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المفاهيم الأساسيـــة

للإستشارة في مجال إدارة وتنمية الموارد البشرية

BASIC  CONCEPTS OF CONSULTING IN HUMAN

 RESOURCE MANAGEMENTAND DEVELOPMENT



الهدف : OBJECTIVE



بعد الإنتهاء من ورشة العمل ، سيكون المشارك قادراً على أن يصف شفهياً أو كتابة المجالات الأساسية في إدارة وتنمية الموارد البشرية التى يحتاج فيها إلى خبير إستشاري . وسيكون المشارك قادراً على أن يصف طبيعة التغيير في وظيفة الفرد وطريقة تنفيذ فحص رسمي AN AUDIT في هذا القطاع من مؤسسة الإتصالات ، متضمناً المفاهيم الأساسية الخاصة بسياسات الموارد البشرية ، وتخطيط الموارد البشرية  والتعيين والإختيار  والتحفيز والمكافأت  وتنمية الموارد البشرية  والعلاقات بين العمال والإدارة .



إختبارات الإتقان :MASTERY TESTS 

الحصول على 90% من الدرجة النهائية فى التمرين .



الأنشطة : ACTIVITIES 



.1  أنصت إلى تقديم المحاضر للوحدة .

2.  في مجموعات صغيرة 3 إلى 4 أفراد ، أُدرس محتوى الوثيقة التي عنوانها "المفاهيم الأساسية للإستشارة فى مجال إدارة وتنمية الموارد البشرية "

.3  أكمل التمرين وقارن إجابتك بالإجابة النموذجية .

.4  تقوم المجموعة مرة أخرى بإعداد قائمة من المشكلات المتوقعة في المؤسسة كنتيجة للتغيرات الحديثة في البيئة .



ناقش وحلِّل المشكلات التي تم تحديدها وأحصل على موافقة على قائمة مختصرة تحتوى على ثلاث مشكلات أكثر خطورة تواجه مؤسستك .



ولكلٍ من هذه المشكلات الثلاث ، إقترح على الأقل حلاً واحداً يساعد في تقديم فرصاً جديدة للمؤسسة.



.5  ناقش النتائج التي توصلَّت إليها باقي المجموعات.
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المفاهيم الأساسية للإستشارة

في مجال إدارة وتنمية الموارد البشرية

�









وقد تصبح أنت إستشارياً لإدارة وتنمية الموارد البشرية بمؤسستك !



ولهذا السبب ، سنراجع المفاهيم الأساسية لإدارة وتنمية الموارد البشرية التالية:



	1.2  الطبيعة المتغيرة لوظيفة الفرد .

	2.2  سياسات ، وممارسات الموارد البشرية.

	3.2  تخطيط الموارد البشرية .

	4.2  التعيين والإختيار .

	5.2  التحفيز والمكافأت .

	6.2  تنمية الموارد البشرية .

	7.2  العلاقات بين الإدارة ونقابة العمال .

1.2   الطبيعة المتغيرة لوظيفة شؤون الموظفين

إدارة الأفراد (شؤون الموظفين) هي إحدى المجالات التقليدية للمستشارين الإداريين ، ولقد مرت بتغيرات متعددة خلال الثلاثين عاماً الأخيرة ، ويجب أن يُنظر إليها من منظور تاريخي .



وعندما بدأ الإستشاريون في التعامل مع الجانب الإنساني لمؤسسات إدارات الأعمال ، إتجه معظمهم إلى الإقتصار في تعاملهم على مشكلات إدارة الأفراد.



وفي الحالات النموذجية ، يتعامل أخصائي إدارة الأفراد بصفة أساسية مع سجلات الأفراد  واللوائح والإجراءات ، ومع مشكلات تقويم العمل والمكافآت .



وتحدث التغيرات الأساسية التي تؤثر فى الوقت الحاضر على طبيعة ودور وظيفة الفرد - في المجالات الآتية :



أولا ، موضوعات إدارة الأفراد : لقد تغيَّر الأشحاص من نواحي كثيرة ، فقد أصبحوا أفضل معرفة وإعداداً لأعمالهم ، وأكثر دراية بحقوقهم ولديهم معلومات وإهتمامات أكثر في قضايا السياسة أو الأمور الرسمية الحكومية . كما تغيَّرت��
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2  الطبيعة المتغيرة لوظيفة شؤون الموظفين (تابع)

نظم القيم لدى الأفراد ؛ فلقد إزداد توظيفهم كما إزدادت طموحاتهم . ولقد أصبحت العلاقات الإنسانية داخل المؤسسات أكثر تعقيداً،   ومتنوعة  ومن الصعب معالجتها . وهذه التغيرات في المؤسسات تعكس ليس فقط التغيرات التكنولوجية بل تعكس أيضاً إتجاهات ذات معنى للتغير الاجتماعي ، مثل أن تصبح الحياة السياسية والإجتماعية أكثر ديمقراطية في كثير من دول العالم ، أو ظهور المؤسسات الإجتماعية الحديثة وجماعات الضغط وهي جماعات منظَّمة تسعى للتأثير على السياسة الحكومية حماية لمصالحها الخاصة مثل جماعة البيئة أو حماية المستهلكين.



ثانيا ، التزايد المستمر في قضايا الموظفين ، بما في ذلك ظروف التشغيل ، والعمل والتعويضات ، وماإستدعاه ذلك من تشريع قوانين جديدة تنظِّم هذه القضايا ، والتي أصبحت موضوع إتفاق جماعي بين المؤسسات صاحبة العمل وبين العاملين. ويجب على خبير أو استشاري الموارد البشرية أن يكون على علم كامل بالقوانين الموجودة وبأطُر عمل علاقات العمل ، وبدور إتحادات العمال وبالحاجة إلى إعلامهم وإستشارتهم طبقاً للممارسات المحلية .



ثالثا ، ظهور أساليب جديدة "للتعامل مع العنصر البشري" في المؤسسات ، حيث  يُنظر إلى الأشخاص في هذه الأيام على أنهم أغلى مورد في المؤسسة ، وقد أدى ذلك إلى إتخاذ قرارات بشأن طرق معاملة الناس وإثارة دافعيتهم نحو أداء أفضل  ودور القيادة  والإستثمارات في التدريب والتنمية و إختيار أنظمة تنمية العاملين . ولقد تم ربط كل هذا بالتقدم الذي حدث في العلوم السلوكية  وخاصة في علم النفس وعلم الإجتماع والذي تم تطبيقها في تشغيل المؤسسات وفي العلاقات بين الأفراد والجماعات داخل المؤسسات . ولقد ظهر عدد كبير من النظريات والمفاهيم الخاصة "بتنمية المؤسسة" ، ولقد تم تطبيق البعض منها في تحليل المشكلات الإنسانية في المؤسسات ، وفي الطرق التي من شأنها أن تزيد فعالية الأفراد والجماعات في تحقيق أهداف المؤسسة .



ولقد أعطت هذه الأساليب الجديدة ميلاداً جديداً للمفهوم العالمي الخاص "بإدارة وتنمية الموارد البشرية" ، فأصبح مميزاً عن المفهوم التقليدي الضيق "لإدارة الأفراد".



ومن الخطأ أن نظن أن أي "مدير موارد بشرية" بمجرد التعريف يستطيع أن يطبَّق أسلوباً أكثر علمية وأكثر شمولية لإدارة الناس من سابقه - "مدير الأفراد" . ومع ذلك فإن فهم الطموحات الإنسانية والدوافع والعلاقات بين الأفراد قد أزداد بشكل ملحوظ ، وأن عدداً متزايداً من خبراء الأفراد بالإضافة إلى المديرين العموميين أصبح يستخدم معرفته بهذه المفاهيم الجديدة في أعمالهم.



رابعــا ، إزدياد الوعي بأن إدارة الناس هي أكثر إرتباطاً بالثقافة والقيم من غيرها من مجالات الإدارة الأخرى ، مثل إدارة النواحي المالية والفنية . فما قد يعتبر مقياساً سليماً أو عادياً في أحدى الدول أو المؤسسات قد لايكون مرغوباً فيه في بيئة أخرى (مثال ذلك : المرونة في ساعات العمل وخطط المكاتب المفتوحة  وصالات الطعام العامة المتاحة لكل العاملين بصرف النظر عن المنصب الوظيفي والدخول المباشر على المديرالأعلى وإستخدام ملفات الأفرادالسرية)���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)					         الوحدة رقم 2

��1.2  الطبيعة المتغيرة لوظيفة شؤون الموظفين (تابع)

وعلى كلٍ من إستشاريي ومطبِّقي الموارد البشرية أن يكونوا حذرين وحريصين عندما يقومون بتحويل الممارسات الشخصية من بيئة إلى أخرى، وخاصة عندما يتعاملون مع أفراد من ثقافة أو مجتمع أو ديانة أو مستوى دراسي مختلف .



ولقد إزدادت الحساسية لهذه الإختلافات والفروق مع نمو الأعمال الدولية ، ومجئ المؤسسات الحديثة إلى الدول النامية والتوسع فى إستخدام العمالة الأجنبية ، والتحسينات فى تعليم الإدارة .



وهكذا ، وبعد فترة من الإهتمام البسيط بهذه القضايا ، نجد أنفسنا نحيا في مجال يُعاد فيه تقدير أهمية دور إدارة الأفراد وتقويته وتعزيزه ، ويصاغ فيه مطالب جديدة ، وتنشئ به أساليب حديثة . ويخلق هذا فرصاً قوية للإستشاريين في إدارة وتنمية الموارد البشرية . ويواجه كلُُ من أخصائي الأفراد والمديرين العموميين مشاكل إنسانية معقدة متزايدة ويجدوا أنه من الصعب عليهم الإلمام بجميع الظروف والعوامل التي يجب أخذها في الإعتبار عند إتخاذ القرارات بشأن الأفراد . وفي حالات عديدة سيقدرون المساعدة التي يقدمها خبير موارد بشرية مستقل وموضوعي في رأيه .













                                                                    � EMBED PBrush  ���     
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2.2   سياسات  وممارسات  الموارد البشرية والفحص الدقيق لها



قد يتفق الإستشاري والزبون في المراحل المبكرة لمهمة ما على أن التشـخيص الدقيق لوظيفة إدارة الموارد البشـــرية هو نقطة البدء المطلوبة والتي يجب الشروع فيها قبل أن نقرِّر كيف يتدخل الإستشاري . وغالباً مايُخبر الإستشاري بأن هنـــاك سـياسـات للمؤسـسـة للتعـامل مع العناصـر الرئيسـية لوظيفة الفرد - مثال ذلك  التعييـن ، وتنمية الأفراد  والترقية والنقـل  والزيادة في المرتبـات  والعلاقـات العـاملين والإدارة ونحو ذلك . وقد يحـاول الإستشـاري في بادئ الأمر أن يٌقيِّم سـياسـات الأفراد القائمة وكذلك الإجراءات عن طريق البحث والتقصي والتحليل بواسطة الفحص الدقيق المنظَّم .



وقبل البدء في إعداد دراسة ما لكشف الغطاء عن البيانات غير الضرورية ، من المحتمل أن يجد الإستشارى أن "السياسات" المزعومة هي غالباً مجرد أمالاً طيبة ومقاصد حسنة . وبصفة عامة ، يجب على سياسية الأفراد أن تحقق المؤشرات التالية :



(1) يجب أن تكون السياسة مكتوبة  ومفهومة وأن تقدم تغطية شاملة للوظيفة .

(2) وضع الشروط اللازمة لتحقيق إنتشار وشمولية السياسات التي تم إقرارها بالنسبة للمؤسسة .

(3) يجب أن تُؤسس السياسة على نحو سليم بحيث تكون متناسقة مع السياسة العامة ومع غيرها من سياسات المؤسسات المماثلة .

(4) يجب أن تكون السياسة متناسقة داخلياً مع السياسات والأهداف العامة المقررة للمؤسسة .

(5) يجب أن تكون السياسة مقبولة مع تأييد متبادل بين العامل والإدارة .

(6) يجب أن تنشأ السياسة كنتيجة لمناقشات متعددة المستوى والإستشارات داخل المؤسسة ، بما في ذلك الإستشارات مع ممثلي الموظفين كلما أمكن .

 

إن الغرض الرئيسي من الفحص الدقيق هو توفير معلومات وتفسيرات لممارسات إدارة وتنمية الموارد البشرية . ولتحقيق هذا ، يجب أن يُنظر إلى المعلومات رأسياً خلال إدارة الأفراد وأفقياً عبر الإدارات الأخرى . وبعبارة أخرى : يجب أن يتم إجراء الفحص الدقيق للمؤسسة ككل .



وقد تختلف إجراءات تنفيذ الفحص الدقيق إختلافاً كبيراً ، فهي تتكون أساساً من الحصول عل  معلومات ذات طبيعة كمية وكيفية من سجلات وتقارير مختلفة ، مستكملة بالمقابلات ، والإستبيانات ، وخرائط المسح والمناقشات ، ونحو ذلك . كما يمكن الحصول على المعلومات عن طريق دراسة حرة أو مستعرضة (على سبيل المثال ، تقييم سجلات السلامة أوالتغيُّـــــــب ���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)					         الوحدة رقم 2

2.2   سياسات  وممارسات  الموارد البشرية والفحص الدقيق لها (تابع)

الدائم عن العمل) والتي فيها يتم حساب نسبة الوقت المفقود ونسب أخرى على أسس قابلة للمقارنة . وقد تستخدم الدراسة الحرة التي يتم فيها فحص عينة من الأفراد بدقة وعلى فترات زمنية مختلفة وذلك في ضوء تأثيرات سياسات المؤسسة على أدائهم . ويراعى النظر إلى البيانات الواقعية . وإن أمكن ، تُقارن البيانات بمثيلتها المتاحة من قِبَل المؤسسات الأخرى (مثال ذلك، بيانات عن التحُّول الوظيفي  والتغيُّب  والمظالم  والحوادث ونحو ذلك) .



وإحدى التوصيات الموصَي بها لوضع فحصٍ دقيقٍ للموارد البشرية هي أن نُسجِّل في قائمة وفي تسلسل سـياسـات المنظمة  وأن نسجِّل الممارسات المستخدمة بإنتظام من قبل المؤسسة وأيضاً النتائج التي نحصل عليها من الدراسة وبعدها نستخلص النتائج والتوصيات . ويُعطى الجدول التالي مثالاً على ذلك .

جدول 2.1 الفحص الدقيق للموارد البشرية

السياسات المقرَّرة                               الممارسات المعتادة                                نتائج الفحص

.1  التعييـــــــــــن

    للترقية ، إن أمكن ، من             التعيين من مصادر خارجيه هو               95% من الوظائف تمت من مصادر

    داخل المؤسسة                      إجـراء متطوِّر بإستمرار                     خارجيه . تسرب الموظفين مـ،ـن

                                                                                       وظائفهم كبير وبلغ 40% سنوياً .



.2  التدريـــــــــب

     لاتوجد سياسة مقرَّرة              ترسل الهيئة عضويْن من الإدارة             يشتكى الموظفون من وجود فـرص

                                         العليا لحضور برامج تُديرهــا              محدودة للترقي والتقدم ، ويشعرون

                                         إتحادات متخصصة بناء على طلب            بأنه يجب أن يذهبوا إلى مكان مـا

                                         الأفراد المعنيين .                              لإكتساب الخبرة والمعرفة .



.3  ........إلى آخــــــــره

ويراعى أن تتضمن قائمة سـياسـات الأفراد - فيما يتعلق بالفحص الدقيق - المراجع التالية الخاصة بالمؤسـسـة ؛ تخطيط القوى العـاملة  والتعييـن والإختبار والتجنيد  والنقل من وظيفة لأخرى  والترقيـات  والتقييـم  والتدريب والتنميـة  وسـائل الإتصـال  والمكافأت والبدلات  وتقويم العمل الإعانات المالية الإضافية والإعانات الخيرية والإجتماعية  والصحة والسـلامة  والعلاقات الصناعية  والإنضباط  والتحفيز  والإدارة .



وتعتبر طريقة المقابلة هي أكثر طرق جمع المعلومات إستخداماً والتي يُحتاج إليها عند إجراء الفحص الدقيق أو عند التدخل في إدارة وتنمية الموارد البشرية . وعلى الإستشاري الذي يعمل في مجال تنمية الموارد البشرية أن يهتم بالسرية confidentiality.



ويمكن للإستشاري أن يتوقع إستقبال مقدار كبير من المعلومات والتي يجب أن تُحاط بالسرية الكاملة . وكلما كان مستوى���إدارة وتنمية الموارد البشرية (طبيعتها والغرض منها)					         الوحدة رقم 2

�2.2   سياسات  وممارسات  الموارد البشرية والفحص الدقيق لها (تابع)

الثقة الذي يُحدثِه الإستشاري عالياً ، كلما كان بإمكانه أن يتلقى بيانات سرية أو خصوصية أكثر ، وبالإضافة إلى ذلك ، فإن بعض البيانات قد لا تتعلق بالمشكلة المعنِّية . وقد تظهر مشكلات جديدة على السطح لم يكن يتوقع حدوثها في بادئ الأمر ، وفي هذه الحالة قد يرجع الإستشاري مرة أخرى إلى الزبون ليتفاوض مرة أخرى معه بشأن هذه المشكلة.



وحتى تكون المقابلات أكثر فعالية وإنتاجاً للبيانات المطلوبة ، يجب على الإستشاري أن يعمل على مستوى رفيع جداً من الأخلاق. وإذا طلب الزبون أن تعتبر المعلومات التي تم جمعها أثناء المقابلة سرية ، ففي هذه الحالة يستطيع الإستشاري أن يخبره بأن جميع البيانات التي تم جمعها ستدمج معاً وأن المصادر الفردية لن يُباح بها . وهذا يجب أن يوافق عليه الزبون، الذي قد يكون لديه توقعات أخرى . فإذا وافق الزبون على ذلك ، كان على الإستشاري أن  يوضح له ذلك عند إعداده للمقابلة . فإذا ظل الزبون متردداً ، فقد يدل ذلك على مستوى منخفض من الثقة فى المؤسسة ، وعلى الإستشاري أن يُسقط هذا الشخص من قائمة الأفراد المحتمل مقابلتهم .



ويسمح هذا الإجراء للإستشاري بأن يستخدم المقابلة بدون أن يفشي أسرار الزبون ، وإن كان من الصعب تفادي التخمين في هذه الحالة ، ذلك أن الناس يحاولون أن يخمِّنوا من الذي أدلى بهذه الأنواع من البيانات أثناء المقابلات .



وتشير نتائج الفحص الدقيق للموارد البشرية ، إذا لزم الأمر ، إلى الحاجة إلى تعريف وتنقيح ، أو إعادة كتابة سياسات المؤسسة . وبالمثل ، فقد ينتج عن مراجعة ممارسات المؤسسة إقتراحاً بتعديلات ينشأ عنها سهولة تنفيذ السياسات . ويدل عدم كفاية أو الغياب الكامل للبيانات على عدم وجود الوعي الكامل بإدارة الأفراد . والنتيجة الرئيسية لفحص دقيق فعَّال هي مجموعة من النتائج الخاصة بأي الإحتياجات يجب تعديلها في واحدٍ أو أكثر من مجالات إدارة تنمية الموارد البشرية وذلك حتى يمكن مراجعتها فى القطاعات التالية . وهنا ، مرة أخرى ، يمكن أن يحس الزبون بالحرية في أن يُقَرِّر كيف يتقدم . فقد يكون راضياً بالفحص الدقيق ومقتنعاً بأنه قد تلقى توجيهاً لتنفيذ النتائج بدون مزيد من المساعدة من الإستشاري . وقد يوافق الزبون على إقتراحات الإستشاري من حيث المبدأ ، ولكنه يقِّرر ألاِّ يجعلها موضع التنفيذ بسبب ماقد تسببه هذه الإقتراحات من صعوبات بين أفراد مؤسسته . أو أنه قد يريد من الإستشاري أن يساعد في تخطيط وتنفيذ التغيرات المطلوبة .    
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2.2   سياسات  وممارسات  الموارد البشرية والفحص الدقيق لها (تابع)
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����الفحص الدقيق           توفير معلومات وتفسيرات لممارسات

			      إدارة وتنمية الموارد البشرية



المقـــــابلات      !!!  



السريـــــــــــة    !!!
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3.2  تخطيط الموارد البشرية

إن الغرض من تخطيط الموارد البشرية هو التأكد من أن المؤسسة لديها العدد الكافي من الأشخاص القادرين على تنفيذ العمل الصحيح في الوقت المناسب . وكثير من المؤسسات لايكتشف هذه الحقيقة الأولية إلا بعد أن يواجهوا خللاً كبيراً - كنقص الأفراد الأكفاء والذي يؤدى بدوره إلى عقبات فى مزيد من التوسع أو إستيعاب التغير التكنولوجي أو أن المؤسسة

توظِّف أفراداً أكثر مما تتحمل ويجب عليها في هذه الحالة أن تجهِّز نفسها لخفض عدد العاملين بها .



وفي حالات كثيرة ، لايتم إستدعاء إستشاري الإدارة لتعيين نظام تخطيط القوة العاملة كنشاط إدارى معتاد ، بل ليساعد في إيجاد مقاييس إضطرارية عاجلة يتم إستخدامها عندما يكون هناك نقصاً حاداً في العاملين الأكفاء . ومع ذلك ، فقد يؤفِّر موقفـاً إضطرارياً الفرصة لبيان مزايا تخطيط الموارد البشرية الذى يتم كجزء منه والمترابط منطقياً مع تخطيط إستراتيجي مشترك. ويكون هذا مناسباً خاصة في الدول النامية ، حيث يتأخر تنفيذ كثير من المشروعات الهامة تأخراً ملحوظاً ، وتستخدم طاقات الإنتاج المنشأة حديثاً بمعدل أقل من المعتاد ولفترات طويلة بسبب النقص في العاملين ، وفي كثير من هذه الحالات لايكون هناك تخطيط للقوى العاملة ، أو أنه كان يوجد تخطيط عند الموافقة على المشروع ، ولكنه لم يستخدم كأداة لإدارة المشروع .

 

وسيكون الإستشاري قادراً على أن يساعد الزبون في جمع تقنيات مختلفة لتخطيط الموارد البشرية ، إما بصفة إجمالية أو تحليلية . وعندما تتاح معلومات كافية عن هيكل الإنتاج والعمليات الأخرى ، فإنه يكون من الممكن تعريف ووصف جميع وظائف العمل الضرورية . ويفهم من هذا ضمنياً وجود وصف عمل تفصيلي . ومن ناحية أخرى ، إذا لم توجد قوائم عمل دقيقة ، أو إذا تم تخطيط القوى العاملة لوحدات ذات وظيفة متغيرة وحاجة إلى التكييف بسهولة مع ظروف جديدة ، فإنه يكون من الأفضل تعريف صورة فنية أوسع لأنواع الناس الذين سيحتاج إليهم ، مع وصف مؤهلاتهم الدراسية وخبراتهم ، بدلاً من كتابة قائمة تفصيلية بالأعمال والمهام المطلوب أداؤها .



وهنا مرة أخرى ، قد تكون تقنيات المقارنة الوطيدة ذات نفع - إذا لم تُستخدم بطريقة آلية - حيث يُطلع الإستشاري زبونه على عدد ونماذج العاملين بالمؤسسات المقارنة والتي حققت ذات أو ما يماثل المخرج المطلوب لمؤسسته . وبذلك يتم التأكيد على العلاقة بين تخطيط الموارد البشرية والإنتاجية وتحسين الأداء.



ويؤيد بعض المفكرين الإستخدام المتناسق لوصف العمل في تخطيط القوى العاملة وعمليات التعيين في جميع أنواع المؤسسات ولجميع الموظفين . وتوجد أسباب قوية لهذا في مؤسسات عديدة ، حيث يُحتاج إلى أوصاف عمل تفصيلية للتعيين ، وتخطيط التدريب ، وتقويم الأداء ، وتقرير ترقيات ونقل العاملين ، ومعالجة الصراعات داخل المؤسسة . وبالرغم من ذلك ، يبدو أن دور أوصاف العمل يميل إلى أن يقل ويضعف ، نتيجة الزيادة في المحتوى المعرفي للأعمال ، (مثال ذلك  في البحث العلمى  او الخدمات الحرفية  أو الصناعات ذات التكنولوجيا العالية) ، ومع تزايد التأكيد على الإبداع، والمرونة والتكيف مع التغير .
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يحتاج الأخصائى في إدارة وتنمية الموارد البشرية بمؤسسة الإتصالات إلى أن يلعب دور الإستشاري في إدارة وتنمية الموارد البشرية للمؤسســــة .



الخلاصة :



1 - أصبحت العلاقات الإنسانية داخل المؤسسات أكثر تعقيداً وتنوعاً ومن الصعب معالجتها .



- 2  يجب أن نكون على علم كامل بالقوانين الحالية وبأطر عمل علاقات العمل ، وبدور إتحادات العمال وبالحاجة إلى تبادل المعلومات والإستشارات معهم .



- 3  تم تطبيق عدداً كبيراً من تقنيات تنمية المؤسسة في تحليل المشكلات الإنسانية ولزيادة فعالية الأفراد والمجموعات في تحقيق أهداف المؤسسة .



- 4  إدارة الناس هي أكثر إرتباطاً بالثقافة والقيم من غيرها من مجالات الإدارة . والممارسات التى تعتبر مقياساً سليماً أو عادياً فى إحدى الدول أو المؤسسات لايكون مرغوباً فيه في بيئة أخرى .          











الخلاصة:

                يجب أن تكون سياسة الموارد البشرية:

                * مكتوبة، ومفهومة وتقدم تغطية شاملة للوظيفة.

	      * تحقِّق الإنتشار والشمولية في كامل المؤسسة

	      * مبنية على نحو سليم ومتناسقة مع السياسة العامة 

	         ومع سياسات المؤسسات المماثلة .

	     *  متناسقه داخلياً مع السياسات والأهداف العامة المقررة

 		للمؤسسة



يجب أن تكون السياسات نتيجة لمناقشات متعددة المستوى والإستشارات داخل المؤسسة ، بما في ذلك الإستشارات مع ممثلي الموظفين أن أمكن





الدليل لإجراء تشخيص لموقف إدارة وتنمية الموارد البشرية



تخطيط الموارد البشرية (تابع)   3.2
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			أدوات يجب إستخدامها:



  1  كود الإتحاد الدولي للإتصالات ITU المستخدم في تصنيف العمل/التدريب

  .2  برنامج تخطيط القوى البشرية باستعمال الكمبيوتر الشخصي MANPLAN
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الخلاصة : 



الغرض من تخطيط الموارد البشرية هو التأكد من أن المؤسسة لديها عدداً كافياً من الأشخاص القادرين على تنفيذ العمل الصحيح في الوقت المناسب .



يحتاج تخطيط الموارد البشرية إلى أن يُعامل على أنه جزء من التخطيط الإستراتيجي المشترك .



في كثير من المشروعات لايوجد تخطيط للقوى العاملة ، أو أنه يوجد تخطيط عند الموافقة على المشروع ، ولكنه لايستخدم كأداة لإدارة المشروع .



يجب التوصية  إن أمكن  بالإستخدام المتناسق لوصف العمل فى تخطيط القوى العاملة وعمليات التعيين . 



وسيتم مناقشة هذه الأدوات فى الوحدة رقم 5



4.2  التعيين والإختيار



قد يُطلب من الإستشاري إسداء النصح عن كيفية تحسين التعيين والإختيار لأصناف مختلفة من الأفراد .



عند وضع كلً من إجراءات ومؤشرات الإختيار تؤخذ بعين الاعتبار العوامل التالية :

*  أهمية الوظائف الموجودة بالهيكل التنظيمي للمؤسسة (محتوى العمل ، السلطة والمسئولية ، إمكانية تصحيح الأخطاء ، ... الخ).



*  مُدَد الوظائف المعروضة (إختيار لوظائف طويلة الأجل أو قصيرة الأجل) وإمكانية إنهاء عقود التوظيف.



*  مسار التدرج الوظيفي المعتاد للموظفين المعنيِّين (احتمالات ترقيتهم ، أو تنقلاتهم ، أو علاقات العمل) .



*  القوانين التي يجب مراعاتها .



*  الممارسات المتفق عليها رسمياً وغير رسمياً فيما يتعلق بمشاركة ممثلي الموظفين ، ونقابات العمال بصفة عامة ، في تعيين وإختيار العاملين (لجان إختيار مشتركة ، الحاجة إلى الحصول على موافقة نقابات العمال) .



وفي حالات كثيرة ، تكون الحلول للمشكلات التي تم تحديدها واضحة المعالم . وكثيراً مايتم الإختيار بطريقة غير جيدة ، فقد يكون عدد المرشحين لمنصب أو وظيفة ما غير كافياً ، أو لم يتم التحقق من المراجع ، أو مقابلات التعيين تكون سطحية وتدار بواسطة مسئولي أفراد يعرفون القليل عن العمل . وفي بعض المؤسسات تكون المشكلات التى تواجهها بسيطة . وقد تتغلب الموازين السياسية أو العْرقِية بقوة على الكفاءة الفنية ، أو تكون عضوية إتحاد العمال شرط ما من شروط التعيين .



وتتطلب المسئولية المهنية من الإستشاري أن يخبر الزبون بما يجب تغييرة ليحقق أفضل فائدة للمؤسسة . غير أن الزبون قد يرفض النصيحة ويعتقد أنها غير واقعية بسبب القيود السياسية وغير السياسية التي تقع تحت سيطرته .



وبالرغم من ذلك ، وفي حالات كثيرة ، تكون التحسينات في الإختيار والتعيين سهلة . فقد يعرض الإستشاري للبحث إجراءات موضوعية وموازين محدَّدة بدقة متناهية ، أو قد يقترح وينفِّذ برنامجاً تدريبياً للعاملين المسئولين عن الإختيار . مع الإهتمام الخاص بإختيار العاملين الذين سيعملون بعقود عمل دائمة في الوظائف الفنية والإدارية ، والأخذ في الإعتبار تقليل خطر أخطاء الإختيار (والتي يكون من الصعب والمكلِّف تصحيحها).







4.2  التعيين والإختيار (تابع)



ويساعد بعض الإستشاريين الزبائن بإمدادهم بمرشحين للعمل في مجال الإختبارات والتقييم للأعمال الإدارية أو الفنية. ويتم هذا من خلال المقابلات ، والإختبارات متعددة الأجزاء ، والتمارين والمهام الخاصة ، والتحقق الدقيق للمراجع . فمثلاً "وجد أن هذا النوع من المساعدة يكون نافعاً في مؤسسات تعيين العاملين في المجاليْن الإدارى والتسويق والمرشحين للعمل خارج الدولة ، بالرغم من نقص الخبرة بنماذج الإدارة وظروف المعيشة في الدول الأجنبية .



البحث عن المدراء Executive  Search



ويقال له أيضا "صيد الرؤوس" head-hunting و هو خدمة خاصة تقدمها مؤسسات إستشارية في مجال الإدارة ، أو يقدمها بعض الإستشاريين المتخصصين تماماً في هذا العمل . وتستخدم هذه الخدمة بإطراد في مؤسسات إدارة الأعمال وغيرها من المؤسسات لشغل وظائف متخصصة أو إدارية هامة . وميزة إستخدام أخصائى البحث التطبيقى هي أنه يستطيع أن يُظهر معلومات عن المصادر المحتملة للتعيين وأن يباشر بحثاً منظماً وإختباراً موضوعياً بطريقة عادة تقع خارج قدرات مدير الأفراد . وتتجه المؤسسات التجارية إلى أخصائي البحث التطبيقي إذا ما أرادت عدم الإعلان علانية عن عمل ما ، أو إذا كانت تبحث عن مرشحين لوظيفة ما في مناطق لايُجدى منها الإعلان . ومعظم المرشحين أيضاً يجدون البحث التطبيقي مفيداً . ولأسباب مختلفة . فبعضهم يكون مسروراً بمجرد علمه بأنه قد يكون له تدرجاً وظيفياً يمثل تحدياً لغيره من الموظفين ، بينما يقدِّر الأخرون المناقشة السرية عن فرص عمل بديلة ، حيث أن وظائفهم الحالية لاتسمح لهم بالإتصال المباشر أو أن يُظهروا إهتماماً بعمل آخر.



وتتضمن وظيفة البحث عن المدراء عمل الملفات والإتصالات اللازمة لتحديد المرشحين المحتملين ومصادر التعيين (عادة يكون لمؤسسة البحوث الدولية من 5.000 إلى 10.000 إسم لمرشحين في ملفات حاسبات المؤسسة) ، والمساعدات المقدمة إلى العملاء بشأن تحليل العمل والتي يجب تسجيلها لتحديد المرشح المثالي ، والبحوث المنهجية والأنشطة للمرشحين (بأسلوب مباشر والبحث خلال إتصالات أعمال مختلفة  وفي بعض الحالات ؛ الإعلانات ، الح) ، والإتصال بالمرشحين لغرض مقابلتهم وترغيبهم في العمل ، وتقييم وإختيار المرشحين تمهيدياً ، وترتيب مقابلات الزبون مع المرشحين المختارين مسبقاً ، ومتابعة الإتصالات مع المرشح المختار والزبون .



ويكوِّن إستشاريو البحث عن المدراء إتحادهم المهني الخاص بهم (مثال ذلك ، في الولايات المتحدة الأمريكية) ، أو يكونوا أعضاء في الإتحاد الوطني لإستشاري الإدارة . وقد تم إقرار مجموعة قوانين أخلاقيات العمل للبحث عن المدراء في بلاد عديدة . وعلى سبيل المثال ، تحظُر هذه القوانين فرض رسوم ضريبية على المرشحين أو قبول أي مبالغ منهم ، وإنما تُفرض رسوم على الزبون طبقاً لمخطط متفق عليه (كقاعدة عامة ، 30 في المائة من الراتب السنوي من المرشحين الذين تم تعيينهم) .











4.2  التعيين والإختيار(تابع)
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الخلاصة :



*  كثيراً مايتم الإختيار بطريقة غير جيدة ، كأن يكون عدد المرشحين  للوظيفة غير كافياً ، أو لم يتم التحقق من المراجع ، أو تكون مقابلات التعيين سطحية وتدار بواسطة مستوى أفراد يعرفون القليل عن العمل .



*  عادة ، ستكون التحسينات في الإختيار والتعيين سهلة



*  يحتاج التعيين والإختيار للوظائف الإدارية أو الأعمال ذات المستوى الفني العالي إلى عناية خاصة .



?



5.2   التحفيز (الدافعية) والمكافآت



التحفيز (الدافعية) والمكافآت Motivation and remuneration



تحاول كل مؤسسة غرضها تحقيق أهدافاً إقتصادية وإجتماعية معيَّنة ، ولكن مواردها محدودة ، أن تثير دافعية أفرادها نحو إنجاز عدداً من الأهداف . وتتضمن هذه الأهداف أهدافاً إجتماعية ، وتنظيمية ، جماعية وفردية .



وقد يُطلب من إستشاري إدارة الموارد البشرية أن يساعد في تحديد أي إستراتيجيات ووسائل الدافعية (التحفيز) يجب إستخدامها . وقد يتعلق هذا على سبيل المثال بمايلي :



*  تحسين المناخ العام للمؤسسة (البيئة النفسية والتحفيزية للمؤسسة) ، والإفتراضات التابعة لهذا المناخ ، والتي يتم تحديدها بصفة أولية بالممارسات الإدارية لمسئولي الإدارة العليا ، وبواسطة ظروف التوظيف والتشغيل ، وبواسطة التشجيع الذي يمنح للمبادأة الفردية والجماعية ، والتحديث ، والإبداع وتنمية الأفراد ، والتي تؤثر بقوة على دافعية الناس عند كل مستوى ليعملوا بها وليحققوها .



*  إثراء محتوى العمل ، حيث أنه نتيجة لتغيير هيكل العمل المراد أداؤه ، قد يسعى الإستشاري لتقديم المساعدة في خلق إهتمام حقيقى بالعمل وليزيد من الرضا عن العمل .



*  أنظمة المكافأة ، حيث يتشكل السلوك الصحيح كنتيجة لمكافأت معيَّنة ، وخاصة المكافأت المادية والمالية ؛ وبالتالي يجب أن يكون هناك نظام للتغذية العكسية ، لكي يتم ربط الحاضر المستخدم مباشرة كلما أمكن ، بالأداء الفعلي . وبالرغم من ذلك ، فقد يكون دور المكافأت غير المالية أو البواعث هاماً تماماً وإلى حد بعيد ويجب ألا يستخف به عند محاولة تعزيز وتقوية دافعية العاملين .



ولا تعمل هذه الطرق منفصلة عن بعضها ، بل تتداخل معاً بحيث تؤثر على عناصر عملية التحفيز ما يستلزم معه مستويات مختلفة من التدخل في دور كلٍ من المؤسسة والإستشاري . والمشكلة العامة التي يواجهها الإستشاريون هي شكوى الزبائن من نقص دافعية المديرين أو العاملين معهم بشأن إنجاز أداء أعلى في مؤسسات يُدفع للعاملين فيها رواتب عالية نسبياً. ويستوجب هذا الأمر إعداد دراسة دقيقة لتحديد أهمية العوامل المختلفة التي تؤثر على دافعية العاملين. وقد تكشف هذه الدراسة عن أن الزبون يفترض أن المرتب الجيد يمثل عاملاً دافعياً أقوى مما هو في الواقع . أو أن هناك عوامل في محيط العمل تُبطل تأثير الرواتب الجيدة. على سبيل المثال ، كثيراً مايهتم شباب الموظفين بمحتوى العمل وإمكانية التقدم أو النجاح فيه والتدرج الوظيفي المستقبلي لهم فيه أكثر من إهتمامهم بمستوى الراتب عند بداية التوظيف .







 





5.2   التحفيز (الدافعية) والمكافآت (تابع)



الرواتب والأجور Wages and salaries



في بعض الحالات ، قد يُطلب من الفني المساعدة في فحص وإعادة تنظيم نظام الرواتب والأجور للمؤسسة ، ومنطقياً ، يعالج الإستشاري مثل هذه المشكلة بعمل تحليل للعمل ، يتبعه تقويم للعمل وبناء هيكل للعمل حتى يمكنه إنشاء هيكل عادل للرواتب وخطة تلائم مراجعة دورية ، ومكافأت إضافية وميزات مضافة للأجور  . وعلى الاستشاري أن ينظر لمشكلات الرواتب والأجور بنفس النظرة للمشكلات الفنية المحضة وممارسات العلاقات الصناعية التي تتعلق بالأجور ، وخاصة في الصفقات الجماعية .



وتتضمن المشكلات التي تظهر كثيراً في هذا المجال مايلى :-

-  أنظمة الرواتب المضطربة (مثلاً ، لاتعكس الإختلافات في الأجور الصعوبة والأهمية النسبية للتصنيفات الخاصة بالأعمال .



-  العلاقات المفقودة أو الضعيفة جداً بين الراتب والأداء الحقيقى للعمل .



-  الإختلافات في الأجور والرواتب التي لاتثير دافعية الموظفين تجاه التدريب والتنمية الذاتية والبحث عن الترقية لأعمال أكثر مسئولية وأكثر مكافأة .



-  تنظيمات الدفع والرواتب القديمة ، والتي لم تعد تتفق مع متطلبات التكنولوجيات الحديثة والتننظيمات المتغيرة للأعمال .



-  غياب المرونة في إستخدام المكافأت الخاصة لتشجيع الأداء المتميَّز وللتأكيد على أن مثل هذا الأداء هام للمؤسسة وبالتالى فهو يُكافئ كما ينبغى من الإدارة .



-  السرية الزائدة في أمور الرواتب والمكافأت الأخرى ، مما يزيد الشك حول مستويات الدفع الفعلية لأفراد معينين ، وتقلِّل من الثقة في موضوعية وعدالة الإدارة بشأن قضايا دفع الرواتب والأجور .



وليس من السهل تناول أىٍ من هذه المشكلات ، مع أنه قد يبدو من وجهة النظر الفنية البحتة ، أن الحل واضحاً وصريحاً . وعلى الاستشاري أن يكون حذراً مع الزبون  عند إنشاء وتحديد مدى معقولية التغيرات ، والطريقة التي يتم بها إدخال التغيرات ، والإعلان عنها رسمياً والمحافظة عليها .



تحليل العمل ، والتقويم ، والتصنيف Job analysis, evaluation and classification 

يتضمن تحليل العمل جمع وترتيب وفحص المعلومات الخاصة بما يفعله الناس في عمل ما معيَّن . ولا يستخـدم



 





5.2   التحفيز (الدافعية) والمكافآت (تابع)



تحليل العمل فقط للحصول على وصفٍ للعمل لأغراض التعيين أو نحو ذلك ، بل يُستخدم أيضاً لتقييم العمل وتحديد كفاءته .



ووفقاً للعمل موضع الدراسة ، تنتقل درجة تعقيد نظام تقييم العمل المستخدم عادة من (1) مخططات ترتيب الوظائف  من خلال (2) تصنيف الوظائف إلى (3) أنظمة التقييم بالنقاط إلى (4) طرق المقارنة باستعمال عوامل معينة . ويبدو أن نظام التقييم بالنقاط هو الأكثر إستخداماً. ويتضمن تصنيف العمل وضع مستويات الأجور والرواتب عن طريق تصنيف الأعمال داخل المؤسسة ومقارنة مستويات الدفع في المؤسسات والشركات المتناافسة أو أي مؤسسات أخرى لها ذات هيكل العمل المقارن وظروف المهنة . وتعطى "القيمة السوقيةmarket value  للأعمال الفردية أهمية خاصة ، وذلك عن طريق إستخدام مصادر مختلفة للمعلومات مثل خرائط المسح  surveys والتقارير reports التي تنشرها إتحادات الإدارة ، أو الإدارات الحكومية ، أو مؤسسات معلومات المشروعات التجارية أو الصناعية المستقلة .



ومع ذلك ، لايتم عملياً تقييم أعمال كثيرة ، أو إذا تم تقييمها فإن هذا التقييم يكون فقط أحد العوامل التي تُحدِّد مُعدَّل دفع الأجور والرواتب .



" وبينما يعتقد كثير من أصحاب العمل أنه يجب تمييز أجور ورواتب الموظفين على أساس الأداء الحالي ، فإن كثيراً منهم (وربما معظمهم) يرون أن الأداء السابق ، والعمر والأقدمية والولاء يجب أن يكون لهم شأن مساوٍ أو أكبر في تحديد أجور ورواتب الأفراد . وقد يدعي المديرون بأن لديهم أنظمة دفع أساسها الأداء والجدارة ، إلا أن كثيراً من الدراسات أظهرت بجلاء أن هذه الأنظمة أساسها الأداء الحالي بالإضافة إلى الأقدمية أو الأقدمية وحدها ".



ولقد أظهرت الدراسات الحديثة أن التغيرات التي أدخلت على طريقة العمل (مثلاً ، بسبب التكنولوجيات الحديثة والأشكال الحديثة لمؤسسات العمل) قد غيَّرت جوهرياً أنواع الأعمال التي يؤديها الناس ... وأصبح من الواضح أن الوظائف الرئيسية لتحليل العمل ، وتقييم العمل ، وتصنيف العمل أصبح أكثر تعقيدأً وأثارت الإنتباه إليها وأوجبت "التدقيق العلمي" فيها. وهكذا ، نجد أنه بينما بعض الإستشاريين قد بدأوا في الإعتقاد بأنه لايوجد مزيد من واجبات التحدي يمكن توقعها في هذا المجال التقليدي ، ظهرت مطالب جديدة للنصح والمساعدة بسبب التغيرات المفاجئة ، في التكنولوجيات ، وهياكل العمل ، ومتطلبات تنافس العاملين ، مما يوجب على استشاري الموارد البشرية أن يكون مستعداً لتقديم العْون والمساعدة .







 





5.2   التحفيز (الدافعية) والمكافآت (تابع)
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الخلاصة : 



التحفيز (الدافعية)



تحسين "المناح العام للمؤسسة"

"إثراء محتوى العمل"

تحسين "أنظمة المكافأة"

دور "المكافآت أوالحوافز غير المادية "

        

الأجور والرواتب



يحتاج النظام إلى تحليل العمل وتقييم العمل

 وهيكلة العمل ووجود هياكل رواتب عادلة وخطة

 لعمل المراجعات الدورية .



تحليل العمل والتقييم والتصنيف 



لايستخدم تحليل العمل فقط للحصول على وصف للعمل ولأغراض التعيين فحسب ، بل يستخدم أيضاً لتقييم العمل . ويتضمن تصنيف العمل وضع مستويات الأجور والرواتب عن طريق تصنيف الأعمال داخل المؤسسة ومقارنة مستويات الرواتب بمثيلاتها في المؤسسات المناافِسة  (الأجر المماثل) .



6.2   تنمية الموارد البشرية



لقد أصبحت تنمية الموارد البشرية في العشر أو الخمسة عشر عاماً الأخيرة من أكثر مجالات الإستشارة فى إدارة الموارد البشرية شيوعاً بين الناس وأكثرها نمواً وإزدهاراً ، حيث يوجد إستشاريون متخصصون تماماً في هذا المجال ، كما أن مؤسسات إستشارية أخرى عديدة قد أنشأت أقساماً هامة لتنمية الموارد البشرية وقامت بتدريب معظم العاملين بها في جوانب وتكنولوجيات مختلفة وخاصة بتنمية الموارد البشرية . وفي ذات الوقت ، حاول قليل من الدجالين الإستفادة من ميزة "الإنتشار السريع لتنمية الموارد البشرية" عن طريق بيع صفقات شاملة للزبائن الذين يأملون في تحسينات مذهلة مثيرة للإعجاب بوضع الموظفين في برامج عاجلة بشأن تحسين الإتصال ، أو كيف نزيد الإنتاجية عن طريق بناء الفريق. ولحسن الحظ ، أصبح الموقف الأن في معظم الدول أوضح ، وأصبح الزبائن يميلون إلى أن يتعرفوا بطريقة أفضل على تنمية الموارد البشرية ، وبالتالي أصبحوا أكثر حذراً وحرصاً وأفضل إنتقائية .



والغرض الرئيسي من تنمية الموارد البشرية هو مساعدة الناس في المؤسسات لآن يواجهوا التحديات الناتجة عن التغيرات الثقافية والإجتماعية والإقتصادية والتكنولوجية ، وأن يتكيفوا مع المتطلبات الجديدة وأن يحققوا مستويات من الأداء يحتاجون إليها لبقائهم ويظلوا متنافسين . إن محترف تنمية الموارد البشرية الحقيقي لايتعهد بتغيرات مذهلة كنتيجة لحلقات بحث أو جلسات ورش عمل قليلة ، بل عليه أن يجعل الزبون مدركاً لمدى تعقيد الجانب الإنسانى في المؤسسة ، وللحاجة لأن يأحذ في إعتباره جميع العوامل التي تؤثر في الدافعية ، والسلوك ، والعلاقات بين الناس وأداء العاملين في المؤسسات . كما عليه أن يحذِّر الزبون ضد عدم التناسق بين الأفراد وممارسات تنمية الموارد البشرية ، حيث أن هذه الأمور تقلِّل من قيمة التأثيرات الخاصة بالكثير من المقاييس الأساسية ولكنها جزئية ومعزولة في هذا المجال . ويخبر الإستشاري الزبون عن إمكانية الإستفادة من المدى الواسع الموجود من التقنيات الخاصة بالموارد البشرية وتنمية المؤسسة organizational development (OD) ، مع إخباره أيضاً بالأساس الثقافي لتقنيات معينَّة وبضرورة تجنب التحول الألي الذي يهمل الفروق في قيم الثقافة المحلية والنظم الإجتماعية .



وفي الواقع ، فإن موضوع تنمية الموارد البشرية يعتبر موضوعاً واسعاً ولا يمكننا في هذه الوحدة أن نراجع جميع الأساليب والتقنيات المستخدمة بشأنه ، غير أننا سنشير إلى إهتمامات الإدارة الرئيسية والتي تستلزم تدخل الإستشاري .



تنمية وتدريب العاملين Staff training and development



يستطيع الإستشاري تنمية الموارد الشرية أن يلعب دور الناصح أو المرشد عن كيفية زيادة فعالية تنمية وتدريب العاملين ، أو يستطيع هو ذاته أن يشترك مباشرة في إعداد وإدارة التدريب داخل المؤسسة . وتهدف الواجبات في هذا المجال إلى الإجابة على الأسئلة التالية :



6.2   تنمية الموارد البشرية



*  كيف يمكن ربط تنمية وتدريب العاملين بأهداف ومشكلات المؤسسة وجعلها موجهة نحو الأداء ؟



*  كيف يمكن تعيين إحتياجات مختلف فئات الأفراد ؟



*  ماذا يجب أن يكون عليه المحتوى ، والمناهج وتنظيم برامج تنمية العاملين ؟



*  كيف يمكن تقييم الأثر الحقيقي لتنمية العاملين على أداء المؤسسة وكيف يمكن تحديد مستوى الإستثمار في تنمية الموارد البشرية ؟



*  كيف يمكن تنظيم وحدة التدريب ، وكيف يمكن زيادة كفاءة مديري ومدربي المؤسسة ؟



*  ماهي الفوائد التي يمكن الحصول عليها من إرسال المديرين والعاملين المتخصصين إلى برامج خارجية بالمدارس المهنية ، والمعاهد الإدارية ، والمؤسسات الإستشارية ، مراكز الإنتاجية ، وأي مكان آخر ؟ وأي نوع من العلاقات يجب إنشاؤه من الوحدات الخارجية التي تقدم برامج التدريب ، وهل يمكن أن تستخدم هذه الوحدات لتقديم برامج جاهزة الصنع مسبقاً وفق حاجة أو غاية معينة؟.

*  كيف يمكن إثارة دافعية الموظفين تجاه التدريب والتنمية الذاتية ، وتشجيعهم على إستخدام نتائج التدريب في أعمالهم ؟ وماهي العقبات التي يجب إزالتها إذا ماأردنا أن  يكون للتدريب أثره المطلوب على أداء كل من الفرد والمؤسسة ؟

	والقضية الأخيرة ، ونعني بها الدافعية الحقيقية نحو التدريب وتطبيق نتائج التدريب ، هي نقطة على جانب كبير من الأهمية يستطيع الإستشاري أن يقدم بشأنها المساعدة .



تطوير التدرج الوظيفي Career development



تطوير التدرج الوظيفي هو جانب معنوى ذو شأن في تنمية الموارد البشرية وتختلف أهميته بحسب ثقافة الدولة . وعلى الإستشاري أن يكون قادراً على أن يشرح ويفسِّر للزبون نتائج غياب تخطيط التدرج الوظيفي . ومع أنه في كثير من المؤسسات قد يكون من المستحيل أو من غير المرغوب فيه وجود خطة تفصيلية لمسار التدرج الوظيفي لكل فرد ، إلا أنه من الممكن إنشاء سياسة تطوير التدرج الوظيفي كدليل لتنمية العاملين ولتحفيز أداء الأفراد . وبدون الحاجة إلى إصدار تشريعات قانونية ، فإن مثل هذه السياسة توفِّر نموذجاً واضحاً للموظفين ليقارنوا توقعاتهم الشخصية وليهيئوا أنفسهم للتنمية الذاتية ولمجهودات تحسين ظروف العمل .

















 










