــــأث�� مباشـــــر عKـــــE <داء العـــــام لأيـــــة شـــــركة صـــــغ��ة 

  طو/ر والتعو/ض والتحف�� والسلوك.ومتوسطة ا��oم حيث إ~�ا تؤثر عEK اختيار الموظف�ن ومستوى المBارات والت

  يتمثل دور الرقابة الذي تقوم بھ �oنة ال²�شيحات والتعو/ضات 
� ثلاث مجالات رئfسية:

  ضمان <داء و�ستغلال <مثل للموارد ال�شر/ة؛·        

  مواءمة أولو/ات الموظف مع اس²�اتيجية الشركة؛·        

  �شر/ة.التحوط من مخاطر الموارد ال·        

  



أظBــرت التجر�ــة أنــھ عنــدما ت}ــون الشــركة قــادرة عKــE تكييــف أفضــل ممارســات حوكمــة المــوارد ال�شــر/ة مــن خــلال 

إnشـــاء �oنـــة دائمـــة خاصـــة بال²�شـــيحات والتعو/ضـــات، فإ~�ـــا ت}ـــون قـــادرة عKـــE التحـــوط ¨شـــ}ل فعـــال مـــن مخـــاطر 

  الموارد ال�شر/ة التالية:

  .     ارتفاع ت}لفة مغادرة الموظف�ن١

معدل مغادرة الموظف�ن المرتفع م}لف للغاية. بدون حوكمة مناسـبة لإدارة المـوارد ال�شـر/ة 
ـ� الشـركة، فـإن أفضـل 

.
ً
  موظفي الشركة سوف �ستمرون 
� المغادرة. تأث�� مثل 6ذ ���nابات من الموظف�ن يمكن أن ي}ون م}لفا

موظفًـــا.  ١٢دولار أمر/}ــي لاســjبدال  ٢٥٠,٠٠٠ھ ]، تت}لــف الشــركة مــا معدلـــRecruiting Intelligence [1وفقًــا لـــ 

الســ�ب 6ــو أن معــدل مغـــادرة المــوظف�ن لــھ العديــد مـــن الت}ــاليف ا�Nفيــة بمــا 
ـــ� ذلــك ت}ــاليف التوظيــف، ت}ـــاليف 

  التدر/ب عEK رأس العمل، ت}اليف التدر/ب والتطو/ر، ت}اليف انخفاض �نتاجية أثناء و|عد !عي�ن موظف جديد.

  عEK جذب الموا6ب .     عدم القدرة٢

لا يرغـــب المـــوظف�ن <كفـــاء 
ـــ� �نضـــمام إ�ـــE شـــركة لا يبـــدو أن لـــد÷�ا أنظمـــة لائقـــة وفعالـــة لإدارة المـــوارد ال�شـــر/ة، 

 ا��صــول عKــE !عو/ضــات أك¹ــ� أو �غــادرون. لقــد أظBــرت تجر�+ــ* أنــھ عنــدما 
ً
وعنــدما يقبلــون ذلــك، ســيطلبون عــادة

كمـــة جيـــدة لإدارة المـــوارد ال�شـــر/ة، فـــإن قـــدر�µا عKـــE جـــذب الموا6ـــب ي}ـــون لـــدى الشـــرJات الصـــغ��ة والمتوســـطة جو 

  ٪.٦٠والموظف�ن <كفاء ترتفع بأك¹� من 

  .     ممارسات التعو/ضات الغ�� عادلھ٣

بـدون نظـام لإدارة المــوارد ال�شـر/ة كفـؤ وفعــال وعـادل، عـادة مــا يـتم تـرك التعو/ضــات لأ6ـواء عـدد قليــل مـن <فــراد 

  داخل الشركة.

 يفـــتح البـــاب أمـــام تبـــاين 
ـــ� التعو/ضـــات فحســـب، بـــل إنـــھ يـــؤدي أيضًـــا إ�ـــE ممارســـات غ�ـــ� ملائمـــة أخلاقيـــا أو 6ـــذا لا

يجاد بfئة محفزة للممارسات  مBنيا مثل ا_�سو�ية، والتح�� 
� التعو/ضات، والرواتب الغ�� تنافسية، التلاعب، و̧

  �حتيالية.

  .     دفع مبالغ زائدة وت}اليف رواتب متNÂمة٤

ــــا مــــا تمثــــل ت}ــــاليف الرواتــــب nســــبة كب�ــــ�ة مــــن إجمــــا�� ت}ــــاليف الjشــــغيل. يمكــــن أن ي}ــــون للأخطــــاء 
ــــ� تحديــــد غ البً

٪ عKــE رواتــب ٥المرتبــات تــأث�� كب�ــ� عKــE نjيجــة أر�ــاح الشــركة ال¢�ائيــة. عKــE ســ�يل المثــال، يــؤدي الــدفع الزائــد ب�ســبة 

دولار أمر/}ـي سـنوً/ا (طبعـا  ١٨٠,٠٠٠مبـالغ زائـدة قـدر6ا دولار أمر/}ي إ�E دفع  ٣٠٠,٠٠٠الموظف�ن الشBر/ة وقدر6ا 

  Jل ما ارتفعت قيمة الرواتب ارتفع المبلغ المستقطع من أر�اح الشركة).

لــــذلك، مــــن مصــــ¬�ة Jــــل مجلــــس إدارة 
ــــ� الشــــرJات الصــــغ��ة والمتوســــطة التحقــــق مــــن وجــــود ضــــوابط وسياســــات 

  مناسبة حول ت}اليف الرواتب.

  ادات المنخفضة.     ضعف <داء و�ير ٥

أحــــد <دوار الرئfســـــية ��وكمـــــة إدارة المـــــوارد ال�شــــر/ة 6ـــــو التأكـــــد مـــــن أن أداء الموظــــف يتما±ـــــ°� مـــــع �ســـــ²�اتيجية 

  العامة للشركة وأن التعو/ضات والم}افآت مرتبطة مباشرة بالأداء وتحقيق �يرادات.

  



Bا أحـد أو لـن تـتم معا���oـا، ولـن ي}ـون بدون إشراف مناسب وفعال، ستمر حالات ضعف <داء إما دون أن يلاحظ

 �
6نــاك أي ضــمان ¨شــأن شــفافية نظــام التعو/ضــات والم}افــآت وســي}ون ل}ــل 6ــذه العوامــل تــأث�� مباشــر عKــE صــا

  ر�ح الشركة.


� ا�Nتام:  

ل}ـــي تزد6ـــر الشـــرJات الصـــغ��ة والمتوســـطة، مـــن المBـــم للغايـــة بال�ســـبة _oلـــس �دارة تـــأم�ن أن ي}ـــون لـــدى الشـــركة 

ل ممارسات واس²�اتيجيات ا��وكمة 
� إدارة الموارد ال�شر/ة. ومن أ6م ا�Nطوات لتأم�ن ذلك 6و إnشاء �oنة أفض


ــ� حوكمـة إدارة المـوارد ال�شــر/ة 
ـ� الشـرJات والــذي يـؤدي ا�ـE خلــق  
ً
لل²�شـيحات والتعو/ضـات وال+ــ* تلعـب دورًا 6امـا

 من <ر�اح.بfئة لإدارة حكيمة للموارد ال�شر/ة 
� الشركة وتحف��6ا 
ً
  لتحقيق مز/دا
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