
 

  
  
  

 
 

   ةالعامّ  اتمؤسّسال في بشريةّال الموارد إدارة

  (ا  أنموذج« )الحكومي سبلين ستشفىم»

  
ع   تقرير

ُ
 الحقوق  في هنيالم اتر الم شهادة لنيل د  أ

 ةعام  ال والإدارة تخطيطال إختصاص
 

 الطالب إعداد 

  أحمد علي درويش

 

 لجنة المناقشة
 رئيس         المشرف الأتتاذ           خليفة علي الدكتور 

 
 ا

 عضو                     مساعد أتتاذ                          زهي  بشنق الدكتور 
 
 ا

 عضو                      أتتاذ                           حسين عبيد الدكتور 
 
 ا

 
  

  اللبّنانيةّ الجامعة
 كليةّ الحقوق والعلوم السّياسيةّ والإداريةّ

 الاوّلالفرع 

 كليةّ الحقوق والعلوم السّياسيةّ والإداريةّ



0202 – 0202  



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ة غي  مس» بناني 
 
ؤولة عن الآراء الواردة في هذا الجامعة الل

 .«وهي تعب   عن رأي صاحبها فقط  التقرير



 أ

 الإهداء 

 

  عليه، أنا ما إلى لإيصالي ثابرا من إلى

   …بعمرهما الله أطال ووالدتي والدي    

 إلى من دفعتني للعلم والمعرفة، وقوّت عزيمتي في لحظات التعب،

 زوجتي الغالية...

 لسعادته.. ا  سبب نجاحي من واستقى حه،طمو  طموحي اعتبر من إلى

  …لي الله أدامه أخي

 جُهدي... ثمرة أهدي

 
  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ب

 شكر وعرفان
 

 على توفيقه وأقول:  عز وجلي للبار  الاوّلالشّكر 

ي د  ما وهبني من صبر وه   مزيده والشكر لله على ويكافئالحمد لله رب العالمين، حمدا  يوافي نعمه 
ينا محمد وعلى يت به الصعاب لإنجاز هذا العمل، والصلاة والسلام على الرحمة المهداة نب  وتوفيق تخطّ 

 .جمعينأـبيته وصحبه  لآ

 :أما بعد

 ،نفسي في الأمل بتسامتها زرعت الذي خليفة علي المشرف للدكتور اصالخ كرشّ فإنني أتوجّه بال
ب الأب الطلا جميع اعتبره ماك ،والإرشاد حصالن   وتقديم المساعدة سبيل في را  حاض كان لطالما والذي

 الرّوحي لهم.
، وهي الطلاب وملجأ العلم منارة تعتبر التي اللبنانية جامعةإلى ال ي وعرفانيشكر  بخالص وأتقدم 

  التي أتاحت لي الفرصة لإتمام عملي هذا فأتمنى لهذه الجامعة المزيد من النجاح والازدهار.

وخصوصا  لطاقم قسم شؤون الموظفين لتقديمهم كل  (سبلين الحكومي(إدارة مستشفى قدم من كما أت
 .والإمتنان، ولهم مني جزيل الشكر المساعدة الممكنة للوصول إلى الهدف المنشود

 
 



 ج

 ملخّص
 المهمة تتمثل أعمالها، الخاصة المنشآت عليها تبنى التي الأسس من البشرية الموارد إدارة تعتبر
 الموارد موظفو يتأكد .موظفوها وهم للشركة، القصوى بالأولوية الإهتمام في البشرية الموارد لقسم الأساسية
 البشرية الموارد قسم يقود كما. أعمالهم أفضل أداء للموظفين يتيح مكان هي الشركة بيئة أن من البشرية
 خاصة   العظيم الشأن ذات الأمور من وهي عليها، والحفاظ المؤهلة العاملة القوى جذب في الشركة جهود
 الحظ تأخذ البشرية الموارد أصبحت أن بعد وذلك خلالها، من الخاصة الموارد إدارة في تُشارك التي

 تقوم التي ساسيةالأ ووظيفتها المهم دورها إلي ذلك ويرجع الأعمال، عالم في العظمى الأهميّةو  الأوفر
 .المتنوعة الأخرى الهيئات إلي  بالإضافة والشركات، المؤسسات إلي بتقديمها البشرية الموارد

تسعى إدارة الموارد البشرية إلى الوصول لأهداف معينة، وذلك من خلال تحقيق أكبر معدّل في كفاءة 
مستشفى سبلين الحكومي كنموذج ة، وخصوصا  العامّة وقد اتخذنا الموظفين في المنظّمة أو المؤسس

ء داعلى أقسم الموارد البشرية  أهميّة ، حيث فصّلناالمؤسسات العامةوهو من اعتمد قسم الموارد البشرية 
العليا،  الأهميّةيعتبر من الأقسام الإدارية، ذات المكانة و  قسم إدارة الموارد البشرية المؤسسة حيث إن

ل الهيئات والمنظمات في جميع الأعمال لناحية تطوير الإنتاج وتعزيز التنسيق والتنظيم بين جميع داخ
الوحدات الإداريّة، وكذلك المهام التي تخص جميع أفراد الموظفين، وذلك عن طريق تفعيل دور المناقشة 

 مع الإدارة التنفيذية وغيره.
 

https://daalacademy.com/%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%83%d8%aa%d8%a8%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%b4%d8%a7%d9%85%d9%84%d8%a9/%d9%83%d9%8a%d9%81%d9%8a%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d8%a7%d8%b3%d8%aa%d9%81%d8%a7%d8%af%d8%a9-%d9%85%d9%86-%d8%af%d8%a8%d9%84%d9%88%d9%85-%d8%a5%d8%af%d8%a7%d8%b1%d8%a9-%d8%a7%d9%84%d9%85%d9%88%d8%a7%d8%b1/?trk=article-ssr-frontend-pulse_little-text-block
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Abstract 
 

Human resources management is considered one of the foundations on which 

private enterprises build their business. The primary task of the HR department 

is to take care of the company's top priority, which is its employees. Human 

resources personnel make sure that the company environment is a place that 

allows employees to do their best work. The Human Resources Department also 

leads the company's efforts in attracting and retaining a qualified workforce. 

Therefore, it is considered one of the matters of great importance, especially 

those who participate in the management of private resources through it, after 

human resources have become more fortunate and of great importance in the 

business world, and this is due to its role. It is important and its basic function 

that human resources provides to institutions and companies, in addition to 

various other bodies. 

Human resources management seeks to reach certain goals, by achieving the 

highest rate of efficiency of employees in the organization or institution, 

especially the public. 

We took the Siblin Governmental Hospital as a model and adopted the 

Human Resources Department, which is one of the public institutions. We 

detailed the importance of the Human Resources Department on the 

performance of the institution, as the Human Resources Management 

Department is considered one of the administrative departments, with the 

highest status and importance, within bodies and organizations in all works in 

terms of developing production and enhancing... Coordination and organization 

among all administrative units, as well as the tasks that concern all individual 

employees, by activating the role of discussion with executive management and 

others. 



 ه

Résumé 
La gestion des ressources humaines est considérée comme l'un des 

fondements sur lesquels les entreprises privées construisent leur activité. La 

tâche principale du service RH est de s'occuper de la priorité absolue de 

l'entreprise, à savoir ses collaborateurs. Le personnel des ressources humaines 

veille à ce que l'environnement de l'entreprise soit un lieu qui permet aux 

employés de faire de leur mieux. Le service des ressources humaines dirige 

également les efforts de l'entreprise pour attirer et retenir une main-d'œuvre 

qualifiée. Elle est donc considérée comme l'une des questions de grande 

importance, en particulier pour ceux qui participent à la gestion des ressources 

privées à travers elle, une fois que les ressources humaines sont devenues plus 

chanceuses. et d'une grande importance dans le monde des affaires, et cela est dû 

à son rôle Il est important et sa fonction fondamentale que les ressources 

humaines assurent aux institutions et aux entreprises, en plus de divers autres 

organismes 

La gestion des resources humaines cherche à atteindre certains objectifs, en 

atteignant le taux d'efficacité le plus élevé des employés de l'organisation ou de 

l'institution, en particulier du public. 

Nous avons pris comme modèle l'Hôpital Gouvernemental de Siblin et 

adopté le Département des Ressources Humaines, qui est l'une des institutions 

publiques. Nous avons détaillé l'importance du Département des Ressources 

Humaines sur la performance de l'institution, car le Département de Gestion des 

Ressources Humaines est considéré comme l'un des établissements publics. les 

services administratifs, avec le plus haut statut et importance, au sein des 

organismes et organisations dans tous les travaux en termes de développement et 

de valorisation de la production... Coordination et organisation entre toutes les 

unités administratives, ainsi que les tâches qui concernent tous les employés 

individuels, en activant le rôle de discussion avec la direction exécutive et 

d’autres. 
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 محتوى التقرير
 
  وأهميته التقرير موضوع تحديد: أولا. 
 :والهدف منه هاختيار  سببالجديد بالموضوع و  ثانياا. 
  وعلاقته بإختصاص الطالب هل ةمنيّ الزّ  والفترة التّدريب محلّ  ،ةمؤسّسال تحديد: ثالثاا. 
  الطالب سيعالجها التي شكاليةالإ: رابعاا. 
  والصعوبات العقبات: خامساا. 
  الموضوع مناهج: سادساا. 
  خطة التقرير: سابعاا.   
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 المقدّمة
من إن تطوّر وظيفة الدولة في المجالات المختلفة فرض عليها اعتماد نُظم وآليات جديدة لتستطيع 

 .النفاذ واجبة دستورية قواعد الحقوق منظومة أصبحت أن بعد خصوصا   ،ر والمهاممواكبة الدو خلالها 
 خلال من الشراكة تعزيز نحو المشرّع إتّجه ،المركزية الإدارة على الضغط زديادا  و  المهام توس ع ومع

 .والمرفقي الإقليمي بشقّيها الإدارية اللامركزية
 في العامة المؤسسات خلال من المركزية مركزيةاللا نظام اعتمدت التي الدول هذه إحدى ولبنان

 بحيث ،ة وضرورة تلبيتها كحق وواجب على الدولةالمستجدّ  الحاجات فرضتها التي التحديات مواجهة
، المتعلّق بالنظام العام للمؤسسات العامة هذه 51/51/5741الصادر بتاريخ  7154يُعرّف المرسوم رقم 

ى إدارة مرفق عام، وتتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلالين المالي المؤسسات بأنها الجهات التي تتول
والإداري، وذلك وفق ا للمادة الثانية منه. وتؤدي المؤسسات العامة دور ا محوري ا في إدارة شؤون الدولة، من 

 .خلال تقديم خدمات متنوعة للمواطنين وتعزيز كفاءة المرافق العامة
م صادر عن مجلس الوزراء لهدف محدد، وترتبط بإحدى الوزارات يتم إنشاء هذه المؤسسات بمرسو 

/ من المرسوم، حيث تمارس الوزارة سلطة الوصاية عليها عبر الوزير المختص، من 15وفق ا للمادة /
صدار التوصيات. بالإضافة إلى ذلك، تخضع المؤسسات العامة لرقابة كل من مجلس  خلال التوجيه وا 

/ منه 12المركزي، ووزارة المالية وفق ا لأحكام هذا المرسوم، لا سيما المادة / الخدمة المدنية، والتفتيش
 .إضافة  إلى القوانين والأنظمة النافذة، فضلا  عن رقابة ديوان المحاسبة اللاحقة

المؤسسات العامة و المؤسسات العامة الإدارية :تُصنّف هذه المؤسسات ضمن نوعين وهما

كل منهما من حيث طبيعة نشاطها؛ فالمؤسسة العامة ذات الطابع الإداري  ، وتختلف الصناعية التجارية
تُعنى بالمهام الإدارية الموكلة إليها من قبل الدولة، وتخضع لوصاية الوزارة المختصة التي تتابع عملها 
وتدعمها، مما يجعلها وسيلة لامركزية لتعزيز كفاءة إدارة المرافق العامة. أما المؤسسات الصناعية 
التجارية، فتخضع لقواعد قانونية مختلطة تجمع بين القانون العام والقانون الخاص، وتُعد وسيلة لتدخل 
الدولة المباشر في النشاط الاقتصادي، فضلا  عن كونها أداة  لاستثمار الأموال العامة والمساهمة في 

 .للدولةالتنمية الإقتصادية الوطنية، مما يساعد في تنفيذ السياسات الاقتصادية 
تُعد إدارة الموارد البشرية عنصر ا أساسي ا في نجاح المؤسسات العامة، حيث تساهم في تحقيق أهدافها 
وتعزيز رؤيتها المستقبلية. ومن أبرز أسباب فشل بعض المؤسسات هو الإهمال في إدارة تلك الموارد 

دارة ليست ذات تأثير مباشر على وعدم تبني أساليب حديثة وفعالة، نتيجة الإعتقاد الخاطئ بأن هذه الإ
العملية الإنتاجية أو جودة الخدمات المقدمة. إلا أن التطورات الحديثة أثبتت أن إدارة الموارد البشرية تلعب 
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دور ا محوري ا في تحسين الأداء المؤسسي، مما ينعكس بشكل مباشر على كفاءة الإنتاج وتحقيق الأهداف 
 .نت عامة أو خاصةالإستراتيجية للمؤسسات، سواء كا

وفي العديد من الدول المتقدمة، يُنفق جزء كبير من الميزانيات على تطوير الموارد البشرية نظر ا 
لدورها الحاسم في تحقيق النجاح المؤسسي وتعزيز رضا العاملين والعملاء على حدٍّ سواء. ولا يتم الشروع 

، نظر ا لأهمية العنصر البشري في نجاح في أي مشروع قبل اختيار الكفاءات البشرية الملائمة له
 .المؤسسات وتقدمها

نتيجة  لذلك، إزداد الإهتمام عالمي ا بإدارة الموارد البشرية، وأصبحت المؤسسات، سواء العامة أو 
الخاصة، تخصص أقسام ا متخصصة لهذا المجال، بهدف تحسين الأداء وضمان الإستخدام الأمثل 

فالنجاح المؤسسي لا يتحقق فقط بالموارد المالية والبنية التحتية، بل يعتمد للإمكانات البشرية المتاحة. 
بشكل رئيسي على كفاءة الأفراد العاملين في المؤسسة، حيث تُعد الموارد البشرية أهم الأصول التي 

 .تضمن تحقيق التميز والاستدامة
في المؤسسات العامة إلى وزارة رية إدارة الموارد البش تطوير أولت الدولة اللبنانية مسألةوفي لبنان، 

التي عملت على إعداد وثيقة إستراتيجية تهدف إلى تحديث الإدارة العامة  ،الدولة لشؤون التنمية الإدارية
مع التركيز على الإصلاح الإداري كضرورة ملحّة وليست  ،في لبنان بحيث يتماشى مع التطورات العالمية

 مجرّد خيار.
 المجالات أبرز من أصبح حيث لبنان، في العامة والإدارة التخطيط تخصصب الإهتمام ازدادقد و 

 الفعالة الإدارة لأهمية المتزايد للإدراك نتيجة   والخليجية، العربية الدول في سيما لا والمهنية، الأكاديمية
 .المقدمة الخدمات جودة وضمان المؤسسي الأداء تحسين في البشرية للموارد
 التدريب لتنفيذ الإدارية العامة للمؤسسة كنموذج الحكومي سبلين مستشفى ختيارا تم الإطار، هذا في

 .العامة المؤسسات في البشرية الموارد إدارة دراسة بهدف وذلك الميداني،
 تحديد موضوع التقرير وأهميته :أولا 

ك ارها المحرّ ات العامة العاملة فيها، باعتبمؤسّسة الة اقتصادها من قوّ تستمد الدولة بشكل عام قوّ 
نتجة وأخرى غير ات مُ مؤسّسفهناك  ؛ةالتي تؤمن عوائد ماليّ ات مؤسّسال، خصوصا  تلك هاقتصادالرئيس لإ

ستقرار كون الإ ،ة العسكريةمؤسّستهميشها كال نامنتجة لا يمكنالغير ات مؤسّستلك المنتجة. ولكن حتى 
 .دخل العملة الصعبة إلى البلادالذي يُ  ،يستثمار الأجنبقتصاد وجذب الإلازدهار الإ يالأمني ركن رئيس

بالإعدام على المشاريع حتى الضخمة  يحكموخصوصا  الأحداث الأمنية قد  ،كما هو معلوم كل حدث
بات والمفاجآت التي ترتبط ارتباطا  قليل التقل   ،منمنها، فصاحب رأس المال غالبا  ما يبحث عن البلد الآ

 وثيقا  بنجاح أو فشل المشروع. 
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ر ويهتمون بإدارة ات قوية، لا بد أن يدير القطاع المذكور مسؤولون يواكبون التطوّ مؤسّسلكي تكون الو 
 .ةة ذات مؤهلات عالية وخبرات واسعة ومهارات قياديّ ءكفو  إدارة سليمة بموارد بشريّةالموارد ال

للنهوض ستثناء إجتمع، وخصوصا  سعي كل الدول دون ر السريع اللاحق في المونظرا  للتطوّ 
ستراتيجية، كان لا بد من دراسة ات حكومية قوية تحقق رؤية الدولة وخططها الامؤسّسوبناء  قتصادهاإب

، فتلك الموارد هي المحرك الرئيس ليس فقط على الصعيد الحكومي بل أيضا  بشريّةموضوع إدارة الموارد ال
( مستشفى سبلين الحكومي)راسة لداموذج أنفي القطاع الخاص، وقم تم اختيار مستشفى حكومي لتكون 

نظرا  لحساسية عمل تلك الموارد في القطاع الصحي، فالمريض يضع حياته بين أيدي الممرضين 
 أدائهم تبرز النتيجة. والأطباء، وعلى قدر كفاءة إدارة المختصين وسلامة

الموظفين على  وهنا تبرز أهمية التدريب المستمر، فيعتبر التدريب أولا  هدف المؤسسة، كونه يساعد
 اكتساب الخبرات اللازمة مما يحقق أهدافها ويعزز قدراتها التنافسية.

 تقديم عملية وهو المستمر، المهني التطوير أو المستمر التعلموالتدريب غالبا  ما يطلق عليه إسم 
حتى  ل أو حتى خارجه، وفي داخل البلاد أوالعم مكان في والمستمرة المنتظمة والتطوير التدريب فرص

 في بلاد أخرى، وذلك وفقا  لما تقتضي الحاجة.
 وتحسين جديدة مهارات تطوير على الموظفين لمساعدة المستمر التدريب وقد تم الإهتمام بموضوع

، مما يعود العام الوظيفي الأداء تحسين على ومساعدتهم الكفاءة مستويات على والحفاظ معارفهم قاعدة
 على المؤسسة، وعلى الصالح العام في المؤسسات العامة خصوصا .في النهاية بالنتائج الإجابية 

ومما لا شك فيه أنه في حال عدم تلقي الموظف التدريب اللازم دوريا ، عندها يصبح عقله في حالة 
جمود، غير قادر على الإبتكار والتطوير، نظرا  للروتين في العمل وعدم القدرة على مواكبة التطور 

مجتمع، مما يسبب فشله في معالجة المشكلات التي تظهر حديثا ، الأمر الذي يعود المستمر اللاحق بال
 على المؤسسة بالنتائج السلبية.

يلاء بشريّةيعتبر من أهم وظائف قسم إدارة الموارد الفهو اختيار الطاقم بشكل مهني مدروس، أما  ، وا 
لاهتمام بمشكلات العاملين لر، في صلب عمل القسم المذكو أيضا  والتطوير، يدخل  التّدريبموضوع 

 الأداء والنتيجة. ينعكس إيجابا  علىو ة التي يعمل بها مؤسّسيزيد من ولاء العامل للمما ومعالجتها 
 

 : سبب اختيار الموضوع وهدفهثانياا 
 ت إلى اختيار الموضوع بما يلي:يمكن تحديد أهم الأسباب التي أدّ 

ات والشركات أعمالها، ومن مؤسّسعليها ال يلتي تبنمن الأسس ا بشريّةتعتبر إدارة الموارد ال -5
 العظمى في عالم الأعمال، ويرجع ذلك إلى الأهميّةالطبيعي أنها أصبحت تأخذ الحظ الأوفر و 
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 ،ات والشركاتمؤسّسبتقديمها إلى ال بشريّةة التي تقوم الموارد الوالوظيفة الأساسيّ  مّ االدور اله
 .ن أو بسوء إدارة تلك المواردمنوط بحس فشلهاة أو مؤسّسكل  نجاحف

ات ءافة، فهو الذي يقوم باختيار الكمن أهم الأقسام الإداريّ  بشريّةيعتبر قسم إدارة الموارد ال -1
هذا القسم يكمن في اختيار أفضل  أهميّةة، فوتدريبها وتطويرها، وكل ذلك ينعكس على الإنتاجيّ 

ر السريع الذي ا  مما يجعلهم يواكبون التطوّ يّ تدريبهم وتطويرهم دور يتم ومع ذلك  ،لعمللمين المتقدّ 
 قط نوعية الإنتاج، بل كميته أيضا .فن ليس يحسّ ، مما يلحق بالمجتمع

، خصوصا  التطور التكنولوجي للتطّور هدفالغاية و ال بشريّةل العمل في مجال إدارة الموارد الشكّ ي -1
 ةات العامّ مؤسّسلزامية لجميع الا  و خلق ضرورة لات مؤسّسوحدة المنافسة بين الالذي يعدّ كالراهن 

 ختيار الأمثل لرؤوس الأموال، للسعي نحو الابشريّةمنها والخاصة لاستحداث قسم إدارة موارد 
ربح الق مما يحقّ  ،وحسب الحاجة ،ا  ويساهم في تدريب الموظفين دوريّ  ،والكفاءات العالية بشريّةال
ات العامة مؤسّسضلا  عن أنه يطور عمل الح، فبالر الأساس هو ات الخاصة التي هدفها مؤسّسلل

ضعف فيعتماد معيار الكفاءة والجدارة االغارقة بالفساد والمحسوبيات والتوظيف العشوائي دون 
 عملها. 

ة طلاع على الشروط الدوليّ خلال الإ من ناحية الموارد البشريّة منر الدولي مواكبة التطوّ إنّ  -7
يساعد في المناشدات للقيام بالإصلاح الإداري  ومتطلباتها تجاه لبنان، خصوصا  في ضوء

 والموظفين. إصلاح نظام الإدارة
الذي لم يكن دوره في السابق من  ،بشريّةختصاص إدارة الموارد البإ الإهتمام العالمي تطوّروقد 
رت الفكرة بعد أن تغيّ  وذلك أهم الاختصاصات اليوم، إلى أن يكون من ات في عالم الأعمالالأساسيّ 

ة منوط مؤسّسالمية للعامل من مجرد شخص يقدم عمل إلى قيمة أساسية ورئيسة، ولأن نجاح أو فشل الالع
ة التي مؤسّسعلى استحداث قسم يدير ويختار ويطور العاملين ويزيد من ولائهم لل رركز التطوّ فقد  ،به

 يهملون بها مما ينعكس إيجابا  على الإنتاجية.
، أو ةعلى حد بشريّةتناولت إما موضوع إدارة الموارد القد السابقة  أن أغلب الأبحاثفهو الجديد أما 

الربط بين مفهوم  فقد عمد إلىفي هذه الدراسة أما نحن ، ةة العامة في لبنان على حدمؤسّسدراسة وضع ال
ات العامة في لبنان، وذلك مؤسّسودراسة جدوى استحداث هذا القسم وتأثيره على ال بشريّةإدارة الموارد ال

وكان توقيته أكثر من مثالي كونه في الوقت الراهن، برزت العديد  ،الذي حصلت عليه التّدريبمن خلال 
مر بها البلاد من تلأزمة التي او من جهة،  من المشكلات والصعوبات والتحديات التي تواجه الإدارة العامة

ستثمار العنصر البشري نا للبحث عن طرق وأساليب جديدة لاتدفعهي التي جهة أخرى، فتلك الأزمة 
 ات العامة التي مصير البلد مرهون بأدائها.مؤسّسوخصوصا  في ال

يمكن تلخيص الهدف من إختيار موضوع إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الحكومية بعدة نقاط، 
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 وهي وفقا  لم يلي:
 
شؤون الموظفين ى قسم أداء المؤسّسات العامة في لبنان عبر إلغاء ما يسمّ  تسليط الضوء على -5

ضبارات  ب والأمور الإدارية البسيطة كمسك السجلاتتالذي يقتصر عمله على الإجازات والروا وا 
لهم وتدريبهم ستثمار الأمثل استحداث قسم إدارة موارد بشريّة متخصص يسعى للاإلى ، الموظفين

وذلك  ،تكار والتطويردوريا  وتقديم الحوافز لهم لحثهم على العمل بإندفاع ونشاط ودفعهم إلى الإب
 ،والولاء للمؤسّسةبالانتماء إحساسهم من يرفع ا ممهتمام بهم على الصعيد الشخصي عبر الا

خلاص يحفّزهم إلى او  ها،نضمام إلى طاقم عملويجعلهم فخورين بالا ق رؤية يحقّ و لعمل بكل نشاط وا 
 المؤسّسة ويتوافق مع سياستها.

من الأنموذج  بتداء  اعلى صعيد إدارة الموارد البشريّة  تحليل مشكلة من مشكلات الإدارة العامة -1
تقالا  إلى أعمق من ذلك من خلال دراسة واقع المؤسّسات العامة إن( مستشفى سبلين الحكومي)

، نخراط في سوق العملؤه للإتهيخبرة الباحث و  تزيد بشكل عام ومحاولة التوصل إلى حلول
 مهارة ومعلومات متنوعة.واكتساب 

الصعيد  ختصاص التخطيط والإدارة العامة )علىإر مهني من الجامعة اللبنانية في ة ماستيل شهادن -1
 .الشخصي(
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 والفترة الزمنية له التدّريبة محل مؤسّستحديد النوع التّدريب و : ثالثاا 
ى جميع ، وخصوصا  في قسم شؤون الموظفين الذي يتولّ الحكومي لينبفي إدارة مستشفى س التّدريبتم 

عبر رؤساء  لمتعلقة بالموظفين والأطباء والمياومين في المستشفى، لجهة ترقيتهم وتدريبهمالأمور ا
وأجورهم ومنحهم الإجازات والحسم من الراتب ومسك السجلات الخاصة بهم، وهو من أهم  الأقسام،

 .لا وهو التخطيط والإدارة العامةأالباحث  المواضيع التي تدخل ضمن اختصاص
في منطقة إقليم الخروب على ساحل  (ين الحكوميبلمستشفى س) التدريبتقع المؤسسة مكان 

ات العامة، منطلقا  من المستشفى مؤسّسفي ال بشريّةعيا  إلى التعريف على طريقة إدارة الموارد الس ،الشوف
 عتبارا منإموزعة على خمسة أيام في الأسبوع ساعات يوميا ،  سبع وذلك على مدى شهرين لمدةالمذكور 

قدم الرعاية الصحية لأهالي إقليم يالمستشفى هذا ويقتضي التنويه أن  .7/1/1217 ولغاية 7/5/1217
الخروب والشوف وصيدا ومناطق الجوار إضافة لأي حالة تصل إليه، لذلك كان من الصعب مواجهة 

يؤدي وذلك لعدم المخاطرة بأي عمل ممكن أن ، للوصول إلى المعلومات المرجوة كاف   الممرضين لوقت  
 .إلى عواقب وخيمة

 : الإشكالية التي سيعالجها الباحثرابعاا 
 ، وهو البند الأهمريضتطرح هذه الدراسة إشكالية العلاقة القائمة بين تحقيق أعلى رعاية صحية للم

الموظفين وجعلهم راضين عن  مشكلاتفي سياسة المستشفيات الحكومية وبين إشباع حاجات ومعالجة 
 .سياستها العامة الإدارة عن أداء موظفيها والرؤية المحددة في اوبين رضة مؤسّسفي ال العمل
 الإجابة على الإشكالية التالية: الباحث يحاول س

  قدرات الفئات العاملة في المستشفيات في تطوير بشريّةإدارة الموارد ال أهميّةما مدى 
 في لبنان؟ الحكوميّة

 تاّلية:ويتفرع عن الإشكالية المطروحة التساؤلات ال
 ؟التي يعاني منها العامال في معالجة المشكلات بشريّةما هو دور إدارة الموارد ال -5
 ؟بشريّةهل يمكن لقسم شؤون الموظفين القيام بمهام قسم إدارة الموارد ال -1
 عبر الزمن؟ بشريّةكيف تطورت النظرة إلى قسم إدارة الموارد ال -1
 ؟بشريّةما هو دور قسم إدارة الموارد ال -7

 
 : العقبات والصعوباتخامساا 

 واجه الباحث العديد من الصعوبات التي يمكن تلخيصها بما يلي:
ستيعاب جميع حالات إبكل جهده لمحاولة  مستشفى سبلين الحكومييعمل طاقم التمريض في  -5
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، وتقديم الرعاية الصحية السريعة لها، لذلك كان من الصعب مواجهة أفراد ومعالجتها لطوارئا
 .دم تعطيل أعمالهمهذا الطاقم، لع

ات الحكومية في لبنان مما يدفع مؤسّسفي ال بشريّةستحداث قسم خاص بإدارة الموارد الإعدم  -1
 أغلبات إلى توكيل كل رئيس قسم بإدارة شؤون قسمه لذا توجب على الباحث مواجهة مؤسّسال

 رؤساء الأقسام.
الرعاية  عن مرضىال رضا ستبياني والإحصائي لمعرفةماد المستشفى على المنهج الاتعإعدم  -1

عن أداء موظفيها ستشفائيّة المؤسّسة الإ رضا ، وبالتاليالموظفين رضاو  م،مة لهة المقدّ الصحيّ 
 .دقيقةالمعلومات ال ومحاولة معرفة ةمما دفع الباحث لسؤال كل من المذكورين سابقا  على حد

في  ا  حديثة نسبيّ المواضيع ال ات الحكومية منمؤسّسفي ال بشريّةيعتبر موضوع إدارة الموارد ال  -7
من الخاص أي من  ءوالبد ،المصادر والمراجععثور على بعض د الباحث في الهمما أج ،لبنان

لبنان بشكل  ة العامة فيمؤسّسالانتقال إلى العام عبر دراسة وضع الثم  ،التّدريبالإدارة مكان 
 .عام

 
 : مناهج الموضوعسادساا 

في  بشريّة، لأخذ فكرة عامة عن طريقة إدارة الموارد الي والتحليليالمنهج الستقرائعتمد الباحث إ
المستشفى المنوه عنه، فعمد الباحث إلى ملاحظة الأحداث التي تفيد موضوع التقرير وتحليلها والوقوف 

إن كان لجهة  التّدريبة محل مؤسّسلوصف ال الوصفي المنهجمنها، كما اعتمد  ةهمّ حداث المعند الأ
قسامها ووصف المقابلات والأشخاص المقابلين إضافة إلى وصف العقبات والصعوبات، موقعها أو أ

 .التسهيلات وحتى
ستفسار من الموظفين ومن الإدارة حينا  آخر للتعرف على على تقنية الملاحظة حينا  والإاعتمد  كما

ا عند ارتكاب الأخطاء طريقة إدارة الموارد البشريّة وتدريب وتطوير مهاراتها وطريقة ترقيتها ومحاسبته
جراء المقابلات مع القيّ  دير المستشفى مين على العمل كموكشف المشكلات التي تعاني منها تلك الموارد، وا 

 هم.ئات العاملة كالممرضين والأطباء ومحاولة المقارنة بين آراء الإدارة وآرائنتقال إلى الفورؤساء الأقسام والإ
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 خطة التقرير :سابعاا 
ات العامة مؤسّسفي ال بشريّةمن طبيعة التقرير الذي يهدف إلى دراسة إدارة الموارد ال نطلاقا  ا

م هذا التقرير إلى ومعرفة طريقة إدارة تلك الموارد ، فقد قسّ  (اا أنموذج –لين الحكومي بمستشفى س)
 قسمين: 
  تناول فصلين  الجانب النظري: :الوّلالقسم: 

o  رد البشريّة ويتكون من مبحثين، حيث تناول المبحث بعنوان إدارة الموا الاوّلالفصل
والمبحث  .موضوع تعريف إدارة الموارد البشريّة واحتوى على مطالب أربعة الاوّل

 الثاني كيفية إدارة الموارد البشريّة وقسم إلى أربعة مطالب. 
o  ى أما الفصل الثاني فهو بعنوان إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات العامة واحتو

الموارد البشريّة  أهميّةوتناول المبحث الثاني  الاوّلفي المبحث  على مطالب أربعة
 في المؤسّسات الحكومية لتحقيق الميزة التنافسية وقسم إلى أربعة مطالب.

  تناول فصلين :الجانب الميداني الثاني:القسم: 
o التّدريبل ة محمؤسّسوصف ال الاوّلالمبحث تناول مقسم إلى مبحثين  الاوّلفصل ال 

اول نواقعها على الصعيد البشري، أما المبحث الثاني فقد تومن ثم لمحة تاريخية ك
 .التسهيلات التي واجهها الباحث وأ توالمشكلا أعمال التدريبوصف 

o مها انطلاقا  من يوتقي متدرّبال الأعم همن الاوّلتناول المبحث ف ،أما الفصل الثاني
وصولا  إلى المهارات التي  رياالإد دصعيطبيعة الأشخاص والمشكلات على ال

وصولا  إلى  التّدريب السلبيات التي رافقت عالجالمبحث الثاني و ، متدرّباكتسبها ال
 في المستشفى. التّدريبإيجابيات 
متصل بما تم معالجته وما تم التوصل إليه من  عامبملخص  ضمنّتتوانتهى التقرير بخاتمة 

 ستنتاجات وتوصيات.إ
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 نّظري: الجانب الوّلال القسم 
 تمهيد

سوف نتحدث في هذا القسم من خلال فصلين عن إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات العامّة ومن ثم 
إلى القسم الثاّني ألا وهو الجانب الميداني لنفصّل  وصولا  في الفصل الثاني عن إدارة المؤسّسات العامة، 

ى سبلين الحكومي بعد التعريف بها من خلال وصفها وتحديد العمليّة في مستشف التّدريبماهيّة أعمال 
 موقعها وواقعها على الصعيد البشري وتفصيل المشكلات والتسهيلات فيها من خلال فصلين:

  العمليّة في مستشفى سبلين الحكومي. التّدريبة أعمال : ماهيّ الوّلالفصل 
 وتقييمها. متدرّبالفصل الثاني: أعمال ال 
 

 العملية في مستشفى سبلين الحكومي التّدريبماهية أعمال  :الوّلالفصل 
ن تحقيق أهداف تتعدد أشكال الموارد المتوفرة داخل المؤسّسات، وأهمها الموارد البشريّة، ولا يمك

 نافسية من خلال رفع مستوىز الميزة التّ لهذه الموارد المتاحة، مما يعزّ  فضلستخدام الأالمؤسّسات إلا بالإ
 منتجات التي تقدمها تلك المؤسّسات. الخدمات وال

الحكيمة دارة الإستراتيجية في خطتها الا مستشفى سبلين الحكوميمن أهم الأهداف التي وضعتها 
نتاجية في مجال الطبابة والابفريق عمل كفوء  ستشفاء ومؤهل من أجل الوصول إلى أعلى مستوى أداء وا 

ة إدارة مواطن، الأمر الذي دفع الباحث إلى التحقق من كيفيّ زة للسعيا  منها لتقديم خدمة ورعاية صحية مميّ 
 د من تحقيقها رؤيتها وأهدافها المنشودة.البشريّة في المستشفى والتأكّ  الموارد
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 ( وبناؤهاالتّدريبمحل سبلين الحكومي )مؤسّسة  لمحة تاريخيّة عن :الوّلالمبحث 

الحكومي من حيث الموقع الجغرافي،  سنقدم في هذا المبحث لمحة تاريخيّة عن مؤسسة سبلين
 ووصف بناءها من خلال مطلبين:

 وتطوّرها الستراتيجي التّدريبلمؤسّسة محل ل الموقع الجغرافي: الوّلالمطلب 
 ومساحته 211 في منطقة سبلين العقارية على العقار رقم مستشفى سبلين الحكومييقع : موقعها

 اطئ ساحل الإقليم وعلى مدينة صيدا.عا  على تلة تشرف على شمربّ  مترا   2716
 الهيكل التنظيمي:
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إلى تقديم أفضل خدمة للعناية  6/6/1222 تهدف المستشفى ومنذ مباشرتها العمل في: هدفها
ة بتخفيض كلفة العلاج الصحي فهي معنيّ  ،ةكونها مؤسّسة عامّ سعار مقبولة لجميع الفئات، ة بأالصحيّ 
 .ةهي وزارة الصحة العامّ و لوصاية ا على توجيهات وخطة وزارة بناء  
هذا  ويبلغ عدد القاطنين في ،إقليم الخروب على ساحل الشوف( في التّدريبالمؤسّسة )محل قع ت
ة رف الصغرى والزراعات الموسميّ ة وبعض الح  لت الوظيفة العامّ شكّ  ،ألف نسمة 122ى حوال الإقليم

 هذه المنطقة.رئيس لسكان المدخول ال
من تأثير في لهذا الإختصاص الحقوق لما  إختصاص لدراسةه أولادها عائلات توجّ الغالبيّة كانت 

 ة أو الالتحاق بالكلية الحربية.الدخول إلى الوظيفة العامّ 
ة أو السفر إلى أوروبا راسة في الجامعات الخاصّ ه أولادها للدّ توجّ  ، فكانتا  أما العائلات الميسورة جدّ 

 أو أميركا. 
اء من خريجي دول أوروبا والمغرب ات ومع بدء وصول أعداد كبيرة من الأطبّ يمع بداية الثمانين

على وضع  (وليد جنبلاط)فكير في إنشاء مستشفى في إقليم الخروب، وقد ساعد النائب بدأ التّ  ،العربي
مت ، وقاكثيرة ةة وماديّ مساعدات عينيّ ساهم أيضا  في تقديم م العقار و ز التنفيذ، حيث قدّ هذا المشروع حيّ 

 بإعداد الدراسات والإشراف على التنفيذ. (خطيب وعلمي)شركة 
، 5776 عودي للتنمية والبنك الإسلامي للتنمية في العامتم إنشاء المشروع بهبة من الصندوق السّ 

ض ة لإدارة مستشفى سبلين الحكومي وتعيين مجلس إدارة ومفوّ تم إنشاء المؤسّسة العامّ  1221العام  وفي
 حكومة.

مختبر قسم الإلى  ر مجلس الإدارة المباشرة بفتح أقسام من المستشفى إضافة  قرّ  1222ة عام في بداي
برام العقود مع الجهة الضامنة وتأمين ، والبدء في شعةقسم الأو  التحضير لاستقبال المرضى ومعالجتهم، وا 

 .ةة والأقسام الإداريّ اللوازم الضروريّ 
استدعاء جميع  مّ تو  6/6/1222 شفى بالعمل فيباشر المست 1222 ومع بداية حرب تموز عام

وذلك بقرار من معالي وزير  ،ة للمرضى والمصابينتقديم الخدمات الصحيّ العمل في فين لمباشرة الموظّ 
 محمود جواد خليفة.  الصحة الدكتور

، وارجقليم الخروب والإة إلى أهالي م خدماته الصحيّ مستشفى عام يقدّ  لين الحكوميبمستشفى س نّ إ
 ة.ة تحت سلطة معالي وزير الصحة العامّ ، كونه مؤسّسة عامّ وأنظمتها لتزما  بقوانين وزارة الصحةم

  :الرؤيا
م ة بما يتماشى مع التقدّ أن تكون رائدة في مجال تقديم الرعاية الصحيّ  إلى تسعى المستشفى -

 والتكنولوجي. العلمي
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 زائرين وحتى سلامة الطاقم الطبي. على سلامة المرضى وال محافظة   ،أن تكون خالية من العدوى -
 والسلامة العامّة. ر المستمر والجودةأن تكون ساعية دوما  للتطوّ  -

 

 واقع المؤسّسة على الصعيد البشري :المطلب الثاني
 :أنواع العاملين في المستشفى

 .مستخدمون دائمون -
 .متعاقدون لقاء بدل يومي -
 .متعاقدون بالساعة -
 .بدل شراء خدمات -

 يلي: طرق لماويقتضي الت
 مان الاجتماعي وحقوقهم من درجاتيحصل المستخدمون الدائمون في المستشفى على خدمات الضّ 

جازات سنويّ  فون من فئة بدل شراء خدمات عياد، أما الموظّ مناسبات والأة وعطل في جميع الوبدل نقل وا 
مان من تقديمات الضّ  ستفادةدون الامن فقط على بدل حضور وعطل في الأعياد الرسمية  فهم يحصلون
المتعاقدين بالساعة فهم يحصلون  الحصول على درجات وبدل نقل، وفيما خصّ من دون و ، الاجتماعي

 .ة مميزات أخرىدون الحصول على أيّ من كل ساعة عمل  فقط على بدل يومي لقاء
 / ساعة في51/ يوما ، مقسمة على /51ا  أي ما يعادل /ساعة شهريّ  512 يعمل المستخدم الدائم لمدة

 اليوم الواحد.
 : ، منهاة كبيرة بين العاملين في المستشفى وذلك لعدة أسبابما تم ذكره سابقا  فرض هوّ 

هناك العديد من العاملين المتعاقدين بالساعة والعاملين بدل شراء خدمات بلغت خدماتهم في  -
توجيه السؤال  من خلالالمستشفى أكثر من عشر سنوات، وبعد استطلاع رأيهم عن الموضوع 

وذلك  ،نبوجد الباحث أن هاتين الفئتين تشعران بالغ ،إلى أكثر من عامل في الفئتين المذكورتين
 كونه من المنطقي أن يكون العامل الذي أمضى فترة طويلة في عمله، في الحالات الطبيعية قد

 المستخدم الدائم الذي تم توظيفه منذ فترة قصيرة. اكتسب خبرة كبيرة أكثر من
باحث أن المستخدم الدائم وجد ال ،طلاع الميداني على طريقة سير العمل في المستشفىعد الإب -

تجاه المتعاقدين بالساعة وفتة بدل شراء الخدمات، وذلك كون المستخدم  ستبداد وتعال  إيتصرف ب
بينما أجازت ظروف العمل للإدارة أن تنهي عمل  ،الدائم لا يمكن طرده دون مسوغ قانوني

لا فإنّه يومي،  نظرا  لطبيعة عملهم بشكل  و  ،المتعاقدين بالساعة، أما دمي بدل شراء خدماتمستخ
 استبدالهم. يوجد ما يفرض على الإدارة عدم طردهم أو
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هي افتتاح دورة  ،مين من فئة بدل شراء خدمات والمتعاقدين بالساعةدأهم المطالب لدى المستخ -
تثبيتهم في عملهم إسوة بغيرهم من الموظفين الذين لا وذلك عبر مجلس الخدمة المدنية ل ،تثبيت

نف ذكرها يتميزون عنهم سوى بموضوع الديمومة، التي تعطي بدورها مجموعة من المميزات الآ
 .من تقديمات الضمان الاجتماعي للمستخدم كالاستفادة

 ول دون حصولتم توجيه الأسئلة للإدارة وللموظفين أيضا  عن سبب عدم تثبيتهم والظروف التي تح
ة قتراح إلى مجلس الخدمة المدنيّ إب من الإدارة رفع ستنتاج أن التثبيت في المستشفى يتطلّ ذلك، فتم الإ

على حسب أقوال  - 1222 ة، وتبين أنه منذ العامل سلطة التوظيف في المستشفيات الحكوميّ الذي يمثّ 
مرارا  ى الرغم من مطالبة الموظفين ع اقتراح مماثل دون معرفة السبب علرفلم يتم  -جميع الموظفين 

 الموضوع.هذا بمعالجة 
دورة لة المذكورتان أنه في حال افتتاح مجلس الخدمة المدنيّ  الفئتانالعقبة الأخرى التي تواجهها ما أ

كون الفرصة ستبل أيضا  للعامة(  ،لتوظيف على الصعيد المفتوح )أي ليس فقط للعاملين في المستشفىا
مما قد أبعده عن في عمله، على عكس المستخدم الذي أمضي فترة أطول  ،بالنجاح حديثليج اكبيرة للخرّ 

 خارج المستشفى.  لعاملين منالعدد الأكبر  إلى توظيفبالتالي مما قد يؤدي  ،أجواء الدراسة والاختبارات
ر أما المشكلة الكبرى فتكمن في وضع العاملين في قسم الصيانة والبالغ عددهم ثلاث، فمن غي

 فقط. ن من طابق أرضي وثلاث طوابق أن يقوم بصيانتها ثلاثة أشخاصلمستشفى حكومي مكوّ  الممكن
الساعة السابعة صباحا  من ن أن دوام عمل عمال الصيانة يبدأ وبعد الاستفسار عن الموضوع تبيّ 

عمل ساعات للال تضطر هذه الفئة من العمّ فقد ، ولكن نظرا  لضغط العمل حتى الساعة الثاّنية ظهرا  
إضافية، ووفقا  للنظام الداخلي للمستشفى، فإن الحد الأقصى المسموح به لساعات العمل الإضافية مدفوعة 

دون الحصول على بدل وقت، من ، ولكن الفئة المذكورة تعمل أكثر من هذا الفقط / ساعة11الأجر هي /
نهم بالمسؤولية حتى ولو كان عملهم حساسا  ما  و  ،وذلك حرصا  منهم على استمرارية المرفق العام ،مادي

 .دون مقابل ماديهذا من 
وذلك  ،إضرابا  عن العمل في مكاتبهم لين الحكوميبمستشفى سفو موظّ  فّذن 51/1/1217 وبتاريخ

الاعتصام  يدم، ولم همتحسين رواتبالإدارة بومطالبة  ،تعبيرا  منهم عن رفضهم القاطع للواقع المعيشي المر
إعطاء كل العاملين في المستشفى من جميع تم و نفسه، التاريخ باجتمع مجلس الإدارة  ، إذالفترة طويلة

الإضافة هي من صندوق هذه مع الإشارة من المجلس المذكور أن  ،دولار أميركي مائةات مبلغ وقدره ئالف
وعلى  وذلك حرصا  من إدارة المستشفى على استمرارية المرفق العام ،المستشفى الخاص وليس من الدولة

ارية إلى أن تقر الدولة زيادات للقطاع س، وتم التنويه إلى أن تلك الإضافة ستبقى مراعاة ظروف الموظّفين
ن ذكره تبيّ  تم إقرار إعطاء زيادات لتحسين الرواتب، وانطلاقا  مما تمّ  11/7/1217 وبالفعل بتاريخ ؛العام

شكلات التي تطرأ خصوصا  على صعيد الموارد ال في معالجة المالفعّ الحاسم و للباحث أن للإدارة الدور 
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لكان الإضراب دام لأجل غير مسمى  ،الرواتب حسّنمجلس إدارة المستشفى ولم يُ  البشريّة، ولو لم يجتمع
 .المرضى في خطر محدق مما كان سيضع أرواح

لك بناء  على ما ورد أعلاه، نجد أن المورد البشري هو المحرّك الأول والأهم للعمل، وتجلى ذ
بموضوع معالجة موضوع الإضراب بشكل سريع، والوقوف عند مطالب العاملين، وذلك للمحافظة على 

 إستمرارية العمل.
وموضوع الإستمرارية موضوع أكثر من مهم، إن كان على صعيد المؤسسات العامة أو الخاصة، فقد 

 ة العاملة لديها.تم التطرق سابقا  لموضوع تحقيق أهداف المنظمة من خلال الموارد البشري
من هنا تبرز أهمية إدارة الموارد البشرية، وخصوصا  على صعيد معالجة المشكلات التي يعاني منها 
العاملين، فلو لم يجتمع مجلس الإدارة، وتم إهمال مطالب العاملين، لكان انتهى مبدأ الإستمرارية بالنسبة 

 للمستشفى لحين معالجة المشكلة.
مجالات لا يمكن المخاطرة بتوقف أعمالها، وخصوصا  القطاع الصحي، نظرا  وكما هو معلوم بعض ال

 لأهميته على صعيد الصحة العامة.
إذا  لا يكفي فقط موضوع التدريب المستمر للعاملين، والإختيار الأنسب للمورد البشري الكفوء، 

لصعوبات التي يواجهها والحصول على ولائه للمؤسسة، لضمان إستمرارية العمل، بل لا بد من متابعة ا
العنصر البشري متابعة دقيقة، وخصوصا  في المؤسسات العامة، حفاظا  على المصلحة العامة أولا ، ومن 

 ثم المحافظة على العنصر البشري جسديا  ومعنويا ، وبدوره الذي يعتبر فرد من المجتمع الذي نعيش فيه.
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 التّدريبالمبحث الثاني: أعمال 

من الجامعة،  التّدريبكطلب الموافقة على موضوع  ،ة تسبقهاريب إجراءات خاصّ تّدعمال الأتشمل 
 التّدريب تلقي بعدها موافقة المؤسّسة المنويو  ،عبر موافقة مجلس إدارة الجامعة وموافقة الدكتور المشرف

 لمطلوبة.اكتساب الخبرات والمعلومات او  التّدريبمساعدة الباحث في إتمام فترة وذلك ل الميداني لديها،

 التّدريب: قسم وصفي حول أعمال الوّلالمطلب 
مستشفى سبلين سم إالميداني في المؤسّسة العامة التي تحمل  التّدريبقام الباحث تمهيدا  لعملية 

ن طلب الموافقة على تضمّ ية إلى مدير المستشفى، بنانيّ ه من إدارة الجامعة اللّ بتقديم كتاب موجّ الحكومي 
فتين من ت الموافقة على الكتاب وتعيين موظّ / ساعة، وتمّ 112ة شهرين أو ما يعادل /تدريب الباحث لمدّ 
وجيهات والمساعدة عند اللزوم، وتم عرض وتقديم التّ  التّدريبفين للإشراف على قسم شؤون الموظّ 

ها ورؤيت ها النظام الداخلي للمستشفى وسياستها العامةضمنن ما  جدّ مفيدة مستندات على الباحث كانت 
 . المستقبلية

 على أنواع العاملين في المستشفى التّعر ففقد قام الباحث ب ،الميداني التّدريبولتحقيق أهداف 
طريقة إلى  التّعر فمها وتقدم لها، وبعدها على خصائص كل فئة ومميزاتها والخدمات التي تقدّ  التّعر فو 

، إضافة  لمراقبة الإدارة مع العاملين وبالعكسعمل الإدارة وخصوصا  قسم شؤون الموظفين، وطريقة تعامل 
وموضوع الحوافز  ،عملية إدارة الموارد البشرية لديها، ومحاولة مراقبة كيفية تطبيق مبدأ التدريب المستمر

 .وغيرها من المواضيع التي تدخل في نطاق موضوع التقرير
 هم للمستشفى، وبالمقابلئدى ولالى مدى رضا العاملين عن عملهم ومإ التّعر فلى إكما سعى الباحث 

 مة لهم، ورضا الإدارة عن أداء العاملين، وذلك عبر توجيهة المقدّ رضا المرضى عن الخدمات الصحيّ 
 مقابلات:ال من خلال الأسئلة التالية

 المستشفى؟ كم نوع من العاملين تضمّ  -5
اء في العمل ة لدفع العاملين إلى المزيد من العطهل تعتمد المؤسّسة إجراءات تحفيزيّ  -1

 وطأة الأزمة الاقتصادية الراهنةمن  والتخفيف
 من هي سلطة التوظيف؟ -1
 التي تواجه الإدارة في إدارة عمل موظفي المستشفى؟ مشكلاتما هي ال -7
 ما هي المشكلات التي يعاني منها العاملين؟ -1
 في المستشفى؟ التّدريبمن المسؤول عن  -2
العاملين فيها خصوصا  الأطباء  هل تعتمد المستشفى خطة واضحة لتطوير مهارات -4
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كون المذكورين يلعبون الدور الأهم في المستشفى، لارتباط عملهم بأرواح  ،والممرضين
 ؟المرضى 

 الأولىفو المستشفى المذكور إضرابا  في مكاتبهم مما أتاح للباحث للمرة ذ موظّ ، نفّ التّدريبوأثناء فترة 
 ، وكيف ينتهي؟ومعرفة كيف يبدأ الإضراب ،ن العملف العاملين في مؤسّسة حكومية عمراقبة توقّ 

طريقة معالجة و  ،ذا الإضرابه مما دفع الباحث إلى معرفة دوافع 51/1/1217بدأ الإضراب بتاريخ 
توصل الباحث إلى أن العاملين في  ،نة من كل قسمالإدارة للوضع الراهن، وبعد توجيه الأسئلة إلى عيّ 

 .مطلبهم تحسين الرواتب وكان جلّ  ،ا دون خط الفقرالحكومي أصبحوا يعيشون م القطاع
ات ئلمدة يومين وانتهى بوعد من مجلس إدارة المستشفى بتحسين رواتب جميع الف دام الإضراب 

 .العاملة في المستشفى
 وذلك من صندوق المستشفى الخاص. 5/1/1217 عتبارا  من تاريخاوبالفعل تم تحسين الرواتب 
 اء في الجامعة وبين أرض الواقع فيما خص مبدألباحث الربط بين ما تلقّ إضافة إلى ذلك استطاع ا

 لينبمستشفى سم وهو المبدأ الأهم في إدارة الموارد البشريّة، وذلك عندما نظّ  ،التعاون والعمل كفريق
أمني أو عدوان إسرائيلي على  ئلأي طار  با  مناورة في قسم الطوارئ تحسّ  14/1/1217 بتاريخ الحكومي

 .الصليب الأحمر اللبنانيمع منظّمة مشاركة وذلك بالخل اللبناني الدا
 :السّادة حضر المناورة

 .وزير الصحة الدكتور فراس الأبيض -
 .الدكتور بلال قاسم -
 .الله الدكتور بلال عبد ةرئيس لجنة الصحة النيابيّ  -
 .سفير إسبانيا في لبنان -
 .لناصر أبو بكرة في لبنان الدكتور عبد امة الصحة العالميّ ممثل منظّ  -
 .مسؤولة خطة الطوارئ في لبنان وحيدة غلاييني -
 .طبيب قضاء الشوف الدكتور بيار مطالب -
 .مسؤول الصليب الأحمر اللبناني في جبل لبنان الجنوبي علاء عمار -

كترمايا يحيى علاء الدين، والوردانية  ،محمد يونس سبلينبلديات: الرؤساء وكذلك حضر كل من 
لمستشفى الدكتور ربيع سيف الدين وأعضاء مجلس الإدارة إضافة إلى أطباء بيرم، مدير ا يعل

 .وممرضين
وذلك ليس من الصعب  ،أتاحت هذه المناورة للباحث مراقبة حسن أو سوء إدارة الموارد البشريّة

 .من خلال أداء العاملين المشاركين في الحدث المذكور ،اكتشافه
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الأمر الذي  ،د نتيجة الجهودلى الصعيد البشري هي التي تحدّ توصل الباحث إلى أن الإدارة الجيدة ع
 را  منهم لأي عدوانفي قسم الطوارئ تحض   ضينالأطباء والممرّ بين تعاون البدا واضحا  من خلال 

 خارجي.

 والتسهيلات مشكلاتالمطلب الثاني: ال
مستشفى سبلين اذ تعتبر دراسة موضوع إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات العامة، بعد اتخ

ة وذلك لعدم تخصيص قسم إدارة موارد بشريّة في المؤسّسات الحكوميّ  ،ا  أنموذج عمل جديد نسبيّ  الحكومي
ى بقسم شؤون الموظفين، وأنيط أمر إدارة الموارد البشريّة إلى كل على ما يسمّ  رمبل اقتصر الأ ،في لبنان

ورؤساء الأقسام  سهيلات التي قدمها القسم المذكورمن الت رئيس قسم مسؤول عنه، إلا أن الأمر لم يخلُ 
 للوصول إلى الهدف المنشود من التقرير. 

 مشكلاتال :الأولىالفقرة 
 ومنها: متدرّبتعدّدت المشكلات التي تواجه ال

 متدرّبا شكل عبئا  كبيرا  نظرا  لكثرة المعلومات وحاجة الممّ  متدرّبعدم وجود مكتب خاص لل -
 لملاحظات وربط الأفكار.لمكتب خاص لتدوين ا

لوصول إلى ل متدرّبعائقا  كبيرا  أمام ال ما شكّلد قسم خاص بإدارة الموارد البشريّة و عدم وج -
في مكتب شؤون الموظفين تارة ومع رؤساء الأقسام  التواجدالمعلومات المطلوبة مما دفعه إلى 

 .الموارد البشريّة في القسم تارة أخرى إدارةالمسؤولين عن 
وتم الاستعاضة عنها  ،استطاعة الموظف تقديم الاستمارات إلى العاملين لاستطلاع الآراءعدم  -

 الأسئلة وتدوينها. بتوجيه
 التسهيلات :الفقرة الثانية

تم الحصول على نسخة عن النظام الداخلي للمؤسّسة العامة لمستشفى سبلين الحكومي المتضمن  -
ونسخة عن ، ى إدارة المستشفياتة التي تتولّ العامّ المستخدمين والمتعاقدين في المؤسّسات  نظام

 .هيكلها التنظيمي 
 طلاع على السياسة العامة لمستشفى سيلين الحكومي وعلى خطة الطوارئ التي أصبحت منتم الا -

 .Covid 57أساسيات العمل من بعد تجربة 
من  ساهمت الموظفتان في قسم شؤون الموظفين وبعض أعضاء الإدارة في إعطاء العديد -

، وتقديم التّدريبق بموضوع على العديد من المستندات التي تتعلّ  طلاعهإعبر  متدرّبلل التسهيلات
 الشرح عن كل ما يتعلق بالموضوع.
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 وتقييمها متدرّبالفصل الثاني: أعمال ال
قرير، ومتابعة كل معلومة عمل الباحث جاهدا  على التركيز في جميع المعلومات التي تفيد موضوع التّ 

قرير التّ  مصداقية فيوتفصيلها والوقوف عندها عند الضرورة وذلك لإضفاء الموضوعية وال ةعلى حد
 الضوء على كل ما هو ضروري لإنجاح هذا العمل. وتسليط

 متدرّب: أعمال الالوّلالمبحث 

مباشر مع ال والاختلاطع الأقسام وأنواع العاملين فيها، نظرا  لطبيعة الهيكل التنظيمي للمؤسّسة، وتنوّ 
 التّدريبوالموظفين والمرضى أيضا ، استطاع الباحث الوصول إلى جميع المعلومات المرجوة من  الإدارة

 ا هو ضروري عن إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات الحكومية. مومعرفة 
 من ابتداءعلى المراقبة، والتنقل بين قسم وآخر  التّدريبمن  الأولىفقد اقتصر عمل الباحث في الفترة 

 وصولا  إلى جميع أقسام المستشفى.  نالموظفيقسم شؤون 
 وبعد تكوين نظرة أولية عن طبيعة عمل المؤسّسات الحكومية فيما خص إدارة الموارد البشريّة، تم

 إعداد مجموعة من الأسئلة وتم توجيه كل سؤال إلى الشخص المعني بالإجابة عنه. 
لقانونية التي تفيد موضوع التقرير كالنظام الداخلي للمؤسّسة على المستندات ا طلاعالإبعدها تم 

نظام المستخدمين والمتعاقدين في المؤسّسات العامة التي تتولى إدارة  -العامة لمستشفى سبلين الحكومي 
 .المستشفيات العامة

ة عن ضرورية أو الخارجالتم انتقاء المعلومات المتعلقة بموضوع التقرير وتهميش المعلومات غير 
إضافة  للمناورة التي ، في المستشفى الإضراب الذي حصلمن  ستفادةالإالموضوع، كما حاول الباحث 

ومراقبة مبدأ العمل ضمن  ،لإضراب موظفيهاومراقبة كيفية معالجة الإدارة ،  حصلت في قسم الطوارئ
  أو طبيعي.الفريق تحت إشراف القائد خلال المناورة التحضيرية تحسبا  لأي حدث أمني كان 

 : طبيعة الأشخاص المقابلين والمشكلات على الصعيد الإداريالوّلالمطلب 
 استطاع الباحث إجراء المقابلات مع العديد من العاملين والموظفين وهم: 

عن المستشفى وكل ما  الاوّلرئيس مجلس الإدارة الدكتور ربيع سيف الدين الذي يعتبر المسؤول  -
 بداخلها.  يجري

ائرة الإدارية والمالية السيد سمير أبو ضاهر الذي يقوم بالتأكد من قيام موظفي المحاسبة رئيس الد -
والمباشر عن جميع الأعمال والوظائف المتعلقة  الاوّلبعملهم بشكل دقيق، وكذلك يعتبر المسؤول 

جميع  بهم وبملفاتهم وتقاعدهم، والمسؤول عن التعاقد مع المستشفى وأيضا  عن الشؤون الإدارية في
 الأقسام.
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 مسؤول عن التحضير للموازنة وقطع الحسابات والتدقيق فيالرئيس دائرة التدقيق الداخلي الذي يعتبر  -
 الملفات المالية.

رئيس دائرة التمريض الذي يعتبر المسؤول المباشر عن جميع أعمال الممرضين ضمن الدوام  -
 وفي الفترة المسائية.  الرسمي

 ة الذي يقوم بمراقبة أعمال موظفي القسم والإشراف الدائم على طريقة قيامهمرئيس قسم العناية الفائق -
 بأعمالهم.

 مباشر عن كافة الأعمال المتعلقة بمكافحة انتشارالمسؤول الرئيس لجنة مكافحة العدوى الذي يعتبر  -
العدوى في المستشفى، ووضع سياسات لمكافحة العدوى حسب المعايير العالمية بما يتضمن 

الحماية الشخصية للموظف لحمايته وحماية المرضى والزوار من انتقال العدوى إليهم واتخاذ  اتإجراء
في حال حصولها، وذلك بالتنسيق مع وزارة الصحة العامة  هااللازمة للحد من انتشار  الإجراءات

 .السياسات والإجراءات المعتمدة في المستشفى بحسب
 مسؤول عن تطبيق ومراقبة التقيد بإجراءات مكافحة العدوىالضابط لجنة مكافحة العدوى الذي يعتبر  -

 والتي تتضمن تدريب الموظفين ومراقبة تطبيق طرق مكافحة العدوى أثناء العمل وذلك لحمايتهم ومنع
لى المرضى والزوار والموظفين.  انتقالها من وا 

يات ذات العلاقة يه جميع العملجمسؤول عن إدارة وتو الرئيس قسم الحسابات العامة الذي يعتبر  -
م المالية، بالإضافة إلى مراجعة الرواتب وصرفها والإشراف على إقفالات نهاية ذمبالأصول الثابتة وال

السنة وهو المسؤول المباشر عن أمين الصندوق الذي بدوره مسؤول عن جميع الجوانب المالية 
وذلك الإيصالات بوتزويدهم  ستشفاءالإالمتعلقة بمحاسبة المرضى في المستشفى وعليه تحصيل نفقة 

 إضافة إلى دفع، بالتنسيق مع كافة الأقسام لتنظيم عملية تحصيل الأموال مقابل الخدمات المقدمة
 المستحقات للموظفين وللعملاء والأطباء وكافة المدفوعات المطلوبة في المستشفى. 

لقة بالتجهيز لإجراء رئيس قسم العمليات الذي يعتبر المسؤول المباشر عن كافة الأعمال المتع -
التجهيزات للعملية من أدوية ومستلزمات وهو  ةكافتأمين العمليات للمرضى بما في ذلك التأكد من 

 فنيي التعقيم. المسؤول عن
مسؤول عن كافة الأعمال التي تتعلق بتحضير وصرف الأدوية من الصيدلية الصيدلي الذي يعتبر ال -

ان باستلام الطلبات من الطوابق وتحضير الأدوية لكل إلى المرضى، يعاونه مساعد صيدلي ويقوم
 وتدوين كافة تلك العمليات. مريض

مسؤول عن كافة الأعمال المتعلقة بإدارة المستودعات الناحية طلب الأصناف المستودع الأمين  -
 واستلامها وتخزينها وحفظها ليصار إلى تسليمها للأقسام حسب الآليات المعتمدة. 
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دارة المخاطرمسؤول سلامة المر  -  يض الذي يعتبر المسؤول عن نشر وتطبيق ثقافة السلامة العامة وا 
 في كافة أرجاء المستشفى.

مسؤول الممرض مجاز في التنمية المستدامة وهو المسؤول عن الممرضين المجازين والقانونيين و  -
 التّدريبوالكفاءة و  مباشر عن كافة الأعمال المتعلقة بإدارة الأقسام التمريضية لجهة تحسين الأداءال

لكافة الموظفين بما في ذلك أعمال وضع برامج العمل في القسم والإشراف على كافة أعمال التدوين 
جراء  ات اللازمة التّدريبفي ملف المريض ووضع السياسات والإجراءات والإشراف على تطبيقها وا 

 والضرورية.
المكتبية والإدارية الخاصة بالقسم حسب  مساعد في قسم شؤون الموظفين الذي يقوم بكافة الأعمال -

توجيهات رئيس القسم، بالإضافة إلى إدخال كافة بيانات الموظفين في سجلاتهم ومتابعة كافة 
 .المتعلقة بشؤون الموظفين الأعمال

مسؤول عن كافة الأعمال المتعلقة بالقسم التي تتعلق بسحب وهو ال :مسؤول قسم المختبر وبنك الدم -
العينات وتسليم وحدات الدم وتشغيل الأجهزة في القسم وهو المسؤول عن الإشراف  واستلام الدم
 الفنيين وتسجيل النتائج في السجلات. ريبتدو 

 رئيس قسم الجودة: مسؤول عن تأمين خدمات نوعية في المستشفى وتعليم مبادئ الجودة في الأقسام -
 .المختلفة

عمال المتعلقة بالتشخيص الشعاعي في المستشفى شعة وهو المسؤول المباشر عن كافة الأالأطبيب  -
عطاء النتائج الفورية  بما عطاء صور ذات جودة عالية وا  صدار التقارير وا  في ذلك أعمال التصوير وا 

في الحالات الطارئة وتدريب الموظفين للقيام بأعمالهم بدقة وبالأساليب العلمية الحديثة، يعاونه 
عن جميع الأعمال المتعلقة بالتصوير الشعاعي بما يضمن  مساعد فني أشعة الذي يعتبر مسؤولا  

النتائج والصور وهو المسؤول عن الحفاظ على الأجهزة من خلال المحافظة على  إعطاء أفضل
 تحميض الأفلام وتدوينها في السجل الخاص. نظافتها وعن

عطاء العلاج مسؤول عن تقديم الخدمات التمريضية المميزة للمرضى وعن إوهو ال ممرض قانوني -
 أوامر الطبيب المعالج. حسب

تعتبر مسؤولة مباشرة عن جميع الأعمال التي تجري في قسم وهي قابلة قانونية في قسم التوليد  -
تعلق بالعناية بالولادات والتحضير لها ومساعدة الطبيب وتعبئة الملفات الطبية وكل ما يالتوليد 

 زمة لنقل الأم إلى غرفة العمليات في حالة الولادة القيصرية.والقيام بالإجراءات اللا والاهتمام بالمولود
مهام بال قيامالأو  تدريباللاحظ أن كل رئيس قسم مسؤول عن قسمه سواء لجهة نووفقا  لما تم ذكره 

المشكلات على الصعيد  الروتينية، وهنا تبدأ تضارب الصلاحيات، فقد لاحظ الباحث وجود العديد من
عن  الاوّلالمسؤول  فمثلا  رئيس مجلس إدارة المستشفى يعتبر ؛لمراكز الإداريةالإداري خصوصا  في ا
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المستشفى وبشكل رأس الهرم فيها، ولكن فعليا  تقع كافة المسؤوليات على رئيس الدائرة الإدارية والمالية 
 في تنافس دائم. ورئيس التدقيق الداخلي، وعلى رؤساء الأقسام كل في ما خص قسمه، مما يجعلهم

ة الهائلة في الآراء بين الموظفين الميداني لاحظ الهوّ  التّدريبوأثناء وجود الباحث في المستشفى لتنفيذ 
فيما بينهم وأيضا  بين رؤساء الأقسام وحتى ضمن مجلس الإدارة، وتجلى ذلك حين نفذ الموظفون 

لمعتاد، أما على صعيد اعتصاما  داخل مكاتبهم، فمنهم من التزم بالإضراب ومنهم من تابع أعماله كا
 مجلس الإدارة فمنهم من أيد إعطاء زيادات وحوافز للعاملين في المستشفى ومنهم من رفض، ويستنتج من

 كل ذلك تضارب الآراء في المستشفى وقد أعطي موضوع الاعتصام كمثل.

 متدرّبالمطلب الثاني: المهارات التي اكتسبها ال
 شق النظري بالعملي، وعليه اكتسب الباحث العديد من المهاراتللتدريب الميداني دور كبير في ربط ال

 وتتلخص بما يلي: التّدريبخلال فترة 
التواصل المباشر مع الموارد البشريّة والقيمين على أعمال تلك الموارد وتحفيزها وتدريبها، وحتى  -

 لدراسات. عليها عن طريق الكتب وا التّعر فة بحقها، وليس فقط الإجراءات التأديبيّ  أخذ
 على أغلب المشكلات التي تعاني منها تلك الموارد مما يدفع للتفكير في الحلول اللازمة التّعر ف -

 للمعالجة.
 على المشكلات التي تعاني منها الإدارة في إدارة تلك الموارد. التّعر ف -
ة والعمل قاط القوّ ة والضعف عند الباحث في مجال إدارة الموارد البشريّة، تنمية ننقاط القوّ  اكتشاف -

 معالجة نقاط الضعف. على
ظريات والمعلومات التي اكتسبها خلال فترة الدراسة في الجامعة اللبنانية، مراجعة الباحث للنّ  -

 ق منها على أرض الواقع.ق وما هو غير مطبّ معرفة ما هو مطبّ  ومحاولة
همال غير التنمية القدرة على التركيز على  -  .هامهم من المعلومات وا 
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 التّدريبالمبحث الثاني: تقييم 

العديد من المشكلات التي تعاني منها المؤسّسات العامة  اكتشاف التّدريبستطاع الباحث خلال فترة إ
م السريع الذي رافق القطاع الخاص، وأبسط مثال هو ر ومواكبة التقد  في لبنان والتي تمنعها من التطو  

عنى مة بدلا  من قسم خاص لإدارة الموارد البشريّة الذي يُ وجود قسم شؤون موظفين في المؤسّسات العا
 تلك المؤسّساتبلتلك الموارد للوصول إلى الحد الأقصى من الإنتاجية مما ينهض  الأمثل بالاستثمار

 .ويرفع من شأنها

 التّدريب: السلبيات التي رافقت الوّلالمطلب 
 عديدة وأهمها:سلبيات  التّدريب فترة رافقت

من كل شهر ولغاية الخامس من الشهر الذي يليه فترة  اليوم العشرين ترة الممتدة منتعتبر الف -
ها من محسيُ وذلك للتحضير لدفع الرواتب وحسم ما يجب أن  ،عمل مكثفة لأقسام إدارة المستشفى

في هذه الفترة  التّدريبعن الخدمة، لذلك كان  والانقطاعدون راتب من لأسباب مختلفة كالإجازة 
 وذلك لعدم عرقلة سير العمل الإداري. ،وتدوين الملاحظات المراقبة علىمقتصر 

 ة بعضها.خوف بعض العاملين في المستشفى من الإجابة على الأسئلة بسبب دقّ  -
عادة صياغتها في المنزل وتدوين شعور الباحث بالإرهاق نظرا  لكثرة المعلومات وضرورة تلقّ  - يها وا 

 ها.مفيد وتهميش غير المفيد من ما هو
ملاحظة الباحث وجود صراع بين رؤساء الأقسام والإدارة من جهة بين أعضاء مجلس الإدارة من  -

 ي عن المعلومات الصحيحة لعدم الوقوع بالغلط أو التضليل.أخرى، لذلك كان عليه التحرّ  جهة
 

 الميداني في المستشفى التّدريبيجابيات إالمطلب الثاني: 
 اته، ويمكن تعداد أهمها:من الإيجابيات التي تفوق سلبيّ  للتدريب الميداني مجموعة كبيرة

 .مقاربة ما تم دراسته في الجامعة مع ما هو مطبق على أرض الواقع واستخلاص النتائج -
كأنها البدء  التّدريبمستقبلا  في سوق العمل وذلك بعد خوضه لفترة  نخراطللإتحضير الباحث  -

 فعليا .  بالعمل
ف في المؤسّسة ليس فقط على صعيد إدارة الموارد البشريّة موضوع ة والضعتحديد نقاط القوّ  -

، خصوصا  لناحية السياسة العامة المتبعة في المستشفيات التقرير بل على الصعيد العملي ككلّ 
 نشطارإة مما أضاف الكثير من المعلومات القيمة لمفاهيم الباحث، تحديدا  لناحية الحكوميّ 

 ما التخطيط من جهة والإدارة العامة من جهة أخرى. قسمين وه اختصاص الباحث إلى
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 للانخراطة وحدها أن تكون كافية لتحضير الطالب ولا بد من الإشارة إلى أنه لا يمكن للشهادة الجامعيّ 
 في سوق العمل، بل كان لا بد من القيام بالتجربة موضوع التقرير، وذلك لتحضير الطالب لحياته العملية

 لى خفايا العمل. المقبلة، وتعريفه ع
المذكور استطاع الباحث طرح العديد من الأسئلة التي تكون إجاباتها بمثابة  التّدريبومن خلال 

 في سوق العمل، وهي التالية: نخراطللإدروس عملية سابقة 
 الطالب في المعاهد والجامعات مطبق على أرض الواقع؟ اهيتلقّ هل كل ما  -
التي ممكن أن تواجه الطالب في عمله  شكلاتمهل استطاعت الدراسات حصر جميع ال -

 لكل مشكلة؟حل المستقبلي، واستطاعت إيجاد 
 الميداني في المستشفى؟ التّدريبما مدى استفادة الطالب من فترة  -
 من مؤسّسة واحدة فقط إلى تدريب الطلاب في أكثر من مؤسّسة التّدريبهل يجب اقتراح تعديل  -

 إذاعة(؟ -مصرف  -مستشفى ـ)خر ككل منها تعنى بمجال مختلف عن الآ
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 إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات الحكومية في لبنان: الثاّنيالقسم 
 تمهيد

تناول إدارة الموارد البشرية في ، حيث نظريالطار الإلقد حاول الباحث خلال هذا القسم تقديم 
ة وكيفية إدارة الموارد البشريّ ، ويشمل ماهية (اا مستشفى سبلين الحكومي )أنموذج -المؤسسات العامة 

قسم إدارة تلك الموارد في المؤسسات العامة، وصولا  إلى تعريف المؤسسة العامة في لبنان  أهميّةو إدارتها 
سات الحكومية لتحقيق الميزة الموارد البشرية في المؤسّ  أهميّةالوظيفة العامة والموظف العام، و  وماهية

الشراكة بين القطاعين العام والخاص لتطوير  أهميّةم، وتم طرح موضوع التنافسية والنهوض بالقطاع العا
 فصلين: مه إلىمهارات العاملين في القطاع العام، ودور الدولة في تطوير العاملين المذكورين، بحيث قسّ 

 الأول موضوع  ة ويتكون من مبحثين، حيث تناول المبحثإدارة الموارد البشريّ : الفصل الأول
ة إدارة المبحث الثاني كيفيّ  ة واحتوى على مطالب أربعة، وقد تناولالموارد البشريّ تعريف إدارة 
 .أيضا   ة وقسم إلى أربعة مطالبالموارد البشريّ 

 سات العامة ويتكون من مبحثين حيث تناول ة في المؤسّ إدارة الموارد البشريّ  :الفصل الثاني
الوظيفة العامة في لبنان واحتوى على  المبحث الأول تعريف المؤسسة العامة في لبنان وماهية

ة لتحقيق سات الحكوميّ ة في المؤسّ الموارد البشريّ  أهميّةمطالب أربعة، وقد تناول المبحث الثاني 
 .أيضا   م إلى أربعة مطالبالميزة التنافسية وقسّ 
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ة، قسم إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات الحكوميّ  أهميّة: الوّلالفصل 
 ه وبين قسم شؤون الموظفينوالفرق بين

مع بداية القرن العشرين، زاد الاهتمام بموضوع الموارد البشريّة، فقد بدأ عالم الأعمال بالتعاطي مع 
 ا كانتننظر فيها للعامل كجزء من الآلة، ومن هعنصر البشري كمورد وليس كالنظرة السابقة التي كان يُ ال
 الأساسية. الانطلاققطة ن

، تكون بحسب هذا المفهوم قيمته الإنسانية ضئيلةو عتبر جزء من الآلة، مل سابقا  يُ فبعد أن كان العا
 ل الشركات والمؤسّسات وأصحاب العمل هوب  جانبه النفسي مهمش تماما ، فقد كان المسعى دائما  من ق  و 
 لأساسيةإلى العنصر الإنساني، أصبح القيمة ا الالتفاتا يحقق ربح مادي أكبر، دون الإنتاج ممّ  يادةز 
 .لتحقيق أهداف المؤسسة ورؤيتها المستقبلية الأهمو  المورد الأساسيو 

دارة بإا  ونوعا  بفكرة حسن إدارة الموارد البشريّة، من خلال قسم مختص تم ربط فكرة تحسين الإنتاج كمّ 
في العمل  تلك الموارد الذي بدوره يقوم باصطياد العنصر البشري الكفوء القادر على أن يعتبر نفسه شريكا  
تام اللولانه  وعلى العمل ضمن فريق، واعتبار نجاح المؤسّسة التي يعمل فيها نجاح شخصي له، نتيجة  

العامل  لتلك المؤسّسة، ويقوم بتدريبه وتطوير مهاراته، واعتماد الأسلوب العلمي الذي يستند على تحفيز
مدح و  تحفيز معنوي عبر توجيه الإطراء لهسواء التحفيز المادي، عبر إعطائه زيادات ومكافآت مالية، أو 

 عمله.
ال في الحصول على عمالة أكثر إنتاجية، ففي جارب أن للحوافز الدور الفعّ راسات والتّ وقد أثبتت الدّ 

 ته.بالجانب النفسي للعامل مما يزيد من إنتاجيّ  بالاهتمامنطاق يقوم قسم إدارة الموارد البشريّة ال هذا
 وتحفيزهم الموظفين أداء لتعزيز المؤسسة تستخدمها التي فعّالةال الأدوات نهاعلى أ الحوافزوتُعرّف 

 مستوى رفع دوره الفعّال في الحوافز نظامفقد أثبت  ،ها عبر الحصول على ولائهم لهاأهداف تحقيق على
 . وحسن سير العمل الإنتاجية

، لكن جميعها تحقق وتحفيزهم الموظفين دعم في محدد ا دور ا يلعب نوع وكل أنواع، عدة الحوافزو  
 :وهي كالتالي ،الرضى الوظيفي وتساهم في محافظة المؤسسة على الأدمغة والطاقات البشرية الجيدة

بل تتم عبر إعتراف المؤسسة  ،الحوافز المعنوية: وهي حوافز ليست بحاجة إلى رأس المال -
 .ومنحه الأوسمة في بعض الحالات كوسام التقدير مثلا   ،بنجاح الفرد

وبين  ،الحوافز الإجتماعية: ويتم منحها عبر تعزيز الروابط الإجتماعية بين الإدارة والعاملين -
عتبارها منزلهم. ،العاملين أنفسهم  مما يجعلهم يشعرون بالإنتماء للمؤسسة وا 

الحوافز المادية: كمنح المكافآت المالية في حالات محددة، وطبعا  يجب أن تكون تلك  -
 موضوع الراتب الذي يُعتبر حق مكتسب للعامل.الحوافز خارجة عن 
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 وهنا لا بد من تحديد الفرق بين الحق المكتسب والمكافئة وفقا  لما يلي:
 إليه الثابت المقرر في العقد مضافا   بدل الأتعابهو يدخل الأجر ضمن خانة الحق المكتسب، و 

 همن ون على اعتبارها جزءا  نو نص القاأو جرى العرف أجازت تعليمات صاحب العمل أالمبالغ التي 
 وذلك للتمكن من عيش حياة كريمة هو وعائلته. ،فالعامل يقدم عمله لقاء الأتعاب

بها ادخال نوع من ، والتي يقصد فهو ما يدخل ضمن خانة الحوافز ة الشهرية او السنوية،أالمكافأما 
 لقاءو أ زه عن العمال الآخرينتميفي العامل  معينة جر بحسب نوع العمل او توفر صفةالتغيير على الأ

هذا العامل إضافة لرفاقه على وأهمية المكافأة هو حث ، المؤسسةبالنفع على  عاد عمل مميز قام به
 المثابرة على العمل وتقديم أقصى طاقاتهم.

حافز  وبالمقابل لا يمكن إعتبار الأجر ،لا يمكن إعتبار الحوافز حق مكتسب ،وبناء  على ما سبق
وقد تقضي الحاجة في بعض الظروف تعديله ليتناسب  ،كون الأجر هو الجزاء القانوني لقاء العمل المقدم

 بل هو واجب في حالات معينة.  ،وهذا الأمر يخرج كليا  من خانة الحوافز ،مع ظروف إقتصادية معينة
 

د بداية  فمع ،ارتها بشكل سليمأما بالعودة لموضوع تطور الإهتمام بموضوع إدارة الموارد البشرية وا 
ت دأب، م في المواصلاتالقرن الواحد والعشرين، ومع بداية سهولة تنقل القوى العاملة نتيجة للتقدّ 

 ، إلى مورد أساسيةلآليه من جزء من إالمؤسّسات ترى العاملين كموجودات ثمينة، فقد انتقلت النظرة 
ي مّ من استحداث قسم لإدارة تلك القوى العاملة، سُ  مهم لاستمرار المؤسّسة ونجاحها، لذلك كان لا بدو 

إدارة  وقسم إدارة القوى العاملةقسم سم إدارة شؤون الموظفين واختلفت التسميات بعد ذلك بين بقبداية 
 نحن عليه اليوم وهو قسم إدارة الموارد البشريّة. ما  المواهب، وصولا  إلى

كان السبب الرئيس لنجاح القطاع الخاص، مع العلم  أما في عصرنا الحالي، وفي لبنان تحديدا  فقد
دفه الربح وليس تحقيق المصلحة العامة، هو استحداث قسم خاص لإدارة العمال، ومثال على ذلك هأن 

القطاع مصرفي، ففي كل فرع رئيسي لمصرف يوجد قسم خاص لإدارة الموارد البشريّة، وذلك بعكس 
عتمد على قسم شؤون الموظفين الذي لا يتعدى عمله مسك لحكومي، حيث لا زال بأغلبه ياالقطاع 
 ق بسيرته المهنية في المؤسّسة.ضبارة الموظف لتدوين ما يتعلّ وا   السجلات

 التّدريبعنه أعلاه، ففي المستشفى مكان  هالميداني الأمر المنوّ  التّدريبوقد لاحظ الباحث خلال فترة 
إدارة شؤون الموظفين، وكما تم الذكر سابقا ، أن عمله لا يتعدى لا جد قسم لإدارة الموارد البشريّة، بل قسم 

سم من الراتب في حالات محددة ومسك السجلات والإضبارات، وتم ترك حصلاحية صرف الرواتب وال
الذي جعل من المؤسّسات  يأمر تدريب وتطوير مهارات العاملين الرؤساء الأقسام، وهذا هو السبب الرئيس

 المؤسّسات الحكومية على صعيد كفاءة العاملين لديها.ق على الخاصة تتفوّ 
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 : إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات العامةالوّلالمبحث 

 ،د نجاحها أو فشلهالديمومة الشركة، وهو من يحدّ  الاوّلك لا يخفى أن العنصر البشري هو المحرّ 
طاع الخاص، وديمومة المصلحة العامة نوعية وكمية إنتاجها، مما يحدد تلقائيا  الربح المادي في الق

وخدمة المواطن في القطاع الحكومي، لذلك كان لا بد من إدارة تلك الموارد إدارة سليمة لتحقيق أهداف 
 العامة أو الخاصة. المؤسّسة
 

 : تعريف إدارة الموارد البشريّةالوّلالمطلب 
 جع واختلاف الباحثين، فكل تعريف جاءختلفت التعريفات لإدارة الموارد البشريّة مع اختلاف المراإ

 وجهة نظر معينة. بحسب 
بل قسم مختص، إدارة تلك الموارد إدارة سليمة من ق   أهميّةلكن ما اتفقت عليه كل تلك المراجع هو 

 صبح ضرورة في كل شركة ومؤسّسة. أ الذي
رد البشريّة في بمجموعة وظائف وأنشطة وبرامج تتعلق بتصريف شؤون الموا (5)فها البعضفقد عرّ 

منظمة، وترمي إلى تحقيق أهداف الأفراد والتنظيم والمجتمع، وتشمل هذه الوظائف والأنشطة والبرامج ال
ا  ونوعا  نظيم وتخطيط الموارد البشريّة فيه وتزويده بالموارد البشريّة المطلوبة كمّ حليل الوظائف في التّ ت

يتهم وتحديد رواتبهم وأجورهم ومزاياهم الإضافية وتحفيزهم اء العاملين في التنظيم وتدريبهم وتنمأدوتقييم 
معالجة مشكلاتهم لتنسيق أهدافهم وحاجاتهم وحاجات التنظيم الذي يعملون فيه، وكل ذلك و وتنشيطهم 
 ن. يمي ومجتمعي معيّ تنظ ضمن سياق

تنظيم الذي التنظيم عن طريق الأفراد، وهي ذلك الجزء من ال (1)إن الإدارة هي عملية تحقيق أهداف
دارة الموارد البشريّة هو الكيان الذي يقوم باتخاذ القرارات التي تحقق بيهتم  البعد البشري في المنشأة، وا 
 مة وحل مشكلاتها. جاح المنظّ ن فرص

ر السريع الذي لحق بالعالم. فقد ومما جعل قسم إدارة الموارد البشريّة ضرورة لا غنى عنها هو التطو  
شركة أرامكو )ي المؤسّسة الواحدة ليصل في بعض الأحيان إلى عشرات الآلاف دد العمال فعزاد 

ر ومنها شدة المنافسة، التي ، وأيضا  مما لا شك فيه هو التحديات التي رافقت ذلك التطوّ مثلا ( السعودية

                                  
منشورات الجامعة الافتراضية السورية، الجمهورية العربية السورية، الإجازة في تقانة المعلومات، عبد الحميد الخليل،  )5)

1256. 
هـ، 5717دار، إدارة الموارد البشريّة، طبعة  111المؤسسة العامة للتدريب التقني والمهني، المملكة العربية السعودية،  )1)

 .6ص
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لوبة، مات للتفتيش على طرق وأساليب لاختيار المورد البشري الأمثل للقيام بالمهمات المطالمنظّ بدفعت 
 جيه نشاطه نحو الهدف المرجو تحقيقه عبر إدارته إدارة سليمة وبأساليب علمية حديثة.تو وبعدها 

، فقد برزت العديد من الأحداث التي جعلت العاملين ة  فلم يظهر موضوع إدارة الموارد البشريّة صد
ستغنون عن أغلب ة التي جعلت أصحاب العمل يون للحصول على حقوقهم، فبعد الثورة الصناعيّ ينتفض

العمال واستبدالهم بالآلات، أصبح العامل الذي لم يتم طرده من عمله مجبرا  على العمل لساعات عمل 
التكافل والتضامن للوصول إلى حقوقهم،  إلى طويلة وفي ظروف قاسية وغير صحية، مما دفع العمال

تابلور يطرح فكرة الإدارة  وأصبحت تجمعاتهم مشابهة للنقابات في وقتنا الحالي، مما جعل فرديك
التي تتمحور حول تنظيم العلاقة بين الإدارة والعمال، من خلال عدة مبادئ وأهمها تصميم  (1)ةالعلميّ 

عطائهم أجور محفزة. العمل وفق قواعد  دراسات الحركة والوقت، والاختيار الأنسب للعاملين وتدريبهم وا 
دارة  إلى (7)إدارة الموارد البشريّة اصطلاحويشير  استقطاب واختيار، وتطوير وتنمية وتقييم ومكافأة وا 

 وبهذا يشتمل على التخطيط والاختيار وتنمية الطاقات البشريّة وتقييم الأداء، وأخذ ،مةأعضاء المنظّ 
 الإجراءات المناسبة بعد هذا التقييم.

ين يوتع باختيارالمتعلقة  ، والسياسات(1)كما يمكن تعريف إدارة الموارد البشريّة بأنها جميع الإجراءات
 ،حتفاظ بهم، وزرع الولاء لديهمتويات، وتوفر الدعائم اللازمة للإن في جميع المسيوتحفيز وتدريب الموظف

عنى بإدارة مة إلى أعلى مستويات الإنتاجية، ويمكن تعريفها أيضا  بالقرارات والأفعال التي تُ وصولا  بالمنظّ 
 ستراتيجيات الموضوعةك القرارات التي تتعلق بتطبيق الإمل، وتلالموظفين، في كل المستويات في الع

 مة.للمنظّ  ةيّ سالتنافلخلق واستدامة الميزة 
 

 قسم إدارة الموارد البشريّة أهميّةالمطلب الثاني: 
في مدى قدرة القيمين عليها  ،يكمن الحد الفاصل بين النجاح والفشل في المؤسّسات والشركات

 والإدارة.بين الفوضى، ق ريفبالت
العمال المناسبين للقيام  اختياروبعدها  ،لا يمكن الوصول إلى الأهداف، إلا إذا تم تحديدها بداية

الإشراف عليهم ومراقبتهم، وتنمية روح الولاء للعمل عندهم، كل ذلك وأكثر و بالوظيفة، وتدريبهم وتطويرهم 
  عن التوظيف، إلا في نوع معين من المؤسّساتيعتبر عمل قسم إدارة الموارد البشريّة، فهو بداية المسؤول 

                                  
 .57، ص1251، القاهرة، دار النشر للجامعات، 5ط، إدارة الموارد البشريّةالمغربي،  محمد الفاتح محمود بشير  )1)
 .12المرجع السابق، ص  )7)
، ، دار كنوز المعرفة للنشر والتوزيعدليل عملي في إدارة الموارد البشريّةصالح سليم الحموري، ، ايف المعايطرولا ن  )1)

 .15، ص1251عمان، 
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سلطة ف، كمستشفى سبلين الحكومي)التي تكون سلطة التوظيف فيها ليست بيدها بل بيد سلطة الوصاية 
، والتوظيف ليس عملية سهلة بل عملية دقيقة تهدف إلى اختيار (ةالتوظيف فيه لمجلس الخدمة المدنيّ 
ملائمته للمهمة  تحديدللمهمة وبعدها وضع العامل ضمن فترة مراقبة لالطاقات البشريّة المميزة المناسبة 

ر السريع اللاحق وانضباطه ونشاطه وبعدها يتم التركيز على تدريب وتطوير الموظف ليواكب التطوّ 
 .بالعالم

 ه. مشكلاتكما يهتم قسم إدارة الموارد البشريّة بتحفيز الموظف والاهتمام به كقيمة قيمة ومعالجة 
 مات من خلال إدارة العاملين من منظارا  في نجاح المنظّ دورا  محوريّ  الموارد البشريّة قسم  يلعب

 ستراتيجي، وربط تلك الإدارة بأهداف الشركة وتحقيق رؤيتها وأهدافها. ا
 ومما يعطي هذا القسم أهميته، هو الموارد البشريّة بذاتها، فهي التي تلعب دور هام ورئيس للتنمية

 وهي القوى المحركة والعاملة في المؤسّسة والقيمة الأساسية فيها.  بشكل عام،
الميداني، أقدم الباحث على توجيه سؤال لأحد العاملين في أحد المصارف، الذي  التّدريبوخلال فترة 

 رأشار بدوره إلى أنه يوجد قسم مختص بإدارة الموارد البشريّة في كل فرع رئيسي لأي مصرف، مما يبر 
ر السريع اللاحق بالمجتمع على صعيد المتقدمين للعمل لديهم، ومواكبة العاملين للتطو   تياراخصرامة 

 ة، التي لغاية يومنا هذا تطرح موضوع المكننة واستخدامالتكنولوجيا الرقمية، بعكس المؤسّسات الحكوميّ 
 الحاسوب بدلا  من السجلات لحفظ المعلومات.
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 د البشريّة وقسم شؤون الموظفين: قسم إدارة الموار بحث الثانيالم

لين الحكومي، وقد كان مجمل بلقد تم تدريب الباحث في مؤسّسة حكومية، ألا وهي مستشفى س
أن الأمر يختلف ما بين الدراسات وبين إلى ، وقد توصل الباحث هالتركيز على قسم شؤون الموظفين في

م التوصل إلى أن قسم شؤون الموظفين يعتبر مراجعة العديد من الدراسات والمقالات ت بعدأرض الواقع، ف
والتوظيف  ختيارالإعن تدريب الموظف وتأهيله وتطويره، دون المساس بموضوع المسؤول  الاوّل قسمال

 كون سلطة الوصاية تعود لوزارة الصحة وليس للمستشفى، وسلطة التوظيف لمجلس الخدمة المدنية، أما
ضبارات الموظفين وتسجيل ر تعتبر إداريّ على أرض الواقع فمسؤولية القسم المذكو  ة أي مسك السجلات وا 

 ه عنه في تلك المهمة.والتأهيل فقد حل رؤساء الأقسام مكان القسم المنوّ  التّدريبالإجازات، أما موضوع 
بين قسم إدارة الموارد البشريّة وقسم شؤون الموظفين في المطلب  لموضوع الفرق إقتضى التطرّقلذلك 

 ا في المطلب الثاني سيكون عن إدارة الموارد البشريّة من قبل القائد.الأول، بينم

 المطلب الأول: الفرق بين قسم إدارة الموارد البشريّة وقسم شؤون الموظفين

بتطبيق التعاميم التي تصدر عن سلطة شؤون الموظفين يهتم قسم  ،ما تم عرضه سابقا  إضافة إلى 
 ة في حالقبة التنفيذ، والإفادة ليصار إلى أخذ الإجراءات التأديبيّ وتكليف رؤساء الأقسام بمرا ،الوصاية

 المخالفة ومنها على سبيل المثال الحسم من الراتب. 
د السياسة العامة والرؤية وهو من فهو الذي يحدّ  ،أما قسم إدارة الموارد البشريّة فدوره أوسع وأشمل

التي يعاني منها وصولا   مشكلاتمن الاهتمام بال اءابتد عاليةبدراسة الجدوى ويهتم بالموظف كقيمة  يقوم
ن الجودة والكمية ويزيد يحستن من إنتاجيته مما يزيد حسّ ا  يُ وتلقائيّ  ،لموظفاإلى معالجتها مما يزيد رضا 

 تحقيق الأرباح. بالتاليالتنافسية و  القدرة
والتأهيل  ختياربالإوهي تتلخص  ومن المعلوم أن هناك العديد من التعريفات لقسم إدارة الموارد البشريّة

 ،وهو نظام ليس بقديم حدةف على هتمام بالحياة العملية لكل موظّ هتمام بالموارد البشريّة والإوالإ التّدريبو 
تقليدي، لذا فإن قسم إدارة الموارد البشريّة يعتبر تطوير  هبعكس قسم شؤون الموظفين الذي يعتبر نظام

دارة الم لقسم  وارد البشريّة إدارة حديثة.شؤون الموظفين وا 
كون سلطة لا يهتم بموضوع جذب الكفاءات العالية والمهارات المتفوقة،  نالموظفيفقسم شؤون 

 الموضوع في صلب اهتمام قسم إدارة الموارد البشريّة. بينما يعتبر هذا ،التوظيف غير عائدة له
التدريب المستمر كونه أُلقي يخرج من مسؤوليات قسم شؤون الموظفين موضوع  ،إضافة  إلى ذلك

وحتى موضوع إدارة الجودة  ،على عاتق رؤساء الأقسام والدورات التدريبية التي تقررها سلطة الوصاية
وأهم ما خرج من مسؤوليات  ،أُنيط بقسم خاص وفقا  لما تم تبيانه في الهيكل التنظيمي للمستشفى كمثال
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 ذي تم التطرق لأهميته ضمن التقرير الراهن.القسم المذكور هو موضوع الحوافز والمكافآت ال
فهو من ضمن المعايير المحددة  ،ومما لا شك فيه أن موضوع إدارة الجودة من الأمور المهمة عالميا  

 دوليا .
 عبر العملاء رضا تحقيقويمكن تلخيص مفهوم إدارة الجودة على أنها العملية التي تهدف إلى 

 . والخدمات الإنتاج إلى وصولا   والتطوير، التصميم من ء ابد جوانب،ال جميع في الجودة تحسين
 الجودة تحسين في المشاركة على تشجيعهم يتم حيث العملية، هذه من أساسي ا جزء ا الموظفون يعتبرو 

مما ينعكس إيجابا  على المؤسسة وصورتها داخليا  وخارجيا  عبر توضيح إلتزامها  ،تالعمليا وتطوير
نتاجها وليا  بالمعايير المحددة د  .وتطويرها المستمر لخدماتها وا 

الأمر الذي يدخل في  ،إضافة  إلى العمل الجماعي ،ولا يتحقق مفهوم تلك الإدارة إلا بالقيادة السليمة
فكلما تم تحسين الإنتاج وتطويره  ،صلب إهتمام قسم إدارة الموارد البشرية في المؤسسات الخاصة تحديدا  

مما يربط موضوع إدارة الجودة بموضوع  ،ر صلب إهتمام المؤسسات الخاصةزادت الأرباح التي تُعتب
 التدريب المستمر لمواكبة التطور وتقديم أفضل المنتجات بأقل مجهود وأقل تكلفة.

أُنيط موضوع إدارة الجودة بقسم خاص  ،وبالعودة إلى الهيكل التنظيمي لمستشفى سبلين الحكومي
 الذي له إيجابياته وسلبياته. الأمر ،سُمّي بقسم إدارة الجودة

فالإيجابية بتخصيص قسم خاص لمهمة إدارة الجودة هو تخصيص قسم كامل لمهمة واحدة محددة 
 الأمر الذي من المفروض أن يعود بالنجاح الباهر.

 والقيادة ،ما السلبية بالموضوع هو أنه وفقا  لما سبق لا يتحقق مفهوم إدارة الجودة إلا بالقيادة السليمةأ
وطبعا  في المؤسسات الخاصة وبغية  ،هي أول وأهم ما يدخل ضمن نطاق عمل قسم إدارة الموارد البشرية

وخرج  ،تحقيق أعلى نسبة من الأرباح المادية أُنيط أمر إدارة الجودة ضمن مهام قسم إدارة الموارد البشرية
 من صلاحيات قسم شؤون الموظفين في المؤسسات العامة.
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 : إدارة الموارد البشريّة من قبل القائدنيالثاالمطلب 
 عليه أن يكون مثالا  و قائد الفريق هو ق لمواصفات المدير، فتطرّ نتكلم عن الإدارة، لا بد أن نعندما 

 على للموظفين، فلا يمكن للقائد الفاسد معاقبة موظف مرتش   الاوّلر ، والمحفّ والاندفاعلنزاهة والنشاط ل
 سبيل المثال.

فيه أن الحياة العملية مليئة بالصعوبات والتجارب والمواقف الجديدة على المدير وعلى  ومما لا شك
 ، لذا ينبغى على المدير أن يكون جاهزا  في أي لحظة لاتخاذ قراراتنفسه بعض الموظفين في الوقت

فاديا  والثقافة ت والاطلاععة وفي الوقت المناسب، مما يحتم عليه أن يكون واسع المعرفة يسر و حاسمة 
 المؤسّسة إلى الهاوية. ب ديؤ أي قرار خاطئ ممكن أن ي لاتخاذ

ش تفكيرهم، أو في ة تشوّ م مرور الأفراد في ظروف شخصيّ ة التي تحتّ ونظرا  للطبيعة الإنسانيّ 
داخل المؤسّسة سواء بسبب الغيرة أو بسبب اقتناع موظف معين أن زميله يقوم بالإضرار به أو  مشكلات
ب لا تنتهي، ممكن أن تنشأ خلافات بين الموظفين والعمال، مما يحتم على القائد أن يتمتع ولأسبا ،بالعمل

على القائد نتاجية المؤسّسة، و إبالذكاء والصرامة والقدرة على معالجة المشكلات التي طبعا  تؤثر سلبا  على 
 المتبادل بين جميع أعضاء الفريق.  والاحترامالمودة  العمل على خلقأيضا  
حفزهم يفي العمال و  ا   يجب أن تقتصر مواصفات القائد عند هذا الحد بل يحب أن يكون مؤثر ولا

دون من  اةعه بصفة العدل ومعاملة الجميع بمساو ونشاطهم، إضافة إلى وجوب تمتّ  ب اندفاعهمسبّ وي
 تفرقة.

أن يكون  له، فلا يمكن ومتساهلا   ا  ومتى يكون مرح ا  أن يعلم متى يكون صارمى القائد أيضا  وعل
متساهلا  في المواضيع الشائنة كالسرقة والرشوة والتحرش، وبالمقابل يمكن له أن يكون متساهلا  في الأمور 

بمركز عمله  الالتحاقالتي يوجد لها تبرير مما يعطيه الصورة الحسنة أمام الموظفين، كتأخر أحدهم عن 
 . ولظروف قاهرة لدقائق قليلة

م صفة تطلبها الشركات الكبرى عند فتح باب التوظيف هي العمل ضمن ومما هو معلوم أن أول وأه
 راء بينه وبين الموظفين وحتى بين الموظفينفريق، لذا يجب على القائد فتح قنوات الحوار وتبادل الآ

على الحياة العملية، فباستطاعة المدير إجراء تعامل بينهم أنفسهم، مما يعزز روح الفريق، وأن لا يقتصر ال
مما يجعل  -إذا سمحت الظروف  –ة العاملين الشخصيّ  مشكلاتإلى  والاستماعات اجتماعية جلس

 منزله والفريق عائلته الثانية. الموظف يشعر أن المؤسّسة
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 الفصل الثاني: إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات العامة
وارد البشريّة بشكل عام وأفرد قسم إدارة الم أهميّةمن القسم الثاني  الاوّلأوضح الباحث في الفصل 

، لما لهذا القسم من دور فريد ومميز في تحقيق نجاح المؤسّسات، فكما حدةبمبحث على  الأهميّةتوضيح 
هو معلوم من التجارب السابقة إن كان على صعيد الأشخاص بشكل فردي أو على صعيد المؤسّسات 

يد من المصاعب التي لا يمكن للفرد اجتيازها العد اجتيازوالشركات بالتعاون والعمل ضمن فريق يمكن 
وتنظيمه مفرده، ومن الطبيعي أنه لا يمكن لأي مشروع أن ينجح بالفوضى، بل لا بد من تقسيم العمل 

وتحديد الواجبات والحقوق كما المسؤوليات في حال مخالفة التعليمات والأنظمة، وتم تخصيص أيضا  
 ي لولاه لا يمكن الوصول إلى النتيجة المرجوة. مبحث آخر الدراسة مواصفات القائد الذ

لتطرق لموضوع إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسات الحكومية وماهية الوظيفة العامة كمبحث أول لو 
 .في المطلب الثانيديد ماهية الوظيفة العامة وتح لوّ الأ في المطلبتعريف المؤسّسات المذكورة  د منب لا

 الموارد البشريّة في المؤسّسات الحكومية لتحقيق الميزة أهميّةل موضوع أما المبحث الثاني تناو 
 تم تقسيم الدراسة وفقا  لما يلي: وقد ،التنافسية

 .)مطلب أوّل( التركيز على الموارد البشريّة في القطاع الحكومي لتحقيق القدرة التنافسية أهميّة -
(. الموارد البشريّةالإصلاح الإداري في القطاع الحكومي على صعيد  أهميّة -  )مطلب ثان 
 )مطلب ثالث(. راكة بين القطاعين العام والخاص لتطوير مهارات العاملين في القطاع العامالشّ  أهميّة -
 .)مطلب رابع( ولة في تحفيز العاملين في القطاع العام لتطوير الإنتاجيةدور الدّ  -
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 العامّة ت الحكومية وماهية الوظيفةتعريف إدارة الموارد البشريّة في المؤسّسا: الوّلالمبحث 

قطاع خاص غايته تحقيق أعلى نسبة من الأرباح،  :من المعلوم أن لبنان يضم قطاعين أساسيين
 ة المرفق العام. غايته تقديم الخدمات للمواطنين واستمراريّ )عام( حكومي  وقطاع

ة نظرا  لعدم قدرة وميّ ولا يخفى عن أي مواطن لبناني أنه تم خصخصة العديد من القطاعات الحك
القطاع العام على إدارة المرفق الذي تم تخصيصه، وتم أيضا  طرح موضوع الشراكة بين القطاعين العام 

 في قطاعات أخرى. والخاص
والحوكمة ي من هنا يتبين أنه لا بد من إدارة الموارد البشريّة إدارة سليمة أولا ، وتحقيق الإصلاح الإدار 

صلاح على صعيد الإ، أي الأولىمن أدنى موظف وصولا  إلى موظفي الفئة  ابتداءلك ثانيا ، وذالرشيدة 
دون إهمال موضوع التدريب المستمر واعتماد نظام الحوافز والمكافآت لتحفيز العمال  ،والمرؤوس الرئيس

 .وحثهم على الإبداع والإبتكار

 : تعريف المؤسّسة العامة في لبنانالوّلالمطلب 

 
 على ما يلي:  5741 /51/51تاريخ:  7154رقم   مرسومال 2نص

 1المادة 
تعتبر مؤسسات عامة، بمقتضى احكام هذا المرسوم، المؤسسات العامة التي تولى مرفقا عاما وتتمتع 

 .ن المالي والاداريبالشخصية المعنوية والاستقلالي
 1المادة  •

 .تنشأ المؤسسات العامة وتدمج وتلغى بمرسوم يتخذ في مجلس الوزراء
الوسائل الفنية يتضمن نص انشاء المؤسسة العامة تحديد نوعها وغايتها ومهمتها ومركز ونطاق عملها و 

 .والادارية والمالية اللازمة لها
 .كما يتضمن ربطها حسب طبيعة اعمالها باحدى الوزارات التي تمارس الوصاية الادارية عليها

 .ولهذه الغاية تعين الوزارة التي تمارس سلطة الوصاية الادارية مفوضا للحكومة لدى المؤسسة العامة
 

                                  
، 57/51/5741، تاريخ النشر 522، الجريدة الرسمية، العدد 51/51/5741تاريخ  1754مرسوم اشتراعي رقم  2

 .57 -1ص 

http://77.42.251.205/LawArticles.aspx?LawArticleID=963211&LawId=243846
http://77.42.251.205/LawArticles.aspx?LawArticleID=963212&LawId=243846
http://77.42.251.205/LawArticles.aspx?LawArticleID=963212&LawId=243846
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 عامة في لبنانالمطلب الثاني: تعريف الوظيفة ال
المتعلق بتنظيم دوائر الدولة، فقد  4/5/5711 تاريخ 51 رقم (4)الاشتراعي بالعودة إلى المرسوم

 منه على ما يلي: 1ت المادة نصّ 
حداثها أو إقانون خاص ولا يجوز بلغى ا الدائمة فتحدث وتُ مّ أ ،ة نوعان: دائمة وموقتةالوظائف العامّ »

و أقت ؤ مجلس الوزراء لتأمين عمل م المؤقتة فتحدث وتلغى بمرسوم يتخذ في لغاؤها بقانون الموازنة. وأماإ
 .«عتمادات المرصدة خصيصا  لهذه الغاية في الموازنة ببنود مستقلة لهاضمن الإ طارئ
مصطلح حديث الاستعمال، ولذلك لم يتم تحديد تعريف محدد له  (6)مصطلح الوظيفة العامة رتبيع

تألف من مجموعة من الأعمال المتجانسة ييفة العامة كيان قانوني قائم أن الوظ ستنتاجالإإنما تم 
 التي توجب على القائم بها التزامات معينة.  والمتشابهة

ة عبر الزمن، فبعد أن كانت منحة من الحاكم في مرحلة وقد اختلفت النظرة إلى الوظيفة العامّ 
 ؛والجدارة في التعيين الكفاءةحالي تعتمد على أصبحت في العصر ال ،ةة والإقطاعيّ الديكتاتوريّ  الأنظمة

والجدارة كشرط أساسي  الاستحقاقمن الدستور اللبناني نصت على  51 وعلى الرغم من أن المادة
ة لا يزال القطاع الحكومي وحتى الخاص يعتمد معايير أخرى كالحصص المذهبيّ  ،والاختيارللتوظيف 
 ت على ما يلي: ة المذكورة التي نصّ اقض مع نص المادّ ومعايير أخرى تتن ةالحزبيّ  تاوالائتمانيّ 
من حيث الاستحقاق والجدارة  لاإة لا ميزة لأحد على آخر الوظائف العامّ  في تولي لبناني الحقّ  لكلّ »

 «.القانون حسب الشروط التي ينص عليها
ة ة واستمراريّ عامّ ي المصلحة الهة ة والخاصّ ولا يخفى على أحد أن معيار التفرقة بين الوظيفة العامّ 

ف أن لا بد للموظّ  والكفاءة الاستحقاقالمرفق العالم لخدمة المجتمع، لذا لا بد من التنويه بعيدا  عن معيار 
 ا  عن إدارة مصالحة أولى أولوياته، كونه مسؤول قانونا  وعرفا  وضميريّ العام من وضع المصلحة الوطنيّ 

 .المواطنين وخدمتهم
 

 ف العامالموظّ  : تعريفالفقرة الأولى
 على ما يلي: 4/5/5711تاريخ:  51 رقم (7)من المرسوم الاشتراعي 4نصت المادة 

 دائما  كل شخص يتولى عملا  دائما  في إدارات الدولة لقاء راتب معين.  فا  يعتبر موظّ »
 ويعتبر موظفا  موقتا  كل شخص يتولى وظيفة من الوظائف الموقتة المعرفة في الفقرة الأخيرة من

                                  
 .27-15، ص 4/5/5711، تاريخ النشر 5الرسمية، العدد  ، الجريدة4/5/5711تاريخ  51مرسوم اشتراعي رقم   )4)
 .https://lakhasly.comالموقع الإلكتروني:   )6)
 .27-15، ص 4/5/5711، تاريخ النشر: 5، الجريدة الرسمية 4/5/5711تاريخ  51مرسوم اشتراعي رقم   )7)
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المادة الثالثة من هذا المرسوم الاشتراعي ولا تطبق أحكام هذا المرسوم الاشتراعي على الموظفين الموقتين 
 «.ر ذلك بنص صريحتقرّ  ذاإلا إ

 على التالي:  تمن المرسوم نفسه نص 7أما المادّة 
 الشروط التاّلية: رت فيهذا توفّ إلا إة وظيفة عامّ قبل أحد في لا ي»
 منذ عشر سنوات على الأقل. أن يكون لبنانيا   -5
 ، ولم يتجاوز الخامسة والثلاثين.عمرهامنة عشرة من تم الثّ أأن يكون قد  -1
 مراض والعاهات التي تحول دون قيامه بأعباء الوظيفة على أن يقدم بذلكأن يكون سليما  من الأ -1

 .17و 14تقريرا  طبيّا  من اللجنتين المنصوص عليهما في المادتين 
 ة وغير محكوم عليه بجناية أو جنحة شائنة.ا  بحقوقه المدنيّ أن يكون متمتع -7
 

، التهويل، التزوير ،الاختلاس الاغتصاب ،رقة الاحتيال، سوء الائتمانستعتبر جنحة شائنة ال
 ،ة المنصوص عليها في الباب السابع من قانون العقوباتالعامّ  بالأخلاقة الجرائم المخلّ  ،روّ ز استعمال الم
 دارة عامة الشروط الخاصة التي يجبإوتحدد في كل  .رة والاتجار بهاقة بزراعة المواد المخدّ الجرائم المتعل

 . «أن تتوفر في المرشحين لوظائف الإدارة المذكورة
 7د الشروط المذكورة في المادة ع اللبناني لم يحدّ ولا بد من الوقوف عند المادتين المذكورتين، فالمشرّ 

 دة العشرة سنوات المطلوبةملسبب، ف هبل كل شرط تم تحديد ،عن عبث 51 من المرسوم الاشتراعي رقم
عطى الإنسان ولاؤه للبلد الذي منحه الجنسية، والولاء ليس بمصطلح أو بمجرد أن تكون كافية لكي يُ يجب 

 كلمة بل هو الأساس الذي يجب أن يكون نصب أعين موظفي القطاع العام، فالذي يعطي ولاؤه لبلده
ن الثامنة عشر لكي سسهر على مصالحه ومصالح أبنائه، وأما شرط العمر فاشترط المشرع لا بد أن ي

ر نتيجة الأعمال التي يقوم بها، قدّ ويُ  ،ز الخطأ من الصوابن الرشد الذي يجعله يميّ سيصل الإنسان إلى 
وأيضا  كي لا  على الدولة والمؤسّسة أولا   ة لكي لا يصبح الموظف عالة  كما اشترط شرط السلامة البدنيّ 

ع بالحقوق ة بسبب عاهة معينة، وأما شرط التمتّ يجد الموظف نفسه غير قادر على القيام بواجباته الوظيفيّ 
بجناية أو جنحة شائنة، فلا يمكن مثلا  تصور أن مسؤول خزينة أو حتى أي موظف  ة وغير محكومالمدنيّ 

بجرم شائن عليه كم زوير، فكيف يمكن لمن حُ أو الت الاحتيالرم بجأو  الاختلاسرم جفي الدولة محكوم ب
 أن يشغل منصب يسهر فيه على حماية الأملاك العامة والمال العام. إن كان جنحة أو جناية

 
 هوواجبات لموظف العاما: حقوق الفقرة الثانية

كابه حاسب عند ارتختبارات التعيين، فالفرد هنا يُ إف العام إلا بعد اجتياز لا يكسب الفرد صفة الموظّ 
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، فمعنى كلمة مشروعية في هذا ا  عامّ  ا  الأخطاء في حدود وظيفته ليس بصفته الفردية بل بصفته موظف
السياق هو سيادة حكم القانون، وبالتالي لا يجب تمرير أي مخالفة لأي موظف دون عقاب كونه موكل 

وعلى المصلحة  لى وظيفتهحفظ المال العام والسهر على مصالح الدولة والمواطنين، أي أنه مؤتمن ع إليه
 .العامة

وكما على الموظف محظورات، له حقوق وواجبات، والمحاسبة لا تكون فقط على ارتكاب  ،وبالمقابل
 من الدولة لقاء ا  محدد ا  أجر  يتقاضىمخالفة ما، بل أيضا  في حال تقصيره بأداء المهام الموكلة إليه والتي 

 .المهام تلك
 منها: نذكرجبات فعلى الموظف مجموعة من الوا

 .وضع المصلحة العامة أولى أولوياته أثناء تأديته لوظيفته -5
تنفيذ الأوامر والتعليمات الموجهة له من رؤسائه، إلا الأوامر التي تخالف القانون، ففي هذه  -1

ا ، وفي التعليمات المخالفة للقانون خطيّ  هالحالة على الموظف أن يلفت نظر رئيسه الذي أعطا
نسخة عن المراسلات المذكورة إلى إرسال وبعدها يس تنفيذها فعلى الموظف التنفيذ حال أكد الرئ

 تيش المركزي.فالت إدارة
خلاص، فلا يجب على الموظف إنجاز معاملات المواطن، بدقّ  -1 بإنجاز  التباطؤة وسرعة وا 

مقاضاة  معاملات المواطن، تفاديا  لتفويت فرصة أو الإضرار بمصالح الأخير، الذي يمكنه قانونا  
ة الدولة نتيجة لارتكاب موظفيها المخالفات، ولا يخفى على أحد أن عدم إنجاز المعاملات بدقّ 
 ممكن أن تشوب سند رسمي صادر عن الدولة بخطأ مادي يجعل المواطن مضطرا  للعودة إلى

 الدائرة التي أصدرت السند لتصحيح الخطأ، مما يضيع وقته ووقت الموظف أيضا .
ف العام، وكما هو معلوم أن نظام الرق والعبيد قد انتهى، وأن الموظف لق بحقوق الموظّ أما فيما يتع

نسان، لذلك ض   ا  العام قبل أن يكون موظف  القانون للموظف العام مجموعة من الحقوق ن  م  هو مواطن وا 
 نقدا ، إضافةدفع وأولها الأجر الذي يضمن له ولعائلته معيشة كريمة، وهذا الأجر عبارة عن راتب شهري يُ 

 وافز، وغيرها من الحقوق.حمات كالدرجات والمكافآت المالية والإلى مجموعة من المتمّ 
 ة، فأيضا  للموظف حقوق معنوية تحفزه على العمل بنشاطوبما أن الراتب يدخل ضمن الحقوق الماديّ 

 ومسؤولية أكبر، كالتدرج والترقية والترفيع.
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 لبشريّة في المؤسّسات الحكومية لتحقيق الميزة التنافسيةالموارد ا أهميّة :انيالمبحث الثّ 

مادي أي رأس مال  ن في مكونات أي مؤسّسة أو شركة نجد أن هناك مكونين أساسيين،عند التمعّ 
 وت العاملين من موظفين وأجراء ومتعاقدين ئاالنقود، والعتاد والتجهيزات، ورأس مال بشري أي جميع ف

 .حتى مدراء ورؤساء أقسام
نين المذكورين هتمام بالمكوّ الإمن خلال جد عموما  أنه لا يمكن تحقيق رؤية وأهداف المنظمات إلا ن
ا  إذا ، فلا يمكن تحقيق الأرباح في المؤسّسات الخاصة حتى لو كانت ميزانية المشروع عالية جدّ هأعلا

لا يمتلكون الموهبة والرغبة  الع بالكفاءة اللازمة للإدارة، وبعمّ تمت إدارته من قبل عنصر بشري لا يتمتّ 
المرفق العام في حال تم اعتماد  ةستمراريّ إفي العمل، ولا يمكن تحقيق المصلحة العامة في الدولة وتأمين 

 المذكور. نفس النهج
 

 التنافسيّة التركيز على الموارد البشريّة في القطاع الحكومي لتحقيق القدرة أهميّة: الوّلالمطلب 
 ،ن استثناء لتحقيق النمو الاقتصادي وتوفير الرفاهية والعيش الكريم لمواطنيهاتسعى كل الدول دو 

بالموارد البشريّة سواء العاملة في القطاع  الاهتمامكان من الضروري  ،ولتحقيق النمو وخاصة الاقتصادي
ومن أهم الخاص أو العام، فكما هو معلوم أنه تلجأ الدول في بعض الأحيان إلى الشراكة بين القطاعين، 

الأسباب الدافعة إلى تلك الشراكة هو النهوض بالقطاع العام أو إنقاذ مرفق معين، إضافة إلى إعطاء 
رمجوا على عمل يومي روتيني مما أضعف خبرات جديدة للموظفين، كون أغلب موظفي القطاع العام بُ 

 بتكار.قدرتهم على الإ من
ة الأسواق المحليّ في  يى منافسة إنتاجه المحلولكي يستطيع القطاع العام الوصول إلى القدرة عل

ستغناء عن من الإ ابتداء  من اعتماد خطة شاملة وواضحة، والبدء بالإصلاح الإداري  لا بدّ ، يةوالعالمّ 
 ممكن أن تكون ،ا  من خدماتهم لأسباب متنوعةين الذين لا تستفيد الدائرة فعليّ ريّ و  الص   الموظفين

يجب على كل إدارة تطوير مهارات موظفيها  الأولىبعد الانتهاء من الخطوة ما إلى ذلك، و محسوبيات أو 
ر التكنولوجي السريع في العالم، وذلك لا يكفي في حال عدم اعتماد مواكبة التطو  تدريبيّة ل واتباعهم دورات
 الحديثة. المكننة والآلات

ة الموظفين كل حسب ففي مستشفى سبلين الحكومي على سبيل المثال، لاحظ الباحث مدى كفاء
ا ، وخصوصا  الأطباء والممرضين، وذلك اختصاصه، واعتماد المستشفى سياسة تدريب العاملين دوريّ 

 عتبر في تطور مستمر ولا متناهي. ر يلحق بالقطاع الصحي الذي يُ لمواكبة كل تطو  
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 نان لكي يكونوكل ذلك نتيجة لاعتماد وزارة الصحة اللبنانية سياسة موحدة للقطاع الصحي في لب
 .في مجاله ا  بحسب الرؤية رائد

، فعندما نقوم باختيار الرجل التّدريبومن أهم أعمال قسم إدارة الموارد البشريّة التوظيف والتطوير و 
 ة، لا بد لعمله أن ينجح.دورات تدريبيّ  هاتباعالمناسب في المكان المناسب، وبعدها 

 ة، مما يزيد من نسبة النمو الاقتصاديلأسواق العالميّ عندها، يمكن للقطاع العام النهوض ومنافسة ا
 .الاقتصاديةة ويقضي على البطالة ويُحرك العجلة وبالتالي زيادة المداخيل الفرديّ 

عدل ة وتوظيفها مما يُ غالصحيح للأدم الاختياروكل النتائج المذكورة أعلاه لا تحصل إلا في حال 
 الاهتمام بالموارد البشريّة في القطاع العام. أهميّةبرز تهنا  رأيها عن الهجرة، وتدريبها وتطويرها، ومن

ليس  فالاختيار، ألا وهي التوظيف ةة في المستشفيات الحكوميّ نقطة الضعف الأساسيّ أيضا  تبرز و 
ب مشكلات تم ذكرها سابقا  كعدم تثبيت متعاقدين من ة، مما قد يسبّ منوط بها بل بمجلس الخدمة المدنيّ 

طهم بعملهم، وبروز نقص حاد على صعيد العاملين في المستشفيات بسبب عدم افتتاح زمن على انخرا
 .توظيف دوراتلالمجلس المذكور 

 الإصلاح الإداري في القطاع الحكومي على صعيد الموارد البشريّة أهميّةاني: المطلب الثّ 
ق بّ ا في نتائجه في حال طُ والأهم في أولويات الدول النامية، لم الاوّليحتل الإصلاح الإداري المركز 

يقوم  مللإصلاح الإداري أنه عبارة عن جهد جماعي منظّ  (52)زدهار المجتمع ككل، ومن التعريفاتإمن 
ة في الجهاز الإداري القائم، بهدف زيادة فعاليته بما يتناسب مع الظروف إحداث تغييرات هيكليّ ب

تحسين أساليب العمل وتأهيل وتدريب الأفراد الذين  ة القائمة، من خلالة والاجتماعيّ ة والسياسيّ الاقتصاديّ 
الأجهزة  كفاءةة بهدف تحسين مستوى أداء الجهاز الإداري ورفع إنتاجيته وزيادة يقودون العملية الإداريّ 

تغييرات  ثإحداع بها من خلال ة خدماتها للمواطن وتحسين القدرة التي تتمتّ ة وتحسين نوعيّ الحكوميّ 
 .ات العاملين فيهاة وأساليب الإدارة وسلوكيّ لتنظيميّ مقصودة في الهياكل ا

ويستحيل النهوض بالقطاع الحكومي في ظل غياب الإصلاح الإداري، نظرا  للفساد الكبير الحاصل 
ب الشعور بالولاء يسواء على صعيد هدر المال العام أو عدم الحس بالمسؤولية لدى الموظفين وتغي

 للوطن. 
تجربة جيدة لمعرفة خبايا  مستشفى سبلين الحكوميالميداني للباحث في  التّدريبلت فترة وقد شكّ 

 الفساد.

                                  
، جامعة الأزهر ،المجلة العلمية القطاع كليات التجارة، يقهالإصلاح الإداري وآليات تطب ،الله الحملي سحر عبد )52)

 .1251يناير  ، العدد العاشر مصر،
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لحسهم العالي بالمسؤولية  على وضع المستشفى العام، وجد الباحث أن الموظفين ونظرا   طلاعالإوبعد 
ودون بدل مادي في بعض  ستمرارية المرفق العام، يعملون لساعات تفوق دوام العمل المحدد لهمإتجاه 

التي تُعتبر  وذلك لتجنب تأخير دفع رواتب الموظفين ة،ة والماليّ ، وخصوصا  رئيس دائرة الإداريّ لأحيانا
 .حق مكتسب لكل عامل لا يجب المساس به نهائيا  

 طرح التساؤل التالي: وهنا يُ 
 المرفق العام؟ في حال عدم قيام الموظفين بالخطوة الممتازة المذكورة، كيف كان استمر

أن مرافق الدولة لا زالت مستمرة ليس بجهودها، بل بجهود بعض العاملين أصحاب الضمير نجد  نإذ
 المهني الممتاز.

 الإصلاح الإداري، وعلى صعيد المراكز القيادية قبل المراكز الأدنى. أهميّةوهنا يبرز دور 
 

 القطاع العام لين فيالشراكة بين القطاعين العام والخاص لتطوير مهارات العام أهميّة: الفقرة الأولى
ذ من اتهاذ العامة، وغالبا  ما تكون وظيفة الموظف عاني القطاع العام من الروتين في أعماله اليوميّ يُ 
 والتطوير.  الابتكارر القدرة على في الإدارة حتى التقاعد، مما يدمّ التحاقه تاريخ 

وجي السريع الحاصل على الصعيد ر التكنولومما فاقم الأزمة، هو عدم مواكبة القطاع العام للتطو  
 العالمي، مما دفع الخبراء لاقتراح فكرة الشراكة بين القطاعين العام والخاص، وأهم أهداف تلك الشراكة هو

 تطوير قدرات الموارد البشريّة في القطاع العام. 
يفها، وهذا والأهم هو رفع جودة الخدمات وتقليل تكال الاوّلومما لا شك فيه أن القطاع الخاص هدفه 

 يفتقره القطاع العام.  ما
وقد أثبت القطاع الخاص أنه أكثر كفاءة في إدارة المشاريع نظرا  لامتلاكه تكنولوجيا متطورة إضافة 

 كفوء. طاقم بشري إلى
 ة لتطوير عمل الموارد البشريّة في القطاعلذلك تعتبر الشراكة بين القطاعين من الحلول الضروريّ 

 رات.ة بعد أن أضعفها الروتين في العمل وعدم مواكبة التطو  راتهم الذهنيّ الحكومي وتنمية قد
 مع مستشفى سبلين الحكومير شراكة دريب في مستشفى حكومي، استطاع الباحث تصو  للتّ  ونسبة  

، ففي هذه الحالة يكتسب ا  مستشفى خاص يمتلك تقنيات حديثة وطاقم طبي من الطبيعي أن يكون ممتاز 
 مهارات وخبرات جديدة تساهم (ينضين وحتى إداريّ اء وممرّ من أطبّ )ى الحكومي المذكور موظفو المستشف

 .في تطوير العمل الطبي والإداري بشكل ملحوظ
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 نتاجيةولة في تحفيز العاملين في القطاع العام لتطوير الإ : دور الدّ الفقرة الثانية
 مع بدايةو  كريمة،و  اة لائقةنسان بشكل عام والموظف بشكل خاص هو عيش حيأول ما يهم الإ
مير القدرة تدت رواتب موظفي القطاع العام إلى مستوى ة التي عصفت بلبنان تدنّ الأزمة الاقتصاديّ 

، والعمل غذيةر على معنوياتهم ونفسيتهم وحتى حالتهم الصحية نظرا  لسوء التلدى هؤلاء، مما أثّ  يةئراشال
 طويلة لمواجهة الأزمة الراهنة. لساعات
، جراءات التي تهدف إلى رفع القدرة الشرائية لموظفيهاكان لا بد للدولة من اتخاذ مجموعة من الإا نه

 عطاء حوافز لموظفي القطاع العام. إجراءات بالإضافة لرفع معنوياتهم، من ضمن هذه الإ
 خبرته ليستو  تنقسم الحوافز إلى حوافز مادية وحوافز معنوية، فكما هو معلوم أن كفاءة الموظف

 ن يكون لديه دافع للعمل، فالرغبة في العمل أهم منأكافية وحدها لإتمام العمل المطلوب منه، بل يجب 
 .المقدرة عليه، التي تتمثل بما يمتلكه الفرد من مهارات وقدرات

 ة كتخفيض أيام الحضورستثنائيّ إة بإجراءات لت الحوافز المعنوية التي اتخذتها الحكومة اللبنانيّ تمثّ 
 جازات مدفوعة الراتب.للموظفين إلى مراكز عملهم، وزيادة الإ الفعلي

 كما تمثلت الحوافز المادية بزيادات مؤقتة على الراتب ورفع قيمة بدل النقل.
 جراءات المذكورة سواء كانت الحوافز المادية أو المعنوية ساهمت في صمود القطاع العامكل تلك الإ

 استمرارية القطاع العام. ألفقدت الدولة أهم مبادئها وهو مبدات الراهنة، ولولاها مواجهة التحديّ و 
ذا أخذنا كمثال  ب ما تقلّ ، نجد أنه تم زيادة قيمة الراتب بشكل دوري كلّ مستشفى سبلين الحكوميوا 
مقابل الليرة اللبنانية، وتم تخفيض عدد أيام حضور الموظفين، ولكن الأميركي سعر صرف الدولار 

 لممرضين والأطباء يوميا ، مما أثر سلبا  بشكل كبير عليهم.حضور ا تقتضي الضرورة
 من التساؤل عن الفترة التي ممكن أن يبقى الوضع فيها على ما هو عليه، فمع كل الزيادات ولا بدّ 

، والحوافز وغيرها من الإجراءات، لم يعد أجر العاملين بنفس النسبة التي كان يتقاضاها قبل الأزمة الراهنة
ة من إلى مراكز العمل، وبالتالي لا بد للدولة اللبنانيّ  الانتقاللا تكفي لسداد حتى تكاليف  وكل الأجور

 خطة واضحة وصارمة لإنعاش القطاع الحكومي، بعد استنزافه واستنزاف طاقمه بشكل واضح جدا . وضع
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 الخاتمة
 (المقابلات) بيانستتناولنا في هذا البحث إجراء دراسة عرض الباحث فيها ما لاحظه من خلال الا

ين النظري قبط بين الشالر  من تطبيق لمفهوم إدارة الموارد البشريّة ومحاولةلين الحكومي بمستشفى سفي 
اللجوء إلى المعلومات والمراجع والأنظمة ، و والعملي من خلال وصف التدريب الميداني في القسم الأول

 والقوانين في القسم الثاني من البحث.
 :متصل يتعلق بما عالجته وما استنتجته وما توصلت إليه الخاتمة في سياق

  ّمة بغض النظر عن حجمها.ك الأول لديمومة المنظّ العنصر البشري هو المحر 
 .إدارة الموارد البشريّة تمثل إحدى الوظائف الهامة في المنشآت الحديثة 
 " إدارة الموارد البشريّة" أوHuman Resourcesار الشائع "" والذي يُعبر عنه بالاختصHR "

 ،لضمان رضاهم وشغفهم -موظفيها  -قسم في مكان العمل، يركز على أهم أصول الشركة  هي
وضمان وجود جميع الموارد التي يحتاجون إليها لأداء ما هو متوقع منهم؛ فإدارة الموارد البشريّة 

 ؛ن العملهي القسم المسؤول عن الحفاظ على موظفي الشركة وعلاقات الموظفين وثقافة مكا
ويتولى هذا القسم تعيين الموظفين والتعاقد معهم، وطردهم، وتدريبهم وتطوير مهاراتهم، وتنفيذ 
السياسات العامة للمنظمة، ويدير هذا القسم أيضا  المزايا التي يحصل عليها الموظفين، وكشوف 

البا ما يساعد قسم الموارد ة، والامتثال القانوني والسلامة، وغة الحكوميّ المرتبات، والقواعد التنظيميّ 
 البشريّة في إيجاد حلول للنزاعات ودواعي القلق بين الموظفين.

  ّالمؤسّسة، بينما شؤون  ة الشاملة للموارد البشريّة فيإدارة الموارد البشريّة هو التخطيط والاستراتيجي
 بين المؤسّسة والموظفين.ة المباشرة لإدارة العلاقة ة والتشغيليّ الموظفين تركز على الجوانب التنفيذيّ 

  يعتبر قسم إدارة الموارد البشريّة القسم المسؤول عن خبرة الموظف خلال دورة حياة التوظيف
من خلال أصحاب العلامات  ،بأكملها، وهو عامل الجذب الأساسي لاستقطاب الموظف المناسب

، ثم يعمل قسم ف المناسب من خلال عمليات التعيينومن ثم يجب اختيار الموظّ  ،ةالتجاريّ 
البشريّة بعد ذلك على تعيينهم والإشراف على تدريبهم وتطويرهم خلال مدة خدمتهم مع  الموارد
مة ويقوم موظفو الموارد البشريّة بتقييم مواهب الموظفين من خلال اختبارات الأداء، ومن ثم المنظّ 
 مكافأتهم تبعا  لذلك.  يتم

  المؤسّسة العامةL'établissement public  هي وسيلة من وسائل إدارة المرافق العامة عن
ة والاستقلال المالي، وتخضع في الوقت ذاته للرقابة ة الاعتباريّ مة عامة تمنح الشخصيّ منظّ  طريق
 .من جانب الدولة ةالماليّ 
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  ّمن العناية بها بأكبر قدر ممكن تعد المؤسّسة العامة المحرك الأساس للاقتصاد الوطني، فلا بد 
لمؤسّسة في تنمية الاقتصاد يترتب عليه تنمية جوانب الحياة الأخرى جميعها، لأن دور ا

وبما أن الموارد البشريّة تعد القلب النابض  ؛ةة والاقتصاديّ السياسيّ و ة العلميّ و ة الثقافيّ و ة الاجتماعيّ ك
ز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمؤسّسة، للإدارة الحديثة لأنها تضطلع بوظائف ومهام تعزّ 

والديمومة في النشاط والنجاح، لذا لا توجد مؤسّسة ناجحة من دون إدارة  وتجعلها وسيلة البقاء
 موارد بشريّة.

  ّال في الحصول على عمالة أكثر إنتاجية.للحوافز دور فع 
 هئهتمام بالجانب النفسي للعامل مما يزيد من إنتاجيته، وولايقوم قسم إدارة الموارد البشريّة بالا 

 للمنظمة.
   فقد زاد ، ر السريع الذي لحق بالعالمقسم إدارة الموارد البشريّة ضرورة لا غنى عنها، هو التطو

عدد العمال في المؤسّسة الواحدة ليصل في بعض الأحيان إلى عشرات الآلاف )شركة أرامكو 
لمنافسة، ر ومنها شدة االسعودية مثلا ، وأيضا  مما لا شك فيه هو التحديات التي رافقت ذلك التطو  

العنصر  صطيادامما جعل الدور الأهم لنجاح المنظمة هو إدارة الموارد البشريّة إدارة سليمة و 
 البشري الكفوء لتولي المهام الموكلة إليه.

  إلى استقطاب واختيار، وتطوير وتنمية وتقييم ومكافأة  (55) (إدارة الموارد البشريّة)طلح مصيشير
دارة أعضاء المنظمة شتمل على التخطيط والاختيار وتنمية الطاقات البشريّة وتقييم وبهذا ي ،وا 

 الإجراءات المناسبة بعد هذا التقييم. خذ الأداء، وأ
 ين لا يهتم بموضوع جذب الكفاءات العالية والمهارات المتفوقة، بينما يعتبر هذا فقسم شؤون الموظ

م المذكور فيقتصر عمله على الموضوع في صلب اهتمام قسم إدارة الموارد البشريّة، أما القس
 السجلات واحتساب الرواتب والحقوق من الإجازات.  مسك

 .قائد الفريق يجب أن يكون مثالا  من النزاهة والنشاط والاندفاع، والمحفز الأول والأهم للموظفين 
 لالينة والاستقة المعنويّ ع بالشخصيّ ا  وتتمتّ التي تتولى مرفقا  عامّ  ةالمؤسّس ،تعتبر مؤسّسة عامة 

 المالي والإداري.
  ّة كيان قانوني قائم تتألف من مجموعة من الأعمال المتجانسة والمتشابهة التي الوظيفة العام

 على القائم بها التزامات معينة. توجب

                                  
 .12المرجع السابق نفسه، ص  )55)
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  من 7ذا توفرت فيه الشروط المنصوص عليها في المادة إلا إة حد في وظيفة عامّ ألا يقبل 
 .4/5/5711 :خير تا 51 رقم (51)شتراعيالمرسوم الا

 العام حقوق وعليه واجبات محددة في القانون للموظف. 
 الإداري ضرورة ملحة للنهوض بالقطاع العام الإصلاح. 
 الشراكة بين القطاعين من الحلول الضرورية لتطوير عمل الموارد البشريّة في القطاع  تعتبر

 مل وعدم مواكبة التطورات.الحكومي وتنمية قدراتهم الذهنية بعد أن أضعفها الروتين في الع
 أولا: النتائج

في تطوير الفئات العاملة في  البشريّة ة إدارة المواردل الباحث بعد دراسة إشكالية مدى أهميّ توصّ 
، وذلك بعد طرح نتائج عديدة ضمن سياق منهجي مترابط مع الإشكاليةإلى  ة في لبنانالمستشفيات العامّ 

 : الأسئلة
 هي الفئات العاملة في المؤسّسات الحكومية في لبنان؟ ام :بالنسبة للسؤال الأول

، فتقسم تلك الفات إلى مستخدمين نفسه ليس جميع العاملين في المستشفيات الحكومية في الوضع
، (غير منتسبين للضمان الاجتماعي ولا يحصلون على إجازات مدفوعة)دائمين بدل شراء خدمات 

عة، وكل فئة من تلك الفات تتمتع بميزات تختلف عن الأخرى، موظفين لقاء بدل يومي وموظفين بالسا
ات الأخرى فغير منتسبة للجهاز ئأما الف ،فالموظف الدائم منتسب للصندوق الوطني للضمان الاجتماعي

دل ببلقاء بدل يومي، يحدد راتبه  ملأما فيما خص العا ؛المذكور، ولا تحصل على تعويض نهاية الخدمة
 ، وبقدر ساعات العمل للعاملين بالساعة يكون الراتب. عن كل يوم حضور فقط

 ؟ما هي المشكلات التي تعاني منها تلك الفئات: بالنسبة للسؤال الثاني
من مشكلات عديدة وأهمها أنه لا يوجد ضمانات  مستشفى سبلين الحكوميات العاملة في ئتعاني الف

 ةولذلك يمكن بأي لحظ ،تخدمين بدل شراء خدماتوالمس ةلبقاء العاملين لقاء بدل يومي والعاملين بالساع
سنوات في خدمة المستشفى، عشر ، مع العلم أنه يوجد عاملين أمضوا أكثر من همستغناء عن خدماتالا

ل مجلس الخدمة المدنية بناء  على اقتراح مجلس إدارة المستشفى، ب  فتح لهم دورة تثبيت من ق  ومع ذلك لم تُ 
بيت في المستشفى وكانت الدورة لمن هم داخل وخارج ملاك ثافتتاح دورة تفي حال  أنهإضافة إلى ذلك 

المستشفى فتكون بذلك فرصة العاملين الذين أمضوا فترة طويلة في العمل بقسم معين من المستشفى 
ضئيلة أمام الخريجين الجدد، أما فيما يتعلق ببدل النقل فيعطى العاملون في المستشفى بدل نقل يومي 

ستمرارية، فهناك العديد من مع العلم أن طبيعة عمل القطاع الصحي تقتضى الا ،ا  دة يوميّ ولمرة واح
العاملين الذي تنتهي مناوبتهم وعند وجودهم خارج العمل يتم استدعاؤهم كالعاملين في قسم الناظور 

                                  
 .27 -15، ص4/5/5711، تاريخ النشر: 5، الجريدة الرسمية، العدد 4/5/5711تاريخ  51مرسوم اشتراعي رقم  )51)
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ويتقاضى بدل  نفسه، إلى عمله في اليوم ةمن مر  أكثر والعاملين في قسم الصيانة، مما يجعل العامل ينتقل
 نقل لمرة واحدة. 

 ؟ما هو دور إدارة الموارد البشريّة في معالجة تلك المشكلات: بالنسبة للسؤال الثالث
بشكل كبير، كونه يدخل في صلب  ا  دور قسم إدارة الموارد البشريّة لحل تلك المشكلات يكون بارز  إن

المؤسّسات العامة  في لبنان وفي أغلباختصاصه، لكن نظرا  لعدم وجود هذا القسم في القطاع الصحي 
وين الاستراحات داللبنانية، والاكتفاء بقسم شؤون الموظفين الذي لا يتخطى عمله مسك السجلات وت

نشاء قسم  والإجازات ودفع الرواتب، لذا لا يمكن معالجة تلك المشكلات إلا بإلغاء قسم شؤون الموظفين وا 
طاقات البشريّة ويعالج مشاكلها، باعتبارها المورد الأهم لإنجاز جميع خاص لإدارة الموارد البشريّة يهتم بال

الأعمال، فالقسم المذكور لا يقتصر عمله فقط على التدريب والتطوير لزيادة الإنتاج، بل يتابع كل عينة 
 والوقوف عندها ومعالجتها.  تلمعرفة المشكلا ةمن الطاقم العامل على حد

 ؟مكن لقسم شؤون الموظفين القيام بمهام قسم إدارة الموارد البشريّةهل ي: لرابعبالنسبة للسؤال ا
يقتضي إلغاء  العكس، لا يمكن لقسم شؤون الموظفين الحلول مكان قسم إدارة الموارد البشريّة بل على

والبدء بتفعيل عمل قسم إدارة الموارد البشريّة كون عمل القسم الأخير هو التخطيط الموظفين، قسم شؤون 
الجوانب  على ركزيشؤون الموظفين  قسم ستراتيجية الشاملة للموارد البشريّة في المؤسّسة، بينماوالا

 ة المباشرة لإدارة العلاقة بين المؤسّسة والموظفين.ة والتشغيليّ التنفيذيّ 
 ؟كيف تطورت النظرة إلى قسم إدارة الموارد البشريّة عبر الزمن: بالنسبة للسؤال الخامس

ق بالشكل الذي يحقّ  الأفراد إدارة الموارد البشريّة عبر الأزمان، انطلاقا من كيفية إدارةرت مفاهيم تطوّ 
ة مرورا  بأثر البيئة والمتغيرات على إنتاجية الأفراد وصولا  إلى صيانة أعلى مستوى من مستويات الإنتاجيّ 

حوافز وغيرها، وبعدها بدأ الأفراد العاملين كتحديد ساعات العمل والأجور والاختبار والتعيين ونظام ال
الأفراد لتطوير الإنتاج، وتطوير  حاجات العاملين؛ وعلى دوافع ادة للأفر التركيز على الجوانب الاجتماعيّ 

 ة. ار والتعيين بناء على أسس علميّ يطرق الاخت
 ؟ما هو دور قسم إدارة الموارد البشريّة: للسؤال السادس بالنسبة
دير دورة حياة الموظف، بما في ذلك تعيين الموظفين والتعاقد معهم، ية إدارة الموارد البشريّ  إن قسم

دارة المزايا والتعويضات، والفصل من العمل و  دارة الأداء، وا  أداء  بقياس قوميوالإعداد، والتدريب، وا 
عدادهم وتدريبهم لمواكبة التطورات والترقية والترفيع في حال قام الموظف تستدعي  بأعمال الموظفين وا 

دارة المسار المهني للموظف.ا  لتقدير أو بسبب كفاءته المتميزة وا 
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 : التوصيات والمقترحاتثانياا 
هم على أرض الواقع وطرح البيتومقابلة غ مستشفى سبلين الحكوميدراسة واقع العاملين في  بعد
 فمن الضروري أن تقوم الإدارة بما يلي: ،لمعرفة مشاكلهم عليهم الأسئلة
 ة من قبل سلطة الوصاية من خلال ما يلي:ة والبشريّة والماديّ ت التنظيميّ توفير المتطلبا 
 :ة وذلك من خلالالمتطلبات التنظيميّ   -5

قسم إدارة موارد بشريّة في المستشفى، وبشكل أكثر عموما  استحداث هذا القسم  استحداث -
 .العامة في لبنان الإدارات في جميع

 :المتطلبات البشريّة وذلك من خلال -1
مشروع لتثبيت الذين يستحقون ذلك من العاملين في المستشفى، عبر طلب مجلس  رفع -

الذي يعتبر سلطة التوظيف في و ة، ذلك من مجلس الخدمة المدنيّ  المستشفى إدارة
 المستشفى.

 ة منها.اديّ معلى اهتمام الإدارة بمشاكل العاملين وخصوصا  ال المحافظة -
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