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 [ 02إدارة الموارد البشرية ]

 نفیوظلما لمشاك إدارة

 المحاضرة: موضوعات

 .والسلوك الأداء مشاكل من نماذج (1

 :علي وتشتمل :العمل مشاكل مع التعامل كيفية (2

          .المشاكل مع للتعامل العامة القواعدـ 

          .الأداء مشاكل مع التعامل قواعدـ 

 .المرغوبة غير العمل سلوكيات مع التعامل قواعدـ 

  :علي وتشتمل: والجزاءات الانضباط (3

 .    والجزاءات الانضباط إدارةـ             .الانضباط قواعد ومخالفات الجزاءاتـ           .الانضباط مفهومـ 

 :علي ويشتمل: الشكاوي نظام (4

 .    الشكاوي في البت إجراءاتـ             .الشكاوي مجالاتـ           .الشكاوي مفهومـ 

 :مقدمة

 يرسمو الاستراتيجيات يضع الذي هو البشري فالعنصر وسلوكياته أدائه وحسن البشري العنصر جودة مدى على المنظمات نجاح يتوقف 

 نع المنظمة إنحراف عنه سينتج المطلوبة السلوك معايير أو الأداء لمستوى تقدير سوء أو إنحراف وأي وينفذ يخطط الذي وهو الأهداف،

 .الفشل إلى حتما   بها ويسير ، مسيرتها وتعطيل أهدافها تحقيق

 لذلك المناسبة والإجراءات السياسات وضع إلى المنظمات يدعوا العراقيل وكبح العمل سير حسن ضمان فإن المنطلق هذا من. 

 نماذج 9 مثلا  فهناك للسلوك الإنسانية النماذج كل فيه نرى وأن بد لا بشري تجمع أي إن : 

 .الأداء المنخفض الموظفـ 2                          .وسلوكا   أداء   المتردي الموظفـ 1

 .  العدواني الموظفـ 4                                        .  المحبط الموظفـ 3

 .  المتردد الموظفـ 6                            . العمل في المتبرم الموظف ـ 5

 .  الانتهازي الموظفـ 8                                          . الشكاء الموظفـ 7

 .  المتشائم الموظفـ 9

 المنظمات تتعامل فكيف ، المنظمة ربحية على وربما ، المعنويات مة،السلا ، الإنتاجية: على بأخرى أو بطريقة تؤثر السلوكيات هذه مثل إن 

  الحالات؟ هذه مع

 يرهاوتأث ودورها الحوافز عن سابقة محاضرة في تحدثنا وقد ،"الجزاءات سلوبأ" و"  الحوافز"  أسلوب هما عليهما متعارف أسلوبين هناك 

 .والجزاءات الانضباط وقواعد سياسات خلل من الموظفين مشاكل مع للتعامل المحاضرة هذه وسنخصص ، والإنتاجية الأداء على
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 عامة قاعدة   : 

 يحمل لا أن يجب الأداء في انخفاض أي أن كما والجزاء، الردع يستحق سلوك أنه على الموظفين قبل من سلبي سلوك أي يفسر لا أن يجب

 فيو السلوك في دور المباشر والمشرف السائد والمناخ للمنظمة يكون قد ، كسله أو الموظف إهمال نتيجة أنه الاعتقاد على المسئولون

 .الأداء

 الرئيس أيها بنفسك إبدا   : 

 فسكن سألت هل ولكن ، الآخرين ومع إدارتك إطار داخل الاجتماعية قاتوالعلا ، والإبداع الإنجاز بصفات موظفيك يتمتع أن تود أنت :

 أكون؟ أن علي   يجب ماذا

 وسلوكا   أداء   عليك حظاتهمملا ولهم يرونك أيضا   هم ، للآخرين تنظر كما لنفسك تنظر أن يجب الرئيس أيها أنت. 

 زرعت ما إلا تحصد لن النهاية في أنك الأمر، تدبر مخالف سلوك على ئحةاللا تطبق أو بالعقاب قراراا  توقع أن قبل  . 

 مرؤوسيك؟ منك يريد ماذا  

 :  الآتي منك يريدون مرؤوسيك

 . منهم طلب ما تحقيق على قادرين أنهم وأخبرهم :عزيمتهم قوي (1

 . وعمليا   نظريا   بذلك دائما   أشعرهم ـ بينهم تميز لا الجميع، مع :معاملتك في عادلاا  كن (2

 الشعور ـ ةللجماع أو لمرؤوسيك بالنسبة التأثير عظيمة ولكنها لك بالنسبة مهمة غير صغيرة حادثة أن تعتقد قد :رضاهم على احرص (3

 .  والإنتاجية الأداء ترفع بدورها وهذه المعنويات يرفع بالرضا

 ". مثله وتأتي فعل عن تنهى لا" ، وسلوكا   عملا   :لمرؤوسيك قدوة كن (4

 .مشاعرهم تعيش أنك أشعرهم ، والنكتة الودود والحديث الابتسامة شاركهم ذلك الأمر يتطلب عندما :والمرح السماحة لهم أبرز (5

 العلني دالنق تجنب وكذلك ، فيه المبالغ المدح تجنب لكن ـ أفضل فهو كتابيا   كان وإن الآخرين وأمام : علناا  والسلوك الإنجاز امتدح (6

 . الآخرين أمام

 غير حدلأ ولا لنفسك ذلك تنسب لا ، مسبوقا   غير عملا   أو بناء   اقتراحا   أحدهم أو مرؤوسيك لك يقدم حينما :الإنجاز وشجع الدعم قدم (7

 .  فاعله

  تكون أن تنسى لا..  وأخيراا  : 

   حكيما   ـ متفهما   رزينا.. 

   جيدا   منصتا   ـ ماهرا   متصلا .. 

   الخ... البديهة سريع ـ مشجعا   ـ داعما   ـ أمينا. 

 والسلوك: الأداء مشاكل من نماذج

 :التأخير كثير الموظف ـ1

 مكتبهب الجهني جريفان يكن لم صباحا   الثامنة وهو للحضور المخصص الوقت انتهاء بعد موظفيك مكاتب على الاحد صباح جولتك أثناء. 
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 الأولى المرة ليست هذه ، العمل مغادرة قبل الخميس يوم التأخر في يستأذنك لم وهو بعد يصل لم وجريفان ثانية تمر دقيقة عشرين وبعد الآن 

 إلى ادما  ق جريفان شاهدت مكتبك إلى عائد وأنت الجولة نهاية في ، القسم بهذا التحق أن منذ المحدد الموعد في الحضور عن فيها يتأخر التي

 !! ". .. لهذا حد وضع يجب"  نفسك وبين بينك تردد وأنت كتفك أعطيته ، مكتبه

 الإحتمالات  : 

 جريفان أنب مؤشرا   التأخر هذا يكون وقد جريفان، مع التساهل بسبب أو المحدد، الوقت في الحضور عن تعيقه أسرية مسئوليات جريفان لدى

 .التأخر عادة يستسيغ بدأ

 جريفان؟ مع تتعامل كيف والآن 

 :زللمنا لخدا خاصة لعماأ في كةرلشا تممتلكا دامستخا ـ2

 لمعلقا ملتصميا في نتتمع تنوأ دكبخل دار ما هذا رف،خاوز تماوسر نم لآليا بلحاسا لنا مهديق ما أروع ما!!  لجمي متصمي نم له يا 

 للأقا على هو أو كةرلشا ربمق ملتصميا هذا هدتشا أن كل سبق نهأ دويب نلكو ، دةبج لصناعيةا يةرلتجاا فةرللغ لتابعةا رضلمعاا قاعة في

 مهديستخ ذيلا زلجهاا نهأ دب لا ؟"وشماكنت" زجها على لحص نيأ نم نلكو ،رناص دخال دلسيا كمكتب فيوظم دحأ قيعوت ليحم نهإ ، له مشابه

 .مكتبه في دخال

 ـلا زجها ذخأ على درج دخال أن تكتشفوا رض،لمعا في تهاهدشا لتيا حةوبالل كعجابإ تيدبوأ دخال بمكت لىإ تجهوت لتاليا ومليا في "Lab 

Top "جهاروخ تمنع مةظلأنوا كةرلشا تممتلكا ذهفه نيمك لا وهذا ،شخصيا  به لخاصةا تلتصميماا ضبع للعم لهزمن لىإ ببالمكت صلخاا 

 .نفيوظلما زلمنا لىإ

 تلإحتمالاا  : 

 كةرلشا تتعليماو مةظنأ دخال ليجه بمار  . 

 كلذ على بيحاس نل رفع وإن حتى ئيسهر أن دخال ديعتق . 

 عامة بصفة تلتعليماوا مةظلأنا رميحت لا دخال  . 

 مهداستخا دبع دهيعي أن على معه زلجهاا ذخأ في لأمنيةا سةرالحا نم ذنستأأ دخال . 

 ؟مخالفته إزاء دخال على زاءلجا قعوست هل نلآوا 

 :سئيرلا رموالأ للامتثاا دمع ـ3

 في منفعلا  رستما ذاكه ل،لعما ذابه كلفهو ريغي دا  حأ ظرنا ،لجمي معاص دلسيا كعلي رد ذاكه ! كل داب ما لفعوأ ل،لعما ذابه ومقأ نل ناأ 

 .  تسمع ما رده نكاو ، به ليعم ذيلا ملقسا ودعبمست ودةجولما زةلأجهوا تلملفاا بتيرت ديعي أن معاص نم تلبط دلق ب،لمكتا درغاو م،لكلاا

 م؟عاص مع رفتتص فكي نلآوا  

 تلإحتمالاا  : 

 . ملائهز مماأ قيمته نم ليقل للعما هذا أن معاص ديعتق ـ                                  .  عجزم لبعم كلفته كنأ معاص ديعتق ـ

 .رلأما ذينف نفل بالتاليو للأعماا هذه لمث بيح لا معاص ـ             .  انتهإه دبقص ملائهز نبي نم تهرختا كنأ معاص ديعتق ـ
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 :بلغياا ركثي وظفلما ـ4

 ذانلاستئا يعطيست لا حيانا وأ ، را  مبك رافلانصا أو ، را  متأخ ورلحضا أو ، للعما ءثناأ روجلخا في ريلمصا دسي دلسيا كنذيستأ ما را  كثي 

 نم ريدتقو ءثنا قعومو زممتا وظفم ريلمصا دسي ، كلذ رفتع تنوأ لعضا رضم ةمعانا شيعي نهإ ، لكام وملي للعما نع بيغيو مسبقا 

 وهذا بلغياا هذا رسيستم متى لىإ هو كبال ليشغ ما ، ضلانخفاا في دأتب نتاجيتهإ نلكو ، تقولا سنف في مهما  عملا  ليشغ وهو ـ لجميعا

 ؟؟؟نتاجيتهإ في ضلانخفاا

 ؟ميولحكا للعما ماظنو ، كةربالش للعما دعواق ظل في كمامأ حةومفت راتخيا كناه هل س؟ئيرك رفتتص فكي  

 كتإدار أهداف زنجاإ نع ولمسئ يضا أ كنوأ ،نسانيةإ مشكلة مماأ كنأ ركذت. 

 :ملنائا وظفلما ـ5

 الباب لخلا من فاروق شاهدت دقائق بعد ومريحا ، جيدا   تجهيزا   مجهز مكتبه إن ، كالعادة مكتبه إلى مبكرا   حضر قد "فاروق" هو هذا 

 ملفا   يأخذ ، يقظا   نيكو أن يحاول عبثا   ، ليصحو ويغفو ليغفو يصحو إنه ، ويسارا   يمينا   ، وخلفا   أماما   يميل ورأسه ومكتبه مكتبك بين الفاصل

 .غفوته في يعود ما سرعان ولكن يديه بين

 يف الأمر كان كذلك ، اهتماما   ذلك تعر لم الأول اليوم في ذلك لاحظت حينما!!  الثاني الأسبوع إنه: حال أي على الأولى المرة ليست هذه 

 .قوياا  علجاا  الطبيب له وصف وقد معين مرض من يعاني أنه" فاروق" من عرفت الثالث اليوم في ، الثاني اليوم

 سالرئي صمت حول الهمس ويتبادلون ، فاروق على يتندرون أصبحوا الموظفين كل ، هو كما والحال الثاني الأسبوع في اليوم لكنه . 

 فاروق؟ مشكلة هي ما ترى  

 قريبا   وسيزول وقتي مرض من يعاني فاروق . 

 الوقت بعض سيطول مرضه أن يبدو ولكن الدواء يستخدم فعلا   فاروق. 

 نفسه المرض ولكنه فاروق نوم في المشكلة هو ليس الدواء  . 

 فقط للتغطية فهو المرض أما ، الدواء من أخطر هو ما يتعاطى وفاروق سبق مما أخطر الأمر يكون قد  . 

 الاحتمالات؟؟؟ هذه من واحدة كل إزاء تتصرف كيف 

 : يسدد ولا يقترض ـ  6

 والأجور الرواتب قسم إلى المؤدية الطرقة في انفعالي حديث في مرؤوسيك من إثنين سمعت اليومي تجوالك أثناء. 

 طلبي الآخر هذا ولكن بمكتبك، آخر موظف من قرضا   يطلب "المتعب متعب" وهو موظفيك أحد منه، طرفا   ولكن الحديث كل تسمع لم أنت 

 .ءهزملا فيه وقع فيما يقع لا حتى القرض بسداد تعهدات منه

 ردي وهو العمل في متعب زميل الزهراني حسن السيد أجاب هكذا العمل، في ئهزملا كل من الاقتراض على المتعب متعب السيد تعود لقد 

 .  استعادتها في الأمل فقدنا وقد يردها، ولم قروضا   جميعا   منا أخذ لقد الموضوع، عن سؤالك على

 العمل؟ في ئهوزملا موظف بين شخصية مسألة أنها أم القضية؟ هذه في تدخلك بضرورة تعتقد هل 

 المجموعة؟ في والأداء التعاون ومستوى ، تالمشكلا هذه مثل حدوث بين ارتباط هنا هل 
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 :  الأرعن ـ الموظف7

 عبد/ لسيدا للشركة الأولية المواد لإحدى الرئيسي المورد وبين الدين نصر مسعود/ الشيخ الشركة عام مدير بين التليفوني الحوار هذا جرى 

 .المواد لهذه كبيرة احتكار بنسبة السوق في يستأثر الذي منصور العزيز

 تليفونيا   اتصلت لقد إليكم، توريدها الشركة مني طلبت التي المواد شحنة بخصوص الصباح هذا السوء بالغ أمر حدث لقد: المدير سعادة يا 

 سماعة لأقف ثم تطاوله في زاد الأمر منه استوضحت وحينما لائقة غير بعبارات فاجأني الذي المخازن عن المسئول فاضل عباس/ بالسيد

 ... وجهي في التليفون

 شركتينا بين قاتالعلا على خطورته ومدى الأمر هذا تقدير لك اترك : مسعود شيخ يا  . 

 هنفس يحاور مسعود السيد كان هكذا الشركة؟ على تصرفه خطورة مدى يعرف ألا ؟ الحد هذا إلى عباس استهتار يبلغ هل معقول؟ هذا هل 

   .العزيز عبد للشيخ ينصت وهو

 والمناسب زماللا الإجراء سأتخذ أنني وتأكد واستيائي أسفي بالغ عن لك أعرب العزيز عبد شيخ يا . 

 الموضوع؟ في ستتصرف كيف الشركة عام مدير مسعود السيد موقف في كنت لو  

 الإحتمالات  : 

 عباس تجاه استفزازية بتصرفات بدأ قد شركته موظفي أحد أو العزيز عبد المورد يكون أن احتمال  . 

 العزيز عبد/ والسيد عباس بين سابقة تومشكلا تراكمات هناك يكون أن احتمال . 

 مبرر بدون الخطأ هذا ارتكب قد عباس يكون أن احتمال. 

 :  المتوترة العلقات ـ8

 الخضراء السهول شركة في الألبان جودة ضبط قسم في العاملين من صغيرة مجموعة على الفاضل يشرف. 

 المتابعة قسم إلى الألبان فحص نتائج تقديم طريقة حول للفاضل مختلفة اقتراحات الموظفين من اثنان قدم  . 

 قسم يسرئ إلى النتائج إرسال بشير اقترح بينما العينات منها ترد التي المزرعة عن المسئول الشخص إلى النتائج إرسال محمد اقترح 

 .لذلك يدعو ما هناك كان إذا المناسب الوقت في زماللا إجراء من يتمكن حتى المتابعة

 العبارات تبادلا ماأنه الفاضل سمع وقد بينهما، الشديدة المنافسة بسبب التوتر من شيء قتهماعلا يسود ولكن الأكفاء الفنيين من وبشير محمد 

 .حاليا   المتبعة الطريقة من أفضل وكلهما معقولان الاقتراحان له، مناقشتهما عند الموضوع هذا حول الحادة

 الموقف؟؟؟ هذا لحسم الفاضل يتصرف كيف 

 :السريع الطرد ـ 9

 يجارةس وأشعل ،"للكيماويات العروبة مصنع" في التحميل رصيف إلى جميل أحمد اتجه صباحا   العاشرة في قصيرة عمل استراحة أثناء 

 .. رويدا   رويدا   تختفي وهي إليها وينظر ومتصاعدة متصلة دوائر في دخانها ينفث وبدأت

 الزملاءو الإضافية، المزايا وكذلك جيدا ، كان الراتب المخازن، قسم في شوكية رافعة كسائق المصنع هذا في العمل في له يوم ثاني هذا كان 

 :جههو في صاح وبغضب مندفعا   جميل أحمد إلى الأحمدي ياسر المشرف أقبل فجأة. * ودودون أنهم يبدو اليومين لخلا عليهم تعرف الذين
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 مجنون؟ أنت هل!!   ... الغبي أيها السيجارة أطفئ 

 أشلاء؟ إلى فيه من وتمزق المصنع تفجر أن تريد هل 

 بحذاءه سحقها ثم جميل أحمد يد من السيجارة جذب بل بذلك المشرف يكتف لم  . 

 المكان في زملائه من معه ومن هو بالصمت ولاذ الدهشة، واعترته المفاجأة، أخذته أحمد. 

 المشكلة؟ هي ما الأمر؟ ما الأحمدي المشرف جميل أحمد سأل التعنيف هول من استفاق أن بعد 

 الاشتعال سريعة كيماوية بمواد المليئة البراميل عشرات هناك ـ حولك أنظر" بالتدخين، فيها مسموح غير منطقة هذه..  المشرف أجاب"، 

 !!. الأبله أيها بسيجارتك مستمتعا   تنفخ وأنت ، منك خطوات بعد على إنها

 مؤدبة اعتذار وبلهجة جميل أحمد أجاب.. 

 "ولح جولة في أخذتني حينما أمس يوم تخبرني لم نفسك وأنت ـ أحد يخبرني ولم التدخين، من محظورة منطقة هذه أن أعرف لم ولكني 

 ".المنطقة هذه في التدخين لمنع مكتوبة إشارات أي أرى لا أني كما المخازن،

 ههذ أن إنسان لكل الواضح فمن ذلك ومع حولك، التي الكيماويات براميل تحت ولكنها موجودة الإشارات هذه لكن..  ياسر المشرف أجاب 

 .  خطرة منطقة

 مكتبه إلى وهرول ذلك قال ،"العمل من بطردك أقوم سوف أخرى مخالفة وأي الآن أنذرتك لقد: "حديثه في المشرف استمر حال، أي على. 

 العجيب الموقف هذا في يفكر وهو قدميه على يتجول وأخذ أحمد السارة غير المفاجأة أخذت  . 

 يف شيئا   ليريهم دعاهم رفاقه بعض ومعه منزله إلى عائدا   السيارات موقف إلى يتجه جميل أحمد كان وحينما الحادثة هذه من أسبوع بعد 

 لطيور يهديت إنها الرقيقة؟ القاتلة هذه في رأيكم ما قائلا   سيارته شنطة من جديدة صيد بندقية أخرج حوله متحلقين واقفون وهم سيارته،

 .الجزيرة منتجع إلى القادمة النورس

 بسخريةو سيارته من خارجا   إليهم يتجه الأحمدي ياسر بالمشرف وإذا زميلهم صيد ببندقية إعجابهم يبدون جميل زملاء كان الذي الوقت في 

 :قائلا   جميل أحمد خاطب بالغضب مشوبة

  "ذلك علي شهداء رفاق يا وأنتم مطرود أنت ،" العمل من لطردك كاف   سبب المصنع ممتلكات في نارية أسلحة امتلك ." 

 الأسئلة  : 

  لا؟ ولماذا نعم؟ لماذا للطرد؟ مبرر هناك هل (1

  الطرد؟ غير إجراءات من اتخاذه يمكن كان الذي ما (2

 العمل؟ من طرده لعدم جميل أحمد بها يدفع أن يمكن التي الحجج هي ما (3

 :المتشائم ـ11

 في وبطيء ، متشائم إنه...  الكأس من الفارغ النصف إلى إلا ينظر لا دائماا  أنه إلا ووسامته الأنيق مظهره رغم "المرشد عماد" هو هذا 

 .  معه تعاملك في السلوكي المنعطف ذلك لاحظت لقد ، العمل

 الكأس من المليء للجانب لتحويله مباشرة غير وبطريقة جهدا   معه بذلت. 

 اتهقوعلا وأحاديثه تصرفاته كل يعم الذي السلوك هذا أتجاهل هل ، عرب هاشم للمشرف الدائم التفكير هو "المرشد عماد" هاجس أصبح 

 نم بالي وأريح بالطرد منه أتخلص هل ؟ حوله من وعلى المنظمة على سلبية عواقب له تكون ألن ؟ ذلك سيفيد هل الآخرين؟ ومع معي

 تشاؤمه؟؟؟ يستمر متى إلى ؟ السخيفة وتعليقاته الثقيلة مناكفته
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 سئير عينه دق" دعما" نكا ول ذاماو ؟يةدورلا داءلأا ريرتقا لخلا نم يتضح كما مةظلمنا ريدتق لمح يه تهزانجاوإ تهءكفا تكان إذا ذاما نلك 

  ؟قائهدصأ دحأ نم ةطسواب دارةلإا سمجل

 ؤاللسا : 

 رب؟ع ماشه رفللمش كنصيحت يه ما ـ فقولما هذا ربدت  

 د؟عما مع يعرلتقا أو طراءلإا سياسة دتفي وهل 

 :  ملمتعالا صبرلمتا ـ 11

 فيولحا دحمأ وركتدلا مئيسهر ولح رادفأ سبعة نم ونلمكا للعما يقرف تجمع.   

 ذيلا ديدلجا روعلمشا لىإ ثيدلحا لنتقا مث ـ زهمنجاإ دحيمتو لسابقا للعما نتائج مله رحيش مئيسهر ونيسمع وهم دا  جي نصاتا إ لجميعا دىبأ 

 .يقرلفا هذا به فكل

 للمناقشة سئيرلا ضهرع حا راقتا كةرلشا في نيزلمتميا نسيدلمهنا دحأ" ريعتزلا دمحم"  دمق بعقلانيةو دوءبه ورونيتحا لجميعا نكا بينما. 

 ر  حما راضلاعتا بسباأ لجلسةا سئير منه بلط حينماو عليه ضا رمعتو راحبالاقت ددا  من" لمالكيا وزيف"  وتص تفعار تمادمق دونبو ةفجأ 

 لخجو يقرلفا ءعضاأ تصم ظل في سئيرلا ر  صأ ،"رفيع لا بما زييه" بأنه راحلاقتا دممق صفا وا رستما لكنهو ردلا في تلجلجو جههو

 ن،يرلآخا رابستغا رثاأ وعضوم في دثتحو رىخأ رةم كتبار نهأ رغي يلا دب حا راقتا لمالكيا وزيف دميق أن على ر  صأ" ريعتزلا دسلمهنا"

 لىولأا رةلما تليس هذه را ،متحيو صامتا  وظل ةلمفاجأا تهذخأ ذيلا" ريعتزلا دمحم" ميلهز على رخوآ تقو نبي رهبص زكري نكا لكنهو

 .  رخآ دا  عوم ددحو علاجتماا سئيرلا نهىأ ل،لعما في ئما دا زلمتميا وزيف نم دثتح لتيا

 ؟لمالكيا وزيلف ئيساار تكن ول رفتتص فكي: ؤاللسا 

 :  يلي ما ذتخاا كيمكن: لإجابةا

 .لا أو ملائهز نم" وزيف" تكياوسل نع تماولمعلا جمع (1

 .به صلخاا وكلسلوا داءلأا ميوتق صفح (2

 .رادنفا على كمع عللاجتما وهعدت (3

 ". ريعتزلا دمحم" ميلهز على تهجمهو فهرتص هتجا ملائهز ورشعو ورهشع كلذكو ع،لاجتماا ءثناأ منه دثح ما تسلبيا له رزتب (4

 ". دمحم" مميلهز مع مفهطتعاو ،لجميعا بغض رثاأ نهوأ ،عنيفةو فجة ورةبص لمناقشةا فيها عطتقا لتيا لىولأا رةلما تليس هذه أن له نبي (5

 . رهثاأ ذيلا ولنحا على فهرتص وراء بلسبا دييب أن له رحشا (6

 . مةدلقاا رةلما في فمختل ونح على رفيتص أن منه بلأط (7

 .  مةدلقاا راتلما في كهوسل ريغي أن خلالها نم يعطيست لتيا يقةطرلا له ضحو (8

 في ءبالغبا كهوسل فيتص ذيلا نلإنساا ذاله رخآ جهو نع هذا له فيكش دفق فعله رد رىلت يفةطل عابةدب علاجتماا تنهي أن ولحا (9

   .؟؟؟لمشكلةا هذه جلعل رخآ يلادب كيدل هل: رخآ ؤالس. مةدلقاا تلاجتماعاا في مناكفته مشكلة للح خلا دم كلذ ونيكو ت،لاجتماعاا
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 ل:لعما لمشاك مع للتعاما كيفية

 لتاليا ؤاللسا طرحن ل،لعما في لمحتملةا للمشاكا نم عةومجم ضنارستعا أن دبعو نلآا  : 

 ل؟لمشاكا هذه مع نليولمسئا ليتعام فكي  

 مقساأ ثلثة لىإ ؤاللسا هذا على جابتناإ مسنقس: 

 . للمشاكا مع لللتعام لعامةا دعوالقا: لااأو (1

 . داءلأا وىمست ضنخفاا لمشاك مع للتعاما دعواق: ثانياا (2

 .بةوغرلما رغي للعما تكياوسل مع للتعاما دعواق: ثالثاا (3

 :  للمشاكا مع لللتعام لعامةا دعوالقا: لااأو 

 رفيتص فكي ، دةيدلجوا ررةلمتكا تلمشكلاا نم تمئا لب راتعش ، ميا وي نفيرلمشوا ءسارؤلا لتقاب لتيا للمشاكا نم رلكثيا كناه

 :لعامةا دعوالقا ضبع دمنق يلي فيماو....  ؟ للمشاكا هذه لحيا ونلولمسئا

  وك؟سل أم أداء مشكلة يه هل ، لمشكلةا بيعةط ؟ لمشكلةا في بلسبا نم ثحي نم لمشكلةا لح (1

 . رارلقا ذتخاا لقب عنها تماومعل جمعا مث لمشكلةا ولح ضيةرالافتا لأسئلةا ضبع ضع (2

 .  لمشكلةا للح مةزللاا لئدالبا ددح (3

 .  لللح مةزللاا طواتلخوا بلمناسا ليدلبا رختاا (4

 .  ليدلبا هذا نع عفادلا كمن بلطي أو لتسأ بمارف قةور على بلمناسا ليدلبا بكتا (5

 . بلمناسا ليدلبا ذنف (6

 ،مختلفة راتفت على للحا فعالية دىم ميوتق ولحا ، يلا طو قتا و رقتستغ للحا هذا نتائج تكان وإذا ، رحلمقتا للحا تابع (7

 كتشخيص ونيك دفق لىولأا حلةرلما نم دءا  ب لسابقةا لحرالما لىإ رىخأ رةم جعرفأ رهثما رحلمقتا للحا ؤتي مل وإذا

 .مسلي رغي للمشكلة

 ركيذللت: 

 :  يلي ما بتتجن أن دارةلإا على نفإ نفيوظلما أداء ميولتق ضحةوا دعواق لجأ نم

 مةومفهو ةطمبسو ضحةوا تتعليما وبلطلما ،دةمعقو قةرهم كتابية قيةور تتعليما على لقطلما دلاعتماا  . 

 ميدتق ر،لمعاييا ديدتح لخلا نم متابعتهو" داءلأا ميوتق راءاتجوإ دعواق" ءساإر كيفية على نفيرلمشوا ءسارؤلا بيدرت 

 .  وبلطلما زنجاوإ أداء لمشاك دثتح لا حتى دةلمسانوا معدلا ميدتقو ن،للعاملي رةلاستشاوا لنصحا

 قعيةوالا رغي أو ، لغامضةا هدافلأا. 

 :داءلأا لمشاك مع للتعاما دعواق: ثانياا 

 شخصية ونتك لا دق ظروفلا هذه ضبعو ل،للعم مئهوأدا منتاجيتهإ نم دتح دق لتيا للعما ظروف نم رةكثي ذجنما ونلعاملا جهواي 

 جةدر أو ،لكافيا بيدرلتا دمع أو ت،ماولمعلا صنق أو ت،لإمكانياوا واردلما صنق أو عامة بصفة يميظلتنا خبالمنا طتبرت دق لب

 .منفسهأ نلعامليا نبي للتفاعا
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 نكا إذا يةرلبشا واردلما إدارة دةمساع كلذ دبع بلطت مث داء،لأا للمشاك لمختلفةا بلأسباا ددتح أن ولمسئو سئيرك كعلي تقعو 

 .لمناسبةا زفوالحا أو ، زمللاا بيدرلتا رفيوبت يتعلق رلأما

 يه ممامهأ ضةرولمعا لمشكلةا ونتك حينما لتاليةا لأسئلةا على تلإجاباا وايضع أن نليولمسئوا ءسارؤلا على نفإ عامة دةكقاعو 

 .بةولطلما رلمعاييا نع داءلأا وىمست ضنخفاا مشكلة

 ؟لقائمةا داءلأا مشكلة بيعةط طبالضب يه ما (1

 ز؟للإنجا ددلمحا تقوبال زاملالتا ،يميةظلتنا درةلقا داء،لأا يةولأو ديدتح لمث داءللأ مةزللاا يةدارلإا راتلمهاا وظفلما دىل رفوتت هل (2

 .  له زمللاا بيدرللت وظفلما جهو (بلا) لإجابةا تكان إذا -

 ؟منه وبلطلما للعما زلإنجا مةزللاا لفنيةا رةلمهاا وظفللم رفوتت هل (3

 لمهمةا ذهله صشخ صتخصي مع للعما ءثناأ بيدرلتا أو ل،لعما رجخا بلمناسا بيدرللت وظفلما بإحالة كعلي (بلا) لإجابةا تكان إذا

 .رةخب رلأكثا ملائهز نم

 إدارة دتساع أن نيمكو ،"ملتعلا" على وظفلما درةق دىم على لإجابةا للأفضا نم ونيك دفق نتائج نع بيدرلتا ودجه رتثم مل إذا (4

 .  لمهمةا هذه في يةرلبشا واردلما

 رخآ قعوم لىإ للنقا ونيك أن نفيمك بيدرلتا دبع نتاجيتهإ نتحس دمع لىإ ضافةإ ملتعلا على درقا رغي وظفلما أن را  خيأ كل تضحا وإذا

 كعليو ل،لمثا وليق كما" ربلعا دعن دواءلا رخآ هو لكيا" نفإ ،يجابيةإ نتيجة نع للحا هذا ريثم مل وإذا ب،لمناسا للحا هو للعما في

 .وظفلما مةدخ ءنهاإ وهو بيعيطلا داريلإا راءلإجا ذباتخا كلذ دبع

 ؟عمالهأ زنجاإ لجأ نم نيرلآخا مع لللتفاع مةزللاا لشخصيةا راتلمهاا وظفلما كيمل هل (5

 . للعما بمكاس تحقيق لجأ نم ءملازلا مع تلعلاقاا ءبناو ونلتعاا ولبأص تعليمهو ، وظفلما بيدربت إذا   كعلي ،(بلا) لإجابةا تكان إذا

 . وظفلما مةدخ ءنهاإ ذئدعن نفيمك وة،جرلما لنتائجا نع ملتعلوا بيدرلتا نتائج رتثم مل ذافإ

 ؟(بلمناسا تقولا ت،ماولمعلا دات،لمعا واد،لما) لللعم مةزللاا تمكانياإ وظفللم مةظلمنا رفوت هل (6

 .  رلعناصا هذه رفيوت على رصفاح(  بلا)  لإجابةا تكان إذا

  دد؟لمحا تقولا فيو بلمناسا لبالشك للأعماا زلإنجا لمناسبةا زفوالحا مةظلمنا دمتق هل (7

 .  للعما تاطمثب نم صتخل للأقا على أو ،لمناسبةا زفوالحا رفيوت على رصفاح (بلا)  لإجابةا تكان إذا

 لاستعانةا كعلي داءلأا لمشاك مع للتعاما ردكبمف عطتست مل ذافإ ،لا أو سئيرك كعلي تقع ئيسيةرلا ليةولمسئا نفإ رلأما نيك مهماو

 .مةظلمنا في يةرلبشا واردلما إدارة تمادبخ

 :بةوغرلما رغي للعما تكياوسل مع للتعاما إدارة: ثالثاا 

 تكياوسل تمشكلا مع ليتعام وهو ليهإ يلجأ أن ينبغي ذيلا رفلتصا ولح لأسئلةا نم رخآ طنم لىإ وللمسئا جيحتا رىخأ رةم 

 وظفلما ،نيدوالعا وظفلما ون،لمتعاا رغي وظفلما ر،لمستهتا وظفلما ، وللكسا وظفلما:  مع ؟ ناه وللمسئا ليتعام فكي ل،لعما

 ؟لشخصيةا ضهرالأغ كةرلشا تممتلكا دميستخ ذيلا وظفلما ، وحمطلا لجامحا وظفلما م،لمتشائا وظفلما ر،موالأا ذينف لا ذيلا

 .  ؟ فلمتأفا وظفلما ؟ طلمحبا وظفلما ؟ ءشي لبك فةرلمعا عيدلما وظفلما

 لتاليةا لأسئلةا على بتجي أن دارةلإا على عامة دةكقاع  : 
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 ؟مةظلمنا رافلأع فقا و وللمقبا رغي وكلسلا طبالضب هو ما (1

 رة؟ثاإ أو بلبلة ردمج دثيح ذيلا وعلنا نم أو ريطلخوا سلحساا وعلنا نم وظفلما وكسل هل (2

 رارتك نبأ ( جماعيا  وكلسلا نكا إذا نفيوظلما أو) وظف،لما ذارنإ فيكفي رةلإثاا أو لبلبلةا ريثي ذيلا وعلنا نم وكلسلا نكا إذا

 ك،لذب لخاصةا مةظلأنا لىإ فالجأ ريطلخا وعلنا نم وكلسلا نكا إذا ماأ د،بع فيما مةرصا راءاتجإ لىإ ؤديسي وكلسلا هذا لمث

 .للعما سجن نم زاءلجا ونيك أن ةظملاح مع لشخصيا ركيدتق دمفاستخ دعواق أو مةظنأ كناه نتك مل ذافإ

 ت؟كياولسلا تمشكلا مع لللتعام دعواق صلا أ كناه وهل ل،لعما دعوابق معل على وظفلما هل (3

 لمث دجوت مل وإذا وك،لسلا هذا لمث رارتك دمبع كتابي ذارنإ جيهوت مع ،بها رهكذ أو بها وظفلما رفأشع دعواق كناه تكان إذا

 .  للجميع علانهاوإ دعوالقا هذه لمث ضعول لأعلىا نليوللمسئ رلأما فعر على رصفأح دعوالقا هذه

 ونيك دقو ون،يك لا دقو كلذك رلأما ونيك دق(  Difficult Employer) معه للتعاما بلصعا وعلنا نم هو وظفلما فعلا  هل (4

 .منها يعاني فيةظر مشكلة نع مناج وللمقبا رغي وظفلما رفتص

 ر؟خآ ولمسئ لىإ حالتهاإ أو شخصيا  بحلها ملقياا رلأما عيديست وهل دوء؟به لمشكلةا لح نيمك هل (5

 وظف؟لما نم تفارلتصا هذه ررتتك هل (6

  وظف؟لما لخدا في تفارلتصا أو تكياولسلا هذه لتأص دىم ما (7

  ؟بصحتها منه قناعة نع ناجمة وظفلما تكياوسل هل (8

  طر؟لخا وعلنا نم وظفلما ثهدحأ ذيلا وكلسلا هل (9

 أو ،مةظلمنا في نلأما لجار لخدت هذا بلطيت دقو وك،للسل وريلفا فقولا يه بةولطلما طوةلخا نفإ ،(مبنع) لإجابةا تكان إذا

 ونيك دفق كيةولسلا تلحالاا هذه لمث فيو وظف،لما على مةزللاا بةولعقا ريرتق فهي لثانيةا طوةلخا ماأ ،ةرطلشا ءعادستا حتى

 .للأفضا للحا هو مةدلخا نم للفصا

     رؤوس؟لموا سئيرلا نبي لعلاقةا سلأس وزتجا أو سئيرك كتطلسل ديلتحا نم وعن هو رفتص نم وظفلما تكبهار ما هل (11

 .  ليدلبا هو رخآ قعولم وظفلما لنق ونفيك ك،لذك رلأما نكا إذا

 ودا ؟مقصو دا  متعمو ا ططمخ وكلسلا وءس نكا هل (11

 سلامةو لأمنيةا بنوابالج أو مةظبالمن رارضإ لىإ ؤدي مل لكنهو حساسا  وكلسلا هذا ثهدحأ ذيلا رلأثا نكاو كلذك رلأما نكا إذا

 للعما نع فقولا مع بترلما نم ملحسا أو ، لكتابيا ذارلإنا جيهوت هو وبلطلما رلأما نفإ ك،اتطلسل يا دتح يعني مل أو نفيوظلما

 .  لقأ يفةوظ لىإ للنقا أو ،

 بنوالجا نم يضا أ دتتأك حتىو ر،خآ أطبخ أطلخا يعالج لا حتى قائعولوا ظروفلا نم دلتأكا دبع لاإ لسلبيا للحا في رعتتس لا (12

 .لللح اميةظلنوا نيةولقانا

 هم؟ فكي ـ للمشاكا رومثي 

 رلتأخيوا فيولتسوا ةللامبالاوا لبالكس ونيتسم ونفوظم مفه ـ طءبالب ونيتسم  . 

 ردلتما أو وتلصا وبعل ونصفويو بالحساسية ونيتمتع لا وكلسلا وسيئ مفه ـ راسلما وصعب. 
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 ضحايا ء،لأشياا متماإ مكانيةإ دمع وراء دةع بسباأ ميهدلو ونمتشائم ء،اطلأخا دونيتصي ما ئما دا وهون،متأ ـ واحلنا روكثي 

 .لةدلعاا رغي لمعاملةا نم ونيشتك

 ضةرلمفا تللشائعا ونجرومو ن،نيوالقا على ونيتحايل ،ئحوابالل ونيتلاعب ـ ونعدمخا  . 

 رهممشاع هلتجاو نيرلآخا آراء ضفور راعلصوا جهةوالما رةبكث لاستعانةا لخلا نم دونيري ما على ونيحصل . 

 للفعاا لجماعيا للعما ددونيه للمثاا لسبي على: لثقةا دمع نم مناخا  ونيخلقو بها ونيتلاعب ت،ماولمعلا وهونيش ـ ونبذاك . 

 مئدالا هلانتباا ونلبطي للتفاصيا لىإ عكالاستما لفعا وكسل لىإ هذا مقلقه والويح أن نم لا دب مفه ، رطمف قلق ذوو ـ ونعزج 

 .  مأنينةطلوا

 ممعه للتعاما نيمك نيذلا صلأشخاا بصعأ منهإ يةرلبشا واردلما راءخب معنه وليق . 

 للمشاكا ريمثي مع للتعاما طرق  : 

 ثةركا لىإ ولتتح أن لقب لمشكلةا ربدا عطقا ،تهذا صلشخا على سليو فقولما على طرةلسيا لةومحا. 

 عيةوضوبم دثيح ما فتص أن يعطتست حتى رءلما وكسل راءةق كيفية متعل  . 

 جيةرلخاا لموالعا نبيو كيةولسلا للمشاكا عنها تنشأ لتيا خليةدالا لموالعا نبي لفصأ . 

 أطلخا تحميله لاو معاقبته سليو تهدمساع ولتحا كبأن رءلما ريشع نلأ ولصولا هو كفهد نليك . 

 هل ـ ادهبع رللأم ظرنوا تهذا ردلفا لخداب تأصله دىمو تهطورخ دىمو ءلسيا وكلسلا هذا رارتك راتم ددع رلاعتباا في ذخ 

  ؟ لخدلتا يستحق فعلا 

 شخصيته سليو ردلفا وكسل رتغيي ولحا . 

 رلأما هذا لجؤت لاو للحاا في ءلسيا وكلسلا يةدج لبك جهوا . 

 طفق رءلما شخصية مبفه فتكت لاو فقولما قسيا مفه  . 

 صلشخا نم دهيرت ما ولح لفعالةا جهةوالما دأبا. 

 للعما نم للفصا لىإ وءللج طررتضا ما إذا لمتخصصةا لمهنيةا لنصيحةا بلاط  . 

 زاءات:لجوا طلانضباا

 على اردهس نيمك فإننا نيرلمباشا مسائهرؤ نم أو مةظلمنا نم ءلاهؤ تلباطمتو ن،فيوظلما نم تماظلمنا تلباطمت على يعةرس ظرةن لقيناأ ول

 :  لتاليا ولنحا

 



 SoOonA                                                                                                                                                               دكتور المقرر: عبد الرحيم خليل  

[12] 
 

 والكمال دموجو غير الكمال فإن العملية الناحية من أنه غير تصوره، يمكن الذي والمثالي النموذجي الوضع يعد سبق ما فإن الحال وبطبيعة 

 جبي الحال بطبيعة هذا ولكن والنواقص، العيوب من نخلو لا ، منظمات أو مجموعات أو فرادي سواء كبشر ونحن وتعالى، سبحانه وحده لله

 .  الأفضل إلى للوصول يثنينا لا أن

 هو وما السلوك، في مرغوبا   هو وما معقول، غير هو وما الأداء من معقولا   هو ما تحدد التي القواعد وضع مسئولية تقع المنظمات وعلى 

 القواعد هذهب الجميع تشعر وأن والأداء، السلوك معايير مخالفات حالة في ستطبقها التي والأطر القواعد أيضا تحدد أن عليها ثم مرغوب، غير

 .فيها تعديل أي أو ،

 : Disciplineالانضباط  مفهوم

 العمل، بيئة داخل سواء والمرسومة المرعية القواعد يخالف عمل أي عن النفس ضبط أو ،"والعمل السلوك بقواعد الالتزام" الانضباط يعني 

 لنظام،ا على الخروج يعني عليها المتعارف السلوك قواعد أو معايير عن والخروج ،"بالنظام الالتزام" أيضا   الانضباط ويعني خارجها، أو

 كافأةم إلى يدعونا الانضباط أي والقواعد بالنظام الالتزام أن كما والردع، التصحيح أسلوب اتخاذ أوجب هذا حدث ومتى الانضباط، عدم أو

 .مجزية مكافأة له ستصرف العام لخلا عمل حادثة أي يحقق لا الذي العامل أن الشركة تعلن قد فمثلا   ، بالمكافأة الوعد أو السلوك هذا

 المفروض الانضباط ، الذاتي الانضباط: وهما العمل لسير زمةاللا السلوك بقواعد الالتزام أو الانضباط من نوعين بين نميز أن يجب أننا على. 

 الذاتي الانضباط : 

 يعةرف درجة وهذه لها، ومصححا   لأخطائه ومنتبها   وأفعاله أقواله في نفسه على رقيبا   ويجعله الشخص داخل من يصدر والذي

 ". يراك هفإن تراه تكن لم فإن تراه كأنك الله أعبد: " والسلم الصلة عليه رسولنا لحديث ومصداقا   ، الله من والخشية الإيمان من

 المفروض الانضباط : 

 ذلك وفي قصد، بدون أو بقصد سواء الأخطاء يرتكب قد فإنه النسيان من ولا الخطأ من معصوما   وليس بشر الإنسان أن حيث

 لإنسانا ينبه الذي الخارجي الرقيب من بد لا هنا ومن ،"التوابين الخطائين وخير خطاء آدم ابن كل" الشريف، للحديث مصداقا  

 ".بالقرآن يزع لا ما بالسلطان ليزع الله لأن" عليه، ويحاسبه عنها، ويرده أخطائه، إلى

 الجزاءات من الهدف  : 

 .  رعيةالم القواعد تطبيق المنظمة فعلى وقعت ما متى ولكن الأولى، بالدرجة المخالفات حدوث منع هو والجزاءات الانضباط قواعد من الهدف إن

 الانضباط:  قواعد ومخالفات ـ الجزاءات

 المخالف؟ السلوك تصحيح به يقصد الذي العمل هو هل الجزاء؟ هو ما 

 السلوك وتصحيح الردع" هو للجزاء الخفي والمعنى ،"العقاب" أنه للجزاء الظاهر المعنى نفسه؟ العقاب هو أم." 

 (:44) الآية ، الشورى سورة في وتعالى سبحانه الله يقول 

  {  ثْل هاَ سَيِّئةَ   سَيِّئةَ   وَجَزَاء ه   وَأصَْلحََ  عَفاَ فمََنْ  مِّ ب   لَا  إهنهَ   اَللهه  عَلىَ فأَجَْر  ينَ  ي حه  {الظاَلهمه

 وكبير واسع وأخروي دنيوي الله وأجر بالأجر، ويصلح يعفو من يعد وتعالى سبحانه الله ولكن ، الظالمين يحب لا والله ظلم هو السيئة ارتكاب إن  . 
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 مخالفاتال أنواع على يلي فيما الضوء سنلقي فإننا الجرم مع تتناسب أن يجب العقوبة أن أو ، العمل جنس من يكون أن يجب الجزاء أن وحيث 

 .  المرجحة العقوبة نوع أو للتصحيح، المحتمل والإجراء الجزاء، تستوجب التي المحتملة

 : البسيطة المخالفات: أولاا 

 :  الجزاءات في التالي التدرج المخالفات هذه مثل ارتكاب على ويترتب

 الشفوي الإنذار  . 

 مرة لأول الخطأ كان إذا..  الموظف ملف في منه صورة يحفظ الذي الكتابي الإنذار  . 

 وعمد قصد عن الخطأ تكرر إذا...  أجر بدون المؤقت الوقف  . 

 وعمد قصد عن الخطأ تكرر إذا...  الخدمة إنهاء  . 

 :  يلي ما المخالفات هذه وأمثلة

 . أكثر أو ليوم عذر بدون الغيابـ                             . عذر بدون للعمل الحضور وقت عن التأخرـ 

 .استئذان بدون العمل مكان تركـ                  .  والإصابات الحوادث عن التقارير رفع في الإهمالـ 

 . العمل مكان في الخناقةـ                                               .العمل في التباطؤ أو التكاسلـ 

 . مةالسلا بمتطلبات الالتزام عدمـ                                           . المحظورة الأماكن في التدخينـ 

 . المطلوب المعدل من أقل كمية إنتاجـ                           . للعمل الحضور عند صحيح غير وقت كتابةـ 

 .شخصية أغراض في المنظمة ممتلكات استخدامـ                      .  شخصية لأسباب الإنتاج من التالف كمية زيادةـ 

 : الخطيرة المخالفات: ثانياا 

 :  التالية الجزاءات تطبيق مرة لأول المخالفات هذه مثل على يترتب

 أجر بدون المؤقت الوقف  . 

 الخدمة إنهاء  . 

 :  يلي ما المخالفات هذه وأمثلة

 متعمدة بصفة المنظمة ممتلكات بعض تدمير . 

 الواجبات تنفيذ أو الأوامر إطاعة عدم في الإمعان . 

 المجتمع أو المنظمة وتقاليد قيم مع تتعارض التي قيةالأخلا غير التصرفات . 

 للغير المنظمة أسرار إفشاء ، والوثائق المستندات في التزوير ، السرقة   . 

 بدنيا   مؤذية وبوسائل عنيف بشكل الآخرين على الاعتداء . 
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 والجزاءات:  الانضباط إدارة

 يعرض القواعد هذه مخالفة وأن ومعروفة، مكتوبة قواعد هناك تكون أن هو والجزاءات الانضباط إدارة في الهامة الأساسية القاعدة إن 

 .للعقوبات الموظف

 هي ( مبادئ  9) الجزاءات تطبيق في العامة الإرشادية المبادئ: 

 التي ئالمباد أهم ومن الجزاءات، تطبيق مةسلا ضمان أجل من الاحترازية التدابير اتخاذ المسئولين من والجزاءات الانضباط إدارة تستلزم

 : يلي ما بها الاسترشاد يجب

 .  الجزاء توقيع قبل زمةاللا المعلومات كل على الحصول من التأكد (1

 . خطيرة أم ، بسيطة مخالفة هي هل ، حدثت التي المخالفة نوع تحديد (2

 . سلوكا   أو أداء   تاريخه من للتأكد الموظف ملف مراجعة (3

  . العقاب وليس المخالفة على والردع التصحيح طابع إضفاء (4

 . اتخاذه المطلوب الجزاء نوع في البشرية الموارد أو الأفراد إدارة استشارة (5

 .  الجزاء قرار اتخاذ قبل المخالف للموظف الاستماع (6

 . تصرفه انتقاد وإنما شخصيا ، عليه الهجوم وعدم انفراد على بالموظف الاجتماع (7

 .الحسنة القدوة وجود من بد لا ، أنفسهم المسئولون به يقوم عمل على الموظف يعاقب لا أن يجب (8

 . المتخذ بالإجراء علم على المباشر المشرف يكون وأن بد لا (9

 الجزاءات تطبيق ضوابط  : 

 نأ غير المخالفات، حدوث منع أو الخطأ ارتكاب عن الردع وإنما ، ذاته حد في العقاب يكون لا أن يجب الجزاءات تطبيق من الهدف أن 

 .والنسيان للخطأ معرض وأنه بشر الإنسان أن حيث العملي الواقع يتجاوزه أمر ذلك ضمان

 مةوالأنظ الضوابط بعض كذلك والحال تضع أن يجب فإنها والمخالفات الأخطاء ارتكاب الأفراد من تتوقع دائما   المنظمات أن وحيث 

 :هو الإطار هذا في عمله يجب ما وأهم الكابحة،

 .الجزاء قيعتو تستحق مخالفة تجاوزها يعتبر والتي الأفراد من المطلوبة السلوك أو الأداء معايير تحدد التي القواعد وضع (1

 ندع أو التعيين عند المنظمة موظفي كل على يوزع دليل شكل على ذلك يتم أن ويمكن ،القواعد هذه عن نوالإعل مالإعل (2

 .بالجزاءات الخاصة الأنظمة في تعديل أي إحداث

 لعملا هذا كان إذا إلا عليه المترتبة بالنتائج بلغ أن يسبق لم عمل على الإنسان يعاقب أن حال أي على العدل غير من أن

 .  والتزوير السرقة مثل قيةأخلا غير شائنة بأنها وصفها على الجميع يتفق والتي الشائنة الأعمال من أساسا  

 ذهه مثل تجنب فإن بالمعايير قياسا   الأداء مستوى انخفاض عن عبارة هي المخالفة كانت إذا :المخالفة درجة تقييم (3

 ينخفض قد الأداء مستوى فإن ذلك ومع عليه المشرف قبل من الموظف أداء مستوى متابعة لخلا من يكمن المخالفات

 تقييم لأمرا يستلزم الحالة هذه وفي رئيسه، من المستمرة للمتابعة تعرضه ومع المطلوبة، بالمقاييس الموظف علم مع حتى

 .الجزاء قواعد استخدام عندئذ لزم الموظف من وتباطؤ إهمال مجرد كانت فإذا ، وأسبابها الأداء مخالفة درجة

 درجةو مستوى وكذلك المخالفة ودرجة مستوى يحدد أن المسئول على فإن العمل بسلوكيات تتعلق المخالفة كانت إذا أما

 .المطلوب الجزاء



 SoOonA                                                                                                                                                               دكتور المقرر: عبد الرحيم خليل  

[15] 
 

 الآخرين الموظفين أو ،الموظف وردع السلوك تغيير هدف طياتها في تحمل أن يجب نفسها الجزاء عملية فإن وأخيرا ، (4

 تحفيزو تحفيزه وكذلك المخالف، الموظف إلى والاستشارة النصح تقديم الجزاء عملية تتضمن وقد المخالف، السلوك عن

 .المخالفات ارتكاب إلى ثانية مرة العودة عدم إلى الآخرين

 الجزاءات: تنفيذ شروط

 :  التنفيذ عند التالية الشروط إتباع يجب فإنه المخالفات على الجزاء تطبيق عند

  :الفوري التطبيق (1

 لإجراءا فعالية من يزيد هذا إن فيه، التردد أو التمهل وعدم فوريا   المناسبة التحقيقات إجراء بعد الجزاء تطبيق يكون أن دائما   يفضل

 .  المطلوب

  :بالعقوبة المخالف الموظف مإعل (2

 المخالفة، نوع على الإدارة من الصادر الجزاء توقيع قرار يشتمل أن يجب وإنما والعقوبة، بالمخالفة إشعاره عند فقط يتوقف ولا مهم أمر هذا

 حالة في سيتخذ الذي الأجراء وكذلك العقوبة، نوع إلى تشير التي النظام مواد أو المادة ونص ذلك، إلى الداعية والأسباب الجزاء، ونوع

 أن ذكرنا نإ سبق كما ولكن للموظف، بالنسبة قاسي أمر بالتأكيد هذا الموظف، ملف في العقوبة قرار من صورة تحفظ أن ويجب التكرار،

 .مخالفة بأعمال القيام عن الآخرين وردع نفسه، الموظف ردع الردع هو الأساسي الهدف

  :الموضوعية (3

o علم موالسلا ةالصلا أفضل عليه ورسولنا" نفسه الفرد" عمل هو العقوبة محور يكون أن العقوبة قرار اتخاذ في الموضوعية تعني 

 ".فعله اكرهوا وإنما المخطئ تكرهوا لا بأن" بقوله ويعلمنا أصحابه

o في تدخلت إذا العاطفة لأن المخالف الشخص إزاء القرار لمتخذ الشخصية والاتجاهات الميول عن الابتعاد أيضا   الموضوعية وتعني 

 فإن النظام يوجد لم فإذا النظام، نصوص إلى العودة هو الأساس إن الجرم، مع متوازنا   غير سيكون القرار فإن محبة أو كرها   الأمر

 .  الأساس تكون أن بد لا والتقوى الضمير

o لاو الأحداث ويضخم للأمور الصحيحة الرؤية يحجب الغضب لأن غضب حالة في وأنت القرار تتخذ لا أن الموضوعية تعني كذلك 

 .  المخطئ الموظف صالح في تكون قد التي الحقائق جمع على يساعد

o   الغضبان. يد من يخرج والأمر يدي               من أمري فضاع غضبت :الشاعر قال وقديما 

  :والاتساق الثبات (4

 يحدث قد وأ وآخر، رئيس بين العقوبة درجة تختلف أن يحدث وقد ،المعايير بنفس الجميع على النظام تطبيق من التأكد الإدارة على يجب

 وأن بد لا العقوبة فإن أخرى ناحية من البعض، منها ويفلت البعض، العقوبة تصيب ثم ومن متشددا ، وآخر متسامحا   رئيسا   هناك يكون أن

 خرآ شخص على شديدة أخرى وتطبق شخص على خفيفة عقوبة تطبق لا أن يجب آخر شخص من الخطأ نفس تكرر ما إذا واحدة، تكون

 ذلك يحدث قدو وآخر، رئيس بين التشدد أو التسامح بدواعي إما ذلك يحدث وقد آخر، قسم في أو نفسه القسم في سواء المخالفة نفس ارتكب

 يجب تللجزاءا الموضوعة المعايير إن والقوة، الضعف أو والكراهية، النفور أو والمودة، الحب لمبدأ وتطبيقا   والمساواة، العدل عن ابتعادا  

 .  الحوافز في أو العقوبات في سواسية يكونوا أن يجب فالكل الأشخاص بين تمييز دون تطبق أن
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 ليهع أقاموا منهم الضعيف سرق وإذا تركوه، منهم الشريف سرق إذا كانوا إنهم قبلكم من الذين أهلك إنما" :والسلم الصلة عليه قال وقد

 .وسلم عليه الله صل الله رسول صدق". يدها لقطعت سرقت محمد بنت فاطمة أن لو والله الحد،

  :المخالفة ظروف دراسة (5

 المرتكبة، لمخالفةا لنفس الأفراد بين العقاب في التميز يستدعي ما الحالات من هناك فإن والاتساق الثبات قاعدة السابقة القاعدة من واستثناء

 موظف على النص هذا يطبق ولكن فوراا، خدماته تنهى متواصلين أسبوعين لمدة عمله عن يتغيب من أن على العمل نظام ينص قد فمثلا  

 العمل عن تأخره أن إلى إضافة والكفاءة، المواظبة عنه وعرف متميز آخر موظف على العقوبة تخفف وقد والتأخر، الغياب عنه عرف

 يأ أو ، زلازل أو أعاصير أو ، كحرب إرادته خارج لأسباب والاتصال النقل سبل وانقطاع البلد، خارج سفره مثل قهرية لأسباب كان

 .قهرية أنها على متعارف أمور

  :العقوبة إنزال في التدرج (6

 .المرتكب الفعل على المناسبة العقوبات وقواعد نظام في مرونة هناك تكون أن يمكن إجمالا  

 :  التالي النحو على تدرجاا  العقوبات تصنيف يمكن ذلك أجل ومن

 البسيط الشفوي الإنذار . 

 الموظف ملف في المسجل القوي الشفوي الإنذار  . 

 الموظف ملف في منه صورة أيضا   والمسجل الكتابي الإنذار  . 

 أجر بدون العمل عن المؤقت الوقف  . 

 العمل من الفصل أو الخدمة إنهاء . 

 ومن لأخرى، منظمة من تختلف أخرى عقوبات هناك تكون فقد المحتملة، العقوبات كل هي هذه أن يعني لا سبق ما أن على 

 :  العقوبات هذه أمثلة

 الترقية من الحرمان  . 

 السنوية وةالعلا من الحرمان آخر، إلى موقع من النقل ، الوظيفي التنزيل. 

 مؤقتا   الاجتماعية أو المادية الامتيازات بعض سحب  . 

 .للجميع ومعروفة مكتوبة تكون وأن بد لا الجزاء قواعد أن أخرى مرة نكرر ولكننا ،الجزاء يكون الفعل يكون ما وبقدر،، 

 : الدفاع حق (7

 تطلبي وقد تحيز، وبدون كاملة نظره وجهة إلى ستماعللإ صاغية أذنا   يجد وأن بد لا بالمخالفة المعني الموظف فإن الأحوال من حال أي في

 هو يكن مل إذا خاصة للتحقيق المشكلة اللجنة في المخالفة ارتكب الذي للموظف المباشر الرئيس يشترك أن المنظمات بعض في الأمر

 .الرئيس موقع غير آخر موقع في حدثت المخالفة أن أو المخالفة عن أبلغ الذي الشخص

 : بالعقوبة الصادر القرار على التظلم حق (8

 العمل يف جديد نظام تطبيق حول رئيسه مع الموظف فاختل هل فمثلا  آخر، إلى رئيس من الموظف من المرتكبة المخالفة مفهوم يختلف قد

 الرئيس؟ إطاعة عدم أشكال من شكلا   يعتبر

 ةوخاص هاما   أمرا   هذا إن الحكم، أصدرت التي الجهة من أعلى جهة من العقوبة قرار تنفيذ قبل إليه ينظر وأن بد لا الأمر فإن السبب لهذا

 .  كبير ومغزي حجم ذات الصادرة العقوبة تكون حينما

 .الشكاوي بنظام عادة والمعروفة المنظمة تقررها التي للإجراءات وفقا   يسير أن يجب التظلم حق أن على
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 : القرار عن التراجع عدم (9

 متماشيا  و المخالفة مع متوافقا   الجزاء يكون وحينما مسبقة، إنذارات هناك تكون وحينما ،الجزاء تستحق فعلية مخالفة هناك تكون حينما

 أن ح،واض شيء كل بدا إذا الوسط بالحلول الأخذ يجب لا كذلك صدوره، بعد وخاصة القرار عن التراجع عدم فيحبذ المعروفة القواعد مع

 يحدث قد التصرفين وكل الإدارة، بضعف يفسر قد الوسط الحل أن كما سليما ، غير كان برمته الموضوع بأن يفسر قد القرار عن التراجع

 .نفسها العقوبة ضرر من أكثر أضرار

 :   عامة قاعدة

 : إطار في تكون أن يجب بالجزاءات يتعلق قرار أي اتخاذ إن

 بالمنظمة العمل ولوائح أنظمة . 

 الدولة تصدرها التي العمالية والأنظمة التشريعات . 

 تتأكد أنو بد لا بل الداخلية العمل لوائح على والعقوبات الجزاءات قرارات في المنظمة تستند أن يكفي لا فإنه ثم ومن 

 .الدولة في العمل وتشريعات أنظمة مع تتعارض ولا تخالف لا العقوبة أن من

 الشكاوى:  نظام

 اسالأس يكون أن يمكن( المنظمة) العمل وصاحب الموظف الطرفين بين الموقع العقد أن إلى الإشارة نود الشكاوى نظام عن الحديث قبل 

  عادة ؟ العقد يحمل فماذا الموظفين، شكاوى من كثير عنه تتمخض الذي

 يلي ما يشمل أن يمكن" العمل عقد" للعقد الأساسية المكونات إن  : 

 وواجباتها الإدارة حقوق  . 

 (.   العمل ساعات الإجازات، المالية، التعويضات)  وواجباته الموظف حقوق.. 

 (.   مةالسلا التقاعد، التأمين، ج،العلا)  للموظف المقدمة والخدمات والمنافع الفوائد 

 والجزاءات التأديب نظام . 

 والتحكيم الشكاوى نظام  . 

 العقد فترة. 

 يبالتأد لنظام تلجأ قد فالإدارة النظام، قواعد لتطبيق يلجأ قد منهما كلا   فإن الإدارة أو الموظف قبل من المكونات هذه أحد أنتهك ما ومتى 

 .والتحكيم الشكاوى لنظام يلجأ قد والموظف والجزاءات

   

 الشكاوى مفهوم   : 

 ". لها تعرض مجحفة لعقوبة أو لحقوقه، المنظمة قبل من انتهاك أي تجاه الموظف قبل من الرسمي التظلم" الشكاوى تعني
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 التالية الأسباب من أكثر أو لواحد الشكاوى تظهر وقد  : 

 (.  الإدارة أو)  العمل وصاحب الموظف بين العقد نصوص تفسير في فالاختلا (1

 . العقد بنود أحد انتهاك (2

 .  عامة بصفة النظام انتهاك (3

 . الرئيس أو المنظمة قبل من سلفا   المحدد العمل لإجراءات انتهاك (4

 .الرئيس قبل من العادلة غير المعاملة (5

 التالية والأحوال الظروف في المنظمات في الشكاوى تمعامل وتزداد  : 

 . العمل ظروف من عاما   إستياءا   هناك يكون حينما (1

 . العمل في الإشرافي للأسلوب معارضة هناك تكون حينما (2

 . التفسير في فا  اختلا طياتها في وتحمل واضحة غير العقد صياغة تكون حينما (3

 .  المراس صعبي أو تالمشكلا يختلق الذي النوع من الموظفين يكون حينما (4

 الشكاوى مجالات  : 

 :  التالية المجالات حول المنظمات في الشكاوى أكثر تدور

 الإجازات ، العمل عبء ، الأداء تقويم.  التأديبية ،الإجراءات الترقية عدم ، الخدمة عن المؤقت الوقف ، الخدمة من الفصل العمل، قواعد

 .المالية والاستحقاقات الأجور ، الخدمات. العاملين بين التمييز ، والأمن مةالسلا ، المستحقة

 :أخرى عامة وقاعدة

 كوىالش موضع المشكلة تضخم إلى والإهمال التهاون يؤدي فقد صغيرة، الشكوى كانت وإن حتى الشكاوى موضوع في التهاون عدم يجب

   .المنظمة حدود خارج إلى جالعلا موضوع ويتطور

 الشكاوى في البت إجراءات  : 

 :  التالية الخطوات إتباع الشكاوى إجراءات تتضمن

 .  الحد هذا ندع تنتهي القضية فإن الموضوع تسوية تم فإذا المباشر لرئيسه كتابيا   أو شفويا   للشكوى الموظف نإعلا (1

 تعينيس أن الموظف وعلى الأعلى، الإداري للمستوى الأمر يرفع أن المباشر للرئيس يمكن القضية تسوى لم إذا (2

 المتخذ اءالإجر عن الدفاع في الشيء نفس يفعل أن المباشر رئيسه على أن كما شكواه، تدعم التي المستندات بكل

 .الموظف له تعرض الذي الانتهاك أو الموظف ضد

 التيو للتحكيم، خارجية جهة إلى يرفع قد الأمر فإن السابق المستوى في الشكوى موضوع المشكلة تسوى لم إذا (3

 .  التحكيم إلى اللجوء على مسبقا   اتفقا قد الطرفان يكون أن بعد للطرفين، ملزما   حكما   تصدر

 : هامة ملحظة

 يتضمن اتوالإجراء للسياسات دليل بإعداد العاملين من كبيرة أعداد بها تتوافر والتي منها والمتوسطة الكبرى وخاصة المنظمات تقوم ما عادة

 من بعض على أيضا   الحكومية العمل أنظمة وتنص والشكاوي، والجزاءات، الانضباط إجراءات ضمنها ومن البشرية بالموارد يتعلق ما كل

 .المخالفات مع التعامل وكيفية السياسات هذه
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 المحاضرة:  ملخص

 التعامل ةوكيفي والسلوك، الأداء مشاكل ببعض المتعلقة وهي والإدارة، الموظفين بين قاتالعلا قضايا من جانب مع المحاضرة هذه في تعاملنا 

 .التظلم أو الشكاوى ونظام الجزاءات نظام لخلا من معها

 لمرغوبة،ا غير العمل سلوكيات أو الأداء، مستوى بانخفاض المتعلقة سواء المنظمات في المحتملة المشاكل من لنماذج باستعراض بدأنا وقد 

 التي الدراسية الحالات ضوء على وذلك المناسب الحل وإيجاد المعالجة حيث من جديا   فيها منا واحد كل يفكر أن هو ذلك من الهدف وكان

 .المشاكل هذه ببعض ألحقناها

 الموظفين شاكلم مع التعامل أن وحيث والسلوك، الأداء مشاكل مع الإداري التعامل لكيفية الإرشادية القواعد بعض تقديم إلى ذلك بعد انتقلنا وقد 

 الموارد إدارة لعمل مكملا   يكون وأن بد لا ومعروفة مكتوبة قواعد وجود إلى الحاجة فإن عليهم وما لهم ما الموظفون يعرف أن إلى يحتاج

 .سلوكا  و إنتاجية بالأفراد الارتقاء أجل من والحوافز التحفيز لعملية الآخر الجناح تمثل والجزاءات الانضباط قواعد فإن ثم ومن البشرية،

 على دناأك وقد عليها، المترتبة والجزاءات للمخالفات المحتملة المجالات ذلك بعد عرضنا ثم إليه، الحاجة وأهمية الانضباط مفهوم شرحنا كما 

 لموظفا من مستقبلا   السلوك منع أي والتصحيح الردع الأساس في هو الجزاء من الهدف وأن المخالفة مع يتناسب وأن بد لا الجزاء مستوى أن

 .الآخرين الموظفين أو المخالف

 لشكاوىا هذه مع الإدارة تعامل كيفية ثم التظلم، في الموظف وأحقية المحتملة الشكاوى ومجالات الشكاوى نظام بمفهوم المحاضرة اختتمنا ثم. 

 المحاضرة:  مصطلحات

 :  Disciplineالانضباط  

 الجزاء اعدالقو هذه مخالفة على ويترتب المرعية، والأصول بالنظام الالتزام أو والسلوك الأداء في العمل بقواعد الالتزام الانضباط يعني

 .العقاب أو

 :  Grievancesوى لشكاا 

 .  للعما بصاحو وظفلما نبي قعولما دلعقا ودلبن كلانتها أو وظف،لما دض درص عقابي رارلق ملظلتا حق هو

 :  Arbitrationم لتحكيا 

 عيا طق حكمها ونيكو ن،فاطرلا عليها فقواي دةمحاي جيةرخا جهة لىإ للعما بصاحو وظفلما نبي فلخلاا رمثا لقضيةا حالةإ عملية هو

 .  ميا زالوإ
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