


 

 

دارة الموارد البشرية إ  

دليل عملي لبناء المؤسسات الناجحة 

 وإدارة الموظفين بذكاء وكفاءة

 تأليف

 بدر شاشا 

 المملكة المغربية 

 إدارة الموارد البشرية 

 الدليل الشامل للتوظيف والقيادة والتطوير المهني

استقطاب الكفاءات • التوظيف • التكوين • تقييم الأداء • 

التحفيز • الترقية • قانون الشغل • القيادة الإدارية • النجاح 

 المؤسسي 

 تأليف 

 بدر شاشا 
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 المملكة المغربية 

 2026 –الطبعة الأولى 

 

 شعار الكتاب 

 "الإنسان هو رأس المال الحقيقي لأي مؤسسة ناجحة."

 

 نبذة عن الكتاب 

يقدم هذا الكتاب رؤية شاملة وحديثة لإدارة الموارد البشرية، بدءاً من التخطيط  

والتوظيف والاستقطاب، مروراً بالتدريب والتطوير المهني وتقييم الأداء  

والتحفيز، وصولاً إلى القيادة الإدارية وإدارة الكفاءات والتحول الرقمي وقانون  

 الشغل المغربي. 

يهدف الكتاب إلى تزويد الطلاب والباحثين عن العمل والموظفين والمديرين  

ومسؤولي الموارد البشرية بالمعارف والمهارات العملية التي تساعدهم على  

 تحقيق النجاح المهني والمؤسسي. 

 

 الفئات المستهدفة 

 طلبة الجامعات والمعاهد. 

 الباحثون عن العمل. 

 مسؤولو الموارد البشرية. 
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 المديرون والمشرفون. 

 أصحاب المقاولات والشركات. 

 المهتمون بالإدارة والقيادة. 

 

 قيمة الكتاب 

 مرجع عملي شامل في إدارة الموارد البشرية.

 يجمع بين الجانب الأكاديمي والتطبيقي. 

 يتضمن مفاهيم حديثة وأدوات عملية. 

 يشرح أساسيات قانون الشغل المغربي. 

 يساعد على تطوير الأداء المهني والإداري.

 يقدم حلولاً واقعية لمشكلات التوظيف والتسيير.

 

 تأليف: بدر شاشا 

 2026جميع حقوق التأليف والنشر محفوظة © 

 المملكة المغربية 

 الطبعة الأولى 
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 الطبعة الأولى 

 م 2026

 محفوظة للمؤلف بدر شاشا  2026حقوق الطبع والنشر © 

لا يجوز إعادة طباعة أو نشر أو توزيع أي جزء من هذا الكتاب بأي وسيلة  

إلكترونية أو ورقية أو رقمية دون إذن كتابي مسبق من المؤلف، باستثناء  

الاقتباسات القصيرة المستخدمة لأغراض البحث العلمي أو المراجعة مع الإشارة  

 إلى المصدر. 

 جميع الحقوق محفوظة.

 

 مقدمة الكتاب 

في عالم يتغير بسرعة، أصبحت الموارد البشرية القلب النابض لأي مؤسسة أو  

شركة أو مشروع. فالمباني والتجهيزات والتقنيات لا تصنع النجاح وحدها،  

وإنما يصنعه الإنسان الذي يديرها ويطورها ويحولها إلى نتائج وإنجازات  

 حقيقية. 

يأتي هذا الكتاب ليكون مرجعاً عملياً لكل مدير وصاحب مؤسسة وموظف وطالب  

مهتم بفهم الإدارة الحديثة للموارد البشرية، وكيفية بناء فرق عمل ناجحة،  

 وتحفيز الموظفين، وإدارة الأداء، وتحقيق بيئة عمل إيجابية ومنتجة. 

إن إدارة الموارد البشرية لم تعد مجرد توظيف أشخاص ومنحهم الرواتب، بل  

أصبحت علماً وفناً يعتمد على فهم النفس البشرية، واكتشاف المواهب، وتنمية  

 القدرات، وصناعة القادة، وإدارة التغيير والتطوير المستمر.
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سوف تتعرف في هذا الكتاب على أهم المبادئ والأساليب الحديثة التي تساعد  

 على:

 • اختيار الموظف المناسب للمكان المناسب. 

 • بناء فرق عمل قوية ومتعاونة. 

 • رفع الإنتاجية وتحسين الأداء. 

 • تحفيز الموظفين وزيادة الولاء الوظيفي. 

 • حل النزاعات والمشكلات داخل العمل. 

 • تطوير القيادات وصناعة الكفاءات. 

 • تحقيق الاستقرار والنمو المؤسسي. 

 • إدارة الأزمات والتحديات بفعالية. 

 • بناء ثقافة عمل إيجابية ومستدامة. 

 • تحقيق النجاح المهني والمؤسسي على المدى الطويل.

 

 قيمة وأهمية الكتاب 

تكمن أهمية هذا الكتاب في أنه يجمع بين الجانب الإداري والجانب النفسي  

والإنساني، ويقدم حلولاً عملية قابلة للتطبيق داخل المؤسسات الصغيرة  

 والمتوسطة والكبيرة. 
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هذا الكتاب يساعد القارئ على فهم الموظفين بشكل أعمق، وتحسين بيئة العمل، 

 وتحقيق نتائج أفضل بأقل المشكلات وأكثر كفاءة. 

إن الاستثمار الحقيقي لأي مؤسسة ليس في الأموال أو المعدات فقط، بل في  

 الإنسان الذي يعمل داخلها. 

 ولهذا فإن إدارة الموارد البشرية هي أساس النجاح المؤسسي المستدام. 

 تأليف: بدر شاشا 

 المملكة المغربية 

 م 2026

 

 

 فهرس الكتاب 

 إدارة الموارد البشرية 

 تأليف: بدر شاشا 

 2026الطبعة الأولى  –المملكة المغربية 

 المقدمة 

 أهمية إدارة الموارد البشرية 

 دور الموارد البشرية في نجاح المؤسسات 
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 أهداف الكتاب ومنهجيته 

 الفصل الأول: مدخل إلى إدارة الموارد البشرية

 مفهوم إدارة الموارد البشرية 

 تطور إدارة الموارد البشرية 

 أهداف إدارة الموارد البشرية 

 وظائف إدارة الموارد البشرية 

 أهمية العنصر البشري داخل المؤسسة 

 الفصل الثاني: التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية 

 تحليل الاحتياجات البشرية 

 تخطيط القوى العاملة 

 التنبؤ بالوظائف المستقبلية 

 الهيكل التنظيمي 

 الفصل الثالث: الاستقطاب والتوظيف 

 مفهوم التوظيف 

 مصادر الاستقطاب 

 طرق الإعلان عن الوظائف 

 اختيار المرشحين 
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 مراحل التوظيف 

 الفصل الرابع: مهارات مقابلة العمل وإجراءات التوظيف 

 إعداد طلب العمل 

 إعداد السيرة الذاتية 

 رسالة التحفيز 

 التحضير للمقابلة 

 أسئلة مقابلات العمل 

 لغة الجسد المهنية 

 تقييم المرشحين 

 الفصل الخامس: الإدماج والتأهيل الوظيفي 

 استقبال الموظفين الجدد 

 برامج الإدماج 

 التوجيه المهني 

 التكيف مع بيئة العمل 

 الفصل السادس: التدريب والتكوين المستمر 

 أهمية التكوين 

 تحديد الاحتياجات التدريبية 
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 برامج التدريب 

 تقييم نتائج التكوين 

 الفصل السابع: تقييم الأداء الوظيفي 

 مفهوم تقييم الأداء 

 مؤشرات الأداء 

 أساليب التقييم 

 معالجة ضعف الأداء 

 الفصل الثامن: التحفيز والرضا الوظيفي 

 نظريات التحفيز 

 الحوافز المادية 

 الحوافز المعنوية 

 بناء بيئة عمل إيجابية 

 الفصل التاسع: إدارة الأجور والتعويضات 

 أنظمة الأجور

 المكافآت 

 التعويضات 

 العدالة في الأجور
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 الفصل العاشر: إدارة الحضور والغياب 

 تنظيم أوقات العمل 

 الغياب المبرر وغير المبرر 

 التأخرات المهنية 

 الحلول الإدارية 

 الفصل الحادي عشر: الترقية والتطور المهني

 تخطيط المسار الوظيفي 

 معايير الترقية 

 إدارة الكفاءات 

 إعداد القيادات المستقبلية 

 الفصل الثاني عشر: إدارة المواهب والكفاءات

 اكتشاف المواهب 

 تطوير الكفاءات 

 الاحتفاظ بالمواهب 

 التخطيط للإحلال الوظيفي 

 الفصل الثالث عشر: القيادة وإدارة الفرق 

 القيادة الإدارية 
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 بناء فرق العمل 

 اتخاذ القرار 

 إدارة الاجتماعات 

 الفصل الرابع عشر: التواصل الإداري الفعال 

 الاتصال الداخلي 

 الاتصال الخارجي 

 مهارات التواصل المهني 

 حل سوء الفهم الوظيفي

 الفصل الخامس عشر: إدارة النزاعات المهنية

 أسباب النزاعات 

 الوساطة المهنية 

 التفاوض 

 إدارة الخلافات 

 الفصل السادس عشر: الصحة والسلامة المهنية 

 بيئة العمل الآمنة 

 الوقاية من المخاطر 

 حوادث الشغل 
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 الصحة النفسية للعاملين 

 الفصل السابع عشر: التحول الرقمي للموارد البشرية 

 الرقمنة الإدارية 

 أنظمة الموارد البشرية 

 الملفات الإلكترونية 

 الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية 

 الفصل الثامن عشر: إدارة التطور المهني ورفع الإنتاجية 

 التطور المهني 

 تدبير ملفات الموظفين 

 إدارة الترقيات 

 تحسين الأداء 

 الرفع من الإنتاج الإداري والعملي 

 الفصل التاسع عشر: قانون الشغل المغربي 

 مدونة الشغل 

 عقود العمل 

 الحقوق والواجبات 

 ساعات العمل 
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 العطل والإجازات 

 الفصل والتعويضات 

 الفصل العشرون: الضمان الاجتماعي والتغطية الصحية 

CNSS 

AMO 

 التقاعد 

 التعويضات الاجتماعية 

 الفصل الحادي والعشرون: أخلاقيات الموارد البشرية 

 السرية المهنية 

 العدالة والمساواة 

 مكافحة التمييز 

 المسؤولية المهنية 

 الفصل الثاني والعشرون: إدارة الأزمات داخل المؤسسة 

 الأزمات المهنية 

 تدبير الطوارئ 

 استمرارية العمل 

 إدارة التغيير 
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 الفصل الثالث والعشرون: مستقبل الموارد البشرية 

 التحديات الحديثة 

 سوق العمل الجديد 

 العمل عن بعد 

 مهارات المستقبل 

 الملاحق 

 نماذج طلبات العمل 

 نماذج السيرة الذاتية 

 نماذج عقود الشغل 

 نماذج تقييم الأداء 

 نماذج الترقية الإدارية 

 نماذج الإنذارات المهنية 

 الخاتمة 

 دروس مستفادة 

 توصيات عملية 

 مستقبل إدارة الموارد البشرية 

 نبذة عن المؤلف 
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 بدر شاشا 

 حقوق التأليف والنشر 

 بدر شاشا © جميع الحقوق محفوظة للمؤلف 

 المملكة المغربية 

 م. 2026 –الطبعة الأولى 

 

 مقدمة

الحمد لله رب العالمين، والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله وصحبه  

 أجمعين. 

في عالم الأعمال الحديث لم يعد النجاح يعتمد فقط على رأس المال أو 

التكنولوجيا أو حجم المؤسسة، بل أصبح العنصر البشري هو الثروة الحقيقية  

والمحرك الأساسي للنمو والتطور والاستمرارية. فالموظفون والعاملون هم من 

ات إلى واقع  يحولون الأفكار إلى إنجازات، والخطط إلى نتائج، والطموح

 ملموس.

ومن هنا ظهرت أهمية إدارة الموارد البشرية كواحدة من أهم العلوم الإدارية  

 المعاصرة، لأنها تهتم بأغلى مورد تمتلكه أي مؤسسة، وهو الإنسان. 

إن المؤسسات الناجحة لا تبنى بالمباني الفخمة أو المعدات الحديثة فقط، وإنما  

تبنى بالكفاءات والمهارات والخبرات والعقول القادرة على الإبداع والتطوير  

والابتكار. ولذلك فإن الإدارة الذكية للموارد البشرية أصبحت ضرورة  

بيئة عمل مليئة   استراتيجية لكل مؤسسة تسعى إلى النجاح والتميز في

 بالتحديات والتغيرات المتسارعة. 
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لقد تطورت إدارة الموارد البشرية بشكل كبير خلال العقود الأخيرة، وانتقلت من  

مجرد إدارة شؤون الموظفين والرواتب والإجازات إلى شريك أساسي في  

صناعة القرار وتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسات. وأصبح مدير الموارد  

ناء الثقافة المؤسسية  البشرية اليوم قائداً ومطوراً وموجهاً ومشاركاً في ب 

 وتحسين الأداء ورفع مستوى الإنتاجية. 

يهدف هذا الكتاب إلى تقديم فهم شامل ومتكامل لمجال إدارة الموارد البشرية  

بأسلوب عملي مبسط يجمع بين المعرفة النظرية والتطبيقات الواقعية، بحيث  

يستفيد منه المديرون وأصحاب الشركات ورواد الأعمال والموظفون والطلاب 

 وكل من يرغب في فهم هذا المجال الحيوي.

سوف يتعرف القارئ من خلال هذا الكتاب على الأسس العلمية والعملية لإدارة  

الموارد البشرية، بداية من التخطيط للموارد البشرية واستقطاب الكفاءات  

واختيار الموظفين المناسبين، مروراً بالتدريب والتطوير والتحفيز وتقييم الأداء،  

وصناعة القادة وتحقيق الاستدامة    وصولاً إلى بناء فرق العمل وإدارة النزاعات

 المؤسسية. 

كما يتناول الكتاب الجانب النفسي والإنساني في التعامل مع الموظفين، لأن فهم  

احتياجات الإنسان ودوافعه ومشاعره يمثل مفتاحاً أساسياً لنجاح أي مدير أو 

قائد. فالموظف لا يبحث فقط عن الراتب، بل يبحث أيضاً عن الاحترام والتقدير  

 المؤسسة.   والأمان والتطور والشعور بقيمة عمله داخل 

ويتطرق الكتاب إلى أهم التحديات التي تواجه المؤسسات الحديثة مثل انخفاض  

الإنتاجية، وارتفاع معدل دوران الموظفين، والصراعات الداخلية، والضغوط  

 المهنية، والتغيرات التكنولوجية، وكيفية التعامل معها بأساليب حديثة وفعالة. 

إن بناء بيئة عمل صحية وإيجابية لا يحدث بالصدفة، بل يحتاج إلى قيادة واعية  

ونظم إدارية واضحة وثقافة مؤسسية تقوم على العدالة والثقة والتعاون 

والتطوير المستمر. ولذلك يقدم هذا الكتاب مجموعة من المبادئ والأدوات التي  

 قدرة على المنافسة. تساعد على بناء مؤسسات أكثر نجاحاً واستقراراً و 
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ومن خلال فصول هذا الكتاب سيتعلم القارئ كيف يكتشف المواهب، ويستثمر  

القدرات، ويحفز الموظفين، ويقود الفرق، ويعالج المشكلات، ويصنع بيئة عمل  

 تشجع على الإبداع والابتكار والتميز. 

إن الاستثمار في الموارد البشرية هو الاستثمار الأكثر ربحاً على المدى الطويل،  

لأن الإنسان المتميز قادر على تطوير نفسه وتطوير مؤسسته وتحقيق نتائج  

 تفوق قيمة أي مورد آخر.

نسأل الله أن يكون هذا الكتاب مرجعاً نافعاً لكل قارئ، وأن يساهم في نشر  

المعرفة الإدارية الصحيحة، وأن يساعد المؤسسات والأفراد على تحقيق النجاح  

 والتميز والازدهار. 

 تأليف 

 بدر شاشا 

 المملكة المغربية 

 م 2026

 الفصل الأول 

 مدخل شامل إلى إدارة الموارد البشرية 

Introduction complète à la Gestion des Ressources 

Humaines 

 مقدمة الفصل 
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تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم الإدارات داخل أي مؤسسة أو شركة أو  

منظمة، لأنها تتعامل مع أهم عنصر في النجاح وهو الإنسان. فالموظفون 

والعاملون هم المحرك الأساسي للإنتاج والتطوير والابتكار وتحقيق الأهداف.  

ستثمر في تطويرهم  وقد أثبتت التجارب أن المؤسسات التي تهتم بموظفيها وت

 تحقق نتائج أفضل من المؤسسات التي تركز فقط على الموارد المادية. 

La gestion des ressources humaines est au cœur de 

toute organisation moderne. Elle permet de 

développer les talents, d'améliorer les 

performances et de construire une culture 

professionnelle solide. 

في عالم اليوم أصبحت الموارد البشرية شريكاً استراتيجياً في صناعة القرار  

وتحقيق النمو والاستدامة، ولم تعد مجرد إدارة مسؤولة عن الملفات الإدارية  

 والرواتب.

 مفهوم إدارة الموارد البشرية 

إدارة الموارد البشرية هي عملية تخطيط وتنظيم واستقطاب وتطوير وتحفيز  

والمحافظة على الموارد البشرية داخل المؤسسة بهدف تحقيق الأهداف  

 التنظيمية والشخصية للعاملين. 

وتشمل هذه الإدارة جميع الأنشطة المرتبطة بالموظف منذ لحظة الإعلان عن  

 الوظيفة وحتى التقاعد أو إنهاء الخدمة. 

La gestion des ressources humaines consiste à 

recruter, former, motiver, évaluer et fidéliser les 

collaborateurs afin de garantir la réussite de 

l'organisation. 
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 أهمية العنصر البشري

 المباني لا تعمل وحدها. 

 الآلات لا تنتج وحدها. 

 التكنولوجيا لا تحقق النجاح وحدها. 

 الإنسان هو من يدير ويبتكر ويقود ويطور.

 لذلك يعتبر العنصر البشري أغلى استثمار يمكن أن تقوم به المؤسسة. 

كل موظف يمتلك معرفة وخبرة ومهارات وأفكاراً قد تساهم في تطوير المؤسسة  

 أو تراجعها حسب طريقة الإدارة والتعامل معه.

 أهداف إدارة الموارد البشرية 

 تهدف إدارة الموارد البشرية إلى: 

 تحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة عالية. 

 استقطاب أفضل الكفاءات. 

 تطوير مهارات العاملين. 

 تحسين الأداء والإنتاجية. 

 تحقيق الرضا الوظيفي. 

 تقليل معدل الاستقالات. 

 تعزيز الولاء والانتماء. 
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 بناء بيئة عمل إيجابية. 

 تشجيع الابتكار والإبداع. 

 تحقيق العدالة المهنية. 

Préparer les talents de demain et assurer la 

compétitivité de l'entreprise. 

 تطور إدارة الموارد البشرية 

 مرت إدارة الموارد البشرية بعدة مراحل تاريخية: 

 مرحلة إدارة العمال.

 مرحلة إدارة شؤون الموظفين. 

 مرحلة إدارة الموارد البشرية. 

 مرحلة الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية. 

 مرحلة التحول الرقمي والذكاء الاصطناعي. 

في الماضي كان الموظف يعتبر مجرد عامل يؤدي مهمة محددة، أما اليوم فهو 

 شريك في النجاح وصناعة القيمة. 

 وظائف إدارة الموارد البشرية 

 التخطيط للموارد البشرية. 

 التوظيف والاستقطاب. 
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 إدارة المقابلات المهنية. 

 اختيار الموظفين. 

 التدريب والتطوير.

 تقييم الأداء. 

 إدارة الرواتب والتعويضات. 

 إدارة العلاقات المهنية. 

 إدارة المواهب. 

 تطوير القيادات. 

 الصحة والسلامة المهنية. 

 إدارة النزاعات المهنية. 

 التخطيط الوظيفي. 

 إدارة الثقافة التنظيمية. 

 إدارة التغيير. 

 التخطيط للموارد البشرية 

 التخطيط هو الأساس الذي تبنى عليه جميع أنشطة الموارد البشرية. 

يقوم على دراسة احتياجات المؤسسة الحالية والمستقبلية من الموظفين  

 وتحديد: 
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 عدد الموظفين المطلوبين. 

 المؤهلات المطلوبة. 

 الميزانية المتاحة. 

 التحديات المستقبلية. 

Les entreprises performantes préparent leurs 

besoins plusieurs années à l'avance. 

 الاستقطاب والتوظيف 

 التوظيف الناجح يبدأ قبل نشر الإعلان الوظيفي.

 يجب أولاً تحديد: 

 الوصف الوظيفي. 

 المهام والمسؤوليات. 

 المؤهلات المطلوبة. 

 الخبرات المطلوبة. 

 الراتب المتوقع.

 بعد ذلك يتم البحث عن المرشحين عبر: 

 مواقع التوظيف. 

 وسائل التواصل الاجتماعي. 
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 الجامعات. 

 التوصيات المهنية. 

 وكالات التوظيف. 

 المقابلات المهنية 

 المقابلة المهنية ليست مجرد أسئلة وأجوبة. 

 إنها فرصة لتقييم: 

 الشخصية. 

 المهارات. 

 الثقة بالنفس. 

 القدرة على التواصل. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 الانسجام مع ثقافة المؤسسة. 

Un bon entretien permet de détecter le potentiel 

réel du candidat. 

 التدريب والتطوير

 الموظف الذي لا يتعلم يتوقف عن التطور.

 والمؤسسة التي لا تدرب موظفيها تتراجع أمام المنافسة. 
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 التدريب يهدف إلى: 

 رفع الكفاءة. 

 تحسين المهارات. 

 تعزيز الأداء. 

 تطوير القيادة. 

 زيادة الإنتاجية. 

 مواكبة التغيرات الحديثة. 

 تقييم الأداء 

 تقييم الأداء يساعد على معرفة: 

 نقاط القوة. 

 نقاط الضعف. 

 فرص التطوير. 

 مستوى الإنجاز. 

 الاحتياجات التدريبية. 

 كما يساعد الإدارة على اتخاذ قرارات عادلة تتعلق بالترقية والمكافآت. 

 التحفيز المهني 

 من أكبر أخطاء المؤسسات الاعتقاد أن المال وحده يحفز الموظفين. 
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 التحفيز يشمل: 

 الاحترام. 

 التقدير. 

 المكافآت. 

 فرص التطور.

 المرونة. 

 المشاركة في القرار. 

 بيئة العمل الجيدة. 

 الثقة المتبادلة. 

La reconnaissance est souvent plus motivante que 

la récompense financière. 

 القيادة داخل المؤسسة 

 القائد الناجح لا يفرض الخوف.

 بل يصنع الثقة.

 لا يراقب الموظفين فقط. 

 بل يساعدهم على النجاح. 

 لا يبحث عن الأخطاء فقط. 
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 بل يبحث عن الحلول. 

 القيادة الحقيقية تبني الإنسان قبل بناء النتائج.

 إدارة النزاعات المهنية 

 الخلافات أمر طبيعي في أي مؤسسة. 

 لكن الإدارة الناجحة تعرف كيف تحول الخلاف إلى فرصة للتطوير.

 من أهم أسباب النزاعات: 

 سوء التواصل. 

 عدم وضوح المهام. 

 التمييز. 

 الضغط المهني. 

 الصراعات الشخصية. 

 الحل يبدأ بالاستماع والعدل والحوار.

 الصحة النفسية في العمل 

 الصحة النفسية أصبحت من أهم أولويات المؤسسات الحديثة. 

 الموظف المرهق نفسياً لا يستطيع تحقيق أفضل أداء. 

 لذلك يجب الاهتمام بـ: 

 تقليل الضغوط. 
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 تحسين بيئة العمل.

 الاستماع للموظفين. 

 دعم التوازن بين الحياة والعمل. 

 محاربة التنمر المهني. 

 تشجيع الاحترام المتبادل. 

 التحول الرقمي والموارد البشرية 

 أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من إدارة الموارد البشرية. 

 تشمل التطبيقات الحديثة: 

 أنظمة الحضور الذكية. 

 الملفات الرقمية. 

 التوظيف الإلكتروني. 

 المقابلات عن بعد. 

 تحليل بيانات الموظفين. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 التدريب الإلكتروني. 

La digitalisation transforme profondément les 

pratiques RH dans le monde entier. 
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 أخلاقيات إدارة الموارد البشرية 

 النجاح الحقيقي لا يتحقق بدون أخلاق. 

 من أهم القيم المهنية: 

 العدل.

 الشفافية. 

 النزاهة. 

 السرية. 

 الاحترام. 

 المسؤولية. 

 المساواة. 

 الالتزام. 

 هذه القيم تبني الثقة بين الإدارة والموظفين. 

 مستقبل الموارد البشرية 

 سيشهد المستقبل تطورات كبيرة تشمل: 

 الذكاء الاصطناعي. 

 العمل عن بعد. 

 العمل الهجين. 
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 تحليل البيانات البشرية. 

 إدارة المواهب العالمية. 

 التعلم المستمر.

 القيادة الرقمية. 

 التركيز على رفاهية الموظفين. 

Les ressources humaines deviendront de plus en 

plus stratégiques et technologiques. 

 خلاصة الفصل 

إدارة الموارد البشرية ليست إدارة للأوراق والملفات فقط، بل هي إدارة للإنسان  

والعقول والكفاءات والطموحات. وكل مؤسسة تريد النجاح والاستمرارية تحتاج  

إلى نظام موارد بشرية قوي قادر على استقطاب أفضل المواهب وتطويرها  

 وتحفيزها والمحافظة عليها. 

إن نجاح المؤسسة يبدأ من نجاح موظفيها، وإن الاستثمار في الإنسان هو 

 الاستثمار الأكثر ربحاً واستدامة على المدى الطويل.

المؤسسات تبنى بالأفكار، والأفكار يصنعها الإنسان، لذلك يبقى الإنسان أعظم  "

 "مورد تملكه أي مؤسسة.

 الفصل الثاني 

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وإدارة الكفاءات 

 مقدمة الفصل 
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تعتبر عملية التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية من أهم الوظائف الإدارية  

الحديثة، لأنها تمثل الجسر الذي يربط بين أهداف المؤسسة واحتياجاتها من  

الموارد البشرية. فالمؤسسات الناجحة لا تعتمد على التوظيف العشوائي أو  

ل وخطط دقيقة تضمن  الحلول المؤقتة، بل تعتمد على رؤية واضحة للمستقب

 توفر الكفاءات المناسبة في الوقت المناسب. 

إن نجاح أي مؤسسة لا يعتمد فقط على امتلاك الأموال أو المعدات أو 

التكنولوجيا، بل يعتمد بشكل أساسي على قدرتها على استقطاب الأشخاص  

 المناسبين وتطويرهم والمحافظة عليهم. 

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو عملية توقع احتياجات المؤسسة  

المستقبلية من الموظفين والكفاءات، ووضع الخطط اللازمة لتوفير هذه  

 الاحتياجات بما يحقق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة.

 ويهدف إلى الإجابة عن مجموعة من الأسئلة المهمة:

 كم عدد الموظفين الذين سنحتاج إليهم مستقبلاً؟

 ما هي المهارات المطلوبة؟ 

 ما هي الوظائف التي ستختفي؟ 

 ما هي الوظائف الجديدة التي ستظهر؟ 

 كيف سنواجه التغيرات الاقتصادية والتكنولوجية؟ 

 كيف نحافظ على الكفاءات الحالية؟ 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي 
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 يساعد التخطيط الاستراتيجي على: 

 تجنب النقص في الموارد البشرية. 

 تقليل التوظيف العشوائي. 

 خفض التكاليف التشغيلية. 

 رفع مستوى الإنتاجية. 

 تحقيق الاستقرار المؤسسي. 

 تحسين جودة القرارات الإدارية. 

 دعم النمو المستقبلي. 

 تعزيز القدرة التنافسية. 

 الاستعداد للتغيرات المفاجئة. 

 ضمان استمرارية الأعمال. 

 العلاقة بين استراتيجية المؤسسة والموارد البشرية 

 كل مؤسسة تمتلك أهدافاً استراتيجية تسعى لتحقيقها.

 فإذا كانت المؤسسة تخطط للتوسع فإنها تحتاج إلى موظفين جدد. 

 وإذا كانت تخطط للتحول الرقمي فإنها تحتاج إلى خبرات تقنية. 

وإذا كانت تستهدف أسواقاً جديدة فإنها تحتاج إلى كفاءات متعددة اللغات  

 والثقافات. 
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لذلك يجب أن تكون استراتيجية الموارد البشرية جزءاً أساسياً من الاستراتيجية  

 العامة للمؤسسة. 

 تحليل الوضع الحالي للموارد البشرية 

 قبل وضع أي خطة مستقبلية يجب دراسة الوضع الحالي بدقة. 

 يشمل ذلك: 

 عدد الموظفين الحاليين. 

 الأعمار والخبرات. 

 المؤهلات العلمية. 

 المهارات المتوفرة. 

 معدلات الغياب. 

 معدلات الاستقالة. 

 مستوى الأداء. 

 مستوى الرضا الوظيفي. 

 نقاط القوة والضعف. 

 هذا التحليل يساعد على معرفة الفجوات التي يجب معالجتها. 

 التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية 
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التنبؤ هو عملية تقدير عدد ونوعية الموظفين الذين ستحتاج إليهم المؤسسة  

 مستقبلاً. 

 ويعتمد على: 

 معدلات النمو.

 المشاريع الجديدة. 

 الميزانية. 

 التغيرات التكنولوجية. 

 حجم السوق. 

 الظروف الاقتصادية. 

 القوانين الجديدة. 

 التغيرات الديموغرافية. 

 كلما كان التنبؤ دقيقاً كانت القرارات أكثر نجاحاً.

 تحليل الوظائف 

 تحليل الوظائف من أهم أدوات إدارة الموارد البشرية. 

 ويشمل:

 تحديد المهام. 

 تحديد المسؤوليات. 
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 تحديد المؤهلات المطلوبة. 

 تحديد المهارات المطلوبة. 

 تحديد ظروف العمل.

 تحديد معايير الأداء. 

 ومن خلال تحليل الوظائف يمكن بناء نظام توظيف وتدريب وتقييم أكثر فعالية. 

 إدارة الكفاءات 

الكفاءة هي مجموعة المعارف والمهارات والخبرات والسلوكيات التي تمكن  

 الموظف من أداء عمله بكفاءة عالية. 

 إدارة الكفاءات تهدف إلى: 

 اكتشاف المواهب. 

 تطوير القدرات. 

 سد الفجوات المهارية. 

 تحسين الأداء. 

 إعداد القيادات المستقبلية. 

 رفع القدرة التنافسية للمؤسسة. 

 أنواع الكفاءات 

 الكفاءات التقنية. 
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 الكفاءات الإدارية. 

 الكفاءات القيادية. 

 الكفاءات السلوكية. 

 الكفاءات الرقمية. 

 الكفاءات التحليلية. 

 الكفاءات الإبداعية. 

 الكفاءات التواصلية. 

 الكفاءات الاستراتيجية. 

 كل وظيفة تحتاج إلى مزيج مختلف من هذه الكفاءات. 

 اكتشاف المواهب 

 الموهبة هي قدرة استثنائية يمكن تطويرها لتحقيق نتائج متميزة. 

 المؤسسات الذكية تبحث باستمرار عن المواهب داخل المؤسسة وخارجها.

 ويتم اكتشافها من خلال:

 تقييم الأداء. 

 الاختبارات المهنية. 

 المقابلات. 

 ملاحظات المديرين. 

35



 

36 

 برامج تطوير القيادات. 

 المشاريع الخاصة. 

 المبادرات الإبداعية. 

 تطوير الكفاءات 

 الكفاءات لا تنمو تلقائياً. 

 بل تحتاج إلى: 

 التدريب المستمر. 

 التعلم الذاتي. 

 الإرشاد المهني. 

 التوجيه الإداري. 

 الخبرات العملية. 

 المشاريع التطويرية. 

 الدورات المتخصصة. 

 ورش العمل.

 الزيارات المهنية. 

 إدارة التعاقب الوظيفي 

 من أخطر الأخطاء أن تعتمد المؤسسة على أشخاص محددين دون إعداد بدائل.
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التعاقب الوظيفي يعني إعداد موظفين قادرين على تولي المناصب المهمة  

 مستقبلاً. 

 ويحقق:

 استمرارية العمل.

 تقليل المخاطر.

 الحفاظ على المعرفة المؤسسية. 

 إعداد القيادات الجديدة. 

 تحقيق الاستقرار الإداري.

 مؤشرات قياس الموارد البشرية 

 المؤسسات الحديثة تعتمد على الأرقام والمؤشرات. 

 من أهم المؤشرات: 

 معدل دوران الموظفين. 

 معدل الغياب. 

 تكلفة التوظيف. 

 تكلفة التدريب. 

 الإنتاجية. 

 الرضا الوظيفي. 
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 الالتزام المهني. 

 مدة شغل الوظائف الشاغرة. 

 نسبة الاحتفاظ بالكفاءات. 

 معدل الترقيات الداخلية. 

 التحديات المعاصرة 

 تواجه إدارات الموارد البشرية تحديات كبيرة مثل:

 نقص الكفاءات. 

 المنافسة على المواهب. 

 التحول الرقمي. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 التغيرات الاقتصادية. 

 التنوع الثقافي. 

 العمل عن بعد. 

 ارتفاع توقعات الموظفين. 

 التغير السريع في المهارات المطلوبة. 

 بناء ثقافة الأداء العالي 

 الثقافة المؤسسية القوية تشجع على: 
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 الانضباط. 

 التعاون. 

 الابتكار. 

 المسؤولية. 

 الشفافية. 

 التعلم المستمر.

 تحقيق النتائج. 

 الالتزام بالقيم. 

 وكلما كانت الثقافة المؤسسية إيجابية ارتفعت مستويات الأداء. 

 أخطاء يجب تجنبها 

 التوظيف العشوائي. 

 غياب التخطيط. 

 إهمال التدريب. 

 عدم تطوير القيادات. 

 تجاهل المواهب. 

 سوء التواصل. 

 عدم قياس الأداء. 
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 ضعف التحفيز. 

 التمييز بين الموظفين. 

 إهمال التخطيط للمستقبل.

 خلاصة الفصل 

التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو حجر الأساس في بناء المؤسسات  

الناجحة. فالمؤسسة التي تخطط لكفاءاتها وتستثمر في موظفيها وتستعد  

 للمستقبل تكون أكثر قدرة على مواجهة التحديات وتحقيق النمو المستدام. 

إن الموظف المناسب في المكان المناسب وفي الوقت المناسب قد يصنع فرقاً  

كبيراً بين مؤسسة عادية ومؤسسة رائدة، ولذلك فإن إدارة الكفاءات أصبحت  

 اليوم من أهم عوامل النجاح في القرن الحادي والعشرين.

 الفصل الثالث 

 الاستقطاب والتوظيف واختيار الموظفين بذكاء واحترافية 

 مقدمة الفصل 

يعد التوظيف من أهم العمليات في إدارة الموارد البشرية، لأن نجاح المؤسسة  

يبدأ من اختيار الأشخاص المناسبين. فالموظف الكفء يساهم في زيادة الإنتاجية  

وتحسين الجودة وتحقيق الأهداف، بينما قد يؤدي التوظيف الخاطئ إلى خسائر 

 مالية وتنظيمية كبيرة. 

إن المؤسسات الناجحة لا توظف الأشخاص فقط لسد الشواغر، بل تبحث عن  

الكفاءات القادرة على التطور والنمو والمساهمة في نجاح المؤسسة على المدى  

 الطويل.
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 مفهوم الاستقطاب والتوظيف 

الاستقطاب هو عملية البحث عن المرشحين المحتملين للوظائف الشاغرة  

 وجذبهم للتقدم للعمل. 

أما التوظيف فهو عملية اختيار أفضل المرشحين وتعيينهم في الوظائف المناسبة  

 وفق احتياجات المؤسسة. 

 الاستقطاب الجيد يزيد من فرص العثور على أفضل المواهب. 

 والتوظيف الجيد يضمن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب. 

 أهمية التوظيف الناجح 

 التوظيف الناجح يساعد على: 

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين جودة العمل.

 تقليل الأخطاء المهنية. 

 خفض معدل الاستقالات. 

 تقليل تكاليف التدريب. 

 تحسين بيئة العمل.

 تعزيز الابتكار. 

 رفع مستوى رضا العملاء. 

41



 

42 

 دعم استقرار المؤسسة. 

 بناء فرق عمل قوية. 

 التخطيط للتوظيف 

 قبل الإعلان عن أي وظيفة يجب الإجابة عن مجموعة من الأسئلة: 

 هل الوظيفة ضرورية؟ 

 ما الهدف منها؟ 

 ما المهارات المطلوبة؟ 

 ما المؤهلات المطلوبة؟ 

 ما الراتب المناسب؟ 

 هل يمكن تطوير موظف داخلي لشغل الوظيفة؟

 التخطيط الجيد يوفر الوقت والمال ويزيد من دقة الاختيار. 

 الوصف الوظيفي 

 الوصف الوظيفي يعتبر أساس عملية التوظيف.

 ويشمل:

 اسم الوظيفة. 

 الهدف من الوظيفة. 

 المهام الرئيسية. 
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 المسؤوليات. 

 الصلاحيات. 

 المؤهلات المطلوبة. 

 الخبرات المطلوبة. 

 المهارات المطلوبة. 

 مكان العمل. 

 ساعات العمل. 

 معايير الأداء. 

 كلما كان الوصف الوظيفي واضحاً كانت عملية التوظيف أكثر نجاحاً. 

 مصادر الاستقطاب 

 الاستقطاب الداخلي 

 يتم من خلال: 

 الترقية. 

 النقل الداخلي. 

 الإعلان داخل المؤسسة. 

 برامج تطوير الموظفين. 

 ومن مزاياه: 
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 خفض التكاليف. 

 رفع معنويات الموظفين. 

 الاستفادة من الخبرات الحالية. 

 سرعة التوظيف. 

 الاستقطاب الخارجي 

 يتم عبر: 

 مواقع التوظيف. 

 وسائل التواصل الاجتماعي. 

 الجامعات والمعاهد. 

 معارض التوظيف. 

 وكالات التوظيف. 

 التوصيات المهنية. 

 الإعلانات الوظيفية. 

 ومن مزاياه: 

 الحصول على أفكار جديدة. 

 استقطاب خبرات متنوعة.

 توسيع قاعدة المرشحين. 
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 الإعلان الوظيفي الناجح 

 الإعلان الجيد يجب أن يكون: 

 واضحاً. 

 مختصراً. 

 جذاباً. 

 صادقاً. 

 محدداً للمتطلبات. 

 مبيناً للمزايا الوظيفية. 

 سهل التقديم. 

 كلما كان الإعلان احترافياً زاد عدد المرشحين المؤهلين. 

 فرز السير الذاتية 

 بعد استقبال الطلبات تبدأ عملية الفرز. 

 يتم التركيز على: 

 المؤهلات. 

 الخبرات. 

 المهارات. 

 الدورات التدريبية. 
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 الإنجازات. 

 اللغات. 

 التوافق مع متطلبات الوظيفة. 

 الهدف ليس اختيار أكبر عدد من المرشحين، بل اختيار أفضل المرشحين. 

 المقابلات الوظيفية 

 المقابلة من أهم مراحل التوظيف. 

 فهي تسمح بتقييم: 

 الشخصية. 

 الثقة بالنفس. 

 مهارات التواصل.

 القدرة على التفكير. 

 الخبرة العملية. 

 الانسجام مع ثقافة المؤسسة. 

 الدوافع المهنية. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 أنواع المقابلات 

 المقابلة الفردية. 
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 المقابلة الجماعية. 

 المقابلة السلوكية. 

 المقابلة التقنية. 

 المقابلة عبر الإنترنت. 

 المقابلة النهائية. 

 لكل نوع أهداف مختلفة حسب طبيعة الوظيفة.

 الأسئلة السلوكية 

تعتمد المؤسسات الحديثة على الأسئلة السلوكية لأنها تكشف التصرفات  

 الحقيقية للمرشح.

 مثل:

 حدثني عن موقف صعب واجهته في العمل. 

 كيف تعاملت مع عميل غاضب؟ 

 كيف تدير ضغط العمل؟

 كيف تتعامل مع الخلافات المهنية؟ 

 الإجابات تساعد على توقع السلوك المستقبلي للمرشح.

 الاختبارات المهنية 

 قد تستخدم المؤسسة: 
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 اختبارات القدرات. 

 اختبارات الشخصية. 

 اختبارات اللغة. 

 اختبارات الحاسوب. 

 اختبارات الذكاء. 

 اختبارات المهارات التقنية. 

 هذه الاختبارات تساعد على اتخاذ قرار أكثر دقة.

 تقييم المرشحين 

 يجب أن يتم التقييم وفق معايير واضحة مثل:

 المؤهلات. 

 الخبرة. 

 المهارات. 

 السلوك المهني. 

 القيم الشخصية. 

 القدرة على التعلم. 

 القدرة على العمل الجماعي. 

 القدرة على القيادة. 
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 ويفضل استخدام نماذج تقييم موحدة لضمان العدالة. 

 اتخاذ قرار التوظيف 

 بعد جمع جميع المعلومات يتم اختيار المرشح الأفضل.

 ولا يعني الأفضل دائماً الأكثر خبرة. 

 فقد يكون المرشح الأقل خبرة أكثر قدرة على التطور والتعلم والاندماج. 

 القرار الناجح يعتمد على رؤية شاملة وليس على عامل واحد فقط. 

 استقبال الموظف الجديد 

 التوظيف لا ينتهي بتوقيع العقد. 

 بل يبدأ بعد ذلك ما يسمى بالاندماج الوظيفي. 

 ويشمل:

 التعريف بالمؤسسة. 

 شرح القوانين. 

 توضيح المهام. 

 التعرف على الفريق. 

 توفير التدريب الأولي. 

 الإجابة عن الأسئلة. 

 المتابعة المستمرة. 
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 هذه المرحلة تؤثر بشكل كبير على نجاح الموظف الجديد. 

 أخطاء شائعة في التوظيف 

 التسرع في الاختيار. 

 الاعتماد على الانطباع الأول فقط.

 عدم التحقق من الخبرات. 

 التمييز بين المرشحين. 

 إهمال الاختبارات المهنية. 

 عدم وضوح الوصف الوظيفي. 

 اختيار الأشخاص بناءً على العلاقات الشخصية.

 إهمال مرحلة الاندماج الوظيفي. 

 هذه الأخطاء قد تكلف المؤسسة الكثير من الوقت والمال.

 التوظيف في العصر الرقمي 

 أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من التوظيف الحديث. 

 ومن أهم الأدوات: 

 الذكاء الاصطناعي. 

 أنظمة تتبع المتقدمين. 

 المقابلات الافتراضية. 
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 تحليل البيانات. 

 منصات التوظيف الإلكترونية. 

 اختبارات التقييم الرقمية. 

 وقد ساهمت هذه الأدوات في تسريع وتحسين عمليات التوظيف. 

 أخلاقيات التوظيف 

 يجب أن تقوم عملية التوظيف على: 

 الشفافية. 

 العدالة. 

 تكافؤ الفرص. 

 الاحترام. 

 السرية. 

 الموضوعية. 

 النزاهة. 

 المصداقية. 

 فالتوظيف الأخلاقي يعزز سمعة المؤسسة ويزيد من ثقة المرشحين. 

 بناء علامة توظيف قوية 
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المؤسسات الناجحة تعمل على بناء صورة إيجابية تجعل الكفاءات ترغب في  

 العمل لديها. 

 ويتم ذلك من خلال: 

 بيئة عمل جيدة. 

 رواتب عادلة. 

 فرص تطوير مستمرة. 

 ثقافة إيجابية. 

 قيادة محترمة. 

 عدالة تنظيمية. 

 اهتمام بالموظفين. 

 كل ذلك يجعل المؤسسة وجهة مفضلة للمواهب.

 خلاصة الفصل 

التوظيف ليس مجرد عملية اختيار موظف لشغل وظيفة شاغرة، بل هو استثمار  

استراتيجي في مستقبل المؤسسة. وكل قرار توظيف ناجح يضيف قيمة حقيقية  

 للمؤسسة ويساهم في تحقيق أهدافها.

إن اختيار الأشخاص المناسبين هو البداية الصحيحة لبناء فرق عمل قوية  

 ومؤسسات ناجحة وقادرة على المنافسة والنمو في عالم سريع التغير. 

 الفصل الرابع 
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 التدريب والتطوير المهني وبناء الكفاءات البشرية 

 مقدمة الفصل 

تمتلك المؤسسات الناجحة قناعة راسخة بأن الموظف ليس مجرد عامل يؤدي 

مهام يومية، بل هو رأس مال بشري يجب الاستثمار فيه وتطويره باستمرار.  

فالمعرفة تتغير بسرعة، والتكنولوجيا تتطور كل يوم، وأساليب العمل تتجدد  

راتيجية وليس  بشكل مستمر، لذلك أصبح التدريب والتطوير المهني ضرورة است

 مجرد نشاط إضافي. 

إن المؤسسة التي تتوقف عن تطوير موظفيها تتوقف عن النمو، بينما المؤسسة  

 التي تستثمر في التعلم والتطوير تضمن استمرارية النجاح والتنافسية والابتكار. 

 مفهوم التدريب 

التدريب هو عملية منظمة تهدف إلى تطوير مهارات الموظفين ومعارفهم 

 وقدراتهم من أجل تحسين أدائهم الحالي. 

 ويشمل التدريب: 

 اكتساب مهارات جديدة. 

 تحسين المهارات الحالية. 

 رفع مستوى المعرفة. 

 تصحيح الأخطاء المهنية. 

 زيادة الكفاءة والإنتاجية. 

 تعزيز الثقة بالنفس.

53



 

54 

 إعداد الموظفين لمهام أكبر. 

 مفهوم التطوير المهني 

 التطوير المهني أوسع من التدريب. 

 فهو يركز على النمو المستقبلي للموظف وإعداده لمناصب ومسؤوليات أكبر.

 ويتضمن: 

 التعلم المستمر.

 التخطيط للمسار المهني. 

 تنمية القيادة. 

 اكتساب الخبرات الجديدة. 

 بناء القدرات الاستراتيجية. 

 تطوير التفكير الإداري.

 إعداد القادة المستقبليين. 

 أهمية التدريب للمؤسسة 

 يحقق التدريب العديد من الفوائد منها: 

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 تقليل الأخطاء. 
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 زيادة رضا العملاء. 

 تعزيز الابتكار. 

 تقوية روح الفريق.

 رفع الولاء الوظيفي. 

 تقليل الاستقالات. 

 تحسين الأداء العام. 

 زيادة القدرة التنافسية. 

كل دولار ينُفق على التدريب بشكل صحيح يمكن أن يعود بأضعاف قيمته على  

 المؤسسة. 

 أهمية التدريب للموظف 

 يساعد التدريب الموظف على: 

 تطوير خبراته. 

 رفع ثقته بنفسه. 

 تحسين فرص الترقية. 

 زيادة دخله مستقبلاً. 

 اكتساب مهارات جديدة. 

 التكيف مع التغيرات. 
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 تحقيق النجاح المهني. 

 الشعور بالتقدير والاهتمام. 

 زيادة الرضا الوظيفي. 

 تحقيق النمو الشخصي. 

 تحديد الاحتياجات التدريبية 

 قبل تنفيذ أي برنامج تدريبي يجب معرفة الاحتياجات الحقيقية. 

 ويتم ذلك من خلال: 

 تقييم الأداء. 

 المقابلات الفردية. 

 ملاحظات المديرين. 

 استطلاعات الرأي.

 تحليل المشكلات. 

 قياس الإنتاجية. 

 متطلبات الوظائف الجديدة. 

 خطط المؤسسة المستقبلية. 

 التدريب الناجح يبدأ بتحديد الحاجة الحقيقية للتدريب. 

 أنواع التدريب 
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 التدريب الوظيفي 

 يركز على المهارات المرتبطة مباشرة بالعمل.

 مثل:

 التسويق. 

 المحاسبة. 

 المبيعات. 

 الإدارة. 

 خدمة العملاء. 

 البرمجة. 

 الصيانة. 

 التدريب السلوكي 

 يهتم بتطوير السلوك المهني. 

 مثل:

 التواصل. 

 القيادة. 

 إدارة الوقت. 

 العمل الجماعي. 
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 حل المشكلات. 

 الذكاء العاطفي. 

 التدريب التقني 

 يركز على التكنولوجيا والأنظمة الحديثة. 

 مثل:

 البرمجيات. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 الأمن السيبراني. 

 التحول الرقمي. 

 تحليل البيانات. 

 التدريب الإداري

 يستهدف المديرين والمشرفين. 

 ويتضمن: 

 اتخاذ القرار. 

 إدارة الفرق.

 التخطيط. 

 التفاوض. 
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 إدارة الأزمات. 

 القيادة الاستراتيجية. 

 مراحل العملية التدريبية 

 تمر العملية التدريبية بعدة مراحل: 

 تحديد الاحتياجات. 

 تصميم البرنامج. 

 اختيار المدربين. 

 تنفيذ التدريب. 

 متابعة التطبيق.

 قياس النتائج. 

 تحسين البرامج المستقبلية. 

 كل مرحلة تؤثر على نجاح العملية بالكامل. 

 تصميم البرامج التدريبية 

 البرنامج الناجح يجب أن يتضمن: 

 أهدافاً واضحة. 

 محتوى مناسباً. 

 أنشطة عملية. 
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 أمثلة واقعية. 

 تمارين تطبيقية. 

 تقييماً للمتدربين. 

 خطة متابعة بعد التدريب. 

 أساليب التدريب الحديثة 

 المؤسسات الحديثة تستخدم أساليب متنوعة مثل:

 ورش العمل.

 التعلم الإلكتروني. 

 المحاكاة. 

 التدريب الميداني. 

 التعلم الذاتي. 

 التدريب التفاعلي. 

 التدريب عن بعد. 

 الواقع الافتراضي. 

 التدريب بالمشروعات. 

 التدريب الجماعي. 

 التعلم الإلكتروني 
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 أصبح التعلم الإلكتروني من أهم أدوات التطوير.

 ومن مزاياه: 

 المرونة. 

 تقليل التكاليف. 

 الوصول السريع للمعلومات. 

 إمكانية التعلم في أي وقت.

 متابعة التقدم بسهولة.

 توفير محتوى متجدد. 

 تطوير القيادات 

 من أهم أهداف إدارة الموارد البشرية إعداد قادة المستقبل. 

 ويتم ذلك من خلال: 

 التدريب القيادي.

 التوجيه والإرشاد. 

 المشاريع القيادية. 

 التفويض التدريجي. 

 التقييم المستمر. 

 تطوير مهارات اتخاذ القرار. 
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 تنمية الرؤية الاستراتيجية. 

 القائد لا يولد قائداً دائماً، بل يمكن تطويره بالتدريب والخبرة. 

 إدارة المعرفة داخل المؤسسة 

 المعرفة المؤسسية من أهم الأصول.

 لذلك يجب: 

 توثيق الخبرات. 

 تبادل المعرفة. 

 بناء قواعد بيانات. 

 تشجيع التعلم الجماعي. 

 نقل الخبرات بين الأجيال الوظيفية. 

 الاستفادة من تجارب النجاح والفشل. 

 قياس فعالية التدريب 

 لا يكفي تنفيذ التدريب فقط. 

 بل يجب قياس نتائجه. 

 ويتم ذلك عبر: 

 اختبارات قبل التدريب وبعده. 

 قياس الأداء. 
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 متابعة الإنتاجية. 

 تقييم المديرين. 

 رضا الموظفين. 

 تحليل النتائج المالية. 

 كل برنامج تدريبي يجب أن يحقق قيمة حقيقية.

 معوقات التدريب 

 قد تواجه المؤسسات بعض التحديات مثل: 

 ضعف الميزانية. 

 قلة الوقت. 

 ضعف الدافعية. 

 سوء التخطيط. 

 مقاومة التغيير.

 اختيار مدربين غير مؤهلين. 

 ضعف المتابعة. 

 عدم تطبيق ما تم تعلمه. 

 بناء ثقافة التعلم المستمر 

 أفضل المؤسسات تجعل التعلم جزءاً من ثقافتها اليومية. 
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 وتشجع الموظفين على: 

 القراءة. 

 البحث. 

 التطوير الذاتي. 

 حضور الدورات. 

 مشاركة المعرفة. 

 اكتساب المهارات الجديدة. 

 التعلم من الأخطاء. 

 الابتكار المستمر. 

 التدريب والتحول الرقمي 

 مع الثورة الرقمية أصبحت المؤسسات بحاجة إلى تطوير مهارات جديدة مثل:

 الذكاء الاصطناعي. 

 تحليل البيانات. 

 الحوسبة السحابية. 

 الأمن المعلوماتي. 

 إدارة المشاريع الرقمية. 

 الأتمتة. 
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 التحول الرقمي لم يعد خياراً بل ضرورة للمنافسة.

 أخطاء شائعة في التدريب 

 تنفيذ برامج غير ضرورية. 

 اختيار محتوى غير مناسب. 

 عدم متابعة النتائج. 

 إهمال تقييم الأداء. 

 الاعتماد على الجانب النظري فقط.

 عدم ربط التدريب بأهداف المؤسسة. 

 إهمال الفروق الفردية بين المتدربين. 

 مستقبل التدريب 

 يتجه مستقبل التدريب نحو: 

 التعلم الذكي. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 الواقع الافتراضي. 

 التدريب الشخصي. 

 التحليلات المتقدمة. 

 التعلم المستمر مدى الحياة. 
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 وسيصبح الموظف مطالباً بتطوير نفسه باستمرار لمواكبة التغيرات العالمية. 

 خلاصة الفصل 

التدريب والتطوير المهني ليسا تكلفة إضافية على المؤسسة، بل استثمار طويل 

الأمد في أهم مورد تملكه المؤسسة وهو الإنسان. فكل مهارة جديدة يكتسبها  

الموظف، وكل معرفة جديدة يتعلمها، وكل قدرة يتم تطويرها، تتحول مستقبلاً  

 إلى نجاح وإنتاجية وابتكار ونمو.

إن المؤسسات العظيمة لا تبني المباني فقط، بل تبني العقول والمهارات 

 والقيادات القادرة على صناعة المستقبل وتحقيق التميز المستدام. 

 الفصل الخامس 

 إدارة الأداء وتقييم الموظفين وتحقيق التميز المؤسسي 

 مقدمة الفصل 

تعُد إدارة الأداء من أهم وظائف إدارة الموارد البشرية، لأنها تمثل الجسر الذي  

يربط بين أهداف المؤسسة وأداء الموظفين. فالمؤسسات الناجحة لا تعتمد على  

العمل العشوائي، بل تعتمد على قياس الأداء وتحليله وتطويره بشكل مستمر 

 لضمان تحقيق النتائج المطلوبة. 

إن الموظف يحتاج إلى معرفة ما هو مطلوب منه، وكيف يتم تقييمه، وما هي  

نقاط قوته ونقاط ضعفه، حتى يستطيع التطور وتحقيق النجاح المهني. كما  

تحتاج المؤسسة إلى أدوات دقيقة تمكنها من معرفة مستوى الإنجاز والكفاءة  

 والإنتاجية لدى العاملين. 

لذلك أصبحت إدارة الأداء نظاماً متكاملاً يهدف إلى تحسين أداء الأفراد والفرق 

 وتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية. 
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 مفهوم إدارة الأداء 

 إدارة الأداء هي عملية مستمرة تهدف إلى: 

 تحديد الأهداف. 

 متابعة الإنجاز.

 قياس النتائج. 

 تقديم التغذية الراجعة. 

 تحسين الأداء. 

 تطوير القدرات. 

 مكافأة المتميزين. 

 معالجة نقاط الضعف. 

 وهي ليست مجرد تقييم سنوي، بل عملية مستمرة طوال العام. 

 أهداف إدارة الأداء 

 تسعى إدارة الأداء إلى: 

 تحقيق أهداف المؤسسة. 

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين جودة العمل.

 زيادة الكفاءة. 
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 تنمية مهارات الموظفين. 

 تعزيز العدالة الوظيفية. 

 اكتشاف المواهب. 

 تحديد الاحتياجات التدريبية. 

 تحسين بيئة العمل.

 تحفيز العاملين. 

 أهمية إدارة الأداء للمؤسسة 

 عندما تكون إدارة الأداء فعالة فإن المؤسسة تستفيد من: 

 زيادة الأرباح. 

 تقليل الأخطاء. 

 تحسين الخدمات. 

 رفع مستوى الجودة. 

 تطوير الكفاءات. 

 تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

 زيادة رضا العملاء. 

 تعزيز القدرة التنافسية. 

 تحسين اتخاذ القرارات. 
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 رفع كفاءة الموارد البشرية. 

 أهمية إدارة الأداء للموظف 

 تساعد إدارة الأداء الموظف على: 

 معرفة مستوى أدائه. 

 تحديد نقاط القوة.

 معرفة جوانب التحسين. 

 الحصول على فرص التطوير. 

 زيادة فرص الترقية. 

 تحقيق النجاح المهني. 

 تعزيز الثقة بالنفس.

 الحصول على التقدير المناسب. 

 مكونات نظام الأداء الفعال 

 يتكون نظام الأداء الناجح من عدة عناصر: 

 أهداف واضحة. 

 معايير قياس دقيقة. 

 متابعة مستمرة. 

 تقييم عادل.
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 تغذية راجعة فعالة. 

 خطط تطوير. 

 مكافآت عادلة. 

 إجراءات تصحيحية. 

 تحديد الأهداف الوظيفية 

 يجب أن تكون الأهداف: 

 واضحة. 

 قابلة للقياس. 

 واقعية. 

 محددة زمنياً. 

 مرتبطة بأهداف المؤسسة. 

 قابلة للتحقيق. 

 مفهومة للموظف.

 كلما كانت الأهداف واضحة أصبح الأداء أفضل.

 مؤشرات الأداء الرئيسية 

 تستخدم المؤسسات مؤشرات الأداء لقياس الإنجاز. 

 ومن الأمثلة: 
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 حجم المبيعات. 

 نسبة الأرباح. 

 معدل الإنتاج. 

 رضا العملاء. 

 عدد المشروعات المنجزة. 

 معدل الأخطاء. 

 نسبة الغياب. 

 مستوى الجودة. 

 سرعة الإنجاز. 

 متابعة الأداء 

 المتابعة المستمرة تمنع تراكم المشكلات. 

 وتشمل:

 الاجتماعات الدورية. 

 المراجعات الشهرية. 

 تحليل النتائج. 

 مراقبة التقدم. 

 مناقشة التحديات. 
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 تقديم الدعم. 

 المتابعة الفعالة أفضل من الانتظار حتى نهاية السنة. 

 التقييم الوظيفي 

 التقييم هو عملية قياس أداء الموظف مقارنة بالأهداف المحددة مسبقاً.

 ويجب أن يكون: 

 موضوعياً.

 عادلاً.

 واضحاً. 

 دقيقاً. 

 قابلاً للتفسير. 

 قائماً على الأدلة. 

 طرق تقييم الأداء 

 التقييم المباشر 

 يقوم المدير بتقييم الموظف بناءً على الأداء الفعلي.

 التقييم الذاتي 

 يقوم الموظف بتقييم نفسه. 

 تقييم الزملاء 
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 يشارك الزملاء في تقييم الأداء. 

 تقييم العملاء 

 يعتمد على آراء العملاء في جودة الخدمة. 

 درجة  360تقييم 

 يشمل المدير والزملاء والعملاء والموظف نفسه.

 ويعد من أكثر الأنظمة شمولية. 

 التغذية الراجعة 

 التغذية الراجعة من أهم أدوات التطوير. 

 ويجب أن تكون: 

 واضحة. 

 محترمة. 

 بناءة. 

 محددة. 

 مرتبطة بالسلوك وليس بالشخص. 

 موجهة نحو الحلول.

 الهدف منها التطوير وليس الانتقاد. 

 معالجة ضعف الأداء 
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 عندما ينخفض الأداء يجب البحث عن الأسباب الحقيقية مثل: 

 نقص المهارات. 

 ضعف التدريب. 

 مشكلات شخصية. 

 سوء الإدارة. 

 غموض الأهداف. 

 ضعف التحفيز. 

 الإجهاد الوظيفي. 

 وبعد معرفة السبب يتم وضع الحل المناسب. 

 التحفيز وعلاقته بالأداء 

 الأداء المرتفع يرتبط غالباً بالتحفيز الجيد. 

 ومن وسائل التحفيز: 

 المكافآت المالية. 

 الترقيات. 

 التقدير المعنوي.

 الشهادات التقديرية. 

 المشاركة في اتخاذ القرار.
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 فرص التعلم. 

 بيئة العمل الإيجابية. 

 العدالة في التقييم 

 العدالة أساس نجاح نظام الأداء. 

 ويجب تجنب: 

 المحاباة. 

 التمييز. 

 الأحكام الشخصية. 

 التسرع. 

 الاعتماد على الانطباعات. 

 التأثر بالعلاقات الشخصية. 

 كل موظف يجب أن يحصل على تقييم يعكس أداءه الحقيقي. 

 أخطاء شائعة في تقييم الأداء 

 التركيز على الأخطاء فقط. 

 إهمال الإنجازات. 

 التقييم العاطفي. 

 التسرع في الحكم. 
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 غياب المعايير الواضحة. 

 عدم توثيق الأداء. 

 ضعف التواصل مع الموظف. 

 عدم تقديم التغذية الراجعة. 

 إدارة المواهب 

 من أهداف تقييم الأداء اكتشاف أصحاب الإمكانات العالية. 

 ويتم ذلك من خلال: 

 تحليل النتائج. 

 متابعة الإنجازات. 

 قياس القدرات القيادية. 

 تحديد الكفاءات المتميزة. 

 إعداد خطط التطوير المستقبلية. 

 فالمواهب هي الثروة الحقيقية للمؤسسة. 

 التميز المؤسسي 

التميز المؤسسي هو الوصول إلى مستويات عالية من الجودة والكفاءة  

 والاستدامة. 

 ويتحقق عبر: 
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 القيادة الفعالة. 

 الموظفين الأكفاء. 

 إدارة الأداء. 

 الابتكار. 

 التحسين المستمر. 

 التركيز على العملاء. 

 الاستثمار في رأس المال البشري.

 التكنولوجيا وإدارة الأداء 

 أصبحت الأنظمة الرقمية تساعد المؤسسات على:

 قياس الأداء لحظياً. 

 تحليل البيانات. 

 متابعة الأهداف. 

 إصدار التقارير. 

 اكتشاف المشكلات مبكراً. 

 تحسين اتخاذ القرارات. 

 رفع كفاءة الإدارة. 

 بناء ثقافة الإنجاز 
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 الثقافة المؤسسية الناجحة تشجع على: 

 الالتزام. 

 المسؤولية. 

 الابتكار. 

 التعاون. 

 التطوير المستمر. 

 النتائج العالية. 

 الشفافية. 

 التعلم من الأخطاء. 

 صفات الموظف المتميز 

 الموظف المتميز يتميز بـ: 

 الانضباط. 

 المبادرة. 

 الإيجابية. 

 الالتزام. 

 التعلم المستمر.

 المرونة. 
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 روح الفريق.

 تحمل المسؤولية. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 السعي للتطوير الذاتي. 

 مستقبل إدارة الأداء 

 يتجه المستقبل نحو: 

 الذكاء الاصطناعي. 

 تحليل البيانات الضخمة. 

 التقييم الفوري.

 التغذية الراجعة المستمرة. 

 إدارة المواهب الذكية. 

 العمل المرن. 

 التحول الرقمي الكامل. 

 وسيصبح الأداء أكثر ارتباطاً بالنتائج والابتكار والقيمة المضافة. 

 خلاصة الفصل 
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إدارة الأداء ليست عملية رقابية تهدف إلى محاسبة الموظفين، بل هي نظام  

متكامل يساعد على تطوير الأفراد وتحقيق أهداف المؤسسة. فعندما يعرف  

الموظف ما هو مطلوب منه، ويحصل على الدعم والتوجيه المناسب، ويكُافأ  

 على إنجازاته، فإنه يصبح أكثر إنتاجية وولاءً وابتكاراً. 

إن المؤسسات الناجحة لا تقيس الأداء لمعرفة من أخطأ فقط، بل تقيسه لمعرفة  

كيف يمكن للجميع أن يصبحوا أفضل، لأن النجاح الحقيقي يبدأ من تطوير  

 الإنسان قبل تطوير الأرقام والنتائج. 

 الفصل السادس 

 التحفيز الوظيفي والقيادة الناجحة وبناء فرق العمل عالية الأداء 

 مقدمة الفصل 

لا يمكن لأي مؤسسة أن تحقق النجاح المستدام بالأنظمة والقوانين فقط، بل  

تحتاج إلى موظفين متحمسين يؤمنون بأهدافها ويعملون بإخلاص لتحقيقها. 

فالموظف الذي يشعر بالتقدير والاحترام والاهتمام يقدم أداءً أفضل من الموظف  

 الذي يعمل فقط من أجل الراتب. 

ولهذا أصبح التحفيز أحد أهم عناصر إدارة الموارد البشرية الحديثة، لأنه يؤثر  

بشكل مباشر على الإنتاجية والالتزام والابتكار والولاء الوظيفي. كما أن القيادة  

الفعالة تلعب دوراً محورياً في توجيه الأفراد وتحفيزهم وتحويل مجموعة من  

 حقيق الإنجازات. الموظفين إلى فريق متكامل قادر على ت

إن الفرق الناجحة لا تبُنى بالصدفة، بل تبُنى بقيادة حكيمة وتحفيز مستمر وثقافة  

 عمل إيجابية. 

 مفهوم التحفيز الوظيفي 
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التحفيز هو مجموعة من العوامل التي تدفع الموظف إلى بذل المزيد من الجهد 

 وتحقيق أفضل أداء ممكن. 

 ويهدف التحفيز إلى: 

 رفع الإنتاجية. 

 زيادة الالتزام. 

 تعزيز الإبداع. 

 تقوية الولاء المؤسسي. 

 تحقيق الرضا الوظيفي. 

 تقليل الغياب. 

 خفض معدل الاستقالات. 

 تحسين جودة العمل.

 أهمية التحفيز في المؤسسات 

 المؤسسات التي تهتم بالتحفيز تحقق فوائد عديدة منها: 

 زيادة الكفاءة. 

 رفع مستوى الأداء. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 زيادة الأرباح. 
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 تعزيز روح الفريق. 

 تقليل النزاعات الداخلية. 

 تحسين بيئة العمل.

 الحفاظ على الكفاءات والمواهب. 

 إن الموظف المتحمس يحقق نتائج أكبر من الموظف الموهوب غير المتحمس. 

 أنواع التحفيز 

 التحفيز المادي 

 يشمل:

 الرواتب الجيدة. 

 المكافآت. 

 العلاوات. 

 الحوافز المالية. 

 المشاركة في الأرباح. 

 الجوائز النقدية. 

 التحفيز المعنوي

 يشمل:

 التقدير. 
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 الثناء. 

 الاحترام. 

 منح الثقة. 

 التكريم. 

 إشراك الموظف في القرارات. 

 فرص التطور المهني. 

 التحفيز الداخلي 

 ينبع من داخل الموظف نفسه مثل: 

 حب الإنجاز. 

 تحقيق الذات. 

 التعلم. 

 التحدي.

 الإبداع. 

 الطموح. 

 التحفيز الخارجي 

 يرتبط بعوامل خارجية مثل: 

 المكافآت. 
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 الترقيات. 

 المكانة الوظيفية. 

 الامتيازات المهنية. 

 فهم احتياجات الموظفين 

 من الأخطاء الشائعة الاعتقاد أن جميع الموظفين يتحفزون بنفس الطريقة. 

 فبعضهم يبحث عن: 

 الاستقرار. 

 المال.

 الترقية. 

 التعلم. 

 المرونة. 

 التقدير. 

 التأثير. 

 تحقيق الإنجازات. 

 لذلك يجب على الإدارة فهم احتياجات كل موظف لتحقيق أفضل نتائج التحفيز. 

 مفهوم القيادة
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القيادة هي القدرة على التأثير في الآخرين وتحفيزهم لتحقيق الأهداف  

 المشتركة. 

 القائد الحقيقي لا يعتمد على السلطة فقط، بل يعتمد على: 

 الثقة. 

 الاحترام. 

 الرؤية الواضحة. 

 القدرة على الإلهام. 

 التواصل الفعال. 

 القدوة الحسنة. 

 الفرق بين القائد والمدير 

 المدير يركز على: 

 التنظيم. 

 الإجراءات. 

 الرقابة. 

 التخطيط. 

 المتابعة. 

 أما القائد فيركز على: 
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 الرؤية.

 الإلهام.

 التأثير. 

 التحفيز. 

 التطوير. 

 بناء العلاقات. 

وكل قائد ناجح يحتاج إلى مهارات إدارية، وكل مدير ناجح يحتاج إلى مهارات  

 قيادية. 

 صفات القائد الناجح 

 القائد الناجح يتميز بـ: 

 النزاهة. 

 الصدق. 

 العدل.

 الثقة بالنفس. 

 الحكمة. 

 الصبر. 

 المرونة. 

86



 

87 

 التواضع. 

 القدرة على اتخاذ القرار. 

 الذكاء العاطفي. 

 التفكير الاستراتيجي. 

 التعلم المستمر.

 أنماط القيادة 

 القيادة الديمقراطية 

 تعتمد على مشاركة الفريق في اتخاذ القرار. 

 مميزاتها: 

 زيادة المشاركة. 

 تعزيز الثقة.

 رفع الإبداع. 

 القيادة التحفيزية 

 تركز على تشجيع الموظفين وتحفيزهم باستمرار.

 القيادة التحويلية 

 تسعى إلى إحداث تغيير إيجابي وتطوير المؤسسة. 

 القيادة الموقفية 
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 تتغير وفق طبيعة الظروف والأشخاص. 

 القائد الذكي يختار الأسلوب المناسب لكل موقف.

 بناء فرق العمل 

 الفريق هو مجموعة من الأفراد يعملون معاً لتحقيق هدف مشترك.

 ويتميز الفريق الناجح بـ: 

 وضوح الأهداف. 

 التعاون. 

 الثقة المتبادلة. 

 التواصل الجيد. 

 تقاسم المسؤوليات. 

 الاحترام المتبادل. 

 مراحل بناء الفريق 

 يمر الفريق بعدة مراحل:

 التعارف. 

 التكيف. 

 التنظيم. 

 التعاون. 
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 التميز.

 وكل مرحلة تحتاج إلى قيادة فعالة حتى يصل الفريق إلى أعلى مستويات الأداء. 

 أهمية العمل الجماعي 

 العمل الجماعي يساعد على: 

 حل المشكلات بسرعة. 

 تبادل الخبرات. 

 زيادة الابتكار.

 تحقيق الأهداف الكبيرة. 

 تحسين جودة القرارات. 

 تقليل الضغوط الفردية. 

 تعزيز الانتماء للمؤسسة. 

 إدارة الصراعات داخل الفريق 

 الصراعات أمر طبيعي في بيئات العمل.

 لكن يجب إدارتها بحكمة من خلال:

 الاستماع للطرفين. 

 البحث عن الأسباب الحقيقية. 

 التركيز على الحلول.
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 العدل والحياد. 

 احترام الجميع. 

 منع التصعيد. 

 تحويل الخلاف إلى فرصة للتطوير.

 التواصل الفعال مع الموظفين 

 التواصل الجيد أساس القيادة الناجحة. 

 ويشمل:

 الاستماع الجيد. 

 وضوح الرسائل. 

 الاحترام. 

 الشفافية. 

 سرعة الاستجابة. 

 التغذية الراجعة. 

 تشجيع الحوار المفتوح. 

 التمكين الوظيفي 

 التمكين يعني منح الموظفين: 

 الثقة. 
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 الصلاحيات. 

 المسؤولية. 

 حرية اتخاذ القرار. 

 فرص المبادرة. 

 ويساعد ذلك على: 

 زيادة الإبداع. 

 رفع الالتزام. 

 تسريع الإنجاز. 

 تعزيز الثقة بالنفس.

 الولاء الوظيفي 

 الموظف الوفي للمؤسسة غالباً ما يكون: 

 أكثر إنتاجية. 

 أكثر التزاماً. 

 أقل ميلاً للاستقالة. 

 أكثر تعاوناً. 

 أكثر استعداداً لبذل جهد إضافي. 

 ويتم بناء الولاء من خلال:
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 العدالة. 

 الاحترام. 

 التحفيز. 

 التطوير المستمر. 

 القيادة الجيدة. 

 إدارة المواهب والكفاءات 

 المواهب من أهم أصول المؤسسة.

 ويجب: 

 اكتشافها. 

 تطويرها. 

 تحفيزها. 

 الحفاظ عليها.

 إعدادها للقيادة المستقبلية. 

 فقدان الموظف الموهوب قد يكلف المؤسسة الكثير من الوقت والمال.

 القيادة في أوقات الأزمات 

 في الأزمات يحتاج الموظفون إلى قائد: 

 هادئ.
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 حكيم. 

 واضح الرؤية. 

 سريع القرار. 

 قادر على بث الثقة. 

 متفائل وواقعي في الوقت نفسه. 

 القائد الحقيقي يظهر عندما تشتد التحديات. 

 أخطاء القيادات الإدارية 

 من أبرز الأخطاء: 

 الاستبداد. 

 ضعف التواصل. 

 المحاباة. 

 التردد. 

 سوء الاستماع. 

 إهمال الموظفين. 

 غياب العدالة. 

 التركيز على العقوبات فقط. 

 رفض الأفكار الجديدة. 
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 عدم تطوير الذات. 

 مستقبل القيادة وإدارة الفرق 

 يشهد العالم تطورات كبيرة في القيادة الحديثة ومنها:

 القيادة الرقمية. 

 إدارة الفرق عن بعد. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 العمل المرن. 

 القيادة الإنسانية. 

 الاعتماد على البيانات. 

 التركيز على الابتكار. 

 وسيصبح القائد الناجح هو الأكثر قدرة على التكيف والتعلم والتأثير الإيجابي. 

 خلاصة الفصل 

التحفيز والقيادة وبناء فرق العمل عناصر مترابطة لا يمكن فصلها عن بعضها  

البعض. فالموظفون يحتاجون إلى قائد يلهمهم، والقائد يحتاج إلى فريق متعاون،  

 والفريق يحتاج إلى بيئة محفزة تدعم النجاح والابتكار. 

إن المؤسسات العظيمة لا تبُنى بالأموال فقط، بل تبُنى بالأشخاص المتحمسين  

والقيادات الواعية والثقافة الإيجابية التي تجعل كل فرد يشعر بأنه جزء مهم من 

 رحلة النجاح والتميز. 
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 الفصل السابع 

 إدارة التعويضات والمزايا والرواتب وتحقيق العدالة الوظيفية 

 مقدمة الفصل 

يعُتبر نظام الرواتب والتعويضات من أهم الركائز التي تقوم عليها إدارة الموارد  

البشرية الحديثة، لأنه يمثل العلاقة المباشرة بين الجهد الذي يقدمه الموظف  

والمقابل الذي يحصل عليه. فكل موظف يسعى إلى الشعور بأن عمله مقدر وأن  

 المؤسسة تكافئه بشكل عادل ومنصف. 

ولا تقتصر التعويضات على الراتب الشهري فقط، بل تشمل المكافآت والحوافز  

والمزايا والتأمينات والامتيازات المختلفة التي تساهم في تحسين جودة حياة  

 الموظف ورفع مستوى رضاه الوظيفي. 

إن العدالة في الرواتب والتعويضات تؤدي إلى الاستقرار الوظيفي والولاء  

المؤسسي، بينما يؤدي الظلم وعدم المساواة إلى انخفاض الأداء وزيادة  

 الاستقالات والصراعات الداخلية. 

 مفهوم التعويضات 

التعويضات هي جميع المبالغ المالية والمزايا التي يحصل عليها الموظف مقابل 

 عمله داخل المؤسسة. 

 وتشمل:

 الراتب الأساسي. 

 الحوافز. 

 المكافآت. 
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 العمولات.

 البدلات. 

 التأمين الصحي. 

 التقاعد. 

 الإجازات المدفوعة. 

 المزايا الإضافية. 

 أهمية التعويضات للموظف 

 توفر التعويضات للموظف: 

 الأمان المالي. 

 الاستقرار الأسري. 

 تحسين مستوى المعيشة. 

 تحقيق الأهداف الشخصية. 

 زيادة الدافعية للعمل. 

 تعزيز الانتماء للمؤسسة. 

 رفع مستوى الرضا الوظيفي. 

 الشعور بالتقدير والاحترام. 

 أهمية التعويضات للمؤسسة 
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 تحقق التعويضات العادلة للمؤسسة: 

 استقطاب الكفاءات. 

 الحفاظ على الموظفين المتميزين. 

 زيادة الإنتاجية. 

 تقليل معدل دوران الموظفين. 

 تحسين سمعة المؤسسة. 

 رفع الولاء الوظيفي. 

 تعزيز الأداء العام. 

 تحقيق الاستقرار التنظيمي. 

 مكونات نظام الأجور 

 يتكون نظام الأجور عادة من: 

 الأجر الأساسي. 

 العلاوات. 

 المكافآت. 

 البدلات. 

 التعويضات الخاصة. 

 الحوافز. 
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 الامتيازات الإضافية. 

 ويجب أن يكون النظام واضحاً ومفهوماً لجميع الموظفين. 

 الراتب الأساسي 

الراتب الأساسي هو المبلغ الثابت الذي يحصل عليه الموظف مقابل أداء مهامه  

 الوظيفية. 

 ويتأثر بعوامل عديدة منها: 

 المؤهل العلمي. 

 الخبرة. 

 المهارات. 

 المسؤوليات. 

 مستوى الوظيفة.

 الوضع الاقتصادي.

 سوق العمل.

 البدلات 

 تمنح البدلات لتعويض الموظف عن ظروف معينة. 

 مثل:

 بدل السكن. 
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 بدل النقل.

 بدل الطعام. 

 بدل المخاطر. 

 بدل السفر. 

 بدل العمل الليلي. 

 بدل المناطق البعيدة. 

 الحوافز المالية 

 الحوافز المالية من أكثر وسائل التحفيز تأثيراً.

 ومن أمثلتها: 

 مكافآت الأداء. 

 العمولات.

 جوائز الإنجاز. 

 المكافآت السنوية. 

 مكافآت المشاريع. 

 المشاركة في الأرباح. 

 ويجب أن ترتبط الحوافز بالنتائج الفعلية. 

 الحوافز غير المالية 
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 لا تقل أهمية عن الحوافز المالية. 

 وتشمل:

 التقدير المعنوي.

 شهادات التميز. 

 الترقيات. 

 فرص التدريب. 

 الإشادة بالإنجازات. 

 المشاركة في القرارات. 

 المرونة في العمل.

 العدالة في الرواتب 

 العدالة هي أساس نجاح أي نظام تعويضات. 

 ويجب أن تتحقق من خلال: 

 المساواة بين الوظائف المتشابهة. 

 وضوح المعايير.

 الشفافية. 

 الاعتماد على الكفاءة. 

 ربط الأجر بالأداء. 

100



 

101 

 مراعاة المسؤوليات الوظيفية. 

 فالعدالة تبني الثقة بين الموظف والمؤسسة. 

 تقييم الوظائف 

 تقييم الوظائف يساعد على تحديد القيمة الحقيقية لكل وظيفة داخل المؤسسة. 

 ويعتمد على: 

 المهارات المطلوبة. 

 المسؤوليات. 

 درجة التعقيد. 

 المخاطر. 

 التأثير على النتائج. 

 المؤهلات المطلوبة. 

 ومن خلاله يتم تحديد الرواتب بشكل أكثر عدالة.

 الرواتب والأداء 

 الربط بين الأداء والتعويضات يحقق نتائج إيجابية كبيرة. 

 فالموظف المجتهد يتوقع أن يحصل على مقابل أعلى من الموظف الأقل إنتاجية. 

 ويؤدي ذلك إلى: 

 زيادة المنافسة الإيجابية. 
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 رفع الإنتاجية. 

 تحسين الجودة. 

 تشجيع الابتكار. 

 تحفيز الإنجاز. 

 مزايا الموظفين 

 المزايا الإضافية أصبحت عاملاً مهماً في جذب الكفاءات. 

 ومن أبرزها: 

 التأمين الصحي. 

 التقاعد. 

 الإجازات المدفوعة. 

 التدريب المجاني. 

 المرونة في ساعات العمل. 

 العمل عن بعد. 

 الدعم النفسي. 

 الأنشطة الاجتماعية. 

 إدارة المكافآت 

 يجب أن تعتمد المكافآت على: 
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 الإنجاز الفعلي. 

 الأداء المتميز. 

 تحقيق الأهداف. 

 المبادرات الإبداعية. 

 الالتزام المهني. 

 العمل الجماعي. 

 ويجب أن تكون معاييرها واضحة للجميع. 

 مشاكل الرواتب داخل المؤسسات 

 قد تواجه المؤسسات تحديات مثل:

 عدم العدالة. 

 ضعف الشفافية. 

 الفجوات الكبيرة بين الرواتب. 

 انخفاض الرواتب مقارنة بالسوق.

 ضعف نظام الحوافز. 

 التأخر في صرف المستحقات. 

 وهذه المشكلات تؤثر مباشرة على الرضا الوظيفي. 

 استقطاب الكفاءات والرواتب 
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 الكفاءات العالية غالباً ما تبحث عن: 

 راتب تنافسي. 

 حوافز جيدة. 

 فرص تطور. 

 استقرار مهني. 

 مزايا متميزة. 

 ثقافة عمل إيجابية. 

 لذلك يجب أن يكون نظام التعويضات قادراً على المنافسة في سوق العمل.

 الأجور وسوق العمل

 تتأثر الرواتب بعدة عوامل منها:

 العرض والطلب. 

 الوضع الاقتصادي.

 التضخم. 

 المنافسة بين الشركات. 

 مستوى المهارات المطلوبة. 

 التغيرات التكنولوجية. 

 ولهذا يجب مراجعة الرواتب بشكل دوري.
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 التحول الرقمي وإدارة الرواتب 

 أصبحت الأنظمة الإلكترونية تساعد في: 

 إدارة الرواتب. 

 حساب المكافآت. 

 إعداد التقارير.

 تحليل البيانات. 

 ضمان الدقة. 

 تقليل الأخطاء البشرية. 

 تحسين سرعة العمليات. 

 أخلاقيات إدارة التعويضات 

 يجب أن تقوم إدارة التعويضات على: 

 العدالة. 

 النزاهة. 

 الشفافية. 

 السرية. 

 الاحترام. 

 المسؤولية. 
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 المساواة. 

 الالتزام بالقوانين. 

 استراتيجيات الحفاظ على الموظفين 

 يمكن للمؤسسات الاحتفاظ بالكفاءات من خلال:

 رواتب عادلة. 

 بيئة عمل إيجابية. 

 فرص التطور.

 التحفيز المستمر.

 التقدير المهني. 

 المشاركة في اتخاذ القرار.

 التوازن بين العمل والحياة. 

 مستقبل أنظمة التعويضات 

 يتجه المستقبل نحو: 

 الأجور المرتبطة بالأداء. 

 المكافآت الذكية. 

 التحليلات الرقمية. 

 المزايا المرنة. 
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 التعويضات الشخصية. 

 إدارة الرواتب بالذكاء الاصطناعي. 

 أنظمة الحوافز المتطورة. 

 خلاصة الفصل 

تمثل الرواتب والتعويضات أكثر من مجرد مبالغ مالية تدفع للموظفين، فهي  

رسالة تعبر عن تقدير المؤسسة لجهود العاملين وقيمة مساهمتهم في النجاح.  

وعندما يشعر الموظف بالعدالة والاحترام والتقدير، فإنه يقدم أفضل ما لديه  

 ويساهم في تحقيق أهداف المؤسسة بإخلاص والتزام. 

إن المؤسسات الناجحة لا تنظر إلى التعويضات باعتبارها تكلفة فقط، بل تعتبرها  

استثماراً استراتيجياً في رأس المال البشري، لأن الموظف الراضي والمحفز هو 

 أساس النمو والاستقرار والتميز المؤسسي. 

 الفصل الثامن 

 إدارة العلاقات العمالية وحل النزاعات وبناء بيئة عمل مستقرة 

 مقدمة الفصل 

تعُد العلاقات العمالية من أهم عناصر نجاح المؤسسات الحديثة، لأن أي مؤسسة  

مهما امتلكت من رأس مال أو تقنيات أو استراتيجيات متقدمة لن تستطيع تحقيق  

 أهدافها إذا كانت العلاقات داخلها متوترة أو مليئة بالنزاعات والمشكلات. 

إن الموظف يقضي جزءاً كبيراً من حياته داخل بيئة العمل، لذلك يحتاج إلى  

الشعور بالأمان والاحترام والعدالة والتقدير. كما تحتاج الإدارة إلى بناء جسور 

 الثقة والتواصل مع العاملين لضمان الاستقرار وتحقيق الأهداف المشتركة. 
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وتسعى إدارة الموارد البشرية إلى بناء علاقات إيجابية بين المؤسسة  

وموظفيها، وبين الموظفين أنفسهم، من أجل خلق بيئة عمل صحية تساعد على  

 الإبداع والإنتاجية والنمو المستدام. 

 مفهوم العلاقات العمالية 

 العلاقات العمالية هي مجموعة العلاقات والتفاعلات التي تنشأ بين: 

 الإدارة والموظفين. 

 الموظفين وزملائهم.

 الموظفين والعملاء. 

 الأقسام المختلفة داخل المؤسسة. 

 وتهدف إلى تحقيق التعاون والتفاهم والتوازن بين جميع الأطراف. 

 أهمية العلاقات العمالية 

 العلاقات الجيدة تحقق العديد من الفوائد: 

 رفع الإنتاجية. 

 تقليل النزاعات. 

 تحسين بيئة العمل.

 زيادة الرضا الوظيفي. 

 تعزيز الولاء المؤسسي. 
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 تقوية روح الفريق.

 خفض معدل الغياب. 

 تقليل الاستقالات. 

 رفع مستوى الأداء. 

 تحسين سمعة المؤسسة. 

 أسس العلاقات العمالية الناجحة 

 تعتمد العلاقات العمالية الناجحة على عدة مبادئ أهمها:

 الاحترام المتبادل. 

 العدالة. 

 الشفافية. 

 الثقة. 

 التعاون. 

 الحوار. 

 الإنصاف. 

 المسؤولية المشتركة. 

 كلما كانت هذه المبادئ قوية كانت العلاقات أكثر استقراراً. 

 بناء الثقة داخل المؤسسة 
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 الثقة هي أساس أي علاقة ناجحة. 

 وتبُنى من خلال: 

 الصدق. 

 الالتزام بالوعود.

 الشفافية. 

 العدالة في القرارات. 

 احترام الموظفين. 

 الاستماع لمشاكلهم. 

 دعمهم في الأوقات الصعبة. 

 الثقة لا تفُرض بالقوة بل تكُتسب بالممارسة اليومية. 

 أهمية التواصل في العلاقات العمالية 

 التواصل الجيد يمنع الكثير من المشكلات قبل حدوثها.

 ويشمل:

 الاجتماعات الدورية. 

 الحوار المفتوح. 

 الاستماع الفعال.

 التغذية الراجعة. 
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 نقل المعلومات بوضوح. 

 حل المشكلات بسرعة. 

 التواصل الناجح يقلل الشائعات وسوء الفهم. 

 حقوق الموظفين

 من أهم حقوق الموظف: 

 الحصول على أجر عادل.

 بيئة عمل آمنة. 

 الاحترام والتقدير. 

 تكافؤ الفرص. 

 التدريب والتطوير.

 الحماية من التمييز. 

 الحصول على الإجازات المستحقة. 

 معرفة واجباته وحقوقه بوضوح.

 واجبات الموظفين 

 يقابل الحقوق مجموعة من الواجبات منها:

 الالتزام بالعمل. 

 احترام الأنظمة. 
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 المحافظة على أسرار المؤسسة. 

 التعاون مع الزملاء. 

 الصدق والأمانة. 

 تحمل المسؤولية. 

 الالتزام بأخلاقيات المهنة. 

 السعي لتحقيق أهداف المؤسسة. 

 أسباب النزاعات في بيئة العمل 

 تنشأ النزاعات غالباً بسبب: 

 سوء التواصل. 

 عدم وضوح المسؤوليات. 

 التمييز. 

 المنافسة غير الصحية. 

 ضعف القيادة. 

 قلة الموارد. 

 اختلاف الشخصيات. 

 الضغوط المهنية. 

 سوء توزيع العمل. 
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 غياب العدالة. 

 أنواع النزاعات 

 النزاعات الفردية 

 بين موظف وآخر. 

 النزاعات الجماعية 

 بين مجموعات من الموظفين. 

 النزاعات الإدارية 

 بين الإدارة والعاملين. 

 النزاعات التنظيمية 

 الناتجة عن السياسات والإجراءات. 

 النزاعات الشخصية 

 الناتجة عن اختلاف الطباع والقيم. 

 إدارة النزاعات بفعالية 

 إدارة النزاعات لا تعني القضاء عليها تماماً، بل التعامل معها بطريقة إيجابية. 

 وتشمل:

 فهم المشكلة. 

 الاستماع لجميع الأطراف. 
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 جمع المعلومات. 

 تحليل الأسباب. 

 اقتراح الحلول.

 الوصول إلى اتفاق عادل. 

 متابعة التنفيذ. 

 مهارات حل النزاعات 

 يحتاج المسؤول عن حل النزاعات إلى: 

 الحياد. 

 الصبر. 

 الإنصات. 

 الحكمة. 

 العدالة. 

 القدرة على التفاوض. 

 التحكم في الانفعالات. 

 البحث عن الحلول المشتركة. 

 التفاوض داخل بيئة العمل 

 التفاوض وسيلة مهمة لحل الخلافات. 
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 ويهدف إلى: 

 تقريب وجهات النظر.

 تحقيق التفاهم. 

 الوصول إلى حلول مرضية. 

 تقليل الخسائر. 

 الحفاظ على العلاقات المهنية. 

 والتفاوض الناجح يعتمد على المصالح المشتركة وليس على فرض القوة.

 الوساطة في حل النزاعات 

 عندما يصعب حل الخلاف مباشرة يمكن الاستعانة بوسيط محايد. 

 ودور الوسيط هو:

 تقريب الآراء. 

 إدارة الحوار. 

 اقتراح الحلول.

 تخفيف التوتر. 

 تحقيق التفاهم بين الأطراف. 

 إدارة الشكاوى

 يجب أن تمتلك المؤسسة نظاماً واضحاً للشكاوى. 

115



 

116 

 ويتضمن: 

 استقبال الشكوى.

 دراسة الحالة. 

 التحقيق الموضوعي. 

 اتخاذ القرار. 

 إبلاغ الأطراف. 

 متابعة النتائج. 

 فالشكوى التي تتم معالجتها بشكل جيد قد تتحول إلى فرصة لتحسين المؤسسة. 

 مكافحة التمييز والتحيز 

 التمييز من أخطر المشكلات التي تهدد بيئة العمل.

 ولذلك يجب: 

 تحقيق المساواة. 

 ضمان العدالة. 

 منع المحاباة. 

 تطبيق الأنظمة على الجميع. 

 الاعتماد على الكفاءة فقط. 

 احترام التنوع بين العاملين. 
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 تعزيز ثقافة الاحترام 

 يمكن بناء ثقافة الاحترام من خلال: 

 القدوة الحسنة. 

 التدريب. 

 التوعية. 

 الالتزام بالقيم المهنية. 

 احترام الاختلاف. 

 تشجيع السلوك الإيجابي. 

 مكافأة التعاون والاحترام. 

 الصحة النفسية والعلاقات العمالية 

 تؤثر الصحة النفسية بشكل مباشر على العلاقات داخل المؤسسة. 

 ولذلك يجب: 

 تقليل الضغوط. 

 دعم الموظفين. 

 تشجيع التوازن بين العمل والحياة. 

 توفير بيئة إيجابية. 

 مساعدة الموظفين في مواجهة التحديات. 
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 الاهتمام بالرفاه الوظيفي. 

 دور القيادة في العلاقات العمالية 

 القائد الناجح يساهم في: 

 بناء الثقة. 

 حل النزاعات. 

 تحفيز الموظفين. 

 تحقيق العدالة. 

 تعزيز التعاون.

 إدارة التغيير. 

 خلق بيئة عمل إيجابية. 

 كلما كانت القيادة أكثر كفاءة كانت العلاقات أكثر استقراراً. 

 بناء ثقافة مؤسسية إيجابية 

 الثقافة المؤسسية الإيجابية تقوم على:

 الاحترام. 

 التعاون. 

 المسؤولية. 

 الشفافية. 
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 التطوير المستمر. 

 خدمة العملاء. 

 روح الفريق.

 الابتكار. 

 وهي العامل الذي يحدد سلوك الأفراد داخل المؤسسة.

 العلاقات العمالية في عصر العمل الرقمي 

 مع انتشار العمل عن بعد ظهرت تحديات جديدة مثل: 

 ضعف التواصل المباشر. 

 العزلة المهنية. 

 اختلاف التوقيت. 

 إدارة الفرق الافتراضية. 

 الحفاظ على الانتماء المؤسسي. 

 ولذلك أصبحت المؤسسات بحاجة إلى أساليب حديثة لإدارة العلاقات المهنية. 

 أخطاء شائعة في إدارة العلاقات العمالية 

 تجاهل الشكاوى.

 سوء التواصل. 

 غياب العدالة. 
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 التأخر في حل المشكلات. 

 ضعف القيادة. 

 التمييز بين الموظفين. 

 عدم الاستماع للعاملين. 

 إهمال الجوانب الإنسانية. 

 مستقبل العلاقات العمالية 

 يتجه المستقبل نحو: 

 القيادة الإنسانية. 

 العمل المرن. 

 الاهتمام بالصحة النفسية. 

 التحول الرقمي. 

 تعزيز التنوع والشمول.

 إدارة المواهب. 

 بناء ثقافة الثقة والابتكار. 

وستصبح العلاقة بين المؤسسة والموظف أكثر شراكة وتعاوناً من أي وقت  

 مضى. 

 خلاصة الفصل 
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العلاقات العمالية الناجحة ليست مجرد قوانين ولوائح، بل هي منظومة متكاملة  

تقوم على الثقة والاحترام والتواصل والعدالة. وعندما يشعر الموظف بأنه جزء  

مهم من المؤسسة وأن صوته مسموع وحقوقه محفوظة، فإنه يصبح أكثر  

 التزاماً وإبداعاً وإنتاجية. 

إن المؤسسات الناجحة لا تدير الموظفين فقط، بل تبني معهم علاقات قوية  

ومستدامة تجعل الجميع يعملون بروح واحدة نحو تحقيق النجاح والتميز والنمو  

 المستمر. 

 الفصل التاسع 

 إدارة التغيير والتطوير التنظيمي وبناء المؤسسات الناجحة 

 مقدمة الفصل 

في عالم يتغير بسرعة كبيرة، أصبحت المؤسسات تواجه تحديات مستمرة تتعلق  

بالتكنولوجيا والاقتصاد والمنافسة واحتياجات العملاء. ولم يعد من الممكن  

الاعتماد على الأساليب التقليدية لفترات طويلة، لأن التغيير أصبح جزءاً أساسياً  

 من حياة المؤسسات الحديثة. 

إن المؤسسة التي ترفض التغيير تتراجع تدريجياً، بينما المؤسسة التي تتكيف  

مع المتغيرات وتستثمر في التطوير التنظيمي تصبح أكثر قدرة على النمو 

 والاستمرار وتحقيق النجاح. 

وتلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في قيادة التغيير، لأنها تتعامل مع  

 العنصر الأهم في أي مؤسسة وهو الإنسان. 

 مفهوم التغيير التنظيمي 

التغيير التنظيمي هو عملية الانتقال من وضع حالي إلى وضع أفضل بهدف  

 تحسين الأداء وتحقيق الأهداف المستقبلية. 

121



 

122 

 وقد يشمل التغيير: 

 الهيكل التنظيمي. 

 الأنظمة الإدارية. 

 الثقافة المؤسسية. 

 طرق العمل.

 التكنولوجيا. 

 القيادة. 

 الموارد البشرية. 

 الخدمات والمنتجات. 

 أهمية التغيير في المؤسسات 

 التغيير يساعد المؤسسات على: 

 مواكبة التطورات. 

 تحسين الأداء. 

 زيادة الكفاءة. 

 تقليل التكاليف. 

 رفع جودة الخدمات. 

 تحقيق الابتكار. 

122



 

123 

 مواجهة المنافسة. 

 استغلال الفرص الجديدة. 

 التكيف مع المتغيرات الاقتصادية. 

 ضمان الاستمرارية. 

 أسباب الحاجة إلى التغيير 

 هناك العديد من الأسباب التي تدفع المؤسسات للتغيير مثل: 

 التطور التكنولوجي. 

 المنافسة الشديدة. 

 تغير احتياجات العملاء. 

 الأزمات الاقتصادية. 

 ضعف الأداء. 

 التحول الرقمي. 

 القوانين الجديدة. 

 التوسع المؤسسي. 

 التغيرات العالمية. 

 مفهوم التطوير التنظيمي 
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التطوير التنظيمي هو عملية طويلة الأمد تهدف إلى تحسين فعالية المؤسسة  

 وقدرتها على تحقيق أهدافها. 

 ويركز على:

 تحسين الأداء. 

 تطوير الثقافة المؤسسية. 

 رفع كفاءة العاملين. 

 تحسين العلاقات الداخلية. 

 زيادة المرونة التنظيمية. 

 تعزيز الابتكار. 

 أنواع التغيير التنظيمي 

 التغيير الاستراتيجي 

 يشمل الرؤية والأهداف والسياسات العامة للمؤسسة.

 التغيير الهيكلي 

 يتعلق بإعادة تنظيم الإدارات والوظائف. 

 التغيير التكنولوجي 

 يتضمن إدخال أنظمة وتقنيات جديدة. 

 التغيير الثقافي 
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 يركز على القيم والسلوكيات والعادات التنظيمية. 

 التغيير التشغيلي 

 يتعلق بتحسين العمليات والإجراءات اليومية. 

 مقاومة التغيير

 من الطبيعي أن يقاوم بعض الموظفين التغيير.

 ويرجع ذلك إلى: 

 الخوف من المجهول. 

 فقدان الاستقرار. 

 القلق من الفشل.

 نقص المعلومات. 

 ضعف الثقة بالإدارة. 

 الخوف من فقدان الوظيفة. 

 الاعتياد على الوضع الحالي. 

 كيفية التعامل مع مقاومة التغيير 

 يمكن تقليل المقاومة من خلال:

 التواصل المستمر. 

 شرح أسباب التغيير. 
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 إشراك الموظفين.

 تقديم التدريب. 

 توفير الدعم النفسي. 

 الشفافية. 

 الاستماع للمخاوف. 

 إبراز فوائد التغيير.

 دور القيادة في التغيير

 القائد الناجح هو الذي:

 يشرح الرؤية بوضوح. 

 يبني الثقة. 

 يحفز الموظفين. 

 يتعامل مع المخاوف. 

 يكون قدوة في التغيير. 

 يدعم العاملين. 

 يتابع التنفيذ. 

 يحافظ على الحماس. 

 مراحل إدارة التغيير 
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 تمر عملية التغيير بعدة مراحل:

 الإعداد للتغيير. 

 التخطيط. 

 التواصل. 

 التنفيذ. 

 المتابعة. 

 التقييم. 

 التحسين المستمر. 

 كل مرحلة تحتاج إلى إدارة دقيقة لضمان النجاح. 

 التخطيط للتغيير 

 يجب أن يتضمن التخطيط: 

 تحديد الأهداف. 

 تحليل الوضع الحالي. 

 دراسة المخاطر. 

 تحديد الموارد. 

 إعداد جدول زمني. 

 وضع مؤشرات الأداء. 
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 خطة التواصل. 

 خطة التدريب. 

 التواصل أثناء التغيير 

 التواصل الفعال يمنع الإشاعات ويزيد الثقة.

 ويجب أن يكون: 

 واضحاً. 

 مستمراً. 

 صادقاً. 

 مفتوحاً.

 موجهاً لجميع العاملين. 

 فالناس يقبلون التغيير عندما يفهمون أسبابه وفوائده. 

 التدريب أثناء التغيير 

 كل تغيير يحتاج إلى تطوير المهارات. 

 لذلك يجب توفير: 

 برامج تدريبية. 

 ورش عمل. 

 إرشاد مهني. 
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 دعم فني. 

 تعليم مستمر. 

 متابعة عملية التطبيق. 

 الثقافة التنظيمية 

الثقافة التنظيمية هي مجموعة القيم والمعتقدات والسلوكيات التي تحكم العمل 

 داخل المؤسسة. 

 وهي تؤثر على: 

 الأداء. 

 التواصل. 

 الالتزام. 

 الابتكار. 

 العلاقات المهنية. 

 اتخاذ القرارات. 

 بناء ثقافة إيجابية 

 يمكن بناء ثقافة مؤسسية قوية عبر:

 تعزيز الاحترام. 

 تشجيع التعاون.
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 دعم الابتكار. 

 تحقيق العدالة. 

 تقدير الإنجازات. 

 الالتزام بالقيم. 

 الشفافية. 

 التعلم المستمر.

 التحول الرقمي 

 أصبح التحول الرقمي جزءاً أساسياً من التطوير التنظيمي. 

 ويشمل:

 الأتمتة. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 إدارة البيانات. 

 العمل الإلكتروني. 

 الخدمات الرقمية. 

 المنصات الذكية. 

 تحسين تجربة العملاء. 

 الابتكار داخل المؤسسة 
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 الابتكار يساعد على: 

 حل المشكلات. 

 تحسين الخدمات. 

 زيادة الأرباح. 

 رفع الكفاءة. 

 تعزيز التنافسية. 

 خلق فرص جديدة. 

 ويجب تشجيع الموظفين على تقديم الأفكار والمبادرات الجديدة. 

 إدارة المخاطر أثناء التغيير 

 قد تواجه عملية التغيير بعض المخاطر مثل:

 فشل التنفيذ. 

 ضعف الدعم. 

 المقاومة الشديدة. 

 ارتفاع التكاليف. 

 نقص الموارد. 

 ضعف القيادة. 

 ولذلك يجب توقع المخاطر ووضع خطط بديلة.
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 قياس نجاح التغيير 

 يمكن قياس نجاح التغيير من خلال: 

 تحقيق الأهداف. 

 تحسن الأداء. 

 زيادة الإنتاجية. 

 رضا الموظفين. 

 رضا العملاء. 

 تقليل التكاليف. 

 ارتفاع الأرباح. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 صفات المؤسسة المتطورة

 المؤسسة المتطورة تتميز بـ:

 المرونة. 

 الابتكار. 

 التعلم المستمر.

 القيادة الفعالة. 

 القدرة على التكيف. 
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 الاستثمار في الموارد البشرية. 

 استخدام التكنولوجيا. 

 التركيز على المستقبل.

 أخطاء شائعة في إدارة التغيير 

 فرض التغيير بالقوة.

 ضعف التواصل. 

 إهمال الموظفين. 

 التسرع في التنفيذ. 

 غياب التخطيط. 

 عدم توفير التدريب. 

 إهمال المتابعة. 

 ضعف القيادة. 

 مستقبل التغيير والتطوير التنظيمي 

 يتجه المستقبل نحو: 

 المؤسسات الذكية. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 العمل المرن. 
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 الإدارة الرقمية. 

 التعلم المستمر.

 القيادة التشاركية. 

 الابتكار المستدام. 

 وستصبح القدرة على التكيف السريع من أهم عوامل النجاح المؤسسي. 

 خلاصة الفصل 

التغيير ليس تهديداً للمؤسسات، بل فرصة للنمو والتطور والتميز. والمؤسسات  

الناجحة هي التي تنظر إلى التغيير باعتباره وسيلة لتحسين الأداء وتحقيق  

 مستقبل أفضل، لا باعتباره مشكلة يجب تجنبها.

إن التطوير التنظيمي الحقيقي يبدأ من تطوير الإنسان والفكر والثقافة قبل تطوير  

الأنظمة والتقنيات، لأن الإنسان يبقى دائماً المحرك الأساسي لكل نجاح مؤسسي  

 مستدام. 

 الفصل العاشر 

 التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية وصناعة المستقبل المؤسسي 

 مقدمة الفصل 

لم تعد إدارة الموارد البشرية في العصر الحديث تقتصر على التوظيف وإدارة  

الرواتب والإجازات فقط، بل أصبحت شريكاً استراتيجياً في صناعة مستقبل  

المؤسسة وتحقيق رؤيتها طويلة المدى. فالمؤسسات الناجحة تدرك أن نجاحها  

محافظة على  في المستقبل يعتمد على قدرتها على استقطاب وتطوير وال

 الكفاءات البشرية القادرة على مواجهة التحديات وتحقيق النمو.
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ويعُد التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية من أهم العمليات الإدارية التي  

تساعد المؤسسات على الاستعداد للمستقبل، وضمان توفر الأشخاص المناسبين  

 في الأماكن المناسبة وفي الوقت المناسب. 

إن المؤسسة التي تخطط لمواردها البشرية بذكاء تستطيع مواجهة الأزمات،  

 واستغلال الفرص، وتحقيق الاستقرار والنمو المستدام. 

 مفهوم التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية

التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو عملية تحليل الاحتياجات البشرية  

الحالية والمستقبلية للمؤسسة ووضع الخطط اللازمة لتوفير الكفاءات المطلوبة  

 لتحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

 ويشمل:

 التنبؤ بالاحتياجات البشرية. 

 تحليل القوى العاملة. 

 إدارة المواهب. 

 تطوير القيادات. 

 التخطيط للتعاقب الوظيفي. 

 إعداد خطط التدريب والتطوير. 

 أهمية التخطيط الاستراتيجي 

 يساعد التخطيط الاستراتيجي على: 

 تحقيق أهداف المؤسسة. 
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 تقليل المخاطر.

 رفع كفاءة التوظيف. 

 تحسين استغلال الموارد. 

 الاستعداد للنمو المستقبلي. 

 مواجهة التغيرات المفاجئة. 

 تحقيق الاستقرار التنظيمي. 

 زيادة القدرة التنافسية. 

 العلاقة بين استراتيجية المؤسسة والموارد البشرية 

 لا يمكن فصل استراتيجية الموارد البشرية عن استراتيجية المؤسسة. 

 فعندما تخطط المؤسسة للتوسع فإن الموارد البشرية يجب أن تخطط لـ: 

 استقطاب موظفين جدد. 

 تدريب العاملين. 

 إعداد القادة. 

 إعادة هيكلة الوظائف. 

 تطوير المهارات المطلوبة. 

 كل قرار استراتيجي يحتاج إلى دعم بشري مناسب. 

 تحليل الوضع الحالي 
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 تبدأ عملية التخطيط بدراسة الوضع الحالي للمؤسسة.

 ويشمل ذلك:

 عدد الموظفين. 

 مستوى الكفاءات. 

 معدلات الاستقالات. 

 الإنتاجية. 

 الأداء الوظيفي. 

 الهيكل التنظيمي. 

 القدرات القيادية. 

 نقاط القوة والضعف. 

 التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية 

 يهدف التنبؤ إلى معرفة: 

 عدد الموظفين المطلوبين مستقبلاً. 

 المهارات الجديدة المطلوبة. 

 الوظائف التي ستختفي. 

 الوظائف التي ستظهر.

 احتياجات التدريب والتطوير. 
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 التحديات المستقبلية. 

 كلما كان التنبؤ أكثر دقة كانت القرارات أكثر نجاحاً. 

 تخطيط القوى العاملة 

 يقصد به تحديد: 

 من تحتاج المؤسسة؟ 

 كم عدد الموظفين المطلوبين؟ 

 متى تحتاجهم؟ 

 ما المهارات المطلوبة؟ 

 كيف سيتم توفيرهم؟ 

 ويعتبر من أهم عناصر نجاح التخطيط الاستراتيجي. 

 تحليل الفجوات البشرية 

 الفجوة البشرية هي الفرق بين الوضع الحالي والوضع المطلوب مستقبلاً. 

 مثال:

متخصصاً في التكنولوجيا خلال خمس سنوات   50إذا كانت المؤسسة تحتاج إلى 

 فقط، فهناك فجوة يجب معالجتها بالتوظيف أو التدريب.  20وتمتلك حالياً 

 إدارة المواهب 

 المواهب البشرية من أهم الأصول الاستراتيجية. 
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 وتشمل إدارة المواهب: 

 اكتشاف الكفاءات. 

 استقطاب المتميزين. 

 تطوير القدرات. 

 الاحتفاظ بالمواهب. 

 إعداد القيادات المستقبلية. 

 تحفيز الموظفين ذوي الأداء العالي. 

 التخطيط للتعاقب الوظيفي 

 كل مؤسسة معرضة لفقدان بعض الموظفين أو القيادات. 

 لذلك يجب إعداد بدائل جاهزة من خلال:

 تحديد الوظائف الحساسة. 

 اختيار المرشحين المحتملين. 

 تطوير المهارات القيادية. 

 توفير الخبرات العملية. 

 إعداد خطط انتقال سلسة. 

 بناء القيادات المستقبلية 

 القيادات القوية لا تظهر فجأة. 
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 بل يتم إعدادها عبر: 

 التدريب. 

 الإرشاد. 

 التفويض. 

 المشاريع القيادية. 

 التجارب العملية. 

 التقييم المستمر. 

 إدارة المعرفة المؤسسية 

 المعرفة من أهم الأصول غير الملموسة.

 ويجب المحافظة عليها عبر: 

 توثيق الخبرات. 

 نقل المعرفة.

 إنشاء قواعد بيانات. 

 التدريب الداخلي. 

 برامج التوجيه المهني. 

 الاستفادة من الخبرات المتراكمة. 

 التغيرات الديموغرافية وسوق العمل 
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 يجب على المؤسسات دراسة: 

 تغيرات السكان. 

 الأجيال الجديدة. 

 التخصصات المطلوبة. 

 نقص المهارات. 

 الهجرة المهنية. 

 التحولات الاقتصادية. 

 فكل هذه العوامل تؤثر على التخطيط المستقبلي.

 التكنولوجيا والموارد البشرية 

 أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من التخطيط الاستراتيجي. 

 وتشمل:

 أنظمة الموارد البشرية الذكية. 

 تحليل البيانات. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 الأتمتة. 

 الحوسبة السحابية. 

 إدارة المواهب الرقمية. 
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 مؤشرات قياس النجاح 

 يمكن قياس نجاح التخطيط الاستراتيجي عبر: 

 نسبة تحقيق الأهداف. 

 استقرار القوى العاملة. 

 انخفاض الاستقالات. 

 تحسن الأداء. 

 زيادة الإنتاجية. 

 نجاح التوظيف. 

 تطور القيادات. 

 رضا الموظفين. 

 إدارة الأزمات البشرية 

 قد تواجه المؤسسة أزمات مثل: 

 نقص الكفاءات. 

 الاستقالات الجماعية. 

 الأزمات الاقتصادية. 

 التغيرات المفاجئة. 

 التحولات التكنولوجية. 
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 ولذلك يجب إعداد خطط استباقية للتعامل مع هذه التحديات. 

 التخطيط في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة 

 حتى المؤسسات الصغيرة تحتاج إلى تخطيط استراتيجي للموارد البشرية. 

 ويمكنها التركيز على: 

 التوظيف الذكي. 

 تطوير المهارات. 

 إدارة المواهب. 

 تحسين الإنتاجية. 

 الاستفادة من التكنولوجيا. 

 بناء ثقافة قوية. 

 صفات مدير الموارد البشرية الاستراتيجي 

 يجب أن يتمتع بـ:

 الرؤية المستقبلية. 

 التحليل العميق.

 القيادة. 

 التخطيط. 

 المرونة. 
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 الابتكار. 

 إدارة التغيير. 

 التواصل الفعال. 

 اتخاذ القرارات. 

 فهم الأعمال والاستراتيجية. 

 أخطاء شائعة في التخطيط الاستراتيجي 

 الاعتماد على التوقعات العشوائية. 

 إهمال البيانات. 

 ضعف المتابعة. 

 غياب المرونة. 

 عدم إشراك الإدارات الأخرى.

 إهمال التطورات التكنولوجية. 

 التركيز على الحاضر فقط. 

 تجاهل المخاطر المستقبلية. 

 مستقبل الموارد البشرية 

 يتجه المستقبل نحو: 

 الذكاء الاصطناعي. 
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 التحليلات التنبؤية. 

 العمل عن بعد. 

 المرونة الوظيفية. 

 إدارة المواهب الرقمية. 

 القيادة الذكية. 

 التعلم المستمر.

 المؤسسات المعتمدة على المعرفة. 

 خلاصة الفصل 

إن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو البوصلة التي توجه المؤسسة  

نحو المستقبل. فالمؤسسات التي تستعد مبكراً للتغيرات وتستثمر في الإنسان  

وتخطط للكفاءات والقيادات القادمة تكون أكثر قدرة على مواجهة التحديات  

 وتحقيق النجاح المستدام. 

إن المستقبل لا ينُتظر، بل يصُنع بالتخطيط والرؤية والاستثمار في الموارد  

البشرية، لأنها الثروة الحقيقية التي تبني المؤسسات وتصنع الإنجازات وتحقق  

 الريادة. 

 الفصل الحادي عشر 

 أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية في إدارة الموارد البشرية 

 مقدمة الفصل 
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تعُد الأخلاقيات المهنية من الركائز الأساسية التي تقوم عليها المؤسسات  

الناجحة، فهي تشكل الإطار الذي يوجه السلوك الإداري والمهني ويضمن تحقيق  

العدالة والشفافية والاحترام داخل بيئة العمل. ومع تزايد أهمية الموارد البشرية  

المؤسسات، أصبح الالتزام بالأخلاقيات  باعتبارها العنصر الأكثر تأثيراً في نجاح 

المهنية ضرورة لا غنى عنها لضمان استدامة الأداء المؤسسي وتعزيز الثقة 

 بين الإدارة والعاملين. 

وتلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في نشر القيم الأخلاقية وترسيخ  

ثقافة النزاهة والاحترام والمسؤولية، لأنها الجهة المسؤولة عن إدارة العلاقات  

 الإنسانية داخل المؤسسة. 

 مفهوم أخلاقيات العمل 

أخلاقيات العمل هي مجموعة المبادئ والقيم والمعايير التي تحدد السلوك 

 المقبول داخل المؤسسة وتوجه القرارات والتصرفات المهنية للأفراد والإدارات. 

 وتشمل هذه القيم: 

 النزاهة. 

 الصدق. 

 العدالة. 

 الشفافية. 

 الاحترام. 

 المسؤولية. 

 الأمانة. 
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 الالتزام. 

 أهمية أخلاقيات العمل 

 تساهم الأخلاقيات المهنية في: 

 تعزيز الثقة داخل المؤسسة. 

 تحسين العلاقات المهنية. 

 زيادة الولاء الوظيفي. 

 رفع مستوى الالتزام. 

 تحسين سمعة المؤسسة. 

 تقليل النزاعات. 

 تحقيق العدالة التنظيمية. 

 تعزيز الإنتاجية. 

 دعم الاستدامة المؤسسية. 

 مفهوم المسؤولية المهنية 

المسؤولية المهنية تعني التزام الفرد بأداء واجباته وفقاً للمعايير المهنية  

 والأخلاقية المطلوبة مع تحمل نتائج قراراته وتصرفاته. 

 وتشمل:

 الالتزام بالقوانين. 
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 احترام الأنظمة. 

 أداء العمل بإتقان.

 المحافظة على السرية. 

 احترام حقوق الآخرين. 

 تجنب إساءة استخدام السلطة. 

 أخلاقيات إدارة الموارد البشرية 

 يتوجب على إدارة الموارد البشرية الالتزام بمجموعة من المبادئ أهمها: 

 المساواة بين الموظفين. 

 العدالة في التوظيف. 

 الشفافية في التقييم. 

 حماية المعلومات الشخصية. 

 احترام الخصوصية. 

 منع التمييز. 

 تطبيق الأنظمة بعدالة. 

 الحفاظ على السرية المهنية. 

 النزاهة في التوظيف 

 تتطلب النزاهة في التوظيف: 
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 الإعلان الواضح عن الوظائف. 

 اختيار المرشحين بناءً على الكفاءة. 

 الابتعاد عن المحاباة والواسطة. 

 استخدام معايير موضوعية. 

 توفير فرص متكافئة للجميع. 

 توثيق إجراءات الاختيار. 

 العدالة في بيئة العمل 

 العدالة التنظيمية تعني: 

 المساواة في المعاملة. 

 تكافؤ الفرص. 

 عدالة الأجور.

 الإنصاف في الترقية. 

 الحياد في اتخاذ القرارات. 

 تطبيق الأنظمة على الجميع دون استثناء. 

 السرية وحماية المعلومات 

 تتعامل إدارة الموارد البشرية مع معلومات حساسة تتعلق بالعاملين. 

 ومن واجباتها: 
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 حماية الملفات الشخصية. 

 عدم إفشاء المعلومات. 

 حفظ البيانات بأمان. 

 الالتزام بالقوانين المتعلقة بالخصوصية. 

 استخدام المعلومات للأغراض المهنية فقط. 

 مكافحة التمييز 

 يجب أن تكون بيئة العمل خالية من جميع أشكال التمييز. 

 ويشمل ذلك:

 التمييز بسبب الجنس. 

 التمييز بسبب العمر. 

 التمييز بسبب الإعاقة. 

 التمييز بسبب الخلفية الاجتماعية. 

 التمييز بسبب الجنسية. 

 التمييز بسبب أي عوامل غير مرتبطة بالكفاءة المهنية. 

 مكافحة الفساد الإداري

 يعد الفساد من أخطر التحديات التي تواجه المؤسسات.

 ومن صوره:
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 الرشوة.

 المحاباة. 

 استغلال النفوذ.

 تزوير البيانات. 

 إساءة استخدام الموارد. 

 التلاعب بالإجراءات. 

 ويجب وضع سياسات واضحة للحد من هذه الممارسات. 

 الشفافية في اتخاذ القرارات 

 تعزز الشفافية الثقة بين الإدارة والعاملين. 

 وتتحقق من خلال:

 وضوح الإجراءات. 

 إتاحة المعلومات اللازمة. 

 تفسير القرارات. 

 إشراك المعنيين. 

 الالتزام بالموضوعية. 

 المساءلة الإدارية. 

 أخلاقيات القيادة 
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 القائد الأخلاقي يتميز بـ: 

 العدل.

 النزاهة. 

 الاحترام. 

 تحمل المسؤولية. 

 القدوة الحسنة. 

 الشفافية. 

 الالتزام بالقيم. 

 احترام العاملين. 

 الاحترام المتبادل في العمل 

 يعُد الاحترام أساس العلاقات المهنية الناجحة. 

 ويتجسد من خلال:

 التعامل اللائق. 

 الاستماع للآخرين. 

 تقدير الاختلافات. 

 احترام الآراء. 

 الالتزام بآداب الحوار. 
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 الحفاظ على كرامة الجميع. 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

لا تقتصر مسؤولية المؤسسة على تحقيق الأرباح فقط، بل تمتد إلى خدمة  

 المجتمع. 

 ومن مظاهر المسؤولية الاجتماعية: 

 دعم التعليم. 

 المشاركة في المبادرات الإنسانية. 

 حماية البيئة. 

 رعاية الفئات المحتاجة. 

 تعزيز التنمية المستدامة. 

 دعم الأنشطة المجتمعية. 

 أخلاقيات استخدام التكنولوجيا 

 مع انتشار التكنولوجيا أصبح من الضروري الالتزام بأخلاقيات استخدامها.

 ومن ذلك:

 حماية البيانات. 

 الالتزام بالخصوصية. 

 عدم إساءة استخدام الأنظمة. 
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 احترام الملكية الفكرية. 

 الاستخدام المسؤول للمعلومات.

 الالتزام بالأمن السيبراني. 

 المساءلة المهنية 

 المساءلة تعني تحمل المسؤولية عن القرارات والنتائج. 

 وتسهم في:

 تعزيز الانضباط. 

 تحسين الأداء. 

 منع التجاوزات. 

 رفع مستوى الثقة. 

 تحقيق العدالة التنظيمية. 

 نشر الثقافة الأخلاقية 

 يمكن للمؤسسات نشر القيم الأخلاقية عبر: 

 إعداد مدونات السلوك المهني. 

 التدريب المستمر. 

 التوعية الأخلاقية. 

 تعزيز القدوة الحسنة. 
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 مكافأة السلوك الإيجابي. 

 تطبيق الأنظمة بإنصاف. 

 التحديات الأخلاقية المعاصرة 

 من أبرز التحديات: 

 التحول الرقمي. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 حماية البيانات. 

 العمل عن بعد. 

 إدارة التنوع.

 الضغوط التنافسية. 

 العولمة.

 ويستلزم ذلك تطوير السياسات الأخلاقية باستمرار.

 آثار الالتزام بالأخلاقيات المهنية 

 يؤدي الالتزام بالأخلاقيات إلى: 

 تحسين سمعة المؤسسة. 

 زيادة الثقة. 

 رفع الإنتاجية. 
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 تقليل النزاعات. 

 تحقيق الاستقرار. 

 تعزيز الولاء الوظيفي. 

 تحسين جودة العمل.

 استدامة النجاح المؤسسي. 

 أخطاء أخلاقية شائعة 

 المحاباة. 

 التمييز. 

 إفشاء المعلومات السرية. 

 استغلال السلطة. 

 التحيز الشخصي. 

 التلاعب بالبيانات. 

 عدم العدالة في القرارات. 

 إهمال حقوق الموظفين.

 مستقبل الأخلاقيات المهنية 

 ستزداد أهمية الأخلاقيات مع: 

 التوسع الرقمي. 
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 الذكاء الاصطناعي. 

 العمل العالمي. 

 إدارة البيانات الضخمة. 

 التحديات القانونية الحديثة. 

 التنوع الثقافي المتزايد. 

 وسوف تصبح الأخلاقيات معياراً أساسياً لتقييم المؤسسات وقياداتها. 

 خلاصة الفصل 

تمثل أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية الأساس الحقيقي لنجاح المؤسسات  

واستدامتها. فالمؤسسات التي تبني قراراتها وممارساتها على النزاهة والعدالة  

والاحترام تكون أكثر قدرة على تحقيق أهدافها وكسب ثقة العاملين والعملاء  

 والمجتمع. 

إن الالتزام بالأخلاق ليس خياراً إضافياً، بل ضرورة إدارية ومهنية تضمن بناء  

بيئة عمل صحية ومؤسسة قوية قادرة على الاستمرار والتميز في عالم متغير  

 ومتسارع.

 الفصل الثالث عشر 

 إدارة الأزمات والمرونة المؤسسية في الموارد البشرية 

 مقدمة الفصل 
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تواجه المؤسسات في العصر الحديث العديد من الأزمات والتحديات التي قد تؤثر  

على استمراريتها وقدرتها على تحقيق أهدافها. وقد تكون هذه الأزمات  

اقتصادية أو صحية أو تقنية أو أمنية أو تنظيمية، مما يجعل الاستعداد المسبق  

 وإدارة الأزمات من أهم متطلبات النجاح المؤسسي. 

وتعُد إدارة الموارد البشرية من أكثر الإدارات تأثراً بالأزمات، وفي الوقت نفسه  

من أكثر الإدارات قدرة على المساهمة في مواجهتها، لأنها المسؤولة عن إدارة  

 العنصر البشري الذي يمثل المحرك الأساسي لعمليات المؤسسة كافة. 

وأصبحت المرونة المؤسسية اليوم من أهم العوامل التي تساعد المؤسسات على  

 التكيف مع التغيرات المفاجئة والاستمرار في العمل رغم التحديات. 

 مفهوم الأزمة 

الأزمة هي حدث مفاجئ أو غير متوقع يهدد استقرار المؤسسة أو يؤثر على  

قدرتها على تحقيق أهدافها ويتطلب اتخاذ قرارات وإجراءات سريعة للحد من  

 آثاره السلبية. 

 وتتميز الأزمات بـ: 

 المفاجأة. 

 الضغط الزمني. 

 ارتفاع مستوى المخاطر. 

 قلة المعلومات أحياناً. 

 الحاجة إلى قرارات سريعة. 

 التأثير الواسع على المؤسسة. 
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 مفهوم إدارة الأزمات 

إدارة الأزمات هي مجموعة من الأنشطة والإجراءات التي تهدف إلى الاستعداد  

 للأزمات والتعامل معها وتقليل آثارها السلبية وضمان استمرارية العمل.

 وتشمل:

 التخطيط المسبق. 

 تحليل المخاطر. 

 الاستجابة السريعة. 

 إدارة الموارد. 

 التواصل أثناء الأزمة. 

 التعافي بعد الأزمة. 

 أهمية إدارة الأزمات 

 تساعد إدارة الأزمات على: 

 حماية الموظفين. 

 تقليل الخسائر. 

 الحفاظ على السمعة المؤسسية. 

 ضمان استمرارية العمل. 

 تعزيز الثقة.
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 تسريع التعافي. 

 رفع جاهزية المؤسسة. 

 تحسين القدرة على اتخاذ القرار.

 أنواع الأزمات المؤسسية 

 الأزمات الاقتصادية 

 مثل الركود المالي أو انخفاض الإيرادات. 

 الأزمات الصحية 

 مثل انتشار الأوبئة والأمراض. 

 الأزمات التقنية 

 مثل تعطل الأنظمة الإلكترونية أو الهجمات السيبرانية. 

 الأزمات الأمنية 

 مثل الحوادث والتهديدات الأمنية. 

 الأزمات البشرية 

 مثل الإضرابات أو الاستقالات الجماعية. 

 الأزمات الطبيعية 

 مثل الزلازل والفيضانات والعواصف. 

 دور الموارد البشرية في إدارة الأزمات 
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 تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً من خلال:

 التواصل مع الموظفين. 

 حماية القوى العاملة.

 تنظيم العمل أثناء الأزمة. 

 تقديم الدعم النفسي. 

 إدارة التغيير. 

 الحفاظ على الاستقرار الوظيفي. 

 تنسيق برامج التدريب الطارئة. 

 المشاركة في خطط التعافي. 

 التخطيط المسبق للأزمات 

 يعد التخطيط الاستباقي أساس النجاح في مواجهة الأزمات. 

 ويتضمن: 

 تحديد المخاطر المحتملة. 

 إعداد خطط الطوارئ. 

 توزيع المسؤوليات. 

 توفير الموارد اللازمة. 

 إنشاء فرق إدارة الأزمات. 
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 وضع آليات التواصل. 

 تنفيذ التدريبات الدورية. 

 تحليل المخاطر 

 تحليل المخاطر يساعد المؤسسة على معرفة: 

 ما المخاطر المحتملة؟ 

 ما احتمالية حدوثها؟ 

 ما حجم تأثيرها؟ 

 كيف يمكن التعامل معها؟ 

 ما الموارد المطلوبة لمواجهتها؟ 

 ويعد هذا التحليل خطوة أساسية في التخطيط للأزمات. 

 فرق إدارة الأزمات 

 تتكون فرق إدارة الأزمات عادة من: 

 الإدارة العليا. 

 الموارد البشرية. 

 الإدارة القانونية. 

 الأمن والسلامة. 

 تقنية المعلومات. 

162



 

163 

 العلاقات العامة. 

 الإدارات التشغيلية. 

 ويجب أن تكون الأدوار والمسؤوليات واضحة للجميع. 

 التواصل أثناء الأزمات 

 يعتبر التواصل من أهم عناصر نجاح إدارة الأزمات.

 ويجب أن يكون: 

 سريعاً. 

 واضحاً. 

 دقيقاً. 

 شفافاً.

 مستمراً. 

 موحداً. 

 فالرسائل المتضاربة قد تؤدي إلى زيادة القلق والإشاعات. 

 الدعم النفسي للموظفين 

 قد تؤثر الأزمات على الصحة النفسية للعاملين.

 ولذلك يجب توفير:

 الإرشاد النفسي. 
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 الدعم المعنوي.

 برامج المساندة. 

 التواصل المستمر. 

 الاستماع للمخاوف. 

 تعزيز الشعور بالأمان. 

 استمرارية الأعمال 

 يقصد بها قدرة المؤسسة على مواصلة أعمالها الأساسية أثناء الأزمات. 

 وتتحقق من خلال:

 خطط الطوارئ.

 العمل البديل.

 الأنظمة الاحتياطية. 

 التدريب المسبق. 

 إدارة الموارد الحرجة. 

 المرونة التشغيلية. 

 العمل عن بعد أثناء الأزمات 

 أثبت العمل عن بعد أهميته في مواجهة العديد من الأزمات. 

 ومن متطلباته: 

164



 

165 

 البنية التقنية المناسبة. 

 أدوات التواصل. 

 سياسات واضحة. 

 أمن المعلومات. 

 قياس الأداء. 

 الدعم الفني المستمر. 

 القيادة في أوقات الأزمات 

 القائد الناجح أثناء الأزمة يتميز بـ: 

 الهدوء.

 سرعة القرار.

 المرونة. 

 الثقة. 

 الشفافية. 

 القدرة على التحفيز. 

 التواصل الفعال. 

 إدارة الضغوط. 

 المرونة المؤسسية 
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المرونة المؤسسية هي قدرة المؤسسة على التكيف مع التغيرات والاضطرابات  

 مع المحافظة على كفاءتها واستمراريتها. 

 وتتطلب: 

 قيادة قوية. 

 ثقافة إيجابية. 

 تخطيطاً استراتيجياً. 

 تنوع الموارد. 

 الابتكار. 

 الاستجابة السريعة. 

 بناء ثقافة الاستعداد 

 يمكن للمؤسسات تعزيز الاستعداد للأزمات عبر:

 التوعية المستمرة. 

 التدريب المنتظم. 

 المحاكاة العملية. 

 تحديث الخطط. 

 نشر ثقافة المسؤولية.

 تعزيز العمل الجماعي. 
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 إدارة المعرفة أثناء الأزمات 

 تساعد إدارة المعرفة على: 

 توثيق الخبرات. 

 نقل الدروس المستفادة. 

 تبادل المعلومات. 

 تحسين القرارات. 

 منع تكرار الأخطاء. 

 تطوير الخطط المستقبلية. 

 التعافي بعد الأزمة 

 لا تنتهي إدارة الأزمة بانتهاء الحدث. 

 بل تشمل مرحلة التعافي والتي تتضمن: 

 تقييم الأضرار. 

 إعادة بناء العمليات. 

 دعم الموظفين. 

 استعادة الأداء الطبيعي. 

 تحليل التجربة. 

 تطوير الخطط المستقبلية. 
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 الدروس المستفادة من الأزمات 

 كل أزمة تمثل فرصة للتعلم. 

 ومن أهم الدروس: 

 أهمية التخطيط. 

 أهمية القيادة. 

 أهمية التواصل.

 أهمية المرونة. 

 أهمية التدريب. 

 أهمية العمل الجماعي. 

 أهمية الجاهزية التقنية. 

 مؤشرات نجاح إدارة الأزمات 

 يمكن قياس النجاح من خلال:

 سرعة الاستجابة. 

 تقليل الخسائر. 

 استمرارية العمل.

 رضا الموظفين. 

 فعالية التواصل. 
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 سرعة التعافي. 

 الالتزام بالخطط. 

 تحقيق الأهداف الطارئة. 

 التحديات المستقبلية 

 من أبرز التحديات التي قد تواجه المؤسسات: 

 التغير المناخي. 

 الهجمات السيبرانية. 

 الأزمات الصحية العالمية. 

 التقلبات الاقتصادية. 

 نقص الكفاءات. 

 التغيرات التقنية المتسارعة. 

 الأزمات الجيوسياسية. 

 مستقبل إدارة الأزمات 

 يتجه المستقبل نحو: 

 التحليلات التنبؤية. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 الأنظمة الذكية للإنذار المبكر. 
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 إدارة المخاطر الرقمية. 

 الاستجابة الآلية. 

 تعزيز المرونة المؤسسية. 

 التخطيط الاستباقي المتقدم. 

 خلاصة الفصل 

أصبحت إدارة الأزمات والمرونة المؤسسية من المتطلبات الأساسية لنجاح  

المؤسسات الحديثة. فالأزمات لم تعد أحداثاً نادرة، بل أصبحت جزءاً من البيئة  

 التي تعمل فيها المؤسسات. 

وكلما كانت المؤسسة أكثر استعداداً ومرونة وقدرة على إدارة مواردها البشرية  

بفعالية، زادت قدرتها على مواجهة التحديات والتعافي بسرعة وتحقيق  

الاستدامة. وتبقى الموارد البشرية العنصر الأكثر أهمية في تحويل الأزمات إلى  

 فرص للتعلم والتطوير والنمو المؤسسي. 

 الفصل الرابع عشر 

 الإبداع والابتكار في إدارة الموارد البشرية 

 مقدمة الفصل 

أصبح الإبداع والابتكار من أهم عوامل نجاح المؤسسات في القرن الحادي 

والعشرين، حيث لم تعد المؤسسات قادرة على الاستمرار بالاعتماد على  

الأساليب التقليدية فقط، بل أصبحت بحاجة إلى أفكار جديدة وحلول مبتكرة  

 عمال.تساعدها على مواجهة المنافسة والتغيرات المتسارعة في بيئة الأ
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وتؤدي إدارة الموارد البشرية دوراً رئيسياً في بناء بيئة عمل تشجع الإبداع  

وتدعم الابتكار، لأنها المسؤولة عن استقطاب وتنمية وتحفيز الأفراد القادرين  

على تقديم الأفكار الجديدة وتحويلها إلى إنجازات عملية تساهم في تطوير  

 المؤسسة وتحقيق أهدافها. 

 مفهوم الإبداع

الإبداع هو القدرة على إنتاج أفكار جديدة ومفيدة تسهم في حل المشكلات أو  

 تطوير أساليب العمل أو تقديم خدمات ومنتجات متميزة. 

 ويتسم الإبداع بـ:

 الأصالة. 

 المرونة. 

 الطلاقة الفكرية. 

 القدرة على التحليل.

 القدرة على الربط بين الأفكار.

 التفكير غير التقليدي.

 مفهوم الابتكار

الابتكار هو تحويل الأفكار الإبداعية إلى تطبيقات عملية تحقق قيمة حقيقية  

 للمؤسسة.

فالإبداع يولد الفكرة، بينما يقوم الابتكار بتحويلها إلى واقع قابل للتنفيذ  

 والاستفادة منه. 
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 أهمية الإبداع والابتكار في المؤسسات 

 يساعد الإبداع والابتكار على: 

 تحسين الأداء. 

 زيادة الإنتاجية. 

 تعزيز القدرة التنافسية. 

 خفض التكاليف. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 حل المشكلات المعقدة. 

 التكيف مع التغيرات. 

 تحقيق النمو المستدام. 

 العلاقة بين الموارد البشرية والابتكار 

 تعتبر الموارد البشرية المحرك الأساسي للابتكار لأنها مسؤولة عن:

 استقطاب المواهب. 

 تطوير المهارات. 

 بناء الثقافة الإبداعية. 

 تحفيز الموظفين. 

 إدارة المعرفة. 
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 دعم العمل الجماعي. 

 تشجيع التعلم المستمر. 

 خصائص الموظف المبدع 

 يتميز الموظف المبدع بعدد من الصفات أهمها:

 حب التعلم. 

 الفضول المعرفي. 

 المرونة الفكرية. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 المبادرة. 

 الثقة بالنفس. 

 تحمل المسؤولية. 

 الرغبة في التطوير. 

 بيئة العمل الإبداعية 

 تساعد بيئة العمل الإيجابية على تنمية الإبداع من خلال:

 حرية التعبير. 

 تشجيع المبادرات. 

 احترام الآراء. 

173



 

174 

 تقبل الأفكار الجديدة. 

 دعم التجريب. 

 تعزيز الثقة.

 توفير الموارد اللازمة. 

 معوقات الإبداع 

 هناك العديد من العوامل التي تعيق الإبداع داخل المؤسسات، ومنها: 

 الخوف من الفشل. 

 البيروقراطية. 

 القيادة التقليدية. 

 ضعف الحوافز. 

 مقاومة التغيير.

 ضعف التواصل. 

 التركيز على الروتين. 

 غياب التدريب. 

 دور القيادة في تعزيز الابتكار 

 القائد المبدع يعمل على: 

 تشجيع الأفكار الجديدة. 
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 تفويض الصلاحيات. 

 دعم المبادرات. 

 توفير الموارد. 

 تحفيز العاملين. 

 بناء ثقافة الثقة.

 مكافأة الإنجازات الإبداعية. 

 إدارة المواهب الإبداعية 

 تسعى المؤسسات الناجحة إلى: 

 اكتشاف المبدعين. 

 تطوير قدراتهم.

 توفير فرص النمو.

 الاحتفاظ بالكفاءات. 

 تقديم برامج خاصة للمواهب. 

 إشراكهم في المشاريع الاستراتيجية. 

 التفكير الإبداعي 

 يعتمد التفكير الإبداعي على: 

 النظر للمشكلات من زوايا مختلفة.
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 البحث عن حلول جديدة. 

 استخدام الخيال.

 التجريب المستمر. 

 التحليل والتطوير. 

 طرح الأسئلة غير التقليدية. 

 العصف الذهني 

 يعُد العصف الذهني من أشهر أساليب توليد الأفكار.

 ويعتمد على: 

 جمع المشاركين. 

 طرح المشكلة. 

 توليد أكبر عدد ممكن من الأفكار. 

 تجنب النقد أثناء الجلسة. 

 تقييم الأفكار لاحقاً. 

 اختيار الحلول المناسبة. 

 الابتكار المؤسسي 

 الابتكار المؤسسي يشمل: 

 تطوير المنتجات. 
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 تحسين الخدمات. 

 تحديث العمليات. 

 إعادة تصميم الإجراءات. 

 تطوير نماذج العمل.

 تحسين تجربة العملاء. 

 التحول الرقمي والابتكار 

 ساهم التحول الرقمي في زيادة فرص الابتكار من خلال:

 استخدام الذكاء الاصطناعي. 

 تحليل البيانات. 

 الحوسبة السحابية. 

 الأتمتة. 

 التطبيقات الذكية. 

 المنصات الرقمية. 

 التدريب وتنمية الإبداع 

 يساعد التدريب على: 

 تنمية المهارات. 

 تحفيز التفكير الإبداعي. 
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 تعزيز الابتكار. 

 تطوير القدرات التحليلية. 

 بناء الثقة المهنية. 

 رفع الكفاءة الوظيفية. 

 الحوافز ودعم الابتكار 

 يمكن تشجيع الابتكار من خلال: 

 المكافآت المالية. 

 شهادات التقدير. 

 الترقيات. 

 برامج التميز. 

 الاعتراف بالإنجازات. 

 منح فرص القيادة. 

 إدارة المعرفة والابتكار 

 إدارة المعرفة تساهم في: 

 تبادل الخبرات. 

 حفظ المعلومات. 

 تطوير الحلول.
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 تحفيز التعلم. 

 تعزيز الإبداع الجماعي. 

 الاستفادة من التجارب السابقة. 

 قياس الابتكار 

 يمكن قياس مستوى الابتكار عبر: 

 عدد الأفكار المقدمة. 

 عدد المشاريع التطويرية. 

 معدل التحسينات. 

 العائد من الابتكارات. 

 رضا العملاء. 

 زيادة الإنتاجية. 

 نسبة المشاركة في المبادرات. 

 بناء ثقافة الابتكار 

 يتطلب بناء ثقافة الابتكار: 

 القيادة الداعمة. 

 المرونة التنظيمية. 

 تشجيع المخاطرة المحسوبة. 
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 التعلم المستمر.

 التواصل المفتوح. 

 التقدير المستمر للأفكار الجديدة. 

 التحديات التي تواجه الابتكار 

 من أبرز التحديات: 

 محدودية الموارد. 

 الخوف من التغيير. 

 ضعف الثقافة الإبداعية. 

 نقص المهارات. 

 غياب الدعم الإداري.

 القيود التنظيمية. 

 ضعف الاستثمار في التطوير. 

 مستقبل الابتكار في الموارد البشرية 

 يتجه المستقبل نحو: 

 الذكاء الاصطناعي. 

 إدارة المواهب الذكية. 

 التعلم الرقمي. 
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 التحليلات التنبؤية. 

 العمل المرن. 

 الابتكار المفتوح. 

 المنصات التعاونية. 

 المؤسسات الذكية. 

 نماذج ناجحة في الابتكار المؤسسي 

أثبتت العديد من المؤسسات العالمية أن الاستثمار في الإبداع والابتكار يؤدي 

 إلى: 

 تحقيق النمو.

 تعزيز التنافسية. 

 زيادة الأرباح. 

 تحسين تجربة العملاء. 

 رفع كفاءة العمليات. 

 جذب الكفاءات المتميزة. 

 خلاصة الفصل 
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يمثل الإبداع والابتكار أحد أهم مصادر القوة والتميز في المؤسسات الحديثة.  

فالمؤسسات التي تنجح في بناء بيئة تشجع التفكير الإبداعي وتدعم المبادرات  

وتستثمر في تنمية الموارد البشرية تكون أكثر قدرة على مواجهة التحديات  

 واستغلال الفرص وتحقيق النجاح المستدام. 

وتبقى الموارد البشرية العنصر الأساسي في صناعة الابتكار، لأنها المصدر  

 الحقيقي للأفكار والقدرات التي تقود المؤسسات نحو المستقبل.

 الفصل الخامس عشر 

 التميز المؤسسي والموارد البشرية كمدخل لتحقيق الجودة الشاملة 

 مقدمة الفصل 

في ظل بيئة الأعمال المعاصرة التي تتسم بالمنافسة الشديدة والتغير المستمر،  

أصبح التميز المؤسسي هدفاً استراتيجياً تسعى إليه المؤسسات لضمان  

الاستمرار وتحقيق النجاح المستدام. ولم يعد النجاح يقاس فقط بحجم الأرباح أو  

تقديم قيمة مضافة وتحقيق  عدد العملاء، بل أصبح مرتبطاً بقدرة المؤسسة على

 مستويات عالية من الجودة والكفاءة والابتكار.

وتعُد الموارد البشرية العنصر الأكثر تأثيراً في تحقيق التميز المؤسسي، لأن  

جودة الأداء المؤسسي ترتبط مباشرة بكفاءة العاملين وقدرتهم على تنفيذ  

 الاستراتيجيات وتحقيق الأهداف. 

 مفهوم التميز المؤسسي 

التميز المؤسسي هو قدرة المؤسسة على تحقيق نتائج متفوقة ومستدامة من  

 خلال الاستخدام الفعال للموارد وتطبيق أفضل الممارسات الإدارية والتنظيمية. 

 ويهدف التميز إلى: 
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 تحقيق الأداء العالي. 

 رفع مستوى الجودة. 

 زيادة رضا العملاء. 

 تحقيق الاستدامة. 

 تعزيز القدرة التنافسية. 

 تحسين الكفاءة التشغيلية. 

 مفهوم الجودة الشاملة 

الجودة الشاملة هي فلسفة إدارية تعتمد على التحسين المستمر لجميع العمليات  

والأنشطة داخل المؤسسة بهدف تحقيق رضا العملاء والعاملين وأصحاب  

 المصلحة. 

 وترتكز على:

 التحسين المستمر. 

 العمل الجماعي. 

 التركيز على العميل.

 الوقاية من الأخطاء. 

 المشاركة الفعالة. 

 الالتزام بالجودة. 
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 العلاقة بين الموارد البشرية والتميز المؤسسي

 تلعب الموارد البشرية دوراً أساسياً في تحقيق التميز من خلال:

 استقطاب الكفاءات. 

 تطوير المهارات. 

 رفع مستوى الأداء. 

 بناء ثقافة الجودة. 

 تحفيز العاملين. 

 تعزيز الابتكار. 

 تحقيق الالتزام المؤسسي. 

 أهمية التميز المؤسسي 

 يساعد التميز المؤسسي على: 

 تحقيق رضا العملاء. 

 زيادة الإنتاجية. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 رفع كفاءة العمليات. 

 تعزيز السمعة المؤسسية. 

 زيادة الأرباح. 

184



 

185 

 تحقيق النمو المستدام. 

 مواجهة المنافسة. 

 مبادئ التميز المؤسسي 

 تعتمد المؤسسات المتميزة على مجموعة من المبادئ الأساسية، منها: 

 القيادة الفعالة. 

 التركيز على النتائج. 

 إدارة العمليات بكفاءة. 

 التطوير المستمر. 

 الابتكار. 

 المسؤولية المجتمعية. 

 إشراك العاملين. 

 التركيز على العملاء. 

 القيادة والتميز المؤسسي 

 تعُد القيادة من أهم عوامل التميز، حيث تقوم بـ:

 وضع الرؤية. 

 تحديد الأهداف. 

 تحفيز العاملين. 

185



 

186 

 إدارة التغيير. 

 بناء ثقافة التميز. 

 دعم الابتكار. 

 تعزيز العمل الجماعي. 

 بناء ثقافة الجودة 

 يمكن للمؤسسات بناء ثقافة الجودة من خلال:

 نشر الوعي بالجودة. 

 التدريب المستمر. 

 تشجيع التحسين. 

 الالتزام بالمعايير. 

 تعزيز المسؤولية الفردية. 

 مكافأة الإنجازات. 

 إدارة الأداء وتحقيق التميز 

 يسهم نظام إدارة الأداء في: 

 تحديد التوقعات. 

 متابعة الإنجاز.

 قياس النتائج. 
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 تقديم التغذية الراجعة. 

 تحسين الأداء. 

 ربط الأداء بالأهداف الاستراتيجية. 

 رضا الموظفين وأثره على التميز 

 الموظفون الراضون عن عملهم أكثر قدرة على:

 الإبداع. 

 الإنتاجية. 

 الالتزام. 

 خدمة العملاء. 

 التعاون. 

 تحقيق الأهداف المؤسسية. 

 ولذلك يعد رضا الموظفين مؤشراً مهماً للتميز المؤسسي. 

 رضا العملاء 

 يعُد العميل محور الجودة والتميز. 

 ويمكن تحقيق رضاه عبر: 

 جودة الخدمة. 

 سرعة الاستجابة. 

187



 

188 

 الاهتمام بالاحتياجات. 

 حل المشكلات. 

 الاستماع للملاحظات. 

 التحسين المستمر. 

 التحسين المستمر 

 يعني السعي الدائم لتطوير الأداء والعمليات. 

 ويشمل:

 تحليل المشكلات. 

 تحديد فرص التطوير.

 تنفيذ التحسينات. 

 قياس النتائج. 

 تكرار عملية التطوير. 

 مؤشرات الأداء الرئيسية 

 تعتمد المؤسسات المتميزة على مؤشرات واضحة لقياس الأداء مثل: 

 الإنتاجية. 

 الجودة. 

 رضا العملاء. 
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 رضا الموظفين. 

 معدل الإنجاز. 

 معدل الغياب. 

 دوران العمل.

 العائد على الاستثمار. 

 إدارة العمليات 

 إدارة العمليات بكفاءة تساعد على: 

 تقليل الهدر.

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين الجودة. 

 خفض التكاليف. 

 تسريع الإنجاز. 

 تحقيق رضا العملاء. 

 الابتكار والتميز 

 لا يمكن تحقيق التميز دون الابتكار. 

 فالابتكار يساعد على: 

 تحسين الخدمات. 
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 تطوير المنتجات. 

 حل المشكلات. 

 رفع الكفاءة. 

 تحقيق ميزة تنافسية. 

 التحول الرقمي والتميز المؤسسي 

 يساهم التحول الرقمي في: 

 أتمتة العمليات. 

 تحسين اتخاذ القرار.

 رفع الكفاءة. 

 تحليل البيانات. 

 تحسين تجربة العملاء. 

 زيادة المرونة المؤسسية. 

 نماذج التميز المؤسسي 

 توجد عدة نماذج عالمية للتميز المؤسسي، منها:

 نموذج التميز الأوروبي.

 نموذج التميز الحكومي. 

 نماذج الجودة الوطنية. 
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 نماذج التميز القطاعية. 

 وتساعد هذه النماذج المؤسسات على تقييم أدائها وتحسينه. 

 التحديات التي تواجه التميز المؤسسي 

 من أبرز التحديات: 

 مقاومة التغيير.

 ضعف القيادة. 

 نقص الموارد. 

 ضعف التدريب. 

 غياب ثقافة الجودة. 

 ضعف المتابعة. 

 نقص الابتكار. 

 عدم وضوح الأهداف. 

 دور التدريب في تحقيق التميز 

 يساعد التدريب على: 

 تنمية المهارات. 

 رفع الكفاءة. 

 تحسين الأداء. 
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 تعزيز الجودة. 

 إعداد القيادات. 

 مواكبة التطورات. 

 المسؤولية المجتمعية والتميز 

 المؤسسات المتميزة لا تركز على الأرباح فقط، بل تهتم أيضاً بـ: 

 خدمة المجتمع. 

 حماية البيئة. 

 دعم التعليم. 

 تعزيز التنمية المستدامة. 

 المشاركة في المبادرات الإنسانية. 

 قياس مستوى التميز 

 يمكن تقييم مستوى التميز من خلال:

 نتائج الأداء. 

 رضا العملاء. 

 رضا الموظفين. 

 جودة الخدمات. 

 معدلات النمو.
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 الكفاءة التشغيلية. 

 الابتكار. 

 الاستدامة. 

 مستقبل التميز المؤسسي 

 يتجه المستقبل نحو: 

 المؤسسات الذكية. 

 التحليلات المتقدمة. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 القيادة الرقمية. 

 الجودة المستدامة. 

 الابتكار المستمر. 

 إدارة المعرفة. 

 المرونة المؤسسية. 

 خلاصة الفصل 

يعُد التميز المؤسسي هدفاً استراتيجياً تسعى إليه جميع المؤسسات التي تطمح  

إلى النجاح والاستدامة. ولا يمكن تحقيق هذا التميز دون موارد بشرية كفؤة 

 وقادرة على الإبداع والتطوير والالتزام بالجودة. 
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إن الاستثمار في الإنسان، وتبني ثقافة الجودة، وتحقيق التحسين المستمر، كلها  

عوامل تجعل المؤسسة أكثر قدرة على المنافسة والنجاح في عالم سريع التغير،  

وتؤكد أن الموارد البشرية تبقى حجر الأساس في بناء مؤسسات متميزة  

 ومستدامة. 

 الفصل السادس عشر 

 إدارة المعرفة ورأس المال الفكري في المؤسسات الحديثة 

 مقدمة الفصل 

أصبحت المعرفة في العصر الحديث من أهم الموارد التي تعتمد عليها 

المؤسسات لتحقيق النجاح والاستمرار. فبينما كانت المؤسسات في الماضي  

تعتمد بشكل أساسي على رأس المال المادي والموارد المالية، أصبحت اليوم 

الفكرية  تعتمد بصورة متزايدة على المعرفة والخبرات والمهارات والقدرات 

 للعاملين فيها.

وتعد إدارة المعرفة من المجالات الحديثة التي تركز على جمع المعرفة وتنظيمها  

وتطويرها وتبادلها واستخدامها بالشكل الذي يسهم في تحسين الأداء المؤسسي  

 ودعم اتخاذ القرارات وتعزيز الابتكار. 

كما يمثل رأس المال الفكري أحد أهم الأصول غير الملموسة التي تمنح  

المؤسسة ميزة تنافسية يصعب تقليدها، لأنه يعتمد على الخبرات البشرية  

 والمعرفة المتراكمة والثقافة التنظيمية. 

 مفهوم المعرفة

المعرفة هي مجموعة المعلومات والخبرات والمهارات والفهم الذي يمتلكه  

 الأفراد ويستخدمونه في أداء الأعمال واتخاذ القرارات وحل المشكلات. 

 وتتكون المعرفة من: 
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 المعلومات. 

 الخبرات. 

 المهارات. 

 التجارب العملية. 

 القدرات الفكرية. 

 التعلم المتراكم. 

 أنواع المعرفة 

 المعرفة الصريحة 

 وهي المعرفة التي يمكن توثيقها وتخزينها ونقلها بسهولة مثل: 

 التقارير. 

 الأدلة الإجرائية. 

 السياسات. 

 الأنظمة. 

 قواعد البيانات. 

 المعرفة الضمنية 

وهي المعرفة الموجودة في عقول الأفراد والتي تنتج من الخبرة والتجربة  

 العملية، ويصعب توثيقها بالكامل. 
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 مثل:

 الخبرات المهنية. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 الحكم المهني. 

 المهارات الشخصية. 

 مفهوم إدارة المعرفة 

إدارة المعرفة هي عملية منظمة تهدف إلى جمع المعرفة وتخزينها ومشاركتها  

 وتطويرها واستخدامها لتحقيق أهداف المؤسسة.

 وتركز على:

 اكتساب المعرفة. 

 تنظيم المعرفة. 

 تخزين المعرفة. 

 مشاركة المعرفة. 

 تطبيق المعرفة. 

 تطوير المعرفة. 

 أهمية إدارة المعرفة 

 تسهم إدارة المعرفة في: 
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 تحسين اتخاذ القرار.

 زيادة الكفاءة. 

 تعزيز الابتكار. 

 الحفاظ على الخبرات. 

 تقليل الأخطاء. 

 رفع الإنتاجية. 

 تحقيق التعلم المؤسسي. 

 تعزيز الميزة التنافسية. 

 أهداف إدارة المعرفة 

 تهدف إدارة المعرفة إلى: 

 الاستفادة من الخبرات المتراكمة. 

 منع فقدان المعرفة. 

 تطوير الأداء المؤسسي. 

 تحسين جودة العمل.

 دعم الإبداع والابتكار. 

 تسهيل الوصول للمعلومات.

 تعزيز التعلم المستمر. 
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 مفهوم رأس المال الفكري 

رأس المال الفكري هو مجموع الأصول المعرفية والفكرية التي تمتلكها  

 المؤسسة وتسهم في تحقيق قيمتها ونجاحها. 

 ويشمل:

 المعرفة. 

 المهارات. 

 الخبرات. 

 الابتكارات. 

 العلاقات المهنية. 

 الثقافة التنظيمية. 

 مكونات رأس المال الفكري

 رأس المال البشري

 ويشمل:

 المعارف. 

 المهارات. 

 القدرات. 

 الخبرات. 
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 الكفاءات. 

 رأس المال التنظيمي 

 ويشمل:

 الأنظمة. 

 الإجراءات. 

 قواعد البيانات. 

 الثقافة المؤسسية. 

 السياسات. 

 رأس المال العلاقاتي 

 ويشمل:

 العلاقات مع العملاء. 

 العلاقات مع الموردين. 

 الشراكات. 

 السمعة المؤسسية. 

 الثقة المجتمعية. 

 دور الموارد البشرية في إدارة المعرفة 

 تسهم إدارة الموارد البشرية في: 
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 استقطاب الكفاءات. 

 تطوير المهارات. 

 نقل المعرفة.

 تشجيع التعلم. 

 إدارة المواهب. 

 بناء الثقافة المعرفية. 

 الحفاظ على الخبرات المؤسسية. 

 اكتساب المعرفة 

 يمكن للمؤسسة اكتساب المعرفة من خلال:

 التدريب. 

 البحث والتطوير. 

 الاستشارات. 

 الخبرات العملية. 

 المؤتمرات. 

 ورش العمل.

 التعاون مع المؤسسات الأخرى.

 تخزين المعرفة 
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 تحتاج المعرفة إلى وسائل فعالة للحفظ والتنظيم مثل: 

 قواعد البيانات. 

 المكتبات الرقمية. 

 أنظمة إدارة المعرفة. 

 الأرشفة الإلكترونية. 

 الوثائق المؤسسية. 

 منصات التعلم. 

 مشاركة المعرفة 

 تعد مشاركة المعرفة من أهم عناصر نجاح إدارة المعرفة. 

 وتتحقق عبر: 

 الاجتماعات. 

 الفرق المشتركة. 

 ورش العمل.

 التدريب الداخلي. 

 المجتمعات المهنية. 

 المنصات الإلكترونية. 

 نقل المعرفة
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 يصبح نقل المعرفة ضرورياً خاصة عند: 

 تقاعد الموظفين. 

 الاستقالات. 

 الترقيات. 

 التوسع المؤسسي. 

 إعادة الهيكلة. 

 ويتم ذلك عبر التوثيق والتدريب والإرشاد المهني.

 الثقافة المعرفية 

 الثقافة المعرفية هي البيئة التي تشجع العاملين على:

 التعلم. 

 تبادل الخبرات. 

 طرح الأفكار. 

 البحث عن المعرفة. 

 التطوير المستمر. 

 التعاون المهني. 

 التعلم التنظيمي 
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التعلم التنظيمي هو قدرة المؤسسة على اكتساب المعرفة والاستفادة منها في  

 تحسين الأداء. 

 ويؤدي إلى:

 تحسين الكفاءة. 

 تطوير العمليات. 

 زيادة الابتكار.

 التكيف مع التغيير. 

 تحقيق الاستدامة. 

 التكنولوجيا وإدارة المعرفة 

 تلعب التكنولوجيا دوراً مهماً في دعم إدارة المعرفة من خلال:

 الأنظمة الذكية. 

 الحوسبة السحابية. 

 قواعد البيانات. 

 منصات التعاون.

 الذكاء الاصطناعي. 

 تحليل البيانات. 

 الأرشفة الإلكترونية. 
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 معوقات إدارة المعرفة 

 من أبرز المعوقات: 

 ضعف ثقافة المشاركة. 

 الخوف من فقدان المكانة. 

 نقص الدعم الإداري.

 ضعف التكنولوجيا. 

 قلة التدريب. 

 مقاومة التغيير.

 عدم توثيق الخبرات. 

 فوائد رأس المال الفكري

 يساعد رأس المال الفكري على: 

 تحقيق الابتكار. 

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 زيادة القيمة المؤسسية. 

 تحقيق التنافسية. 

 تطوير الأداء. 
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 دعم النمو المستدام. 

 قياس رأس المال الفكري

 يمكن قياسه من خلال: 

 مستوى المهارات. 

 عدد الابتكارات. 

 برامج التدريب. 

 معدلات التعلم. 

 رضا العملاء. 

 مستوى المعرفة المؤسسية. 

 جودة العلاقات المهنية. 

 إدارة المعرفة في عصر الذكاء الاصطناعي 

 أصبحت المؤسسات تستخدم الذكاء الاصطناعي في: 

 تحليل المعرفة. 

 استخراج المعلومات. 

 بناء قواعد المعرفة. 

 دعم اتخاذ القرار.

 إدارة المحتوى.
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 التعلم الذكي. 

 التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية. 

 مستقبل إدارة المعرفة 

 يتجه المستقبل نحو: 

 المؤسسات المعرفية. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 التعلم الرقمي. 

 إدارة البيانات الضخمة. 

 التحليلات الذكية. 

 المعرفة التشاركية. 

 الابتكار المستدام. 

 خلاصة الفصل 

تمثل المعرفة اليوم المورد الأكثر قيمة في المؤسسات الحديثة، وأصبح النجاح  

يعتمد بدرجة كبيرة على قدرة المؤسسة على إدارة المعرفة والاستفادة من رأس  

 مالها الفكري.

إن المؤسسات التي تنجح في بناء ثقافة معرفية وتشجيع التعلم المستمر وتطوير  

رأس المال الفكري تكون أكثر قدرة على الابتكار والتكيف مع التغيرات وتحقيق  

التميز والاستدامة. وتبقى الموارد البشرية المحرك الأساسي لإنتاج المعرفة  

 المؤسسة ومستقبلها. ونشرها وتحويلها إلى قيمة حقيقية تدعم نجاح
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 الفصل السابع عشر 

 إدارة التنوع والاندماج في بيئة العمل الحديثة 

 مقدمة الفصل 

شهدت المؤسسات الحديثة توسعاً كبيراً في تنوع القوى العاملة نتيجة التطورات  

الاقتصادية والتكنولوجية والعولمة والانفتاح بين المجتمعات المختلفة. وأصبحت  

المؤسسات تضم أفراداً من خلفيات ثقافية وتعليمية ومهنية متعددة، الأمر الذي  

 ممارسات الإدارية الحديثة. جعل إدارة التنوع والاندماج من أهم ال

ولا يقتصر التنوع على الاختلافات الشخصية فقط، بل يشمل تنوع الخبرات  

والمهارات ووجهات النظر وأساليب التفكير، مما يسهم في تعزيز الإبداع  

 والابتكار وتحسين جودة القرارات داخل المؤسسة. 

وتلعب إدارة الموارد البشرية دوراً رئيسياً في بناء بيئة عمل شاملة تضمن  

العدالة والمساواة والاحترام لجميع العاملين، وتوفر فرصاً متكافئة للنمو  

 والتطور المهني. 

 مفهوم التنوع

التنوع هو وجود اختلافات بين أفراد المؤسسة في مجموعة من الخصائص  

 والخبرات والقدرات التي تجعل كل فرد متميزاً عن الآخر. 

 وقد يشمل التنوع:

 التنوع الثقافي. 

 التنوع التعليمي. 

 التنوع المهني. 
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 التنوع الفكري. 

 التنوع العمري.

 التنوع اللغوي.

 تنوع الخبرات والمهارات. 

 مفهوم الاندماج 

الاندماج هو توفير بيئة عمل يشعر فيها جميع الموظفين بالاحترام والتقدير  

 والمشاركة الفعالة بغض النظر عن اختلافاتهم.

 ويهدف الاندماج إلى: 

 تعزيز المشاركة. 

 تحقيق العدالة. 

 زيادة الانتماء. 

 تحسين التعاون.

 رفع مستوى الرضا الوظيفي. 

 تعزيز الإنتاجية. 

 أهمية التنوع في المؤسسات 

 يساعد التنوع المؤسسات على: 

 زيادة الإبداع. 
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 تحسين الابتكار. 

 تنويع الأفكار. 

 تحسين حل المشكلات. 

 تعزيز القدرة التنافسية. 

 فهم احتياجات العملاء المختلفة.

 تحسين اتخاذ القرارات. 

 رفع كفاءة فرق العمل. 

 أهمية الاندماج الوظيفي 

 يؤدي الاندماج إلى: 

 تعزيز الثقة.

 زيادة الولاء المؤسسي. 

 تقليل النزاعات. 

 تحسين بيئة العمل.

 رفع الإنتاجية. 

 زيادة الرضا الوظيفي. 

 تحسين العلاقات المهنية. 

 العلاقة بين التنوع والابتكار 
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 كلما زاد التنوع في المؤسسة زادت فرص تبادل الأفكار والخبرات المختلفة. 

 ويؤدي ذلك إلى: 

 إيجاد حلول مبتكرة. 

 تطوير المنتجات والخدمات. 

 تحسين الأداء. 

 زيادة القدرة على التكيف. 

 دعم التفكير الإبداعي. 

 دور الموارد البشرية في إدارة التنوع 

 تتحمل إدارة الموارد البشرية مسؤولية:

 وضع السياسات العادلة. 

 ضمان تكافؤ الفرص. 

 منع التمييز. 

 نشر ثقافة الاحترام. 

 تدريب الموظفين. 

 متابعة الممارسات التنظيمية. 

 تعزيز الشمولية المؤسسية. 

 سياسات تكافؤ الفرص 

210



 

211 

 تعتمد المؤسسات الحديثة على سياسات تضمن:

 المساواة في التوظيف. 

 العدالة في الترقية. 

 الإنصاف في التقييم. 

 الشفافية في اتخاذ القرارات. 

 المساواة في فرص التدريب والتطوير. 

 بناء ثقافة الاحترام 

 تقوم ثقافة الاحترام على: 

 تقدير الآخرين. 

 الاستماع للآراء المختلفة.

 قبول التنوع. 

 التعامل المهني. 

 احترام الحقوق.

 تعزيز الحوار البناء. 

 التنوع الثقافي 

 يعُد التنوع الثقافي من أكثر أشكال التنوع انتشاراً في المؤسسات العالمية. 

 ويسهم في:
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 تبادل الخبرات. 

 زيادة الفهم المتبادل.

 توسيع آفاق التفكير. 

 تعزيز التعاون الدولي. 

 تحسين خدمة العملاء. 

 إدارة الاختلافات 

 وجود الاختلافات أمر طبيعي داخل المؤسسات.

 ويجب إدارة هذه الاختلافات من خلال:

 الحوار. 

 التفاهم. 

 الاحترام المتبادل. 

 التركيز على الأهداف المشتركة. 

 حل النزاعات بطريقة إيجابية. 

 التمييز في بيئة العمل 

 التمييز من أكبر التحديات التي تواجه التنوع.

 وقد يظهر في: 

 التوظيف. 
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 الترقية. 

 التقييم. 

 توزيع الفرص. 

 المعاملة اليومية. 

 ويجب على المؤسسات وضع سياسات واضحة لمنع جميع أشكال التمييز. 

 التدريب على التنوع والاندماج 

 يساعد التدريب على: 

 رفع الوعي. 

 تحسين التواصل.

 تعزيز الاحترام. 

 فهم الاختلافات. 

 تقليل التحيزات. 

 بناء فرق عمل أكثر فاعلية. 

 القيادة الداعمة للتنوع 

 القائد الناجح في بيئة متنوعة يجب أن: 

 يكون عادلاً. 

 يشجع المشاركة. 
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 يحترم الاختلافات. 

 يعزز التعاون. 

 يدعم الجميع بالتساوي.

 يوفر فرصاً متكافئة. 

 التنوع في فرق العمل 

 تتميز فرق العمل المتنوعة بـ: 

 تنوع الخبرات. 

 تنوع الأفكار. 

 زيادة الابتكار.

 تحسين الأداء الجماعي. 

 مرونة أكبر في التعامل مع التحديات. 

 إيجاد حلول متعددة للمشكلات. 

 التحديات المرتبطة بالتنوع

 قد تواجه المؤسسات بعض التحديات مثل: 

 سوء الفهم.

 اختلاف أساليب التواصل. 

 التحيزات الشخصية. 
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 النزاعات الثقافية. 

 مقاومة التغيير.

 ضعف الوعي بالتنوع. 

 مؤشرات نجاح إدارة التنوع 

 يمكن قياس نجاح إدارة التنوع من خلال:

 مستوى الرضا الوظيفي. 

 معدلات الاحتفاظ بالموظفين. 

 نسبة المشاركة. 

 عدد الشكاوى المتعلقة بالتمييز. 

 مستوى التعاون. 

 معدلات الابتكار. 

 نتائج الأداء المؤسسي. 

 التنوع والتحول الرقمي 

 ساهمت التكنولوجيا في تعزيز التنوع من خلال:

 العمل عن بعد. 

 الفرق الافتراضية. 

 التوظيف العالمي. 
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 التواصل الرقمي. 

 التعاون عبر الحدود. 

 إدارة المواهب الدولية. 

 المسؤولية الاجتماعية والتنوع 

 تعكس إدارة التنوع التزام المؤسسة بـ: 

 حقوق الإنسان. 

 العدالة الاجتماعية. 

 المساواة. 

 المسؤولية المجتمعية. 

 الاستدامة. 

 التنمية الشاملة. 

 مستقبل التنوع والاندماج 

 يتجه مستقبل المؤسسات نحو: 

 زيادة التنوع العالمي. 

 تعزيز بيئات العمل الشاملة. 

 استخدام التكنولوجيا لدعم العدالة. 

 تطوير سياسات أكثر مرونة. 
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 التركيز على المواهب بغض النظر عن الاختلافات.

 تعزيز ثقافة الاحترام والتعاون. 

 أفضل الممارسات في إدارة التنوع

 من أهم الممارسات الناجحة: 

 وضع سياسات واضحة. 

 التدريب المستمر. 

 دعم القيادة. 

 قياس النتائج. 

 تعزيز الشفافية. 

 إشراك الموظفين.

 تحقيق العدالة في جميع الإجراءات. 

 خلاصة الفصل 

أصبحت إدارة التنوع والاندماج من الركائز الأساسية لنجاح المؤسسات الحديثة،  

 لأنها تسهم في بناء بيئة عمل عادلة ومحفزة تدعم الابتكار والتعاون والإنتاجية. 

إن المؤسسات التي تحترم الاختلافات وتوفر فرصاً متكافئة لجميع العاملين تكون  

أكثر قدرة على جذب الكفاءات وتحقيق التميز المؤسسي والاستدامة. كما أن  

إدارة التنوع ليست مجرد التزام أخلاقي، بل هي استثمار استراتيجي يعزز قوة  

 تغير باستمرار. المؤسسة وقدرتها على النجاح في عالم متنوع وم
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 الفصل الثامن عشر

 أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية في إدارة الموارد البشرية 

 مقدمة الفصل 

تعُد أخلاقيات العمل من الركائز الأساسية التي تقوم عليها المؤسسات الناجحة،  

حيث تسهم في بناء بيئة عمل قائمة على النزاهة والعدالة والاحترام  

والمسؤولية. وفي ظل التطورات المتسارعة في بيئات الأعمال الحديثة، أصبحت  

ن المؤسسة والعاملين والعملاء  الأخلاقيات المهنية عاملاً مهماً في تعزيز الثقة بي

 والمجتمع. 

وتحتل إدارة الموارد البشرية موقعاً محورياً في ترسيخ القيم الأخلاقية داخل  

المؤسسة من خلال وضع السياسات والإجراءات التي تضمن العدالة والشفافية  

في جميع الممارسات المتعلقة بالموظفين. كما أن الالتزام بالأخلاقيات المهنية  

 عات وتعزيز السمعة التنظيمية. يسهم في تحسين الأداء المؤسسي وتقليل النزا

 مفهوم أخلاقيات العمل 

أخلاقيات العمل هي مجموعة المبادئ والقيم والمعايير التي توجه سلوك الأفراد  

 والمؤسسات أثناء أداء الأعمال والأنشطة المهنية. 

 وتشمل الأخلاقيات المهنية: 

 النزاهة. 

 الصدق. 

 الأمانة. 

 العدالة. 
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 الاحترام. 

 المسؤولية. 

 الشفافية. 

 الالتزام بالقوانين. 

 أهمية أخلاقيات العمل 

 تتمثل أهمية أخلاقيات العمل في: 

 تعزيز الثقة بين العاملين والإدارة. 

 تحسين السمعة المؤسسية. 

 رفع مستوى الالتزام الوظيفي. 

 تقليل النزاعات والمخالفات. 

 تحسين بيئة العمل.

 تعزيز الاستدامة المؤسسية. 

 زيادة رضا العملاء. 

 مفهوم المسؤولية المهنية 

المسؤولية المهنية هي التزام الفرد بأداء واجباته الوظيفية بكفاءة ونزاهة وفقاً 

 للمعايير المهنية والأخلاقية المعتمدة. 

 وتشمل:
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 الالتزام بالواجبات. 

 احترام الأنظمة. 

 تحمل نتائج القرارات. 

 الحفاظ على مصالح المؤسسة. 

 الالتزام بالسلوك المهني. 

 المبادئ الأساسية للأخلاقيات المهنية 

 تعتمد الأخلاقيات المهنية على مجموعة من المبادئ أهمها: 

 العدالة. 

 المساواة. 

 النزاهة. 

 الشفافية. 

 الموضوعية. 

 الاحترام المتبادل. 

 المساءلة. 

 دور إدارة الموارد البشرية في تعزيز الأخلاقيات

 تسهم إدارة الموارد البشرية في: 

 وضع مدونات السلوك المهني. 
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 نشر القيم المؤسسية. 

 تدريب الموظفين على الأخلاقيات. 

 متابعة الالتزام بالسياسات. 

 معالجة المخالفات السلوكية. 

 تعزيز ثقافة الاحترام والمسؤولية. 

 مدونة السلوك المهني 

مدونة السلوك المهني هي وثيقة تحدد القواعد والمعايير الأخلاقية التي يجب أن  

 يلتزم بها العاملون داخل المؤسسة. 

 وتتضمن عادة: 

 قواعد التعامل المهني. 

 سياسات النزاهة. 

 السرية المهنية. 

 تجنب تضارب المصالح. 

 احترام الآخرين. 

 الإبلاغ عن المخالفات. 

 النزاهة في بيئة العمل 

 تعني النزاهة التزام الموظف بالصدق والأمانة في جميع تصرفاته المهنية. 
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 وتظهر النزاهة من خلال:

 الالتزام بالحقائق. 

 عدم استغلال المنصب. 

 الحفاظ على ممتلكات المؤسسة. 

 الالتزام بالقوانين. 

 الوفاء بالمسؤوليات. 

 العدالة والمساواة 

 تقتضي العدالة المهنية: 

 تكافؤ الفرص. 

 الإنصاف في التقييم. 

 العدالة في الترقية. 

 الحياد في اتخاذ القرارات. 

 عدم التمييز بين الموظفين. 

 السرية المهنية 

 تعُد السرية من أهم المسؤوليات المهنية، وتشمل:

 حماية بيانات الموظفين. 

 الحفاظ على المعلومات الحساسة. 
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 عدم إفشاء الأسرار المهنية. 

 الالتزام بسياسات الخصوصية. 

 حماية الوثائق المؤسسية. 

 تضارب المصالح 

يحدث تضارب المصالح عندما تتعارض المصلحة الشخصية للفرد مع مصلحة  

 المؤسسة. 

 ومن أمثلته: 

 استغلال المنصب لتحقيق مكاسب شخصية. 

 إفشاء معلومات سرية. 

 المحاباة في اتخاذ القرارات. 

 استخدام موارد المؤسسة لأغراض شخصية. 

 الشفافية في الإدارة 

 تعني الشفافية وضوح الإجراءات والقرارات والمعلومات المتعلقة بالعمل. 

 وتسهم في:

 تعزيز الثقة.

 تقليل الشائعات. 

 تحسين التواصل.
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 رفع مستوى المصداقية. 

 تحقيق العدالة التنظيمية. 

 الاحترام المتبادل 

 يعُد الاحترام أساس العلاقات المهنية الناجحة. 

 ويظهر من خلال:

 اللباقة في التعامل. 

 تقدير الآخرين. 

 احترام الآراء المختلفة. 

 الحفاظ على الكرامة الإنسانية. 

 التعامل بعدالة ومهنية. 

 المساءلة والمحاسبة 

 تعني المساءلة تحمل الفرد مسؤولية أعماله وقراراته. 

 وتسهم في:

 تحسين الأداء. 

 منع التجاوزات. 

 تعزيز الانضباط. 

 رفع مستوى الالتزام. 

224



 

225 

 تحقيق العدالة التنظيمية. 

 أخلاقيات التوظيف 

 يجب أن تلتزم عملية التوظيف بالمبادئ الأخلاقية من خلال: 

 الشفافية في الإعلان عن الوظائف. 

 العدالة في الاختيار. 

 الموضوعية في التقييم. 

 عدم التمييز. 

 الحفاظ على سرية البيانات. 

 أخلاقيات تقييم الأداء 

 تتطلب عملية تقييم الأداء: 

 الحياد. 

 الدقة. 

 الموضوعية. 

 الاعتماد على معايير واضحة. 

 تقديم التغذية الراجعة البناءة. 

 تجنب التحيز الشخصي. 

 أخلاقيات التدريب والتطوير 

225



 

226 

 تشمل:

 إتاحة الفرص للجميع. 

 العدالة في الترشيح للبرامج التدريبية. 

 تطوير الموظفين وفق احتياجات العمل.

 الاستثمار في تنمية الكفاءات. 

 المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات 

 ترتبط الأخلاقيات المهنية بالمسؤولية الاجتماعية التي تشمل:

 خدمة المجتمع. 

 حماية البيئة. 

 دعم التنمية المستدامة. 

 احترام حقوق الإنسان. 

 المساهمة في المبادرات المجتمعية. 

 التحديات الأخلاقية في بيئة العمل 

 قد تواجه المؤسسات تحديات أخلاقية مثل:

 الفساد الإداري.

 المحاباة. 

 استغلال السلطة. 
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 ضعف الشفافية. 

 تسريب المعلومات. 

 التمييز الوظيفي. 

 عدم الالتزام بالأنظمة. 

 بناء ثقافة أخلاقية 

 يتطلب بناء ثقافة أخلاقية: 

 التزام القيادة. 

 وضوح القيم المؤسسية. 

 التدريب المستمر. 

 تشجيع السلوك الإيجابي. 

 تطبيق الأنظمة بعدالة. 

 مكافأة السلوك الأخلاقي. 

 أخلاقيات العمل في العصر الرقمي 

 أدت التكنولوجيا إلى ظهور قضايا أخلاقية جديدة مثل:

 خصوصية البيانات. 

 الأمن السيبراني. 

 استخدام الذكاء الاصطناعي. 
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 حماية المعلومات الرقمية. 

 الاستخدام المسؤول للتكنولوجيا. 

 مستقبل الأخلاقيات المهنية 

 يتجه المستقبل نحو: 

 تعزيز الحوكمة المؤسسية. 

 زيادة الشفافية. 

 تطوير التشريعات الأخلاقية. 

 الاعتماد على التكنولوجيا المسؤولة.

 التركيز على الاستدامة. 

 تعزيز المسؤولية المجتمعية. 

 خلاصة الفصل 

تمثل أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية أساس النجاح والاستدامة في  

المؤسسات الحديثة، حيث تسهم في بناء بيئة عمل قائمة على الثقة والعدالة  

والاحترام. كما تؤدي إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في ترسيخ القيم  

 مة. الأخلاقية من خلال السياسات والممارسات المهنية السلي

وكلما زاد التزام المؤسسة بالأخلاقيات المهنية، ارتفعت قدرتها على تحقيق  

الأداء المتميز وتعزيز سمعتها وبناء علاقات إيجابية مع العاملين والعملاء  

 والمجتمع، مما يدعم نجاحها على المدى الطويل. 

 الفصل التاسع عشر 
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 إدارة الأزمات واستمرارية الأعمال في المؤسسات 

 مقدمة الفصل 

تواجه المؤسسات في العصر الحديث العديد من التحديات والمخاطر التي قد تؤثر  

في قدرتها على تحقيق أهدافها واستمرار أعمالها. وقد تكون هذه التحديات  

ناتجة عن أزمات اقتصادية أو كوارث طبيعية أو مشكلات تقنية أو أزمات صحية  

 أو أحداث أمنية غير متوقعة. 

ولذلك أصبحت إدارة الأزمات واستمرارية الأعمال من المجالات الحيوية التي  

تهدف إلى حماية المؤسسات من الآثار السلبية للأحداث الطارئة، وضمان  

قدرتها على الاستجابة السريعة والتعافي الفعال واستمرار تقديم خدماتها بأقل 

 قدر ممكن من الخسائر. 

كما تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً مهماً في إعداد العاملين للتعامل مع  

 الأزمات والمحافظة على استقرار بيئة العمل خلال الظروف الاستثنائية. 

 مفهوم الأزمة 

الأزمة هي حدث مفاجئ أو غير متوقع يهدد المؤسسة ويؤثر في قدرتها على  

 أداء أعمالها وتحقيق أهدافها.

 وتتميز الأزمات بـ: 

 عنصر المفاجأة. 

 سرعة التطور. 

 ارتفاع مستوى المخاطر. 

 الحاجة إلى قرارات سريعة. 
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 التأثير على الموارد والعمليات. 

 مفهوم إدارة الأزمات 

إدارة الأزمات هي مجموعة من الأنشطة والإجراءات التي تهدف إلى التنبؤ  

 بالأزمات والاستعداد لها والتعامل معها والحد من آثارها السلبية. 

 وتشمل:

 الوقاية. 

 الاستعداد. 

 الاستجابة. 

 التعافي. 

 التقييم. 

 أهمية إدارة الأزمات 

 تتمثل أهمية إدارة الأزمات في: 

 تقليل الخسائر. 

 حماية الموظفين. 

 الحفاظ على الأصول.

 استمرار العمليات. 

 حماية السمعة المؤسسية. 
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 تحسين سرعة الاستجابة. 

 تعزيز الثقة بالمؤسسة. 

 أنواع الأزمات 

 الأزمات الطبيعية 

 مثل:

 الزلازل.

 الفيضانات. 

 العواصف. 

 الحرائق.

 الأوبئة. 

 الأزمات الاقتصادية 

 مثل:

 الركود الاقتصادي. 

 التضخم. 

 الأزمات المالية. 

 انخفاض الإيرادات. 

 الأزمات التقنية 
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 مثل:

 تعطل الأنظمة. 

 فقدان البيانات. 

 الهجمات الإلكترونية. 

 انقطاع الخدمات الرقمية. 

 الأزمات التنظيمية 

 مثل:

 الإضرابات. 

 النزاعات الداخلية. 

 ضعف القيادة. 

 المشكلات الإدارية. 

 مراحل إدارة الأزمات 

 تمر إدارة الأزمات بعدة مراحل رئيسية: 

 مرحلة التنبؤ 

 تحديد المخاطر المحتملة وتحليلها.

 مرحلة الاستعداد 

 وضع الخطط والإجراءات اللازمة للتعامل مع الأزمات. 
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 مرحلة الاستجابة 

 اتخاذ الإجراءات الفورية للسيطرة على الأزمة.

 مرحلة التعافي 

 إعادة العمليات إلى وضعها الطبيعي. 

 مرحلة التقييم 

 دراسة الدروس المستفادة وتحسين الخطط المستقبلية. 

 التخطيط للأزمات 

 يتطلب التخطيط الفعال: 

 تحديد المخاطر. 

 تحليل التأثيرات المحتملة. 

 وضع السيناريوهات البديلة. 

 تحديد المسؤوليات. 

 تخصيص الموارد. 

 إعداد فرق الطوارئ.

 فريق إدارة الأزمات 

 يتكون فريق إدارة الأزمات عادة من: 

 الإدارة العليا. 
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 إدارة الموارد البشرية. 

 إدارة العمليات. 

 إدارة تقنية المعلومات. 

 إدارة الأمن والسلامة. 

 العلاقات العامة. 

 المستشارين المتخصصين. 

 دور القيادة أثناء الأزمات 

 تتحمل القيادة مسؤولية:

 اتخاذ القرارات السريعة. 

 توجيه العاملين. 

 توفير المعلومات الدقيقة. 

 إدارة الضغوط. 

 الحفاظ على الاستقرار التنظيمي. 

 تعزيز الثقة والطمأنينة. 

 الاتصال أثناء الأزمات 

 يعُد الاتصال الفعال من أهم عناصر نجاح إدارة الأزمات. 

 ويجب أن يكون: 
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 سريعاً. 

 واضحاً. 

 دقيقاً. 

 منتظماً. 

 شفافاً.

 موجهاً لجميع الأطراف المعنية. 

 دور الموارد البشرية في إدارة الأزمات 

 تسهم إدارة الموارد البشرية في: 

 التخطيط للطوارئ.

 تدريب الموظفين. 

 دعم العاملين نفسياً ومهنياً. 

 تنظيم العمل أثناء الأزمات. 

 إدارة التواصل الداخلي. 

 المحافظة على استمرارية القوى العاملة. 

 التدريب على إدارة الأزمات 

 يساعد التدريب في: 

 رفع الجاهزية. 
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 تطوير مهارات الاستجابة. 

 تحسين التنسيق.

 تقليل الأخطاء. 

 تعزيز الثقة.

 تحسين سرعة اتخاذ القرار. 

 مفهوم استمرارية الأعمال 

استمرارية الأعمال هي قدرة المؤسسة على مواصلة عملياتها الأساسية أثناء  

 الأزمات وبعدها دون توقف كبير. 

 وتهدف إلى: 

 الحفاظ على الخدمات. 

 تقليل الانقطاعات. 

 حماية العملاء. 

 ضمان استقرار العمليات. 

 دعم التعافي السريع. 

 خطة استمرارية الأعمال 

 تشمل الخطة عادة: 

 تحليل المخاطر. 
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 تحديد العمليات الحيوية. 

 خطط الطوارئ.

 استراتيجيات التعافي. 

 بدائل العمل.

 إجراءات الاتصال. 

 آليات المتابعة والتقييم. 

 تحليل المخاطر 

 يتضمن تحليل المخاطر: 

 تحديد مصادر الخطر. 

 تقدير احتمالية الحدوث. 

 تقييم حجم التأثير. 

 ترتيب الأولويات. 

 وضع إجراءات الوقاية. 

 إدارة المخاطر وعلاقتها بالأزمات 

إدارة المخاطر تركز على منع الأزمات أو تقليل احتمالية حدوثها، بينما تركز  

 إدارة الأزمات على التعامل مع الأحداث بعد وقوعها. 

 وكلاهما يكمل الآخر في حماية المؤسسة. 
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 التحول الرقمي واستمرارية الأعمال 

ساعدت التكنولوجيا الحديثة المؤسسات على تعزيز استمرارية الأعمال من  

 خلال:

 العمل عن بعد. 

 الحوسبة السحابية. 

 النسخ الاحتياطي للبيانات. 

 الاجتماعات الافتراضية. 

 الأنظمة الرقمية المتكاملة. 

 الأمن السيبراني. 

 الأزمات الصحية 

 أظهرت الأزمات الصحية العالمية أهمية: 

 المرونة التنظيمية. 

 إدارة العمل عن بعد. 

 حماية الموظفين. 

 خطط الطوارئ الصحية. 

 التواصل المستمر. 

 التكيف السريع مع المتغيرات. 
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 التعافي بعد الأزمة 

 تشمل مرحلة التعافي: 

 استعادة العمليات. 

 دعم العاملين. 

 إصلاح الأضرار. 

 تقييم الأداء. 

 مراجعة الخطط. 

 تحسين الجاهزية المستقبلية. 

 مؤشرات نجاح إدارة الأزمات 

 يمكن قياس النجاح من خلال:

 سرعة الاستجابة. 

 حجم الخسائر. 

 استمرارية العمليات. 

 رضا العاملين. 

 رضا العملاء. 

 فعالية الاتصال. 

 سرعة التعافي. 
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 التحديات في إدارة الأزمات 

 من أبرز التحديات: 

 نقص المعلومات. 

 الضغوط الزمنية. 

 ضعف التنسيق. 

 قلة الموارد. 

 المقاومة الداخلية. 

 التغير السريع للأحداث. 

 مستقبل إدارة الأزمات 

 يتجه المستقبل نحو: 

 استخدام الذكاء الاصطناعي. 

 التنبؤ بالمخاطر. 

 تحليل البيانات الضخمة. 

 التدريب الافتراضي. 

 إدارة الأزمات الرقمية. 

 تعزيز المرونة المؤسسية. 

 أفضل الممارسات في إدارة الأزمات 
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 تشمل:

 التخطيط المسبق. 

 التدريب المستمر. 

 تحديث الخطط دورياً.

 تطوير أنظمة الاتصال. 

 تعزيز ثقافة الاستعداد. 

 تقييم الأداء بعد كل أزمة. 

 خلاصة الفصل 

أصبحت إدارة الأزمات واستمرارية الأعمال ضرورة استراتيجية لكل مؤسسة  

تسعى إلى تحقيق الاستقرار والاستدامة في بيئة عمل مليئة بالتحديات  

والمتغيرات. ويسهم التخطيط الجيد والاستعداد المسبق والتدريب المستمر في  

 ع. تقليل آثار الأزمات وتعزيز قدرة المؤسسة على التعافي السري

كما تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في دعم العاملين والمحافظة على  

استمرارية الأداء خلال الأزمات، مما يجعلها شريكاً أساسياً في بناء مؤسسات  

 أكثر مرونة وقدرة على مواجهة المستقبل بثقة وكفاءة.

 الفصل العشرون

 مستقبل إدارة الموارد البشرية في ظل التحولات العالمية 

 مقدمة الفصل 
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تشهد بيئة الأعمال العالمية تغيرات متسارعة نتيجة التطورات التكنولوجية  

والاقتصادية والاجتماعية التي تؤثر بصورة مباشرة في أساليب إدارة  

المؤسسات ومواردها البشرية. وأصبحت إدارة الموارد البشرية مطالبة بالتكيف  

ب متطلبات  مع هذه المتغيرات من خلال تطوير استراتيجيات جديدة تواك

 المستقبل وتدعم تحقيق الأهداف المؤسسية. 

ولم تعد إدارة الموارد البشرية تقتصر على الوظائف التقليدية المتعلقة بالتوظيف  

والتدريب والأجور، بل أصبحت شريكاً استراتيجياً يساهم في بناء القدرات  

 المؤسسية وإدارة التغيير وتحقيق الاستدامة وتعزيز الابتكار.

ويتُوقع أن يشهد المستقبل تحولات جوهرية في طبيعة العمل والمهارات 

المطلوبة وأساليب القيادة وإدارة المواهب، مما يجعل من الضروري فهم  

 الاتجاهات المستقبلية والاستعداد لها بفاعلية. 

 مفهوم مستقبل إدارة الموارد البشرية 

يقصد بمستقبل إدارة الموارد البشرية الاتجاهات والتطورات المتوقعة التي  

 ستؤثر في إدارة العاملين وتنظيم العمل خلال السنوات القادمة. 

 وتشمل هذه التطورات: 

 التحول الرقمي. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 العمل المرن. 

 العولمة.

 إدارة المواهب. 
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 التعلم المستمر.

 الاستدامة المؤسسية. 

 التحول من الإدارة التقليدية إلى الإدارة الاستراتيجية 

 أصبحت الموارد البشرية شريكاً في: 

 وضع الاستراتيجيات. 

 إدارة التغيير. 

 تحقيق التنافسية. 

 تطوير الثقافة التنظيمية. 

 بناء رأس المال البشري. 

 تحقيق الأهداف طويلة المدى. 

 تأثير التكنولوجيا على الموارد البشرية 

 أحدثت التكنولوجيا تحولاً كبيراً في وظائف الموارد البشرية من خلال: 

 أتمتة العمليات. 

 إدارة البيانات. 

 تحليل الأداء. 

 التوظيف الإلكتروني. 

 التعلم الرقمي. 
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 إدارة المواهب الذكية. 

 الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية 

 يسهم الذكاء الاصطناعي في: 

 فرز طلبات التوظيف. 

 تحليل البيانات الوظيفية. 

 قياس الأداء. 

 التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية. 

 دعم اتخاذ القرار.

 تحسين تجربة الموظف. 

 التحليلات المتقدمة للموارد البشرية 

 تعتمد المؤسسات الحديثة على تحليلات البيانات من أجل: 

 قياس الأداء. 

 التنبؤ بمعدلات الاستقالة. 

 تحليل الإنتاجية. 

 تحديد الاحتياجات التدريبية. 

 إدارة المواهب. 

 تحسين القرارات الإدارية. 
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 مستقبل التوظيف 

 يتجه التوظيف مستقبلاً نحو:

 التوظيف الرقمي. 

 المقابلات الافتراضية. 

 الاختبارات الإلكترونية. 

 الاعتماد على المهارات. 

 التوظيف العالمي. 

 استخدام الذكاء الاصطناعي في الاختيار. 

 إدارة المواهب المستقبلية 

 ستركز المؤسسات على: 

 استقطاب الكفاءات المتميزة. 

 تطوير القيادات. 

 إدارة الإمكانات العالية. 

 بناء مسارات مهنية مرنة. 

 الاحتفاظ بالمواهب. 

 تنمية القدرات المستقبلية. 

 المهارات المطلوبة في المستقبل 
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 من أبرز المهارات التي ستزداد أهميتها: 

 التفكير النقدي. 

 حل المشكلات. 

 الإبداع والابتكار.

 الذكاء العاطفي. 

 القيادة. 

 التواصل الفعال. 

 التحليل الرقمي. 

 التعلم المستمر.

 التعلم مدى الحياة 

 أصبح التعلم المستمر ضرورة مهنية بسبب: 

 سرعة التغيرات. 

 ظهور وظائف جديدة. 

 تطور التكنولوجيا. 

 تغير احتياجات سوق العمل.

 زيادة المنافسة العالمية. 

 العمل عن بعد 
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 أصبح العمل عن بعد أحد أبرز الاتجاهات الحديثة. 

 ومن مزاياه: 

 المرونة. 

 تقليل التكاليف. 

 زيادة الإنتاجية في بعض الحالات. 

 الوصول إلى المواهب العالمية. 

 تحقيق التوازن بين العمل والحياة. 

 بيئات العمل الهجينة 

 تعتمد بيئات العمل الهجينة على الجمع بين: 

 العمل الحضوري.

 العمل عن بعد. 

 الاجتماعات الافتراضية. 

 التعاون الرقمي. 

 المرونة التشغيلية. 

 تجربة الموظف 

 أصبحت تجربة الموظف محوراً أساسياً في الموارد البشرية الحديثة. 

 وتشمل:
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 سهولة الإجراءات. 

 بيئة العمل الإيجابية. 

 التطوير المهني. 

 الدعم الإداري.

 الرفاهية الوظيفية. 

 المشاركة الفعالة. 

 الرفاهية المهنية 

 يتزايد اهتمام المؤسسات بـ:

 الصحة النفسية. 

 الصحة الجسدية. 

 التوازن بين الحياة والعمل.

 تقليل الضغوط المهنية. 

 تعزيز جودة الحياة الوظيفية. 

 القيادة المستقبلية 

 تحتاج المؤسسات إلى قيادات قادرة على: 

 إدارة التغيير. 

 تحفيز الابتكار. 
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 قيادة الفرق المتنوعة.

 استخدام التكنولوجيا. 

 اتخاذ القرارات المبنية على البيانات. 

 التكيف مع المتغيرات. 

 إدارة التغيير المستمر 

 يتطلب المستقبل: 

 المرونة التنظيمية. 

 الاستجابة السريعة. 

 تطوير المهارات. 

 تبني الابتكار. 

 إعادة تصميم العمليات. 

 تعزيز ثقافة التعلم. 

 التنوع والشمول 

 سيستمر التركيز على: 

 تعزيز التنوع. 

 تحقيق المساواة. 

 بناء بيئات عمل شاملة. 
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 احترام الاختلافات. 

 دعم العدالة التنظيمية. 

 الاستدامة والموارد البشرية 

 تلعب الموارد البشرية دوراً مهماً في: 

 دعم التنمية المستدامة. 

 تعزيز المسؤولية الاجتماعية. 

 إدارة الموارد بكفاءة. 

 نشر الوعي البيئي. 

 بناء ثقافة الاستدامة. 

 إدارة المعرفة المستقبلية 

 ستعتمد المؤسسات بشكل متزايد على: 

 المنصات الذكية. 

 الذكاء الاصطناعي. 

 التعلم الإلكتروني. 

 إدارة الخبرات. 

 مشاركة المعرفة رقمياً. 

 التحديات المستقبلية للموارد البشرية 

250



 

251 

 من أبرز التحديات: 

 نقص المهارات المتخصصة. 

 التغير التكنولوجي السريع. 

 المنافسة على المواهب. 

 الأمن السيبراني. 

 إدارة القوى العاملة متعددة الأجيال. 

 التكيف مع المتغيرات العالمية. 

 الموارد البشرية والتحول الرقمي 

 يتطلب التحول الرقمي: 

 إعادة تأهيل العاملين. 

 تطوير المهارات الرقمية. 

 إدارة التغيير. 

 تحديث الأنظمة. 

 تعزيز الثقافة الرقمية. 

 وظائف المستقبل 

 ستظهر وظائف جديدة مرتبطة بـ:

 الذكاء الاصطناعي. 
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 تحليل البيانات. 

 الأمن السيبراني. 

 الاستدامة. 

 الاقتصاد الرقمي. 

 إدارة الابتكار. 

 بينما ستتراجع بعض الوظائف الروتينية نتيجة الأتمتة. 

 مؤشرات نجاح الموارد البشرية المستقبلية 

 يمكن قياس النجاح من خلال:

 مستوى المهارات. 

 معدلات الاحتفاظ بالمواهب. 

 الإنتاجية. 

 الابتكار. 

 رضا الموظفين. 

 المرونة التنظيمية. 

 تحقيق الأهداف الاستراتيجية. 

 أفضل الممارسات للاستعداد للمستقبل 

 تشمل:
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 الاستثمار في التدريب. 

 تبني التكنولوجيا. 

 دعم الابتكار. 

 تطوير القيادات. 

 بناء ثقافة التعلم. 

 إدارة المواهب بفاعلية. 

 تعزيز المرونة التنظيمية. 

 خلاصة الفصل 

إن مستقبل إدارة الموارد البشرية يرتبط بشكل وثيق بالتحولات الرقمية  

والتكنولوجية والاجتماعية التي يشهدها العالم. وستصبح الموارد البشرية أكثر  

اعتماداً على البيانات والذكاء الاصطناعي والتحليلات المتقدمة، مع استمرار  

 نجاح المؤسسات. التركيز على الإنسان باعتباره العنصر الأهم في 

وتمثل القدرة على التكيف والتعلم المستمر وإدارة المواهب والابتكار عوامل 

أساسية لضمان نجاح المؤسسات في المستقبل. ولذلك فإن إدارة الموارد  

البشرية مطالبة بالتحول من الدور التقليدي إلى دور استراتيجي شامل يسهم في  

 ي عالم سريع التغير. بناء مؤسسات مرنة وقادرة على المنافسة والاستدامة ف

 ملخص شامل لقانون الشغل في المغرب 

 مقدمة
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العلاقة بين المشغل والأجير، ويحدد الحقوق   قانون الشغل المغربيينظم 

والواجبات الخاصة بكل طرف، كما يهدف إلى حماية الأجراء وضمان ظروف  

مدونة  عمل لائقة وتحقيق التوازن بين مصالح العمال وأصحاب العمل. ويعتبر 

 المرجع الأساسي في هذا المجال.  (65.99الشغل المغربية )القانون رقم 

 أولاً: حقوق الأجير في المغرب 

 يتمتع الأجير بمجموعة من الحقوق الأساسية، أهمها:

 الحق في الأجر المتفق عليه. 

 الحق في العمل في ظروف آمنة وصحية. 

 الحق في الاستفادة من التغطية الاجتماعية. 

 الحق في العطل والإجازات. 

 الحق في التكوين والتدريب. 

 الحق في الانتماء النقابي. 

 الحق في الحماية من الطرد التعسفي. 

 الحق في المساواة وعدم التمييز. 

 الحق في التعويض عن حوادث الشغل والأمراض المهنية. 

 ثانياً: واجبات الأجير 

 يلتزم الأجير بما يلي: 

 أداء العمل المتفق عليه. 
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 احترام النظام الداخلي للمؤسسة. 

 المحافظة على ممتلكات المؤسسة. 

 احترام السر المهني. 

 تنفيذ التعليمات المشروعة للمشغل. 

 الالتزام بأوقات العمل. 

 ثالثاً: حقوق المشغل 

 من حقوق المشغل:

 تنظيم العمل داخل المؤسسة. 

 مراقبة أداء العامل. 

 اتخاذ الإجراءات التأديبية القانونية. 

 إنهاء عقد الشغل وفق القانون.

 حماية مصالح المؤسسة. 

 رابعاً: أنواع عقود الشغل 

 (CDI. عقد الشغل غير محدد المدة )1

 وهو العقد العادي الذي لا يحدد تاريخاً لانتهائه.

 مميزاته: 

 الاستقرار الوظيفي. 
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 الاستفادة الكاملة من التعويضات القانونية. 

 حماية أكبر عند الفصل. 

 (CDD. عقد الشغل محدد المدة ) 2

 يبرم لفترة محددة أو لإنجاز عمل معين. 

 يستخدم في حالات مثل:

 الأعمال الموسمية. 

 تعويض عامل غائب. 

 المشاريع المؤقتة. 

 . عقد الشغل المؤقت3

 يتم عبر وكالات التشغيل المؤقت لتلبية احتياجات ظرفية للمؤسسة. 

 خامساً: فترة التجربة 

 تسمح فترة التجربة للطرفين بالتأكد من ملاءمة العلاقة المهنية. 

 المدة القصوى غالباً: 

 أشهر. 3الأطر: 

 المستخدمون: شهر ونصف. 

 يوماً. 15العمال: 
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 يمكن تجديدها مرة واحدة وفق الشروط القانونية. 

 سادساً: مدة العمل القانونية 

 مدة العمل القانونية هي: 

 القطاع غير الفلاحي 

 ساعة أسبوعياً.  44

 القطاع الفلاحي 

 ساعة أسبوعياً.  48

 ويجب احترام فترات الراحة اليومية والأسبوعية. 

 سابعاً: ساعات العمل الإضافية 

 يحق للعامل الحصول على زيادة في الأجر عند إنجاز ساعات إضافية. 

 وتختلف نسبة الزيادة حسب: 

 العمل نهاراً أو ليلاً. 

 أيام العمل العادية أو أيام الراحة والعطل. 

 ثامناً: الحد الأدنى للأجور 

 .SMAGو  SMIGيعرف بالـ 

 ويحدد بقرارات حكومية ويتم مراجعته دورياً. 

 ويمنع تشغيل أي أجير بأجر أقل من الحد الأدنى القانوني. 
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 تاسعاً: العطلة السنوية المؤدى عنها 

 يستفيد الأجير من: 

 يوم ونصف عن كل شهر من العمل الفعلي. 

 يوماً تقريباً في السنة كحد أدنى.  18ما يعادل 

 وتزداد مدة العطلة حسب الأقدمية في العمل. 

 عاشراً: العطل الرسمية المؤدى عنها

 من أهم العطل الرسمية: 

 فاتح يناير. 

 ماي(. 1عيد الشغل )

 عيد العرش. 

 عيد الشباب. 

 ذكرى المسيرة الخضراء. 

 عيد الاستقلال.

 عيد الفطر. 

 عيد الأضحى. 

 رأس السنة الهجرية. 

 المولد النبوي.

258



 

259 

 الحادي عشر: الرخص والإجازات الخاصة 

 يمكن للأجير الاستفادة من رخص مدفوعة الأجر في حالات مثل:

 الزواج. 

 ازدياد مولود.

 وفاة أحد الأقارب. 

 أداء بعض الواجبات الوطنية. 

 الثاني عشر: عطلة الأمومة 

 تستفيد الأجيرة من: 

 أسبوعاً من عطلة الأمومة.  14

 مع الاستفادة من التعويضات وفق شروط الضمان الاجتماعي. 

 الثالث عشر: عطلة الأبوة 

 يستفيد الأب العامل من رخصة أبوة وفق المقتضيات القانونية المعمول بها.

 الرابع عشر: التغطية الصحية والتأمين الاجتماعي 

 يستفيد الأجراء من: 

 (AMOالتأمين الإجباري عن المرض )

 يغطي: 

 الفحوصات الطبية. 
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 العلاج. 

 العمليات الجراحية. 

 الأدوية. 

 (CNSSالصندوق الوطني للضمان الاجتماعي ) 

 يوفر:

 التعويضات العائلية. 

 معاش التقاعد. 

 التعويضات اليومية عن المرض. 

 التعويضات عن فقدان الشغل بشروط معينة. 

 الخامس عشر: حوادث الشغل والأمراض المهنية 

 إذا تعرض العامل لحادث أثناء العمل أو بسببه، فإنه يستفيد من: 

 العلاج. 

 التعويضات المالية. 

 التعويض عن العجز إن وجد. 

 السادس عشر: السلامة والصحة المهنية 

 يلتزم المشغل بـ: 

 توفير وسائل الوقاية. 
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 حماية العاملين من الأخطار. 

 احترام شروط الصحة والسلامة. 

 توفير الإسعافات الأولية عند الحاجة. 

 السابع عشر: التأديب والعقوبات 

 يمكن للمشغل اتخاذ عقوبات تأديبية تدريجية مثل:

 الإنذار.

 التوبيخ. 

 التوقيف المؤقت. 

 الفصل وفق الإجراءات القانونية. 

 ويجب احترام حق العامل في الدفاع عن نفسه.

 الثامن عشر: إنهاء عقد الشغل 

 يمكن إنهاء العقد بسبب: 

 الاستقالة. 

 التقاعد. 

 الاتفاق بين الطرفين. 

 الفصل المشروع.

 القوة القاهرة. 
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 التاسع عشر: الفصل التعسفي 

يعتبر الفصل تعسفياً إذا لم يحترم المشغل الإجراءات القانونية أو لم يكن له سبب  

 مشروع.

 وفي هذه الحالة يحق للعامل المطالبة بـ: 

 التعويض عن الفصل. 

 التعويض عن الضرر.

 التعويض عن الإخطار. 

 الحقوق القانونية الأخرى.

 العشرون: التعويضات عند إنهاء العمل 

 قد يستفيد العامل من:

 تعويض الإخطار. 

 تعويض الفصل.

 تعويض الضرر. 

 رصيد العطلة السنوية غير المستفاد منها.

 الحادي والعشرون: النقابات العمالية 

 يحق للأجراء: 

 تأسيس النقابات. 

262



 

263 

 الانخراط فيها. 

 الدفاع عن مصالحهم المهنية. 

 ويمنع التمييز ضد العامل بسبب نشاطه النقابي.

 الثاني والعشرون: مفتشية الشغل 

 تقوم مفتشية الشغل بـ: 

 مراقبة تطبيق القانون. 

 الوساطة في النزاعات. 

 حماية حقوق العمال. 

 توجيه المشغلين والأجراء. 

 الثالث والعشرون: تسوية نزاعات الشغل 

 يمكن حل النزاعات عبر:

 الحوار المباشر. 

 الصلح. 

 مفتشية الشغل.

 المحاكم الاجتماعية المختصة. 

 خلاصة 
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يمنح قانون الشغل المغربي للأجراء مجموعة واسعة من الحقوق المتعلقة 

بالأجر، والتغطية الصحية، والضمان الاجتماعي، والعطل، والسلامة المهنية،  

والحماية من الفصل التعسفي. وفي المقابل يفرض عليهم احترام التزاماتهم 

عامل ومصلحة  المهنية. ويهدف القانون إلى تحقيق التوازن بين مصلحة ال

 المؤسسة وضمان بيئة عمل عادلة وآمنة ومنتجة. 

الفصل: إدارة التطور المهني وتدبير ملفات التوظيف والترقية والغياب والرفع  

 من الإنتاج الإداري والعملي 

تعتبر إدارة الموارد البشرية الحديثة أكثر من مجرد قسم إداري يهتم بالوثائق  

والعقود والرواتب، بل أصبحت شريكاً استراتيجياً في تطوير المؤسسة وتحقيق  

أهدافها. فنجاح أي مؤسسة يعتمد بشكل كبير على قدرتها على استقطاب  

 بطريقة عادلة وفعالة.   الكفاءات، وتطويرها، وتحفيزها، وإدارة مسارها المهني

إن الموظف الذي يشعر بأن المؤسسة تهتم بمستقبله المهني وتمنحه فرصاً  

للنمو والتقدم يكون أكثر التزاماً وإبداعاً وإنتاجية. ولذلك فإن إدارة التطور 

 المهني أصبحت من أهم وظائف الموارد البشرية في العصر الحديث. 

 أولاً: مفهوم التطور المهني

التطور المهني هو عملية مستمرة تهدف إلى تحسين مهارات الموظف وقدراته  

 وخبراته بما يسمح له بالتقدم في مساره الوظيفي وتحقيق أهدافه المهنية. 

 ويشمل التطور المهني: 

 التدريب المستمر. 

 اكتساب مهارات جديدة. 

 تطوير الكفاءات القيادية. 
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 تحمل مسؤوليات أكبر.

 الحصول على ترقيات وظيفية. 

 الانتقال إلى مناصب أعلى. 

ويستفيد من التطور المهني كل من المؤسسة والموظف، حيث ترتفع كفاءة  

 العاملين وتتحسن جودة الأداء والإنتاج. 

 ثانياً: تدبير ملفات التوظيف 

يعتبر ملف الموظف من أهم الوثائق الإدارية داخل المؤسسة، لأنه يحتوي على 

 جميع المعلومات المتعلقة بالموظف منذ التحاقه بالعمل إلى نهاية مساره المهني. 

 ويتضمن الملف عادة: 

 نسخة من بطاقة التعريف الوطنية. 

 السيرة الذاتية. 

 الشهادات العلمية. 

 عقود العمل.

 محاضر التوظيف. 

 قرارات الترقية. 

 التقييمات السنوية. 

 الرخص والشواهد الطبية. 
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 العقوبات التأديبية إن وجدت. 

 وثائق الضمان الاجتماعي والتغطية الصحية. 

ويجب حفظ هذه الملفات بسرية تامة واحترام قوانين حماية المعطيات  

 الشخصية. 

 ثالثاً: التخطيط للتوظيف 

 التوظيف الناجح يبدأ بالتخطيط الجيد للموارد البشرية. 

 ويشمل ذلك:

 تحديد المناصب المطلوبة. 

 تحليل الوظائف. 

 تحديد المهارات والكفاءات المطلوبة. 

 دراسة احتياجات المؤسسة المستقبلية. 

 إعداد ميزانية التوظيف. 

التخطيط الجيد يساعد المؤسسة على تجنب النقص أو الفائض في الموارد  

 البشرية. 

 رابعاً: الاستقطاب والاختيار 

 الهدف من الاستقطاب هو جذب أفضل المرشحين للوظيفة. 

 وتتم العملية عبر: 
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 مواقع التوظيف. 

 الإعلانات. 

 الجامعات والمعاهد. 

 وكالات التشغيل.

 وسائل التواصل الاجتماعي. 

 أما الاختيار فيمر عبر: 

 فرز السير الذاتية. 

 الاختبارات المهنية. 

 المقابلات الشخصية. 

 التحقق من المرجعيات والخبرات. 

 الاختيار الصحيح يقلل من أخطاء التوظيف ويضمن استقرار المؤسسة. 

 خامساً: إدماج الموظفين الجدد 

 بعد التوظيف تأتي مرحلة الإدماج المهني. 

 ويجب على المؤسسة: 

 تعريف الموظف ببيئة العمل.

 شرح الهيكل التنظيمي. 

 توضيح الحقوق والواجبات. 
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 تقديم برامج التكوين الأولية. 

 تعيين مشرف لمساعدته في البداية. 

 كلما كان الإدماج جيداً كانت عملية التأقلم أسرع وأكثر نجاحاً. 

 سادساً: إدارة الترقية المهنية 

 الترقية تعتبر من أهم وسائل التحفيز الوظيفي.

 ويجب أن تعتمد على: 

 الكفاءة. 

 الأداء. 

 الخبرة. 

 الانضباط. 

 الإنجازات المحققة.

فالترقية العادلة تعزز الثقة داخل المؤسسة وتدفع الموظفين لبذل مزيد من  

 الجهد. 

 سابعاً: إعداد خطط المسار الوظيفي 

 كل موظف يحتاج إلى رؤية واضحة لمستقبله المهني. 

 لذلك يجب على المؤسسة: 

 تحديد فرص الترقية. 
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 وضع خطط التطوير الفردية. 

 تحديد المهارات المطلوبة للمناصب المستقبلية.

 توفير برامج التكوين المناسبة. 

 هذه الخطط تزيد من ولاء الموظفين للمؤسسة.

 ثامناً: إدارة الغياب والتأخر 

 الغياب المتكرر يؤثر سلباً على الإنتاجية وجودة الخدمات. 

 لذلك يجب: 

 تسجيل جميع حالات الغياب. 

 تحليل أسباب الغياب. 

 التأخرات المتكررة. متابعة  

 تطبيق القوانين الداخلية. 

 تقديم الدعم للموظفين الذين يواجهون مشاكل حقيقية. 

 كما ينبغي التمييز بين الغياب المبرر وغير المبرر.

 تاسعاً: قياس الأداء الوظيفي 

 التقييم المهني يساعد على معرفة مستوى أداء الموظف. 

 ومن أهم معاييره: 

 جودة العمل. 
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 احترام الآجال. 

 روح الفريق.

 المبادرة. 

 الالتزام المهني. 

 خدمة العملاء. 

 ويجب أن يكون التقييم موضوعياً وعادلاً وشفافاً.

 عاشراً: التدريب والتكوين المستمر 

 المؤسسات الناجحة تستثمر باستمرار في تطوير موظفيها.

 ويشمل التدريب: 

 المهارات التقنية. 

 المهارات الإدارية. 

 القيادة. 

 التواصل. 

 التكنولوجيا الحديثة. 

 إدارة المشاريع. 

 فكل درهم يصرف على التكوين يعتبر استثماراً طويل الأمد. 

 الحادي عشر: تحفيز الموظفين 
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 التحفيز لا يقتصر على الأجر فقط. 

 بل يشمل أيضاً: 

 التقدير والاحترام. 

 المكافآت. 

 الترقية. 

 المرونة في العمل.

 المشاركة في اتخاذ القرار.

 بيئة العمل الإيجابية. 

الموظف المحفز يقدم أداءً أفضل بكثير من الموظف الذي يعمل فقط من أجل 

 الراتب. 

 الثاني عشر: الرفع من الإنتاج الإداري

 الإدارة الناجحة تعتمد على: 

 التنظيم. 

 السرعة في معالجة الملفات. 

 تقليل البيروقراطية. 

 رقمنة الخدمات. 

 تبسيط المساطر. 
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 كلما كانت الإجراءات واضحة وسهلة ارتفعت فعالية المؤسسة. 

 الثالث عشر: الرفع من الإنتاج العملي 

 زيادة الإنتاجية تتطلب: 

 تحديد الأهداف بوضوح. 

 توزيع المهام بشكل عادل.

 توفير المعدات اللازمة. 

 التدريب المستمر. 

 مراقبة الجودة. 

 تحسين ظروف العمل. 

 الإنتاجية العالية هي نتيجة إدارة جيدة وليست نتيجة ضغط الموظفين فقط. 

 الرابع عشر: إدارة المواهب والكفاءات 

 المؤسسات الذكية تبحث دائماً عن المواهب الداخلية. 

 ويتم ذلك من خلال: 

 اكتشاف الموظفين المتميزين. 

 إعداد قيادات مستقبلية. 

 تطوير المهارات الاستثنائية. 

 منح الفرص للمبدعين. 
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 فالحفاظ على الكفاءات أقل تكلفة من تعويضها.

 الخامس عشر: التحول الرقمي للموارد البشرية 

 أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من إدارة الموارد البشرية. 

 ومن أهم تطبيقاتها: 

 الملفات الإلكترونية. 

 أنظمة الحضور والانصراف. 

 تقييم الأداء الإلكتروني. 

 منصات التكوين عن بعد. 

 إدارة الرواتب آلياً. 

 التحول الرقمي يوفر الوقت ويرفع جودة الخدمات الإدارية. 

 خاتمة الفصل 

إن إدارة التطور المهني وتدبير ملفات التوظيف والترقية والغياب ليست مجرد  

أعمال إدارية روتينية، بل هي منظومة متكاملة تهدف إلى بناء مؤسسة قوية  

تعتمد على موارد بشرية مؤهلة ومحفزة ومنتجة. وكل مؤسسة تنجح في  

ضمن لنفسها  الاستثمار في موظفيها وتطوير قدراتهم وتحسين ظروف عملهم، ت 

 الاستقرار والتنافسية والنمو المستدام في المستقبل.

الفصل: مهارات مقابلة العمل وإعداد طلبات التوظيف ونشر إعلانات العمل  

 وإجراءات التوظيف 
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يعتبر التوظيف من أهم العمليات داخل إدارة الموارد البشرية، فهو البوابة التي  

تدخل منها الكفاءات إلى المؤسسة. وكلما كانت عملية التوظيف منظمة ومهنية،  

زادت فرص اختيار الأشخاص المناسبين وتحقيق النجاح المؤسسي. كما أن  

لى اجتياز المقابلات  الباحث عن العمل يحتاج إلى مهارات خاصة تساعده ع

 وإقناع أصحاب العمل بقدراته وكفاءته. 

 أهمية التوظيف الفعال 

 التوظيف الناجح يساهم في: 

 استقطاب أفضل الكفاءات. 

 تقليل أخطاء التوظيف. 

 رفع الإنتاجية. 

 تحسين جودة الخدمات. 

 تقليل معدل دوران الموظفين. 

 تعزيز صورة المؤسسة في سوق العمل. 

 فالموظف المناسب في المكان المناسب يعد أحد أهم عوامل النجاح. 

 إعداد طلب العمل 

 طلب العمل هو أول وسيلة للتواصل بين الباحث عن العمل وصاحب المؤسسة. 

 ويجب أن يتضمن: 

 الاسم الكامل. 
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 العنوان. 

 رقم الهاتف. 

 البريد الإلكتروني. 

 الوظيفة المطلوبة. 

 نبذة مختصرة عن المؤهلات. 

 طلب إجراء مقابلة عمل.

 ويجب أن يكون الطلب: 

 واضحاً. 

 مختصراً. 

 خالياً من الأخطاء. 

 مكتوباً بأسلوب مهني. 

 إعداد السيرة الذاتية 

 السيرة الذاتية تعتبر بطاقة تعريف مهنية. 

 ويجب أن تشمل:

 المعلومات الشخصية. 

 المؤهلات الدراسية. 

 الخبرات المهنية. 
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 المهارات. 

 اللغات. 

 الدورات التكوينية. 

 المراجع المهنية عند الحاجة. 

 ومن أهم صفات السيرة الذاتية الناجحة: 

 التنظيم الجيد. 

 الوضوح.

 الصدقية. 

 التركيز على الإنجازات. 

 كتابة رسالة التحفيز 

 رسالة التحفيز تشرح أسباب رغبة المرشح في العمل داخل المؤسسة. 

 ويجب أن توضح: 

 سبب الترشح. 

 المؤهلات المناسبة للوظيفة. 

 القيمة التي سيضيفها المرشح للمؤسسة. 

 الرغبة في إجراء مقابلة. 

 الرسالة الجيدة قد تكون سبباً في استدعاء المرشح للمقابلة. 
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 نشر إعلانات التوظيف 

 يجب أن تكون إعلانات التوظيف واضحة ودقيقة.

 وتشمل عادة: 

 اسم المؤسسة. 

 المسمى الوظيفي. 

 مكان العمل. 

 المهام المطلوبة. 

 المؤهلات المطلوبة. 

 الخبرة المطلوبة. 

 طريقة التقديم. 

 آخر أجل للترشح. 

 الإعلان الجيد يجذب المرشحين المناسبين ويوفر الوقت والجهد.

 قنوات نشر الوظائف 

 يمكن نشر الوظائف عبر: 

 مواقع التوظيف. 

 مواقع المؤسسة. 

 وسائل التواصل الاجتماعي. 
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 الجامعات والمعاهد. 

 وكالات التشغيل.

 الصحف والمجلات المهنية. 

 كل قناة تستهدف فئة معينة من المرشحين. 

 فرز طلبات التوظيف 

 بعد استقبال الطلبات تبدأ مرحلة الفرز.

 ويتم التركيز على: 

 المؤهلات. 

 الخبرة. 

 المهارات. 

 مدى توافق المرشح مع متطلبات الوظيفة. 

 ثم يتم إعداد قائمة مختصرة للمترشحين الأكثر ملاءمة.

 التحضير للمقابلة المهنية 

 على المرشح أن يستعد جيداً قبل المقابلة. 

 ويشمل ذلك:

 البحث عن المؤسسة. 

 معرفة نشاطها وخدماتها.
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 مراجعة السيرة الذاتية. 

 التحضير للأسئلة المحتملة. 

 اختيار لباس مهني مناسب. 

 الوصول في الوقت المحدد. 

 التحضير الجيد يزيد من الثقة بالنفس. 

 مهارات النجاح في مقابلة العمل 

 من أهم المهارات: 

 الثقة بالنفس. 

 حسن الاستماع. 

 التواصل الواضح.

 الصدق. 

 احترام الوقت. 

 لغة الجسد الإيجابية. 

 الابتسامة والهدوء.

 كما يجب تجنب: 

 المقاطعة. 

 المبالغة. 
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 انتقاد أصحاب العمل السابقين. 

 استخدام الهاتف أثناء المقابلة. 

 أشهر أسئلة مقابلات العمل 

 غالباً ما يتم طرح أسئلة مثل:

 حدثنا عن نفسك. 

 ما نقاط قوتك؟ 

 ما نقاط ضعفك؟ 

 لماذا تريد العمل معنا؟ 

 أين ترى نفسك بعد خمس سنوات؟ 

 لماذا غادرت عملك السابق؟ 

 ما توقعاتك للراتب؟ 

 وينبغي الإجابة بوضوح وثقة وواقعية. 

 لغة الجسد أثناء المقابلة 

 لغة الجسد تمثل جزءاً كبيراً من الانطباع الأول.

 ومن السلوكيات الإيجابية: 

 التواصل البصري. 

 الجلوس بشكل مستقيم. 
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 المصافحة المهنية. 

 التحكم في الحركات العصبية. 

 أما السلوكيات السلبية فتشمل:

 تجنب النظر للمحاور. 

 التوتر المبالغ فيه. 

 كثرة الحركة. 

 استخدام الهاتف. 

 أنواع المقابلات المهنية 

 تشمل:

 المقابلة الفردية. 

 المقابلة الجماعية. 

 المقابلة التقنية. 

 المقابلة السلوكية. 

 المقابلة عبر الإنترنت. 

 المقابلة النهائية مع الإدارة العليا. 

 لكل نوع أهداف وأساليب مختلفة.

 تقييم المرشحين 
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 يقوم مسؤولو الموارد البشرية بتقييم: 

 المعرفة المهنية. 

 المهارات التقنية. 

 القدرة على التواصل. 

 العمل الجماعي. 

 القيادة. 

 القدرة على حل المشكلات. 

 ويجب أن يكون التقييم موضوعياً وعادلاً. 

 اتخاذ قرار التوظيف 

 بعد انتهاء المقابلات يتم: 

 مقارنة المرشحين. 

 مراجعة النتائج. 

 التحقق من المرجعيات. 

 اختيار أفضل مرشح. 

 ثم يتم إرسال عرض العمل الرسمي. 

 استقبال الموظف الجديد 

 عند التوظيف يجب: 
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 الترحيب بالموظف. 

 تعريفه بالمؤسسة. 

 شرح القوانين الداخلية. 

 تقديم التكوين الأولي. 

 مساعدته على الاندماج السريع. 

 فالاستقبال الجيد يخلق انطباعاً إيجابياً منذ اليوم الأول. 

 أخطاء شائعة لدى الباحثين عن العمل 

 من أبرز الأخطاء: 

 إرسال سيرة ذاتية غير محدثة. 

 التأخر عن المقابلة. 

 عدم معرفة معلومات عن المؤسسة. 

 المبالغة في الخبرات. 

 ضعف التواصل. 

 عدم التحضير للأسئلة. 

 تجنب هذه الأخطاء يزيد من فرص النجاح بشكل كبير.

 خاتمة الفصل 
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إن الحصول على وظيفة لا يعتمد فقط على الشهادات، بل يعتمد أيضاً على  

مهارات التواصل والاستعداد الجيد والثقة بالنفس والقدرة على إقناع أصحاب  

العمل بالكفاءة والاحترافية. كما أن المؤسسات الناجحة تعتمد إجراءات توظيف  

ق عمل قادرة على تحقيق  دقيقة ومنظمة لضمان اختيار أفضل الكفاءات وبناء فر

 الأهداف والتطور المستمر. 

 خاتمة الكتاب 

وصلنا إلى نهاية هذا الكتاب، لكن رحلة التعلم والتطوير المهني لا تنتهي أبداً.  

فإدارة الموارد البشرية ليست مجرد مجموعة من القوانين والإجراءات والنماذج  

الإدارية، بل هي فن وعلم يهدف إلى بناء الإنسان داخل المؤسسة وتحويل 

 ية.الطاقات والمهارات إلى إنجازات ونجاحات حقيق

لقد تناول هذا الكتاب أهم المحاور التي يحتاجها كل مهني في مجال الموارد  

البشرية، بدءاً من التوظيف والاستقطاب، مروراً بالتكوين والتطوير المهني،  

وتقييم الأداء، والتحفيز، والترقية، وإدارة الغياب والنزاعات المهنية، وصولاً  

 ة الكفاءات والمواهب. إلى القيادة الحديثة والتحول الرقمي وإدار

إن نجاح أي مؤسسة لا يقاس فقط بحجم أرباحها أو عدد مشاريعها، بل يقاس  

أيضاً بقدرتها على استقطاب أفضل الكفاءات والمحافظة عليها وتوفير بيئة عمل 

 صحية وعادلة ومحفزة تساعد الجميع على النمو والتطور.

وفي عالم يتغير بسرعة كبيرة، أصبحت المؤسسات مطالبة بالاستثمار المستمر  

في مواردها البشرية، لأن الموظف المؤهل والمحفز والمبدع هو الثروة  

 الحقيقية التي تصنع الفرق وتضمن الاستمرارية والتنافسية. 

كما أن مسؤول الموارد البشرية لم يعد مجرد موظف إداري يتابع الملفات  

والعقود، بل أصبح شريكاً استراتيجياً يساهم في صناعة القرار وبناء الثقافة  

 التنظيمية وتحقيق الأهداف الكبرى للمؤسسة. 
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ومن هنا فإن النجاح في هذا المجال يتطلب الجمع بين المعرفة القانونية  

والمهارات الإدارية والقدرات الإنسانية والقيادية، مع الحرص على التعلم  

 المستمر ومواكبة التطورات الحديثة في عالم العمل.

أتمنى أن يكون هذا الكتاب مرجعاً عملياً ومفيداً لكل طالب وباحث عن العمل، 

ولكل موظف ومسؤول ومدير وفاعل في مجال إدارة الموارد البشرية، وأن  

يساهم في نشر ثقافة مهنية قائمة على الكفاءة والعدالة والاحترام والتطوير  

 المستمر. 

تذكر دائماً أن المؤسسات العظيمة لا تبُنى بالمباني والتجهيزات فقط، بل تبُنى  

أولاً بالإنسان، وأن الاستثمار في الإنسان هو أفضل استثمار يمكن أن تقوم به 

 أي مؤسسة أو مجتمع. 

نسأل الله التوفيق والنجاح للجميع، وأن يجعل هذا العمل علماً نافعاً وخيراً  

 مستمراً لكل من يقرأه ويستفيد منه. 

 المؤلف: بدر شاشا 

 المملكة المغربية 

 م 2026 –الطبعة الأولى 

 "الموارد البشرية ليست إدارة للأشخاص فقط، بل هي صناعة للمستقبل."

 الملحق الأول: دراسات حالة واقعية في إدارة الموارد البشرية 

 : شركة صناعية تعاني من كثرة الغياب 1دراسة حالة 

 المشكلة 
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كانت إحدى الشركات الصناعية تسجل ارتفاعاً كبيراً في معدلات  

 الغياب بين العمال مما أثر على الإنتاج.

 الحل 

 تحليل أسباب الغياب. •
 تحسين ظروف العمل. •
 إنشاء نظام للحوافز. •
 تنظيم لقاءات دورية مع الموظفين.  •

 النتائج 

 %. 35انخفاض الغياب بنسبة  •

 %. 20ارتفاع الإنتاجية بنسبة  •
 تحسن رضا العاملين. •

 الدروس المستفادة 

 الاستماع للموظفين مهم. •
 التحفيز أفضل من العقوبات فقط. •
 بيئة العمل تؤثر على الأداء. •

 : مؤسسة خدمية تعاني من دوران الموظفين 2دراسة حالة 

 المشكلة 

 مغادرة عدد كبير من الموظفين خلال السنة الأولى. 
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 الحل 

 تحسين عملية التوظيف.  •
 تطوير برامج الإدماج. •
 وضع خطة تدريبية. •

 النتائج 

 انخفاض الاستقالات. •
 استقرار الموارد البشرية.  •
 تحسين جودة الخدمات. •

 الملحق الثاني: نماذج جاهزة للوثائق الإدارية

 نموذج طلب توظيف 

 الاسم الكامل: ..................

 رقم الهاتف: ..................

 البريد الإلكتروني: ..................

 المؤهل الدراسي: ..................

 المنصب المطلوب: .................. 

 التاريخ: ..................

 التوقيع: ..................
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 نموذج تقييم الأداء 

 اسم الموظف: .................. 

 القسم: ..................

 الفترة: ..................

 10الانضباط: /

 10الجودة: /

 10الإنتاجية: /

 10روح الفريق: /

 40المجموع: /

 ملاحظات المدير:

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

 نموذج طلب عطلة 

 الاسم: .................. 

 القسم: ..................

 نوع العطلة: .................. 

 من: .................. 

 إلى: ..................

 التوقيع: ..................
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 الملحق الثالث: قوائم مرجعية للتطبيق العملي 

 قائمة نجاح عملية التوظيف 

 تحديد الحاجة الحقيقية للتوظيف  ✓

 إعداد الوصف الوظيفي  ✓

 نشر الإعلان  ✓

 استقبال الطلبات  ✓

 فرز السير الذاتية  ✓

 إجراء المقابلات ✓

 اختيار المرشح المناسب  ✓

 توقيع العقد ✓

 الإدماج والتوجيه  ✓

 قائمة تقييم الموظفين 

 الالتزام بالحضور  ✓

 جودة العمل  ✓

 التعاون  ✓

 تحمل المسؤولية  ✓
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 المبادرة  ✓

 التواصل  ✓

 التطور المهني  ✓

 الملحق الرابع: أمثلة من سوق العمل المغربي 

 ً  القطاعات الأكثر طلبا

 صناعة السيارات  •
 الطاقات المتجددة  •
 الخدمات الرقمية  •
 اللوجستيك والنقل  •
 التجارة الإلكترونية  •
 البنوك والتأمين  •
 مراكز النداء •
 السياحة والفندقة  •

 المهارات المطلوبة 

 اللغة الفرنسية  •
 اللغة الإنجليزية  •
 التواصل  •
 العمل الجماعي  •
 استعمال الحاسوب  •
 إدارة المشاريع •
 التحليل وحل المشكلات  •
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 الملحق الخامس: أسئلة وتمارين 

 أسئلة للمراجعة 

 ما أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة؟  .1

 ما الفرق بين التوظيف والاستقطاب؟  .2

 كيف يتم تقييم الأداء؟  .3

 ما دور التدريب في تحسين الإنتاجية؟ .4

 كيف يمكن تقليل الغياب المهني؟ .5

 تمرين عملي 

 قم بإعداد وصف وظيفي لمنصب مسؤول موارد بشرية يتضمن:

 المهام  •
 المؤهلات  •
 الخبرة •
 المهارات المطلوبة  •

 الملحق السادس: قاموس الموارد البشرية 

 Français English العربية 

الموارد 

 البشرية 

Ressources 

Humaines 

Human 

Resources 

 Recrutement Recruitment التوظيف 

 عقد العمل 
Contrat de 

Travail 

Employment 

Contract 
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 Français English العربية 

 Salaire Salary الأجر

 Employé Employee الموظف 

 Ouvrier Worker العامل 

 Promotion Promotion الترقية 

 Formation Training التدريب

تقييم  

 الأداء

Évaluation du 

Rendement 

Performance 

Evaluation 

 Présence Attendance الحضور 

 Absence Absenteeism الغياب 

 Motivation Motivation التحفيز 

 Démission Resignation الاستقالة 

 Gestion Management الإدارة

 Leadership Leadership القيادة 

 الملحق السابع: مراجع ومصادر علمية 

 مراجع عربية 

 أحمد ماهر. –إدارة الموارد البشرية  •
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 محمد الصيرفي. –إدارة الموارد البشرية الحديثة  •
 السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد.  •
 قانون الشغل المغربي.  •

 مراجع فرنسية 

• Gestion des Ressources Humaines – 

Jean-Marie Peretti. 

• Management des Organisations. 

• Droit du Travail Marocain. 

 مراجع إنجليزية 

• Human Resource Management – Gary 

Dessler. 

• Strategic Human Resource 

Management. 

• Armstrong's Handbook of Human 

Resource Management Practice. 

• Organizational Behavior – Stephen 

Robbins. 

 مواقع مهنية مفيدة 

وزارة الإدماج الاقتصادي والمقاولة الصغرى والتشغيل   •
 والكفاءات.

 الوكالة الوطنية لإنعاش التشغيل والكفاءات. •
 منظمة العمل الدولية.  •
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 الجمعية الأمريكية لإدارة الموارد البشرية.  •
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	يهدف هذا الكتاب إلى تقديم فهم شامل ومتكامل لمجال إدارة الموارد البشرية بأسلوب عملي مبسط يجمع بين المعرفة النظرية والتطبيقات الواقعية، بحيث يستفيد منه المديرون وأصحاب الشركات ورواد الأعمال والموظفون والطلاب وكل من يرغب في فهم هذا المجال الحيوي.
	سوف يتعرف القارئ من خلال هذا الكتاب على الأسس العلمية والعملية لإدارة الموارد البشرية، بداية من التخطيط للموارد البشرية واستقطاب الكفاءات واختيار الموظفين المناسبين، مروراً بالتدريب والتطوير والتحفيز وتقييم الأداء، وصولاً إلى بناء فرق العمل وإدارة الن...
	كما يتناول الكتاب الجانب النفسي والإنساني في التعامل مع الموظفين، لأن فهم احتياجات الإنسان ودوافعه ومشاعره يمثل مفتاحاً أساسياً لنجاح أي مدير أو قائد. فالموظف لا يبحث فقط عن الراتب، بل يبحث أيضاً عن الاحترام والتقدير والأمان والتطور والشعور بقيمة عمله...
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	مفهوم التغيير التنظيمي
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	الأزمات الاقتصادية.
	ضعف الأداء.
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	فعندما تخطط المؤسسة للتوسع فإن الموارد البشرية يجب أن تخطط لـ:
	استقطاب موظفين جدد.
	تدريب العاملين.
	إعداد القادة.
	إعادة هيكلة الوظائف.
	تطوير المهارات المطلوبة.
	كل قرار استراتيجي يحتاج إلى دعم بشري مناسب.
	تحليل الوضع الحالي
	تبدأ عملية التخطيط بدراسة الوضع الحالي للمؤسسة.
	ويشمل ذلك:
	عدد الموظفين.
	مستوى الكفاءات.
	معدلات الاستقالات.
	الإنتاجية.
	الأداء الوظيفي.
	الهيكل التنظيمي.
	القدرات القيادية.
	نقاط القوة والضعف.
	التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية
	يهدف التنبؤ إلى معرفة:
	عدد الموظفين المطلوبين مستقبلاً.
	المهارات الجديدة المطلوبة.
	الوظائف التي ستختفي.
	الوظائف التي ستظهر.
	احتياجات التدريب والتطوير.
	التحديات المستقبلية.
	كلما كان التنبؤ أكثر دقة كانت القرارات أكثر نجاحاً.
	تخطيط القوى العاملة
	يقصد به تحديد:
	من تحتاج المؤسسة؟
	كم عدد الموظفين المطلوبين؟
	متى تحتاجهم؟
	ما المهارات المطلوبة؟
	كيف سيتم توفيرهم؟
	ويعتبر من أهم عناصر نجاح التخطيط الاستراتيجي.
	تحليل الفجوات البشرية
	الفجوة البشرية هي الفرق بين الوضع الحالي والوضع المطلوب مستقبلاً.
	مثال:
	إذا كانت المؤسسة تحتاج إلى 50 متخصصاً في التكنولوجيا خلال خمس سنوات وتمتلك حالياً 20 فقط، فهناك فجوة يجب معالجتها بالتوظيف أو التدريب.
	إدارة المواهب
	المواهب البشرية من أهم الأصول الاستراتيجية.
	وتشمل إدارة المواهب:
	اكتشاف الكفاءات.
	استقطاب المتميزين.
	تطوير القدرات.
	الاحتفاظ بالمواهب.
	إعداد القيادات المستقبلية.
	تحفيز الموظفين ذوي الأداء العالي.
	التخطيط للتعاقب الوظيفي
	كل مؤسسة معرضة لفقدان بعض الموظفين أو القيادات.
	لذلك يجب إعداد بدائل جاهزة من خلال:
	تحديد الوظائف الحساسة.
	اختيار المرشحين المحتملين.
	تطوير المهارات القيادية.
	توفير الخبرات العملية.
	إعداد خطط انتقال سلسة.
	بناء القيادات المستقبلية
	القيادات القوية لا تظهر فجأة.
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	التدريب.
	الإرشاد.
	التفويض.
	المشاريع القيادية.
	التجارب العملية.
	التقييم المستمر.
	إدارة المعرفة المؤسسية
	المعرفة من أهم الأصول غير الملموسة.
	ويجب المحافظة عليها عبر:
	توثيق الخبرات.
	نقل المعرفة.
	إنشاء قواعد بيانات.
	التدريب الداخلي.
	برامج التوجيه المهني.
	الاستفادة من الخبرات المتراكمة.
	التغيرات الديموغرافية وسوق العمل
	يجب على المؤسسات دراسة:
	تغيرات السكان.
	الأجيال الجديدة.
	التخصصات المطلوبة.
	نقص المهارات.
	الهجرة المهنية.
	التحولات الاقتصادية.
	فكل هذه العوامل تؤثر على التخطيط المستقبلي.
	التكنولوجيا والموارد البشرية
	أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من التخطيط الاستراتيجي.
	وتشمل:
	أنظمة الموارد البشرية الذكية.
	تحليل البيانات.
	الذكاء الاصطناعي.
	الأتمتة.
	الحوسبة السحابية.
	إدارة المواهب الرقمية.
	مؤشرات قياس النجاح
	يمكن قياس نجاح التخطيط الاستراتيجي عبر:
	نسبة تحقيق الأهداف.
	استقرار القوى العاملة.
	انخفاض الاستقالات.
	تحسن الأداء.
	زيادة الإنتاجية.
	نجاح التوظيف.
	تطور القيادات.
	رضا الموظفين.
	إدارة الأزمات البشرية
	قد تواجه المؤسسة أزمات مثل:
	نقص الكفاءات.
	الاستقالات الجماعية.
	الأزمات الاقتصادية.
	التغيرات المفاجئة.
	التحولات التكنولوجية.
	ولذلك يجب إعداد خطط استباقية للتعامل مع هذه التحديات.
	التخطيط في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
	حتى المؤسسات الصغيرة تحتاج إلى تخطيط استراتيجي للموارد البشرية.
	ويمكنها التركيز على:
	التوظيف الذكي.
	تطوير المهارات.
	إدارة المواهب.
	تحسين الإنتاجية.
	الاستفادة من التكنولوجيا.
	بناء ثقافة قوية.
	صفات مدير الموارد البشرية الاستراتيجي
	يجب أن يتمتع بـ:
	الرؤية المستقبلية.
	التحليل العميق.
	القيادة.
	التخطيط.
	المرونة.
	الابتكار.
	إدارة التغيير.
	التواصل الفعال.
	اتخاذ القرارات.
	فهم الأعمال والاستراتيجية.
	أخطاء شائعة في التخطيط الاستراتيجي
	الاعتماد على التوقعات العشوائية.
	إهمال البيانات.
	ضعف المتابعة.
	غياب المرونة.
	عدم إشراك الإدارات الأخرى.
	إهمال التطورات التكنولوجية.
	التركيز على الحاضر فقط.
	تجاهل المخاطر المستقبلية.
	مستقبل الموارد البشرية
	يتجه المستقبل نحو:
	الذكاء الاصطناعي.
	التحليلات التنبؤية.
	العمل عن بعد.
	المرونة الوظيفية.
	إدارة المواهب الرقمية.
	القيادة الذكية.
	التعلم المستمر.
	المؤسسات المعتمدة على المعرفة.
	خلاصة الفصل
	إن التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية هو البوصلة التي توجه المؤسسة نحو المستقبل. فالمؤسسات التي تستعد مبكراً للتغيرات وتستثمر في الإنسان وتخطط للكفاءات والقيادات القادمة تكون أكثر قدرة على مواجهة التحديات وتحقيق النجاح المستدام.
	إن المستقبل لا يُنتظر، بل يُصنع بالتخطيط والرؤية والاستثمار في الموارد البشرية، لأنها الثروة الحقيقية التي تبني المؤسسات وتصنع الإنجازات وتحقق الريادة.
	الفصل الحادي عشر
	أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية في إدارة الموارد البشرية
	مقدمة الفصل
	تُعد الأخلاقيات المهنية من الركائز الأساسية التي تقوم عليها المؤسسات الناجحة، فهي تشكل الإطار الذي يوجه السلوك الإداري والمهني ويضمن تحقيق العدالة والشفافية والاحترام داخل بيئة العمل. ومع تزايد أهمية الموارد البشرية باعتبارها العنصر الأكثر تأثيراً في ...
	وتلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في نشر القيم الأخلاقية وترسيخ ثقافة النزاهة والاحترام والمسؤولية، لأنها الجهة المسؤولة عن إدارة العلاقات الإنسانية داخل المؤسسة.
	مفهوم أخلاقيات العمل
	أخلاقيات العمل هي مجموعة المبادئ والقيم والمعايير التي تحدد السلوك المقبول داخل المؤسسة وتوجه القرارات والتصرفات المهنية للأفراد والإدارات.
	وتشمل هذه القيم:
	النزاهة.
	الصدق.
	العدالة.
	الشفافية.
	الاحترام.
	المسؤولية.
	الأمانة.
	الالتزام.
	أهمية أخلاقيات العمل
	تساهم الأخلاقيات المهنية في:
	تعزيز الثقة داخل المؤسسة.
	تحسين العلاقات المهنية.
	زيادة الولاء الوظيفي.
	رفع مستوى الالتزام.
	تحسين سمعة المؤسسة.
	تقليل النزاعات.
	تحقيق العدالة التنظيمية.
	تعزيز الإنتاجية.
	دعم الاستدامة المؤسسية.
	مفهوم المسؤولية المهنية
	المسؤولية المهنية تعني التزام الفرد بأداء واجباته وفقاً للمعايير المهنية والأخلاقية المطلوبة مع تحمل نتائج قراراته وتصرفاته.
	وتشمل:
	الالتزام بالقوانين.
	احترام الأنظمة.
	أداء العمل بإتقان.
	المحافظة على السرية.
	احترام حقوق الآخرين.
	تجنب إساءة استخدام السلطة.
	أخلاقيات إدارة الموارد البشرية
	يتوجب على إدارة الموارد البشرية الالتزام بمجموعة من المبادئ أهمها:
	المساواة بين الموظفين.
	العدالة في التوظيف.
	الشفافية في التقييم.
	حماية المعلومات الشخصية.
	احترام الخصوصية.
	منع التمييز.
	تطبيق الأنظمة بعدالة.
	الحفاظ على السرية المهنية.
	النزاهة في التوظيف
	تتطلب النزاهة في التوظيف:
	الإعلان الواضح عن الوظائف.
	اختيار المرشحين بناءً على الكفاءة.
	الابتعاد عن المحاباة والواسطة.
	استخدام معايير موضوعية.
	توفير فرص متكافئة للجميع.
	توثيق إجراءات الاختيار.
	العدالة في بيئة العمل
	العدالة التنظيمية تعني:
	المساواة في المعاملة.
	تكافؤ الفرص.
	عدالة الأجور.
	الإنصاف في الترقية.
	الحياد في اتخاذ القرارات.
	تطبيق الأنظمة على الجميع دون استثناء.
	السرية وحماية المعلومات
	تتعامل إدارة الموارد البشرية مع معلومات حساسة تتعلق بالعاملين.
	ومن واجباتها:
	حماية الملفات الشخصية.
	عدم إفشاء المعلومات.
	حفظ البيانات بأمان.
	الالتزام بالقوانين المتعلقة بالخصوصية.
	استخدام المعلومات للأغراض المهنية فقط.
	مكافحة التمييز
	يجب أن تكون بيئة العمل خالية من جميع أشكال التمييز.
	ويشمل ذلك:
	التمييز بسبب الجنس.
	التمييز بسبب العمر.
	التمييز بسبب الإعاقة.
	التمييز بسبب الخلفية الاجتماعية.
	التمييز بسبب الجنسية.
	التمييز بسبب أي عوامل غير مرتبطة بالكفاءة المهنية.
	مكافحة الفساد الإداري
	يعد الفساد من أخطر التحديات التي تواجه المؤسسات.
	ومن صوره:
	الرشوة.
	المحاباة.
	استغلال النفوذ.
	تزوير البيانات.
	إساءة استخدام الموارد.
	التلاعب بالإجراءات.
	ويجب وضع سياسات واضحة للحد من هذه الممارسات.
	الشفافية في اتخاذ القرارات
	تعزز الشفافية الثقة بين الإدارة والعاملين.
	وتتحقق من خلال:
	وضوح الإجراءات.
	إتاحة المعلومات اللازمة.
	تفسير القرارات.
	إشراك المعنيين.
	الالتزام بالموضوعية.
	المساءلة الإدارية.
	أخلاقيات القيادة
	القائد الأخلاقي يتميز بـ:
	العدل.
	النزاهة.
	الاحترام.
	تحمل المسؤولية.
	القدوة الحسنة.
	الشفافية.
	الالتزام بالقيم.
	احترام العاملين.
	الاحترام المتبادل في العمل
	يُعد الاحترام أساس العلاقات المهنية الناجحة.
	ويتجسد من خلال:
	التعامل اللائق.
	الاستماع للآخرين.
	تقدير الاختلافات.
	احترام الآراء.
	الالتزام بآداب الحوار.
	الحفاظ على كرامة الجميع.
	المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات
	لا تقتصر مسؤولية المؤسسة على تحقيق الأرباح فقط، بل تمتد إلى خدمة المجتمع.
	ومن مظاهر المسؤولية الاجتماعية:
	دعم التعليم.
	المشاركة في المبادرات الإنسانية.
	حماية البيئة.
	رعاية الفئات المحتاجة.
	تعزيز التنمية المستدامة.
	دعم الأنشطة المجتمعية.
	أخلاقيات استخدام التكنولوجيا
	مع انتشار التكنولوجيا أصبح من الضروري الالتزام بأخلاقيات استخدامها.
	ومن ذلك:
	حماية البيانات.
	الالتزام بالخصوصية.
	عدم إساءة استخدام الأنظمة.
	احترام الملكية الفكرية.
	الاستخدام المسؤول للمعلومات.
	الالتزام بالأمن السيبراني.
	المساءلة المهنية
	المساءلة تعني تحمل المسؤولية عن القرارات والنتائج.
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	تحسين الأداء.
	منع التجاوزات.
	رفع مستوى الثقة.
	تحقيق العدالة التنظيمية.
	نشر الثقافة الأخلاقية
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	إعداد مدونات السلوك المهني.
	التدريب المستمر.
	التوعية الأخلاقية.
	تعزيز القدوة الحسنة.
	مكافأة السلوك الإيجابي.
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	التحديات الأخلاقية المعاصرة
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	التحول الرقمي.
	الذكاء الاصطناعي.
	حماية البيانات.
	العمل عن بعد.
	إدارة التنوع.
	الضغوط التنافسية.
	العولمة.
	ويستلزم ذلك تطوير السياسات الأخلاقية باستمرار.
	آثار الالتزام بالأخلاقيات المهنية
	يؤدي الالتزام بالأخلاقيات إلى:
	تحسين سمعة المؤسسة.
	زيادة الثقة.
	رفع الإنتاجية.
	تقليل النزاعات.
	تحقيق الاستقرار.
	تعزيز الولاء الوظيفي.
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	استدامة النجاح المؤسسي.
	أخطاء أخلاقية شائعة
	المحاباة.
	التمييز.
	إفشاء المعلومات السرية.
	استغلال السلطة.
	التحيز الشخصي.
	التلاعب بالبيانات.
	عدم العدالة في القرارات.
	إهمال حقوق الموظفين.
	مستقبل الأخلاقيات المهنية
	ستزداد أهمية الأخلاقيات مع:
	التوسع الرقمي.
	الذكاء الاصطناعي.
	العمل العالمي.
	إدارة البيانات الضخمة.
	التحديات القانونية الحديثة.
	التنوع الثقافي المتزايد.
	وسوف تصبح الأخلاقيات معياراً أساسياً لتقييم المؤسسات وقياداتها.
	خلاصة الفصل
	تمثل أخلاقيات العمل والمسؤولية المهنية الأساس الحقيقي لنجاح المؤسسات واستدامتها. فالمؤسسات التي تبني قراراتها وممارساتها على النزاهة والعدالة والاحترام تكون أكثر قدرة على تحقيق أهدافها وكسب ثقة العاملين والعملاء والمجتمع.
	إن الالتزام بالأخلاق ليس خياراً إضافياً، بل ضرورة إدارية ومهنية تضمن بناء بيئة عمل صحية ومؤسسة قوية قادرة على الاستمرار والتميز في عالم متغير ومتسارع.
	الفصل الثالث عشر
	إدارة الأزمات والمرونة المؤسسية في الموارد البشرية
	مقدمة الفصل
	تواجه المؤسسات في العصر الحديث العديد من الأزمات والتحديات التي قد تؤثر على استمراريتها وقدرتها على تحقيق أهدافها. وقد تكون هذه الأزمات اقتصادية أو صحية أو تقنية أو أمنية أو تنظيمية، مما يجعل الاستعداد المسبق وإدارة الأزمات من أهم متطلبات النجاح المؤسسي.
	وتُعد إدارة الموارد البشرية من أكثر الإدارات تأثراً بالأزمات، وفي الوقت نفسه من أكثر الإدارات قدرة على المساهمة في مواجهتها، لأنها المسؤولة عن إدارة العنصر البشري الذي يمثل المحرك الأساسي لعمليات المؤسسة كافة.
	وأصبحت المرونة المؤسسية اليوم من أهم العوامل التي تساعد المؤسسات على التكيف مع التغيرات المفاجئة والاستمرار في العمل رغم التحديات.
	مفهوم الأزمة
	الأزمة هي حدث مفاجئ أو غير متوقع يهدد استقرار المؤسسة أو يؤثر على قدرتها على تحقيق أهدافها ويتطلب اتخاذ قرارات وإجراءات سريعة للحد من آثاره السلبية.
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	إدارة الأزمات هي مجموعة من الأنشطة والإجراءات التي تهدف إلى الاستعداد للأزمات والتعامل معها وتقليل آثارها السلبية وضمان استمرارية العمل.
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	اتخاذ الإجراءات الفورية للسيطرة على الأزمة.
	مرحلة التعافي
	إعادة العمليات إلى وضعها الطبيعي.
	مرحلة التقييم
	دراسة الدروس المستفادة وتحسين الخطط المستقبلية.
	التخطيط للأزمات
	يتطلب التخطيط الفعال:
	تحديد المخاطر.
	تحليل التأثيرات المحتملة.
	وضع السيناريوهات البديلة.
	تحديد المسؤوليات.
	تخصيص الموارد.
	إعداد فرق الطوارئ.
	فريق إدارة الأزمات
	يتكون فريق إدارة الأزمات عادة من:
	الإدارة العليا.
	إدارة الموارد البشرية.
	إدارة العمليات.
	إدارة تقنية المعلومات.
	إدارة الأمن والسلامة.
	العلاقات العامة.
	المستشارين المتخصصين.
	دور القيادة أثناء الأزمات
	تتحمل القيادة مسؤولية:
	اتخاذ القرارات السريعة.
	توجيه العاملين.
	توفير المعلومات الدقيقة.
	إدارة الضغوط.
	الحفاظ على الاستقرار التنظيمي.
	تعزيز الثقة والطمأنينة.
	الاتصال أثناء الأزمات
	يُعد الاتصال الفعال من أهم عناصر نجاح إدارة الأزمات.
	ويجب أن يكون:
	سريعاً.
	واضحاً.
	دقيقاً.
	منتظماً.
	شفافاً.
	موجهاً لجميع الأطراف المعنية.
	دور الموارد البشرية في إدارة الأزمات
	تسهم إدارة الموارد البشرية في:
	التخطيط للطوارئ.
	تدريب الموظفين.
	دعم العاملين نفسياً ومهنياً.
	تنظيم العمل أثناء الأزمات.
	إدارة التواصل الداخلي.
	المحافظة على استمرارية القوى العاملة.
	التدريب على إدارة الأزمات
	يساعد التدريب في:
	رفع الجاهزية.
	تطوير مهارات الاستجابة.
	تحسين التنسيق.
	تقليل الأخطاء.
	تعزيز الثقة.
	تحسين سرعة اتخاذ القرار.
	مفهوم استمرارية الأعمال
	استمرارية الأعمال هي قدرة المؤسسة على مواصلة عملياتها الأساسية أثناء الأزمات وبعدها دون توقف كبير.
	وتهدف إلى:
	الحفاظ على الخدمات.
	تقليل الانقطاعات.
	حماية العملاء.
	ضمان استقرار العمليات.
	دعم التعافي السريع.
	خطة استمرارية الأعمال
	تشمل الخطة عادة:
	تحليل المخاطر.
	تحديد العمليات الحيوية.
	خطط الطوارئ.
	استراتيجيات التعافي.
	بدائل العمل.
	إجراءات الاتصال.
	آليات المتابعة والتقييم.
	تحليل المخاطر
	يتضمن تحليل المخاطر:
	تحديد مصادر الخطر.
	تقدير احتمالية الحدوث.
	تقييم حجم التأثير.
	ترتيب الأولويات.
	وضع إجراءات الوقاية.
	إدارة المخاطر وعلاقتها بالأزمات
	إدارة المخاطر تركز على منع الأزمات أو تقليل احتمالية حدوثها، بينما تركز إدارة الأزمات على التعامل مع الأحداث بعد وقوعها.
	وكلاهما يكمل الآخر في حماية المؤسسة.
	التحول الرقمي واستمرارية الأعمال
	ساعدت التكنولوجيا الحديثة المؤسسات على تعزيز استمرارية الأعمال من خلال:
	العمل عن بعد.
	الحوسبة السحابية.
	النسخ الاحتياطي للبيانات.
	الاجتماعات الافتراضية.
	الأنظمة الرقمية المتكاملة.
	الأمن السيبراني.
	الأزمات الصحية
	أظهرت الأزمات الصحية العالمية أهمية:
	المرونة التنظيمية.
	إدارة العمل عن بعد.
	حماية الموظفين.
	خطط الطوارئ الصحية.
	التواصل المستمر.
	التكيف السريع مع المتغيرات.
	التعافي بعد الأزمة
	تشمل مرحلة التعافي:
	استعادة العمليات.
	دعم العاملين.
	إصلاح الأضرار.
	تقييم الأداء.
	مراجعة الخطط.
	تحسين الجاهزية المستقبلية.
	مؤشرات نجاح إدارة الأزمات
	يمكن قياس النجاح من خلال:
	سرعة الاستجابة.
	حجم الخسائر.
	استمرارية العمليات.
	رضا العاملين.
	رضا العملاء.
	فعالية الاتصال.
	سرعة التعافي.
	التحديات في إدارة الأزمات
	من أبرز التحديات:
	نقص المعلومات.
	الضغوط الزمنية.
	ضعف التنسيق.
	قلة الموارد.
	المقاومة الداخلية.
	التغير السريع للأحداث.
	مستقبل إدارة الأزمات
	يتجه المستقبل نحو:
	استخدام الذكاء الاصطناعي.
	التنبؤ بالمخاطر.
	تحليل البيانات الضخمة.
	التدريب الافتراضي.
	إدارة الأزمات الرقمية.
	تعزيز المرونة المؤسسية.
	أفضل الممارسات في إدارة الأزمات
	تشمل:
	التخطيط المسبق.
	التدريب المستمر.
	تحديث الخطط دورياً.
	تطوير أنظمة الاتصال.
	تعزيز ثقافة الاستعداد.
	تقييم الأداء بعد كل أزمة.
	خلاصة الفصل
	أصبحت إدارة الأزمات واستمرارية الأعمال ضرورة استراتيجية لكل مؤسسة تسعى إلى تحقيق الاستقرار والاستدامة في بيئة عمل مليئة بالتحديات والمتغيرات. ويسهم التخطيط الجيد والاستعداد المسبق والتدريب المستمر في تقليل آثار الأزمات وتعزيز قدرة المؤسسة على التعافي ...
	كما تلعب إدارة الموارد البشرية دوراً محورياً في دعم العاملين والمحافظة على استمرارية الأداء خلال الأزمات، مما يجعلها شريكاً أساسياً في بناء مؤسسات أكثر مرونة وقدرة على مواجهة المستقبل بثقة وكفاءة.
	الفصل العشرون
	مستقبل إدارة الموارد البشرية في ظل التحولات العالمية
	مقدمة الفصل
	تشهد بيئة الأعمال العالمية تغيرات متسارعة نتيجة التطورات التكنولوجية والاقتصادية والاجتماعية التي تؤثر بصورة مباشرة في أساليب إدارة المؤسسات ومواردها البشرية. وأصبحت إدارة الموارد البشرية مطالبة بالتكيف مع هذه المتغيرات من خلال تطوير استراتيجيات جديدة...
	ولم تعد إدارة الموارد البشرية تقتصر على الوظائف التقليدية المتعلقة بالتوظيف والتدريب والأجور، بل أصبحت شريكاً استراتيجياً يساهم في بناء القدرات المؤسسية وإدارة التغيير وتحقيق الاستدامة وتعزيز الابتكار.
	ويُتوقع أن يشهد المستقبل تحولات جوهرية في طبيعة العمل والمهارات المطلوبة وأساليب القيادة وإدارة المواهب، مما يجعل من الضروري فهم الاتجاهات المستقبلية والاستعداد لها بفاعلية.
	مفهوم مستقبل إدارة الموارد البشرية
	يقصد بمستقبل إدارة الموارد البشرية الاتجاهات والتطورات المتوقعة التي ستؤثر في إدارة العاملين وتنظيم العمل خلال السنوات القادمة.
	وتشمل هذه التطورات:
	التحول الرقمي.
	الذكاء الاصطناعي.
	العمل المرن.
	العولمة.
	إدارة المواهب.
	التعلم المستمر.
	الاستدامة المؤسسية.
	التحول من الإدارة التقليدية إلى الإدارة الاستراتيجية
	أصبحت الموارد البشرية شريكاً في:
	وضع الاستراتيجيات.
	إدارة التغيير.
	تحقيق التنافسية.
	تطوير الثقافة التنظيمية.
	بناء رأس المال البشري.
	تحقيق الأهداف طويلة المدى.
	تأثير التكنولوجيا على الموارد البشرية
	أحدثت التكنولوجيا تحولاً كبيراً في وظائف الموارد البشرية من خلال:
	أتمتة العمليات.
	إدارة البيانات.
	تحليل الأداء.
	التوظيف الإلكتروني.
	التعلم الرقمي.
	إدارة المواهب الذكية.
	الذكاء الاصطناعي في الموارد البشرية
	يسهم الذكاء الاصطناعي في:
	فرز طلبات التوظيف.
	تحليل البيانات الوظيفية.
	قياس الأداء.
	التنبؤ بالاحتياجات المستقبلية.
	دعم اتخاذ القرار.
	تحسين تجربة الموظف.
	التحليلات المتقدمة للموارد البشرية
	تعتمد المؤسسات الحديثة على تحليلات البيانات من أجل:
	قياس الأداء.
	التنبؤ بمعدلات الاستقالة.
	تحليل الإنتاجية.
	تحديد الاحتياجات التدريبية.
	إدارة المواهب.
	تحسين القرارات الإدارية.
	مستقبل التوظيف
	يتجه التوظيف مستقبلاً نحو:
	التوظيف الرقمي.
	المقابلات الافتراضية.
	الاختبارات الإلكترونية.
	الاعتماد على المهارات.
	التوظيف العالمي.
	استخدام الذكاء الاصطناعي في الاختيار.
	إدارة المواهب المستقبلية
	ستركز المؤسسات على:
	استقطاب الكفاءات المتميزة.
	تطوير القيادات.
	إدارة الإمكانات العالية.
	بناء مسارات مهنية مرنة.
	الاحتفاظ بالمواهب.
	تنمية القدرات المستقبلية.
	المهارات المطلوبة في المستقبل
	من أبرز المهارات التي ستزداد أهميتها:
	التفكير النقدي.
	حل المشكلات.
	الإبداع والابتكار.
	الذكاء العاطفي.
	القيادة.
	التواصل الفعال.
	التحليل الرقمي.
	التعلم المستمر.
	التعلم مدى الحياة
	أصبح التعلم المستمر ضرورة مهنية بسبب:
	سرعة التغيرات.
	ظهور وظائف جديدة.
	تطور التكنولوجيا.
	تغير احتياجات سوق العمل.
	زيادة المنافسة العالمية.
	العمل عن بعد
	أصبح العمل عن بعد أحد أبرز الاتجاهات الحديثة.
	ومن مزاياه:
	المرونة.
	تقليل التكاليف.
	زيادة الإنتاجية في بعض الحالات.
	الوصول إلى المواهب العالمية.
	تحقيق التوازن بين العمل والحياة.
	بيئات العمل الهجينة
	تعتمد بيئات العمل الهجينة على الجمع بين:
	العمل الحضوري.
	العمل عن بعد.
	الاجتماعات الافتراضية.
	التعاون الرقمي.
	المرونة التشغيلية.
	تجربة الموظف
	أصبحت تجربة الموظف محوراً أساسياً في الموارد البشرية الحديثة.
	وتشمل:
	سهولة الإجراءات.
	بيئة العمل الإيجابية.
	التطوير المهني.
	الدعم الإداري.
	الرفاهية الوظيفية.
	المشاركة الفعالة.
	الرفاهية المهنية
	يتزايد اهتمام المؤسسات بـ:
	الصحة النفسية.
	الصحة الجسدية.
	التوازن بين الحياة والعمل.
	تقليل الضغوط المهنية.
	تعزيز جودة الحياة الوظيفية.
	القيادة المستقبلية
	تحتاج المؤسسات إلى قيادات قادرة على:
	إدارة التغيير.
	تحفيز الابتكار.
	قيادة الفرق المتنوعة.
	استخدام التكنولوجيا.
	اتخاذ القرارات المبنية على البيانات.
	التكيف مع المتغيرات.
	إدارة التغيير المستمر
	يتطلب المستقبل:
	المرونة التنظيمية.
	الاستجابة السريعة.
	تطوير المهارات.
	تبني الابتكار.
	إعادة تصميم العمليات.
	تعزيز ثقافة التعلم.
	التنوع والشمول
	سيستمر التركيز على:
	تعزيز التنوع.
	تحقيق المساواة.
	بناء بيئات عمل شاملة.
	احترام الاختلافات.
	دعم العدالة التنظيمية.
	الاستدامة والموارد البشرية
	تلعب الموارد البشرية دوراً مهماً في:
	دعم التنمية المستدامة.
	تعزيز المسؤولية الاجتماعية.
	إدارة الموارد بكفاءة.
	نشر الوعي البيئي.
	بناء ثقافة الاستدامة.
	إدارة المعرفة المستقبلية
	ستعتمد المؤسسات بشكل متزايد على:
	المنصات الذكية.
	الذكاء الاصطناعي.
	التعلم الإلكتروني.
	إدارة الخبرات.
	مشاركة المعرفة رقمياً.
	التحديات المستقبلية للموارد البشرية
	من أبرز التحديات:
	نقص المهارات المتخصصة.
	التغير التكنولوجي السريع.
	المنافسة على المواهب.
	الأمن السيبراني.
	إدارة القوى العاملة متعددة الأجيال.
	التكيف مع المتغيرات العالمية.
	الموارد البشرية والتحول الرقمي
	يتطلب التحول الرقمي:
	إعادة تأهيل العاملين.
	تطوير المهارات الرقمية.
	إدارة التغيير.
	تحديث الأنظمة.
	تعزيز الثقافة الرقمية.
	وظائف المستقبل
	ستظهر وظائف جديدة مرتبطة بـ:
	الذكاء الاصطناعي.
	تحليل البيانات.
	الأمن السيبراني.
	الاستدامة.
	الاقتصاد الرقمي.
	إدارة الابتكار.
	بينما ستتراجع بعض الوظائف الروتينية نتيجة الأتمتة.
	مؤشرات نجاح الموارد البشرية المستقبلية
	يمكن قياس النجاح من خلال:
	مستوى المهارات.
	معدلات الاحتفاظ بالمواهب.
	الإنتاجية.
	الابتكار.
	رضا الموظفين.
	المرونة التنظيمية.
	تحقيق الأهداف الاستراتيجية.
	أفضل الممارسات للاستعداد للمستقبل
	تشمل:
	الاستثمار في التدريب.
	تبني التكنولوجيا.
	دعم الابتكار.
	تطوير القيادات.
	بناء ثقافة التعلم.
	إدارة المواهب بفاعلية.
	تعزيز المرونة التنظيمية.
	خلاصة الفصل
	إن مستقبل إدارة الموارد البشرية يرتبط بشكل وثيق بالتحولات الرقمية والتكنولوجية والاجتماعية التي يشهدها العالم. وستصبح الموارد البشرية أكثر اعتماداً على البيانات والذكاء الاصطناعي والتحليلات المتقدمة، مع استمرار التركيز على الإنسان باعتباره العنصر الأه...
	وتمثل القدرة على التكيف والتعلم المستمر وإدارة المواهب والابتكار عوامل أساسية لضمان نجاح المؤسسات في المستقبل. ولذلك فإن إدارة الموارد البشرية مطالبة بالتحول من الدور التقليدي إلى دور استراتيجي شامل يسهم في بناء مؤسسات مرنة وقادرة على المنافسة والاستد...
	ملخص شامل لقانون الشغل في المغرب
	مقدمة
	ينظم قانون الشغل المغربي العلاقة بين المشغل والأجير، ويحدد الحقوق والواجبات الخاصة بكل طرف، كما يهدف إلى حماية الأجراء وضمان ظروف عمل لائقة وتحقيق التوازن بين مصالح العمال وأصحاب العمل. ويعتبر مدونة الشغل المغربية (القانون رقم 65.99) المرجع الأساسي في...
	أولاً: حقوق الأجير في المغرب
	يتمتع الأجير بمجموعة من الحقوق الأساسية، أهمها:
	الحق في الأجر المتفق عليه.
	الحق في العمل في ظروف آمنة وصحية.
	الحق في الاستفادة من التغطية الاجتماعية.
	الحق في العطل والإجازات.
	الحق في التكوين والتدريب.
	الحق في الانتماء النقابي.
	الحق في الحماية من الطرد التعسفي.
	الحق في المساواة وعدم التمييز.
	الحق في التعويض عن حوادث الشغل والأمراض المهنية.
	ثانياً: واجبات الأجير
	يلتزم الأجير بما يلي:
	أداء العمل المتفق عليه.
	احترام النظام الداخلي للمؤسسة.
	المحافظة على ممتلكات المؤسسة.
	احترام السر المهني.
	تنفيذ التعليمات المشروعة للمشغل.
	الالتزام بأوقات العمل.
	ثالثاً: حقوق المشغل
	من حقوق المشغل:
	تنظيم العمل داخل المؤسسة.
	مراقبة أداء العامل.
	اتخاذ الإجراءات التأديبية القانونية.
	إنهاء عقد الشغل وفق القانون.
	حماية مصالح المؤسسة.
	رابعاً: أنواع عقود الشغل
	1. عقد الشغل غير محدد المدة (CDI)
	وهو العقد العادي الذي لا يحدد تاريخاً لانتهائه.
	مميزاته:
	الاستقرار الوظيفي.
	الاستفادة الكاملة من التعويضات القانونية.
	حماية أكبر عند الفصل.
	2. عقد الشغل محدد المدة (CDD)
	يبرم لفترة محددة أو لإنجاز عمل معين.
	يستخدم في حالات مثل:
	الأعمال الموسمية.
	تعويض عامل غائب.
	المشاريع المؤقتة.
	3. عقد الشغل المؤقت
	يتم عبر وكالات التشغيل المؤقت لتلبية احتياجات ظرفية للمؤسسة.
	خامساً: فترة التجربة
	تسمح فترة التجربة للطرفين بالتأكد من ملاءمة العلاقة المهنية.
	المدة القصوى غالباً:
	الأطر: 3 أشهر.
	المستخدمون: شهر ونصف.
	العمال: 15 يوماً.
	يمكن تجديدها مرة واحدة وفق الشروط القانونية.
	سادساً: مدة العمل القانونية
	مدة العمل القانونية هي:
	القطاع غير الفلاحي
	44 ساعة أسبوعياً.
	القطاع الفلاحي
	48 ساعة أسبوعياً.
	ويجب احترام فترات الراحة اليومية والأسبوعية.
	سابعاً: ساعات العمل الإضافية
	يحق للعامل الحصول على زيادة في الأجر عند إنجاز ساعات إضافية.
	وتختلف نسبة الزيادة حسب:
	العمل نهاراً أو ليلاً.
	أيام العمل العادية أو أيام الراحة والعطل.
	ثامناً: الحد الأدنى للأجور
	يعرف بالـ SMIG وSMAG.
	ويحدد بقرارات حكومية ويتم مراجعته دورياً.
	ويمنع تشغيل أي أجير بأجر أقل من الحد الأدنى القانوني.
	تاسعاً: العطلة السنوية المؤدى عنها
	يستفيد الأجير من:
	يوم ونصف عن كل شهر من العمل الفعلي.
	ما يعادل 18 يوماً تقريباً في السنة كحد أدنى.
	وتزداد مدة العطلة حسب الأقدمية في العمل.
	عاشراً: العطل الرسمية المؤدى عنها
	من أهم العطل الرسمية:
	فاتح يناير.
	عيد الشغل (1 ماي).
	عيد العرش.
	عيد الشباب.
	ذكرى المسيرة الخضراء.
	عيد الاستقلال.
	عيد الفطر.
	عيد الأضحى.
	رأس السنة الهجرية.
	المولد النبوي.
	الحادي عشر: الرخص والإجازات الخاصة
	يمكن للأجير الاستفادة من رخص مدفوعة الأجر في حالات مثل:
	الزواج.
	ازدياد مولود.
	وفاة أحد الأقارب.
	أداء بعض الواجبات الوطنية.
	الثاني عشر: عطلة الأمومة
	تستفيد الأجيرة من:
	14 أسبوعاً من عطلة الأمومة.
	مع الاستفادة من التعويضات وفق شروط الضمان الاجتماعي.
	الثالث عشر: عطلة الأبوة
	يستفيد الأب العامل من رخصة أبوة وفق المقتضيات القانونية المعمول بها.
	الرابع عشر: التغطية الصحية والتأمين الاجتماعي
	يستفيد الأجراء من:
	التأمين الإجباري عن المرض (AMO)
	يغطي:
	الفحوصات الطبية.
	العلاج.
	العمليات الجراحية.
	الأدوية.
	الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي (CNSS)
	يوفر:
	التعويضات العائلية.
	معاش التقاعد.
	التعويضات اليومية عن المرض.
	التعويضات عن فقدان الشغل بشروط معينة.
	الخامس عشر: حوادث الشغل والأمراض المهنية
	إذا تعرض العامل لحادث أثناء العمل أو بسببه، فإنه يستفيد من:
	العلاج.
	التعويضات المالية.
	التعويض عن العجز إن وجد.
	السادس عشر: السلامة والصحة المهنية
	يلتزم المشغل بـ:
	توفير وسائل الوقاية.
	حماية العاملين من الأخطار.
	احترام شروط الصحة والسلامة.
	توفير الإسعافات الأولية عند الحاجة.
	السابع عشر: التأديب والعقوبات
	يمكن للمشغل اتخاذ عقوبات تأديبية تدريجية مثل:
	الإنذار.
	التوبيخ.
	التوقيف المؤقت.
	الفصل وفق الإجراءات القانونية.
	ويجب احترام حق العامل في الدفاع عن نفسه.
	الثامن عشر: إنهاء عقد الشغل
	يمكن إنهاء العقد بسبب:
	الاستقالة.
	التقاعد.
	الاتفاق بين الطرفين.
	الفصل المشروع.
	القوة القاهرة.
	التاسع عشر: الفصل التعسفي
	يعتبر الفصل تعسفياً إذا لم يحترم المشغل الإجراءات القانونية أو لم يكن له سبب مشروع.
	وفي هذه الحالة يحق للعامل المطالبة بـ:
	التعويض عن الفصل.
	التعويض عن الضرر.
	التعويض عن الإخطار.
	الحقوق القانونية الأخرى.
	العشرون: التعويضات عند إنهاء العمل
	قد يستفيد العامل من:
	تعويض الإخطار.
	تعويض الفصل.
	تعويض الضرر.
	رصيد العطلة السنوية غير المستفاد منها.
	الحادي والعشرون: النقابات العمالية
	يحق للأجراء:
	تأسيس النقابات.
	الانخراط فيها.
	الدفاع عن مصالحهم المهنية.
	ويمنع التمييز ضد العامل بسبب نشاطه النقابي.
	الثاني والعشرون: مفتشية الشغل
	تقوم مفتشية الشغل بـ:
	مراقبة تطبيق القانون.
	الوساطة في النزاعات.
	حماية حقوق العمال.
	توجيه المشغلين والأجراء.
	الثالث والعشرون: تسوية نزاعات الشغل
	يمكن حل النزاعات عبر:
	الحوار المباشر.
	الصلح.
	مفتشية الشغل.
	المحاكم الاجتماعية المختصة.
	خلاصة
	يمنح قانون الشغل المغربي للأجراء مجموعة واسعة من الحقوق المتعلقة بالأجر، والتغطية الصحية، والضمان الاجتماعي، والعطل، والسلامة المهنية، والحماية من الفصل التعسفي. وفي المقابل يفرض عليهم احترام التزاماتهم المهنية. ويهدف القانون إلى تحقيق التوازن بين مصل...
	الفصل: إدارة التطور المهني وتدبير ملفات التوظيف والترقية والغياب والرفع من الإنتاج الإداري والعملي
	تعتبر إدارة الموارد البشرية الحديثة أكثر من مجرد قسم إداري يهتم بالوثائق والعقود والرواتب، بل أصبحت شريكاً استراتيجياً في تطوير المؤسسة وتحقيق أهدافها. فنجاح أي مؤسسة يعتمد بشكل كبير على قدرتها على استقطاب الكفاءات، وتطويرها، وتحفيزها، وإدارة مسارها ا...
	إن الموظف الذي يشعر بأن المؤسسة تهتم بمستقبله المهني وتمنحه فرصاً للنمو والتقدم يكون أكثر التزاماً وإبداعاً وإنتاجية. ولذلك فإن إدارة التطور المهني أصبحت من أهم وظائف الموارد البشرية في العصر الحديث.
	أولاً: مفهوم التطور المهني
	التطور المهني هو عملية مستمرة تهدف إلى تحسين مهارات الموظف وقدراته وخبراته بما يسمح له بالتقدم في مساره الوظيفي وتحقيق أهدافه المهنية.
	ويشمل التطور المهني:
	التدريب المستمر.
	اكتساب مهارات جديدة.
	تطوير الكفاءات القيادية.
	تحمل مسؤوليات أكبر.
	الحصول على ترقيات وظيفية.
	الانتقال إلى مناصب أعلى.
	ويستفيد من التطور المهني كل من المؤسسة والموظف، حيث ترتفع كفاءة العاملين وتتحسن جودة الأداء والإنتاج.
	ثانياً: تدبير ملفات التوظيف
	يعتبر ملف الموظف من أهم الوثائق الإدارية داخل المؤسسة، لأنه يحتوي على جميع المعلومات المتعلقة بالموظف منذ التحاقه بالعمل إلى نهاية مساره المهني.
	ويتضمن الملف عادة:
	نسخة من بطاقة التعريف الوطنية.
	السيرة الذاتية.
	الشهادات العلمية.
	عقود العمل.
	محاضر التوظيف.
	قرارات الترقية.
	التقييمات السنوية.
	الرخص والشواهد الطبية.
	العقوبات التأديبية إن وجدت.
	وثائق الضمان الاجتماعي والتغطية الصحية.
	ويجب حفظ هذه الملفات بسرية تامة واحترام قوانين حماية المعطيات الشخصية.
	ثالثاً: التخطيط للتوظيف
	التوظيف الناجح يبدأ بالتخطيط الجيد للموارد البشرية.
	ويشمل ذلك:
	تحديد المناصب المطلوبة.
	تحليل الوظائف.
	تحديد المهارات والكفاءات المطلوبة.
	دراسة احتياجات المؤسسة المستقبلية.
	إعداد ميزانية التوظيف.
	التخطيط الجيد يساعد المؤسسة على تجنب النقص أو الفائض في الموارد البشرية.
	رابعاً: الاستقطاب والاختيار
	الهدف من الاستقطاب هو جذب أفضل المرشحين للوظيفة.
	وتتم العملية عبر:
	مواقع التوظيف.
	الإعلانات.
	الجامعات والمعاهد.
	وكالات التشغيل.
	وسائل التواصل الاجتماعي.
	أما الاختيار فيمر عبر:
	فرز السير الذاتية.
	الاختبارات المهنية.
	المقابلات الشخصية.
	التحقق من المرجعيات والخبرات.
	الاختيار الصحيح يقلل من أخطاء التوظيف ويضمن استقرار المؤسسة.
	خامساً: إدماج الموظفين الجدد
	بعد التوظيف تأتي مرحلة الإدماج المهني.
	ويجب على المؤسسة:
	تعريف الموظف ببيئة العمل.
	شرح الهيكل التنظيمي.
	توضيح الحقوق والواجبات.
	تقديم برامج التكوين الأولية.
	تعيين مشرف لمساعدته في البداية.
	كلما كان الإدماج جيداً كانت عملية التأقلم أسرع وأكثر نجاحاً.
	سادساً: إدارة الترقية المهنية
	الترقية تعتبر من أهم وسائل التحفيز الوظيفي.
	ويجب أن تعتمد على:
	الكفاءة.
	الأداء.
	الخبرة.
	الانضباط.
	الإنجازات المحققة.
	فالترقية العادلة تعزز الثقة داخل المؤسسة وتدفع الموظفين لبذل مزيد من الجهد.
	سابعاً: إعداد خطط المسار الوظيفي
	كل موظف يحتاج إلى رؤية واضحة لمستقبله المهني.
	لذلك يجب على المؤسسة:
	تحديد فرص الترقية.
	وضع خطط التطوير الفردية.
	تحديد المهارات المطلوبة للمناصب المستقبلية.
	توفير برامج التكوين المناسبة.
	هذه الخطط تزيد من ولاء الموظفين للمؤسسة.
	ثامناً: إدارة الغياب والتأخر
	الغياب المتكرر يؤثر سلباً على الإنتاجية وجودة الخدمات.
	لذلك يجب:
	تسجيل جميع حالات الغياب.
	تحليل أسباب الغياب.
	متابعة التأخرات المتكررة.
	تطبيق القوانين الداخلية.
	تقديم الدعم للموظفين الذين يواجهون مشاكل حقيقية.
	كما ينبغي التمييز بين الغياب المبرر وغير المبرر.
	تاسعاً: قياس الأداء الوظيفي
	التقييم المهني يساعد على معرفة مستوى أداء الموظف.
	ومن أهم معاييره:
	جودة العمل.
	احترام الآجال.
	روح الفريق.
	المبادرة.
	الالتزام المهني.
	خدمة العملاء.
	ويجب أن يكون التقييم موضوعياً وعادلاً وشفافاً.
	عاشراً: التدريب والتكوين المستمر
	المؤسسات الناجحة تستثمر باستمرار في تطوير موظفيها.
	ويشمل التدريب:
	المهارات التقنية.
	المهارات الإدارية.
	القيادة.
	التواصل.
	التكنولوجيا الحديثة.
	إدارة المشاريع.
	فكل درهم يصرف على التكوين يعتبر استثماراً طويل الأمد.
	الحادي عشر: تحفيز الموظفين
	التحفيز لا يقتصر على الأجر فقط.
	بل يشمل أيضاً:
	التقدير والاحترام.
	المكافآت.
	الترقية.
	المرونة في العمل.
	المشاركة في اتخاذ القرار.
	بيئة العمل الإيجابية.
	الموظف المحفز يقدم أداءً أفضل بكثير من الموظف الذي يعمل فقط من أجل الراتب.
	الثاني عشر: الرفع من الإنتاج الإداري
	الإدارة الناجحة تعتمد على:
	التنظيم.
	السرعة في معالجة الملفات.
	تقليل البيروقراطية.
	رقمنة الخدمات.
	تبسيط المساطر.
	كلما كانت الإجراءات واضحة وسهلة ارتفعت فعالية المؤسسة.
	الثالث عشر: الرفع من الإنتاج العملي
	زيادة الإنتاجية تتطلب:
	تحديد الأهداف بوضوح.
	توزيع المهام بشكل عادل.
	توفير المعدات اللازمة.
	التدريب المستمر.
	مراقبة الجودة.
	تحسين ظروف العمل.
	الإنتاجية العالية هي نتيجة إدارة جيدة وليست نتيجة ضغط الموظفين فقط.
	الرابع عشر: إدارة المواهب والكفاءات
	المؤسسات الذكية تبحث دائماً عن المواهب الداخلية.
	ويتم ذلك من خلال:
	اكتشاف الموظفين المتميزين.
	إعداد قيادات مستقبلية.
	تطوير المهارات الاستثنائية.
	منح الفرص للمبدعين.
	فالحفاظ على الكفاءات أقل تكلفة من تعويضها.
	الخامس عشر: التحول الرقمي للموارد البشرية
	أصبحت التكنولوجيا جزءاً أساسياً من إدارة الموارد البشرية.
	ومن أهم تطبيقاتها:
	الملفات الإلكترونية.
	أنظمة الحضور والانصراف.
	تقييم الأداء الإلكتروني.
	منصات التكوين عن بعد.
	إدارة الرواتب آلياً.
	التحول الرقمي يوفر الوقت ويرفع جودة الخدمات الإدارية.
	خاتمة الفصل
	إن إدارة التطور المهني وتدبير ملفات التوظيف والترقية والغياب ليست مجرد أعمال إدارية روتينية، بل هي منظومة متكاملة تهدف إلى بناء مؤسسة قوية تعتمد على موارد بشرية مؤهلة ومحفزة ومنتجة. وكل مؤسسة تنجح في الاستثمار في موظفيها وتطوير قدراتهم وتحسين ظروف عمل...
	الفصل: مهارات مقابلة العمل وإعداد طلبات التوظيف ونشر إعلانات العمل وإجراءات التوظيف
	يعتبر التوظيف من أهم العمليات داخل إدارة الموارد البشرية، فهو البوابة التي تدخل منها الكفاءات إلى المؤسسة. وكلما كانت عملية التوظيف منظمة ومهنية، زادت فرص اختيار الأشخاص المناسبين وتحقيق النجاح المؤسسي. كما أن الباحث عن العمل يحتاج إلى مهارات خاصة تسا...
	أهمية التوظيف الفعال
	التوظيف الناجح يساهم في:
	استقطاب أفضل الكفاءات.
	تقليل أخطاء التوظيف.
	رفع الإنتاجية.
	تحسين جودة الخدمات.
	تقليل معدل دوران الموظفين.
	تعزيز صورة المؤسسة في سوق العمل.
	فالموظف المناسب في المكان المناسب يعد أحد أهم عوامل النجاح.
	إعداد طلب العمل
	طلب العمل هو أول وسيلة للتواصل بين الباحث عن العمل وصاحب المؤسسة.
	ويجب أن يتضمن:
	الاسم الكامل.
	العنوان.
	رقم الهاتف.
	البريد الإلكتروني.
	الوظيفة المطلوبة.
	نبذة مختصرة عن المؤهلات.
	طلب إجراء مقابلة عمل.
	ويجب أن يكون الطلب:
	واضحاً.
	مختصراً.
	خالياً من الأخطاء.
	مكتوباً بأسلوب مهني.
	إعداد السيرة الذاتية
	السيرة الذاتية تعتبر بطاقة تعريف مهنية.
	ويجب أن تشمل:
	المعلومات الشخصية.
	المؤهلات الدراسية.
	الخبرات المهنية.
	المهارات.
	اللغات.
	الدورات التكوينية.
	المراجع المهنية عند الحاجة.
	ومن أهم صفات السيرة الذاتية الناجحة:
	التنظيم الجيد.
	الوضوح.
	الصدقية.
	التركيز على الإنجازات.
	كتابة رسالة التحفيز
	رسالة التحفيز تشرح أسباب رغبة المرشح في العمل داخل المؤسسة.
	ويجب أن توضح:
	سبب الترشح.
	المؤهلات المناسبة للوظيفة.
	القيمة التي سيضيفها المرشح للمؤسسة.
	الرغبة في إجراء مقابلة.
	الرسالة الجيدة قد تكون سبباً في استدعاء المرشح للمقابلة.
	نشر إعلانات التوظيف
	يجب أن تكون إعلانات التوظيف واضحة ودقيقة.
	وتشمل عادة:
	اسم المؤسسة.
	المسمى الوظيفي.
	مكان العمل.
	المهام المطلوبة.
	المؤهلات المطلوبة.
	الخبرة المطلوبة.
	طريقة التقديم.
	آخر أجل للترشح.
	الإعلان الجيد يجذب المرشحين المناسبين ويوفر الوقت والجهد.
	قنوات نشر الوظائف
	يمكن نشر الوظائف عبر:
	مواقع التوظيف.
	مواقع المؤسسة.
	وسائل التواصل الاجتماعي.
	الجامعات والمعاهد.
	وكالات التشغيل.
	الصحف والمجلات المهنية.
	كل قناة تستهدف فئة معينة من المرشحين.
	فرز طلبات التوظيف
	بعد استقبال الطلبات تبدأ مرحلة الفرز.
	ويتم التركيز على:
	المؤهلات.
	الخبرة.
	المهارات.
	مدى توافق المرشح مع متطلبات الوظيفة.
	ثم يتم إعداد قائمة مختصرة للمترشحين الأكثر ملاءمة.
	التحضير للمقابلة المهنية
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