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ملخص البحث

الحمد لله رب العالمين، والصاة والس�ام على الرس�ول الأمين أما بعد: يتطرق البحث إلى 
ثاث�ة محاور أساس�ية افتتحتها بنظرة تاريخي�ة لعاقة الإدارة بالعمل الخ�ري، أما المحور الأول 
فقد اش�تمل ع�لى إيضاح لإدارة الموارد البشري�ة من الناحية الإدارية تمث�ل في بيان أهمية العنصر 

البشري وأهمية إدارته مع ذكرٍ لوظائفها وأقسام أنشطتها.

أم�ا المح�ور الثاني فقد س�عى للرب�ط ب�ين إدارة الموارد البشري�ة والعمل الخري بالإش�ارة 
للخصائ�ص الذاتي�ة للقطاعات الخرية في جانب الموارد البشري�ة ومهام تلك الإدارة فيها وعن 
الموظف�ين والمتطوع�ين باعتبارهم�ا المورد الب�شري في العمل الخري من خ�ال خطوات عملية 

تسهم في تحقيق الاستفادة العظمى.

ولأن للقطاعات الخرية مس�رة س�ابقة حاولت إيضاح واقع إدارة الموارد البشرية فيها من 
خال محور مس�تقل، معتمداً على اس�تفتاء لعينة من العاملين وسرد لحقائق موجزة، مؤكداً أنها 
 مس�اهمة في الع�اج وليس�ت غمط�اً للحق�وق، م�ع يقين�ي ب�أن ق�ادة العم�ل الخري ق�ادرون 

- بإذن الله - على إدراك النجاح.

وصلى الله على نبينا محمد وعلى آله وصحبه وسلم.
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مقدمـة

الحم�د لله شرع فع�ل الخر وحببه لعباده، والصاة والس�ام على إم�ام أهل الخر محمد بن 
عبد الله وعلى آله وصحبه والتابعين ..

أما بع��د:

ف�إن العم�ل الخ�ري كان ولا ي�زال مص�در اعتزاز للمس�لمين ع�ر قرون طويل�ة حفلت 
بس�جل من الإنجازات ومن حق كل غيور أن يس�عى وراء اس�تعادة ذلك الإرث الضخم وما 

مؤتمر العمل الخري الخليجي الثالث إلا خطوة في هذا الدرب.

وإن من دواعي الغبطة والسرور أن يمضي هذا المؤتمر في دربه ليدخل عامه الثالث وهو في 
ث�وب قش�يب، وحلة زاهي�ة، ومن منطلق الإس�هام في المس�رة الخرية جاء ه�ذا البحث: إدارة 
الم�وارد البشري�ة في القطاعات الخرية ) لمح�ات إدارية وحقائق واقعية ( وس�ار العمل فيه وفق 

المحاور التالية:

التمهيد: علاقة الإدارة بالعمل الخيري ) نظرة تاريخية (.

المحور الأول: إدارة الموارد البشرية )وقفات إدارية(، ويضم النقاط التالية:

1. أهمية العنصر البشري.

2. أهمية إدارة الموارد البشرية.

3. وظائف إدارة الموارد البشرية.

4. أنشطة إدارة الموارد البشرية.
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المحور الثاني: إدارة الموارد البشرية والعمل الخيري، ويضم النقاط التالية:

1. الخصائص الذاتية للقطاعات الخرية في جانب الموارد البشرية.

2. مهام إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخرية.

3. إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخرية.

المحور الثالث: واقع إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخيرية، ويضم النقاط التالية:

1. استقرار وثبات الموارد البشرية في القطاعات الخرية.

2. ما تفقده القطاعات الخرية تجاه العاملين فيها.

3. لماذا لا تستطيع القطاعات الخرية توظيف الأفراد بفاعلية؟

4. حقائق موجزة.

الخاتمة.

والله أسأل أن يبارك جمعنا هذا ويجزل المثوبة للقائمين ولمن أعانهم.

وصلى الله على نبينا محمد وعلى آله وصحبه والتابعين.
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التمهيد: علاقة الإدارة بالعمل الخيري )نظرة تاريخية(:

إن النظ�رة التاريخي�ة توج�ب بس�ط في ال�كام، وإطال�ة في الإيض�اح، إلا أن المق�ام يُلزمنا 
بالاختص�ار والاكتفاء بنافع القول، ومن هنا رأين�ا الاكتفاء نقل علمي نرى أنه جمع المقصود في 
أخ�صر عب�ارة، يق�ول بيتر درك�ر: ] رغم أن كلم�ة )إدارة( كان�ت قبل عشرين س�نة بغيضة إلى 
أولئ�ك المعني�ين بمؤسس�ات النفع الع�ام إذ كانت تحمل ه�ذه العبارة لوثة الح�رص على الربح 
التجاري، أما مؤسس�ات النفع العام فكانت تحرص وهي فخورة على التنزه من تلك العبارات 
الهابطة، ولكنها بعد ذلك أدركت أن حاجتها إلى الإدارة أعظم من حاجة المؤسس�ات التجارية 
إليه�ا، وذل�ك لافتقاره�ا إلى نظ�ام تلك المؤسس�ات، فمؤسس�ات النف�ع العام ما ت�زال بالطبع 
تك�رس نفس�ها لفعل الخ�ر على أنها تدرك أيض�اً أن النوايا الطيبة ليس�ت بدياً ع�ن التنظيم أو 
المؤسس�ة والقيادة ولا عن المس�ؤولية والأداء والنتائج؛ لأن هذه الأم�ور تتطلب إدارة والإدارة 

بدورها تبدأ بمهمة المؤسسة[. اه�)1(.

تلك إش�ارة بس�يطة إلا أنها تكشف حقيقة واقعية تجلت في س�عي القطاعات الخرية للبناء 
الإداري حتى غدت بعض تلك القطاعات مضرب مثل، ومحل قدوة.

المحور الأول: إدارة الموارد البشرية )وقفات إدارية(:

أولاً: أهمية العنصر البشري.

هن�اك عن�اصر كثرة تش�ترك في إدارة أي منظمة عمل إلا أن العن�صر البشري من العناصر 
الأساسية في العملية الإدارية ولا نغالي إذا قلنا أن أهم هذه العناصر هو العنصر البشري فأهميته 
تف�وق الأهمي�ة النس�بية للعن�اصر الأخ�رى إذ أن العنصر الب�شري يمكنه أن يحقق الاس�تغال 
الأفض�ل للعن�اصر المادي�ة والتنظيمي�ة والمزج بينها ب�ا يحقق أقصى اس�تفادة ممكن�ة، وهو القوة 

)1( فن الإدارة ) 251(.
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المحرك�ة لعن�اصر الإنت�اج في القطاع الخ�ري وعليه فإننا نؤك�د بأن العنصر الب�شري هو العاد 
الأول لنجاح الإدارة )1( .

والموارد البشرية » تضيف للقيمة في حين تضيف كل الموارد الأخرى للتكاليف«)2(. 

ثانياً: أهمية إدارة الموارد البشرية )3(.

لإدارة الم�وارد البشري�ة دور حي�وي في رفع مس�توى الكفاية الإنتاجي�ة للمنظات كا أنها 
تلع�ب دوراً محوري�اً ومتزاي�داً في تحدي�د م�دى نجاحها ويعد توخ�ي العدل والمس�اواة في إدارة 

شؤون هذه الموارد مطلباً رئيسا لها .

واتس�مت إدارة المواد البشرية في المراحل التاريخية المبكرة بالبس�اطة وعدم التعقيد بيد أنها 
بوصفه�ا حق�اً من الحق�ول الفرعية للإدارة العام�ة مرت بالعديد من التط�ورات خال القرن 
الم�اضي حت�ى غدت فناً وعل�اً له أصوله وقواع�ده وأصبح في متناول المختص�ين في حقل إدارة 
الموارد البشرية في الوقت الحاضر نطاق واس�ع من الوس�ائل الفنية التي يمكن تطبيقها من أجل 

تحقيق الاستخدام الأمثل للموارد البشرية)4(.

ثالثاً: وظائف إدارة المواد البشرية.

يمكن إجمال الوظائف الرئيسية لإدارة الموارد البشرية بصفة عامة على النحو التالي: 

)1( المرش�د في إدارة العم�ل الخ�ري ) 60 ( تنمية الم�وارد البشرية والمالية في المنظات الخري�ة ) 39 ( الإدارة 
والمنظات غر الحكومية )49( تطوير الموارد البشرية في المؤسسات الخرية )10( .

)2(  إدارة المواد البشرية الأسس النظرية ) 16 ( .
)3( المرجع السابق ) 15 – 18 ( بتصرف. تنمية الموارد البشرية والمالية في المنظات الخرية )42(

)4(  أصبحت إدارة الموارد البشرية مهنة لها جمعياتها المهنية ومعايرها الأخاقية ومنشوراتها الدورية ومعاهد 
البح�وث المتخصص�ة وع�لى وجه الخصوص يوج�د الآن في الولاي�ات المتحدة الجمعي�ة الدولية لإدارة 

الأفراد . المرجع السابق ) 27 ( .
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1. تحليل الوظائف ووصفها وإعداد مواصفاتها وتصنيفها .

2. تخطيط الموارد البشرية.

3. التوظيف.

4. إدارة الأجور والرواتب.

5. الترقية والنقل وتقويم الأداء الوظيفي.

6. التدريب والتنمية.

7. الإجراءات التأديبية.

8. الاحتفاظ بسجات الموظفين.

9. المزايا الإضافية.

10. التخطيط التنظيمي .

11. البحوث والدراسات)1(.

رابعاً: أنشطة إدارة الموارد البشرية )2(.

بوج�ه عام يمكن تقس�يم أنش�طة إدارة الموارد البشري�ة إلى ثاث فئات رئيس�ية على النحو 
التالي: 

1. النصيحة والمش�ورة: من خال تقديمها للمدراء التنفيذيين وبإبداء الرأي حيال تطبيق 
الأنظم�ة المتصل�ة بالم�وارد البشرية ح�ين يطلب منه�ا ذلك،وكذلك بتقديم الاقتراحات بش�أن 
تطوير أس�اليب العمل وتنظيم الأم�ور المتعلقة بالموارد البشرية كا تلع�ب إدارة الموارد البشرية 

من خال دورها الاستشاري دوراً حيوياً في رسم سياسات الموارد البشرية.

)1( المرجع السابق ) 40-43 ( بتصرف .
)2( المرجع السابق ) 44،43 ( إدارة الموارد البشرية )18( بتصرف.
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2. الخدمات: مثل الاحتفاظ بسجات الموظفين وتنفيذ برامج الاستقطاب والامتحانات 
الوظيفية وتخطيط برامج التدريب. 

3. الرقاب�ة: ويقص�د به�ا الرقابة ع�لى الإدارات الأخ�رى للتأكد من أنها تلتزم بسياس�ات 
وقوانين وإجراءات الموارد البشرية.

* * *
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المحور الثاني: إدارة الموارد البشرية والعمل الخيري:

أولاً: الخصائص الذاتية للقطاعات الخيرية في جانب الموارد البشرية.

إن طبيع�ة عم�ل قطاع�ات العمل الخ�ري وأهدافه�ا البعيدة والرس�الة الت�ي تنطلق منها 
ومجالات أنش�طتها، تف�رض حتاً تميزها ببع�ض الخصائص في مجالات عديدة وس�أتعرض هنا 

لخصائصها في جانب الموارد البشرية والمتمثلة في التالي :

1. معظ�م ه�ذه القطاع�ات هي من المؤسس�ات صغرة الحج�م من حيث ع�دد أعضائها 
والعاملين فيها وهذا يؤثر كثراً على درجة فعاليتها.

2. إن المعيار الأساسي في عملية اختيار العاملين فيها هو في مدى التزامهم برسالة المؤسسة 
أو الجهة وقيمتها، فولاء العاملين هو الدافع الأساسي للأداء دون إهمال الدوافع الأخرى.

3. إن العن�صر الب�شري ه�و المع�ول عليه بل هو المحور الأس�اسي للنش�اط وه�و يتطلب 
ممارس�ة سياس�ات إدارية لجهة اس�تقطاب العامل�ين وإدارتهم وتدريبه�م وتحفيزهم لأن دوران 

العمل المرتفع بينهم هو عامل مهم في تحقيق أهداف المؤسسة بفعالية.

4. اعتاد هذه القطاعات على العنصر التطوعي لاس�تفادة من الخرات دون دفع تكاليف 
كبرة)1( )2(.

ثانياً: مهام إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخيرية:

يمكن إيجاز مهام إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخرية فيا يلي : 

)1( دورة تدريبية في إدارة المؤسسات غر الحكومية المواد الأساسية للتنظيم الإداري )  7  ( .
)2( للوق�وف ع�لى مؤشرات الحاج�ة إلى العنصر الب�شري في القطاعات الخرية انظ�ر: الإدارة والمنظات غر 

الحكومية )50/1(
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1. الحصول على الموارد البشرية.

2. تنمية الموارد البشرية.

3. حسن استخدام الموارد البشرية.

وفيما يلي تفصيل موجز لكل مهمة:

المهمة الأولى: الحصول على الموارد البشرية.

يعت�ر الحص�ول ع�لى الم�وارد البشري�ة المناس�بة للعم�ل والإشراف في القطاع�ات الخرية 
والبح�ث عنها، وجذبها واختيار أفضلها با يتفق ومتطلبات العمل، أولى الوظائف الأساس�ية، 
ومن ثم تصنيف العاملين، بعد تصنيف الوظائف المتوفرة لدى الجهة أو المؤسس�ة الخرية والتي 

تحتاج إلى شغلها بالعنصر البشري وهذا يتم عن طريق وظائف نوعية هي: 

1. تصنيف الوظائف .

2. تخطيط الموارد البشرية .

3. الاستقطاب والاختيار والتعيين)1(.

وننب�ه إلى أن المورد البشري كلا كان متحمس�اً للعمل الخري، ومدركاً لأبعاده، كلا حقق 
نتائ�ج إيجابي�ة وحقيق�ة، وإلا فإن�ه س�يضع القطاع الخ�ري في م�أزق خصوصاً في نش�اطه على 

المستوى الخارجي)2(.

)1( التخطيط والتنظيم في إدارة المتطوعين ) 133 (  الحصول على الموارد البشرية ) الوظيفة الأولى ( ) 1 (  
)2( العمل الخري السعودي آمال وتطلعات )15،14(
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المهمة الثانية: تنمية الموارد البشرية)1(.

وه�ي عملي�ة تنمية المعرفة والمهارة والق�درات للقوى العاملة الق�ادرة على العمل في جميع 
المجالات وتشمل التنمية ما يلي :

أ. المحافظ�ة ع�لى الأكفاء : لأن وجود مثل هذه الفئة س�يعود بالنف�ع الكبر على المنظمة أو 
الجهة الخرية لما تتمتع به من مميزات وإدراك لخطط العمل ومتطلبات المستقبل.

ب. التدري�ب : وتكم�ن أهميته في أن معظم من يش�غلون الإدارات الرئيس�ة في القطاعات 
الخري�ة ه�م من المتطوعين وغالباً غر متخصصين في مجال إدارته�م إضافة إلى أنه يحقق جملة من 
الأه�داف تتلخ�ص في: إح�داث تغي�ر في طبيعة الف�رد با يحقق أه�داف الجه�ة الخرية،تأهيله 
لمواجه�ة التحدي�ات الخارجية،تحقي�ق توزي�ع العامل�ين بوض�ع الرج�ل المناس�ب في الم�كان 
المناس�ب،زيادة كفاءة العاملين، ومن المهم تمكين المت�درب من تطبيق ما تلقاه في تدريبه لتتحقق 

الفائدة.

وتحسن الإشارة إلى أن الشركات التجارية تنفق ) 15 % (  من ميزانياتها للتدريب وهذا في 
أم�ر دني�وي فكيف بمن يريد أن يش�مل العالم المحتاج بعطفه ورحمت�ه؟؟ كا أن من أسرار تفوق 
الشعب الياباني عنايته الهائلة بالتدريب والتأهيل المستمر للعال والموظفين فالشركات لا تسرح 
الموظف�ين نتيج�ة تقليص الإنت�اج، وإغاق بعض خطوط�ه لكنها تعيد تأهيله�م في فروع إنتاج 

جديدة )2(.

)1( المرش�د في إدارة العم�ل الخري ) 119،118 ( تنمية الم�وارد البشرية والمالية في المنظات الخرية ) 105- 
114 ( التخطيط والتنظيم في إدارة المتطوعين ) 133 ( الإدارة والمنظات غر الحكومية )51/1( تنمية 
الم�وارد البشري�ة ) إدارة الأف�راد ( ) 1- 3 ( إدارة الم�وارد البشري�ة )95-126( الإدارة في المؤسس�ات 

الاجتاعية ) 88- 98 ( . بتصرف مناسب .
)2( وتعاظ�م حرك�ة التدري�ب عندهم وفي العالم المتقدم ه�و نتيجة لحكمة تقول : إعطاء الفرد س�مكة واحدة 
يوف�ر له الغذاء مرة واحدة أما تعليم الإنس�ان كيف يصطاد الس�مك فإنه يضمن ل�ه غذاء متجدداً دائاً .  

مدخل إلى التنمية المتكاملة ) 87 ( .
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وتتلخص وظائف التدريب في)1( : 

1. تحديد الاحتياجات التدريبية .

2. تقييم المتدربين .

3. تقييم المدرب .

4. تقييم الرنامج التدريبي .

5. التنسيق مع مراكز التدريب )2(.

ج: الزي�ارات الميداني�ة : وتهدف إلى إتاحة الفرصة للعاملين للمش�اهدة المباشرة للأش�ياء 
والعملي�ات والمواقف،ك�ا أنها تتيح لهم رب�ط النظريات بالتطبيق الفعلي وتكس�بهم القدرة على 

التصرف واتخاذ القرار السليم .

د: الاس�تفادة م�ن الخ�راء: وم�ن مزاي�ا هذه الوس�يلة أنه�ا فرصة فعال�ة لتب�ادل الخرات 
والمعلوم�ات إضاف�ة لتوطيد العاق�ات بين العامل�ين في القطاعات الخرية وتوس�يع مداركهم 

لإطاعهم على التجارب العملية .

ه�: إس�ناد بع�ض المهام بالوكالة: ويقصد به�ا تكليف الموظف المراد تطوي�ره ببعض المهام 
كالإشراف بالوكال�ة ع�لى بعض المخيات أو حمات الت�رع أو حضور بعض المؤتمرات الخاصة 
بالعم�ل الخ�ري فيكون ه�ذا التكلي�ف بمثابة تطوي�ر له في مجال عمله وتوس�يع لأفق�ه وتنمية 

)1(  المهام الرئيسية المناطة بإدارة الموارد البشرية ) 2 ( .
)2(  لاس�تزادة ح�ول موض�وع التدري�ب انظ�ر : آف�اق التدري�ب الإداري في الجهات الخري�ة. د محمد يحي 
المف�رح. والتدري�ب وأهميته في العمل الإس�امي . د : محم�د الشريف. وكتاب الملتقى الس�نوي الثالث 
للجه�ات الخري�ة بالمنطق�ة الشرقي�ة ) تدري�ب العامل�ين وتأهي�ل المس�تفيدين ( تنمي�ة الم�وارد البشرية 
والق�درات التنظيمية للمنظات الأهلية د. أماني قنديل. والإدارة القيادية الش�املة عبدالله العقيل، ومن 
البش�ائر قيام شركات تدريبي�ة متخصصة في تدريب المنظات غر الربحية انظر على س�بيل المثال: شركة 

عطاء للتنمية البشرية والإدارية ) الكتاب التعريفي (.
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لمهارات�ه المختلف�ة مما يس�اعد على معرف�ة مدى قدرت�ه وإمكاناته لت�ولي مناصب أع�لى في الجهة 
الخرية .

و: تعري�ف الناش�ئة بالعم�ل الخري : ف�كل من يعمل الي�وم في القطاع الخ�ري ما هو إلا 
ناش�ئ الأمس الذي غرس مرب فاضل في فطرته عمل الخر،ومن أبرز ما يمكن تعويد الناش�ئة 
الن�شرات  عليه،المس�اهمة في إيص�ال المس�اعدات والمش�اركة في حم�ات الترع�ات وتوزي�ع 

والمطبوعات وحضور الحفات التي تقيمها القطاعات الخرية)1(.

المهمة الثالثة: حسن استخدام الموارد البشرية.

وذلك لضان الحصول على أفضل ما في العاملين من طاقات ووضعهم في المكان المناس�ب 
ال�ذي يائم قدراتهم وميولهم ويمكنهم أن يقدموا م�ن خاله أكر الإنجازات الممكنة بالمقارنة 

مع غرها من الأعال.

وتلع�ب العاقات الإنس�انية دوراً هاماً في حس�ن اس�تخدام الطاقات البشري�ة وتوجيهها 
لتحقيق أهداف القطاعات الخرية)2(. 

)1( لاستزادة انظر : الجمعيات الخرية والشباب ) تحصين وتأهيل ( للباحث.
)2( الإدارة في المؤسسات الاجتاعية )48(.
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ثالثاً: إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخيرية)1(:

وهي العمليات التي تباشرها القطاعات الخرية لإدارة الأفراد المعنيين بالتخطيط للأعال 
والمهام وتنفيذها ومتابعتها، وهم بالتحديد الموظفين والمتطوعين. 

أولاً: الموظفون: 

1. تعيين الموظف)2(: 

يج�ب أن ت�ولي الجهة الخري�ة اهتام�اً كبراً في تعي�ين الموظف، فه�و الذي س�يباشر أعالها 
بش�كل يومي وس�يكون على اتصال مباشر مع الأعضاء والفئات المستهدفة وغرها من الجهات 

التي تتعامل معها الجهة الخرية . 

ومن أبرز مظاهر الحرص على اختيار الموظف المناسب هي المؤهات والمواصفات المتوفرة 
في الموظف الذي يبحث عنه، فا بدَ أن يتمتع بمهارات شخصية ومهنية، منها: 

•  الإيان بالعمل الخري واهتامه بالمجال الذي تغطيه الجهة .

•  المستوى الجيد من العلم والمعرفة . 

)1( الأس�س المهني�ة لإدارة الموارد البشرية )1(  إدارة المنظات غ�ر الربحية ) 12 – 16 (  دليل تدريبي حول 
إدارة المؤسسات غر الحكومية ) 2 ( تنمية الموارد البشرية والمالية في المنظات الخرية )43(.

)2( قط�اع العمل الخري الأمريكي يوظف تقريب�اً )10.5%( من مجموع القوى العاملة في الولايات المتحدة 
ويبل�غ ع�دد موظفي المنظات غ�ر الربحية به�ا )11( مليون ولهذا يق�ول بيتر دركر: » قلي�ل من الناس 
يعرف�ون أن قط�اع الهيئ�ات التي لا تبغي الربح هو إلى المدى البعيد أك�ر صاحب عمل في أمريكا«   ) فن 
الإدارة: 249( وفي ال�دول الصناعي�ة الس�بع المتقدم�ة يس�اهم القط�اع الخري بتوف�ر )11.8( مليون 
فرص�ة عم�ل واس�توعب القط�اع )4.7( ملي�ون متط�وع وس�اهم في توليد الدخ�ل بنس�بة )5%( لهذه 
البل�دان. )المرجع (  وفي إسرائيل يوظف القط�اع الخري )145 ألف ( كا في إحصائيات عام 1995م. 
وفي دراس�ة ميداني�ة على عينة م�ن المملكة العربية الس�عودية أك�د )82.3%( دور القطاعات الخرية في 

إيجاد فرص عمل. )جريدة الوطن العدد: 755 بتاريخ: 1423/8/18ه�(
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•  الخرة العملية، فكلا توفرت كلا كان الأداء أفضل . 

•  لديه مهارة العمل من خال الفريق. 

•  الانضباط بإجراءات ونظم العمل ومراعاة التعليات .

ويج�ب أن تضع الجهة تصوراً للمهارات الش�خصية والمهنية التي تريد توفرها في الموظف، 
وهي متنوعة بحسب طبيعة الجهة الخرية وطبيعة المهام المطلوبة من الموظف. 

وم�ن مظاه�ر اهتامها أيض�اً: تحديدها لعدد الموظف�ين المطلوب�ين لأداء الأعال،بحيث لا 
يك�ون هن�اك نقص أو زيادة، بل يجب أن يكون عددهم متناس�ب مع حج�م العمل الذي تؤديه 

الجهة. 

ي�لي تل�ك الخط�وة الإع�ان ع�ن حاجتها للموظ�ف ث�م إج�راء المقابات مع المرش�حين 
للوظائف واختيار الأفضل منهم لمباشرة العمل. 

ويج�ب أن تق�وم الجه�ة الخري�ة بتقديم ع�رض تفصيلي عنه�ا وع�ن ورس�التها وأهدافها 
للموظ�ف الجدي�د، بالإضاف�ة إلى انجازاتها ونش�اطاتها وبرامج عملها وخططه�ا، وغرها من 

المعلومات التي من الضروري أن يكون الموظف ملاً بها لأداء مهامه على أكمل وجه)1(.

2. نظام العمل: 

وه�و مجموع�ة المهام والإج�راءات التي تضعها الجه�ة الخرية لتحديد طريقة س�ر العمل 
وتحدي�د المه�ام المطلوبة م�ن كل موظف، وتكمن أهمية وجوده في أنه يش�كل بيئة عمل واضحة 

يمكن تطبيقها ومتابعة تنفيذها بشكل واضح ومرن. 

)1( لاس�تزادة انظ�ر : تنظيم عملية التعري�ف بالعمل للموظفين الجدد . إصدار مرك�ز التميز للمنظات غر 
الحكومية . 
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ونظ�ام العم�ل الناجح هو النظ�ام الذي يكفل المرون�ة في الأداء والبس�اطة في الإجراءات 
والوضوح في المهام والأعال المطلوبة ويحقق أكر قدر ممكن من الإنتاجية. 

ويح�دد نظ�ام العم�ل الوظائف الرئيس�ية في الجه�ة الخرية ث�م يضع وص�ف وظيفي لكل 
واحدة منها)1(، كا يجب أن يحدد النظام الإجراءات المتبعة للقيام بالأعال)2(. 

إن نظ�ام العم�ل الذي يحدد المهام المطلوبة، والإجراءات المتبعة لتنفيذ تلك المهام سيس�هل 
ع�لى الجهة القيام بتوزيع هذه المهام في إطار زمني مناس�ب يس�اعد المس�ئولين عن هذه المهام في 
الوص�ول إلى اك�ر ق�در ممكن م�ن الإنتاجية. كا أنه يس�هل عليه�ا تحديد الجه�د المطلوب لكل 

مهمة، وهو ما يحقق الفعالية في أداء الموظف. 

�. تطوير أداء الموظف: 

يجب أن تس�عى الجهة إلى متابعة أداء الموظف وقياس�ه وتطوير مستواه وتحفيزه على المبادرة 
والانجاز، لأنها المستفيد الأول من هذا التطوير.

�. تقييم أداء الموظف:

وه�و عبارة ع�ن مراجعة لما أنجزه بالاعت�اد على وصفه الوظيفي وخط�ط عمله،كا يعتر 
تقييم أداء الموظف من أساليب قياس احتياجاته فهو يوفر معلومات عن المهارات التي يحتاجها 

للقيام بمهامهم على أكمل وجه. 

�. تدريب الموظف: 

وهو من المهام الرئيسية التي يجب أن توليها الجمعية اهتامها، وكلا ارتفع مستوى خرات 

)1( الوص�ف الوظيف�ي هو: عبارة عن المس�ؤوليات الت�ي يباشرها موق�ع وظيفي معين، مث�اً المدير، والمهام 
الواجب عليه تنفيذها لاستجابة إلى تلك المسؤوليات والمهارات التي يجب أن يتمتع بها لأداء عمله .

)2( مثل إعداد التقارير والجهة التي تستلمها، الاجتاعات الأسبوعية والشهرية .. الخ .
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ومه�ارات الموظفين كلا تطور أداءهم وارتفع مس�توى انج�ازه. ولا بد للجهة الخرية أن تجري 
تحديداً دورياً أو سنوياً لاحتياجات موظفيها التدريبية، وأن توفر لهم التدريب الضروري. 

�. التحفيز:

 وه�و الإج�راء الذي تتخ�ذه الجهة لتش�جيع موظفيها على بذل أفضل م�ا لديهم ومن أهم 
طرق تحفيز الموظفين إدماجهم في الأعال المهمة، كأن تشركهم الجهة في التقييم الس�نوي لها، أو 
التخطي�ط الاس�تراتيجي، أو تصميم الرامج والمش�اريع والخدمات، فمش�اركتهم في مثل هذه 

المهام ستشجعهم على تطوير أدائهم)1(. 

ثانياً: المتطوعون)2(:

يعت�ر المتطوع�ون مورداً بشرياً رئيس�ياً في الجهة الخري�ة وخاصة حينا تفق�د القدرة المالية 
الت�ي تؤهلها ع�لى تعيين الموظف�ين. فالمتطوع يقوم بالعم�ل، وبناءً على رغبت�ه، دون انتظار أجر 

مادي لقاء هذا العمل. 

ورغ�م الاخت�اف ب�ين الموظف�ين والمتطوعين م�ن المنظ�ور الم�الي، إلاَ أن هذي�ن الموردين 
يتشابهان تقريباً في ضرورة وجود نظام إداري يحدد أدوارهم ويتابع أداءهم. 

)1( ويندرج في ذلك المكافآت بمختلف أش�كالها، مثل: ش�هادات التقدير، الترقيات، المكافآت المالية .. إلخ . 
وتعتر المكافأة المالية مقبولة لدى الجميع، ولكنها ليس�ت الطريقة الوحيدة وفي بعض الأحيان هي ليست 
أكثر الطرق فعالّية خاصة في المنظات غر الحكومية التي تعاني من نقص في مواردها المالية . ولاستزادة 
انظ�ر: ف�ن التحفيز موقع مفكرة الإس�ام . نظريات التحفي�ز خالد الحر موقع عالم الن�ور. كيف نكافئ 

الموظفين إصدار الجودة للرعاية العلمية . تحفيز الموظفين ومكافأتهم، ألكسندر هيام، مكتبة جرير .
)2( ف�ن الإدارة )262( دور مجال�س إدارة المنظ�ات غ�ر الربحي�ة في تعظي�م الم�وارد الطوعي�ة )3(. تطوي�ر 

مؤسسات المجتمع المدني )41(إدارة منظات المجتمع المدني )215(.
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1. التخطيط لاستقبال المتطوع: 

لا بد أن تقوم الجهة الخرية بعمل عدد من الخطوات التحضرية قبل أن تس�تقبل المتطوع، 
وتكف�ل هذه الإج�راءات رفع جاهزية الجهة وقدرتها في إدارة المتطوع بش�كل ناجح، ومن هذه 

الخطوات: 

•  أن تقوم الجهة بدراس�ة احتياجاتها من المتطوعين  فليس من المناس�ب أن نعين المتطوع 
ونكتش�ف لاحق�اً ان�ه لا يمك�ن اس�تيعابه في أع�ال ووظائف الجهة،أو نكتش�ف أن�ه زائد عن 

الاحتياج. 

•  أن تق�وم الجه�ة بتحدي�د الأمور التي تش�جع المتطوعين على العمل لديه�ا ومنها: مدى 
أهمية نشاطات الجهة للمجتمع، السمعة والمصداقية، طبيعة الفئات المستهدفة ونحو ذلك .

•  أن تق�وم الجهة بكس�ب دع�م وتأييد بعض الجهات في توجهها لاس�تقطاب متطوعين، 
ومن أهم هذه الجهات: الهيئة الإدارية العليا للإشراف،المجتمع المحلي، العاملون. 

•  أن تق�وم الجمعي�ة بتحديد الأماكن التي يتواجد بها المتطوع�ون مع تحديد الطريقة التي 
ستصل لهم بها .

2. إدارة المتطوعين)1(: 

من الضروري أن تعهد الجهة مهمة إدارة المتطوعين إلى ش�خص أو لجنة أو قس�م إداري في 
الهي�كل الوظيف�ي، فهي مهمة مركبة ولا تقل أهمية عن إدارة الموظفين، بل إن فيها أبعاداً إضافية 

من المهام. وتعمل الجهة المختصة بإدارة المتطوعين على: 

•  تحديد المهارات الشخصية والفنية الواجب توافرها في المتطوعين 

)1( من أبرز التطورات في جانب إدارة المتطوعين: إعداد س�الم للس�ر المهنية خاصة بالمتطوعين. فن الإدارة 
)267( ولاستزادة انظر دورة إدارة المتطوعين للباحث.
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•  استقبال طلبات المتطوعين وإجراء المقابات معهم واختيار أفضلهم 

•  الاجتاع بالمتطوعين وتزويدهم بالمعلومات الأساسية عن الجمعية 

•  تزويد المتطوعين بالمسؤوليات والمهام المطلوبة منهم ووضع وصف وظيفي لهم 

•  وض�ع خط�ة عم�ل موضوعية وزمنية بالتنس�يق م�ع المتطوعين با يتناس�ب مع أوقات 

فراغهم 

•  تحديد المعدات التي يحتاجها المتطوعين في تنفيذ مهامهم والعمل على توفرها 

•  الإشراف على عمل المتطوعين ومتابعتهم . 

•  إع�داد ملف�ات خاص�ة بالمتطوع�ين تحتوي على معلوم�ات عنهم، وخط�ط عملهم وما 
حققوه من انجاز. 

•  العمل على حل أي خاف قد يحدث بين المتطوعين والموظفين .

•  تحفيز المتطوعين ومكافأتهم بمختلف الوسائل)1(.

»ولك�ي تحق�ق القطاعات الخرية الاس�تفادة العظمى م�ن الموظفين والمتطوع�ين عليها أن 
تخص�ص الموظف�ين للمفاص�ل الأساس�ية،التي تش�كل البني�ة التحتية المس�تمرة، وتس�تفيد من 
المتطوع�ين في أذرعه�ا التنفيذية، كذلك يمكن للقطاع الخري أن يعط�ي المتطوعين الأولوية في 
التوظي�ف إذا س�نحت فرص�ة للعمل؛ لأن المتط�وع خال فترة تطوعه قد تأه�ل، وملك الخرة 

الازمة للعمل في هذا القطاع«.

)1( لاس�تزادة حول التطوع انظر: التطوع في المنظات الخرية للأس�تاذ حسن القثمي. أبحاث وأوراق عمل 
المؤتم�ر العلم�ي الأول للخدم�ات التطوعية بالمملكة العربية الس�عودية بجامعة أم الق�رى مركز أبحاث 

الحج.  مفاهيم وقضايا مستخدمة بالمنظات غر الحكومية )265/1(.
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المحور الثالث: واقع إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخيرية:

إن الحديث عن الواقع الذي تعيش�ه بع�ض قطاعات العمل الخري يقتضي ألا تغمط تلك 
القطاع�ات حقه�ا وما تبذل�ه من جهود حثيث�ة في هذا المض�ار، ولكن طبيعة الع�اج تحتم على 

الجميع تأمل الواقع، أماً في الوصول للكال المنشود، وسأناقش في هذا المحور النقاط التالية:

أولاً: استقرار وثبات الموارد البشرية في القطاعات الخيرية .

من نتائج اس�تفتاء لعينة من العاملين في القطاعات الخرية تبين أن معظم القطاعات تعاني 
من نقص وعدم اس�تقرار بها وهذه الظاهرة انعكس�ت سلباً على أنشطة وبرامج هذه القطاعات 

إذ جعلتها في حالة تذبذب وعدم استقرار في برامجها وخططها)1(. 

ولق�د أدركت معظم القطاعات الخرية أهمية اس�تقرار العامل�ين الموظفين لبعض الأعال 
اليومي�ة فب�ادرت بتخصي�ص وظائف ثابت�ة وعملت ع�لى اس�تقطاب كفاءات جي�دة للأعال 
الكتابي�ة بن�اء ع�لى معاير وشروط معينة ب�ل إن بعض القطاع�ات بادرت إلى توفر الاس�تقرار 
الوظيفي بشكل أكر وذلك بتعيين موظفين في بعض المناصب القيادية ولا شك أن هذه الخطوة 
مكنتها من الانطاق في مش�اريعها وبرامجها بخطى ثابتة ومستقرة، نظراً لاستقرار العاملين بها، 

ودرجة الاستقرار التي حققتها تتناسب طردياً مع حجم الاستقرار في الوظائف الموجودة بها.

وبشيء من التحليل تبين أن الأس�باب التي قد تعمل على اس�تقرار العاملين في القطاعات 
الخرية هي:

1. مراعاة الاحتياجات الإنسانية.

2. التحفيز .

3. التدريب .

)1( استفتاء ميداني قام به الباحث في إعداده لبحث سابق بعنوان استقطاب المتطوعين.
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4. تفويض الصاحيات والمسؤوليات)1(.

ثانياً: ما تفقده القطاعات الخيرية تجاه العاملين.

يمكن إجمال ما تفقده القطاعات الخرية في التالي:

1. وج�ود جهاز إداري مس�تقل لاهت�ام بالعاملين وعملهم من جمي�ع الجوانب الوظيفية 
والنفس�ية والاجتاعي�ة ولصحية والأمنية والأقس�ام الموجودة لاهتام بالعامل�ين والتي يطلق 
عليه�ا ) ش�ؤون الموظف�ين ( تنح�صر مهمته�ا في أمور إداري�ة بحته ليس�ت لها عاق�ة بتدريب 

الموظف أو تنميته، أو المحافظة عليه.

2. تحدي�د احتياجاتها الفعلية من القوى البشرية العامل�ة لديها كا تفتقد لتحليل الوظائف 
والأنش�طة المطلوبة من جميع الجوانب ولذا يغلب علي بعضها تعيين المتقدمين إليها مباشرة دون 

أن تهتم باختيار أفضل العناصر الموجودة.

3. التقييم الش�امل لأداء العامل ومعرفة صفاته الش�خصية وس�ر شتى جوانبها كا تغفل 
الاهت�ام بالعام�ل الك�فء ليتولى المناص�ب وكذلك تفتق�د العمل على تقوي�ة العامل الضعيف 

وتنميته علمياً ووظيفياً عن طريق التعليم أو التدريب.

4. تفتق�د معظ�م القطاعات الخرية لمعظم المهام التي تقوم بها ) إدارة الموارد البشرية ( مثل 
إدارة نظم الأجور وبرنامج الصيانة البشرية والتنس�يق والاتصالات الرس�مية وتطوير عاقات 

العمل إلى غر ذلك)2(. 

)1( نحو إدارة مؤسسية للعمل الخري ) 95،94 ( بتصرف مناسب .
)2( تنمية الموارد البشرية والمالية في المنظات الخرية ) 46 – 47 ( بتصرف مناسب .
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ثالثاً. لماذا لا تستطيع القطاعات الخيرية توظيف الأفراد بفاعلية؟

س�ؤال يتك�رر في أروقة بع�ض الإدارات الخري�ة ويمكننا إجم�ال الإجابة علي�ه في النقاط 
التالية:

)1( لأن الانطباع�ات الأولى ت�دوم فلدين�ا يق�ين ب�أن الفال�ح فال�ح م�ن يوم�ه والعكس 
صحيح.

)2( لا نتقن فن تفويض السلطات.

)3( لأننا نعامل العاملين لدينا على أنهم شخص واحد لاختاف بينهم.

)4( لأننا لا نفرق بين نوع المهارة وطبيعة الوظيفة )المهمة(. 

وباختصار تتركز المعضلة في أننا لا نعرف الأفراد ولا نجيد التعامل معهم.

رابعاً. حقائق موجزة: 

1. للق�وى العامل�ة في القطاع�ات الخري�ة مجه�ود ضخم ولي�س من الإنص�اف أن تهضم 
حق�وق هذه الفئة بحجة دعم العم�ل الخري، بل لابد من توفر الروات�ب والعطاءات المجزية 

والسعي لتوفر سقف من الضانات المحفزة لبقاء اليد العاملة.

2. عن�د تعي�ين عدد كبر م�ن العاملين لتنفيذ العمل فإن هذا يعني إه�دار الكثر من المال، 
وللأس�ف تتبنى بعض القطاعات الخرية هذا الاتجاه كا هو الحال في بعض الشركات التجارية 

إضافة إلى ما يصاحب ذلك من إشكالات أخرى.

3. حج�م الإنفاق على القوى العاملة لا تتعرض لذكره غالب التقارير الس�نوية )1( إضافة 

)1( انظ�ر ع�لى س�بيل المث�ال التقري�ر الس�نوي لع�ام 1423 ه�� لمؤسس�ة الحرمين الخري�ة ومؤسس�ة الوقف 
الإسامي .



إدارة الموارد البشرية في القطاعات الخيرية )لمحات إدارية وحقائق واقعية( 2�

مؤتمر العمل الخيري الخليجي الثالث � دبي �

إلى أن بع�ض الإدارات الخري�ة تمان�ع في الب�وح ب�ه وتعتره م�ن الأسرار الخاص�ة!! في حين أن 
بعض القطاعات تشكو من عدم الاستقرار الوظيفي لديها.

4. ارتف�اع حجم الإنفاق على الأعال الإداري�ة والتنظيمية في بعض القطاعات الخرية إلى 
أن يف�وق حج�م الإنف�اق ع�لى المش�اريع والرام�ج التنموي�ة ي�دل ع�لى وجود ضع�ف إداري 

واضح،حيث إن الهدف هو تنمية المجتمع وهو الأحق بالجزء الأكر من الإنفاق)1(.

5. المؤسس�ات الي�وم أصبح�ت تعتمد بش�كل متزايد على جميع من يعمل�ون بها، - وليس 
ع�لى الم�دراء فقط - م�ن أجل إيجاد ط�رق إبداعية جدي�دة لأداء العمل.فهل يعي ه�ذه الحقيقة 
بع�ض الم�دراء في القطاعات الخرية الذين لا يطل�ق العنان للموظفين لاس�تفادة مما لديهم من 

الابتكار والإبداع.

6. تع�د المواه�ب الفردي�ة في القطاعات الخري�ة، وخاصة الكبرة منه�ا, في معظم الأحيان 
غ�ر موظفة بالكامل، وفي بعضها غر ملحوظة، في حين أن الأصل هو البحث عن الإش�ارات 
التي تنم عن قدرات غر مس�تغلة بالكامل أو اس�تغلت استغالاً جزئياً ؛ لأن اكتشاف مثل هذه 
المواه�ب مقدمة إلى تطوير المس�تقبل المهني للف�رد وهي أيضاً تؤدي إلى تقوية قدرة المؤسس�ة أو 

الجهة الخرية على النجاح. 

7. تغف�ل الكث�ر من الإدارات في بع�ض القطاعات عن مبدأ إداري مه�م وهو) أن يعمل 
الموظف�ون في ظ�روف صحية آمن�ة ( وقلا نجد إشرافاً مب�اشراً على إجراءات الأمن والس�امة 
الضروري�ة في أي مكت�ب عمل ففي بعض المكاتب على س�بيل المثال: وص�ات كهربائية تالفة، 
المشي على أس�اك الكهرباء، س�وء التهوية والإضاءة. وإذا لم تع�ط الإدارة اهتاما لهذا الموضوع 

فمن غرها؟

8. في الكث�ر من القطاعات ترجع صعوبة وج�ود عامل التواصل والمصارحة بين الرئيس 
والمرؤوس إلى عدم وجود عاقة تفاعلية بين الطرفين بصورة يومية.

)1( استقطاب المتطوعين بين الواقع والمأمول ) 7 ( .
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ختاماً

» القط�اع الخري في الغرب أصبح مدرس�ة إدارية تس�تفيد من تجاربه ال�شركات التجارية 
وم�ن حقن�ا أن نطمح بأن تكون قطاعات الخرية الإس�امية رائدةً في المج�ال الإداري، وقائدةً 

للأمة في نهضتها نحو العزة والتمكين «.
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