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 الأولى : التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌةالمحاضرة 
 أهداف الفصل :

 معرفة مصادر التؤثٌر فً مدارس إدارة الموارد البشرٌة  -
 التمٌٌز بٌن المناهج المختلفة فً إدارة الموارد البشرٌة  -

 
 التطور التارٌخً للتعامل مع الموارد البشرٌة 

: سور الصٌن العظٌم ،  الإنسان على مر العصور ، فهنالك مثلاالعالم حولنا ملا بالإنجازات التً حققها 
 وصول الانسان الى القمر ....

 كٌف تحققت هذه الانجازات ؟ ومن ورائها ؟
لاشك أن الانسان بطاقته وجهده وبعزٌمته وطموحه هو العامل الاول فً هذه الانجازات. ومع ذلك فإن وراء 

كنا ندرك ذلك أو لم ندركه وقد تكون الإدارة التً حققت الانجازات  ذلك تخطٌط وتنظٌم وتنفٌذ ومراقبة سواء
السابقة بالاشتراك مع البشر إدارة دكتاتورٌة أو استشارٌة دٌمقراطٌة وقد تكون هذا وذلك. ومع أن البشر 
ٌختلفون فً أهدافهم وطرٌقة تحقٌقها ، وكذلك فً طموحاتهم ومشاعرهم  وسلوكٌاتهم فإنهم كلهم جمٌعا ً 

 عون إلى تحقٌق الرضا والإشباع الاقتصادي والاجتماعً والتكامل النفسً فً حٌاتهم العملٌة .ٌس
 

هذه التغٌرات فرضتها عوامل  التعامل مع الانسانان التارٌخ الاداري ٌقدم لنا تغٌرات متلاحقة فً مجال 
 مختلفة منها :

 . التؽٌرات الاقتصادٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة 

  التكنولوجٌة .التؽٌرات 

 . تقنٌة الاتصالات والمعلومات 

 . البحوث والدراسات المختلفة فً مجالات الانتاجٌة والفعالٌة 

 . الانظمة والقوانٌن الحكومٌة والدولٌة 
 

 المنظور الاسلامً للتعامل مع الموارد البشرٌة:
منورة ، ) توحٌد قبابل متنافرة أول إدارة اسلامٌة للحكم فً عهد الرسول علٌه الصلاة والسلام فً المدٌنة ال 

 تحت راٌة واحدة (.
 إدارة الفتوحات الاسلامٌة عسكرٌاً وسٌاسٌاً واقتصادٌاً وجؽرافٌاً واجتماعٌاً . 
ادارة المنشآت التعلٌمٌة والصحٌة فً مراكز الدولة الاسلامٌة الواسعة فً بؽداد ودمشق وشمال افرٌقٌا  

 وقرطبة وسمرقند وبخاري وطاشقند.
ال التعامل مع المرإوسٌن لابد وأن ٌتحلى القابد بصفات متعددة منها القدوة الحسنة ، الرحمة ، ففً مج

الاستشارة ، والعفو عند المقدرة ، وفً مجال تطبٌق العدالة بٌن الناس تشٌر نصوص القرآن الكرٌم الى ذلك 
 5٘ا بالعدل ( النساء إذا حكمتم بٌن الناس أن تحكمووَ  : ٌقول الله تعالى ) فً كثٌر من المواقع

 
أن قٌادة وإدارة الأفراد فً الإسلام سبقت مفاهٌم الإدارة الحدٌثة فً اهتماماتها بالإنسان  ونلخص مما سبق

سواء كان عاملاَ أو رب عمل ، وحددت كثٌراً من المفاهٌم فً مجالات متعددة تتناولها كتب وأبحاث الموارد 
 البشرٌة الٌوم منها على سبٌل المثال لا الحصر : 

 والتعٌٌن.مجالات الاختٌار  -ٔ
 مجال المسإولٌة والتفوٌض. -ٕ
 مجالات القٌادة والرقابة على الأفراد. -ٖ
 مجالات النصح والاستشارة. -ٗ
 مجالات التعوٌض المادي والضمان الاجتماعً. -٘
 تحدٌد الصفات لمن ٌشؽل الوظٌفة العامة والخاصة. -ٙ
 

 ة منها :ولقد انطلق الاسلام فً تعامله مع هذه الموضوعات من عدة مرتكزات قٌادٌة هام
 التفاعل من المتؽٌرات البٌبٌة  -ٗ الانتماء الى الجماعة  -ٖ الانسانٌة  -ٕ الوسطٌة  -ٔ



 

ٖ 

 الإدارة العلمٌة
كان التعامل مع الموارد البشرٌة قبل تطبٌق مفاهٌم الادارة العلمٌة ٌستند على أن الموظفٌن والعمال لدٌهم 

لصٌقة ودقٌقة من أجل تحقٌق معاٌٌر  قدرات انتاجٌة متساوٌة ؛ وكان الموظفون والعمل ٌخضعون لرقابة
الانتاج المحددة سلفاَ من الادارة. وٌترتب من ثم على عدم الوفاء بهذه المعاٌٌر الطرد من العمل ؛ وقد انتهجت 
" الادارة العلمٌة " وروادها المهندس "فرٌدرك تاٌلر" و "فرانك جلبرت " و "هنري جانت" أسلوباَ مخالفا لما 

، وذلك من خلال استخدام المنهج العلمً والموضوعً فً تصمٌم العمل للوصول الى  كان شابعا قبل ذلك
 أقصى كفاءة انتاجٌة من العامل.

 
 ٌستخلص من فكرة الادارة العلمٌة حول استخدام الموارد البشرٌة ما ٌلً :

 . تحدٌد معاٌٌر الانتاج وفق اسلوب علمً واضح هو قٌاس الحركة والزمن 

 ل المعٌار من الانتاج ٌمنح علاوة تشجٌعٌة كبٌرة على الزٌادة فً الانتاج.حٌنما ٌتجاوز العام 

 .ٌعامل الانسان فً العمل كطاقة منتجة مثلة مثل الآلة والموارد الطبٌعٌة 

 .ٌنظر الى العامل "كرجل اقتصادي "هدفه الأساسً هو الحصول على المال 

 اجتماعٌة وانسانٌة وعاطفٌة وتجاهلت أن هنالك  أهملت مدرسة الادارة العلمٌة الجوانب الأخرى للعامل من
 جوانب اخرى ٌرؼب العامل فً اشباعها فً مجال العمل.

 التدرٌب والصحة والسلامة. -انحصرت وظٌفة الافراد فً : التوظٌؾ  نتٌجة لتفكٌر "الادارة العلمٌة "
 

 العلاقات الإنسانٌة 
"ٌنطلق من ان العاملٌن لابد وان ٌعاملوا معامله انسانٌة من الادارة تحفظ لهم  العلاقات الإنسانٌةان منهج "

وهو ما ٌحقق فً النهاٌة أهدافهم وأهداؾ الادارة من حٌث تحقٌق الرضا الوظٌفً  احتٌاجاتهمكرامتهم وتلبً 
 وزٌادة انتاجٌة العمل .

ادة درجة الاشباع والرضا الوظٌفً ، أو من مدرسة العلاقات الانسانٌة لم تحقق الا نجاحاَ محدودا من حٌث زٌ
 حٌث زٌادة معدلات الاداء والانتاجٌة وٌعود ذلك فً نظر هإلاء الباحثٌن الى عدة أسباب أهمها : 

 أن نتابج كثٌرة من الابحاث لا تإٌد مقولة ان "العامل السعٌد هو عامل منتج" (ٔ
 فروقات بٌن الافراد وهذا ؼٌر سلٌم تماماَ.تفترض مدرسة العلاقات الانسانٌة عدم وجود اختلافات او  (ٕ
تجاهلت هذه المدرسة جوانب هامة ذات تؤثٌر على إنتاجٌة الموظؾ وعطابه وهً البناء الوظٌفً واللوابح  (ٖ

 وانظمة العمل 
 تناست هذه المدرسة أن العوامل التً تحفز الأفراد فً العمل كثٌرة ولٌست فقط المعاملة الانسانٌة  (ٗ
 

 إدارة الأفراد 
ٌمكن تحدٌد أهداؾ إدارة الأفراد كجهاز متخصص بؤنه "ٌعنً بتوفٌر احتٌاجات المنظمة من القوى العاملة 

والربحٌة والنمو ، وكذلك مساعدة المنظمة  الإنتاجٌةوتنمٌتها والمحافظة علٌها ، وبما ٌحقق أهداؾ المنظمة فً 
 كوسٌط بٌنهم وبٌن الادارة." الإفرادفً حل مشكلات 

 
 لى إدارة الموارد البشرٌة التحول إ

 لماذا التحول ؟
فمن هذا  المعاصر،لقد كان ظهور إدارات الأفراد كوسٌط بٌن الإدارة والعاملٌن قفزة كبٌرة فً الفكر الإداري 

 وتطوٌرها والمحافظة علٌها. الإفرادالمنطلق تقوم بتزوٌد المنظمة باحتٌاجاتها من 
 

 لعدة أسباب : الأفرادهنالك قصوراَ فً دور ادارة 
ذلك أنه لم ٌكن هنالك تناؼماَ بٌن القرارات والممارسات داخل هذه الإدارة نفسها فً مجالاتها والنشاطات  -ٔ

 المتعددة المسبولة عنها.
 المنظمةكذلك لم ٌكن الارتباط والتكامل واضحاً بٌن نشاطات إدارات الأفراد وبٌن النشاطات الأخرى فً  -ٕ

 وتموٌل. وإنتاجمن تسوٌق 
 لم ٌكن دور إدارة الأفراد فً قضاٌا التخطٌط الشامل للمنظمة مإثراَ. -ٖ



 

ٗ 

 كان محور تفكٌر الإدارة هو جانب العرض من العمالة ولٌس جانب الطلب. -ٗ
 

 ما الذي أوجب إعادة التفكٌر ؟
 لقد واجهت المنظمات وبالتالً إدارة هذه المنظمات ظروؾ عمل جدٌدة لعل أهمها ما ٌلً :

  التنافسٌة   التحفٌز   القضاٌا الاجتماعٌة   ًالتطور التقن  التطور الإداري 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 إدارة الموارد البشرٌة إلىالمحاضرة الثانٌة : التحول 

 
لازال هناك خلط لدى كثٌر من المدٌرٌن والباحثٌن بٌن مصطلحات "إدارة الأفراد " وإدارة الموارد البشرٌة 

هما نفس الشًء سواء من حٌث الفلسفة والمنطق ، أو من حٌث المضمون ، فالبعض ٌرى أن المصطلحٌن 
والبعض الآخر ٌرى اختلافاَ فً المنطق ولٌس فً المضمون ، وآخرون ٌرون اختلافاَ جذرٌاَ فً فلسفة ومنطق 

 المصطلحٌن.
 الإداريالفكر لقد حل مصطلح إدارة الموارد البشرٌة نتٌجة للظروؾ البٌبٌة المحٌطة بالمنظمة وللتطور فً 

 لدى الباحثٌن والممارسٌن استشعاراَ منهم لأهمٌة العنصر البشري فً تحقٌق أهداؾ المنظمات والمجتمع معاَ.
 

 ونتٌجة لذلك :
 مسمٌات )إدارة الموارد البشرٌة(. إلى ( الإفراداتجهت الكثٌر من الجامعات لتعدٌل مسار مساقات )إدارة  -ٔ
 البشرٌة فً مجال الممارسة بدلاَ عن إدارة الأفراد.حلت مسمٌات إدارة الموارد  -ٕ
ظهر الكثٌر من المإلفات التً تحمل اسم إدارة الموارد البشرٌة بدلاً عن مسمٌات إدارة الأفراد التً كانت  -ٖ

 سابدة حتى الثمانٌنات من القرن الماضً.
 

إدارة الأفراد وإدارة الموارد سبق أن هناك اختلافاً جوهرٌاً فً الفلسفة والمضمون بٌن  الآن هل ٌعنً ما
 البشرٌة ؟

للإجابة على هذا السإال نقول أن نقاط الاتصال والاتفاق بٌن المصطلحٌن لازالت أقرب من نقاط الانفصال. 
من الناحٌة  بالرؼم من ما ٌبدو من  اختلافات فً المنطق والفلسفة إلا أنه ٌمكن أن ٌظل مسمى )إدارة الأفراد (

ظمات أو من الناحٌة العلمٌة فً الجامعات كما هو إذا حمل هذا المسمى روح ومضمون التطبٌقٌة فً المن
 وفلسفة مسمى )الموارد البشرٌة(.
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 الموارد البشرٌة  وإدارة الإفرادنقاط التشابه والاختلاف بٌن ادارة 

 ادارة الموارد البشرٌة الإفرادادارة  النقاط

 الفلسفة

تابع تتصرؾ  إنتاجًعنصر  الإنسان
فٌه المنظمة بالطرٌقة التً ٌحقق لها 

ممكنة مثله مثل عناصر  إنتاجٌة أقصى
 - إنسانٌةولكن بطرٌقة  الأخرى الإنتاج

ادارة استشارٌة مساعدة تلتزم  أنها
وتقدم لها  الأخرى الإداراتبرؼبة 

 المشورة.

هً ادارة تنفٌذٌة وشرٌك هام فً وضع وتنفٌذ 
 للمنظمة.الاستراتٌجٌة الشاملة 

 كٌان مستقل ولٌس تابع له متطلبات. الإنسان
 أصولمن  أصلاالأفراد قوة عمل منتجه ٌمثلون 

 المنظمة.

 الهدف
للمنظمة ولا مانع  إنتاجٌة أقصىتحقٌق 

 .الإفرادمن تلبٌة بعض رؼبات 
وٌتحقق  الإفراد وأهداؾالمنظمة  أهداؾبٌن  توافق

 .والإفرادذلك من خلال الموازنة بٌن احتٌاجات العمل 

 النشاطات

تخطٌط وتدبٌر الاحتٌاجات من الكوادر 
 البشرٌة.
 .الإفرادتطوٌر 

 من خلال الرواتب. الإفرادتعوٌض 
 تنمٌة العلاقات مع الموظفٌن.

 تحقٌق وتدبٌر الاحتٌاجات.
 تطوٌر الأفراد.

 .الإفرادتعوٌض 
 مع الموظفٌن.تنمٌة العلاقات 

 تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفً.
 التطوٌر التنظٌمً.

 وزٌادة مجالات الخدمات. والإعلامالاتصالات 

الموقع فً 
 الهٌكل التنظٌمً 

 الإدارة العلٌا كإدارة تنفٌذٌة الإدارة العلٌا كإدارة استشارٌة 

 
 المفاهٌم ، الاستراتٌجٌات والأهداف

 تعرٌف ادارة الموارد البشرٌة : 
 إٌجادمجموعة من الاستراتٌجٌات والعملٌات والأنشطة والتً ٌتم تصمٌمها لدعم الأهداؾ المشتركة عن طرٌق 

 بها.الذٌن ٌعملون  الإفرادواحتٌاجات  احتٌاجات المإسسةنوع من التكامل بٌن 
تحقٌق  إطاروتطوٌرهم والمحافظة علٌهم فً  ادارة الموارد البشرٌة هً العملٌة الخاصة باستقطاب الأفراد

 .أهدافهمأهداؾ المنظمة وتحقٌق 
 

  التالٌة:المفاهٌم  إطارمهمة تعمل فً  إستراتٌجٌةومن هذا المنطلق تعد إدارة الموارد البشرٌة إدارة 

 إدارة الموارد البشرٌة فً التخطٌط الاستراتٌجً الشامل للمنظمة. إشراك 

  وتطوٌرها بفعالٌة. إدارتهااستثمارٌة ٌجب  أصولااعتبار العنصر البشري 

  تصمم البرامج بشكل ٌتوافق مع متطلبات الموظفٌن. إنٌجب 

 .تهٌبة المناخ الوظٌفً فً مجال العمل 

  سٌاسات ونشاطات إدارة الموارد البشرٌة بشكل ٌحقق التناسق فٌما بٌنهم وكذلك التناسق مع  وإعدادتصمٌم
 ات الادارٌة الأخرى فً المنظمة.بقٌة أهداؾ وسٌاسات القطاع

 
 المنظمات الناجحة وغٌر الناجحة فً ادارة مواردها البشرٌة 

 فً رأي المدٌرٌن المنظمات الناجحة كانت تتمٌز بما ٌلً :
  المنظمة. أصولمن  أصولاالاهتمام المطلق بالموظفٌن واعتبارهم 
 .وجود فرص للتدرٌب والتطوٌر 
 مستوى جٌد من الأجور والحوافز. 
 .المحافظة على الموظفٌن وتخفٌض معدل دوران العمل 
 .شبكة اتصالات داخلٌة مفتوحة فً جمٌع الاتجاهات 
 .اهتمام من الادارة العلٌا ببرامج الموارد البشرٌة 
 .تشجٌع مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات 



 

ٙ 

 أما المنظمات غٌر الناجحة :
  المنظمة. أصولكؤصل من  إلٌهاعدم الاهتمام بالموارد البشرٌة وعدم النظر 
 .ادارة بٌروقراطٌة ؼٌر مرنه 
 .ًعدم الاهتمام بتطوٌر الموظفٌن وتقدمهم الوظٌف 
 .شبكة اتصالات داخلٌة وضعٌفة 
 .سٌاسات ؼٌر واضحة ومتضاربة 
 .معدلات دوران العمل عالٌة 

  إدارتهاسوء اختٌار الموارد البشرٌة وسوء 
ٌؤدي الى                                                                   

 

 
 

 رسالة الموارد البشرٌة 
 ؟ ؟ ولماذا وأٌن ؟ وكٌف ؟ تحدٌد الرسالة هو الأساس فً سلسة طوٌلة من القرارات حول من إن

تتوفر خصابص محددة منها الوضوح حسن  إنٌفهم الجمٌع هذه الرسالة وٌعملون بمقتضاها لابد  إنومن أجل 
 الصٌاؼة وتحدٌد المضمون المباشر.

 تكون رسالة الموارد البشرٌة : إنمثال : ٌمكن 
التؤكٌد على استؽلال الطاقات والقدرات بؤقصى قدر ممكن من خلال تنفٌذ استراتٌجٌات بناءة فً مجال الاختٌار 

 بشرٌة وعلاقات الموظفٌن.والتعٌٌن ، التطوٌر ، المحافظة على الموارد ال
 

 استراتٌجٌات الموارد البشرٌة
 ٌمكن تحدٌد استراتٌجٌات الموارد البشرٌة كما ٌلً :

 مركزٌة قرارات الاختٌار والتعٌٌن من اجل ثبات سٌاسة الاختٌار. (ٔ
 .أكثر أو 3تعٌٌن الخرٌجٌن الجامعٌٌن الحاصلٌن على المعدل  (ٕ
 الكفاءات من داخل المنظمة.اعتماد سٌاسة الترقٌة والحصول على  (ٖ
 اعتماد سٌاسة الإؼراءات المالٌة للكفاءات الرفٌعة. (ٗ
 اعتماد سٌاسة التقلٌل من معدلات دورات العمل. (٘
 .الأداءتصمٌم برامج تقوٌم  (ٙ
 فعال فً تخطٌط التطوٌر الوظٌفً. أسلوبتصمٌم وتطوٌر والمحافظة على  (7
 الوظٌفٌة.اعتماد برامج التطوٌر والتدرٌب لجمٌع المستوٌات  (5
 

 أهداف ادارة الموارد البشرٌة 
وجود خصابص مشتركة فً القوة العاملة مثل المستوى  أساسوٌقوم هذا المفهوم على  قوة عمل متجانسة :

 الثقافً والتدرٌبً.

زٌادة نسبة 
 التالؾ

انخفاض 
درجة 

 الحماس 

ارتفاع 
تكلفة 

 الانتاج 
 انتاج أقل 

ارتفاع 
نسبة الوقت 

 الضابع 

زٌادة نسبة 
الحوادث 

 والاصابات 

انتاج 
مخالؾ 

 للمواصفات

 قدرة تسوٌقٌة وتنافسٌة أقل 

 انتاجٌة وارباح متناقصة

 الخروج من السوق 
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 الخدمة المطلوبة وفق المعاٌٌر المحددة. أوتحقق الإنتاج  إنتستطٌع  أنهاأي  قوة عمل منتجة :
 ما ٌتم انجازه ٌتم بؤحسن الطرق. إني أ قوة عمل فعالة :

 إنتاجٌةقوة العمل الكلٌة تإثر بلا شك على  إلىازدٌاد حركة دوران العمل منسوبا  إن قوة عمل مستقرة :
 المنظمة وفعالٌتها.

 والمواقؾ الصعبة الخاصة بالعلاقات بالأفراد. : الأزماتالتعامل مع 
 .الإفرادتنمٌة قدرات 

 والولاء.تحقٌق الانتماء 
 

 سٌاسات الموارد البشرٌة 
فً   المسبولٌنلمساعدة المدٌرٌن و  إرشادٌةقواعد  أوتمثل سٌاسات الموارد البشرٌة فً المنظمات توجٌهات 

مقبول وؼٌر مقبول من سلوكٌات وموقؾ المنظمة من بعض  ماهر تحددالادارة وفً نفس الوقت  أهداؾتحقٌق 
عن ادارة الأفراد أو الموارد البشرٌة.  المسبولٌنهذه السٌاسات  إعداد، وٌتولى  القضاٌا المتعلقة بالقوى البشرٌة

 .Policy Manualشامل " إصدار" إلىتلجؤ الشركات الكبٌرة أو المإسسات الحكومٌة  وؼالباً ما
 

 خطط العمل 
 ٌتم عمله ، إنخطوات عمل تفصٌلٌة لما ٌجب  أولتنفٌذ الأهداؾ  إجرابٌاتمثل خطط العمل نظاما 

 
 ٌلً :  وبمقتضى هذه الخطط ٌحدد ما

 هو مطلوب عمله ؟ ما  كٌؾ ٌتم التنفٌذ ؟  ؟ من سٌتولى التنفٌذ  ؟ متى ٌتم التنفٌذ 
 
 

 الفصل الثالث النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرٌن المحاضرة الثالثة:

 
 بنهاٌة هذا الفصل ٌجب أن تتعرف على :

  العملٌة الإدارٌة فً إدارة الموارد البشرٌة 

  ملامح الهٌكل التنظٌمً للمنظمات وموقع إدارة الموارد البشرٌة 

  المهارات المطلوبة لقٌادة ادارة الموارد البشرٌة 

  النشاطات والوظابؾ الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌة 

  العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات التنظٌمٌة 
 

 الموارد البشرٌة إدارةالعملٌة الإدارٌة فً 
 هو تعرٌؾ الإدارة؟ ما 
 وماهً وظابفها ؟ 

) بشرٌة ،  دام الموارد المتاحةـتخـ: مجموعة من الوظابؾ المتكاملة والمتناسقة لاس نهااعرؾ على تُ  الإدارة
  .هداؾ المنظمةاجل تحقٌق اقصى طاقة ممكنة وذلك من بؤ ، فنٌة ، معلومات ( مالٌة

 
 ؾ :وتشمل هذه الوظاب

 تحدٌد الأهداؾ  التخطٌط  التنظٌم  التنفٌذ  الرقابة 
 

 :أهداف الموارد البشرٌة 
الكفاءة والفاعلٌة / التجانس / الإستقرار / تطوٌر وتنمٌة المهارات / تحقٌق  :أهداؾ المنظمة من الموارد البشرٌة

 الولاء و الإنتماء
فرص عمل جدٌدة / ظروؾ ومناخ عمل جٌد / العدالة فً الأجور   :هداؾ الأفراد من الموارد البشرٌةا

والمعاملة / فرص للتقدم الوظٌفً / الاستقرار والأمن الوظٌفً / تقدٌم الخدمات والرعاٌة الصحٌة والاجتماعٌة 
 ؼٌرها
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 تخطٌط الموارد البشرٌة:
 تجاه مواردها البشرٌة . تبدأ عملٌة التخطٌط بفحص الأهداؾ ومعرفة فلسفة الإدارة العلٌا فً المنظمة

 
  :خطوات تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة

 تحدٌد وتحلٌل نوعٌة الأعمال المطلوبة: :أولاَ 
 تحلٌل طبٌعة نشاط المنشؤة 

 .الصلاحٌات والمسإولٌات -مكوناتها  -تحلٌل الوظابؾ 
 .متطلبات الوظٌفة المهام ،ظروؾ العمل ، -توصٌؾ الوظابؾ 

 .العمالة: تقدٌر حجم  ثانٌاَ 
 .تحلٌل الوضع الراهن : ثالثاَ 

 .ت المإسسات التعلٌمٌة والتدرٌبٌةالعرض والطلب وقدرا -. : تحلٌل سوق العمل رابعاَ 
 .: تحلٌل العجز اؤ الفابض النوعً اؤ الكمً خامساَ 
  .: مواجهة العجز و الفابض سادساَ 

 
 : تنظٌم الموارد البشرٌة

تخضع عملٌة تنظٌم الموارد البشرٌة لنفس المبادئ الخاصة بعملٌة التخطٌط فلابد من معرفة أهداؾ المنظمة 
 وفلسفتها الإدارٌة وإذا كانت ستعتمد أسلوب مركزٌة الإدارة أم اللامركزٌة الإدارٌة 

  مراحل تنظٌم إدارة الموارد البشرٌة:
 .وفلسفة الموارد البشرٌة فً المنظمة تحدٌد أهداؾ (1
 .( مركزٌة ـ لا مركزٌة  اختٌار نمط إدارة الموارد البشرٌة )  (2
 .تحدٌد الأنشطة الربٌسٌة لإدارة الموارد البشرٌة (3
 .ترجمة الأنشطة إلى اختصاصات وظٌفٌة (4
 (. إدارات ـ أقسام ـ وحدات  تجمٌع الوظابؾ وتنسٌقها فً مجموعات ) (5
 .ت الإدارٌة والمالٌة وتوزٌعها بٌن المستوٌات التنظٌمٌةتحدٌد السلطا (6
 تصمٌم إجراءات ودورات العمل والسجلات والدورات المستندٌة. (7
 

 : ( التنفٌذ (توجٌه الموارد البشرٌة 

وضع الخطط موضع  تتضمن عملٌة التوجٌه سلسلة من الأعمال التً ٌقوم بها المدٌرون والتً من شانٔها

  : هذه الأعمال ما ٌلًالتنفٌذ، وتشمل 

 شرح المهام والأعمال المطلوبة.  

 تنسٌق مهام الموارد البشرٌة مع القطاعات الأخرى فً المنظمة. 

 التؽلب على المعوقات ومساعدة الأفراد فً تنفٌذ واجباتهم بالطرٌقة الصحٌحة. 

 دعم التعاون بٌن الأفراد وتشجٌعهم لاستؽلال كامل طاقاتهم 

  حل الصراعات والمشكلات المحتملة داخل إدارة الموارد البشرٌة 

 حل الشكاوى وسماع المقترحات التً تساعد على الأداء الجٌد للأعمال.  
 

 ٌتم تنفٌذه ٌسٌر وفق الأداء والخطط المطلوبة ؛ أو: الهدؾ من الرقابة هو التاكٔد من انٔ العمل الذي تم  الرقابة
 وهذه العملٌة  تستلزم تحدٌد المعاٌٌر ، وتقوٌم الأداء وقٌاسه ، ثم التصحٌح. 

تتعلق فقط بؤداء الأفراد وانما تتجاوزها الى أداء المنظمة ومنها على  تتناول عملٌة تقوٌم الأداء عدة جوانب لا
 سبٌل المثال:

 تقوٌم إنتاجٌة الأفراد وادٔابهم. 
 موارد البشرٌةتقوٌم انٔظمة وسٌاسات وأهداؾ ال. 
 ت (.ل ) التعٌٌن ، التدرٌب ، الإجازاتقوٌم إجراءات وقواعد العم 
 تقوٌم اسٔالٌب تخطٌط وتنظٌم الموارد البشرٌة. 
 تقوٌم نظام الحوافز والأجور والرواتب. 
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 تقوٌم نظام المعلومات الخاصة بالموارد البشرٌة. 
 تقوٌم أسلوب التحقٌق فً الشكاوي والتظلمات 
 التدرٌب  تقوٌم نتابج 
  تقوٌم معدلات دوران العمل والؽٌاب 
 

 الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة

إدارة الموارد البشرٌة ومن  بلد لآخر حول أهمٌة تختلؾ نظرة وتقدٌر الإدارة العلٌا من منظمة إلى اخرى ومن

  .ثم موقعها فً الهٌكل التنظٌمً و المسإولٌات والواجبات المسندة الٌها
الشكل التالً ٌوضح تصوراَ لموقع ادارة الموارد البشرٌة فً منظمة افتراضٌة علماَ بؤن هذه الادارة ونشاطاتها 

 قد تنقص أو تزٌد عما هو وارد فً الشكل كما أن المسمٌات قد تختلؾ وكذلك قد تتداخل الاختصاصات
 

  المحاضرة الرابعة :
 صل الثالث(النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرٌن )الف

 
 بنهاٌة هذا الفصل ٌجب أن تتعرف على :

  العملٌة الإدارٌة فً إدارة الموارد البشرٌة 
  ملامح الهٌكل التنظٌمً للمنظمات وموقع إدارة الموارد البشرٌة 
  المهارات المطلوبة لقٌادة إدارة الموارد البشرٌة 
  النشاطات والوظابؾ الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌة 
  العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات التنظٌمٌة 

 الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة 
تختلؾ نظرة الإدارة العلٌا من منظمة الى أخرى ومن بلد لآخر حول أهمٌة إدارة الموارد البشرٌة ومن ثم 

 موقعها فً الهٌكل التنظٌمً والمسإولٌات والواجبات المسندة الٌها 
شكل التالً ٌوضح تصوراَ لموقع إدارة الموارد البشرٌة فً منظمة افتراضٌة علماَ بؤن هذه الادارة ونشاطاتها ال

 قد تنقص أو تزٌد عما هو وارد فً الشكل كما أن المسمٌات قد تختلؾ وكذلك قد تتداخل الاختصاصات
 الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة

 
 لمسئول عن الموارد البشرٌة تصنٌف الوظائف فً الجهاز ا

 تصنٌؾ وظابؾ المنظمات إجمالاَ إلى ثلاثة تقسٌمات ربٌسٌة هً :

 الوظابؾ التخصصٌة 

 ) الوظابؾ الكتابٌة )المساندة 

  الوظابؾ الإدارٌة والقٌادٌة 
 



 

ٔٓ 

 الوظائف التخصصٌة )الاختصاصٌٌن (
المختلفة فً إطار الموارد وتضم هذه الوظابؾ مجموعة من الخبراء والاختصاصٌٌن فً جوانب العمل 

 البشرٌة مثل :
 الاستشارات والتوجٌه  راء تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفًخب 
 خبراء تقٌٌم الوظابؾ   خبراء التطوٌر والتنمٌة الوظٌفٌة 
 خبراء تصمٌم وتحلٌل الوظابؾ   خبراء علاقات الموظفٌن 
  خبراء تصمٌم أنظمة الأجور والحوافز  
 

 الكتابٌة )المساندة (ثانٌاَ: الوظائف 
 -التحرٌر -ومشؽلً الحاسبات  -طابعً الآلات  - الاستعلامات -تضم هذه المجموعة وظابؾ السكرتارٌة 

 .مستوى الاداري الادنى من التنظٌموالمساعدٌن الادارٌٌن فً ال -حفظ الملفات  - الصادر والوارد
 

 ثالثاَ : الوظائف القٌادٌة 
وٌمثل هإلاء مدراء الأقسام والوحدات الداخلٌة فً الجهاز الإداري للموارد البشرٌة وٌرأسهم عادة مسبول 

بدرجة مدٌر عام أو نابب الربٌس أو مدٌر .. ٌعتمد ذلك على حجم المنظمة ومستوى تقدٌر القٌادة العلٌا فٌها 
الاختصاصٌٌن والأعمال المساندة من أجل  للموارد البشرٌة ؛ وتتولى مجموعة الإدارٌٌن التنسٌق بٌن أعمال

 عدم التضارب فً الاختصاصات أو التناقض فً تحقٌق الأهداؾ 
كما تتولى القٌادة الإدارٌة العلٌا لجهاز الموارد البشرٌة رسم السٌاسات وتحدٌد الخطط والبرامج الخاصة 

مل على توزٌعها والتؤكد من الالتزام والبرامج الخاصة باستؽلال الطاقات والقدرات البشرٌة فً المنظمة والع
 بتنفٌذها 

 
 المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرٌة 

 ٌمكن تصنٌؾ المهارات اللازمة لعمل المدٌرٌن إلى ثلاثة أقسام هً :
المهارات الفنٌة : وهً التً تختص بطبٌعة العمل وتإثر فً مستوى أداء الفرد مثل استخدام الآلات  -ٔ

 ومعرفة أجزابها 
المهارات السلوكٌة : مثل مهارات الاتصال حل الصراعات التفاوض وتكوٌن العلاقات الاجتماعٌة  -ٕ

 والتحفٌز 
المهارات الفكرٌة : تتضمن القدرة على التفكٌر المنطقً العقلانً والقدرة على التنبإ ومهارات اتخاذ  -ٖ

 القرارات 
 ع المدٌر فً الجهاز الإداري للمنظمة ؼٌر أن المستوى اللازم من هذه المهارات ٌختلؾ باختلاؾ موق

 
 المهارات الإدارٌة المطلوبة فً المستوٌات الإدارٌة المختلفة 

  
 

وحٌث أن إدارة الموارد البشرٌة ٌفترض أن تحتل موقعا استراتٌجٌاَ فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة فإنه ٌنبؽً ان 
 تتوفر لدي قٌادتها الخصابص والمواصفات التالٌة :

 بطبٌعة العمل وجوانبه العلمٌة والنظرٌةمعرفة  -ٔ
 إلمام شامل بطبٌعة المنظمة وأهدافها والظروؾ التً تعمل فٌها وتطلعاتها المستقبلٌة  -ٕ
 إلمام بطرق العمل الفنٌة ومقاٌٌس الأداء والإنتاجٌة  -ٖ
 الاطلاع والفهم على مختلؾ التشرٌعات والأنظمة الحكومٌة  -ٗ
 لمصالح المختلفة وخاصة الإدارة العلٌا القدرة على التفاوض وإقناع أصحاب ا -٘



 

ٔٔ 

 الاستماع الجٌد  -ٙ
 تكوٌن العلاقات مع الأطراؾ المختلفة  -7
 القدرة على الاتصال بإشكاله المختلفة  -5

 سؤال ؟
طلبت إلٌك إحدى منظمات الأعمال العربٌة تصمٌم إعلان لاستقطاب مدٌر عام لإدارة الموارد البشرٌة حدد 

 لق بواجبات ومسبولٌات الوظٌفٌة وكذلك المإهلات المطلوبة لمن ٌشؽلها ؟مكونات هذا الإعلان فٌما ٌتع
 سؤال آخر ؟

 ترى ما هً أهم ما ابرزته الصحؾ المحلٌة والمنتدٌات المهنٌة فً الآونة الأخٌرة فً مجال الموارد البشرٌة ؟
 

 نشاطات ووظائف الموارد البشرٌة 
نشاطاتها الخاصة بالموارد البشرٌة وقد تختلؾ أٌضا تختلؾ المنظمات فً حجمها و أهدافها ومن ثم فً 

 مسمٌاتها التً تصنؾ بها الجهات المسبولة عن إدارة الموارد البشرٌة على النحو التالً :
  إدارة الأفراد   إدارة شبون الموظفٌن أو العاملٌن 
  إدارة العلاقات الصناعٌة   إدارة علاقات الموظفٌن 
 نسانٌة إدارة الأفراد والعلاقات الا   إدارة الموارد البشرٌة 
 

على أنه مهما تنوعت المسمٌات فإن نشاطات إدارة الموارد البشرٌة ٌمكن تصنٌفها إلى النشاطات الربٌسٌة 
 التالٌة :

  تخطٌط الموارد البشرٌة   صٌانة الموارد البشرٌة 
  تنمٌة الموارد البشرٌة   علاقات الموظفٌن 
 ) التعوٌض )الأجور والرواتب  
 

 سؤال؟ 
ترى ما هً أبرد اهتمامات الأفراد أو الموارد البشرٌة إن وجدت فً منظمات الأعمال فً بلدك ضمن قابمة 

 النشاطات السابقة ؟
 سؤال آخر ؟

ت العربٌة الخاصة أو العامة بؤهمٌة إنشاء إدارة مستقلة للموارد آكٌؾ تستطٌع أن تقنع الإدارة العلٌا فً المنش
 البشرٌة ؟

 
 العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات التنفٌذٌة الأخرى 

كما ذكر سابقاَ أن دور إدارة الموارد البشرٌة كإدارة متخصصة فً شبون الأفراد لا تعنً إلؽاء دور الإدارات 
نظمة الأخرى فً المنظمة فً رعاٌة شبون العاملٌن بها والتؤكد من صلاحٌتهم للعمل من أجل تحقٌق أهداؾ الم

 فعلى المدٌرٌن التؤكد من قدرة الأفراد واستؽلال طاقتهم بؤعلى كفاءة ممكنة 
وٌساعدهم فً ذلك إدارة الموارد البشرٌة بالمنظمة أو إدارة الأفراد فً ضمان الحصول على هذه الطاقات 

 وتطوٌرها والمحافظة علٌها وذلك من خلال برامج وسٌاسات متخصصة لهذا الؽرض  
 }011ٌوضح الحدود الفاصلة بٌن دور الإدارات و إدارة الموارد البشرٌة ص (2-3)جدول رقم {

 وذلك فً اطار :
 تنمٌة الكوادر البشرٌة  -ٕ تدبٌر الكوادر البشرٌة  -ٔ
 علاقات الموظفٌن -ٗ المحافظة على الأمن والسلامة  -ٖ
 

 



 

ٕٔ 

 الخامسة المحاضرة
 تحلٌل الوظائف وتوصٌفها وتصمٌمها

 
 الوظائف تحلٌل تعرٌف

 .المناسبٌن لشؽلها ونوعٌة الأفراد بتحدٌد طبٌعة الوظٌفة وواجباتها الخاصة الإجراءات .. مجموعة هً

 لوظٌفة  الربٌسٌة ما هً المهام ما هً الوظٌفة ؟ هل هً فنٌة أم كتابٌة أم قٌادٌة ،ثم ، بطبٌعة الوظٌفة ٌقصد
 .) السكرتٌر مثلاً ) لها مهام معٌنة

 الأشخاص المناسبون لهذه الوظٌفة وما  هم ومن ، الربٌسٌة لهذه الوظٌفة وما هً الصلاحٌات والمسإولٌات
 هً المتطلبات الربٌسٌة لتحلٌل الوظابؾ.

 
وتحلٌلها، وتلخٌصها، وتقدٌمها فً  ، المنظمة طبٌعة وظابؾ عن المعلومات جمع خلالها ... ٌتم من هً عملٌة

تإدي  المادي والنفسً والاجتماعً الذي ، والمناخ وصلاحٌاتها ، ، ومسإولٌتها شكل قوابم مكتوبة تبٌن مهامها
 والقدرات وتحدٌد المهارات معرفة ثم أدابها ، ومن فٌه ، والمخاطر والأمراض المهنٌة المحتملة التً تصاحب

 أدابها. اجل من البشرٌة اللازمة
البشرٌة ان ٌركزوا على  والموارد الافراد ادارة خبراء على فان الوظابؾ عن المعلومات فً سعٌهم لجمع

 الست التالٌة : الجوانب
 
 الوظٌفٌة : الواجبات -0

بها الموظؾ  الفعلٌة التً ٌقوم الاعمال وتحدد فً البٌانات فً تحلٌل الوظابؾ جزء الواجبات هً اهم وهذه
 وتوقٌته. تحدد اٌضا كٌفٌة الاداء او العامل ... وقد

 
 العمل : سلوكٌات -2

فة مثل الاتصالات التقارٌر التً تتطلبها الوظٌفة او ٌقوم بها شاؼل الوظٌ التصرفات مجموعة هنا وتتحدد
 .القراراتواتخاذ 

 
 المستخدمة : الادوات -3

 فً المباشر العمل آلات او الفاكس او النسخ آلات مثل المساعدة الادوات والطابعة الحاسبة لآلات مثلا
 المطلوبة المعرفة مستوى وه من المستخدمة المواد المطلوب المنتج عن بٌانات تجمع كذلك الانتاج خطوط

 الادوات. و لتشؽٌل الآلات
 

 معاٌٌر الأداء: 
الوقت او  وٌقصد بهذه المعاٌٌر المقاٌٌس التً ٌتم على أساسها تقوٌم أداء الموظؾ مثل المعاٌٌر الكمٌة النوعٌة

 التكلفة.
 

 ظروف العمل: 
والحالات التً ٌإدى فٌها العمل ، ٌضاؾ إلى ذلك معرفة وتحدٌد مجالات وٌشمل هذه الجانب معرفة الظروؾ 

الالتقاء والاتصال والاحتكاك مع الآخرٌن ودرجة التفاعل معهم ومقدار الحوافز المالٌة وؼٌر المالٌة التً 
 تقدمها الوظٌفة المعنٌة بالتحلٌل.

 
 وأخٌرا : 

 شؽل هذه الوظٌفة مثل :فإن تحلٌل الوظابؾ ٌحدد المواصفات المطلوبة لمن سٌ
 مستوى التعلٌم. -ٔ
 نوع التدرٌب. -ٕ
 درجة الخبرة. -ٖ
 الصفات الشخصٌة ) مثل القدرات والاستعداد الذهنً والذكاء والهواٌات والشخصٌة (. -ٗ
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 أهمٌة تحلٌل الوظائف
 إن تحلٌل الوظابؾ ٌخدم عدة أهداؾ للمنظمة :

  وتمنع مثلا الازدواجٌة والتداخلات المحتملة.ان هذه المنظمة تحدد إطار العمل المطلوب من كل فرد 

 .انه لا ٌمكن محاسبة الموظؾ على أي عمل خارج التزاماته التً تحددها الوظٌفة 

 .ان تحدٌد الاجر على العمل ٌجب ان ٌتم وفقا لأهمٌة العمل واطار مسبولٌة شاؼل العمل 

 لوظابؾ وعدد الافراد اللازمٌن.تستطع المنظمة ان تحدد كمٌة العمل المطلوبة ومن ثم تحدٌد عدد ا 

 .وأخٌراً ان المنظمة تستطٌع تحدٌد الشروط والمإهلات المطلوبة لمن ٌشؽل الوظابؾ المختلفة بها 
 

وتإثر عملٌة تحلٌل الوظابؾ من حٌث واجباتها ونطاق مسبولٌاتها والظروؾ التً تإدي فٌها ، ومستوى 
 د البشرٌة فً كثٌر من الجوانب.المهارات المطلوبة فً شاؼلها على سٌاسات الموار

 
 الاستقطاب والاختٌار

تقدم لنا عملٌة تحلٌل الوظابؾ وصفا موسعا للوظٌفة ، وخصابص الافراد الذٌن ٌجب ان ٌشؽلوها ، ومن ثم 
فان عملٌة البحث عن الافراد الصالحٌن للعمل ، ومن ثم اختٌار الافضل منهم ٌتم وفقا لعملٌة المقارنة بٌن هذه 

مإهلات المتقدمٌن ، ولا تستطٌع المنظمة من الناحٌة العملٌة قبول أفراد بؤقل مما تطلبه شروط  ت وبٌنالبٌانا
 الوظٌفة ونطاق أعمالها.

 
 تحدٌد الأجور

حٌث ان عملٌة تحلٌل الوظابؾ تتناول طبٌعة العمل المطلوب فً كل وظٌفة وحجم مسبولٌاتها والظروؾ التً 
 من ثم تعتبر وسٌلة فعالة فً تحدٌد مقدار الاجر المخصص لكل وظٌفة ، تإدي فٌها وشروط شاؼلٌها فإنها

فالوظابؾ التً تتطلب مإهلات عالٌة ، أو تزداد بها درجة الخطورة ٌحدد لها أجراً أعلى والعكس صحٌح ، 
 المهارات الاقل أو مستوى خطورة اقل. فً الوظابؾ ذات المسبولٌات الادنى أو

 
 تقوٌم الأداء
ٌم بطبٌعة الحال تحتاج الى معاٌٌر للقٌاس ، وما ٌقدمه تحلٌل الوظٌفة من اعباء والتزامات محددة عملٌة التقو

ٌعتبر هو اساس القٌاس ، والاداء بمستوى اقل من هذه المعاٌٌر ٌعنً ان هناك خللاً قد ٌكون ناتجاً عن عدم 
 المطلوب من الاساس.قدرة الموظؾ ، أو عدم رؼبته فً العمل ، أو خللاً فً تحدٌد حجم العمل 

 
 التدرٌب والتطوٌر

والتصنٌؾ ٌتناول وبشكل موجز مستوى  تنتهً عملٌة تحلٌل الوظابؾ بعملٌة أخرى هً توصٌؾ الوظابؾ
المهارات المطلوبة فً الموظؾ. وإذا كان اداء الموظؾ لا ٌتناسب مع المعاٌٌر المحددة سلفاً فان ذلك قد ٌعنً 

وهو ما قد ٌتم من خلال برنامج التدرٌب التً ٌراعى فً تصمٌم  الكفاءة والمهارةحاجة الموظؾ الى مزٌد من 
 موضوعاتها حاجة الموظؾ الى ذلك.

 
 الترقٌات

تقدم لنا عملٌة تحلٌل الوظابؾ اساسا جٌدا لترقٌة الموظفٌن ولقدراتهم على تحمل مسبولٌات الوظابؾ واعبابها. 
كلما كان ذلك مإشراً على قدرته لتحمل مسبولٌات واعباء وظٌفة وكلما اثبت الموظؾ جدارته فً عمل معٌن 

 أعلى فً التنظٌم.
 

 تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة
تفٌد البٌانات المجمعة حول طبٌعة الوظٌفة وواجباتها ومسبولٌاتها ادارة الموارد البشرٌة فً تقدٌر الاحتٌاجات 

لمصادر التً ٌمكن الاعتماد علٌها فً الحصول على الوظابؾ الأفراد كماً ونوعاً. وتحدٌد ا المستقبلٌة من
 من الأفراد. احتٌاجات
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 الأخرى البشرٌة الموارد إدارة بنشاطات الوظائف تحلٌل عملٌة ارتباط
 

 
 
 

 خطوات عملٌة تحلٌل الوظائف
 ٌمكن حصر خطوات تحلٌل الوظابؾ على النحو التالً :

 :اولاً : تحدٌد الهدف من استخدام التحلٌل 
 تحدٌد الهدؾ من استخدام التحلٌل ٌحدد لنا نوعٌة البٌانات المطلوب جمعها فً هذه العملٌة واسلوب جمعها.ان 

 وهناك عدة طرق لجمع البٌانات منها :
 قابمة الاستقصاء ، الملاحظات ، المقابلات ، سجل الموظؾ الٌومً.

 
 ثانٌا : جمع بٌانات أولٌة : وأهم البٌانات المطلوبة هنا هً :

 خرٌطة التنظٌمٌة الشاملة للمنظمة.ال 
 .الهٌاكل التنظٌمٌة للقطاعات 
 .) الوصؾ الوظٌفً السابق ) ان وجد 

، وكذلك  وتظهر الخرٌطة التنظٌمٌة للمنظمة موقع الوظٌفة محل التحلٌل ،ومدى ارتباطها بالوظابؾ الأخرى
 وحركة الاتصالات بٌن شاؼل الوظٌفة والوظابؾ الأخرى. مسماها ،

خرٌطة القطاعات التفصٌلٌة فتعطى بعدا اكثر للوظٌفة ، حٌث توضح مدخلات الوظٌفة ومخرجاتها وطبٌعة اما 
 ونوع الاتصالات القابمة بٌن شاؼل الوظٌفة والآخرٌن.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

عملٌة تحلٌل 
الوظابؾ 
 وتوصٌفها

الاستقطاب 
 والاختٌار

تخطٌط 
الاحتٌاجات 

 البشرٌه

 تقوٌم الأداء

 الترقٌات

تحدٌد 
الأجور 
 والرواتب

التدرٌب 
 والتطوٌر
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 مخازن مأمور لوظٌفة قطاعً تحلٌل  :مثال
 

 
الى الموردٌن الذٌن ٌقومون بدورهم بتزوٌد وٌحٌلها  ، مؤمور المخازن ٌتلقى طلبات التورٌد من مدٌر المصنع

،  وبعد وصولها المخازن ٌخبر مؤمور المخازن مدٌر المصنع بذلك - المنظمة بحاجته امن المواد المطلوبة
 .وٌزوده بعد ذلك بحاجته من المواد اللازمة لعملٌة الإنتاج

 
نماذج من كل مجموعة من الوظابؾ وفً هذه الخطوة ٌتم اختٌار  ثالثاً : اختٌار نماذج وظٌفة تمثٌلٌة :

المتشابهة ) مثلا : محاسب ، سكرتٌر ، مشؽل حاسب ، عامل خط تجمٌع ،...الخ (. وبدلاً من تكرار العمل لكل 
 وظٌفة.

 
وهذا هو بٌت القصٌد ،حٌث ٌتم فً هذه الخطوة جمع المعلومات عن  رابعاً : جمع معلومات عن الوظٌفة :

حٌث ، واجباتها ،مسبولٌاتها ، ظروؾ العمل الذي تإدي فٌه ، سلوكٌات العمل و الوظٌفة المراد تحلٌلها من 
 اخٌراً المهارات اللازمة للعمل.

 
المتحصلة فً الخطوة السابقة مع الموظؾ المعنى بالوظٌفة موضع التحلٌل ،  خامسا : مراجعة المعلومات :

 وكذلك مع ربٌسة المباشر.
 

ٌسمى ٌتم استخلاص نموذج مصؽر  بعد أن تتم عملٌة تحلٌل الوظٌفة ، سادسا : استخلاص الوصف الوظٌفً :
وظروؾ عملها ، ودرجة  . وٌشمل هذا الوصؾ بٌانات عن واجبات الوظٌفة ومسبولٌاتها ،الوصؾ الوظٌفً

 الخطورة بها ، كذلك قد ٌشمل هذا الوصؾ معلومات عن المهارات والقدرات اللازمة لشاؼل الوظٌفة.
 

 البٌانات الخاصة بتحلٌل الوظائفطرق جمع 
 : أولاً : المقابلات

 : وهناك ثلاثة أنواع من المقابلات التً ٌتم من خلالها جمع المعلومات عن الوظابؾ وهً
 مقابلات فردٌة مع الموظفٌن. -ٔ
 مقابلات جماعٌة مع المجموعات ذوي الوظابؾ المتشابهة. -ٕ
 الذٌن هم على اطلاع كامل بالوظابؾ موضع التحلٌل.) المشرفٌن ( على الموظفٌن  مقابلات مع رإساء -ٖ

مأمور 
 المخزن

مدخلات من 
 الموردٌن 

 (  بضائع او مواد ) 

مخرجات الً 
 مدٌر المصنع 

بضائع او ) 
 (  مواد

معلومات الً 
مدٌر المصنع 
عن وصول 

 المواد/ البضائع 

طلبات التورٌد 
من مدٌر 
 المصنع 

بضائع او ) 
 (مواد
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 مزاٌا المقابلات:
سهولتها ، كما انها قد تكشؾ الى جانب الواجبات الاساسٌة التً ٌقوم بها الموظؾ بعض الاعمال العرضٌة 

مً التً قد ٌقوم بها من حٌن لآخر أو الاتصالات التً قد تتم فً اطار مسبولٌاته ولا تظهر فً الهٌكل التنظٌ
 للمنظمة.

هً نظرة بعض الموظفٌن الى هذه لها سلبٌات اٌضا ولعل اهم هذه السلبٌات وكما ان للمقابلات مزاٌا فإن 
العملٌة كمقدمة لعمل ٌتعلق بعملٌة اعادة تقٌٌم الاجور والرواتب ومن ثم فقد ٌمٌل بعض الموظفٌن الى المبالؽة 

 من أهمٌة بعض واجبات ومسبولٌات وظابؾ أخرى.فً تقدٌر أهمٌة أعمالهم ومسبولٌاتهم أو التقلٌل 
 

 سؤال : ما هً أهم الأسئلة التً تثار فً عملٌة ) تحلٌل الوظائف ( من اسلوب المقابلة ؟
 ما هو مسمى الوظٌفة ؟ -ٔ
 ماذا تعمل بالضبط ؟ -ٕ
 ما هً الأوضاع البدنٌة التً ٌإدى فٌها العمل ؟ ) جالساً ، واقفاً ، ..... ( -ٖ
 العلمٌة ؟ الخبرة ؟ المهارات الشخصٌة ؟ما هً مإهلاتك  -ٗ
 ما هً حدود مسإولٌاتك فً العمل ؟ -٘
 ما هً المعاٌٌر المستخدمة لقٌاس عملك ؟ -ٙ
 ما هً ظروؾ العمل التً تعمل فٌها ؟ -7
 ما هً متطلبات العمل الذهنٌة والعضلٌة والعاطفٌة ؟ -5
 ما هو مستوى الصحة والسلامة فً العمل ؟ -9
 هها فً العمل ؟هل هناك ظروؾ ؼٌر عادٌة تواج -ٓٔ
 

 سؤال آخر
 ما هً النصائح التً ٌحب أن أخٌذها المقابلون فً الاعتبار عند جمع المعلومات ؟

 
 ثانٌاً : الاستقصاءات ) الاستبانة ( :

ٌعتبر أسلوب الاستقصاء من أفضل أسالٌب جمع المعلومات عن الوظابؾ نظراً لسرعته وسهولته وعدم تناقض 
 المعلومات الواردة به.

 
 اٌجابٌات وسلبٌات أسلوب الاستقصاء :

ولعل من اهم اٌجابٌات اسلوب الاستقصاء هو سرعة وكفاءة الحصول على المعلومات من أكبر عدد من 
الموظفٌن وهو اٌضا أقل كلفة قٌاسا بؤسلوب المقابلات. الذي قد ٌتطلب مقابلة عدد ضخم من الموظفٌن ولكن 

 ت منها :الاسلوب سلبٌامن ناحٌة اخرى فان لهذه 
 تحقق الفابدة إذا كان مستوى التعلٌم منخفض بٌن الموظفٌن أو ان ٌجهلون القراءة والكتابة. انها قد لا -ٔ
 احتمال سوء فهم المجٌب على الأسبلة. -ٕ
 تحتاج إلى جهود ضخمة فً اعداد ) اعادة ( صٌاؼة الأسبلة ثم تفرٌػ الاجابات وتحلٌلها. -ٖ
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 المحاضرة السادسة
 الوظائف وتوصٌفها وتصمٌمهاتحلٌل 

 الملاحظة : ثالثاً 
وٌتضمن استخدام هذا الأسلوب قٌام المحلل بالوقوؾ شخصٌا على بعض الأعمال وملاحظة الجوانب المختلفة 

كفاءة  ، انسٌاب العمل ، ومدى صعوبة بعض جوانب العمل ، التكرار ، فً أدابها من حٌث توقٌت الاداء
ٌستطٌع  الملاحظة خلال العمل. ومن فً المستخدمة والمعدات والمواد العمل ظروؾ العملٌات الانتاجٌة ،

 .لأدابها المطلوب طبٌعة الوظٌفة والجهد على تقدٌر وحكم لإعطاء المحل
 

 ابرز اٌجابٌات هذا الاسلوب فٌما ٌلً : وتبدو
 الحصول على بٌانات واقعٌة قٌاساً بالأسلوبٌن السابقٌن. -ٔ
وخاصة اذا كان مستواهم التعلٌمً والثقافً  واجباتهم ومسإولٌاتهم بطرٌقة الاستبٌانتوفر على العمال كتابة  -ٕ

 لا ٌإهلهم لذلك.
 تزودنا هذه الطرٌقة بحقابق خطوات العمل وتفاصٌله بطرٌقة منظمة. -ٖ
 

 اما عٌوب هذه الطرٌقة فٌمكن اٌجازها اٌضاً على النحو التالً :
 لفهم حقٌقة وجوانب الأداء المختلفة.تكفً البٌانات المتجمعة عن الوظٌفة  قد لا -ٔ
 الحاسوب. تفٌد فً وصؾ بعض الوظابؾ مثل الوظابؾ المحاسبٌة وبرمجة لا -ٕ
 قد ٌعترض بعض الموظفٌن على ملاحظتهم أثناء العمل او ٌظهرون عدم الارتٌاح. -ٖ
 

 سجل الموظف الٌومً : رابعاً 

 التً ٌقوم بها من خلال ما ٌسمً بسجل العمل  »تحلٌل الوظٌفة  « ٌتولى الموظؾ نفسه فً هذه الطرٌقة
 الٌومً.

 .وهنا ٌقوم الموظؾ بتسجٌل كل نشاط ٌمارسه خلال الٌوم والمدة التقرٌبٌة لهذا النشاط 

 .ًوقد ٌعاب على هذا الاسلوب تحٌز الموظؾ ومبالؽته احٌانا 
 

 المشكلات المتوقعة من عملٌة تحلٌل الوظائف
 التحلٌل:خوف الموظفٌن من نتائج عملٌة  -0

ٌخشى كثٌر من الموظفٌن أن ٌكون الهدؾ من عملٌة التقٌٌم هو إضافة أعباء جدٌدة لوظابفهم ، أو إعادة 
 تقٌٌم رواتبهم وأجورهم عن الوظٌفة ومن أجل التؽلب على هذه المشكلة فقد ترى الادارة اتباع ما ٌلً :

 .التهٌبة المبدبٌة لدى الموظفٌن 
 عملٌة التحلٌل.محاولة اشراك بعض الموظفٌن ف ً 
 .احاطة الموظفٌن من خلال تعهد كتابً ، أو تصرٌح 

 
، كذلك الوظابؾ نفسها قد تكون عرضة للتؽٌٌر  اما المشكلة الثانٌة فتتمثل فً ضرورة تحدٌث المعلومات -2

اما من خلال اضافات جدٌد للعمل ، او تؽٌٌر الادوات المستخدمة ، او الهٌاكل التنظٌمٌة او تؽٌٌر المهارات 
 تحدٌث تحلٌل الوظائف من خلال الآتً :والمإهلات المطلوبة. وقد ٌترتب على ذلك 

 :هما  للتحدٌث اتباعهما ٌمكن طرٌقتان هناك

  قٌام ادارة الموارد البشرٌة بإرسال نشرات او خطابات للمشرفٌن طالبه منهم تزوٌدها بؤي تعدٌلات او
 اقتراحات على التحلٌل أو التوصٌؾ الحالً للوظابؾ.

  الطلب من مدراء الإدارة او الاقسام تزوٌد ادارة الموارد البشرٌة بؤي مربٌات او اقتراحات حول الأوضاع
 سواء فٌما ٌتعلق بتحلٌل الوظابؾ او توصٌفها ، او تصنٌفها. الوظٌفٌة الحالٌة

التؤكد من أن التحدٌث لن ٌتناول إلا تلك الوظابؾ التً تؤثرت بتؽٌٌر فعلً فً  وٌمكن دمج الطرٌقتٌن مع
 مواصفاتها.
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فٌه  عمل ٌحدد عقد بمثابة قد ٌعتبر فً رأٌهم الجدد للموظفٌن التوصٌف بالنسبة هذا أن الثالثة المشكلة -3
 جدٌدة قد ٌبدو فً نظرهم عرضٌة بؤعمال رإسابهم من فان اٌة طلبات ثم ومن ومسئولٌاتهم. التزاماتهم

الوظٌفة هً  تحدٌد واجبات جدٌدة عند فقرة بإضافة الصعوبة هذه على التؽلب العمل. وٌمكن لعقد مخالفة
 .ذلك الموظؾ من اضافٌة حٌنما ٌطلب القٌام بؤٌة واجبات

 
 الوظائفتوصٌف 

تعتبر بطاقة توصٌؾ الوظٌفة المنتج النهابً لعملٌة تحلٌل الوظابؾ ... ولٌس هناك شكلا محددا لبطاقة 
 التوصٌؾ ولكنها تبدو أقل تفصٌلا من نموذج تحلٌل وظٌفة.

 ابرز محتوٌات بطاقة توصٌف الوظٌفة تتناول.

 ( المسمى الوظٌفً ماذا ٌعمل الموظؾ .) 

 ( ات والمسبولٌاتالواجب كٌؾ ٌإدي العمل .) 

 .ماهً الظروؾ التً تإدي فٌها الوظٌفة 

 .ماهً متطلبات العمل فً من ٌإدي هذه الوظٌفة 
 

 مكونات بطاقة وصف الوظٌفة: 
 معلومات عن الوظٌفة ... المسمى الوظٌفً. -ٔ
 واجبات الوظٌفة ... كٌؾ ٌإدي العمل. -ٕ
 مسإولٌات الوظٌفة ...  -ٖ
فً  المطلوبة متطلبات شاؼل الوظٌفة ... الشروط -ٗ

 للوظٌفة. المرشح الشخص
 المإهل العلمً والتخصص. المعرفة :

 الاتصال ، التفاوض ، العمل ضمن فرٌق. المهارات :
 القٌادة ، الابتكار ، الحوار ، التحلٌل ، التكٌؾ مع ظروؾ العمل. القدرات :

 جاعة ، القوة البدنٌة.الذكاء ، سعة الصدر ، الأمانة ، الإخلاص ، الطموح ، الش السمات الشخصٌة :
 

 وظٌفً : وصف لبطاقة مثال التالً ٌوضح الشكل
 

 :الآتً ٌراعً الوظائف توصٌف عملٌة لتحسٌن
أو مسمً  أن ٌستند التوصٌؾ على واجبات الوظٌفة الفعلٌة ومسإولٌاتها. لا تفصل أهمٌة حسب القابم علٌها -ٔ

 وعنوان الوظٌفة.
 تحلٌل الوظابؾ (. أن ٌسبق عملٌة التوصٌؾ بحثاً واسعاً. ) -ٕ
 حتى ٌمكن استخدامها فً المقارنات. ٌراعى النمطٌة فً بطاقات التوصٌؾ ، -ٖ
 منها فعلافًً كافة أمور العمل. أن ٌستفاد -ٗ
 

 الأخرى البشرٌة الموارد ادارة بنشاطات الوظائف توصٌف ارتباط
 المقابلات. -ٕ التوظٌؾ. -ٔ
 التدرٌب. -ٗ التهٌبة المبدبٌة للعمل. -ٖ
 تقوٌم الأداء. -ٙ تقٌٌم الوظابؾ. -٘
 

 متطلبات الوظٌفة
تحدد متطلبات الوظٌفة الشروط التً تتطلبها المنظمة فً الشخص المرشح للوظٌفة. ولا ٌعنً توافق هذه 

 الشروط فً المرشح ضمان تعٌٌنه فٌها. هناك اجراءات اخري قد تتخذها المنظمة للتؤكد من صلاحٌة المرشح.
 

 ساسٌة هًب اجوان اربعة الوظٌفة متطلبات اطار ما ٌتناول غالباً 

  السابقة (. الخبرات -التدرٌب  - التعلٌمً المستوى( المعرفة 
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 .المهارات 

 الخاصة القدرات . 

 النفس (. ضبط ، الاجتماعً الاستعداد / المظهر الشخصٌة ) الذكاء السمات 
 

 اولاً : المعرفة
 الوظٌفة. طبٌعة تتطلبها  شخصٌة ومعلومات علوم من المرشح عند المعرفة ، ما ٌتوفر تعنً

 
 ثانٌاً : المهارات

تتناول المهارات بعض الخصابص التً تتطلبها طبٌعة الأعمال ، مثل تشؽٌل الآلات ، استعمال الاٌدي او 
 الاصابع الدقة والسرعة ، قوة الملاحظة.

 
 ثالثاً : القدرات الخاصة

 على درةـقـما ٌلً : ال تطال أن ٌمكن الوظابؾ بعض شؽل فً المنظمات تتطلبها ان التً ٌمكن القدرات
 ، التفاوض على القدرة ، الحوار على القدرة ، القرارات واتخاذ المواقؾ فً التصرؾ على القدرة الابتكار ،

الكتابٌة ،  القدرة التحلٌلٌة ، القدرة معهم ، والتعاون الاخرٌن  ادارة على القدرة الذات ، التعبٌر عن على القدرة
 ؼٌر ملابمة. ظروؾ فً التكٌٌؾ والعمل على القدرة

 
 رابعاً : السمات الشخصٌة

 مواصفات شخصٌة ٌجب أن ٌتمٌز بها من ٌشؽل الوظٌفة دون سواه.
 

 تصمٌم الوظائف
والحوافز المقررة لها فً شكل  العمل الخاص بربط محتوٌات الوظٌفة والمإهلات المطلوبة لها تعرؾ بؤنها :

 واحتٌاجات الموظفٌن والمنظمة.ٌحقق رؼبات 
 

 الأسئلة التً تثار عند القٌام بتصمٌم الوظٌفة :
 ما هو القدر من الحرٌة والسلطة التً تعطه الوظٌفة لشاؼرها ؟ -ٔ
 خدمة؟ ماهً درجة التزام الموظؾ تجاه ما قدمه من منتج أو -ٕ
 هل هنالك من عناصر احباط تدفع الموظؾ الً تخفٌض انتاجه؟ -ٖ
 

 تصمٌم الوظائفاستراتٌجٌات 
 تخضع عملٌة تصمٌم الوظابؾ للفلسفة الإدارٌة التً تتبناها إدارة المنظمة.
 ( 5( وتشمل )  ٔ-ٗفً هذا الإطار ٌمكن عرض المناهج التالٌة الموضحة فً الجدول رقم ) 

 .منهج الإدارة العلمٌة  .منهج العلاقات الإنسانٌة 

 منهج خصابص الوظٌفة.  .ًالمنهج الاجتماعً الفن 
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وكما هو واضح من هذا الجدول فإن لكل منهج أسلوباً فً عملٌة التصمٌم وأن لكل أسلوب إٌجابٌاته 
 وسلبٌاته.

 الخصائص         
 

 المنهج 
 الاستراتٌجً

 السلبٌات ٌجابٌاتالإ أسلوب التصمٌم

، المراقبة  تبسٌط العمل منهج الإدارة العلمٌة
الدقٌقة، معاٌٌر ؼٌر مرنة 

، تجاهل  للإنتاجٌة
الاحتٌاجات النفسٌة 

والصحٌة والاجتماعٌة 
 للعامل

 وظابؾ آمنة -
 وظابؾ مبسطة وواضحة -
التقلٌل من المجهود الفكري  -

 للعامل

 وظابؾ مملة -
استنزاؾ جهود  -

 .العامل

ت امنهج العلاق
 الانسانٌة

التركٌز على الأداء 
الجماعً من أجل تحقٌق 

 أهداؾ المنظمة

بالاحتٌاجات  الاهتمام
 الاجتماعٌة للموظفٌن

القلٌل من الاهتمام 
 بالجوانب الفنٌة للعمل

منهج خصائص 
) الاغناء  الوظٌفة

 الوظٌفً (

إعطاء الموظؾ حرٌة 
واسعة واستقلالٌة ورقابة 
ذاتٌة على نفسه من أجل 

تحقٌق العمل المطلوب وفقا 
 لقدراته ومهارته

استؽلال كامل قدرات  -
 الابداعٌةالموظؾ وطاقاته 

نتاجٌة نتٌجة تحقٌق ارتفاع الإ -
درجة عالٌة من الرضا 

 الوظٌفً

 ارتفاع التكلفة -
احتمالات اكبر  -

 .للخطؤ والحوادث

المنهج الاجتماعً 
 الفنً

ٌجمع بٌن الإدارة العلمٌة 
من ،  والعلاقات الانسانٌة

ز على الجوانب ٌركحٌث الت
الفنٌة للعمل والاحتٌاجات 

وٌصمم العمل . نسانٌةالإ
 على أساس ) فرٌق العمل(

إعطاء الموظفٌن درجة  -
كبٌرة من الرقابة الذاتٌة على 

مع ضمانه تحقٌق الهدؾ  العمل
المطلوب وعدم الاخلال 

 بالمعاٌٌر المحددة.
تبادل المسبولٌة والواجبات  -

 بٌن أعضاء الفرٌق

ٌتطلب درجة عالٌة  -
من تناسق التصمٌم 

 .التنظٌمً
من  درجة عالٌة -

فرق  تشكٌلالحذر فً 
 .العمل

جهود ووقت ضابع  -
فً مناقشة الجوانب 
 ؼٌر الفنٌة فً العمل

 
 ؟ ماهً الاستراتٌجٌة المناسبة للمنظمات ضمن الاستراتٌجٌات السابقة  :سؤال

 الاستراتٌجٌةٌ التً قد تعتمدها المنظمة فً تصمٌم الوظائف ٌمكن أن تتأثر بثلاثة عوامل هً :
 التكلفةعامل  -ٔ
 عامل الرضا الوظٌفً -ٕ
 عامل الانتاجٌة -ٖ

ؼٌر أنه قد ٌصعب توفر هذه الشروط  وعلى ذلك تبدو قمة الاختٌار إذا توفرت الشروط الثلاثة مجتمعة.
مجتمعة. ومن ثم فإن على الادارة أن تقرر أي هذه العوامل أكثر حسماً و أهمٌة فً تصمٌم الوظابؾ لٌكون 

 .ا لاختٌاربذلك هو المعٌار الأرجح فً 
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 الفصل الخامس ) المباشر الاول ( المحاضرة السابعة
 تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة

بَ  ٌْ ُ وَلوَْ كُنْتُ أعَْلمَُ الْؽَ ا إلِاا مَا شَاءَ اللها رِ ٌقول الله تعالى : ) قلُْ لَا أمَْلكُِ لِنَفْسًِ نَفْعًا وَلَا ضَرًّ ٌْ  لَاسْتَكْثَرْتُ مِنَ الْخَ
ٌُإْمِنُونَ (  وءُ إنِْ أنََا إلِاا نَذٌِرٌ وَبَشٌِرٌ لقَِوْمٍ  ًَ السُّ نِ  55ٔالآٌة :  سورة الأعراؾ ،وَمَا مَسا

 
 تعرٌف التخطٌط:

 . التخطٌط هو العمل على تلافً أخطار المستقبل 
 . التخطٌط هو العملٌة التً ٌتم بمقتضاها تحدٌد أهداؾ المستقبل وطرق تنفٌذها 
 

 اً ٌدور حول عدة نقاط أهمها:التخطٌط عموم

 .الهدؾ 

 .العمل 

 .المستقبل 

 .الاستمرارٌة 
 

 مفهوم تخطٌط الموارد البشرٌة:
مصطلح تخطٌط الموارد البشرٌة ( قد حل محل مصطلح ) تخطٌط القوى العاملة (  (بادئ بدء نذكر أن 

Manpower Planning  الذي كان شابعاً ولا زال كذلك فً بعض المنظمات ، ولقد ظهرت الاتجاهات
حدٌد الاحتٌاجات الحدٌثة فً إدارة الموارد البشرٌة لتإكد عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة لا تتناول فقط ت

النوعٌة فً الافراد كماً و نوعاً ، ولكنها عملٌة شمولٌة تقتضً أٌضاً تخطٌط جوانب متعددة فً نشاطات 
 الموارد البشرٌة ) الاستقطاب ، للاختٌار ، التعٌٌن ، التدرٌب ... (

 لنحو التالً :بالنظر إلى تخطٌط الموارد البشرٌة بنظرة شمولٌة نستطٌع أن نعرؾ عملٌة التخطٌط على ا
تعنً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بتحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من القوة العاملة من حٌث العدد ،  -

 والمهارات للمنظمة ككل ، وكذلك للقطاعات المختلفة فٌها كل على حده ، وللقطاعات المساندة.
دد اللازم من الأفراد بالنوعٌات تخطٌط الموارد البشرٌة هً عملٌة تهدؾ إلى تقدٌر ومن ثم تدبٌر الع -

 المناسبة خلال فترة زمنٌة معٌنة.
ٌعرؾ تخطٌط الموارد البشرٌة بؤنه تقدٌرات و تنبإات المنظمة باحتٌاجاتها من الكوادر البشرٌة المختلفة  -

ؾ كماً و نوعاً فً الوقت المناسب والمكان المناسب وذلك من أجل تحقٌق الأهداؾ العامة للمنظمة أو الأهدا
 الخاصة للقطاعات العاملة بها.

ٌقصد بتخطٌط الموارد البشرٌة عملٌة جمع واستخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول الاستثمار  -
 الأمثل فً نشاطات الموارد البشرٌة المختلفة.

 
 البشرٌة فً عملٌة تخطٌط الموارد شروط وتتمثل

 فً إطار عملٌة التخطٌط الشاملة للمنظمة.ٌجب أن تكون عملٌة التخطٌط للموارد البشرٌة  -
 أن تتم فً إطار تحلٌل الظروؾ المحٌطة بالمنظمة الداخلٌة والخارجٌة. -

نرى الاحتٌاجات داخل المنظمة وما هً الاحتٌاجات خارج المنظمة هل توجد قوة عمل داعمة نستطٌع 
 استقطابها.

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

ٕٕ 

 
 الموارد البشرٌة والتحلٌل الشامل للمنظمة :وٌصور لنا الشكل التالً التداخل بٌن تخطٌط 

 
 
 ما ٌلً : القرارات تتناول من سلسلة اتخاذ منا البشرٌة تتطلب عملٌة تخطٌط الموارد إن
 الأهداؾ او ماذا نرٌد ؟ -ٔ
 البدابل او الاختٌارات الممكنة لتحقٌق الاهداؾ. -ٕ
 المتاحة.تحلٌل البدابل من حٌث الموارد التً سنستخدم قٌاساً بالموارد  -ٖ
 المفاضلة والاختٌار للبدٌل الذي ٌحقق أفضل النتابج قٌاساً بالأهداؾ. -ٗ
 

 أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة
 أو لاً: الحصول على أحسن الكفاءات البشرٌة من سوق العمل أو من مخزن المهارات الداخلٌة بالمنظمة.

ى سٌاسة " إنتاج أكثر بتكلفة أن عملٌة التخطٌط المسبق للاحتٌاجات البشرٌة تساعد المنظمة على أن تتبن ثانٌاً:
 .أقل

نظراً للتدخل الحكومً فً بعض جوانب إدارة الموارد البشرٌة فإن التخطٌط المسبق ٌعطً المنظمة  ثالثاً:
القدرة على التعامل مع مختلؾ الأنظمة الحكومٌة ذات العلاقة ومن ثم اتخاذ القرارات دون التعرض للمساءلة 

 والتحقٌق.
ً اتخاذ سٌاسة التكامل والترابط بٌن مختلؾ أن تبنى عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً المنظمة تعن رابعاً:

الموارد البشرٌة أو تخطٌط الأجور أو تخطٌط الاستقطاب والاختٌار ولو أصبح كل نشاط ٌإدي بمعزل عن 
 النشاط الآخر لفقدت إدارة الموارد البشرٌة أهمٌتها وفقدت قراراتها وفعالٌتها.

إنه ٌتحتم علٌها أن تعطً اهتماماً مباشراً برسم خططها حٌث أن المنظمات تعمل فً ظل بٌبة متؽٌرة ف خامساً:
 البشرٌة المستقبلٌة.

 
 أن أهم هذه المتغٌرات ٌمكن حصرها فٌما ٌلً :

 .التؽٌرات الاقتصادٌة الدولٌة و الاقلٌمٌة و المحلٌة 

 تقدام العمالة التؽٌرات السكانٌة ) نسبة الموالٌد ، نسبة الوفٌات ، الهجرة الداخلٌة والخارجٌة للعمالة ، اس
 الأجنبٌة ...الخ (.

 .التطورات التكنولوجٌة المتلاحقة 

  التؽٌرات الاجتماعٌة ) قٌم المجتمع ، وعاداته و تقالٌده ، ونظرته للعمل والخدمات المقدمة من المنظمات
 للأفراد العاملٌن وللمجتمع ككل (.
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 أهداف تخطٌط الموارد البشرٌة : 
 الوقت المناسب نوعاً وكماً. استٌفاء الاحتٌاجات البشرٌة فً (ٔ
 مساعدة الإدارة فً تحقٌق أهدافها ) إنتاجٌة اكبر تكلفة اقل (. (ٕ
 المحافظة علً طاقات المنظمة البشرٌة وزٌادة دافعٌتها للعمل. (ٖ

 إعداد مٌزانٌة الموارد البشرٌة سواء فً مجال التوظٌؾ أو التدرٌب. (ٗ
 ٌن استراتٌجٌة إدارة الموارد البشرٌة .تحقٌق التكامل بٌن الخطة الاستراتٌجٌة للمنظمة وب (٘
 الاعداد الجٌد لأعمال الاستقطاب والاختٌار والتعٌٌن والتدرٌب. (ٙ
 

 تخطٌط الموارد البشرٌة والتخطٌط الاستراتٌجً :

  التخطٌط الاستراتٌجً هو العملٌة التً تقوم بمقتضاها المنظمات بتحدٌد رسالتها وأهدافها البعٌدة المدى
 ه الأهداؾ.وأسلوب تحقٌق هذ

  هناك ترابط بٌن التخطٌط الاستراتٌجً وتخطٌط الموارد البشرٌة وهذا الترابط ٌنتج عن أهمٌة الموارد
 البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ المنظمة وأهداؾ ورؼبات العاملٌن.

  فالخطط الاستراتٌجٌة للمنظمة لا ٌمكن وضعها موضع التنفٌذ قبل أن ٌكون هناك  تقٌٌم شامل لأوضاع
 د البشرٌة فً المنظمة.الموار

 
 البشرٌة الموارد فً تخطٌطٌ  المؤثرة العوامل

 .ًطبٌعة المنشؤة ومجال عملٌاتها ، وحجمها وعمرها الإنتاج 
 .المركز التنافسً للمنظمة وحالة المنافسة فً السوق 
 .مستوى التكنولوجٌا المستخدمة فً العملٌات 
 .المركز المالً للمنظمة 
 .ًالموقع الجؽراف 
 .التشرٌعات والأنظمة الحكومٌة 
 .سوق العمل 
 

 المعلومات المطلوبة لتخطٌط الموارد البشرٌة
 معلومات داخلٌة تتعلق بالآتً : اولاً :

 التسوٌق. - الإنتاج. -
 النشاطات الأخرى المساندة. - التموٌل. -

 
 معلومات خارجٌة تتعلق بالآتً : ثانٌاً :

 الأوضاع الاقتصادٌة العامة. -
 المنافسٌن.أوضاع  -
 ظروؾ سوق العمل. -
 مستوٌات التكنولوجٌة. -
 الأنظمة والتشرٌعات الحكومٌة. -

 
 كذلك ٌجب تحلٌل أوضاع العمالة كالآتً :

 أعداد العمالة الحالٌة موزعة حسب الوظٌفة ، القسم ، المهن ، الجنسٌة ، السن. -
 الؽٌاب. -حركة دوران العمل  -
 حوادث العمل. -
 الأجور. -
 المستقبلٌة من عجز ، فابض  ، هجرة ، استقدام.التوقعات  -
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 البشرٌة الاحتٌاجات تخطٌط خطوات
تقدٌر حجم النشاط المتوقع ) بالكمٌة ، أو القٌمة النقدٌة ( للفترات المحددة للخطة وٌمكن أن ٌتم ذلك على  أولاً :

 أساس سنوي.
 تحوٌل التقدٌرات السابقة لحجم النشاط المتوقع إلى ساعات عمل متوقعة وفق المعاٌٌر السابدة حالٌاً. ثانٌاً :
تحلٌل تؤثٌر تحسٌن الإنتاجٌة المتوقعة نتٌجة لاستخدامات طرق جدٌدة فً الإنتاج أو تكنولوجٌا جدٌدة  ثالثاً :

 توقعة.وخصم هذا التؤثٌر مقدراً بالساعات من إجمالً ساعات العمل الم
حساب تؤثٌر الوقت الضابع بالساعات نتٌجة للؽٌاب ودوران العمل ، الإصابات والحوادث ، نقص  رابعاً :

 التدرٌب أو الخبرة وإضافة هذه الساعات إلى الرقم الناتج فً الفقرة ثالثا.
حساب ساعات العمل المطلوبة فً الأعمال الإدارٌة ثم إضافة ذلك إلى إجمالً المتحصل من ساعات  خامساً :

 العمل فً الفقرة رابعا.
تحوٌل الساعات إلى اعداد من العمالة المطلوبة ) مثلاً سبع ساعات عمل ٌومٌاً ( ثم توزٌع العدد  سادساً :

 المطلوب من العمالة وفقاً لاحتٌاجات المنظمة.
 
% ٓٔتعتزم شركة عسٌر وقحطان للأثاث المدرسً زٌادة إنتاجها للسنوات الخمس المقبلة للخطة بمعدل  ثال:م

 : وحدة فإذا علمت أن ٓٓٓ,ٓٓ٘سنوٌا وكان إنتاجها الحالً 
 .دقٌقة ٖٓلإنتاج الوحدة الواحدة  المدة المطلوبة -أ 
 .ٌومٌاً  5٘عدد أٌام الاجازات السنوٌة  -ب 
 .ساعات 7الصافً عات العمل الٌومً عدد سا -ج 

 
 فما هو ؟

 العدد الكلً المطلوب لحجم القوى العاملة ؟ -ٔ
 عاملاً ؟ ٕٙٔالعدد المطلوب إضافته فً السنة الأولى من الخطة إذا علمت أن العدد الحالً من العمالة هو  -ٕ

 حل المثال :

 كمٌة الإنتاج فً السنة الأولى للخطة 
 وحدة. ٓٓٓ,ٓ٘٘% = ٓٔ×  ٓٓٓ,ٓٓ٘+  ٓٓٓ,ٓٓ٘=

 المدة المطلوبة للإنتاج 
 ساعة عمل. ٓٓٓ,7ٕ٘دقٌقه =  ٓٙ÷ ٖٓ× وحدة  ٓٓٓ,ٓ٘٘=

 صافً عدد أٌام العمل فً السنة 
 ٌومٌاً  5ٕٓ=  5٘ -)مٌلادي (  ٖ٘ٙ=

  ًعدد ساعات العمل الفعلٌة للعامل سنوٌا 
 ساعة  9ٙٓٔ=  7×  5ٕٓ=

 العدد المطلوب لحجم القوى العاملة 
 املاً ع ٓٗٔ=  9ٙٓٔ÷  ٓٓٓ,7ٕ٘=

 العدد المطلوب إضافته فً السنة الاولى من الخطة 
 عامل ٗٔ=  ٕٙٔ - ٓٗٔ=
 

 أسالٌب تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة
 ٌتطلب ذلك الخطوات التالٌة :

 تحلٌل الطلب المتوقع على الموارد البشرٌة. اولاً :
 تحلٌل العرض المتوقع من الموارد البشرٌة. ثانٌاً :
 التوفٌق بٌن العرض والطلب ) الشكل التوضٌحً (. ثالثاً :
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 أولاً : تحلٌل الطلب ) الطلب على الموارد البشرٌة طلب مشتق من الطلب على منتجات أو خدماتها (

 الأسالٌب غٌر الكمٌة وأهمها: -0

 .طرٌقة مراكز العمل 

 .طرٌقة التقدٌر الشخصً للمشرفٌن 

 .طرٌقة التجربة والخطؤ 
 

 كمٌة وأهمها:الأسالٌب ال -2
 .طرٌقة تحلٌل الاتجاه 
 .طرٌقة تحلٌل المعدلات 
 .طرٌقة تحلٌل الارتباط 
 
 : ) الاسالٌب غٌر الكمٌة ) التقدٌرٌة 
 طرٌقة التقدٌر على أساس مراكز العمل :  -أ

الطباخٌن ٌتم تقدٌرها هنا استناداَ بطبٌعة الحال على طبٌعة المنشؤة وحجم عملٌاتهم فإذا قدرنا عدد العاملٌن من 
فرداً فإننا على نفس القٌاس نقدر احتٌاجات سلسلة  ٘ٔوالجرسونات والمشرفٌن لمطعم ) بٌتزا هت( بعدد 
 المطاعم الأخرى ذات الحجم المشابه بنفس التقدٌر.

 
 طرٌقة تقدٌر المشرفٌن : -ب

بل وتعتمد على تقدٌر تعتبر هذه الطرٌقة من أقدم الطرق المستخدمة فً تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة فً المستق
 ربٌس القسم أو مدٌر القطاع الذي ٌقوم بتقدٌر احتٌاجات دابرٌه بناء على تجاربه السابقة وخبراته الماضٌة.

 .القصٌر الأجل وفً حاله عدم توفر البٌاناتوتعتبر هذه الطرٌقة سهلة وسرٌعة ومفٌدة فً حالة التخطٌط 
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 غٌر أن من ابرز عٌوبها :
 ضٌه المشرؾ فً عملٌة التقدٌر.طول الوقت الذي ٌق -
 وكذلك قد لا ٌجانب المشرؾ التقدٌر السلٌم للاحتٌاجات. -

 
 طرٌقة التجربة والخطأ -ج
 إلى قاعدة التجربة والخطؤ. تستخدم هذه الطرٌقة فً ظروؾ معٌنة بدون أساس علمً وإنما استناداً  -
ورؼم سهولة وبساطة هذا الاسلوب إلا أن اهم عٌوبه ان تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة المستقبلٌة لا تخضع إلى  -

 .بل ٌفترض ثبات هذه الظروؾاحتمالات تؽٌر الظروؾ الأخرى المتعددة المحٌطة بالمنظمة 
 
 الاسالٌب الكمٌة 

 طرٌقة تحلٌل الاتجاه: -أ
 بالموارد البشرٌة بؤنه ٌعنً : ٌمكن ان نعرؾ تحلٌل الاتجاه فٌما ٌتعلق

النظر إلى احتٌاجات الموارد البشرٌة فً السنوات الماضٌة )خمس سنوات مثلاً ( وأخذها كؤساس لتقدٌر 
 احتٌاجاتها البشرٌة القادمة.

 
 طرٌقة تحلٌل المعدلات: -ب

 بٌن عامل ومتؽٌر تقوم هذه الطرٌقة فً التنبإ باحتٌاجات القوى البشرٌة على اساس استخدام معدل التحول
 البشرٌة فً المستقبل. الكمٌة من القوىالمبٌعات( مثلاً والاحتٌاجات  )حجم

 
 مثال :

لمندوب البٌع الواحد وقد  ٓٓٓ,ٓٓ٘كان المعدل السنوي للمبٌعات فً شركة الجزٌرة للأدوات المنزلٌة هو 
 للبٌع.بلؽت مبٌعاتها الإجمالٌة خمسة ملٌون ريال من خلال عشرة مندوبٌن 

 وقد رأت إدارة الشركة أن تزٌد مبٌعاتها فً السنتٌن التالٌتٌن على النحو التالً:
 ملٌون ريال. 5السنة الاولى  -
 ملٌون ريال. ٓٔالسنة الثانٌة  -

 

 : ًوباستخدام طرٌقة تحلٌل المعدلات فإن احتٌاجات الشركة لمندوبً البٌع ستكون على النحو التال 

السنة الاولى = 
                   

       
  =

         

       
 مندوبً بٌع جدد. ٙ=  

 

السنة الثانٌة = 
                    

       
  =

         

       
 مندوبً بٌع جدد. ٗ=  

 
 طرٌقة تحلٌل معامل الارتباط -ج

 -مثل حجم النشاط  تقوم على الربط احصابٌاً بٌن متؽٌرٌن هما متؽٌر القوى البشرٌة وأي متؽٌر آخر )
 المبٌعات أو الانتاج (

 مثال

 عدد الممرضات حجم المستشفى ) بالأسرة (

011 021 

051 031 

211 235 

251 251 

311 301 

351 331 

411 401 

451 431 
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 ثانٌاً : تحلٌل العرض
 خطوات تحلٌل العرض الداخلً :

 .تحدٌد عدد الأفراد الموجودٌن حالٌاً  -ٔ
 .الأفراد الذٌن سٌستمرون فً كل وظٌفةتحدٌد عدد  -ٕ
 .تحدٌد عدد الأفراد الذٌن سٌنقلون إلى وظابؾ أخرى داخل المنظمة -ٖ
 .تحدٌد عدد الأفراد الذٌن سٌتركون وظابفهم إلى خارج المنظمة -ٗ

 ) النقص المتوقع فً - العرض الداخلً = ) القوى العاملة الموجودة حالٌاً ( + ) الزٌادة المتوقعة فً العرض(
 ( العرض

 
 تحلٌل العرض

 طرٌقة مخزون المهارات : ٌتكون مخزون المهارات من قائمة بأسماء الموظفٌن ومعلوماتهم. -0
تعطً قابمة مخزون المهارات للمخططٌن تصوراً واضحاً عن إمكانٌة ترقٌة او نقل موظؾ إلى وظٌفة أخرى 

 على ضوء المعلومات السابقة حول مإهلاته وقدراته.
 
 خرائط الإحلال : -2

تمثل خرابط الإحلال اشكالاً بٌانٌة توضح للمخططٌن الوضع القابم لبعض الوظابؾ المهمة فً المنظمة و 
هو  أهم عٌب فً خرابط الإحلالالموظفٌن المتوقع احلالهم فٌها عند انتهاء فترة القابمٌن علٌها حالٌاً ولعل 

 عدادها بالطرٌقة المطلوبة التً تحقق الفابدة المرجوة منها.المجهود الكبٌر الذي ٌبذل فً جمع المعلومات وإ
 
 طرٌقة نظم المعلومات الآلٌة : -3

تصمم المنظمة برامج أو تستخدم برامج جاهزة لمخزون المهارات. بحٌث ٌسجل من خلالها الموظفٌن 
 معلومات عن خبراتهم ومإهلاتهم تخزن على الحاسب الآلً.

ى استخدام هذا الاسلوب فً تحلٌل العرض الداخلً من الموارد البشرٌة المتاحة تلجؤ بعض الشركات الكبٌرة ال
فً العمل وٌسهل استخدام الحاسب الآلً هذه العملٌة حٌنما تكون هناك اعداد كبٌرة من الموظفٌن او تصنٌفات 

 متعددة من الوظابؾ.
 

وتحلٌل والتنبؤ بمجموعة من المؤثرات العرض المتوقع للعمالة من خارج المنظمة وٌستلزم المنظمة دراسة 
 الخارجٌة مثل

 .الظروؾ الاقتصادٌة العامة 
 .أوضاع الأسواق المحلٌة 
 .أوضاع سوق المهن 
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 ثالثا: التوافق بٌن الطلب والعرض :
بعد تحلٌل جانب الطلب المتوقع على الاحتٌاجات البشرٌة فً المستقبل والعرض المتوقع من هذه الاحتٌاجات 

 وخارجٌاً ٌمكن أن تظهر الصور التالٌة :داخلٌاً 
 هناك توافقاً بٌن الكمٌات المطلوبة من العمالة والعرض منها. -ٔ
 هناك زٌادة فً الطلب قٌاساً بالعرض ) حالة عجز (. -ٕ
 هناك نقص فً الطلب وزٌادة فً العرض من العمالة ) حالة فابض (. -ٖ
 

 كٌفٌة علاجها
 ) حالة عجز ( :الحالة الاولى : زٌادة الطلب على العرض 

 اللجوء الى مصادر جدٌدة للتوظٌؾ. -ٔ
 الاتصالات النشطة بالمتقدمٌن بالوظابؾ واستخدام وسابل الاؼراء. -ٕ
 تخفٌض شروط الالتحاق بالوظٌفة. -ٖ
 استخدام عمالة مإقتة. -ٗ
 إلى المعاش. الإحالةزٌادة فترة الخدمة أي اطالة سن التقاعد أو  -٘
 زٌادة ساعات العمل خارج وقت الدوام. -ٙ
 تحسٌن برامج الأجور والحوافز إذا كان ستإدي إلى مزٌد من الانتاجٌة. -7
 

 الحالة الثانٌة : زٌادة العرض على الطلب ) حالة الفائض (
 تخفٌض ساعات العمل ،أو تخفٌض ساعات العمل الإضافٌة. -ٔ
 تشجٌع التقاعد المبكر. -ٕ
 تخفٌض عملٌات التوظٌؾ لامتصاص الزٌادة مع مرور الوقت. -ٖ
 العملة المإقتة الرخٌصة الأجر فً بعض الوظابؾ.استخدام  -ٗ
 وأخٌراً قد تلجؤ المنظمة إلى سٌاسة إنهاء الخدمة. -٘
 

 الحالة الثالثة : نقص فً الطلب وزٌادة فً العرض ) حالة فائض ( :
توجٌه الفابض فً تصنٌؾ وظٌفً لعلاج العجز فً تصنٌؾ آخر حٌنما تستند خطة الموارد البشرٌة على تلبٌة 

 جات القطاعات فقد ٌكون التقدٌر دقٌقاً وٌفً فً نهاٌته بالاحتٌاجات الفعلٌة للمنظمة.احتٌا
 
 

 المحاضرة الثامنة
 الاستقطاب، الاختٌار، الاختبارات

 الاستقطاب هو
ٌعنً البحث عن الأفراد الصالحٌن لملء الوظابؾ الشاؼرة فً العمل واستمالتهم وجذبهم ، واختٌار الأفضل 

 للعمل.منهم بعد ذلك 
 

 لكً نقوم بهذه العملٌة لا بد أن تكون قد تحدٌد الأمور التالٌة :
 مسمى الوظٌفة وموقعها. -ٔ
 واجبات الوظٌفة ومسبولٌاتها. -ٕ
 ، والقدرات المطلوبة فً من سٌتولى الوظٌفة. ، الخبرات شروط شؽل الوظٌفة، أي المإهلات -ٖ
 

 الأمرٌكٌة. Citicorp ( الربٌس التنفٌذي المتقاعد لمجموعة )سٌتً كورب( رٌستون ٌقول ) وولتر
) أعتقد أن اللعبة الوحٌدة الآن هً لعبة الأفراد ، فإذا تمكنت من الحصول على الشخص المناسب فً المكان 

باستطاعة المناسب فلن تكون هناك أٌة مشكلة بعد ، أما إذا وضعت رجلاً ؼٌر مناسباً فً وظٌفة ما فلن ٌكون 
 أٌة إدارة على وجه الأرض ان تنقذ الموقؾ (.
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وٌإكد هذا الاتجاه ) أكٌومورٌنا ( أحد الرإساء التنفٌذٌٌن لشركة سونً الٌابانٌة حٌث ٌقول : ) أن مستقبل 
منظمتك فً الأمد البعٌد هو فً ٌد من تستؤجر بل قد لا أبالػ إذا قلت أن مصٌر المنظمة قد ٌكون فً ٌد أصؽر 

 ٌها سناً (.موظف
 

 أهمٌة عملٌة الاستقطاب
الاستقطاب الجٌد هو العمل الذي ٌفتح جمٌع أبواب ومصادر العمل المتاحة أمام المنظمة ، وكلما تعددت  -ٔ

أسالٌب البحث عن كفاءات كلما اتسعت قاعدة المتقدمٌن للعمل ، وكلما أصبحت الاختٌارات واسعة فً 
 اً ونوعاً.اختٌار الأكفؤ والأفضل من المتقدمٌن كم

من خلال الاستقطاب ، تستطٌع المنظمة توصٌل رسالتها الً المرشحٌن المحتملٌن للعمل بؤنها المكان  -ٕ
 المناسب لهم للعمل ولبناء وتطوٌر حٌاتهم الوظٌفٌة.

أن نجاح عملٌة الاستقطاب هو الخطوة الأولى فً بناء قوة العمل الفعالة والمنتجة ذلك أن هذه العملٌة بما  -ٖ
ها من فرز المصادر الأفضل والأقرب ، وكذلك عملٌة الاختٌار الفعلً تقود فً النهاٌة الى الحصول ٌستتبع

 على الكفاءات الفعالة.
تحدد لنا عملٌة الاستقطاب أي الوسابل أفضل فً عملٌة البحث عن الكفاءات ) الإعلان ، الاتصال  -ٗ

ه الوسابل ٌجب ان تستخدم فً البحث عن المكاتب الشخصٌة ( ، و أي هذ الشخصً ، المعاهد والجامعات ،
 ورفٌعة علٌا (. الكفاءات المعٌنة ) مثلا : كتابٌة ، فنٌة ، مهنٌة ، إدارٌة وسطى ،

 
 قواعد الاستقطاب

 أولا : مركزٌة سٌاسة الاستقطاب
 أن مثل هذه السٌاسة تساعد المنظمة على تحقٌق عدة أمور منها :

 ومنظم ، واسترجاعها بالسرعة الممكنة عند الحاجة الٌها.حفظ البٌانات والمعلومات بشكل مركزي  -ٔ
) تعدٌلات  مراجعة المعلومات وتطوٌرها أو تعدٌلها عندما تستجد الظروؾ التً تستدعً مثل هذا الأمر -ٕ

 على توصٌؾ الوظابؾ ، الهٌاكل التنظٌمٌة ، أو تقدٌر الاحتٌاجات ، أو أسالٌب الاختٌار (. 
وأسالٌبه بالشكل الذي ٌحقق المنفعة الاقتصادٌة سواء من حٌث المساحات  توحٌد استراتٌجٌة الاستقطاب -ٖ

 الاعلانٌة أو الاتصال بمكاتب التوظٌؾ المتخصصة.
 

 دراسة أوضاع سوق العمل فً جوانبه المختلفة مثل : :ثانٌاً 
 مدى توفر المهارات والخبرات المطلوبة أو شحها. -ٔ
 ً./ أو دول إقلٌمً / محلً / حدود و سوق العمل -ٕ
 الظروؾ الاقتصادٌة السابدة. -ٖ
 الاؼراءات التً ٌقدمها المنافسون. -ٗ
 

التحلٌل المنتظم لمصادر الاستقطاب وذلك من خلال معرفة أي من هذه المصادر أكثر نجاحاً فً تلبٌة  :ثالثاً 
 احتٌاجات المنظمة.

 
 أسالٌب الاستقطاب

 وهما:هناك طرٌقتٌن أساسٌتان للاستقطاب أو البحث عن الكفاءات 

 ًالاستقطاب الداخل 

 ًالاستقطاب الخارج 
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 أولاً : الاستقطاب الداخلً
 خطوات الاستقطاب الداخلً للوظائف الكتابٌة:

 تحدٌد الفرص الوظٌفٌة المتاحة -ٔ
 فحص حركة التنقل الداخلٌة -ٕ
 فحص مخزون المهارات -ٖ
 الاعلان الداخلً عن الوظابؾ -ٗ
 تحدٌد وسابل الاستقطاب الخارجٌة -٘
 الاستقطاب المختارة تنفٌذ عملٌات -ٙ
 

 خطوات الاستقطاب الداخلً للوظائف القٌادٌة الرفٌعة
 تحدٌد الوظابؾ الشاؼرة. -ٔ
 فحص مخزون المهارات وقوابم الاحلال. -ٕ
 مراجعة طلبات المتقدمٌن من الداخل من خلال لجنة علٌا من المدٌرٌن. -ٖ
 تحدٌد وسابل الاستقطاب الخارجٌة. -ٗ
 التنفٌذ. -٘
 

 ً :مزاٌا الاستقطاب الداخل
ارتفاع الروح المعنوٌة لدى الموظفٌن حٌنما تتم الترقٌة من داخل كادر العمل ولٌس من الخارج وهو مما  -ٔ

 ٌزٌد اخلاصهم وثقتهم بالمنظمة.
 انخفاض تكلفة الاستقطاب والتهٌبة المبدبٌة والتدرٌب لموظفً الداخل قٌاساً بالمعٌنٌن من الخارج. -ٕ
التصاقاً بفلسفة وأهداؾ المنظمة واكثر معرفة وتصوراً لواقعها موظفو الداخل ؼالباً ما ٌكونون اكثر  -ٖ

 ومستقبلها واقل مٌلا للخروج منها.
تصبح المنظمة أكثر قدرة على تقدٌر وتقوٌم كفاءة ومهارة العاملٌن بها عندما ٌحٌن الوقت للترقٌة ووضعهم  -ٗ

 فً مناصب أعلى.
 

 عٌوب الاستقطاب الداخلً
ب الإحباط المتقدمٌن للوظابؾ من الخارج وٌسًء أكثر اذا الخارجٌة قد ٌصٌب على التعٌٌنات أن قفل البا -ٔ

 تكرر هذا الامر بالمنظمة.
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ٌحرم هذا الاسلوب المنظمة من دماء جدٌدة وٌجعلها تدور فً فلك واحد معتقدة أنها الأفضل ومن ثم تضٌع  -ٕ
 منها فرص التطوٌر والابتكار المحتملة.

الزملاء تجاه الشخص المعٌن وقد ٌوصم بؤنه من)رجال الادارة( أو قد ٌثٌر التعٌٌن الداخلً حساسٌة  -ٖ
 الملتحقٌن حولها.

 
 نموذج لإعلان وظٌفة داخلً

 
 

 الاستقطاب الخارجً
 وسائل الاستقطاب الخارجً

 المعاهد والجامعات 
 مكاتب الاستقطاب الاستشارٌة 
 مكاتب التوظٌؾ 
  الاعلانات 
  الموظفٌن الحالٌٌن بالمنظمة 
  المنظمة على الشبكة العنكبوتٌةموقع 
  مكاتب التوظٌؾ بالمنظمات نفسها 
 
 الإعلانات -0

تمثل الاعلانات مصدر جٌداً من مصادر الاستقطاب الخارجً لجذب المرشحٌن للعمل ومع ذلك فٌجب أن 
 : ٌراعى فً الاعلانات عن الوظابؾ جانبٌن هما

 بالاٌمٌل .. الخ ( - الجرابد - المجلات المتخصصة - وسٌلة الإعلان )الصحؾ -ٔ
 بناء الاعلانات وتصمٌمها -ٕ

 جذب الانتباه -
 ٌجب تصمٌم الإعلان بشكل جٌد ٌثٌر الدافعٌة لطلب الوظٌفة. -
 تحدٌد العمل المطلوب من المتقدمٌن. -
 
 مكاتب التوظٌف -2

الصورة تتنوع مكاتب التوظٌف المتاحة كوسائل للحصول على الكفاءات البشرٌة المطلوبة للعمل وتظهر فً 
 ساطة بٌن المنظمات وطالبً العملثلاثة أنواع من هذه المكاتب التً تقوم بدور الو

  المكاتب الحكومٌة مثل وزارة الخدمة المدنٌة ومكاتب العمل والعمال بالمملكة أو المكاتب المماثلة بالدول
 الأخرى.

 .مكاتب العمل الخاصة 
  التجارٌة والصناعٌة.مكاتب العمل بالمإسسات ؼٌر الربحٌة مثل الؽرؾ 

 
 

 مفٌدة خاصة فً الحالات التالٌة تقدم مكاتب التوظٌف خدمات
 .صؽر حجم الشركة وعدم وجود المختصٌن لدٌها -ٔ
 اذا اظهرت التجارب السابقة فشل بعض وسابل الاستقطاب الأخرى. -ٕ
 .ن دابمٌناذا كانت الاعداد المطلوبة للعمل للٌلة وعلى فترات متقطعة بحٌث لا تبرر وجود مسبولٌ -ٖ
 اذا كانت الوظٌفة الشاؼرة تحتاج إلى السرعة فً شؽلها. -ٗ
 

 للتغلب على مشكلات مكاتب التوظٌف من الأفضل
 تزوٌد المكاتب بوصؾ دقٌق عن متطلبات العمل وشروط المرشحٌن. -ٔ
 تحدٌد الوسابل المطلوبة فً عملٌة فحص المتقدمٌن للوظابؾ. -ٕ
 التوظٌؾ.الاعتماد على اكثر من جهة واحدة فً  -ٖ
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 مكاتب الاستقطاب الاستشارٌة -3
 هً مكاتب تقوم نٌابة عن المنظمة بعملٌة الاستقطاب وتحلٌل طلبات التوظٌف والمقابلات .

  تتواجد هذه المكاتب فً بعض الدول المتقدمة وتهدؾ الى البحث نٌابة عن المنظمات عن الكفاءات البشرٌة
 الرفٌعة المستوى.

  المنظمات بعملٌات الاستقطاب وتحلٌل طلبات التوظٌؾ والمقابلات ثم تقدم بعد ذلك وتقوم نٌابة عن هذه
 نتابج أعمالها للمإسسات الطالبة للمرشحٌن.

  وتتعامل هذه المكاتب مع طلبات المإسسات المتعلقة بملء مراكز قٌادٌة رفٌعة مثل المدٌرٌن العامٌن أو
 المدٌرٌن التنفٌذٌن.

 
 اترابعاً : المعاهد والجامع

الاقتراب من المعاهد المتخصصة ) صناعٌة ، تجارٌة ، أو مهنٌة أو فنٌة ( وكذلك من الجامعات التً تمثل 
 مصدراً من المصادر الخصبة فً تزوٌد المنظمات باحتٌاجاتها البشرٌة.

 اٌجابٌات المعاهد والجامعات
 سهلة وؼٌر معمدة -ٔ
 تقدم تشكٌلات واسعة من التخصصات -ٕ
 للخرٌجٌن للعمل بدون خبرة سابقةتقدم الفرصة  -ٖ

 السلبٌات :
 عملٌة الزٌارات شاقة لتعدد الجامعات -ٔ
 عدم الخبرة. -ٕ
 الخرٌجٌن ٌهتمون بمسمً الوظٌفة أكثر من مركز المنظمة. -ٖ
 ٌتخرجون فً زمن محدد قد لا ٌناسب مع اوقات التوظٌؾ. -ٗ

 
 خامساَ : الموظفٌن العاملٌن بالمنظمة

قطاب الاحتٌاجات البشرٌة وتقوم هذه الطرٌقة على الاتصال مباشر بٌن وهذه وسٌلة شابعة وناجحة لاست
الموظفٌن العاملٌن حالٌاً بالمنظمة ومن ٌعرفون من الأصدقاء أو الأقرباء ممن تنطبق علٌهم مواصفات وشروط 

 الوظابؾ الشاؼرة وخاصة الوظابؾ الكتابٌة أو المهنٌة أو الفنٌة.
 

 بالمنظماتسادساً : مكاتب التوظٌف 
التبع فً هذا الأسلوب هو أن تعلن المنظمة عن الوظابؾ الشاؼرة فً لوحة الاعلانات على مدخل المنظمة أو 
فً مكاتبها أن وجدت لها فروع وهذه وسٌلة ملفتة للنظر للأشخاص العابرٌن الذٌن قد ٌكون بعضهم ٌبحث عن 

ارٌة الدنٌا أو الكتابٌة أو المهنٌة ، ولا تستخدم عمل فعلا. على أن هذا الأسلوب لا ٌصلح إلا للوظابؾ الإد
 للإعلان عن الوظابؾ الرفٌعة المستوى.

 
 الانترنت ( سابعاً: استخدام شبكة المعلومات )

  من وسابط الاستقطاب التً شاع استخدامها فً العقد الجدٌد من القرن الحادي والعشرون وذلك من خلال
 الوظابؾ المتاحة وكٌفٌة التقدم لها.الدخول الى مواقع المإسسة والبحث عن 

  كذلك ٌتم استخدام البرٌد الإلكترونً فً طلبات التوظٌؾ وهذه الوسابط لٌست فقط محلٌة بل تمتد لتكون
 اقلٌمٌة أو عالمٌة.

 
 عٌوب استخدام شبكة المعلومات ) الانترنت (

 عدم تجاوب بعض المإسسات. -ٔ
 قلة المتخصصٌن من الموظفٌن وأصحاب الأعمال. -ٕ
 ارتفاع تكلفة هذه الوسٌلة. -ٖ
 لٌس كل راؼب قادر استخدام الانترنت. -ٗ
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 ثامناً :أنماط أخري للاستقطاب
 الإعلان على جوان بوسابط النقل. -ٔ
 لوحات الطرق داخل المدن وبٌنها. -ٕ
 الأسواق والمراكز التجارٌة. -ٖ
 المراكز الطبٌة. -ٗ
 إعلانات دور السٌنما. -٘
 المإسسات من حٌن لآخر.المناسبات الاجتماعٌة التً تقٌمها  -ٙ

 
 
 
 

 المحاضرة التاسعة
 الاختٌار

 الاختبار هو الخطوة الثانٌة اللاحقة لعملٌة الاستقطاب ، والسابقة لقرار التعٌٌن.
 تعرٌف الاختٌار

  العملٌة التً ٌستطٌع الخبراء من خلالها ان ٌوفقوا بٌن مواصفات الأفراد المتقدمٌن للعمل وواجبات
 الوظٌفة.

 روط ـص طلبات المتقدمٌن للتؤكد ممن تنطبق علٌهم مواصفات وشـحـالتً ٌتم بمقتضاها ف هو العملٌة
 .الوظٌفة ، ثم إجراء الاختبارات اللازمة والمقابلات ، وتعٌٌنهم فً نهاٌة الأمر

 
 مقارنة بٌن مواصفات الفرد ومتطلبات الوظٌفة

 مواصفات الفرد :ومتطلبات الوظٌفة من حٌث

 التؤهٌل العلمً واجبات الوظٌفة

 الخبرة مسبولٌات الوظٌفة

 التدرٌب السابق صلاحٌات الوظٌفة

 المهارات الشخصٌة أدوات وسابل تنفٌذ الوظٌفة

 القدرات الخاصة 

 السمات الشخصٌة 

 
  مراحل الاختٌار

 خطوات الاختٌار للوظائف الكتابٌة
 استقبال طلبات التوظٌؾ ) خطابات أو سٌرة ذاتٌة(. -ٔ
 .الأولى لطلبات التوظٌؾ ) أو مقابلة أولٌة (الفحص  -ٕ
 .المقابلات مع خبراء الأفراد والتؤكد من التزكٌات المرجعٌة والشخصٌة -ٖ
 الاختٌارات -ٗ
 .المقابلات مع الجهات التً سٌعمل بها المرشح داخل المنظمة -٘
 .قرار الاختٌار أو حجب الاختٌار -ٙ
 

 خطوات اختٌار الوظائف المهنٌة
 .التوظٌؾاستقبال طلبات  -ٔ
 .المقابلات مع خبراء الأفراد والتؤكد من التزكٌات المرجعٌة والشخصٌة -ٕ
 .المقابلات مع الجهات التً سٌعمل بها المرشح داخل المنظمة -ٖ
 .قرار الاختٌار أو حجب الاختٌار -ٗ
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 خطوات اختٌار الوظائف القٌادٌة
 .خلفٌة المرشحٌن استقبال طلبات التوظٌؾ من المكاتب المتخصصة والاستشارٌة التً توضح -ٔ
 .مقابلات مع مندوبً الادارة العلٌا -ٕ
 .مقابلة مع الربٌس / أو نابب أو المدٌر العام -ٖ
 .أو حجب الاختٌار  /قرار الاختٌار  -ٗ
 .مندوب من الإدارة العلٌا ٌتفاوض مع المرشح حول الأجر والمزاٌا الأخرى -٘
 

 الفحص الاولً لطلبات التوظٌف والسٌرة الذاتٌة
 أما خطابات من المتقدمٌن أو نماذج استمارات طلب وظٌفة أو السٌرة الذاتٌة لهم أو جمٌعها. طلب التوظٌؾ هو

 وٌتم من خلال هذه العملٌة فحص الطلبات والتؤكد من مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة.
 ومن ثم استبعاد الطلبات التً لا تنطبق علٌها الشروط. وقد ٌؤتً المتقدم بنفسه. 

 
 الحالة تجري معه مقابلة سرٌعة من الأسئلة التالٌة :فً هذه 

 ما هو الراتب الذي تتوقعه. -ٔ
 هل تستطٌع العمل مع الشركة فً نهاٌة الاسبوع. -ٕ
 هل تقبل العمل فً دورٌات مختلفة. -ٖ
 هل لدٌك مإهل تعلٌمً تخصص فً طبٌعة العمل المطلوب. -ٗ
 

 استمارة طلب التوظٌف
 لوظٌفة وٌرجع الٌه عند المقابلة للتؤكد مما فٌه من معلومات عن هً سجل رسمً ٌملإه المتقدمٌن لطلب ا

 .المتقدم وكذلك عن الأماكن السابقة للعمل ، والجهات المرجعٌة التً ٌمكن أن تزكى المتقدم للعمل
 .وٌختلؾ شكل استمارات طلب التوظٌؾ من مإسسة الى أخرى ، ووفقاً لمجموعة الوظابؾ المتقدم الٌها 
 

 وذج استمارات طلب الوظٌفة الى أجزاء رئٌسٌة :وٌمكن تقسٌم نم
 المعلومات العامة الشخصٌة. -ٔ
 معلومات عن المستوى التعلٌمً والتدرٌبً. -ٕ
 معلومات عن الحالة الصحٌة. -ٖ
 التارٌخ الوظٌفً السابق. -ٗ
 الأفراد أو الجهات التً ٌمكن الاتصال بها للاستفسار والتزكٌة. -٘

 
 السٌرة الذاتٌة

 "مسار حٌاة الفرد " لٌس هناك شكل موحد لها ، بل ٌتحدد وفق مرتكزات أهمها :تعنً السٌرة الذاتٌة 
 هل لدي المتقدم خبرة سابقة. -ٔ
 ما اذا كان المتقدم للعمل بخبرة سابقة ولكنه متقدم لعمل جدٌد لا خبرة له فٌه. -ٕ
 التركٌز على الجوانب التً تتطلبها الوظٌفة المعلن عنها. -ٖ
 

 تذكٌر
خدمات وكلما احسنت طرٌقة العرض والتروٌج له كلما كانت  ) عرض بٌع ( ة هًتذكر ان السٌرة الذاتٌ

 .فرصتك أكبر فً اقناع المشتري بالشراء
 

 أن ابرز جوانب السٌرة الذاتٌة مهما تعددت اشكالها هً
 البٌانات الشخصٌة

 .، الجنسٌة ، المكان الإقامة ( ، العنوان ، العمر ، الحالة الاجتماعٌة الاسمللمتقدم للعمل ) 
 

 البٌانات المهنٌة والوظٌفٌة
 الوظابؾ السابقة ، أماكنها ، ومحتوٌاتها ، ومدتها.
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 البٌانات العلمٌة والتدرٌبٌة
 الدرجات العلمٌة ، توارٌخها ، مسمٌات المعاهد والجامعات ، ونوعٌات البرامج التدرٌبٌة.

 
 بٌانات أخرى

 .مثل الهواٌات ، الوضع الصحً ، المهارات الخاصة
 

 الاختبارات
 أساسٌات وشروط نظام الاختبارات

قـدم لها ـتـمـابؾ الـعـمل حسبما إذا كانت الوظـتختلؾ طبٌعة الاختبارات كوسٌلة من وسابل اختٌار المتقدمٌن لل
 ) قٌادٌة ، أو مهنً ، أو فنٌة (.

 
 اساسٌة ٌجب أخذها فً الاعتبار عن إعداد وتنظٌم هذه الاختبارات منها :هناك شروط ومبادئ 

 
 شروط نظام الاختبارات

 .ان ٌستند محتوى الاختبار على طبٌعة العمل أو الوظٌفة المطلوب شؽلها 
  ان ٌتمتع الاختبار بالموثوقٌة وهً ما تعنً درجة الثبات فً النتابج المتحصل علٌها من الاختبار اذا ما تم

 .كراره على نفس الشخص الواحدت
 المصداقٌة وهو ان ٌتصؾ الاختبار بتحقٌق ما نرؼب فعلاً فً معرفته من المرشح المتقدم للعمل. 
 ٌجب متابعة الاختبارات وتعدٌلها وفق ما ٌستجد من متطلبات العمل أو تقنٌاته. 
 

 من أهم الاختبارات المستخدمة فً عملٌة الاختبار من أجل التوظٌف
 اختبارات الذكاء 

 وتقٌس هذه الاختبارات

 القدرة على التركٌز والانتباه. 

 .القدرة على إدراك العلاقات بٌن الأشٌاء والأشكال 

 الذاكرة . 

 .ًالقدرة اللفظٌة أو القدرة على التعبٌر و الحكم المنطق 

 .القدرات الحسابٌة 
 
 اختبارات القدرات و الاستعداد 

 .واستعداد الفرد لأداء مجموعة الأعمال والأنشطة المتخصصة بنجاحتهدؾ إلى التنبإ بمدى قدرة 
تقٌس تلك الاختبارات الذكاء العام بـ ) القدرات اللفظٌة ، القدرات الحسابٌة ، القدرات الكتابٌة ، القدرات 

 الٌدوٌة واستخدام الأصابع (.
 
 الاختبارات الشخصٌة 

الفرد ، مثل الثقة بالنفس ، التكٌؾ الاجتماعً  وتهدؾ الاختبارات الشخصٌة الى قٌاس ابعاد شخصٌة
 والقدرة على التعامل مع الاخرٌن ، السٌطرة أو حب القٌادة ، الاتزان النفسً ، النضوج.

 
 اختبارات الانجاز أو المعرفة المهنٌة 

ه تقٌس هذه الاختبارات مدى قدرة الفرد على استٌعاب ما تعلمه فً الماضً للاستدلال بها فً تصور سلوك
 اختبارات الطلاب. .وتصرفاته فً المستقبل

 
 اختبار نماذج الاداء 

وهً اختبارات عملٌة تهدؾ الى قٌاس مدى معرفة الفرد للعمل ، وأمثلة هذه الاختبارات ، اختبارات 
 .الطباعة على الجهاز ، اختبار إعداد المٌزانٌة للمحاسبٌن ، اختبارات البرامج الآلٌة



 

ٖٙ 

 مركز التقوٌم الاداري 
تقوم فكرة هذه المراكز على عقد لقاءان مكثفة مع المتقدمٌن للوظابؾ تستمر لٌومٌن أو ثلاثة لقٌاس أدابهم 
فً مواقؾ وهمٌة لحل الازمات الإدارٌة التً ٌمكن ان توجه المتقدم الوظٌفة أثناء العمل. وتتم عملٌة 

 .للوظابؾ التً تقدموا لهاالتقوٌم بوجود خبراء متخصصٌن ٌقومون بتقوٌم مدى صلاحٌة المتقدمٌن 
 

 :من أهم الأسالٌب التدرٌبٌة المستخدمة فً مثل هذه المراكز هً 
  تمرٌن محتوٌات السلة ) اعطاء المتقدم مجموعة من التقارٌر وٌطلب منه تحدٌد الاجراءات فً شكل

 خطابات (.
 المناقشات الجماعٌة الحرة. 
 الأدوات الإدارٌة. 
 المحاضرات الفردٌة. 
 الاختبارات الموضوعٌة. 
 المقابلات. 
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 المحاضرة العاشرة
 امنالث الفصل

 والتهٌئة المبدئٌة للعمل التعٌٌن
 

 مواصفات العمل المطلوب  اج ، ثمٌٌن هو اخر خطوة بعد مراحل متعددة تبدأ من مرحلة الاحتٌالتع
 .ٌنٌالتع والانتقاء وأخٌراتقطاب سوالمإهلات المطلوبة ، ثم الا

 
 أي مرحلة من مراحل  ار قد تنتهً بالرفض فًٌعلى انه ٌجب اخذ فً عٌن الاعتبار ان خطوات الاخت

 ار:ٌة الاختٌلسلة عملسمناطق رفض المتقدم فً  ار أو القبول فً آخر مرحلة. والشكل التالً ووضحٌالاخت
 

 سلسلة الاختٌار و التعٌٌن :
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

اتخاذ القرار ٌتوقؾ نتابجها على مدى موافقة المتقدم بالمرحلة التً تنتهً  فإنوكما ٌوضح الشكل السابق 
إذا ما كانت نتابج ف .جرها وموقعها وممٌزاتها وكذلك على نتابج الفحص الطبًأالعرض الوظٌفً من حٌث 

ٌتم عندبذ إصدار قرار التعٌٌن من الجهة التً تملك حق  وافق المتقدم على عرض العمل و ةالفحص الطبً مقبول
 إصدار القرار.

 وطالبً العمل استقبال طلبات

لطلبات لالفحص الاولً 

 المبدئٌة ةوالمقابل

 الرفض أو حجب القبول 

 الاختبارات

المقابلات مع الجهات التً سٌعمل 

 ةبها المتقدم داخل المنظم

 اتخاذ القرار

 الفحص الطبً

 ومراجعةخبراء الالمقابلات مع 

 والتوصٌات تالتزكٌا

والتوصٌات

 القبول والتعٌٌن

 هاتوصٌف الوظٌفة مؤهلات
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 مفاوضات عرض العمل

  الوظٌفة وظروؾ العمل علٌه  لات ٌتم عرض ممٌزات ببعد أن ٌثبت المتقدم جدارته على الاختبارات والمقا
 قبل أخذ قرار التعٌٌن.

 

  : قد تكشؾ عملٌة التفاوض بٌن الطرفٌن مزاٌا أو عٌوب لدي المتقدم مثل 
 ثبت المتفاوض قدرة فابقة على التفاوض.أ  -ٔ
 لقابم بالعرض باكتشاؾ قدرات إضافٌة أخرى لدى المتقدم لم تبرزها الخطوات السابقة.اأن ٌقوم   -ٕ
 
 قواعد إرشادٌة فً هذا المجال 

   ًالحد الأقصى من الممٌزات التً ٌمكن أن تقدمها المنظمة ) ٌفضل أن ٌكون مكتوبا ( أن ٌحدد مقدما 
 بداٌة الراتب ونهاٌته.  -ٔ
 دل السكن و البدلات الأخرى.جازات ونوعها ، العلاج / بمدة الا  -ٕ
 المسار الوظٌفً و احتمالات التقدم الوظٌفً.  -ٖ
 

  .إطالة عملٌة التفاوض. كلما طالت فترة التفاوض كلما خفؾ المتقدم من شروطه 

  وٌمكن للشركة عمل الإجراءات منها ) زٌادة ةالمتقدم للوظٌف هالأجر الذي تقدمه المنظمة أقل مما ٌتوقع .
بزٌادة الراتب ، دفع الفرق بٌن الراتب الفعلً والمؤمول فً شكل حوافز ، أمهال المتقدم  عد جازة ، ومدة الإ

 .فترة للتفكٌر (
 

 خطاب تقدٌم العرض من المنظمة

   ًلوجه وأن  حٌنما تنتهً المفاوضات بموافقة المتقدم على عرض الوظٌفة ٌجب أن تتم هذه الموافقة وجها
 لأي التباس قد ٌحدث من الطرفٌن. تسجل كتابة منعاً 

 : ًوٌجب أن ٌتضمن خطاب تقدٌم العرض ما ٌل 
 اسم الوظٌفة وموقعها فً المركز الربٌسً أو أحد الفروع  -ٔ
 الراتب الأساسً  -ٕ
 الممٌزات المادٌة الأخرى  -ٖ
 تارٌخ استلام العمل  -ٗ
 

  مع مراعاة نوع الوظٌفةم بكما ٌمكن أن ٌكون فً شكل نموذج دا ، الخطاب فً أي شكل غٌمكن أن ٌصا. 
 
 رفض العرض الوظٌفً من قبل المتقدم 
المعروضة. وقد ٌكون  ةٌزات الوظٌفٌة الأخرى إلى رفض المتقدم للوظٌفمتنتهً المفاوضات حول الأجر والم 

 وذلك للأسباب التالٌة :
  ةالعرب أقل مما ٌتوقع المتقدم للوظٌف 
  أسباب عابلٌة تحول دون قبول العرض 
  افضل فً مكان آخر ، أو فً المكان الذي ٌعمل به حالٌاً  متقدم عرضاً تلقً ال. 
 
 كٌف ٌمكن مواجهة هذه الاحتمالات ؟ 

   ًقد ٌكون مثل هذا النوع مصدراً  ؼض النظر عن العرض فقد ٌكون ذلك من مصلحة المنظمة ) مثلا 
 ، أو ٌرفضها بعد فترة قصٌرة (. للمتاعب

  فض ، إذا أمكن معرفة السباب فً وقتها قد تستطٌع المنظمة حلها البحث عن الاسباب الخفٌة وراء الر
 وبالتالً ٌوافق المتقدم.

   ًإذا كان المتقدم من النوع الذي تحرص المنظمة على اجتذابه فقد ٌكون من الأفضل إعادة النظر ف
 العرض.
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 ملاحظة مهمة 
تكون هناك فترة تجربة قد تصل إلى ثلاثة  تلجؤ الكثٌر من المنظمات الٌوم بالاتفاق مع المرشح للعمل على أن 

مور الً ما أشهر قبل توقٌع العقد بصفة نهابٌة. وهذه الفترة هً فً الواقع فً صالح الطرفٌن وإذا سارة الأ
 حٌنها. ٌوقع بصورة نهابٌة وٌبدأ سرٌان محتوٌاته من  ٌتوقعه كلا الطرفٌن فإن العقد 

 
 وتعرٌفها ةالتهٌئة المبدئٌ 
هذه الخطوة هً الخطوات التً تلً تعٌٌن الموظؾ بحٌث لا ٌجب أن ٌترك الموظؾ بعد تعٌٌنه دون توجٌه أو  

نصهار الموظؾ فً عمله ومن أجل هذا اتعرفٌه بعمله الجدٌد وعلى أي منظمة أن تتخذ من الخطوات ما ٌكفل 
 ىوتسم( الموظفٌن الجدد ) جدد برامج متخصصة فً تهٌبة القادمٌن الب الؽرض تقوم الكثٌر من المنظمات 

 .و ) التعرٌؾ المنظمة (أ(  ةببرامج ) التهٌبة المبدبٌ
 
 تعرٌفها : 
هً العملٌة الخاصة بتعرٌؾ الموظؾ الجدٌد بالمنظمة وأهدافها وفلسفتها وعملٌاتها وأنشطتها والمختلفة وكذلك  

 وم الأول للعمل أو الأسبوع الأول.ورإسابه وزملابه بالعمل وذلك فً الٌ ، المختلفة ةتعرٌفه بالأنظم
 
 أهمٌة التهٌئة المبدئٌة 
للموظؾ فً الإجابة عن العشرات من التساإلات التً تدور فً ذهنه فعن طرٌق  ةتكمن أهمٌة التهٌبة المبدبٌ 

وهذه مسإولٌة إدارة  وضع الإدارة لبرامج التهٌبة تقلل من توتر الموظؾ الناشا عن حداثة عهد بالمنظمة. 
 وارد البشرٌة ومسبولٌة الإدارة التً ٌعمل بها الموظؾ ) الربٌس المباشر (.الم

 هذه الاسبلة مثل :
 
 

 المحاضرة الحادٌة عشر الفصل الثامن
 التعٌٌن والتهٌئة المبدئٌة للعمل

 أهمٌة التهٌئة المبدئٌة
تدور فً ذهنه فعن طرٌق تتكمن أهمٌة التهٌبة المبدبٌة للموظؾ فً الإجابة عن العشرات من التساإلات التً 

وضع الإدارة لبرامج التهٌبة تقلل من توتر الموظؾ الناشا عن حداثة عهده بالمنظمة. وهذه مسإولٌة إدارة 
 الموارد البشرٌة ومسبولٌة الإدارة التً ٌعمل بها الموظؾ ) الربٌس المباشر (.

 هذه الاسبلة مثل :
 ترى كٌؾ سٌكون عمله الجدٌد؟        -
 ون ربٌسه؟ترى كٌؾ سٌك -
 هل ٌستطٌع التكٌؾ مع الواقع الجدٌد؟ -
 هل ٌستطٌع أن ٌكون علاقات جٌده مع الزملاء؟ -
 هل سٌكون العمل مرهقاً ام جذابا؟ً -
 كٌؾ ستكون فرصة تقدمه الوظٌفً؟ -
 هل سٌجد تعاوناً من الرإساء والزملاء؟ -
 هل أجواء العمل سارة؟ -
 هل هناك تعقٌدات فً أنظمة المنظمة التً سٌعمل بها؟ -
 هل ستتحقق طموحاته وتوقعاته من هذه الوظٌفة؟ -

 
 أن أي انطباع سًء عن العمل فً بداٌته الأولً سٌحمله الفرد معه دابماً وسٌنعكس ذلك علً ادابه ونشاطه -ٔ

 مستقبلاً.
التؤكد من أن الموظؾ الجدٌد سٌكون ناجحاً فً عمله خاصة حٌنما ٌكون علً علم ومعرفة بمضمون عمله  -ٕ

 وواجباته.الجدٌد وحقوقه 
تخفٌض مشاعر الاضطراب والقلق لدي الموظؾ الجدٌد حول احتمالات فشله فً العمل ، وما أذا كان قد  -ٖ

 أتخذ القرار السلٌم فً التحاقه بهذا العمل أم لا.
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 فوائد التهٌئة المبدئٌة
 تطوٌر نوع من الشعور الإٌجابً نحو المنظمة وأنظمتها من قبل الموظفٌن الجدد. -ٔ
دة التوقعات الطموحات الجامحة لدي الموظؾ الجدٌد حٌنما ٌلمس حقابق الأمور فً الٌوم التخفٌؾ من ح -ٕ

 الأول لالتحاقه بالعمل.
الاستفادة القصوى من الوقت من جانب الموظؾ الجدٌد وربٌسه فً العمل نظراً لأن الموظؾ الجاهل  -ٖ

 ة.بؤمور العمل وأنظمته سٌكون كثٌر التردد على ربٌسه للاستفسار والإجاب
 التخفٌؾ من مشاعر القلق لدي الموظفٌن الجدد. -ٗ
 

 فوائد أخرى للتهٌئة المبدئٌة
وتشٌر بعض الدراسات هنا إلى أن الموظؾ الذي اخذ جولة تعرٌفٌة على  : انخفاض فً تكلفة بداٌة العمل -0

المنظمة فً الٌوم الأول لعمله سٌكون اقل ارتكاباً للأخطاء فً بداٌة عمله وهذا ما ٌنعكس على التكالٌؾ 
 التً ٌمكن أن تتحملها المنظمة.

مثل معرفته للجهة المعنٌة بتلبٌة  ، نظراً لمعرفته لأمور من حوله : ازدٌاد كفاءة وفاعلٌة الموظف الجدٌد -2
كٌفٌة الاستفادة من تسهٌلات العمل المتاحة فً أماكن ؼٌر منطقة عمله مثل الحاسب  احتٌاجات العمل ،

 الفاكس.  ، التلٌفونات ، الآلً، آلات التصوٌر
بة المبدبٌة هم الموظفٌن ؼٌر القلقٌن أو المترددٌن. أن التهٌ الموظفون الواثقون من أنفسهم وكفاءتهم : -3

تكسر حدة القلق وهذا مما ٌإدي إلى زٌادة الثقة فً النفس وارتفاع كفاءة الفرد فً العمل الأمر الذي ٌنعكس 
 لاحقاً على نسبة دوران العمل أو كثرة الؽٌاب.

 
 اهداف برنامج التهٌئة المبدئٌة

 .كنالترحٌب بالموظفٌن الجدد وتسهٌل عملٌة انصهارهم بالمنظمة فً اقرب وقت مم -ٔ
 تعرٌؾ الموظفٌن الجدد بالمنظمة ، نشؤتها ، أهدافها ،نشاطاتها ، الخدمات المساندة. -ٕ
، الانضباط ، الجزاءات ،  التعرٌؾ بالأنظمة والقواعد والاجراءات المختلفة مثل نظام الاستقطاب الحوافز -ٖ

 الترقٌة ، التقدم الوظٌفً.
 التعرٌؾ بواجبات ومسإولٌات العمل والرإساء والزملاء. -ٗ
 التعرٌؾ بؤماكن الخدمات الفاكس والبرٌد والعٌادات الطبٌة ومواقؾ السٌارات. -٘
 

 طرق التهٌئة المبدئٌة
 الكتب والمنشورات وأدلة العمل. 
 الأفلام التسجٌلٌة. 
 .جولة علً مبانً ومنشآت المنظمة، ومكان العمل 
 

 ة السابقة مجتمعة.وحتى ٌكون برنامج التهٌبة المبدبٌة ناجحاً لابد أن ٌتبنً الطرق الثلاث
 

أمثلة البرامج التدرٌبٌة فً المنطقة  حتى ٌتهٌأ الموظف للعمل لابد من تهٌئته وتدرٌبه قبل العمل ومن
 الشرقٌة :

 .برنامج حافز للتدرٌب 

 .برنامج هدؾ صندوق تنمٌة الموارد البشرٌة للتدرٌب الصٌفً للطلاب والطالبات 

 .الؽرفة التجارٌة 

 ًبالتوظٌؾ فً أرامكو. برنامج التدرٌب المنته 

 .برنامج التدرٌب لإدارة التعلٌم بالمنظمة الشرقٌة 
 

 محتوٌات برنامج التهٌئة
  على ادارة الموارد البشرٌة ان تنظم برنامج متكامل وذلك لرؼبة الموظؾ الجدٌد بالتعرؾ على امور كثٌره

 فً مكان العمل الجدٌد.



 

ٗٔ 

 عى الموظؾ الجدٌد من قبل ربٌسه على الؽداء او فً ولكً تكون جولة التهٌبة ذات نهاٌة سعٌدة فقد ٌد
 مطعم قرٌب لٌكون الجو السابد اكثر عفوٌة واقل رسمٌة.

 
 أهم العناصر التً ٌجب ان ٌشتمل علٌها أي برنامج للتهٌئة

 

 المحتوٌات العناصر

 المنظمة

 تارٌخ انشابها وتطوٌرها
 الهٌاكل التنظٌمٌة 
 مناصبهمأسماء القٌادة الربٌسٌة ومسمٌات  
 المنتجات او الخدمات 
 أسالٌب العملٌات الإنتاجٌة او تقدٌم الخدمات 
 والإجراءات السٌاسات والقواعد  
 أنظمة الحوافز والانضباط والجزاء والسلامة 

 مواقع المبانً والخدمات المساندة
 فترة العمل تحت التجربة 
 دلٌل المنظمة 

الامتٌازات 
 الوظٌفٌة

 الأسبوعٌة / الشهري نظم الأجور الٌومً /
 الإجازات والعطلات 
 استراحات العمل القصٌرة / فترة الشاي / الؽداء 
 الفرص التعلٌمٌة والتدرٌبٌة المتاحة 
 أنظمة التؤمٌن والعلاج الصحً 
 نظام التقاعد وإنهاء الخدمة 
 فرص الترقٌة والتقدم الوظٌفً 
 برنامج إعادة التؤهٌل المهنً 
 لخدمات الاجتماعٌةالممٌزات المادٌة وا 

 التعرٌؾ بالربٌس ، الزملاء ، والمدٌرٌن ذوي العلاقة بالأفراد التعرٌف 

 واجبات الوظٌفٌة
 موقع الوظٌفة ، واجباتها ، أهدافها ، علاقاتها بالوظابؾ الاخرى

 إجراءات السلامة المطلوب ممارستها 

 
 ملاحظة ! سؤال ؟

، إلا أن المنظمات العربٌة على المستوى الحكومً والخاص لا رؼم أهمٌة نظام وبرامج التهٌبة والتعرٌؾ 
 .تعطً لهذا المجال أدنى اهتمام ممكن

 ؟ ترى لماذا ٌحدث ذلك ؟ وكٌؾ نقنع المنظمات العربٌة بمثل هذا النظام
 

 وتقوٌم فعالٌة برنامج التهٌئة المبدئٌة
أن تقٌس ما بٌن وقت وآخر مدى تحقٌق من أجل ضمان فعالٌة برنامج التهٌبة والتعرٌؾ فإن على المنظمة 

 أهداؾ البرنامج من خلال الآتً :
 استخدام استبانات الاستقصاء للموظفٌن الجدد. ) بعد اكمال الاسبوع الأول من العمل (. (ٔ
 ) لمعرؾ أكثر الجوانب استفساراً من قبل الموظفٌن الجدد (. استقصاء مدٌري الإدارات (ٕ
 ج التهٌبة لتحقٌق الأهداؾ التالٌة :إشراك الموظفٌن القدامى فً برنام (ٖ

 .زٌادة الانسجام مع الموظفٌن الجدٌد 

 .تجدٌد معلومات الموظفٌن القدامى عن أنظمة وسٌاسات الشركة 

 .إضافة مقترحات وتوصٌات من الموظفٌن القدامى لتطوٌر عملٌة التهٌبة فً المستقبل 
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 انتبه ...!
تقدٌم برنامج تهٌبة فعال للعمل لاستٌعاب الموظفٌن الجدد وادماجهم أظهرت الدراسات الحدٌثة أن الفشل فً 

ضمن المناخ والثقافة السابدة فً المنظمة بحٌث ٌنضمون داخل نسٌج متكامل هو أحد الأسباب الربٌسٌة التً 
% من العاملٌن الجدد المنضمٌن للعمل ٌفشلون فً تحقٌق أداء فعال ومإثر فً وظابفهم  ٘٘تسبب فً كون 

 ٌدفعهم إلى سرعة ترك العمل فً ؼضون ستة أشهر من انضمامهم للخدمة. مما
 
 

 المحاضرة الثانٌة عشرة الباب الثالث الفصل التاسع
 تقوٌم الأداء

 تعرٌف تقوٌم الاداء
بؤنه العملٌة التً ٌتم بمقتضاها قٌاس مدى التزام الموظؾ بمعاٌٌر وسلوكٌات العمل المطلوبة منه والنتابج التً 

 .من الالتزام بهذه المعاٌٌر والسلوكٌات خلال فترة التقوٌمتحققت 
 

 أهمٌة تقوٌم الاداء :

  أن تتؤكد المنظمة من أن جمٌع الموظفٌن قد تمت معاملتهم بعدالة وان المستندات الموثقة حول الموضوع
تطال توقٌته او ستكون عنصراً هاماً فً تؤٌٌد سلامة موقفها فٌما لو تظلم احد الموظفٌن من القرارات التً 

 .انهاء خدماته

  ًأن تحدد المنظمة أصحاب الإنجازات من الموظفٌن وتضعهم فً الصورة أمام المسبولٌن والزملاء تمهٌدا
 .لاتخاذ القرارات حول ترقٌتهم وترفعٌهم إلى مراكزا أعلى فً المنظمة

  حول الخطوات فٌما ٌتعلق إن من شؤن معرفة مستوى أداء الموظؾ تمهد له الطرٌق وبالاتفاق مع ربٌسه
 .بتطوٌر أدابه وتحسٌن إنتاجٌته

  من شؤن الحوار بٌن الموظؾ وربٌسه حول نتابج التقوٌم أن ٌظهر جوانب النقص فً سٌاسات المنظمة
وانظمتها ، اذ ٌترتب على إعادة النظر فً هذه الامور اكتشاؾ أخطاء قد تكون هً السبب فً ضعؾ نتابج 

 .التقوٌم
 

 تقوٌم الاداء واستخداماتها المختلفةأهداف عملٌة 
 الاهداف الإدارٌة :

 قرارات الترقٌة والنقل وتخفٌض المرتبة.  قرارات صرؾ المكافآت التشجٌعٌة. 

 إعادة النظر فً اجراءات الاستقطاب والاختٌار.  قرارات تجدٌد العقود او إنهابها. 

 قرارات الحاق الموظفٌن ببرامج تدرٌبٌة وتطوٌرٌة. 
 

 البحث العلمً :أهداف 

 التحقق من سلامة عملٌات الاستقطاب والاختٌار. 

 تقوٌم البرامج التدرٌبٌة. 

 تقوٌم إجراءات وأنظمة الحوافز والرضا الوظٌفً مثل الرواتب والأجور. 
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  :أهداف التوجٌه والإرشاد

 .إبراز جوانب الضعؾ والقوه فً أداء الموظفٌن 

 إعادة التؤهٌل إرشاد الموظفٌن إلى البرامج التدرٌبٌة او. 

 استخدام البٌانات المجتمعة عن الأداء فً قٌام المنظمة بإعادة النظر فً نظام الحوافز. 
 

 خطوات عملٌة تقوم الأداء
 أولاً: تحدٌد متطلبات التقوٌم وأهدافه

 حٌث ٌحدد المسبولون المهارات والنتابج والانجازات المراد تقوٌمها وقٌاسها وٌمكن استخلاص هذه العناصر
 من نموذج " وصؾ الوظٌفة ".

" وان اختار المناسبة هً  ولا تصلح طرٌقة محددة بذاتها للاستخدام فً كل المنظمة هناك طرق كثٌرة للتقوٌم "
امر جدٌر بالاهتمام لأن طرٌقة التقوٌم المستخدمة ستكون المحور التً تركز علٌه العلاقة بٌن الموظؾ 

 وربٌسه.
 

 ثانٌاً: تدرٌب المشرفٌن
بد من تدرٌب الرإساء او المشرفٌن على كٌفٌة تقوٌم الأداء بطرٌقة عادلة ودقٌقه وكٌفٌة مناقشة التقوٌم مع لا

المرإوسٌن واي خلل فً هذه العملٌة قد ٌنعكس على الروح المعنوٌة للمرإوسٌن وعلى انتاجٌتهم ، وكذلك 
 .ٌعٌة والترقٌة وؼٌرةالخطوات التً تعتمدها المنظمة فً منح العلاوات او المكافآت التشج

 
 ثالثاً : مناقشة طرق التقوٌم مع الموظفٌن

قبل أن تجري عملٌة التقوٌم لابد وأن ٌناقش الربٌس مع المرإوس الطرٌقة المستخدمة فً التقوٌم ، واهداؾ 
 .هذا التقوٌم وما هً العناصر التً سٌركز علٌها والفابدة من هذه العملٌة

 
 للمقارنة رابعاً : تحدٌد معاٌٌر مسبقة

الهدؾ من التقوٌم هو قٌاس مدى التزام الموظؾ بمتطلبات العمل ، ٌعنً هذه المتطلبات لابد وأن تحدد فً 
شكل معاٌٌر كمٌة ونوعٌه وزمانٌه ومكانٌه وقٌاس سلوك الموظؾ وأداإه فً العمل لا بد وأن ٌستند على هذه 

 .المعاٌٌر
 

 خامساً : مناقشة نتائج التقوٌم مع الموظف
ٌتردد بعض الرإساء فً مناقشة نتابج التقوٌم مع الموظفٌن ، هذا بالطبع لا ٌجب أن ٌحدث لأن من حق 

الموظؾ معرفة نتابج تقوٌم الاداء وان ٌناقشها مع الربٌس بحرٌة تامة ، وبذلك على الربٌس أن ٌبدأ بنقاط القوة 
 .منه وكٌفٌة تحسٌنهااولاً ومن ثم ٌنتقل إلى نقاط الضعؾ وان ٌحدد الخطوات المطلوبة 

 
 سادساً : تحدٌد اهداف تطوٌر الأداء مستقبلاً 

على الربٌس بعد أن تتم مناقشة النتابج أن ٌحدد بوضوح جوانب التطوٌر المحتملة مستقبلاً من أجل رفع كفاءة 
 الأداء وقد تحدد جوانب التطوٌر فً واحدة او اكثر من متطلبات العمل :

 تصالات.رفع كفاءة الا -ٕ الجانب الفنً. -ٔ
 سلوكٌات الأداء والتعاون مع الزملاء. -ٗ رفع كفاءة اتخاذ القرارات. -ٖ
 

 لماذا ٌتردد الرؤساء والمشرفون فً تقوٌم أداء الموظفٌن ؟
 . الخشٌة من مواجهة الموظفٌن بؤخبار ؼٌر ساره -ٔ
 .عملٌة تقوٌم الأداء ؼٌر موضوعٌه ولٌس لها مبرر -ٕ
 ؼٌر ضروري.الاعتقاد بؤن التقوٌم للمهن الرفٌعة  -ٖ
 لأن عملٌة التقوٌم تؤخذ منهم وقتاً وجهداً. -ٗ
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 طرق تقوٌم الأداء
 طرق ثمانٌةتتعدد طرق تقوٌم الأداء فً المنظمات ، سوؾ نناقش منها 

 Graphic Rating Scale -أولاً : طرٌقة التدرج البٌانً 
معاٌٌر خاضعة للجدل " أي لٌست أكثر الطرق شٌوعاً وسهولة وانخفاض التكلفة ، ٌقاس أداء الموظؾ هنا وفق 

، المعرفة بطبٌعة  دقٌقة " فهً عبارة عن مجموعة من المعاٌٌر الحكمٌة مثل : نوعٌة الأداء ، كمٌة الأداء
، حٌث ٌمثل واحد أقل درجة  ٖإلى  ٔأو  ٘إلى  ٔالعمل ، المظهر والتعاون، وٌتم تحدد الدرجات على أساس 

 .أعلاها ٘أو  ٖللتقوٌم و
 

 رٌقة التدرج البٌانًسلبٌات ط
 .افتراض أوزان واحدة لكل الخصابص رؼم اختلاؾ أهمٌة هذه الخصابص بعضها على بعض -ٔ
 احتمال تحٌز الربٌس القابم بعملٌة التقوٌم. -ٕ
 قد لا ترتبط بعض الخصابص الموضحة فً نموذج التقوٌم بالوظٌفة المراد تقوٌمها. -ٖ
 

  Ranking Scale-ثانٌاً : طرٌقة الترتٌب 
 من الطرق السهلة فً تقوٌم أداء الموظفٌن بحٌث : تعتبر

( ٌٔقوم ربٌس القسم بإعداد قابمة بؤسماء العاملٌن معه ٌحدد أحسنهم كفاءة وأقلهم كفاءة بدءاً من إعطاء رقم )
 .للأحسن ، حتى ٌصل إلى نهاٌة القابمة والذي ٌمثل الأسوأ

 
 وظٌفةالمقارنة هً بٌن الأشخاص ولٌس استناداً على معاٌٌر ال

 سلبٌات طرٌقة الترتٌب
 التحٌز من قبل الربٌس فً عملٌة الترتٌب.

 
 التغلب على هذه السلبٌة

أن ٌقوم شخص آخر بعملٌة الترتٌب إلى جانب الربٌس بشرط أن ٌكون على علم فعلاً بؤداء الموظفٌن الذٌن 
 .سٌتم تقوٌم أعمالهم

 
  Critical Incident Method-ثالثاً : الوقائع الحرجة 

 الهدف من استخدام هذه الطرٌقة ؟
هو استبعاد احتمال التقوٌم على أسس شخصٌة بحتة وٌتم تقوٌم الأداء فً هذه الطرٌقة استناداً إلى سلوكٌات 

 .الموظؾ أثناء العمل
هنا وٌقوم الربٌس المباشر للموظؾ بتسجٌل الأحداث والوقابع التً تطرأ خلال عمل الموظؾ فً ملفه سواء 

الاحداث جٌدة أو سٌبة وعند عملٌة التقوٌم الدورٌة ٌقوم الربٌس بمراجعة الملؾ من ثم إصدار حكمه أكانت هذه 
 .على أداء الموظؾ من خلال مجموعة من الوقابع والأحداث

 
 ممٌزات الوقائع الحرجة

 .عدم التحٌز الشخصً الذي قد ٌظهر فً الطرق الأخرى
 

 " مثل : لكنها تتأثر أٌضاً ببعض الاشكالات " سلبٌات
المٌل الفطري عند الأفراد للاهتمام بالوقابع السٌبة والذي ٌإدي إلى إظهارها بشكل مكثؾ فً ملؾ  -ٔ

 .الموظؾ
 .نسٌان تسجٌل بعض الوقابع / الأحداث -ٕ
 .هذا الأسلوب ٌستدعً نوع من الرقابة للمراجعة على الموظؾ -ٖ
 

 Checklist Method -رابعاً : طرٌقة قائمة الاختٌار 
 .الطرٌقة " قابمة الاختٌار " على قابمة بؤسبلة وعبارات محددة حول أداء الموظؾ تعتمد هذه
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ٌقوم القابم بالتقوٌم عادة ما ٌكون الربٌس المباشر بالإجابة على هذه الاسبلة ثم تقوم بعد ذلك إدارة الموارد 
ٌم ( وفقاً لأهمٌة وزن كل البشرٌة أو شإون الأفراد بإعطاء الأوزان لهذه الإجابات ) دون علم القابم بالتقو

 .سإال أو عبارة
 

 ممٌزات طرٌقة قائمة الاختٌار
 .إمكانٌة تحوٌرها لتناسب كل مجموعة من الوظابؾ -ٕ سهولة استخدامها. -ٔ
 

 سلبٌات طرٌقة قائمة الاختٌار
 .عدم معرفة القابم بالتقوٌم بالأوزان المعطاة لكل جملة أو سإال -ٔ
  .مجموعة من الوظابؾ ذات اسبلة وعبارات مختلفةضرورة إعداد قابمة منفصلة لكل  -ٕ
 

  Forced Choice Method-خامساً : طرٌقة الاختٌار الإجباري 

 ٌعطً ربٌس الموظؾ قابمة بمجموعة من العبارات التً تصؾ أداء العمل. 

  " لكل موظؾ ٌتم توزٌع تلك العبارات فً ثنابٌات كل منها تعبر عن ناحٌتٌن من النواحً الطٌبة " الإٌجابٌة
 ." فً الموظؾ وثنابٌات اخرى تعبر عن النواحً السلبٌة " ؼٌر مرؼوبة فً الشخص

  وبعد أن ٌقوم الربٌس باختٌار العبارات التً تمثل فً رأٌه عن واقع الموظؾ تحال القابمة إلى المسإولٌن
وزان المحددة مسبقاً فً إدارة الأفراد أو الموارد البشرٌة حٌث تـعـطى للإجـابات المختارة الدرجات والأ

 .لكل فقرة ، ومن ثم تحدد نتٌجة الأداء
 

 ممٌزات طرٌقة الاختٌار الإجباري
تحد من أخطاء التحٌز من خلال إجبار القابم بالتقوٌم على اختٌار عبارة لا ٌعرؾ شخصٌاً الوزن المعطى 

 .لأهمٌتها فً التقوٌم
 

 عٌوب طرٌقة الاختٌار الإجباري
 .صعبة الفهم للموظؾ المقٌم -ٕ .بالأوزان المعطاة للإجاباتجهل القابم بالتقوٌم  -ٔ
 

  Essay Method-سادساً :طرٌقة التقرٌر المكتوب 
ٌقوم الربٌس / المشرؾ بإعداد تقرٌر مكتوب عن الموظؾ وٌتضمن مجموعة من نقاط التقوٌم الاساسٌة التً 

والضعؾ ، وإمكانٌة التقدم الوظٌفً ٌصؾ بها أداء الموظؾ وسلوكه خلال فترة التقوٌم ، وجوانب القوة 
 .والترقٌة لهذا الموظؾ

 
 مزاٌا طرٌقة التقرٌر المكتوب

 .كمٌة المعلومات الواردة تعطً وصفاً كاملاً للموظؾ -ٔ
تلقً الضوء على أفكار وأسلوب وطرٌقة كتابة المشرؾ نفسه لهذا التقرٌر ، الامر الذي ٌساعد فً الحكم  -ٕ

 .على نوعٌة التقرٌر
 .الموظفٌن أنفسهم ٌعتبرون هذه الطرٌقة سهلة القراءة والفهمأن  -ٖ
 

 سلبٌات طرٌقة التقرٌر المكتوب
 .ٌعتمد على مهارة القابم بإعداده صٌاؼة وكتابة والفاظ التقرٌر -ٔ
 .تكون طوٌلة جداً او قصٌرة جداً ، فٌفتقد عنصر المقارنة -ٕ
 التقرٌر فً جمٌع فقرات.احتمال " تؤثٌر الهالة " الأمر الذي قد ٌنتهً بإٌجابٌة  -ٖ
 

 Forced Distribution Method -سابعاً : طرٌقة التوزٌع الإجباري 
 والهدف من هذه الطرٌقة ؟؟؟

 .التخفٌؾ من تحٌز المسبولٌن عن التقوٌم
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 ٌلاحظ ثلاثة احتمالات لتقوٌم الأداء وهً :
 .التساهل المطلق: ٌحظى كل المرإوسٌن بتقدٌرات عالٌة -ٔ
 .ٌحظى كل المرإوسٌن بتقدٌرات متدنٌة التشدد المطلق : -ٕ
 .الوسطٌة : ٌضع المشرؾ كل المرإوسٌن فً مرتبة وسط دون اعتبار لجوانب القوة والضعؾ -ٖ
 

تلافٌاً لحدوث هذه الاحتمالات فإنها هذه الطرٌقة تقوم على مفهوم التوزٌع الطبٌعً او منحنى التوزٌع السائد 
 .منطقة الوسط للظواهر ، فنتائج التقوٌم تكون مرتكز فً

 
 مزاٌا طرٌقة التوزٌع الاجباري

 السهولة
 

 عٌوب طرٌقة التوزٌع الاجباري
تحدٌد حدود لما ٌـجب أن تكون علٌه النتـابج " الامر الذي لا ٌتفق فعلاً مع مستـوٌات الـموظفٌن الخاضعٌن 

 للتقوٌم ".
مثلاً أقل من  وزٌع )ـتـلٌه معٌار الهذه العملٌة تصبح صعبة التطبٌق إذا قل عدد المرإوسٌن عن ما ٌنطبق ع

ٔٓ ). 
 

  Field Review Method-ثامناً : طرٌقة التقرٌر الحقلً 
تختلؾ هذه الطرٌقة عن الطرق السابقة فً أن كون القابم فً عملٌة التقوٌم لٌس الربٌس المباشر للموظؾ وإنما 

 .من الخارجمندوباً من إدارة الموارد البشرٌة أو أحد الخبراء الاستشارٌٌن 
وٌقوم هذا الخبٌر بجمع معلومات محددة من الربٌس المباشر للموظؾ أو ممن ٌعرفون مستوى أداإه فً العمل 

 .من زملابه أو رإساء آخرٌن
وبعد توثٌق هذه المعلومات وجمع المستندات اللازمة ٌبدأ فً إعطاء درجة التقوٌم لأداء الموظؾ وعلى نحو 

 بسط.
 ٌتمثل فً :

 .ؼٌر مرضً -ٖ .مرضً -ٕ .متمٌز -ٔ
 

 مزاٌا طرٌقة التقرٌر الحقلً
 .التؽلب على عامل التحٌز الذي قد ٌظهره الربٌس المباشر للموظؾ

تعتبر هذه الطرٌقة أسلوباً تدرٌبً عند جمع المعلومات والنقاش حولها مع الربٌس المباشر للموظؾ / رإساء 
 .آخرٌن

 
 ٌعاب علٌها

 .تكلفتهاارتفاع   -ٕ .الوقت المستهلك فً أدابها -ٔ
 

 مشكلات عملٌة تقوٌم الأداء ) أخطاء التقوٌم المحتملة (
 : فٌختلؾ الناس فً مفاهٌمهم وتفسٌرهم للألفاظ والعبارات عدم وضوح معاٌٌر التقوٌم. 
 : حٌنما تكون علاقات الربٌس مع المرإوس جٌدة أو سٌبة فالعلاقات الجٌدة ستنعكس على تأثٌر الهالة 

 .جمٌع عناصر التقوٌم
 : ٌمٌل بعض الرإساء على تركٌز نتابج تقوٌم الأداء فً وسط الطرٌق فمثلاً إذا كانت  المٌل للوسطٌة

 .ٖفالتركٌز ٌكون على  ٘و  ٔدرجة التقوٌم تتراوح بٌن 
 : ًبؽض النظر عن أداء الموظؾ الفعلً التحٌز الشخص. 
 : هناك نتابج مفرطة فً الدرجات كما ٌحدث مع بعض الأساتذة فً الجامعات نجد أن  التشدد واللٌونة

 .واخرى متشددة
 : فإذا كان الهدؾ من التقوٌم هو منح العلاوة او ترقٌة او مكافؤة فانهم ٌعطون تقدٌرات ؼٌر  التأثٌر الإداري

 .متدنٌة لمرإوسٌهم
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 كٌف ٌمكن تجنب مشكلات تقوٌم الأداء ؟؟
 دوث مشكلات مستقبلاً ".الاعتراؾ الفعلً بالمشكلات المطروحة " مفتاح تجنب ح اولاً :
بما أن لكل طرٌقة مزاٌا وعٌوب على المنظمة أن تختار طرٌقة التً تناسب الموقؾ ، والهدؾ ،  ثانٌاً :

 .الوظٌفة موضوع التقوٌم والموظؾ الذي سٌتم تقوٌم إنجازاته
 .عدم الاعتماد المطلق على الربٌس المباشر للموظؾ ، بل لا بد من مراجعتها من الربٌس ثالثاً :
 اذا تداخلت العوامل الشخصٌة فً تقوٌم اداء الموظؾ فإن من حق الموظؾ أن ٌتظلم وٌقدم شكوى. رابعاً :

 
 مسئولٌات تقوٌم الأداء : ومن الذي ٌقوم بعملٌة التقوٌم ؟

 وم بعملٌة تقوٌم الأداء هً :أهم الأطراؾ التً ٌمكن تق
 اولاَ : الرئٌس المباشر

 .هو أكثر الاشخاص معرفة بعمل الموظؾ من حٌث الواجبات والمسبولٌات 
  بجوانب القوه والضعؾ فً مرإوسٌه الأدريهو. 
 .هو الاعلم بالأسلوب الذي ٌإدون فٌه اعمالهم 
 

 ثانٌاً : رئٌس الرئٌس المباشر
إرضاء رؼبات الإدارة التً تود أن تتؤكد من أن الموظؾ ٌحقق الأهداؾ فً هذا فً الأساس نابع من هدؾ 

 .أطار تكاملً وشمولً لا ٌتعارض مع أهداؾ الإدارة العلٌا وأن الموظؾ قادر على تحمل المسإولٌة
 

 ثالثاً : اللجان
 . ل فترة التقوٌمقد تقوم بعملٌة التقوٌم لجنة مكونه من رإساء أقسام ، ولهم صلة ومعرفة مسبقة بالموظؾ قب

واذا كان الهدؾ من تكوٌن اللجنة هو الحرص على تحقٌق العدالة فً التقوٌم فؤن احتمالات التحٌز الشخصً 
 من بعض افراد اللجنة ٌظل قابماً.

 
 رابعاً : الاشراف المتعدد الرؤوس

 .هنا حالات ٌكون للموظؾ فٌها اكثر من ربٌس وتكون المشكلة فً من ٌقوم بتقوٌم الموظؾ
الكثٌر من المنظمات تعتمد على تقوٌم الأداء من ربٌس القسم الذي ٌنتمً الٌه مع عدم تجاهل تقرٌر الأداء 

 .المقدم من ربٌس فرٌق عمل المشروع ولكن اذا حدث الاختلاؾ فان المرجع ٌظل الربٌس المباشر
ؤن بعض المنظمات تلجؤ إلى واذا كان الربٌس المباشر بعٌد عنه وقد ٌكون تقوٌمه ؼٌر متناسب مع الأداء ف

 .خبراء من إدارة الموارد البشرٌة والأفراد
 

 خامساً : خبراء إدارة الأفراد والموارد البشرٌة
ٌتم الاستعانة بخبراء إدارة الأفراد والموارد البشرٌة أو خبراء من الخارج فً تقوٌم أداء الموظفٌن ، وٌشترط 

 .ة الوظٌفةفً هإلاء الخبراء أن ٌكونوا على علم بطبٌع
 

 الاتجاهات الحدٌثة فً تحدٌد مسؤولٌات التقوٌم
 هناك اتجاهات حدٌثة فً عملٌة التقوٌم تستند أن ٌقوم بهذه العملٌة كل من الاطراؾ التالٌة :

 .) الموظؾ نفسه ) ٌقوم هو نفسه بعملٌة تقوٌم أدابه 
 .ٌقوم الموظفون بتقوٌم اداء رإسابهم 
  زمٌلهم.ٌقوم الزملاء بتقوٌم اداء 
 ٌقوم العملاء بتقوٌم اداء الموظفٌن. 
 

 توقٌت تقوٌم الأداء
 ؟؟ السؤال : هو متى ٌجب ان ٌتم تقوٌم اداء الموظف

 .كل سنة مثلاً او كل ستة اشهر فترة دورٌة منتظمة/ ٌتم التقوٌم على  الإجابة
 .مثل هذا التوقٌت ٌسمح للمنظمة أن توحد فترة التقوٌم لكل الموظفٌن

 



 

ٗ5 

 فترات أخرى لعملٌة التقوٌم لا تتصف بفترة الانتظام الدورٌة ، ومثل ذلك :هناك 
 .فترات تقوٌم أداء الموظفٌن تحت فترة التجربة -ٔ
 .فترات التقوٌم التً تلً الانتهاء من مشروع معٌن ، أو من مراحل مختلفة فٌه -ٕ
لال تقوٌم الأداء.. ومن حٌنما تنخفض إنتاجٌة الموظؾ عندبذ قد ٌتوقؾ المشرؾ على بحث المسببات من خ -ٖ

 ثم تصحٌح الوضع.
حٌنما ٌكون الأسلوب المتبع فً تحقٌق الأهداؾ هو طرٌقة " الإدارة بالأهداؾ " ٌتطلب الأمر عندبذ أن  -ٗ

 .ٌكون  التقوٌم فً فترات محدود أو فً نهاٌة المدة المحددة للإنجاز
جٌداً أو سٌباً وٌخبر بذلك فوراً من ربٌسه حٌنما ٌكون التقوٌم ؼٌر رسمً ، وٌتم عندما ٌقدم الموظؾ عملاً  -٘

المباشر ، وفً كثٌر من الاحٌان ٌفضل هذا النوع من التقوٌم ؼٌر الرسمً من التقوٌم الرسمً ، حٌث أنه 
ٌزود الموظؾ اولاً بؤول بمعلومات مرتدة عن أدابه الأمر الذي ٌخفؾ من حدة قلقه عند التقوٌم الدوري 

 .المنتظم
 

 الآلً فً عملٌة تقوٌم الأداء استخدامات الحاسب
  لتً اعرضنا فٌما سبق الأخطاء الشخصٌة التً ٌمكن أن تترتب على عملٌة تقوٌم الأداء ، النتابج السلبٌة

 .ٌمكن أن تقود الٌها نتابج عملٌة التقوٌم
  ومن أجل ذلك بدأت بعض المنظمات فً الاستعانة بخدمات الحاسب الآلً من خلال ؼرفة مركزٌة تستخدم

ورصد أعماله وأخطابه وتسجٌلها لٌمكن بعد  جهزة الفٌدٌو بعملٌة الرقابة والمتابعة كل حركات العامل ، أ
ذلك تحلٌلها ، واٌضاح النتابج ، وأن الموظفٌن الخاضعٌن لمثل هذه العملٌة لا ٌإٌدنها لأنها تسبب لهم 

نهاٌة الشعور بالضؽوط النفسٌة تحت المراقبة المستمرة مما ٌترتب علٌه فً ال الضٌق والتعب وتجعلهم 
 .والإنهاك

  ؼٌر أن المنظمات التً تستخدم هذا الأسلوب تجد هذه الطرٌقة عادلة وخاصة عندما ٌرتبط الأمر بزٌادة
 .الأجور أو منح المكافبات

  وٌرى بعض المإٌدٌن لاستخدام الحاسب الآلً فً عملٌة تقوٌم الأداء أن هذا العمل ٌمكن أن ٌقتصر فقط
عملٌة تحلٌل النتابج ووزنها ، وتقدٌراتها النهابٌة على أن ٌترك جمع المعلومات عن عملٌة التقوٌم على 

 .للأفراد المعنٌٌن بالأمر ، وتستند حجتهم فً ذلك على أن الأفراد معرضٌن لارتكاب الأخطاء الإنسانٌة
 وٌم نتابج التقوٌم ، وأن الأفراد وفً تقدٌر عدم المإٌدٌن لاستخدام الحاسب الآلً فإنه ضرورٌاً فً عملٌة تق

إذا ما ترك لهم الأمر فً تحدٌد وقٌاس النتابج فإنهم ٌمكن أن ٌصلوا إلى نتابج عادلة شرٌطة أن ٌدربوا على 
ذلك ، وأن تصمم طرق التقوٌم طرٌقة تسمح لهم باستخدام كامل طاقاتهم الذهنٌة وبدون أن تملً علٌهم 

 .ونه فً اتخاذ القرارالأنظمة الأسلوب الذي ٌجب أن ٌتبع
 

 ٌؤٌد المؤلف وجهة النظر الأخٌرة للأسباب التالٌة :
 .أن الحاسبات الآلٌة لا تؽنً عن الحكمة الانسانٌة فً تقدٌر الأمور -ٔ
رؼم احتمال تعدد الأخطاء الإنسانٌة فً اتخاذ قرارات التقوٌم إلا أن هناك من الوسابل والأسالٌب ما ٌمكن  -ٕ

 .الأخطاءأن تحد من تؤثٌر هذه 
أن الأخطاء البشرٌة حتى وأن حدثت فً عملٌة تقوٌم فهً استثناء ولٌست قاعدة ، وأن احتمالات الأخطاء  -ٖ

 .ترد دبماً فً أي قرار ٌتخذه الإدارٌون سواء كان ذلك فً تقوٌم الأداء ، أو فً الأمور الإدارٌة الأخرى
لقابمٌن بعملٌة التقوٌم ، ثم نترك الأمر بعد وحتى مع افتراض أن تتم عملٌة جمع المعلومات وتصنٌفها من ا -ٗ

ذلك للحاسب الآلً لٌقوم بعملٌة التحلٌل والقٌاس وإظهار النتابج ، حتى مع افتراض ذلك فإن الأخطاء 
البشرٌة تظل واردة فً ما ٌتم جمعه من معلومات وإدخالها فً الحاسب الآلً. ومن ثم ٌظل احتمال 

 .حتى مع استخدام الأدوات والمقدرة التحلٌلٌة والحسابٌة للحاسب الآلً الأخطاء فً اتخاذ القرارات وارداً 
 

 مقابلات تقوٌم الأداء
بعد أن تنتهً عملٌة التقوٌم تبدأ مرحلة أخرى هً مرحلة الإعلام بنتابج التقوٌم ، وهذه فً العملٌة إجمالاً ، 

اً مع مرإوسٌهم وخاصة من هم تحت فالمشرفون والرإساء لا ٌحبونها لأنها تمثل لهم موقفاً عصٌباً ومحرج
سقؾ الأداء المطلوب ، إن نتابج التقوٌم ٌجب أن لا تظل سرٌه ، وقد علمنا فٌما سبق أن هذه النتابج تخدم 

 .أؼراضاً مختلفة منها اكتشاؾ جوانب النقص لدى الموظفٌن وإحالتهم للتدرٌب
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 المبادئ الأساسٌة لمقابلات تقوٌم الأداء
 لصفات الشخصٌة أثناء المقابلةتجنب الإشارة إلى ا 

أنت كسول فً العمل ( أو ) لا ٌعجبنً سلوكك فً العمل ( ٌمكن أن  فمثلاً بدلاً من أن ٌقول القابم بالمقابلة )
 ٌقول ) لا ٌعجبنً أسلوبك فً العمل (.

 ًتجنب الانتقاد الشخص 
قد ارتكبوا أعمالاً سٌبة ، لكنهم لا إذا لا ٌمٌز المقابل بٌن الشخص وسلوكه ، فالناس ٌدركون بطبٌعتهم أنهم 

 .ٌرؼبون فً أن ٌوصفوا بؤنهم أشخاص سٌبون
 لابد من عرض الجوانب الجٌدة والسٌئة للموظف : موضوع التقوٌم بشكل متوازن 

 .أن التركٌز على جانب الضعؾ قد ٌعطً للموظؾ انطباعاً بؤن مقابلة التقوٌم هً مصدر تهدٌد وعقاب
 لمقابلةتحدٌد اهداف واضحة من ا 

ٌجب أن لا تنتهً المقابلة بعمومٌات ، بل لا بد من أن ٌعرؾ الموظؾ ما هو المطلوب منه تحدٌداً بعد هذه 
 .المقابلة

 عدم مقارنة الزملاء فً العمل عند المقابلة 
ٌجب أن ٌحرص القابم بالمقابلة على عدم مقارنة الأشخاص بعضهم ببعض ، والأفضل أن تتم المقارنة 

فمثلاً ٌمكن أن نقول ) أن أداء زمٌلك فً هذا الجانب كان أقل من أدابك بصوره واضحه ، ولكن بالأداء ، 
 أداءك فً الجانب الأخر كان أقل مما ٌنبؽً (.

 الإعداد الجٌد للمقابلة 
على القابم بالمقابلة أن ٌقوم بتجهٌز كافة المعلومات عن الموظؾ موضوع التقوٌم مثل : نموذج التقوٌم ، 

 .المطلوب من الموظؾ إنجازها ، سجل الؽٌاب والتؤخٌر ، وأٌة تقارٌر أخرى ترتبط بسلوكٌاته الأعمال
 إعطاء فترة الحرٌة للموظف فً التعبٌر عن نفسه بالمقابلة 

فقد تكون لدٌه الأسباب الجادة فً عدم وفابه بالإنجازات المطلوبة منه أو السلوكٌات التً بدرت منه خلال 
 .التقوٌم الفترة التً تم فٌها

 
 طرق مقابلات تقوٌم الأداء

تختلؾ الاتجاهات فً تحدٌد المطلوب من مقابلات تقوٌم الأداء ، فهل المطلوب من هذه المقابلات إقناع الفرد 
لتبادل الرأي حول تحسٌن الأداء فً المستقبل ؟ فً  من بنتابج التقوٌم ؟ أم إعطابه الفرصة للاستماع والدفاع ؟ 

 تجاهات الثلاثة تشكل أهدافاً محتمله لمقابلات التقوٌم.الواقع أن كل الا
 

 صور مقابلات التقوٌم
  "أولاً : مقابلات " أخبر وأقنع

  الهدؾ من هذه المقابلة كما ٌبدو من عنوانها هو إخبار الموظؾ بنتابج تقوٌم أدابه وإقناعه بصحتها
 .وسلامتها

  الموظفٌن الجدد أو ذوي الخبرة القلٌلة فً مجال العمل والذٌن وٌنجح هذا الأسلوب عادة بالنسبة لتقوٌم نتابج
 .ٌتوقعون معلومات مرتدة من مشرفٌهم عن أدابهم وكٌؾ ٌمكن أن ٌطوروا أنفسهم

 
 "ثانٌاً : مقابلات " أخبر وأستمع

 هذه مقابلة من طرفٌن ، فهً بعكس الطرٌقة الأولى ، حٌث ٌترك الحدٌث للقابم بالمقابلة بدون سماع وجه 
 .النظر الأخرى

  وتصلح هذه الطرٌقة فً مقابلة الموظفٌن ؼٌر الجدد نظراً لخبرتهم ولتوفر المعلومات لدٌهم بصفة أكثر من
 .طبٌعة العمل وظروفه

 
 ثالثاً : مقابلات حل المشكلات  
   الأسـلوب فـإنه ٌلعـب ٌلعـب القـابم بالمقـابـلة فً الأسـلوبـٌـن السـابـقـٌـن دون ) الـحكـم ( ، أمـا فً هـذا

 دور ) المساعد (.
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   إن الهدؾ من هذه المقابلات فً طرح مشكلات الأداء ومناقشتها وإٌجاد الحلول للأزمة وبطبٌعة الحال فإن
تؤثٌر النوع من المقابلات على الموظؾ سٌكون حٌادٌاً فهو لا ٌحتاج للدفاع عن نفسه هنا ومن ثم لا 

 وعٌن السابقٌن من المقابلات.للقلق الذي ٌتوفر فً الن داعً 
 
 رابعاً : تقٌٌم الذات 
   المطلوب هنا من الموظؾ أن ٌتحدث عن نفسه عما ٌعتقده عن أدابه لعمله ، ثم ٌعقب بعد ذلك ربٌسه أو من

 .ٌقوم بالتقٌٌم على حدٌث الموظؾ
  هذه الطرٌقة تحتاج إلى الصراحة إلى تبادل الاحترام حول رأي كل من الطرفٌن. 
 
 

 ) الباب الثالث ( الفصل العاشر حاضرة الثالثة عشرةالم
 التدرٌب

 تعرٌف التدرٌب ؟ وتحدٌد أهمٌته ؟
كما هو الحال فً كل مصطلحات العلوم الاجتماعٌة تتعدد تعرٌفات التدرٌب الإداري أو الفنً. ونعرض فٌما 

 ٌلً بعض هذه التعرٌفات :

 : تؽٌٌر سلوكٌات ومشاعر الموظفٌن من أجل زٌادة  هو العملٌة المنظمة التً ٌتم من خلالها التدرٌب
 وتحسٌن فعالٌتهم وأدابهم.

 : هو العملٌة المنظمة التً ٌتم من خلالها تؽٌٌر السلوكٌات والمعارؾ والدافعٌة للموظفٌن العاملٌن  التدرٌب
 من أجل تحسٌن عملٌة التوافق بٌن خصابص وقدرات الموظؾ وبٌن متطلبات العمل.

 اط مخطط ومنظم ومراقب ٌتم تصمٌمه من اجل زٌادة وتحسٌن الأداء الوظٌفً.التدرٌب : هو نش 

  التدرٌب :  هو الإجراء المنظم الذي ٌستطٌع من خلاله الأفراد اكتساب مهارة أو معرفة جدٌدة تساعدهم
 على تحقٌق أهداؾ محددة.

 
  ومهارات جدٌد من أجل بهذا ٌتضح ومن خلال التعرٌفات السابقة أن التدرٌب ٌركز على اكتساب معارؾ

 أحداث التؽٌٌر فً سلوك الفرد وتحسٌن اداإه فً العمل.
 .وٌختلؾ التدرٌب عن التعلٌم حٌث ان التعلٌم ٌتناول زٌاده المعرفة الانسانٌة فً شتى الحقول 
 .وٌتم عادة من خلال البرامج الدراسٌة الطوٌلة الاجل بالمدرسة والمعاهد والجامعات 
 

 والتعلٌم :الفرق بٌن التدرٌب 

 التدرٌب التعلٌم

 ٌتناول صقل للمهارات وتؽٌٌر للسلوك . ٌتناول زٌادة المعرفة الإنسانٌة فً شتى الحقول .

 ٌتم عادة فً خلال مدة قصٌرة . ٌتم عادة من خلال البرامج الدراسٌة الطوٌلة الأجل.

 
 وتتضح أهمٌة التدرٌب فً المنظمات من عدة زواٌا وأبعاد أهمها :

 أو التدرٌب من صفات المنظمات الحدٌثة التً تحرص على مواكبة التؽٌٌر فً مجال التكنولوجٌا ،أن  -ٔ
بدون أن ٌكون هناك قوة بشرٌة مطورة و قادرة على استٌعاب التؽٌٌر فلن تستطٌع لا المنظمة ولا  . الإدارة

الأفراد تحقٌق النمو والرخاء فً المستقبل ، وربما تجد المنظمة نفسها خارج نطاق السوق والمنافسة أو 
وة الأداء والدفع الحالً ، بل أنه حتى المحافظة على ق قاصرة عن تقدٌم الخدمة الجدٌدة ، لٌس هذا فحسب

ل القابمة ، ـمـعـللمنظمة ٌستلزم منها العناٌة بعناصر الأداء سواء من خلال تفهم واستٌعاب طرٌق ال
 العملٌات ، الأدوات والأجهزة ، أو الأنظمة القابمة.

ه وحٌث أن التدرٌب ٌحسن من قدرات الفرد وٌنمً مهاراته فإنه ومن هذا المنطلق ٌساهم مساهمه مباشر -ٕ
، وٌزٌد من درجه الامان الوظٌفً للفرد الاقتصادي  فً تحسٌن مستوى الفرد الاقتصادي والاجتماعً

 ، وٌزٌد من درجة الأمان الوظٌفً للفرد. ولاجتماعً
، فالموظؾ  إن كل العاملٌن تقرٌب بالمنظمات ٌحتاجون للتدرٌب. فهو لٌس قاصر على فبة دون أخرى -ٖ

، وٌحتاج إلٌه لضمان إتقانه للوظٌفة  هٌبة والتعرٌؾ الأولى بالمنظمةالجدٌد ٌحتاج إلٌه فً مرحلة الت
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، أو معالجة قصور  الجدٌدة المكلؾ بها. وٌحتاج الموظفون على رأس العمل للتدرٌب لزٌادة مهاراتهم
ملحوظ فً هذه المهارات وٌحتاجون إلٌه أٌضاً لتزوٌدهم بمهارات جدٌدة لتحل محل المهارات المتقدمة 

 تقدم التقنً أو ظهور أجهزة جدٌدة أو عملٌات جدٌدة ، أو منتجات وخدمات جدٌدة.نتٌجة ال
ٌحسن التدرٌب من قدرات الفرد وٌنمً مهاراته مما ٌساهم فً تحسٌن مستوى الفرد الاقتصادي وٌزٌد من  -ٗ

 درجة الأمان الوظٌفً.
 نقص الخبرات. مساعدة المشرفٌن الذٌن ٌقضون وقتاً كبٌراً فً الاشراؾ على مرإوسٌهم بسبب -٘
 

 أهداف التدرٌب:
سواء كان التدرٌب على استخدام ماكٌنة أو على طرق الإشراؾ أو من أجل زٌادة قدرات رجال البٌع على عقد 
الصفقات وسواء كان التدرٌب فً مجال العمل أو خارجه فإن له فوابد متعددة ٌمكن حصرها فً ثلاثة قطاعات 

 : هً

 .المنظمة  .الفرد   الانسانٌة والمناخ التنظٌمً.العلاقات 
 

 ( ٌقدم لنا تصوراً واضحاً لهذه الفوائد 0-01ومن أجل رصد هذه الفوائد فإن الجدول رقم )

 فوائد التدرٌب للأفراد فوائد التدرٌب للمنظمة
فوائد التدرٌب للعلاقات 

 الإنسانٌة والمناخ التنظٌمً

 تحسٌن ربحٌة المنظمة -
فً تحسٌن المهارات والمعرفة  -

 جمٌع مستوٌات المنظمة.
تحسٌن الروح المعنوٌة فً مجال  -

 العمل.
تحسٌن صورة المنظمة وسمعتها  -

 الخارجٌة.
 ٌساعد على التطوٌر التنظٌمً. -
ٌساعد على فهم وتنفٌذ سٌاسات  -

 المنظمة.
زٌادة قدرة المنظمة فً مجال اتخاذ  -

 القرارات وحل المشكلات.
 ٌساعد على زٌادة الإنتاجٌة -

 وتحسٌنها.
 ٌعمل على تطوٌر قٌادات جدٌدة. -
ٌعمل على تنمٌة مهارات القٌادات  -

أو زٌادة دافعٌتهم للعمل ، وإخلاصهم 
 للمنظمة.

 تخفٌض تكالٌؾ الإنتاج. -
 تخفٌض الحوادث وإصابات العمل. -
تخفٌض حدة الصراعات وضؽوط  -

 العمل.
ٌرسم الطرٌق للمنظمة فً تخطٌط  -

 البشرٌة المستقبلٌة.الاحتٌاجات 

ٌساعد الفرد على تحسٌن  -
وزٌادة فعالٌة القرارات وحل 

 المشكلات.
ٌساعد على الثقة بالنفس ،  -

 وتطور الذات
ٌساعد الأفراد على كٌفٌة  -

التعامل مع الضؽوط والصراعات 
 والإحباط.

ٌقدم معلومات جٌدة عن كٌفٌة  -
تحسٌن طرق الاتصالات وبناء 

 الطراز القٌادي.
ٌعمق الإحساس بالرضا  -

 الوظٌفً والانجاز.
ٌفتح المجال للفرد نحو الترقٌة  -

 والتقدم الوظٌفً.
ٌتٌح للفرد تكوٌن مهارات  -

جدٌدة فً مجال الحدٌث والكتابة، 
 والاستماع.

ٌخفؾ من حدة الخوؾ من  -
الإقدام على ممارسة أعمال 

 جدٌدة.
ٌفتح الفرص أمام الأفراد  -

 لتحسٌن فرص العمل
ٌزٌد من الدخل الاقتصادي  -

 للفرد.

تحسٌن وسابل الاتصال بٌن  -
 الأفراد والمجموعات.

ٌقدم معلومات حول الأنظمة  -
 والسٌاسات الإدارٌة للمنظمة.

ٌنمً الإحساس بؤهمٌة العمل  -
 الجماعً وفرق العمل.

 ٌرفع من معنوٌات العاملٌن. -
ٌسهل تنفٌذ السٌاسات  -

 والقواعد والأنظمة.
عملٌة التماسك ٌحقق  -

 والانسجام بٌن الأفراد.
ٌوفر جواً من المناخ الجٌد فً  -

مجال التعلم والنمو والتنسٌق 
 المشترك

ٌعمق الشعور لدى الأفراد  -
 بحب العمل ومكان العمل.

 

 مبادئ وشروط نظم التدرٌب
 . دعم وتؤٌٌد الإدارة العلٌا مادٌا وًمعنوٌاً  -ٔ
المشكلات التً تواجه المنظمة وعلى معالجة أوجه القصور فً ٌجب أن تركز جهود التدرٌب على حل  -ٕ

المهارات والسلوكٌات ولٌس فقط أهداؾ زٌادة الإنتاجٌة لأن النقص فٌها قد لا ٌكون أساسا مرتبطاً بنقص 
 المهارة بل قد ٌكون مرتبطاً بنقص الحوافز وسوء المناخ التنظٌمً للعمل.
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 اجات  الفعلٌة للموظؾ والمنظمة ،  وان تشمل كل فبات الموظفٌن.ٌجب ان  تلبً البرامج التدرٌبٌة الاحتٌ -ٖ
ٌجب اتباع  المنهج السلٌم فً اختٌار موضوعات  التدرٌب وان تؽطً هذه الموضوعات  مختلؾ  -ٗ

 ، وان  تكون فعلا دافعا للتؽٌٌر. الاحتٌاجات والقدرات
الإمكانٌات اللازمة لتنفٌذها ، ومن قدرات  ، ومن توفر  ٌجب ان ٌتم التؤكد من صلاحٌه برامج التدرٌب -٘

 الجهاز التدرٌبً.
 . التؤكد من أن العابد الاقتصادي للتدرٌب سٌؽطً فعلٌاً الإنفاق على التدرٌب وخاصة فً الأجل الطوٌل -ٙ
ٌجب أن تزود البرامج التدرٌبٌة القابمٌن على التدرٌب بحصٌلة من المعلومات المرتدة التً تسمح بتطوٌر  -7

 أسالٌب التدرٌب.وتحسٌن 
 

 وإضافة لما سبق فإن من الضمانات الجٌدة لنجاح البرامج التدرٌبٌة تحقٌق ما ٌلً:
 .التعاون بٌن كافة الاطراؾ المشاركة فً التدرٌب وهً الإدارة ، المدربٌن ، والمتدربٌن -ٔ
 .اقناع المتدربٌن بؤن هناك فوابد مباشرة ستعود علٌهم عند الالتحاق بالبرامج التدرٌبٌة -ٕ

 
 
 

 المحاضرة الرابعة عشرة
 تصمٌم نظام التدرٌب

 
هل المقصود من العنوان السابق تصمٌم برامج التدرٌب الإجابة لا ذلك أن تصمٌم برامج التدرٌب و 

وٌعتمد نجاح  موضوعاته ومتطلباته إنما هو جزء من عملٌة واسعة ومعقدة ، هً " تصمٌم نظام التدرٌب " 
على مدى التخطٌط الجٌد لهذا النظام قبل ، وأثناء ، وبعد أن ٌؤخذ التدرٌب الفعلً نظام التدرٌب فً المنظمات 

كعملٌة متعددة الأوجه ، ومتماسكة وتكمل  محله ، وٌجب أن تنظر المنظمات إلى عملٌة تصمٌم نظام التدرٌب 
كون من أربعة ( فإن نظام التدرٌب ٌت ٔ-ٓٔبعضها بعضا. فما هً هذه الأوجه. كما ٌصور لنا الشكل رقم ) 

 مراحل هً :
 . مرحلة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة أولاً :
 . مرحلة تحدٌد الاهداؾ التدرٌبٌة : ثانٌاً 

 . مرحلة تحدٌد الاسالٌب التدرٌبٌة ثالثاً :
 مرحلة تقوٌم فعالٌة البرامج التدرٌبٌة. رابعاً :

 
 وسنلقً الضوء تفصٌلاً على كل مرحلة من هذه المراحل الأربعة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( تصمٌم نظم التدرٌب 0-01شكل رقم ) 

 مرحلة تحدٌد

 الاحتٌاجات
 مرحلة التقوٌم

مرحلة تحدٌد الأسالٌب 

 وطرق التدرٌب
 مرحلة تحدٌد

 الاهداف

 تحدٌد برامج
 التدرٌب

 

 مراقبة التدرٌب

 تقوٌم النتائج تنفٌذ البرامج

 مراقبة التدرٌب
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 تحدٌد الاحتٌاجات :أولاً : مرحلة 
فً هذه المرحلة ٌتم معرفة الأماكن أو المواقع التً نحتاج إلى التدرٌب ، ونوعٌة التدرٌب الذي ٌحتاجون إلٌه 

 وٌتحدد ذلك من خلال تحلٌل ما ٌلً :
 

 : التحلٌل التنظٌمً
ب وٌتناول تحلٌل الهدؾ منه اكتشاؾ المناطق المحتملة للمشكلات التً تعطً الإدارة مإشراً للحاجة للتدرٌ

الأنظمة ، السٌاسات ، التكالٌؾ ، تركٌب القوى العاملة ، معدلات الؽٌاب ، دوران العمل ، معدلات الحوادث ، 
 والروح المعنوٌة.

 : تحلٌل الوظائف
 . الهدؾ منه تحدٌد المستوى المطلوب من الأداء والمهارات والقدرات المطلوبة

 : تحلٌل الأفراد
فراد الذٌن ٌحتاجون للتدرٌب ومعرفة القدرات والمهارات التً ٌنبؽً اكتسابها أو الهدؾ منه تحدٌد الأ

 تطوٌرها.
 

 : طرق جمع البٌانات عن تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للأفراد
 اللجان الاستشارٌة : لتقصً مشكلات العمل ) سواء داخلٌة أم خارجٌة ( -ٔ
 العملمراكز التقوٌم الإداري : للتؤكد هل التدرٌب ٌوافق  -ٕ
 استبٌانات الاتجاهات : وتستهدؾ مدى الموافقة ورفض أمور معٌنة تحدد مدى الحاجة للتدرٌب -ٖ
 المناقشات الجماعٌة التً تتم بٌن الربٌس والمرإوسٌن لمناقشة أوجه الضعؾ فً الاداء. -ٗ
 . مقابلات الموظفٌن من قبل مسإولً التدرٌب لمعرفة احتٌاجهم للتدرٌب -٘
 خدمة : ) دوران العمل (مقابلات الخارجٌن من ال -ٙ
 ملاحظات السلوك والتصرفات : تعابٌر الوجه فً استقبال العملاء. -7
تقوٌم الأداء : مهم جداً لأنه ٌعكس أوجه القوى والضعؾ للموظؾ. أوجه القوى هً فرصة للتطوٌر فً  -5

قصور تخطٌط المسار الوظٌفً لتبنً مناصب إدارٌة مستقبلٌة ، أما أوجه الضعؾ هً عبارة عن أوجه 
 للموظؾ وٌحتاج إلى تدرٌب لٌؽطً جوانب الضعؾ لدٌه .

 قوابم الاستقصاء. -9
 اختبارات المهارات : ٌستخدم ؼالباً للمهن الفنٌة. -ٓٔ
 . طلب من الإدارة أو من الربٌس المسبول -ٔٔ
 

 المهارات المختلفة لوظٌفة سكرتٌر
 ) أ (
 أهمٌة

 المهارات

 ) ب (
 الموظف حاجات 

 للتدرٌب

 وفهم مسودات المواد المكتوبة القدرة على قراءة 

  سرعة الطباعة 

   دقت الطباعة 

  القدرة على استخدام الأجهزة الكهربابٌة 

  مهارات وتنظٌم الملفات 

  القدرة على كتابة المذكرات 

  الاتصالات الشفوٌة 

 ًالقدرة على تنظٌم العمل الٌوم  

 مهارات العلاقات الإنسانٌة 

  

 
 صاء فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة( طرٌقة الاستق 2-01جدول رقم ) 
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 ونأتً الآن إلى سؤال : أي من الخٌارات السابقة لتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌجب أن تسلكها المنظمات ؟
" فً أن هذا الأمر ٌحتاج إلى استخدام عدد من  ٌجب على هذا السإال كل من " نٌوستورم " و " لٌلٌكست

 المعاٌٌر للمقارنة ثم القرار وتتمثل هذه المعاٌٌر فً :

 .درجة اشتراك الموظؾ نفسه فً تحدٌد احتٌاجاته التدرٌبٌة  .درجة إشراك الإدارة 

 .الوقت المستهلك فً تقدٌر وتحدٌد هذه الاحتٌاجات  .التكلفة 

 ختٌار الطرٌقة.كمٌة المعلومات الناتجة عن ا 
 

 ( تطبٌق هذه المعاٌٌر على الطرٌق السابقة. 3-01وٌصور لنا الجدول رقم )

الطرق المستخدمة فً تحدٌد الاحتٌاجات 
 التدرٌبٌة

 المعاٌٌر المستخدمة فً المقارنة

 (0 ) 
درجة 

اشتراك 
 الموظفٌن

 (2 ) 
درجة 

اشتراك 
 الادارة

 (3 ) 
الوقت 
 المستنفذ

 (4 ) 
 التكلفة

 (5 ) 
كمٌة 

 المعلومات

 منخفضة منخفضة متوسطة متوسطة منخفضة اللجان الاستشارٌة -0

 عالٌة عالٌة عالٌة  عالٌة مركز التقوٌم الإداري -2

 منخفضة متوسطة متوسطة منخفضة متوسطة دراسة الاتجاهات -3

 متوسطة متوسطة متوسطة متوسطة عالٌة المناقشات الجماعٌة -4

 منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة منخفضة الخروج من الخدمة المقابلات  -5

 متوسطة عالٌة عالٌة  متوسطة ملاحظات السلوك والتصرفات -6

 عالٌة منخفضة متوسطة عالٌة متوسطة تقوٌم الأداء -7

 عالٌة متوسطة متوسطة عالٌة عالٌة قوائم الاستقصاء -8

 عالٌة عالٌة عالٌة منخفضة عالٌة اختبارات المهارات -9

 منخفضة منخفضة منخفضة عالٌة منخفضة المباشر طلب الادارة او الرئٌس -01

 متوسطة عالٌة عالٌة منخفضة عالٌة مقابلات الموظفٌن -00

 
 ثانٌا : مرحلة تحدٌد الأهداف من البرامج التدرٌبٌة

بعد تحدٌد الحاجة الفعلٌة للتدرٌب ، وٌتضح  أن هناك عدم قدرة على الأداء ولٌس عدم رؼبة ، تبدأ المرحلة 
مرحلة تحدٌد الأهداؾ من البرامج التدرٌبٌة المزمع تنفٌذها ، لا بد أن ٌراعى فً تحدٌدها معاٌٌر الثانٌة وهً 

 معٌنة.
 معاٌٌر تحدٌد الأهداف :

 .لابد وأن تساهم فً تصحٌح القرارات المستقبلٌة  .لابد وأن تكون معٌارا ٌقاس علٌه الأداء المطلوب 
  ًسواء من حٌث الوقت أو التكلفة أو الجودة .لابد وأن تكون قابلة للقٌاس كما وًنوعا 
 

 ثانٌاً : مرحلة تحدٌد الأسالٌب التدرٌبٌة :
 تتضمن هذه المرحلة ثلاث جوانب مترابطة وهً :

 

تهٌئة المناخ 
 والإعداد للتدرٌب

اختٌار البرامج 
 التدرٌبٌة

تحدٌد الطرق 
المستخدمة فً 

 التدرٌب 
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 تهٌئة المناخ والإعداد للتدرٌب :
 للتدرٌب .قبل أن ٌبدأ التنفٌذ الفعلً للتدرٌب ، لابد وان ٌقوم المسئولٌن عن التدرٌب بالإعداد والتهٌئة 

 وتتطلب هذه العملٌة اتخاذ الإجراءات التالٌة
 التؤكد من القدرات والاستعدادات الذهنٌة للمتدرب. -ٔ
 التؤكد من وجود الدافعٌة والحافز لدى المتدرب. -ٕ
 معرفة نتابج التدرٌب. -ٖ
 الاحتفاظ بمكاسب التدرٌب. -ٗ
 تصمٌم الأسلوب التدرٌبً. -٘
 الاستعداد. -ٙ
 تسرٌع عملٌة التعلم. -7
 

التؤكد من وجود الدافعٌة والحافز لدى المتدرب للتدرٌب أن قدرت المتدرب على التعلٌم قد لا تثمر عن   -أ 
لدى  التؤثٌر المطلوب للتدرٌب أنا ما هو مطلوب فً هذا الإطار هو أن نتؤكد من وجود الحافز الدافعٌة 

 المتدرب للإستفاده من التدرٌب.
 

البرنامج التدرٌبٌة بحٌث ٌعرؾ المتدرب النتابج التً توصل إلٌها من خلال معرفة النتابج لابد أن ٌصمم   -ب 
 ارتكاب نفس الأخطاء البرنامج إذا انت عدم معرفة ذلك لن ٌتٌح لهم الفرصة لتحسٌن وقد ٌستمر فً 

 
الاحتفاظ بمكاسب التدرٌب حتى نضمن إداء التدرٌب وتحقٌقه أهدافه لابد وأن نعطً الفرصة للمتدرب   -ج 

على  ق ما حصل علٌه من معلومات فً مجال عمله. وتعتمد القدرة على هذه المكاسب وإستخدامها لتطبٌ
نوع المعلومات التً تلقاها المتدرب وطرٌقة التعلٌم وإمكانٌة استخدام نفس الأسالٌب التدرٌبٌة أو المعدات 

 المستخدمة فً التدرٌب فً مكان العمل الفعلً.
 

أجل زٌادة فعالٌة الإستفادة من التدرٌب فً قاعة التدرٌب لابد وأن ٌراعى فً تصمٌم الأسلوب التدرٌبً من   -د 
 المنهج الذي سٌستخدم فً عملٌة التدرٌب من قبل المدربٌن ما ٌلً :

  لفت انتباه المتدربٌن 

  .تحدٌد الاهداؾ من العملٌات التدرٌبٌة  

 .تقوٌم المواد التعلٌمٌة المتنوعة كتب تمارٌن أفلام .... الخ 

  لإرشاد التعلٌمً من قبل المدرب شفوٌا او كتابٌا او تلمٌحٌا.ا 

  أثاره المشاركة من خلال الأسبلة او طلب حل المشكلات 

  إرجاع المعلومات 

  فصل موضوعات التدرٌب الى أجزاء مقسمة على الوقت المخصص للبرنامج 
  

 على المسإولٌن عن التدرٌب التؤكد مما ٌلً : الاستعدادات  -ه 

  ن البرنامج التدرٌبًالإعلان ع 

  .شعار الرافدٌن فً التدرٌب فً موعد التدرٌب مكانه واٌة ترتٌبات أخرى 

  تجهٌز أماكن التدرٌب و تنظٌمها 

  توفٌر الأجهزة والتؤكد من صلاحٌتها 

   أهداؾ التدرٌب لعرضها على المتدربٌن فً اللقاء الأول تحدٌد 

   بالأمثلة والتجاربمراجعة موضوعات البرنامج والاستعداد لها 
  

تسرٌع عملٌة التعلٌم وتؤتً عملٌة تسرٌع عملٌة التعلٌم بالنسبة للمتدربٌن من إتباع بعض القواعد ومن  -و 
 أهمها:

  الإٌجابٌة والتسامح من المدرب 

  توفٌر المكان المرٌح للتدرٌب 
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  الثناء وإثارة الفخر فً المتدرب 

  التخفٌؾ من قلق وإضطراب المتدرب 

  تدربٌن ومساعدة المدربٌن من قبل المسبولٌن الإدارٌٌنمساعدة الم 

  إستخدام طرق مختلفة فً التدرٌب 

  إضفاء روح المرح والسرور فً محٌط التدرٌب 

   التؤكٌد على أهمٌة العمل الجماعً فً التدرٌب 

  استخدام العبارات التً ٌفهمها المتدربون وكذلك الأمثلة الواقعٌة 
 

 اختٌار البرامج التدرٌبٌة -0
تتعدد أنواع البرامج التدرٌبٌة فً المنظمات وفقا لتصنٌؾ الموظفٌن ، وٌخاطب كل برنامج احتٌاجات كل 

 فبة وظٌفٌة على حدة ، فمثلا هناك :
 .برامج تدرٌب طبقة الإدارة العلٌا 
  مدراء الأقسام . .~<برامج تدرٌب الإدارٌٌن فً المستوى الإداري الأوسط 
   .الموظفٌن. ~<برامج تدرٌب المشرفٌن المستوى الإداري الأدنى 
  .برامج التدرٌب الفنً لتنمٌة مهارات الفنٌون والمهنٌون بكافة مستوٌاتهم 

 
 تحدٌد طرق التدرٌب -2
 .التدرٌب خارج العمل -ٕ .التدرٌب على رأس العمل -ٔ
 
 

 المحاضرة الخامسة عشر التدرٌب الباب الثالث
 الفصل العاشر

 
 : مرحلة تحدٌد الأسالٌب التدرٌبٌة ثالثاً 

 تتضمن هذه المرحلة ثلاث جوانب مترابطة وهً :
 

 
 تحدٌد طرق التدرٌب -3

 ٌمكن تصنٌف طرق التدرٌب الى مجموعتٌن :
 التدرٌب خارج العمل -ب  التدرٌب على رأس العمل -أ 

 
  : التدرٌب على رأس العمل -أ

  الاحتٌاجات التدرٌبٌة لؽٌر الإدارٌٌن من الموظفٌن.ؼالباً ما ٌؽطً التدرٌب على رأس العمل 

 .وهو تدرٌب ؼٌر رسمً ولا ٌظهر فً العادة فً خطط البرامج التدرٌبٌة 

  ٌختلؾ عن التدرٌب خارج إطار العمل بؤنه واقعً إذ ٌتم على العمل الفعلً الذي ٌمارسه الموظؾ بإشراؾ
 موظؾ أكثر خبرة.

تهٌئة المناخ 
والإعداد 
 للتدرٌب

اختٌار 
البرامج 
 التدرٌبٌة

تحدٌد الطرق 
المستخدمة 
 فً التدرٌب 
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 ور متعددة أبرزها ما ٌلً :ٌظهر هذا التدرٌب على رأس العمل بص
 : Job Rotation التدوٌر الوظٌفً

ات محدودة ) للأعمال المهنٌة أو ـاعـٌتم بانتقال الموظؾ بٌن عدة وظابؾ بحٌث ٌستمر فً كل وظٌفة س
للأعمال الإدارٌة (. وٌحدد بعد ذلك موقع العمل الدابم على ضوء إجادة  الكتابٌة ( أو أسابٌع أو أشهر )

 عمل من الأعمال التً تدرب علٌها. الموظؾ لأي
 

 : Job Enlargement التوسع الوظٌفً
وذلك بإسناد إلٌه واجبات إضافٌة للموظؾ فً وظٌفته وحرٌة أكبر فً اتخاذ القرارات من أجل إكسابه خبرة 

ظفٌن أكبر فً مجال عمله. وؼالباً ما ٌكون المتدربون هنا من المدٌرٌن ، أو ذوي المهن الرفٌعة ، أو المو
 المهرة.

 
 : Job Instruction Training التدرٌب الوظٌفً المبرمج

بعض الوظابؾ تحتاج إلى إتباع خطوات متلاحقة وبترتٌب منطقً للعملٌات لذلك ٌقوم المشرؾ بالقٌام بهذه 
 دة.الخطوات أمام المتدرب الذي ٌقوم بعد ذلك بؤدابها، مع تصحٌح الأخطاء حتى ٌمكنه أداء المهمة بدون مساع

 وتتطلب هذه الطرٌقة ما ٌلً :
 

 متطلبات التدرٌب الوظٌفً المبرمج
 تتطلب هذه الطرٌقة من المدرب القٌام بعدة خطوات أهمها :

الاستعداد التام للقٌام بالعملٌة وذلك بكسر حاجز الخوؾ لدي المتدرب وسإاله عما ٌعرفه وما لا ٌعرفه عن  -ٔ
 العمل.

 ممارسة العمل أمام المتدرب سواء عملٌاً أو بإعطابه شرحاً وافٌاً وسإاله عما لدٌه استفسارات.  -ٕ
 الطلب من المتدرب أن ٌقوم بنفسه بالعمل المطلوب مع تصحٌح الأداء. -ٖ
 ٌترك المتدرب لٌقوم بؤداء العمل مع تقلٌل الملاحظة. -ٗ
 
 : Off - the Job Training التدرٌب خارج العمل -ب

فً تفرٌػ الموظفٌن للتدرٌب الذي ٌتم خارج إطار العمل. وقد ٌكون هذا التدرٌب فً موقع المنظمة أو ٌتم 
 خارجها مثل الجامعات ومراكز التدرٌب.

 
 تتمٌز البرامج التدرٌبٌة خارج المنظمة بالآتً : 

 توفر الكفاءات فً مجال تصمٌم البرامج.  -ٔ
 المدربٌن المتخصصٌن. توفر  -ٕ
 الخبرات من عدة منظمات.تجمٌع   -ٖ
 ازدٌاد فرص الاستٌعاب ) الفهم ( لبعد مكان التدرٌب عن مقر العمل.  -ٗ
 
 وسائل التدرٌب خارج العمل 
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 الأكثر شٌوعاً. وتعتمد على الاتصال من طرؾ واحد وهو المدرب. المحاضرة :  -0

 .من ممٌزاتها أنها سهلة ، و تكلفتها منخفضة 

  والإحباط ، كما أنها لا تؤخذ الفروق الفردٌة فً الاعتبار ، ولا تعطً المتدرب فرصة من عٌوبها : الملل
 للتجربة.

 
وسٌلة تدرٌبٌة متعددة الاتصالات تسمح بالحوار والمناقشة بٌن المدرب  : Work Shop حلقات العمل  -2

 المتدربٌن ، وبٌن المتدربٌن بعضهم البعض على أن ٌكون زمام المبادرة فً ٌد المدرب.
 

ٌتؤكد نجاح هذا الأسلوب باستخدامه جنباً إلى جنب مع  :Audio - Visualالوسائل السمعٌة والبصرٌة  -3
 وسابل التدرٌب أخرى.

 
ٌتطلب الأمر أن ٌكون مكان التدرٌب مشابهاً للواقع الفعلً وأن تستخدم نفس  : Simulation المحاكات  -4

سٌواجهها س الظروؾ التً الأدوات أو الآلات التً سٌستخدمها الموظؾ فً عمله ، وأن ٌتعرض الموظؾ لنف
هو تنمٌة قدرات ذهنٌة أو آلٌة أو  هذه الاسلوب مفٌداً حٌنما ٌكون هدؾ التدرٌب أثناء العمل. ٌكون استخدام 

 حتى سلوكٌة.
وٌتم هذا الأسلوب التدرٌبً بدون مدرب. وتعطً للمتدرب حزمة من  : Self Instruction التنمٌة الذاتٌة  -5

 المعلومات والمواد المكتوبة أو من خلال الحاسب الآلً.
 

وتستخدم هذه الطرٌقة التدرٌبٌة للقٌادات الإدارٌة وخاصة فً المستوٌات  : Case Studyدراسة الحالات  -6
وتنمً هذه الطرٌقة فً المتدرب القدرة على التحلٌل والاستنتاج المنطقً ، والقدرة على حل  العلٌا والوسطى.

ضوع ثم طرح مقدمة ، او بالبدء بمقدمة نظرٌة عن المو المشكلات. وتبدأ هذه الطرٌقة إما بعرض الحالة بدون 
و  الحالة بعد ذلك، وؼالباً ما ترتبط الحالة بطبٌعة عمل المتدرب. وٌطلب بعدبذ من المتدرب تقدٌم الحلول 

مناقشتها مع المدرب والمجموعة الأخرى. ولٌس مطلوباً من المجموعات أن تصل إلى الحل الأمثل وإنما 
 عرض الطرٌقة المنطقٌة التً توصلوا فٌها إلى حل المشكلة.

  
مزاٌا هذه الطرٌقة أنها تنمً عند المتدرب القدرة على البحث والتقصً ، والقدرة على التفكٌر المنطقً  ومن 

 المدربٌن. فً الأمور ، كما أنها توضح له تعدد الاتجاهات والآراء حول حل المشكلة موضوع الدراسة من بقٌة 
 
 والآن تذكر 
 درٌب ٌتوقؾ على المقارنة بٌن عدة عوامل أهمها :إن اختٌار آٌة طرٌقة من الطرق السابقة للت 
 -مدى عمق المعلومات المطلوب تعلمها  -المتدربٌن وعددهم  نوعٌة  -الوقت المستفٌد فً الطرٌقة  -التكلفة  

 الثقافٌة. خلفٌة المتدربٌن التعلٌمٌة 
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 عشر المحاضرة السادسة
 مرحلة تقوٌم فعالٌة التدرٌب

 ببعض الإجراءات أهمها :ٌنبؽً هنا القٌام 
 تقوٌم المتدربٌن

  بعد الانتهاء من البرنامج توزع على المتدربٌن استمارات تقوٌم لفعالٌة البرنامج التدرٌبً وٌقوم المتدربون
 .بتعببتها لمعرفة آرابهم فً البرنامج

  أو فً أي  تكرارهوبتحلٌل نتابج الاستمارات ٌمكن إدخال التعدٌلات المطلوبة فً هذا البرنامج فً حالة ،
 .برنامج مشابه

 : ًالشكل التالً ٌصور لنا نموذج لاستمارة تقوٌم برنامج تدرٌب 
 

 استمارة تقوٌم
 البرنامج التدرٌبً لتنمٌة المهارات الإدارٌة للقٌادات الأكادٌمٌة

 العزٌز بجدة بجامعة الملك عبد
فاعلٌة الدورة المشار إلٌها بعالٌة فً تحقٌق الأهداؾ الؽاٌة من تعببة هذه الاستبانة من قبل المتدرب هو تحدٌد  

 المرجوة منها.
 موافقتك على العبارة المذكورة. علٌه ٌرجى وضع دابرة حول الرقم الذي ٌحدد 

 

 
 
 نموذج استمارة التقوٌم برنامج تدرٌبً 

 
 * ملاحظات فضلاً لا تملأ هذه الخانة 

 
  

 تدرٌبًتابع نموذج استمارة التقوٌم برنامج 
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 مرحلة تقوٌم فعالٌة التدرٌب -مواصلة 
 متابعة الرؤساء أو المشرفٌن 
وذلك بالرجوع إلى الرإساء المباشرٌن للمتدربٌن لمعرفة أثر التدرٌب على أدابهم وسلوكهم فً العمل ، وذلك  

أن تؤخذ الصورتٌن  قٌمة التدرٌب تتضح من أداء الموظؾ لعمله بعد تلقٌه التدرٌب. وجهود المدربٌن ٌمكن  لأن
 التالٌتٌن :

 أولاً : قٌاس النتائج من خلال المجموعة التجرٌبٌة 
منها تقاس إنتاجٌة المجموعة التجرٌبٌة والمجموعة القٌاسٌة كماً ونوعاً قبل وبعد التدرٌب للمجموعة التجرٌبٌة  

على الإنتاجٌة مثل زٌادة لى نتابج التدرٌب ) مع مراعاة تثبٌت المتؽٌرات التً ٌمكن أن تإثر ـللتعرؾ ع
 .الأجور (

  
 ثانٌاً : تقوٌم التأثٌر المطلوب : وهنا ٌمكن اختبار ما ٌلً :

  .تقوٌم رد فعل المتدرب اتجاه البرنامج 

 .تقوٌم مدى تعلم المتدرب للمهارات والمبادئ والحقابق المطلوبة 

 .؟ ودةهل مازالت الظواهر السلبٌة موج تقوٌم سلوك المتدربٌن بعد التدرٌب 

  : وأخٌراً تقوٌم النتابج من التدرٌب. فمثلاً ٌمكن أن نوجه الأسبلة التالٌة 
  هل انخفضت شكاوى العملاء من الموظفٌن ؟ 
 هل تحسنت نسبة التالؾ أثناء التصنٌع ؟ 
 هل انخفض معدل الؽٌاب ؟ 
 هل تحققت المعدلات المطلوبة للإنتاج ؟ 

 
 رأي

 فٌما ٌتعلق بــ :قد ٌحقق التدرٌب التؤثٌر المرجو منه  
  .ردود الفعل الجٌدة تجاهه 
  .تؽٌٌر السلوك 
 .زٌادة القدرة على التعلٌم 
 ولكن قد لا تتحقق النتابج المالٌة منه ، وفً هذه الحالة ٌجب مراجعة وتقٌٌم برنامج موضوعات التدرٌب. 

 
 الأخطاء القاتلة للمتدربٌن 
بتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ، وأسالٌب التدرٌب ولكن ٌفشل قد ٌتم تصمٌم نظام التدرٌب بنجاح فٌما ٌتعلق  

 التدرٌب فً الوصول إلى ؼاٌاته بسبب فشل المدٌرٌن.
 ومن أهم أخطاء المدربٌن فً هذا السٌاق والتً قد تإدي إلى فشل البرنامج التدرٌبً ما ٌلً : 

 عدم الاستعـداد مـوضوعاً وشكلاً.  -ٔ
 وكذلك الخروج المتؤخر. الحضور المتؤخر إلى قاعة التدرٌب  -ٕ
 الؽموض فً الإجابة على أسبلة وتساإلات المتدربٌن.  -ٖ
 عدم الاطلاع على معلومات مهمه عن المنظمة.  -ٗ
 سوء استخدام وسابل التدرٌب المربٌة والسمعٌة.  -٘
 استخدم الألوان بشكل سٌا. أو الوقوؾ أمام اجهزة العرض.  -ٙ
 توزٌع موضوع التدرٌب بشكل ؼٌر متكافا.  -7
 ور ؼٌر المنظم ، أوراق متداخلة ، عناوٌن ؼٌر واضحة.الظه  -5
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 خطوات تقٌٌم مدى الحاجة للتدرٌب
 

 
 

 تحدٌد الاختلاف فً الأداء. (  0الخطوة ) 
تتطلب هذه الخطوة تقوٌم أداء الموظؾ ، وما إذا كانت النتابج المحققة متطابقة مع المعاٌٌر أو مختلفة ..  

 هل تتوافق إنتاجٌة الموظؾ مع ما هو مطلوب فعلاً ؟ هنا هو :وبمعنى آخر فإن السإال 
  

 : أمثلة على اختلاف الأداء الفعلً المعاٌٌر المتوقعة
   المطلوب من رجل البٌع عمل ست صفقات جدٌدة كل أسبوع. ولكن متوسط صفقات خالد لا تزٌد عن

 أربعة.
   شهر .. وفً مصنعنا فإن المعدل خمسة حوادث.معدل الحوادث فً المصانع المماثلة لمصنعنا حادثتان كل 
 
 تحلٌل التكلفة والعائد (  2الخطوة )  
تتطلب هذه الخطوة فحص ما إذا كان تصحٌح الوضع ٌستحق التضحٌة بالجهد والوقت. وبمعنى آخر فإن  

 ؟ ما هً التكلفة التً سنتحملها إذا لم تحل المشكلةالسإال هنا هو : 
 قد تكون الإجابة : 
  .التكلفة ستكون أقل ومن ثم لا داعً للتدرٌب 
  بتكلفة التدرٌب. قٌاساً  التكلفة ستكون كبٌرة 
  

 ( التمٌٌز بٌن عدم القدرة علً الأداء أو عدم الرغبة  3الخطوة ) 
 وتمثل هذه الخطوة الأساس فً عملٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة للموظفٌن الحالٌٌن : 

 ؟ هل ٌستطٌع الموظؾ القٌام بالعمل السإال الأساسً هنا هو :
  

 وٌتفرع عن هذا السإال ثلاثة أسبلة أخرى هً :
 ؟ وما هو الذي تتوقع أنت منه. هل ٌعرؾ الموظؾ فعلاً ما هو المطلوب منه  -ٔ
 ؟ هل ٌستطٌع الموظؾ أداء المطلوب منه إذا أراد ذلك  -ٕ
 ؟ هل ٌرؼب الموظؾ فعلاً فً تحقٌق المطلوب منه  -ٖ
 
  الإجابة على السإال الأول : وهنا قد تكون 

 الموظؾ لا ٌعرؾ المطلوب منه ، أو أنه ٌعتقد أنه ٌإدي فعلاً ما هو المطلوب منه.
 : ًوقد تكون الإجابة على السإال الثان 

 نعم الموظؾ ٌستطٌع أداء المطلوب منه ولكنه ؼٌر قادر على ذلك.



 

ٕٙ 

 
 : أما الإجابة على السإال الثالث فقد تكون 

 على أداء العمل ولكنه ؼٌر راعب فً ذلك.الموظؾ قادر 
 الفصل (. -النقل  -الحوافز  وهنا قد ٌكون أمام الإدارة اتخاذ عدة بدابل لعلاج هذه الظاهرة مثل : ) 

وإذا ما اتضح أن الموظؾ ؼٌر قادر على الأداء حسب المطلوب وجب على الإدارة استكمال الخطوات 
 التالٌة :

  
 : عاٌٌر( تحدٌد الم  4الخطوة ) 

قد تجد الإدارة أن الموظؾ لا ٌإدي العمل وفقاً للمعاٌٌر المحددة ، إما لكونه لا ٌعرؾ هذه المعاٌٌر ، أو لأنه  
 ٌعتقد أنه ٌعمل وفقاً لها.

 وهنا ٌجب على الإدارة أن تتخذ الإجراءات التالٌة : 
 إنتاجٌة الموظؾ أقل من المعاٌٌر المحددة. التؤكد من أن   -ٔ
 فهم الموظؾ لهذه المعاٌٌر والمتوقع منه.التؤكد من   -ٕ
 مراجعة المعاٌٌر القابمة والتؤكد من سلامتها.  -ٖ
 
 ( التخلص من بعض المعوقات :  5الخطوة )  
 قد تكون عدم قدرة الموظؾ على الأداء ناتجة عن بعض المعوقات الخارجة عن إرادته مثل : 

  .عدم وصول المواد إلى موقعه فً الوقت المحدد 

   وجود الأدوات الكافٌة والمساعدة لأداء العمل.عدم 
 وقد ٌتطلب تصحٌح ما سبق عدم الحاجه إلى التدرٌب. 

 
 ( التدرٌب  6الخطوة ) 

إذا اتضح بعد تحلٌل الخطوات السابقة أن المشكلة تنحصر فً عدم القدرة على العمل بسبب نقص المهارات  
 فإن التدرٌب فً هذه الحالة هو الحل الأمثل.

أننا ٌجب أن ننبه إلى أن تكلفة التدرٌب عادة مرتفعة ، وأنه فً حالة الحاجة إلٌه فلابد من أن ٌكون العابد  ؼٌر 
 منه أعلى من التكلفة.

 
 ( تغٌٌر الوظٌفة :  7الخطوة )  
 قد ٌكون من الأفضل أحٌاناً أن نعالج مشكلة عدم القدرة على العمل بتؽٌٌر مجال العمل. 
 مندوب مبٌعات من ثلاثة عملٌات. تتكون وظٌفة مثال : 
 الاتصال بالعمٌل المتوقع. الأولى : 

 عرض السلعة على العمٌل. الثانٌة :
 إبرام الصفقة. الثالثة :

ولكن مندوب المبٌعات أحمد بطًء فً عملٌة الاتصال والعرض ، ؼٌر أنه متى ما قام بها فإنه ٌقوم بدور  
قابل فإن سعد ناجح جداً فً عملٌة الاتصال والعرض ولكنه بطًء متمٌز فً إبرام الصفقات الناجحة وفً الم

 فً إبرام الصفقات.
 هنا قد تجد الإدارة أن من الأفضل إعادة تؽٌٌر محتوٌات الوظٌفة وتوزٌعها بٌن أحمد و سعد. 

 
 ( النقل أو الفصل :  8الخطوة )  
ؼٌر قادر على الالتزام بمعدلات الأداء  إذا اتضح بعد كل الجهود السابقة أن الموظؾ راؼب فً العمل ولكنه 

 الفصل من العمل (. -النقل الى عمل آخر  فإن الحل المطلوب هو : ) 
 
 : ( تحفٌز الموظف  9الخطوة )  
إذا اتضح للإدارة أن الموظؾ قادر على العمل متى ما أراد ذلك. ولكنه لا ٌرؼب فً تحقٌق الأداء المطلوب  

 : فإن الصورة تبدو هنا فً شكل
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 وعلى الإدارة أن تقرر شكل هذه الحوافز : هل تكون فً شكل :  مشكلة حوافز :
 إٌجابٌة = مادٌة ، أو ؼٌر مادٌة 

 سلبٌة = مادٌة ، أو ؼٌر مادٌة
 

 الآن تأمل
الدنٌا ؛ قد ٌنصب اهتمام  -عدم اهتمام الإدارة العلٌا بتدرٌب كافة مستوٌات العاملٌن ، وخاصة الفتٌات الإدارٌة  

التً  دارة العلٌا بتدرٌب القٌادات ، المدٌرٌن التنفٌذٌٌن ، الفنٌٌن والمبرمجٌن ، ولكن تتجاهل الفبات الأخرى الإ
 تساهم فً فعالٌة المنظمة وإنتاجٌتها وأرباحها.

إن التطورات التكنولوجٌة المتلاحقة ، وتصمٌم نظم العمل والإنتاجٌة تحتم الاهتمام بهذه الفبات من أجل التؤقلم 
 واستخدامها وحل المشكلات الآتٌة أثناء العمل : مع التقنٌات الفنٌة المتسارع 

  : تعطً كثٌر من المنظمات نسبة ضبٌلة من مواردها للتدرٌب ، بل إن  ضعف الإنفاق على برامج التدرٌب
 مخصصات التدرٌب تكون أول ما ٌطالها التخفٌض فً حالة تعرض المنظمة لأزمات مالٌة.

 

   من أجل ذلك فإن على المنظمات أن تنوع  : تقدم لخرجٌها شهادات علمٌة ولا تمنحهم مهاراتالجامعات
ادة ـٌـقـة فً مستوٌات الإدارة التنفٌذٌة والإشرافٌة ، وفً مجالات الـاصـدرٌبٌة ، خـتـا الـهـجـفً برام

ذا فحسب ، بل تعٌد تدرٌب اتخاذ القرارات ، إدارة العمل الجماعً ، التعامل مع العملاء. لٌس ه الفعالة ، 
 موظفٌها بعد كل حٌن وآخر.

 

  : إن بناء برامج دراسٌة ذات ارتباط بسوق العمل ٌساهم فً إنجاح  عدم التعاون مع كلٌات إدارة الأعمال
برامج مشتركة  سٌاسات التدرٌب ، ومن ثم على المنظمات وعمداء هذه الكلٌات الاجتماع مع بعضهم ورسم 

 مطلوبة لرفع كفاءة العاملٌن والخرٌجٌن.لتحقٌق الأهداؾ ال
 
 مصطلحات الفصل 
هو العملٌة المنظمة التً ٌتم من خلالها اكتساب مهارات جدٌدة تساعد على تؽٌٌر  :  Trainingالتدرٌب 

 .سلوكٌات ومشاعر الموظفٌن من أجل زٌادة وتحسٌن فعالٌتهم فً العمل
هذه العملٌة هو جمع معلومات تبرز درجة الرضا الهدؾ من  :  Attitude Surveyدراسة الاتجاهات

الوظٌفً للموظفٌن سواء من حٌث الحوافز المادٌة أو المعنوٌة ، أو المناخ التنظٌمً ، أو ظروؾ العمل ، أو 
 .الأسلوب القٌادي، والإشرافً فً العمل

المنظمة ، وقد تتم  ٌعنً التدوٌر الوظٌفً التنقل بٌن عدة وظابؾ داخل :  Job Rotationالتدوٌر الوظٌفً
العملٌة خلال ساعات أو أٌام أو حتى أسابٌع وأشهر. وٌعتمد ذلك على طبٌعة العمل ، وكلما كان العمل ٌمٌل 
إلى الجانب المهنً أو الفنً فإن فترة التنقل ستكون قصٌرة للؽاٌة ، ولكنها ستزداد كلما كان العمل إدارٌاً أوً 

 .قٌادٌاً 
ٌقصد بالتدرٌب على رأس العمل أن ٌقوم  : ON - the Job Training التدرٌب على رأس العمل

الموظؾ الجدٌد ومن خلال ربٌسه المباشر بتعلم العمل الجدٌد ، وقد ٌتم التدرٌب أٌضاً من خلال موظؾ أكثر 
خبرة ، وٌؤخذ التدرٌب على رأس العمل صوراً متعددة منها التدوٌر الوظٌفً ، والتوسٌع الوظٌفً ، والتدرٌب 

 .متلاحق الخطواتال
ٌتم فٌه تفرغ الموظؾ للتدرٌب الذي ٌتم خارج إطار العمل. وقد ٌكون هذا التدرٌب فً  : التدرٌب خارج العمل

 .موقع المنظمة أو خارجها
ٌتطلب الأمر أن ٌكون مكان التدرٌب مشابهاً للواقع الفعلً وأن تستخدم نفس الأدوات أو الآلات التً  المحاكاة :

 .وظؾ فً عمله ، وأن ٌتعرض الموظؾ لنفس الظروؾ التً سٌواجهها أثناء العملسٌستخدمها الم
وسٌلة تدرٌبٌة متعددة الاتصالات تسمح بالحوار والمناقشة بٌن المدرب والمتدربٌن ، وبٌن  حلقات العمل :

  .المتدربٌن بعضهم البعض على أن ٌكون زمام المبادرة فً ٌد المدرب
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 المحاضرة السابعة عشر
 تعرٌف التنمٌة الإدارٌة وأهدافها

العملٌة المنظمة والمستمرة والتً ٌتم من خلالها تزوٌد » ، أو التطوٌر الإداري بؤنها« التنمٌة الإدارٌة» تعرٌؾ
المدٌرٌن الحالٌٌن  بالمنظمة ، أو مدٌري المستقبل بحصٌلة من المعرفة والمهارات والقدرات اللازمة التً  

 «.أدابهم وزٌادة ربحٌة المنظمة ومن ثم قٌادة وإدارة المنظمة حالٌاً ومستقبلاً بنجاحتمكنهم من رفع مستوى 
 

نظمة إن أهداؾ التنمٌة الإدارٌة متعددة وهً لا تخص المدٌرٌن فقط ولكنها كالتدرٌب الإداري تخص الم
 .والمناخ التنظٌمً فٌها أٌضاً 

 
 ولعل أهم أهداف التنمٌة ٌمكن حصره فٌما ٌلً

أي تجنب الجمود فً عقلٌات وسلوك المدٌرٌن ، بحٌث ٌساعد تطوٌرهم على  : التقادم الإداريتجنب  -0
 مقابلة احتٌاجات التؽٌٌر والتجدٌد فً طرق العمل، وأدوات العمل، وتكنولوجٌة العمل المستخدمة.

 
دٌر عام كل منصب أو وظٌفة إدارٌة لها متطلباتها من المعرفة والمهارة. فم : تخطٌط عملٌة الإحلال -2

المنظمة ٌمكن أن ٌكون قد مر على عدة وظابؾ قبل وصوله لهذا المركز. وبطبٌعة الحال فإن لكل مركز 
أعباإه ومسبولٌاته ومتطلباته أٌضاَ من المهارات والقدرات الإدارٌة والشخصٌة. إن عملٌة التطوٌر والتنمٌة 

المراكز الوظٌفٌة الأعلى فً الهٌكل تخدم فً هذه الحاله وكذلك تسهٌل عملٌة الإحلال والترقً إلى 
 التنظٌمً للمنظمة.

تساعد التنمٌة الإدارٌة المدٌرٌن على تحقٌق هدفٌن هما: الوصول إلى  إرضاء مطلب النمو الذاتً للأفراد: -3
المراكز الأعلى، والشعور بالإنجاز ، وكلا هذٌن الهدفٌن ٌتطلبان من المدٌرٌن مواجهة التحدٌات وإثبات 

 تحمل المسبولٌات الجدٌدة. الجدارة على
 

 الفرق بٌن التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة
الحقٌقة أن كثٌراَ من الباحثٌن لا ٌمٌزون بٌن التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة، وٌعتقدون أن كلا العملٌتٌن هما مدخلاً 

 لزٌادة المهارات والقدرات لدى الأفراد. وقد ٌكون ذلك صحٌحاً ولا مجال للجدل فٌه.
، وموضوعاته ،  هناك فرٌقاَ آخر من الباحثٌن ٌمٌز بٌن العملٌتٌن من حٌث طبٌعة كل برنامجؼٌر أن 

 والمعنٌٌن به. وهذا أٌضاً رأي سلٌم.
ونحن نتفق مع الطرفٌن ، ونقول أنه تارٌخٌاً لم ٌمٌز الباحثون بٌن التدرٌب والتنمٌة من حٌث أهداؾ وتوجهات 

اري ، وزٌادة مسبولٌات المنظمات فً المجتمع ، والتؽٌرات الهابلة فً كل منهما .. ؼٌر أنه بتطور الفكر الإد
موارد المنظمات ، والتنافس فٌما بٌنها على تقدٌم أفضل المنتجات والخدمات ، كان لابد وأن توضع الخطوط 

 الفاصلة بٌن هذٌن المفهومٌن حتى وإن ظلت هناك قواسم مشتركة بٌنهما.
 

 ت التشابه والاختلاؾ بٌن التدرٌب والتنمٌة الإدارٌة فٌما ٌلً: وعلى ذلك نستطٌع أن نحدد مجالا
تتوحد أهداؾ التدرٌب والتنمٌة إذ أن كلاهما ٌسعى لزٌادة المهارة والمعرفة والقدرات لدى  : الأهداف -0

 الأفراد، من أجل زٌادة ورفع مستوى الأداء والإنتاجٌة والأرباح.

  بالأعمال الفنٌة أو المهنٌة ؟؟؟فً رأي بعض الباحثٌن فإن التدرٌب ٌرتبط 
 وأٌضاً الإدارٌٌن من المستوى الأدنى فً التنظٌم أو الأوسط، وخاصة فً إطار الجوانب الفنٌة لأعمالهم.

 
تتسم موضوعات التنمٌة والتطوٌر الإداري بالتوسع والتشعب فً المهارات ، أما التدرٌب  : الموضوعات -2

مهارات الفنٌة أو الإدارٌة. فمثلا ٌتطلب تدرٌب مشؽلً معدات فٌركز فً العادة على نطاق محدود من ال
الطباعة زٌادة مهارات العاملٌن علٌها وخاصة فً مجال السرعة أو الدقة. وفً المقابل فإن برنامجا للتنمٌة 

الإدارٌة لمدٌري الموارد البشرٌة ٌمكن أن ٌركز على تنمٌة معارؾ المدٌرٌن فً مجالات ، التخطٌط 
مهارات الاتصالات والتحفٌز ، ومهارات  العلاقات الإنسانٌة والصناعٌة ، اتخاذ القرارات ، والتنظٌم ،

 القٌادة والمتؽٌرات البٌبٌة.
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إن عملٌة التنمٌة للمدٌرٌن هً عملٌة مستمرة سواء كان التطوٌر داخلٌاً أو خارجٌاً  وٌجب  : الاستمرارٌة -3
 فترات متقطعة ولتحقٌق هدؾ معٌن.أن لا تتوقؾ .. بٌنما عملٌة التدرٌب قد تكون ل

 
إن تطوٌر المدٌرٌن وتنمٌتهم لا تتوقؾ على البرامج التً تقدمها لهم المنظمة داخلها أو  : التنمٌة الذاتٌة -4

خارجها ، ولكنهم بالإضافة إلى ذلك مسبولون هم أنفسهم عن تنمٌة قدراتهم الشخصٌة من خلال تجاربهم 
الشخصً على العمل. وهكذا تختلؾ التنمٌة عن مفهوم التدرٌب الذي ٌقدم  البٌبٌة المتؽٌرة للعمل ، والحافز
 للأفراد عند بروز الحاجة فقط.

 
 تمٌل مدة التدرٌب إلى القصر قٌاساً بالفترات المخصصة للتطوٌر الإداري. : مدة التدرٌب والتنمٌة -5
 
بٌنما ٌتحدد الهدؾ من العملٌتٌن فً زٌادة قدرات ومهارات الأفراد ، ألا أن  طرق التدرٌب والتطوٌر: -6

الطرق المستخدمة فً التدرٌب تركز على زٌادة وتراكم المهارة الفنٌة للمتدربٌن ، بٌنما تركز طرق 
التطوٌر والتنمٌة على زٌادة المهارات الفكرٌة للإدارٌٌن ، انطلاقاً من طبٌعة الدور الوظٌفً الذي 

ٌمارسونه ، والذي ٌعطً توجٌها خاصاً للقضاٌا الكبرى للمنظمة مثل :التخطٌط الاستراتٌجً ، واتخاذ 
 القرارات ، والعلاقات الخارجٌة

 
 من هم المدٌرٌن ؟

 بكل بساطة نستطٌع أن نقول أن تعرٌؾ المدٌر ٌتؤتى من تعرٌؾ الدور الذي سٌمارسه فً التنظٌم.»
هو الشخص المسبول عن تخطٌط مستقبل المنظمة من خلال موقعه الوظٌفً فً ومن هذا المنطلق فإن المدٌر 

التنظٌم وهو أٌضاً مسبول عن توجٌه مرإوسٌه والإشراؾ علٌهم ومراقبة أدابهم ، والتؤكد من أنه ٌتفق مع 
بتوزٌع الأهداؾ المطلوب تحقٌقها. ومن خلال هذه المسبولٌات ، فإن المدٌر أٌضاً ٌمارس وظٌفة تنظٌمٌة تتعلق 

سواء كان هذا المدٌر ٌدٌر قطاعاً أو قسماً « العملٌات بٌن مرإوسٌه وتحدٌد مسبولٌاتهم وسلطاتهم ومحاسبتهم
 فنٌاً، أو مهنٌاً ، أو تجارٌاً ، وسواء كان فً مستوى الإدارة العلٌا ، أو الوسطى ، أو الإدارة التنفٌذٌة.

ملٌة الإدارٌة بجوانبها المتعددة ، وهو من خلال ممارسته هو الذي ٌمارس الع فالمدٌر فً هذا التعرٌف ، إدان
 لهذه العملٌة لا ٌعمل للحاضر فقط ولكنه ٌخطط أٌضاً للمستقبل ، وهو كما ٌجب أن ٌفترض لابد وأن ٌتمٌز عن

 مرإوسٌه ببعد النظر وثقابة الرأي ، والقدرة على المبادرة واتخاذ القرارات.
ً الواقع أنه لٌست هناك نظرٌة علمٌة ، أو قواعد محددة ٌتفق علٌها كل ف هل هناك صفات محددة للمدٌرٌن ؟

المختصٌن فً علم الإدارة فً تحدٌد الصفات التً ٌجب أن ٌتمٌز بها المدٌر عن ؼٌره ، وإنما هناك آراء 
وكلها مبنٌة على تقدٌر صاحب الرأي لطبٌعة الدور الذي ٌجب أن ٌمارسه المدٌر ومن ثم الصفات  متعددة

بٌن الإدارة الوسطى والإدارة العلٌا ، وما ٌسمٌه بالإدارة  David Edwinالمطلوبة لهذا الدور. فمثلا ٌمٌز 
 الأعلى أي الربٌس أو المدٌر العام.

المدٌر الذي ٌتولى الوظابؾ التنفٌذٌة ، أما المدٌر العام فهو الذي ٌحصد  فالمدٌر فً الإدارة الوسطى والعلٌا هو
النتابج ، وهذا المدٌر ٌجب أن ٌتمٌز بقدر كبٌر من المعرفة الفنٌة والإنسانٌة ، وبالقدرة على الإحساس بعناصر 

 الخطر الداخلٌة والخارجٌة ومواجهتها بالأسالٌب الهجومٌة أو الدفاعٌة.
 

 مدٌرٌن ؟لماذا تنمٌة ال
ٌقول " دركر " نظراً لأن القدرة على النظر إلى المستقبل هً قدرة محدودة فإن الإدارة والحال كذلك لا 
تستطٌع أن تصل إلى اتخاذ قرارات مسبولة ومعقولة إلا من خلال اختٌار ، وتطوٌر ، واختبار ) تقوٌم ( 

 ل ، وهم المدٌرون.الأفراد الذٌن سٌتحملون إدارة المنظمة خلال الحاضر والمستقب
 

 ومن منطلق هذا الاهتمام بالمستقبل فإن التنمٌة الإدارٌة نتٌجة حتمٌة لعدد من الأسباب منها :
فبالإضافة إلى التؽٌر التكنولوجً المتلاحق والسرٌع فإن على الإدارة أن تتعامل مع  : تعقد العملٌة الإدارٌة -0

عدد من الأطراؾ الخارجٌة المإثرة تتمثل فً العلاقات مع الحكومة ، مع الموردٌن والموزعٌن ، مع 
 .العملاء ، مع المنافسٌن ، ومع الموظفٌن داخل المنظمة وممثلٌهم النقابات والمنظمات العمالٌة

 
 نتٌجة للتطور الاجتماعً وزٌادة ظهور المنظمات. : الطلب المتزاٌد على الإدارٌٌن -2
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 وإحلالها محل الأسالٌب الٌدوٌة فً العمل. : الاتجاه المتزاٌد لاستخدام المعارف والنظرٌات -3
 

عدد  ومن ناحٌة أخرى فإن المدٌرٌن ٌحتاجون أٌضاً للتطوٌر شؤنهم فً ذلك شؤن المنظمات والمجتمع وهناك
 الأسباب تفرض هذا التطوٌر فً رأي " دركر " منها : من
 لابد أن ٌكون المدٌر متٌقظاً وحاضر الذهن. -ٔ
 لابد أن ٌكون المدٌر قادراً على المواجهة والتحدي. -ٕ
 لابد وأن ٌستزٌد من المعرفة الٌوم لكً ٌصبح فعالاً ومإثراً فً المستقبل. -ٖ
 كمدٌر.أن التطوٌر عنصر أساسً للمدٌر كشخص لا  -ٗ
 

 إجراءات التنمٌة الإدارٌة
قبل اختٌار موضوعات التنمٌة والتطوٌر ، وتحدٌد الطرق المستخدمة ،لابد من اتخاذ إجراءات ضرورٌة تسبق 

 عملٌة التنفٌذ الفعلً ، وأهم هذه الإجراءات ما ٌلً :
 أولاً : تقدٌر احتٌاجات المنظمة من المدٌرٌن

المنظمة فً المستقبل سواء من حٌث النمو أو الانكماش ، فإذا كانت المنظمة تتطلب هذه العملٌة معرفة خطط 
تخطط للنمو فإن هذا النمو ٌحتاج ؼالباً إلى زٌادة العنصر البشري ، وبافتراض أن لكل عشرة مرإوسٌن ربٌس 

و ٌرافقه أو مدٌر فإن ذلك ٌتطلب الأخذ فً الحسبان حاجة المنظمة إلى المدٌرٌن الجدد عند كل توسع أو نم
 زٌادة العناصر البشرٌة المستخدمة.

 
 ثانٌاً : مراجعة مخزون المهارات

كما سبق إن أوضحنا فً الجزء الخاص بالتخطٌط للموارد البشرٌة فإن مخزون المهارات هو عبارة عن 
. وهذا رصٌد من المهارات البشرٌة المإهلة الموجودة الآن عند المنظمة والقابلة للترقٌة إلى مسبولٌات أعلى

المخزون هو عبارة عن سجلات تحتوي على معلومات عن الأفراد تشمل مستوٌاتهم التعلٌمٌة ، خبراتهم 
الوظٌفٌة ، المسار الوظٌفً وطموحاتهم ، ونتابج تقوم الأداء. وٌمكن مراجعة هذا المخزون للتعرؾ على 

 بمراكز قٌادٌة جدٌدة.مجالات التطوٌر الإداري التً ٌحتاجها الأفراد عند النظر فً تكلٌفهم 
 

 ثالثا : مراجعة وتطوٌر خرائط الإحلال الإداري
توضح خرابط الإحلال الفرص الوظٌفٌة المتاحة للترقٌة للأفراد من مركز لآخر داخل المنظمة وكذلك 

 احتٌاجات التطوٌر لهإلاء الأفراد.
 ( نموذجا لخرابط الإحلال. ٔ -9وٌصور لنا الشكل رقم ) 

 
 الأشخاص المطلوب تطوٌرهم وتنمٌتهم رابعاً : تحدٌد

 ٌمكن بعد مراجعة مخزون المهارات وخرابط الإحلال تحدٌد الأفراد الذٌن سٌشملهم برنامج التطوٌر والتنمٌة.
 وبعد ذلك ٌتم أٌضاً تحدٌد الموضوعات التً سٌشملها التطوٌر ، ومكان التطوٌر والتدرٌب.

 
 مجالات التنمٌة الإدارٌة

والإشراقٌة ، فإننا سنجد احتٌاجات مختلفة للتطوٌر  لمستوٌات الإدارة الثلاثة العلٌا ، والوسطى ،إذا نظرنا 
والتدرٌب الإداري. وبٌنما تركز برامج التدرٌب فً المستوى الإداري الإشرافً والأوسط على الجوانب الفنٌة 

امج التطوٌر للمستوى الإداري الأعلى ، الاتصالات والانضباط ، فإن بر مثل : تقوٌم الأداء ، تحدٌد الأهداؾ
تركز على الجوانب العامة للمنظمة مثل : التخطٌط ، واتخاذ القرارات ، وحل المشكلات المالٌة والإنسانٌة 

 وعلاقات المنظمة مع الخارج ، وبناء فرق العمل الفعالة داخل المنظمة.
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( مرتبة  ٔ-9ستوٌات الإدارٌة الثلاثة فً جدول ) تصوراً لمجالات التدرٌب والتطوٌر للم« دسلر»وٌقدم لنا 
 حسب الأهمٌة تنازلٌاً.

 الإدارة الإشرافٌة الإدارة الوسطى الإدارة العلٌا

 التحفٌز تقوٌم الأداء بناء فرق العمل، وإدارة الوقت.

 تقوٌم الأداء التحفٌز تقوٌم الأداء ، التنظٌم ، التخطٌط

 الاتصالات التحرٌرٌة القٌادة الإنسانٌة.التأقلم مع الضغوط/ العلاقات 

 معرفة السلوك الإنسانً الاتصالات الشفوٌة التحفٌز

 تدرٌب الموظفٌن تدرٌب المرؤوسٌن الإدارة المالٌة وتخطٌط المٌزانٌة

 تحدٌد الأهداف والأولوٌات التخطٌط والتنظٌم تحدٌد الاستراتٌجٌات والأهداف

 الانضباط الإنسانًمعرفة السلوك  إدارة الاجتماعات

 التخطٌط والتنظٌم الاتصالات الكتابٌة الاتصالات الشفوٌة

 التوجٌه والإرشاد إدارة الوقت علاقات الموظفٌن

 اتخاذ القرارات بناء فرق العمل اتخاذ القرارات

 تدرٌب المرؤوسٌن اتخاذ القرارات تكوٌن السٌاسات

  إدارة الاجتماعات 

  التفوٌض 

  الأفراداختٌار  

 ( مجالات التطوٌر والتدرٌب المقترحة للمستوٌات 0-00جدول رقم ) 
 الإدارٌة المختلفة وفقاً لترتٌب الأهمٌة تنازلٌاً.

 
 سؤال : هل تتفق مع الترتٌب السابق ؟ إذا كان الأمر كذلك فلماذا ؟

 وما هو اقتراحك فً إعادة الترتٌب ؟
الإدارٌة فً كل المستوٌات الثلاثة إلا أن أهمٌتها و أولوٌاتها تتحدد وبالرؼم من تكرار عناصر هذه البرامج 

 بشكل مختلؾ فً كل مستوى إداري.
 

ٌقدم لنا نموذجاً آخر للمجالات المختلفة للتنمٌة الإدارٌة حسب العناوٌن الرئٌسٌة « بٌتش » كما أن 
 للموضوعات وكذلك محتوٌات كل موضوع.

المنتجات والخدمات ، الهٌكل التنظٌمً والعلاقات  سٌاسات والإجراءات ،ال الأهداؾ والفلسفة ، : المنظمة -0
 ، الوضع المالً. التنظٌمٌة

 
وظابؾ الإدارة ، التخطٌط المالً ، نظم المعلومات الإدارٌة ، التخطٌط ومراقبة  مبادئ الإدارة ونشاطاتها: -2

الإنتاج ، التخطٌط الاستراتٌجً ، إدارة الموارد البشرٌة ، إدارة الأجور والرواتب ، مراقبة وتحلٌل 
، إدارة ، بحوث العملٌات ، والاحتمالات الإحصابٌة ، أنظمة وبرامج الحاسب الآلً ، التسوٌق  التكالٌؾ

 المخاطر.
 

، تفاعل المجموعات ، حل  أساسٌات السلوك الإنسانً ، الحوافز : العلاقات الإنسانٌة وتتضمن -3
الصراعات، إدارة التؽٌٌر ، النماذج القٌادٌة ، مفاهٌم القٌادة ، القوة والسلطة والـتـؤثـٌـر ، الاتـصالات ، 

 التدرٌب ، الأجور ، الإرشاد (. مسبولٌات الأفراد ) الإشراؾ ، الاختٌار ، التقوٌم ،
 

هذه الخاصٌة مطلوبة من كل مستوٌات المدٌرٌن ، ولكن حسب الأهمٌة فً كل المعرفة والمهارات الفنٌة : -4
 مستوى.

 
القواعد الأخلاقٌة فً العمل ، النظام الاقتصادي ،  : الظروف البٌئٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة والسٌاسٌة -5

المحلٌة والمركزٌة ، العلاقات مع المجتمع ، المسإولٌات الاجتماعٌة ، الجوانب العلاقات مع أجهزة الدولة 
 التشرٌعٌة والنظامٌة ، الحضارة والثقافة ، القضاٌا البٌبٌة ، مثل ) التلوث ، الصحة ، التعلٌم ،الفقر (.
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ات وإدارتها ، مهارة الـحـدٌـث والخطابة ، كتابة وإعداد التقارٌر ، وعقد الاجتماع المهارات الشخصٌة: -6
 الاستماع ، رد الأثر ، والاتصالات.

 
إن كلاً من هذه المهارات تحتاج إلى ساعات طوٌلة من التنمٌة أو التطوٌر. ؼٌر أن حاجة المدٌرٌن الجدد أو 

فً الجزء رقم  من هم على وشك الانتقال لمراكز جدٌدة قد تكون أكثر من المدٌرٌن ممن لدٌهم الخبرة وخاصة 
وعموماً تختلؾ احتٌاجات المدٌرٌن من هذه «. بمعرفة المنظمة»ذه المهارات وهً الخاصة ( من ه ٔ) 

المهارات وفقاً للمنصب الوظٌفً ولطبٌعة الوظٌفة. ولكن الصورة السابقة تمثل لنا أجمالاً أنواع المهارات 
 المطلوبة للمدٌرٌن ومجالات التطوٌر الممكنة على هذه المهارات.

 
 
 
 

 الثامنة عشرالمحاضرة 
 أسالٌب التنمٌة الإدارٌة

 
كما هو الحال فً التدرٌب فإن طرق التطوٌر والتنمٌة للمدٌرٌن تؤخذ اشكالاً متعددة سواء كان ذلك علً رأس 

العمل ، أو خارج إطار العمل. وسنستعرض فٌما ٌلً أهم طرق التطوٌر علً راس العمل ، وخارج اطار 
 العمل.

العمل هو أن ٌتم تـفرغ المدٌر للتدرٌب سواء كان التدرٌب داخل مقر المنظمة أو ) المقصود بخارج إطار 
 خارجها (.

 
 أسالٌب التنمٌة علً رأس العمل

  الهدؾ الأساسً من برامج التطوٌر الداخلً هو التؽلب علً مشكلة التقادم فً المعرفة والمهارات اللازمة
 لممارسة الوظٌفة.

  خلال ما ٌسمى بالتطوٌر علً رأس الوظٌفة ومن خلال إشراؾ رإساء وٌتم التطوٌر الداخلً عادة من
 المدٌرٌن علً هذه العملٌة. 

 
 وتتعدد الأسالٌب التطوٌرٌة : فً هذا المجال لتشمل الأسالٌب التالٌة :

 الترقٌة المخططة -0
أمامه : فمثلا وٌقوم مبدأ التطوٌر هنا علً تعرٌؾ الفرد داخل الهٌكل الإداري بفرص الترقٌة المستقبلٌة 

 ٌقال لربٌس العمال أن خط الترقٌة المفتوح أمامه حسب الهٌكل الإداري الموجود هو كالتالً:
 مشرؾ عام على العمال ، ربٌس قسم ، مساعد مدٌر الإنتاج ، مدٌر الإنتاج.

 
 كذلك ٌخبر المرشح للترقٌة بمتطلبات الخبرة لكل مركز إداري. وكٌفٌة اكتساب هذه الخبرة.

مثل هذا البرنامج ٌكفل تحفٌز همم العاملٌن وٌدفعهم إلً تطوٌر أنفسهم واكتساب المزٌد من الخبرة إن 
 والتجربة العملٌة وهم على رأس العمل.

 
 تبادل الأدوار -2

ٌعتمد أسلوب الترقٌة المخططة على تمهٌد خط التطوٌر الوظٌفً فً مجال واحد ، فربٌس العمال ٌظل 
ً ٌصل الى منصب مدٌر الإنتاج ، وربٌس القسم فً إدارة التسوٌق ٌظل مرتبطاً مرتبطاً بؤعمال الإنتاج حت

وبطبٌعة الحال فإن مثل هذا الأسلوب علاوة على انه  حتً ٌصل الً وظٌفة مدٌر التسوٌق. بؤعمال التسوٌق
، أنه لا ٌتٌح ولا ٌعطً للأفراد خبرة واسعة فً أعمال ونشاطات المنظمة ككل  ٌصعب تطبٌقه بدقة إلا

بٌن إدارات المنظمات بؤن المسبولٌن فً الإدارات الأخرى لا  ومن ثم تتعمق الشكوى المستدٌمة والمتبادلة
 ٌتجاوبون ولا ٌفهمون طبٌعة عملٌاتهم.
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لممارسة أعمال مختلفة فً  ومن هنا فإن أسلوب تبادل الأدوار أو التطوٌر من خلال تعرٌض المدٌرٌن
بل  لمدٌرٌن فقط التعرؾ على هذه الوظابؾ واكتساب الخبرات المختلفة ، إدارات مختلفة المنظمة لا ٌتٌح ا

 أنه ٌفتح أمامهم الفرصة الواسعة للترقٌة فً كل قطاعات العمل بالمنظمة.
 

 وٌضاف الً ذلك بان تبادل الأدوار بٌن المدٌرٌن ٌمكن ان ٌقود الً  النتائج إٌجابٌة أهمها:
والإدارٌة للمدٌر والتً ٌكتسبها من خلال ممارسته لعدة وظابؾ إدارٌة توسٌع الخبرة والمهارة الفنٌة  -ٔ

 بالمنظمة.
ٌزٌد من قدرة المدٌرٌن الإشرافٌة لعدد أكبر من الوحدات الإدارٌة المختلفة وٌسهل لهم عملٌة التنسٌق بٌن  -ٕ

 هذه الوحدات المختلفة.
عرضهم لأفكار مختلفة ومن ثم ٌتٌح الفرصة للمدٌرٌن للعمل تحت إشراؾ مجموعة من الرإساء مما ٌ -ٖ

 ٌعمق خبراتهم ومهاراتهم الفنٌة والإدارٌة ، وٌحسن علاقاتهم المستقبلة مع هإلاء الرإساء.
 

. ومن العٌوب التً ٌمكن أن ٌثٌرها ، وكما أن لهذا النوع من التطوٌر الإداري مزاٌاه فإن له أٌضاً عٌوبه
المدٌر المرشح للتطوٌر من أن هذا النقل قد ٌكون على حساب هً قلق الإدارٌٌن فً الإدارة التً ٌنتقل إلٌها 

 المستقبل. ترقٌتهم فً
وكذلك فإن الرإساء أنفسهم قد ٌجدون صعوبة فً التخلً عن مرإوسٌهم وخاصة بعد اكتسابهم الخبرة 

 والمهارة فً مجال العمل.
 
 المشروعات الجانبٌة -3

صعوبات تحول دون الاستفادة من تطبٌقه فإن الإدارة إذا استحال تطبٌق أسلوب تبادل الأدوار أو ظهرت 
ٌمكن أن تطور الإدارٌٌن فٌها من خلال تكلٌفهم بالعمل فً بعض المشروعات الجانبٌة حتً ٌمكن لهم 

الإدارٌة والفنٌة. إن مثل هذا الأسلوب ٌعطً للإدارٌٌن فرص المبادرة والابتكار والحرٌة  اكتساب الخبرة
روع. فالإدارة العلٌا عادة لا تستطٌع أن تلم بالتفاصٌل ، ومن ثم فإن حركة الحركة الواسعة فً إدارة المش

 واتخاذ القرارات تكون بٌد مدٌر المشروع.
 

 التكلٌف بواجبات مؤقتة -4

  فإذا  « بالنٌابة »من الأسالٌب المعتمدة للتطوٌر اثناء ممارسة العمل هو التكلٌؾ بشؽل مناصب إدارٌة
إدارة ما فً المنظمة فإن ربٌس هذا المدٌر قد ٌكلؾ أحد الإدارٌٌن بالقٌام بؤعمال  أن ؼاب مدٌر حدث مثلاً 

 فترة ؼٌابة. هذا المدٌر خلال

 ًالفرصة لاكتساب مزٌد من الخبرة العملٌة ، وفً نفس الوقت « المدٌر بالنٌابة» إن مثل هذا التكلٌؾ ٌعط
المهمة من العمل قبل اتخاذ القرارات  ٌتٌح له الاستشارة مع ربٌس المدٌر الؽابب فً بعض الجوانب

 المهمة.

 شعور المدٌر المكلؾ بالحرٌة المحدودة فً معالجة المواقؾ المهمة والتً  ؼٌر أنه ٌإخذ على هذا الأسلوب
لا ٌمكن أن تظهر نتابجها إلا بعد وقت طوٌل ، الأمر الذي ٌجبره على إتباع نفس الخطى السابقة للمدٌر 

ور المستجدة ، أو التشاور مع ربٌس المدٌر الؽابب قبل الإقدام على اتخاذ أٌة معالجة الأم الؽابب فً
 قرارات.

  ونتٌجة لهذا العٌب البارز فً مثل هذا الأسلوب فإنه من ؼٌر المنطقً أن تقوم أعمال ونتابج المدٌر المكلؾ
 خلال هذه الفترة كمإشر للترقٌة فً المستقبل.

 
 إٌجاد مناصب إدارٌة مساعدة -5

 مسمٌات جدٌدة لوظابؾ إدارٌة مثل  طة تطوٌر المدٌرٌن فً هذا الإطار على قٌام الإدارة بإٌجادتقوم خ
أن مثل هذه المناصب تتٌح الفرصة للإدارٌٌن المرشحٌن لتولً مراكز إدارٌة « مساعد المدٌر للشبون .. »

 ات.فً المستقبل اكتساب مزٌد من الخبرة والتجربة فً اتخاذ القرارات وإدارة النشاط

  ًؼٌر أن مما ٌحد من تؤثٌر هذا الأسلوب هو إمكانٌة عدم تجاوب الرإساء مع هإلاء المساعدٌن ممثلاً ف
 . عدم تعلٌمهم وتدرٌبهم خوفاً من أن ٌحتلوا مراكزهم مستقبلا
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  كذلك فإن عدم تقدٌر ومعرفة الرإساء للاحتٌاجات التدرٌبٌة الفعلٌة لهإلاء المساعدٌن قد لا تعطً هإلاء
ساعدٌن التدرٌب المطلوب فً مواقع الضعؾ الفعلٌة التً ٌحتاجون إلً تقوٌتها وتطوٌرها. ومن ناحٌة الم

أخرى فإن الموقؾ الاستبدادي للرإساء والتشبث بالسلطة قد لا ٌتٌح الفرصة للمساعدٌن فً ممارسة 
هإلاء المساعدٌن العملٌة الإدارٌة واتخاذ القرارات وخاصة إذا أحس الرإساء أنهم مجبرون على قبول 

الحاجة الفعلٌة لهم ، ومن ثم تكون النتٌجة النهابٌة هً انتقاء الهدؾ من التطوٌر أو الحصول على  دون
 .خبرات ضبٌلة لا تتناسب مع مركز هإلاء المساعدٌن الوظٌفٌة

 
 أسالٌب التنمٌة خارج إطار العمل

  خارجها ، وسواء تم ذلك داخل المنظمة أو ٌتم تنمٌة وتطوٌر المدٌرٌن إما داخل المنظمة نفسها ، وأما
 خارجها فإن الأسالٌب المستخدمة قد تؤخذ اشكالاً مختلفة.

 
 وفٌما ٌلى نقدم بعضاً من هذه الأسالٌب

 Management Gamesالمبارٌات الإدارٌة:  -0

  المنافسة أوٌقوم هذا الأسلوب علً وضع المتدربٌن فً الجو السابد عادة فً مجال العمل والبٌبة من حٌث 
التعاون. وأسلوب المحاكاة هو جزء من هذا الأسلوب التدرٌبً. وٌمكن أن تقسم المجموعة المتدربة إلى 

خمسة مجموعات تمثل كل منها شركة وٌطلب من كل مجموعة تحدٌد أهدافها ) مثلاً زٌادة نسبة  أربعة أو
 : دؾ مثل، كذلك اتخاذ القرارات نحو تحقٌق هذا اله)  مبٌعاتها فً السوق

 .حجم المبالػ المطلوب صرفها على الإعلان والتروٌج 
 .حجم الإنتاج المطلوب 
 .) حجم المخزون الواجب الاحتفاظ به دابماً ) الحد الأدنى 
 .حجم المخزون من كل نوع من المنتجات 

 

  وقد ٌستمر هذا البرنامج ٌوماً أو أسبوعاً أو أكثر فً عمل متواصل وجهد متصل للموصول لأفضل
لقرارات. وعادة ما ٌثٌر استخدام هذا الأسلوب فً المتدربٌن روح الحماس والابتكار ، كما انه وسٌلة ا

ؼٌر أن ما ٌإخذ على هذا الأسلوب هو تكلفته والجهد  تدرٌبٌة جٌدة فً مجالات التخطٌط وحل المشكلات.
 .بٌنالكبٌر الذى ٌبذل فً الإعداد له والتنفٌذ سواء من قبل المدربٌن أو المتدر

 
 الحلقات الدراسٌة -2

  ، قد تتم هذه الحلقات فً مراكز تطوٌرٌة متخصصة مثل الجامعات والمعاهد ، أو مراكز التطوٌر الإداري
أو الجمعٌات الإدارٌة. وتقوم فً الؽالب هذه الجهات بالعدٌد من البرامج التدرٌبٌة المختلفة لرجال الإدارة 

وتؽطً هذه البرامج عشرات أو مبات من الموضوعات المختلفة أما على شكل ندوات ، أو حلقات بحث. 
السابقٌن وٌمكن أن تمتد مدة الحلقة الدراسٌة أسبوع « بٌتش » و « دسلر»التً استعرضناها فً نموذجً 

 أو أقل أو أكثر.

 وٌمتاز هذا الأسلوب بوجود الخبراء المتخصصٌن فً مجال التدرٌب ؼٌر أنه كثٌر التكلفة. كما أنه ٌمكن 
 أن  ٌكون مفٌداً لرجال الإدارة الوسطً فً المنظمات.

 
 تمثٌل الأدوار -3

  ًٌواجه المدٌرون الكثٌر من المشكلات فً مجال التعامل الإنسانً ، مثل الموظؾ الذي ٌحضر متؤخرا
لمكان العمل ، أو كثٌر الؽٌاب ، أو ؼٌر المتعاون مع زملابه ، أو المتؤفؾ دابماً من التعلٌمات والاوامر. 

تدرٌبٌة ٌسلط الضوء علً مثل هذه المشكلات من خلال مشاركة الأفراد وتقمصهم  وتمثٌل الأدوار كوسٌلة
فمثلا قد ٌطلب من أحد المتدربٌن أن ٌلعب دور المدٌر ،  لأدوار معٌنة كما لو كانوا فً مجال العمل.

طرفٌن أمام المدرب وبقٌة وٌطلب من متدرب آخر ٌلعب دور الموظؾ الكثٌر الؽٌاب .. وٌتم الحوار بٌن ال
الذي ٌمكن أن ٌتخذه المدٌر مع  المتدربٌن فً شكل ٌوضح تحدٌد المشكلة وطرٌقة معالجتها ، والتصرؾ

الموظؾ. وؼالباً ما ٌكون هذا التمثٌل لدقابق معدودة ٌطلب بعدها من المشتركٌن تقوٌم الحوار وتحدٌد 
لتدرٌبً هو تحلٌل المشكلات الإنسانٌة فً مجال مجالات الأخطاء. أن الهدؾ الأساسً لهذا الأسلوب ا
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وتزداد نسبة نجاح هذا الأسلوب التدرٌبً كلما كانت المشكلة  العمل وتطوٌر المهارات اللازمة لعلاجها.
 موضوع الحوار واقعٌة وكلما كان الحوار جاداً وؼٌر مصطنع.

  والتدرٌب على مشكلات واقعٌة ولعل أهم مزاٌا هذا الأسلوب هو ، إضفاء روح المشاركة لدي الجمٌع ،
 فعلٌة، والتعرؾ علً الأخطاء التً ٌمكن أن ترتكب فً المشكلات المعروضة.

  ومن ناحٌة أخرى ، فإن هذا النوع من التدرٌب قد لا ٌلقً قبولاً من بعض المتدربٌن الذي ٌنظرون إلٌه
 المدرب.نوع من ضٌاع الوقت ، كما أنه ٌحتاج إلً مهارة فابقة من قبل  على أنه

 
 تمثٌل السلوك -4

  .وٌستخدم هذا الأسلوب التطوٌري فً تنمٌة مهارات المستوٌات الإشراقٌة من الإدارة على حل المشكلات
وتتداخل طرٌقة تمثٌل الأدوار مع هذا الأسلوب فً محاولة التركٌز على علاج بعض المشكلات التً 

 وٌتضمن هذا الأسلوب التطوٌري ما ٌلى:الؽٌاب ، والانضباط ، أو الإهمال.  ٌوجهها المشرفون مثل
 ٌقدم المدربون موضوع المشكلة محل الدراسة. -أ 
 ٌعرض فٌلم ٌصور الأسلوب الفعال فً حل المشكلة. -ب 
 ٌناقش المتدربون النقاط الأساسٌة فً الفٌلم. -ج 
 .ٌناقش المتدربون أٌضا الأسلوب الأمثل للسلوك والتصرفات -د 
منهم تقمص الأدوار وٌقوم زملابهم بملاحظات  ٌعطً بعض المتدربٌن مشاكل مشابهة وٌطلب -ه 

 سلوكٌاتهم. ثم ٌقومون على ضوء ذلك بتقوٌم فعالٌة هذا الأسلوب وطرٌقتهم فً معالجة المشكلة.
ٌقوم المدرب بعد ذلك بتزوٌد لاعبً الأدوار بمربٌاته وملاحظاته مع الإشادة بالعرض الجٌد. ثم تزوٌد  -و 

 ؾ مماثلة.اللاعبٌن بالمعلومات اللازمة لمواق
 ٌطلب من المتدربٌن نقل ما استقادوه من هذه التجربة الى مواقع عملهم المٌدانً. -ز 
 

 أو المجموعات المتناظرة« إثارة المشاعر» تدرٌب -5

  وفى هذا النوع التدرٌبً ٌقسم المتدربون إلى مجموعات صؽٌرة تعقد اجتماعات دورٌة متقاربة أو متباعدة
 إلى خمسة عشر ساعة ٌومٌاً لعدد محدد من الأٌام ، وقد تكون بعض هذهإذ قد ٌستمر بعضها مدة قد تصل 

الاجتماعات لساعتٌن أو ثلاثة خلال كل أسبوع ، أو شهر ، وتختلؾ أهداؾ هذه الاجتماعات. فالبعض 
ٌرى أن هداؾ هذه الاجتماعات هو تبادل أفرادها للأفكار والآراء والمشاعر والتعلٌق علٌها من زاوٌة 

ومشاعره مع الآخرٌن ، ومن ثم أحداث عملٌة التؽٌٌر فً سلوكه وتصرفاته. وٌرى  ضو لأفكارهمقارنة الع
آخرون أن هذه الاجتماعات ما هً إلا خلٌة اجتماعٌة مؽلقة تهدؾ إلى أن ٌقوم الأعضاء فٌها بالإفصاح 

 عن مشاعرهم التً لا ٌستطٌعون عادة المجاهرة بها خارج إطار هذه الاجتماعات.

 ظر عن التعرٌفات السابقة لهذا النوع التدرٌبً ، فإن طبٌعة هذا التدرٌب ٌمكن وصفها بؤنها وبؽض الن
عملٌة تدرٌبٌة تهدؾ إلى تؽٌٌر السلوك وتحرٌك التفاعل بٌن الفرد والجماعة من خلال التؤثٌر الشخصً 

مما  -التدرٌبٌة  أعضاء المجموعة -ومن ثم تحقٌق الوفاق والانسجام بٌن المدٌرٌن  المتبادل والمصارحة
 ٌنعكس مستقبلا على أدابهم الإجمالً فً المنظمة.

  إن مثل هذا النوع من التدرٌب ٌمكن أن ٌحقق مٌزة جٌدة بٌن المدٌرٌن من منظمات مختلفة والخاضعٌن
 .للتدرٌب الجماعً ، فً كونه ٌمثل عنصر الوفاق والتعارؾ ، والمصارحة ، واحترام الرأي الآخر

 
 وع من التدرٌب ٌتعرض إلى النقد الشدٌد من عدة جوانبغٌر أن هذا الن

 أنه ٌحتاج إلى مدرب محترؾ وهذا ما قد لا ٌتوفر للكثٌر من منظمات الأعمال. : أولاً 
أن المصارحة المفتوحة التً تتم داخل التدرٌب بٌن أعضاء المجموعة الإدارٌة قد تإدي إلى نتابج  : ثانٌاً 

التدرٌب. ولعل هذا هو السبب فً وصؾ هذا النوع من التدرٌب بالتدرٌب عكسٌة خلال وبعد انتهاء فترة 
 «.إثارة المشاعر»أو « بالتدرٌب الحساس » الحساس أو تدرٌب

قد لا تكون هناك علقة بٌن موضوعات المناقشة وبٌن الممارسة الفعلٌة الأمر الذي ٌحد من الاستفادة من  : ثالثاً 
 التدرٌب عند العودة للعمل.

أن هذا النوع من التدرٌب ٌعمل فعلاً على تؽٌٌر سلوك وتصرفات  «روبرت هاوس » الإطار ٌرى وفً هذا
 المتدربٌن الأمر الذى ٌمكن أن ٌعود بالفابدة علٌهم وعلى المنظمة معاً.
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ؼٌر أنه من الأفضل وحتً ٌمكن تجنب العٌوب السالفة أن تراعً المنظمة قبل الإقدام علً تدرٌب إدارٌٌها 
 : البرنامج الأسس التالٌةوفق هذا 

الدقة فً اختٌار المتدربٌن وتجنب اختٌار بعض الأفراد سرٌعً التؤثٌر والانفعال، أو ممن لهم تارٌخ  -ٔ
 ٌتصؾ بعدم الاتزان والاستقرار. أو الإصرار على وجهات نظرهم حتى وإن كانت خاطبة.

المطلوب فً سلوك وتصرفات المدربٌن مراجعة برنامج التدرٌب ومتابعته حتً تضمن الإدارة أن التؽٌٌر  -ٕ
 .لابد وأن ٌتوافق مع طبٌعة الواجبات التً ٌقومون بها وأن ٌكون التدرٌب عامل تحسٌن لا عامل هدم

ضرورة الاختٌار الدقٌق للقابم بالعملٌة التدرٌبٌة والتؤكد من أن لدٌه التدرٌب والخلفٌة المناسب لإدارة وقٌادة  -ٖ
 نفعالات.المتدربٌن فً أشد أوقات الا

شرح طبٌعة العملٌة التدرٌبٌة وأهدافها للمرشحٌن للتدرٌب قبل بدء التدرٌب الفعلً وإتاحة الفرصة  -ٗ
 الأفراد الذٌن لا ٌستطٌعون التعرض لمواقؾ الإثارة أو الصمود دون جرح مشاعر الاخرٌن. لانسحاب

 
 ن خلال المشاركة فً اللجان ، المشاركة فًوبالإضافة إلى الأسالٌب السابقة فقد تتم التنمٌة الإدارٌة للمدٌرٌن م

الـحـصول على شهادة الـمـاجستٌر فً إدارة  المإتمرات الـمـهـنـٌـة ، الدراسة فً برامج اكـادٌمٌة ، مثل
 الاعمال ) التنفٌذٌة ( أو ملازمة ذو خبرة لفترة معٌنة.

 
 تقوٌم فعالٌة نتائج التنمٌة الإدارٌة

 الإدارٌة على أنها استثمار فً العنصر البشري ٌنتج عنه مكاسب فً قوة التنمٌة  ٌجب النظر إلى عملٌة
المنظمة وكفاءتها ، وقدرتها على مواجهة التؽٌٌر واحداثه. ولٌس هناك من شك فً أن التنمٌة الإدارٌة 

كاستثمار ٌكلؾ المنظمات نفقات مالٌة كبٌرة ووقت وجهد كبٌرٌن ومن أجل ذلك لابد وأن تتؤكد المنظمات 
 المرجوة. أن هذه الأموال والجهود ستستثمر فعلاً فً تحقٌق النتابجمن 

  ولا تختلؾ استراتٌجٌة تقوٌم فعالٌة تنمٌة المدٌرٌن عن تقوٌم فعالٌة التدرٌب ، فهً ٌجب أن تستند على
 الاستراتٌجٌات التالٌة :

 
 استراتٌجٌات تقوٌم فعالٌة تنمٌة المدٌرٌن

 قٌاس درجة التعلم. -ٕ       قٌاس ردود فعل المتدربٌن.      -ٔ
 قٌاس درجة التؽٌر فً السلوك -ٗقٌاس كفاءة المنظمة ككل.              -ٖ
 

 وٌمكن أن تتم عملٌة القٌاس بطرٌقتٌن هما :
 استمارات التقوٌم التً تملأ بواسطة المتدربٌن بعد نهاٌة البرنامج. -ٔ
التنمٌة الإدارٌة ) بعد فترة أسبوع عادة من نهاٌة متابعة الرإساء المباشرٌن للمتدربٌن لمعرفة أثر عملٌة  -ٕ

 البرنامج (.
 

 المحاضرة التاسعة عشر
 نظام الأجور والرواتب

 نظام الاجور و الرواتب
 .ٌعتبر تقرٌر الأجر العادل من أهم المشكلات التً تواجه إدارة الٌوم فً المإسسات والشركات 

التً تقدم الٌوم فً كثٌر من الشركات ما هو ذا طابع  وٌزٌد من تعقٌد هذه المشكلة ان هناك من الخدمات
 مادي مثل التؤمٌن الصحً والمشاركة فً الارباح.

 .) وادارة الأجور والرواتب فً المإسسات هً الادارة المسبولة عن تقدٌر ) ماذا ٌدفع للعامل أو الموظؾ 
 

 المفاهٌم العامة
 الفرق بٌن الأجور والرواتب

 أو أي صورة من صور الدفع المالً. ، ٌشمل الرواتب، العلاوات ، العمولات الأجر فً مضمونه الواسع 
  ؼٌر أن الاستعمال الشابع لمفهوم الأجر هوانه ذلك المبلػ النقدي الفوري الذي ٌدفع فً مقابل الساعة او

الٌاقات الٌوم للعمال أو الاجراء الذٌن لا ٌعملون بوظابؾ ذات طابع اداري أو اشرافً أو ما ٌسمون بذوي 
 .الزرقاء
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  اما الرواتب فقد درجت على ان تمٌز عن الاجور فً كونها تمثل مبالػ معٌنة تدفع للموظؾ نظٌر قٌامه
بعمل معٌن لا ٌحسب بالساعات وانما قد ٌكون اسبوعٌاً او شهرٌاً وقد ٌكون اٌضاً سنوٌاً، والرواتب تدفع 

وموظفً العمال الادارٌة   White Collar Employeesالٌاقات البٌضاءعادة لما ٌطلق علٌهم موظفً 
 والفنٌة فً المستوٌات الادارٌة المختلفة من التنظٌم.

 الأجر النقدي والاجر الحقٌقً
 Monetary Wageالأجر النقدي: 

هو الاجر الاجمالً المدفوع للوظٌفة أو للعمل الذي ٌعمله الفرد ولكنه لا ٌمثل الاجر المدفوع نقداً للعامل. ذلك 
هناك من الخصومات ما ٌجب خصمها من هذا الاجر قبل حصول العامل أو الموظؾ على أجره أو راتبه أن 

 التؤمٌن الاجتماعً .... -اقساط التؤمٌن الصحً  -: اقساط التقاعد  والأمثلة على هذه الخصومات هً
 

 الأجر الحقٌقً
 جر هو ما ٌسمى بالأجر الحقٌقًاذا ما استوفٌت كل الخصومات فإن ما حصل علٌه العامل بعد ذلك من أ 

Real Wage او Take-Home pay  
 : ًومفهوم أن هذه القوة تتؽٌر  ٌعنً القوة الشرابٌة التً ٌحصل علٌها العامل بهذا الأجر. والأجر الحقٌق

.. وكلما ارتفعت الاسعار بالقٌاس إلى سنة  طبقاً لتؽٌر الاسعار وللظروؾ الاقتصادٌة العامة فً المجتمع
معٌنة هً سنة الاساس كلما عنى ذلك انخفاض الاجر الحقٌقً للعامل نظراً لانخفاض القدرة الشرابٌة لهذا 

 الاجر فً السوق.
  ومعنى هذا أن أهم ما ٌعنٌنا فً قٌاس الأجر الحقٌقً هو أن ٌكون هذا الأجر متؽٌراً مع التؽٌر فً الاسعار

أن ٌكون الاجر النقدي ضخماً ظاهرٌاً ولكن الاجر  حتى لا ٌضار الموظؾ أو العامل فً ذلك. وقد ٌحدث
الحقٌقً الذي ٌصل الى ٌد العامل لا ٌحقق له المستوى المعٌشً المطلوب ولا ٌعوضه التعوٌض الكامل عن 

 ما ٌقدمه من خدمات.
 

 الاجر كعنصر محفز :
هلٌن. هذه هً القاعدة المنظمات التً تدفع أجوراً أعلى لكً تحصل على مستوٌات عمل أعلى من الأفراد المإ

العامة. ولكن هناك عوامل أخرى تلعب دوراً فً اجتذاب الأفراد المإهلٌن للعمل بالشركات والمنشآت ، ومن 
، الاعتراؾ  ، فرص الترقٌة فً الوظٌفة ، مركز الوظٌفة الاجتماعً ، الاستقرار فً الوظٌفة هذه العوامل
 ، والظروؾ الجٌدة للعمل. بؤهمٌة العمل

ر كعنصر تحفٌزي هو الأساسً فً اجتذاب الأفراد ومتى ما كان الأجر مرتفعاً فإنه قد ٌطؽى على والأج
، ومتى ما كان منخفضاً حتى ومع تحسن الظروؾ الأخرى للعمل فإن بعض الأفراد قد  العوامل الأخرى

 ٌفكرواً فً البحث عن العمل الذي ٌحقق لهم دخلاً أفضل.
 

 أسس تقٌٌم الأجور
الإدارة والعامل معاً هو الحصول على أجر عادل وخال من اعتبارات المحاباة والمجاملة ولتحدٌد أن ما ٌهم 

 مثل هذا الأجر على الإدارة أن تجٌب على الأسبلة التالٌة :
 أو طبقاً لقٌمة الوظٌفة فً سلم الوظابؾ بالمنظمة؟ ، هل سٌتحدد الأجر طبقاً لاحتٌاجات العامل -ٔ
 المختلفة للمساهمٌن والعمال والعملاء عند تحدٌد قٌمة الأجور ؟كٌؾ نوفق بٌن المصالح  -ٕ
 كٌؾ نحدد قٌمة الوظٌفة؟ -ٖ
 ماهً العناصر الاقتصادٌة الداخلة فً قٌمة الأجر؟ -ٗ
 
  تسٌر أؼلبٌة الشركات على نظام الدفع على أساس قٌمة الوظٌفة فً سلم العمل الوظابفً بالشركة ، فإذا ما

الاخرى المطلوبة للوظٌفة فإن حاملها سٌحصل على نفس الأجر المقرر اتحدت المإهلات وجمٌع الشروط 
 لها سواء كان عازباً، متزوجاً بدون اطفال أو متزوجاً ومعه أطفال.

  والتوفٌق بٌن المصالح المختلفة فً الشركة أمر صعب تواجهه الإدارة، فالعامل ٌرٌد اجراً ٌحقق له مستوى
والعمل ٌرٌد سعراً وجودة والا سٌنصرؾ إلى المنافسٌن الاخرٌن،  معٌشً افضل، والمساهم ٌرٌد ارباحاً،

ومعنى هذا أن الادارة عند قرارها بتحدٌد القٌمة المالٌة للوظٌفة ٌجب أن تراعً أن ٌكون اجراً عادلاً، وان 
 تحقق ربحاً، وان تبٌع بؤسعار معقولة وجودة عالٌة.
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تحدٌد هذه القٌمة. لذلك فعلى الادارة أن تأخذ فً  ومن المشاكل المتعلقة بتحدٌد قٌمة الأجر هً كٌفٌة
 الاعتبار:

 أن ٌكون هٌكل ومستوى الاجور لدٌها مشجعاً ومؽرٌاً للالتحاق بها. -ٔ
 أن ٌكون هناك فروقاً فً الاجور والرواتب بٌن الوظابؾ المختلفة . -ٕ
 الا تإدي طرٌقة الاجر إلى إثارة العامل أو الموظؾ وإحساسه بالظلم. -ٖ
 جر متمشٌاً مع درجة السلطة والمسبولٌة.أن ٌكون الأ -ٗ
 

ونظراً لصعوبة هذه المشكلة تلجؤ بعض الشركات الكبٌرة إلى طرٌقة أكثر اٌجابٌة فً تحدٌد الأجور والرواتب 
 وهً ) تقٌٌم الوظٌفة (.

 ما هو الأجر العادل ؟
 الأجر من وجهة نظر العامل

 أٌضاً ضرورٌاً لتسٌٌر دفة الاقتصاد.لٌس ضرورٌاً فحسب لمقابلة احتٌاجاته الٌومٌة ولكن 
من وجهة نظر العامل ٌجنب رب العمل مشاكل توقؾ العمل والاحتجاج بعدم كفاٌة الدخل  الأجر العادل :

 لمقابلة متطلبات الحٌاة الأساسٌة.
، ام هو الأجر الصافً أو الحقٌقً. ٌجب أن ٌكون مقابل  هل الأجر العادل هو الأجر النقدي قبل الخصومات

الجهد المبذول. أن ما ٌهم العامل هو الأجر الحقٌقً وبمعنى أوضح فإن العامل لا ٌهمه اجمالً الأجر المحدد 
 للوظٌفة بقدر اهتمامه بما ٌحصل علٌه من سلع وخدمات من القوة الشرابٌة لدخله الصافً.

 
 بصافً الأجر ٌثٌر لنا فً العادة بعض الصعوبات ولكن رابط القوة الشرائٌة 

من الصعب تحدٌد تكالٌؾ المعٌشة لكل الأسرة على حدة نظراً لاختلاؾ متطلبات كل أسرة واختلاؾ  : أولاً 
 طبٌعة انفاق دخلها.

تؽٌر عادات الشراء من وقت لآخر ، حٌث ٌمٌل الاتجاه العام بعض الأوقات للإقدام على شراء  ثانٌاً : 
 الكمالٌات.

ٌختلؾ متوسط الأسعار من منطقة لأخرى وما ٌعتبر دخلاً كافٌاً فً منطقة معٌنة قد لا ٌعتبر كذلك نظراً  ثالثاً : 
 لارتفاع مستوى الأسعار فً مناطق أخرى.

 
 الأجر وجهة نظر الادارة 
هة تمثل الأجور كما سبق أن اسلفنا دخلاً للعامل وقوة شرابٌة ٌنفقها على السلع والخدمات .. والأجر من وج 

نظر الإدارة أو هو عنصر من عناصر التكالٌؾ المتعددة فً المشروع. ومن هنا ٌحدث التعارض والخلاؾ 
 حول الأجر كدخل للعامل وكتكلفه للمنظمة.

ومن الواضح أن زٌادة الأجر دون الأخذ فً الاعتبار المتؽٌرات الأخرى فً المنشؤة كالمبٌعات ، السعر ، أو  
مله أما رجل الأعمال عن طرٌق انخفاض نصٌبه فً الأرباح ، أو عناصر الإنتاج الإنتاج سٌكون عبباً ٌتح

الثابتة من الاستهلاكات السنوي ، أو حتى العمال أنفسهم وذلك عن طرٌق  الأخرى كتخفٌض نصٌب الأصول 
 الحد من حجم العمالة.

 ملٌن بعدم الرضا قد ٌقود إلى :إذاً على الادارة المعنٌة بتحدٌد الأجور أن تضع فً اعتبارها ان شعور العا 
 انخفاض الإنتاجٌة. -ٕ انخفاض معنوٌات العاملٌن.  -ٔ
 زٌادة نسبة الؽٌاب. -ٗ زٌادة معدل دوران العمالة. -ٖ
 
 مقارنة تكلفة العمل بسعر المنتجات 
الأجر الذي وكما تقوم المقارنة من قبل الموظؾ بٌن أجره الصافً والقوة الشرابٌة لهذا الأجر ، فإن معدل  

 تدفعه المنظمة بالمقارنة بسعر الجملة لمنتجاتها ٌشكل مقٌـاسـاً لتؽٌٌر الأجور.
 
 الطرٌقة البدٌلة لقٌاس دخل العامل 
ٌعنً الدخل النقدي الذي ٌتقاضاه العامل لكل ساعة من ساعات العمل. وٌمثل الأجر  متوسط أجر الساعة : 

التً ٌحققها العامل مثل الأجور التشجٌعٌة ، والعلاوات ، أو الأجور الأساسً بؽض النظر عن العوابد الأخرى 
 الإضافٌة.
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 : متوسط الدخل للساعة 
ٌمثل متوسط الدخل للساعة مجموعة الدخل الصافً الذي ٌحمله إلى منزله مقسوماً على عدد ساعات العمل.  

أو الدخل الأسبوعً مقسوماً  لٌوم ،وهذا الدخل ٌمثل اما الدخل الٌومً مقسوماً على عدد ساعات العمل فً ا
 على عدد ساعات العمل الإجمالٌة خلال الأسبوع.

 
 

 المحاضرة العشرون الطرق البدٌلة لقٌاس دخل العمل
 

 متوسط اجر الساعة
متوسط أجر الساعة ٌعنً الدخل النقدي الذي ٌتقاضاه العامل لكل ساعة من ساعات العمل. وٌمثل الجر 

أو الجور  العوابد الاخرى التً ٌحققها العامل مثل الأجور التشجٌعٌة ، والعلاوات ،الاساسً بؽض النظر عن 
 الإضافٌة.

 
 متوسط الدخل للساعة

ٌمثل متوسط الدخل للساعة مجموع الدخل الصافً الذي ٌحمله إلى منزله مقسوماً على عدد ساعات العمل. 
أو الدخل الاسبوعً مقسوماً  العمل فً الٌوم ،وهذا الدخل ٌمثل إما الدخل الٌومً مقسوماً على عدد ساعات 

 على عدد ساعات العمل الاجمالٌة خلال الاسبوع.
 

 الدخل الأسبوعً
ٌمثل الدخل الأسبوعً مقدار ما ٌحصل علٌه العامل من دخل لأسبوع واحد من العمل وٌمكن حساب هذا الدخل 

 بثلاث طرق هً:
 

 لعمل القٌاسٌة فً الاسبوعساعات ا xالاجر الكلً الاسبوعً = معدل الاجر  -ٔ
 عدد العمال فً الانتاج                                                 

 
 ساعات العمل القٌاسٌة الاسبوع xالدخل الكلً الاسبوعً =  متوسط دخل الساعة  -ٕ

 عدد العمال فً الانتاج                                                 
 
 الحقٌقً الاسبوعً = المدفوعات الأسبوعٌة لعمال الانتاجمتوسط الدخل  -ٖ

 عدد العمال فً الانتاج                                                 
 

  وٌتمثل الطرٌقتان الاولى والثانٌة الطرق النظرٌة لاحتساب الدخل الاسبوعً وهذا بخلاؾ الطرٌقة الثالثة
 سبوعٌة على الاجوروالتً تعطٌنا المصروفات الفعلٌة الا

  ًوفً الطرٌقة الاولى نستطٌع الوصول إلى الجر الكلً الأسبوعً باحتساب معدل الأجر للساعة مضروباً ف
 عدد ساعات الاسبوع القٌاسٌة مقسوماً على عدد العمال فً حقل الانتاج.

نتاج البالػ عددهم ( ريال وساعات العمل القٌاسٌة فً الاسبوع لعمال الا ٕٓفإذا كان معدل اجر الساعة )
( ريال ،  5ٓٓسبوع ، فإن الاجر الكلً الاسبوعً للعمال هو ) ( ساعة فً الأ ٓٗ( عامل هو معدل ) ٓٓٔ)

 وتكون المعادلة على الوجه التالً :
 

 ريال x ٗٓٓٓ  =5ٓٓٓٓ =5ٓٓ ٕٓالاجر الكلً الاسبوعً = 
                                  ٔٓٓ           ٔٓٓ           

أم  مثلاً هل سٌشمل عمال الانتاج العاملٌن على أساس جزبً الصعوبة التً تواجهنا فً الطرق الثلاثة هً :
؟ فإذا كان تم حساب العاملٌن على أساس جزبً فمعنى هذا أن حساب معدل الدخل الأسبوعً سٌكون  جمٌعهم

بعنصر العمل. وقد ٌعطٌنا انطباع بوجود نوع من منخفضاً ولن ٌعطٌنا الصورة الحقٌقٌة لنفقات الإنتاج الخاصة 
 البطالة نتٌجة لانخفاض هذا الدخل.
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 متوسط الدخل السنوي

 .نفس  وستواجهنا ٌحسب عن طرٌق قسمة المبالػ الحقٌقٌة المدفوعة سنوٌاً للأجور على عمال الإنتاج
المشكلة السابقة الخاصة بالعمل الجزبً. أن تقرٌر ذلك ٌعتمد فً الؽالب على الحالة الاقتصادٌة ففً أوقات 

حجة هإلاء أن  الركود الاقتصادي ٌرى البعض أن ٌحسب متوسط الدخل السنوي لكل العمال فً المنشؤة.
 مستوى الأجور.استبعاد العاطلٌن عن العمل سٌعطً فً النهاٌة صورة ؼٌر حقٌقٌة عن 

 
 العوامل المؤثرة فً تحدٌد مستوٌات الأجور

 تواجه المنظمات عدة خٌارات فً اختٌار السٌاسة المناسبة التً ستتبعها فً تحدٌد الأجور.
 ومن أبرز السٌاسات ما ٌلً :

المنظمة. وهذا اتباع مسلك الرٌادة أو القٌادة فً تحدٌد الاجور فً سوق العمل أو فً القطاع الذي تعمل به  -ٔ
 ٌعنً انها تقدر مستوٌات الاجور بها على نحو ٌجعلها قدوة للمنظمات الأخرى ، أي متبوعة ولٌست تابعة.

 اتباع مسلك المنافسة مع المنظمات الأخرى فً تحدٌد مستوٌات الاجور. -ٕ
 اتباع مسلك التخلؾ عن مستوٌات الاجور السابدة فً السوق والدفع بؤقل من هذه المستوٌات. -ٖ
 

وتختلؾ الاعتبارات التً تبنً علٌها رسم الهٌكل العام للأجور وأسالٌب تحدٌد المستوى المعقول من الأجر 
 طبقاً لمجموعة من العوامل المإثرة تشمل الآتً :

 
 : اولاً : الاعتبارات التنظٌمٌة والادارٌة

 واجبات ومسئولٌات الوظٌفة -0
دون أي اعتبار الشخص القابم بالعمل من حٌث  ٌتحدد الأجر على أساس مسبولٌات وواجبات الوظٌفة

 الجنس أو السن أو الحالة الاجتماعٌة للعامل أن كان متزوجاً أو عازباً.
 

 معدلات الاجور المماثلة -2
إن مراعاة مساواة الاجور بالمنشبات القابمة أو تقاربها من الأجور السابدة فً المنطقة أمر ضروري وهام 

 لمنشاة.لاجتذاب العمال والأفراد ل
 

 فرص الترقٌة والمزاٌا المالٌة -3
كلما ضاقت فرص الترقٌة فً وظٌفة معٌنة فً المنظمة كلما وجب رسم أجور أعلى لمثل هذه الوظٌفة 
والعكس صحٌح. ومن ناحٌة أخرى ٌجب مراعاة المزاٌا التً قد ٌحصل علٌها العامل عند تحدٌد أجر 

التؤمٌن  -المساكن المخفضة  -والعلاوات الدورٌة  -مدفوعة الوظٌفة وأمثلة على بعض المزاٌا ))إجازات 
 .الصحً ((

 
 ثانٌاً : العوامل الاجتماعٌة

 تكالٌف المعٌشة
التؽٌر فً مستوى الاسعار من مكان لأخر ومن فترة زمنٌة لأخرى ٌإثر تؤثٌراً مباشراً على القوة الشرابٌة 

السابدة فً المجتمع وذلك عن طرٌق مإشر الأسعار لدخل العامل ، لذلك فإنه ٌجب مراعاة مستوى الأسعار 
 والأرقام القٌاسٌة لتكالٌؾ المعٌشة ، من ثم تحدٌد الأجر بما ٌتلاءم مع هذه الظروؾ.

 
 الحد الأدنى للأجور

تضع بعض التشرٌعات الحكومٌة فً بعض الدول حداً ادنى للأجور وذلك لاعتبارات إنسانٌة. وٌراعً فً 
ٌقابل الأجر متطلبات الفرد العامل من مسكن ومؤكل ومشرب وملبس وضمان جزء من تحدٌد هذا الحد أن 

 الرفاهٌة للعامل.
 

 ثالثاً : الاعتبارات الاقتصادٌة
إن اعتبار الأجر كعنصر من عناصر الانتاج ٌقتضً بالتالً ان ٌراعى فً تحدٌده كمٌة هذا  معدل الانتاج : -0

وان  ، وٌتطلب ربط الأجر بالإنتاج على هذا الاساس وجود معدلات أداء او انتاج قٌاسٌة ، الانتاج ونوعٌته
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وان ٌكون هناك عنصراً للتحفٌز فً زٌادة الأجر كلما زاد الإنتاج عن  ، ٌحد الأجر وفق هذه المعدلات
 المعدلات القٌاسٌة.

 
مهماً فً تحدٌد الأجور ، فالمنظمات التً  إن قدرة المشروع المالٌة تلعب دوراً  : الإمكانٌات المالٌة للمنشأة -2

 تحقق أرباحاً كبٌرة تكون أقدر من ؼٌرها على دفع أجور أعلى.
لقد تبٌن لنا فٌما سبق أن عوامل العرض والطلب على العمل وفً ظل المنافسة  : عوامل العرض والطلب -3

لعمل. وإن هذا الأجر ٌتناسب تناسباً الكاملة تلعب دوراً مهماً حسب مفهوم النظرٌة التنافسٌة فً تحدٌد أجر ا
 طردٌاً مع الطلب علٌه بٌنما ٌتناسب تناسباً عكسٌاً مع العرض منه.

أن دراسة السوق شًء أساسً فً تحدٌد مستوٌات عادلة  : الاجر السائد فً المهن المشابهة فً السوق -4
 للأجور. وٌمكن استقصاء الاجور السابدة فً السوق عن عدة مصادر:

 الؽرؾ التجارٌة. -ٕ المهنٌة. الجمعٌات -ٔ
 شبكة الانترنت. -ٗ مكاتب التوظٌؾ. -ٖ

 
 التدخل الحكومً فً تنظٌم الأجور

 اولاً: اسباب تدخل الدولة فً تنظٌم الأجور
  لٌست كل القوى العاملة فً المجتمع تجمعها تنظٌمات عمالٌة تحمً مصالحها وتدافع عنها أمام أرباب

 العمل.
  تنظٌم الأجور وتدخل الدولة هو ضرورة من ضرورات التخطٌط للتنمٌةٌرى بعض الاقتصادٌٌن أن 
  قد تتدخل الدولة فً تنظٌم وتحدٌد الأجور حٌنما تتطلب المصلحة الوطنٌة ذلك نتٌجة للأضرار الاقتصادٌة

 أو المتعلقة بؤمن وسلامة الدولة والتً قد تنشؤ نتٌجة عدم اتفاق العمال وأرباب العمل على أجر معٌن.
 
 ٌاً : الصور التً قد ٌأخذها التدخل الحكومًثان

تتدخل الدولة بفرض حد أدنى للأجور ٌطبق على جمٌع العمال والمنشآت فً قطاع  تحدٌد الحد الدنى للأجور:
او آخر بهدؾ منع استؽلال من قبل أرباب العمل او إجبار المنشآت ذات الكفاٌة الإنتاجٌة المنخفضة على 

 سحاب من سوق العمل.تحسٌن مستوٌاتها او الان
 

ففً الحروب مثلاً قد ترى الدولة زٌادة طاقتها الانتاجٌة لمقابلة متطلبات الحرب  تحدٌد الحد الأقصى للأجور:
وقد ٌحدوا هذا بالعمال الى المطالبة بؤجور عالٌة قد تضر  فً جمٌع القطاعات وخاصة قطاع صناعة السلاح.

الإنتاج. وفً هذه الحالة لا ترى الدولة بداً من تطبٌق الحد الأقصى بمصلحة القطاع الصناعً او تتوقؾ عملٌة 
 للأجور منعاً لاستؽلال العمال لظروؾ الدولة.

 
فً هذه الحالة قد تتدخل الدولة كوسٌط لحل الخلاؾ عن طرٌق ما  : حالة الخلاف بٌن المنظمة والموظفٌن

 ٌسمى بلجان التحكٌم او فض المنازعات.
 

 موظفً العملٌات الإنتاجٌةطرق حساب الأجور ل
 اولاً: طرٌقة الدفع حسب الوقت )الأجر الزمنً(

  أو العاملٌن المرتبطٌن بالإنتاج  " الٌاقات الزرقاء "وٌؽلب أسلوب الأجر بالساعة على العاملٌن من ذوي
 المباشر )عمال المصانع ، والعمالة ؼٌر المهارة (.

  اختٌار طرٌقة الدفع على اساس الوقت نذكر منها ما ٌلً :وهناك عدة اعتبارات تفرض على المنظمات 
 صعوبة توفر مقٌاس دقٌق لقٌاس الوحدات المنتجة فً بعض الوظابؾ. -ٔ
 عدم إمكانٌة تحكم العامل او الموظؾ فً كمٌة العمل او المنتج بسبب تدخلات خارجٌة. -ٕ
 حٌنما ٌكون معٌار الجودة أكثر اهمٌة من معٌار الكم. -ٖ
 ة بٌن الجهد المبذول وكمٌة العمل.عدم وضوح العلاق -ٗ
 عندما ٌكون العمل فً حاجة إلى مهارة مهنٌة عالٌة. -٘
 كثرة العطلات التً لا دخل للعامل فٌها وعدم قدرته على تجنبها. -ٙ
 حٌنما ٌكون هناك إشرافاً دقٌقاً من المشرؾ على الموظؾ حٌث لا ٌكون هناك مجالاً للتباطإ أو الكسل. -7
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أنه متى ما توفرت إمكانٌة تحدٌد معٌار لقٌاس كمٌة العمل فإن نظام الأجر الزمنً ٌمكن ونود ان نشٌر هنا إلى 
 أن ٌنطوي على تحفٌز العامل أو الموظؾ من خلال تحدٌد أجر ٌتناسب مع زٌادة الانتاجٌة.

 ( رٌالات وٕٓفلو فرضنا مثلاً ان العامل قد اوفى بالحد الأدنى من كمٌة العمل وكان أجره للساعة هو ) مدة
 رٌالاً. ٓٙٔ = ٕٓ× 5( ساعات فإن أجره سٌكون فً هذه الحالة هو : 5) العمل الٌومً

  ًرٌالاً للساعة وفً هذه الحالة ٌكون مقدار  ٕٗوإذا ما تجاوز العامل الكمٌة المعٌارٌة فإن أجره سٌكون مثلا
 رٌالاً . 9ٕٔ=  ٕٗ× 5أجره الٌومً ٌساوي 

 
 ثانٌاً : طرق الدفع حسب الإنتاج

  وٌرجع الفضل " لتاٌلورTaylor  فً حفز المشتؽلٌن بالإدارة على التفكٌر فً وضع نظم للأجور تعتمد "
 على الإنتاج.

 ًولعل اهم ما ٌمٌز هذه الطرٌقة هو ما ٌل : 
ٌعتمد دخل الفرد بطرٌق مباشر على الإنتاج ولذلك ٌمكن لصاحب العمل أن ٌقدر مقدماً تكلفة العمل لكل  -ٔ

 وحدة منتجة.
 تفرق هذه النظم بٌن العمال على حسب اختلاؾ كفاءتهم وقدرتهم على العمل. -ٕ
 العدالة فً النظام حٌث تعطً للعامل على اساس ما بذله من جهد. -ٖ

 
 ومن ناحٌة اخرى فإن أهم ما ٌؤخذ على هذه الطرٌقة هو أنها :

الإنتاج او مراحل العملٌة تتطلب وجود ظروؾ مثالٌة للعمل.. بمعنى ان لا تكون هناك تعطٌلات فً انسٌاب  -ٔ
 الإنتاجٌة والتً قد تإدي الى عطلة العامل.

 تعطً مجالاً لاضطراب العلاقة بٌن العامل وصاحب العمل. -ٕ
 تثٌر الأحقاد بٌن العمال وبعث روح الشقاق مما ٌهدد علاقاتهم الاجتماعٌة. -ٖ

 
 Wage Surveyاستقصاء الأجور 

 عندما تود تحدٌد أجور الوظابؾ النموذجٌة أو المعروفة أو  تلجؤ كثٌر من المنظمات إلى استقصاء الأجور
 المتشابهة بٌن المنظمات.

  والجهة المعنٌة بهذه الاستقصاءات هً المنظمات المشابهة فً قطاع عمل المنظمة ، وأحٌاناً ٌمكن الاعتماد
 على المنظمات المهنٌة أو الجهات الحكومٌة أو الؽرؾ التجارٌة.

  قد تلجؤ بالإضافة الى الاستعانة بهذه البحوث إلى إجراء مسح للأجور فً ؼٌر ان بعض المنظمات
وكذلك مساٌرة الأجور السابدة فً  ، المنظمات المنافسة فً نفس المنطقة بؽرض تحدٌث نظام الأجور لدٌها

او لكون المعلومات المنشورة المتوفرة عن الأجور السابدة فً السوق لا تقدم معلومات عن  ، السوق
 ابؾ التً تود المنظمة استقصاء الأجور عنها.الوظ

 " استقصاء الأجور" الخطوة الثانٌة بعد عملٌة تقٌٌم. وٌمثل 
 

 خطوات عملٌة استقصاء الأجور
 تحدٌد المنظمات التً سٌشملها المسح الاستقصابً. -ٔ
 تحدٌد المنطقة الجؽرافٌة التً سٌشملها المسح الاستقصابً. -ٕ
 المشابهة. تحدٌد عٌنة معقولة من المنظمات -ٖ
 إعداد استبٌان المسح بلؽة سهلة وواضحة. -ٗ
 .ٌمكن استخدام الاستبٌان المكتوب  .المقابلة الشخصٌة  ٌةالمكالمة التلٌفون. 
 

 نظام الأجور للإدارة العلٌا

 .إن رواتب المدٌرٌن تخضع لمعاٌٌر اخرى وحوافز اخرى الى جانب الرواتب الأساسٌة 

  روتب الإدارة العلٌا وبقٌة الموظفٌن ٌستند على ان المعاٌٌر التً تحكم كذلك نضٌؾ ان الفرق بٌن تحدٌد
 رواتب الموظفٌن هً معاٌٌر :

 .المختلفة العلاوات -ٗ .الأداء تقوٌم -ٖ .الوظابؾ تقٌٌم -ٕ .الوظابؾ توصٌؾ -ٔ
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 هذا بطبٌعة الحال ٌختلؾ عن معٌار تحدٌد رواتب المدٌرٌن فً الإدارة العلٌا والذي ٌخضع لاعتبارات أساسٌة 
 : هً

 الأداء العام للمنظمة. -ٕ تقٌم الوظابؾ. -ٔ
 حجم المنظمة وإمكانٌاتها المالٌة. -ٗ مقدار ما ٌقدمه المنافسون من إؼراءات وحوافز. -ٖ

 
ومن ثم فإن تصمٌم كادر الأجور والرواتب لموظفً الإدارة العلٌا لابد وان ٌأخذ فً الاعتبار تحقٌق الأهداف 

 التالٌة :
  الممتازٌن وعدم التفرٌط فٌهم.الاحتفاظ بالمدٌرٌن 
 .اجتذاب الكفاءات الإدارٌة الرفٌعة 
 .تحفٌز الإدارٌٌن على الاتقاء بمستوى الأداء العام للمنظمة 
 .تحقٌق المزٌد من الارتٌاح والازدهار للمنظمة 

 
 والإدارة العلٌا لٌست كبقٌة الإدارات الأخرى فهً تتعامل مباشرة مع :

 الدولة. -٘ الرأي العام. -ٗ .المنافسٌن -ٖ والموزعٌن.الموردٌن  -ٕ أصحاب الملكٌة. -ٔ
 

وبسبب ضخامة المسبولٌة فإنها لابد وان تحظى بؤجور وامتٌازات لا تخضع لنفس المعاٌٌر تقرٌباً التً ٌخضع 
لها بقٌة الموظفٌن فً المنظمات. وإن المدٌرٌن فً القٌادة العلٌا هم "وكلاء" أصحاب المال ، ومن ثم فإن 

أجورهم بمستوى الأداء العام للمنظمة سٌدفعهم إلى اتخاذ قرارات رشٌدة ، ومحققة لتطلعات ارتباط زٌادة 
 أصحاب المال.

 
 غٌر أن هذا لا ٌعنً

تجاهل بعض الاعتبارات الأخرى التً تإخذ فً حساب أجور الإدارة العلٌا الى جانب مستوى الأداء العامة 
السابدة فً سوق هذه الكفاءات الرفٌعة ، وهو ما ٌخضع لسوق للمنظمة ، مثل نظام تقٌٌم الوظابؾ والأجور 

العرض والطلب ، والذي ٌبدو أنه ٌواجه ندرة فً العرض من هذه الكفاءات ، الأمر الذي ٌحتم على المنظمات 
بذل كل سبل الإؼراء للمحافظة على ما لدٌها من كفاءات رفٌعة ، واستقطاب ما تحتاج إلٌه من سوق العمل ،أو 

 منظمات المنافسة.من ال
 
 
 

 المحاضرة الواحد العشرون
 نظم معلومات الموارد البشرٌة

 
 أولاً : مفهوم نظم معلومات الموارد البشرٌة

هً إجراء منظم لجمع وتخزٌن وصٌانة واستخراج البٌانات عن الموارد البشرٌة فً المنظمة وشإون  -ٔ
 الأفراد وخصابص الوحدات التنظٌمٌة التً تتعامل معها.

 نظام آلً لجمع وتخزٌن واستخراج البٌانات الخاصة بالموارد البشرٌة.هو  -ٕ
هو نظام ٌسعى إلى توفٌر المعلومات التً ٌحتاجها المدٌرون لاتخاذ القرارات المتعلقة بفاعلٌة واستخدام  -ٖ

 العنصر البشري والرفع من مستوى أدابه لٌإدي دوره  فً تحقٌق الأهداؾ التنظٌمٌة.
 

السابقة أن العناصر الأساسٌة لنظام معلومات الموارد البشرٌة هً نفسها تقرٌبا العناصر  نلاحظ من التعرٌفات
 المحددة لنظام المعلومات الإدارٌة وهً كما ٌلً :

رصد الأحداث وتسجٌلها فً شكل بٌانات وحقابق فً مختلؾ الوسابل مثل الملفات ، السجلات والنماذج ،  -ٔ
 (. تشكٌلات الوظابؾ ومعالجتها ) مدخلات

 مراجعة وتصنٌؾ وتبوٌب وتحلٌل البٌانات ومعالجتها. ) المعالجة ( -ٕ
 الحصول على المعلومات بصورة سهلة ومفهومة حتى ٌمكن استخدامها عند اتخاذ القرارات. )المخرجات(. -ٖ
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 لعكسٌةالتؽذٌة ا                                                   
 

 ثانٌاً : النظام الٌدوي فً بناء معلومات الموارد البشرٌة
 نظام الملفات : -أ 

الملفات هً أوعٌة لحفظ البٌانات المتعلقة بالوظابؾ والموظفٌن ومختلؾ المستندات والوثابق الخاصة بمجمل 
 النشاط العام لشإون الأفراد.

 البشرٌة ما ٌلً أهم نماذج الملفات التً ٌمكن أن تراها فً مجال الموارد
 تحوي كل ما ٌتعلق بالفرد من اساسٌة. العمر المسمى الوظٌفً ، السٌرة الذاتٌة ..... ملفات الأفراد : -0
كل وظٌفة من الوظابؾ ٌكون لها تحلٌل للوظٌفة والتوصٌؾ والصلاحٌات والمسإولٌات  ملفات الوظائف : -2

 وؼٌرها.
بؾ تكون لها علاقة بالمنظمة ككل. مثل النظم العامة ، لٌس لها علاقة بالأفراد والوظا الملفات العامة : -3

 قرارات تنظٌم العمل ، ....
 
 نظام السجلات -ب 

تستند فكرة السجلات كمصدر للمعلومات عن الموارد البشرٌة على أساس اختصار محتوٌات ملفات وتدوٌنها 
ة وان ٌكون ملابما للنشاط بطرٌقة مرتبة ومصنفة ولكً ٌكون السجل فعالا لابد وان ٌتمٌز بالوضوح والبساط

 الذي سٌستخدم فٌه مثل :
 سجل الحضور والدوام ، وٌشمل أنواع الؽٌاب المختلفة والحسومات والإجازات. -ٔ
 سجل الترقٌات ، وٌشمل أسماء المإهلٌن للترقٌات ، وأعمارهم وخبراتهم التدرٌبٌة. -ٕ
 السجل الصحً. -ٖ
 سجل تقوٌم الاداء. -ٗ
 سجل التظلمات والشكاوي. -٘
 كة الوظٌفٌة وٌشمل النقل ، التقاعد ، إنهاء الخدمة.سجل الحر -ٙ
 سجل التعٌٌن. -7
 سجل التدرٌب. -5
 سجل المسابقات الوظٌفٌة. -9
 

 ثالثاً : مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة
  حٌنما تقدم المنظمات على استخدام الانترنت ووسابط التكنولوجٌا فً دعم عملٌاتها وأنشطتها الإدارٌة فإنها

 التزمت بتطبٌق ما ٌسمى ) بالإدارة الالكترونٌة لمواردها البشرٌة (.عندبذ تكون قد 
  إن الإدارة الالكترونٌة للموارد البشرٌة فً المنظمات هً فً الواقع نظام تكاملً لجمٌع الأنظمة والعملٌات

ن التً تستند على دعم ما ٌتوفر لدى المنظمة من معلومات وبٌانات وأدوات تساعد على عملٌة الإدارة ع
 قرب وعن بعد.

 
 رابعاً : أسباب ودواعً استخدام المٌكنة فً إدارة الموارد البشرٌة

الحاسب الآلً وسٌلة سرٌعة ودقٌقة فً رصد المعلومات وتقدٌمها للمسبولٌن لمساعدتهم فً اتخاذ  -ٔ
 القرارات.

والاختصار فً  نظام مٌكنة المعلومات واستخدامها ٌحقق لها الوفرة فً التكالٌؾ ، والسرعة فً الوقت ، -ٕ
 الجهد.

 المعالجة المخرجات المدخلات
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إن مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة سٌساند المنظمة فً اتخاذ العدٌد من القرارات لٌس فً نشاط الموارد  -ٖ
البشرٌة فحسب ، بل فً القطاعات الأخرى من العمل كقطاعات التسوٌق ، التموٌل ، والإنتاج ، والبحوث 

 والتطوٌر.
ومتلاحقة فً تطوٌر أعمالها الإنتاجٌة والتسوٌقٌة وقد إن المنظمات الٌوم قد سارت خطوات سرٌعة  -ٗ

 تسارعت عملٌة مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة فً المنظمات.
 

 خامساً : التحول إلى مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة
التحول إلى مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة لٌس عملا سهلا بالنسبة للمنظمات إذ أن هذا ٌتطلب الكثٌر من الجهد 
والوقت والتكلفة والصبر والخبرة وتؤٌٌد الإدارة العلٌا فوق ذلك ، وتحتاج عملٌة التحول إلى دراسة مكثفة عن 

 المسبولٌن وربما من الجهات الاستشارٌة الخارجٌة.
 وإجمالا ٌمكن تحدٌد مراحل الانتقال من النظام الٌدوي إلى النظام الآلً على النحو التالً :

 

 سة والتحلٌلمحتوى الدرا المراحل

 المرحلة الأولى
 دراسة الجدوى

 تشخٌص المشكلات وتحدٌدها -
 تحدٌد المعوقات الداخلٌة والخارجٌة التً ٌحتمل ان تإثر على استخدام المٌكنة -
 تحدٌد الاهداؾ من المٌكنة -
 تحدٌد متطلبات التشؽٌل  -
 القٌام بالدراسة وتقدٌم التقرٌر -

 المرحلة الثانٌة
التصمٌم الأولى 

 للنظام

 عرض تفصٌلً مكتوب للصورة المتوقعة للنظام -
 تحدٌد بدابل الانظمة التً تتوافق مع الاهداؾ ، والعوابق القابمة أو المحتملة -
 تقوٌم البدابل -
 تقدٌم التوصٌات -
 تحدٌد المتطلبات الهندسٌة والفنٌة -
 تقدٌر تؤثٌر النظام المقترح على النواحً الانسانٌة والفنٌة -

 المرحلة الثالثة
 الدراسة الهندسٌة

 تفصٌلات عن المواصفات الهندسٌة والفنٌة للمكونات المادٌة للنظام ) الأجهزة ، -
 الأدوات المساعدة (. عملٌات التشؽٌل ،

 ، والفعالٌة لأنظمة التصمٌم الهندسٌة البدٌلة دراسة اولٌه عن تحلٌل التكلفة -
 اختٌار بدٌل التصمٌم المناسب -
 تقدٌم التوصٌة للمسإولٌن -
 تمت الموافقة. ٌقدم عرضا مفصلا بمتطلبات النظام من الأفراد اذا -

 المرحلة الرابعة
اختبار النظام ثم 

 التنفٌذ

 اختبار الأنظمة الفرعٌة -
 اختبار النظام الكلً المقترح لنظم معلومات الموارد البشرٌة -

 المرحلة الخامسة
مراقبة النظام 

 والتقٌٌم

 قٌاس الاداء -
 تقوٌم الاداء -
 التعدٌلات اذا لزم الأمراجراء  -
 التنفٌذ بعد التعدٌل  -
 المتابعة والتقٌٌم المستمر -
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 سادساً : النتائج المتوقعة من مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة
 .التحدٌد الواضح لأهداؾ نظم معلومات الموارد البشرٌة 
 .تخفٌض حجم المساحات المخصصة لحفظ ملفات وسجلات الأفراد 
  البشرٌة بوظابؾ التخطٌط الاستراتٌجً فً كامل المنظمة.ربط نشاطات الموارد 
 .تقدٌم المعلومات التً تساعد فً حل المشكلات بسرعة وفاعلٌة 
 .تقدٌم معلومات مفٌدة تساعد فً تخطٌط النمو والمسار الوظٌفً  للموظفٌن 
 جمٌع وحدات تنفٌذ برامج التدرٌب استنادا على الدراسات تحلٌلٌه موسعة على الاحتٌاجات الفعلٌة ف ً

 المنظمة.
 .تحسٌن وسابل الاتصال بٌن الإدارات التنفٌذٌة والاستشارٌة 
 

 سابعاً : مجالات استخدام مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة
 On-Line Screeningالاستقطاب والتوظٌف  -0

 .المقابلات من خلال الفٌدٌو 

 .تحلٌل تكلفة مصادر الاستقطاب 

 .تحلٌل تكلفة التعٌٌنات لكل وظٌفة 

 .مصادر التوظٌؾ الداخلً المحتملة 

 .فحص الوثابق 

 .الاختبارات 

 .مقارنة المإهلات والخبرات بمتطلبات الوظٌفة 
 
 سجلات الأفراد الوظٌفٌة -2
 .تحلٌل معدل دوران العمالة ، والؽٌاب 
 .تحلٌل برامج الترقٌة ، تكلفة الأجور والرواتب ، حالات الفصل من الخدمة 
  افآت والحوافز.والمك -المخالفات والحوافز 
 .معدلات تقوٌم الاداء السنوي 
 
 إدارة التعوٌضات -3

 .إعداد مٌزانٌة الأفراد السنوٌة 
 .تطور الأجور والرواتب لكل فرد من الأفراد 
 .الربط بٌن تقوٌم الأداء وزٌادات الأجور ، واستقصاء وتعدٌلات الأجور 
 .الربط بٌن معدلات الأجور ودرجات الوظابؾ ومراتبها 

 
 حتٌاجات البشرٌة والتدرٌبٌةتخطٌط الا -4

 .تقدٌر الاحتٌاجات المستقبلٌة من الأفراد ، وجدولة مواعٌد التدرٌب الأفراد 

 .تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة وكذلك تكلفتها 

 .مراجعة مخزون المهارات البشرٌة ، تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفً للأفراد 

 تخطٌط الإحلال ، وتحلٌل سجلات الحوادث 
 
 الخدمات -5
 .تكلفة الخدمات بالصحة والعلاج ، والتؤمٌن ، الحوادث ، ومعاشات التقاعد 
 .متابعة التؽٌرات والتعدٌلات فً برامج الخدمات 
 .التعرٌؾ والإعلام بالخدمات المختلفة للمواطنٌن 
 

 ثامناً : مراحل كٌفٌة عمل الحاسب الآلً فً إعداد المعلومات
 نشاطات الأفراد وبعض النشاطات المرتبطة بهذا الجانب ) المدخلات (.مرحلة إعداد البٌانات المختلفة فً  -ٔ
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مرحلة معالجة البٌانات أو العملٌات حٌث ٌتم اختٌار الأسالٌب والتقنٌات المختلفة التً سٌتعامل معها  -ٕ
 الحاسب من اجل تحوٌل البٌانات إلً معلومات جاهزة للاستخدام.

ات متعددة فً شتى مجالات الموارد البشرٌة .... ومن خلال الحصول على المعلومات فً أي أشكال وتبوٌب -ٖ
 هذه المعلومات ٌستطٌع المدٌرون اتخاذ بعض القرارات أو التصدي لبعض المشكلات.

الرقابة على أداء النظام سواء فً التعدٌلات المحدثة على المدخلات أو البرامج والأسالٌب المستخدمة  -ٗ
 لتحوٌل البٌانات إلى معلومات.

 الاستفادة من التؽذٌة المرتدة من المعلومات فً مجال تطوٌر البٌانات أو البرامج.   كٌفٌة -٘
 

 تاسعاً : مٌكنة إدارة الموارد البشرٌة من الداخل أو من الخارج
كٌؾ اختٌار أسلوب مٌكنة الموارد البشرٌة ، هل تختار المنظمة برامج جاهزة تسوق خارجٌاً ام تقوم بنفسها 

 شبكة الانترنت وفق احتٌاجاتها ؟ إن لكل من هاتٌن الطرٌقتٌن مزاٌاها وعٌوبها. بإعداد موقعها على
وعلى أي حال فإنه إذا ما قررت المنظمة التخطٌط لشراء خدمات معٌنة من برامج نظم معلومات الموارد 

  البشري فإن علٌها الأخذ فً الحسبان الاعتبارات التالٌة:
 تلبً احتٌاجاتها.مصادر تورٌد الخدمات الخارجٌة التً  -ٔ
 نوع البٌانات ومصادرها والتً ستستخدم  كمدخلات للنظام. -ٕ
 نوع العملٌات المطلوبة سواء فً شكل تقارٌر منتظمة أو حسب الطلب. -ٖ
نوع العملٌات المطلوبة لمعالجة البٌانات ، وما قد ٌطرحه هذا الأمر من عملٌة التحول أو التؽٌٌر فً بعض  -ٗ

 فً مجال الأفراد.الإجراءات الإدارٌة الحالة 
 هل ٌمكن للبرامج المشتراة أن تتكامل مع بقٌة البرامج الأخرى سواء من حٌث الأجهزة المستخدم -٘

Hard ware .أو من حٌث مدة وفاعلٌة الاستخدام 
ما هً طاقة الذاكرة المطلوبة للنظام المطلوب وقدرته الاستٌعابٌة ؟ عدد وحجم ملفات الموظفٌن ، تنوع  -ٙ

رى ، المدة اللازمة لإدخال البٌانات فً الحاسب ، وأخٌراً حجم النمو المتوقع فً العمل الموضوعات الأخ
 ومدى قدرة النظام على استٌعاب النمو دون تعدٌلات جوهرٌة.

 تحدٌد المسموح له بالدخول على النظام وطلب المعلومات أو إعطابها. -7
 ما هً الوظابؾ المتعددة التً ٌمكن أن تتواجد على الموقع. -5
 ٌؾ ٌمكن توسٌع الطاقة الاستٌعابٌة للموقع فً المستقبل.ك -9
 

 مزاٌا وسلبٌات استخدام مٌكنة معلومات الموارد البشرٌة
 المزاٌا

 التخلص من التعب الذي ٌسببه الاحتفاظ بسجلات مكتوبة ومتراكمة على مر السنٌن. -ٔ
 الوصول السرٌع إلى البٌانات. -ٕ
تمكن العدٌد من المواقع البعٌدة جؽرافٌا من الوصول إلى  ٌمكن أن ٌإدي استخدام شبكة المعلومات التً -ٖ

المعلومات وهو ما من شؤنه تقلٌل الرسابل الكتابٌة والتلٌفونٌة التً تجري من مركز العمل وفروعه 
 المتعددة أو العكس.

 
 العٌوب

ٌادي عدم قدرة بعض المنظمات على استخدام هذه المٌكنة لأسباب مالٌة أو فنٌة أو بشرٌة بؤسلوب ح -ٔ
وبسرٌة كافٌة لحماٌة أعمالها وقراراتها وبٌانات الأفراد فٌها من التدخل فً الخصوصٌة أو استلاب 

 المعلومات.
إن استخدام المٌكنة وخاصة فً بعض نشاطات الموارد البشرٌة كالاستقطاب قد ٌإدي إلى أن تفقد هذه  -ٕ

ن للعمل لإظهارها لكل موظفً إدارة الوظٌفة الجانب الإنسانً منها بتعرٌض معلومات لا ٌود المتقدمٌ
 الموارد البشرٌة أو خلافهم فً المنظمة.

قد تعٌق أسالٌب مٌكنة نشاطات الموارد البشرٌة وخاصة فً مجال توظٌؾ الأفراد ، الأشخاص الراؼبٌن  -ٖ
 فً العمل ممن لا ٌملكون وسابل الاتصال الالكترونٌة أو ممن لا ٌجٌدون استخدامها قد تعٌقهم من تقدٌم

 وعرض طلبات التوظٌؾ وسٌرتهم الذاتٌة.
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 لواجب  الاولا
: ان التارٌخ الإداري ٌقدم لنا تؽٌرات متلاحقة فً مجال التعامل مع الإنسان هذه التؽٌرات فرضتها  ٔس

 : عوامل مختلفة منها
  ظهور علماء صؽار السن

 الأنظمة والقوانٌن الحكومٌة و الدولٌة..
  التكنولوجٌةعدم التطور فً العوامل 

 الأنظمة والقوانٌن الأسرٌة
 
 انحصرت وظٌفة الافراد فً« الادارة العلمٌة»: نتٌجة لتفكٌر ٕس

  .التدرٌب، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة
  .التوظٌؾ، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة

  .التوظٌؾ، التدرٌب، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة
 ...لصحة والسلامةالتوظٌف، التدرٌب وا

 
 : : التعامل مع الموارد البشرٌة بعد تطبٌق مفاهٌم الإدارة العملٌة ٌستند علً ٖس

 استخدام المنهج العلمً والموضوعً فً تصمٌم العمل...
  لابد من اخضاع الموظفون والعمال لرقابة لصٌقة ودقٌقة من أجل تحقٌق معاٌٌر الإنتاج المحددة

  لمعاٌٌر المحددة الطرد من العملٌترٌب علً عدم الوفاء با
 أن الموظفٌن والعمال لدٌهم قدرات إنتاجٌة متساوٌة

 
 :: إن منهج "العلاقات الإنسانٌة" ٌنطلق من ٗس

 أن العاملٌن لابد وأن ٌعاملو معامله إنسانٌة
 العامل السعٌد هو عامل منتج

  .إنتاجٌة العاملالبناء الوظٌفً واللوابح وانظمة العمل لٌس لها تؤثٌر علً 
  ....ٌعتبر كل سبق صحٌح

 
 : ان قٌادة وإدارة الأفراد فً الإسلام٘س

 سبقت مفاهٌم الإدارة الحدٌثة فً اهتماماتها بالإنسان
 ... كل ما ذكر ٌعتبر صحٌح

 عملت علً تطبٌق مبدأ العدالة بٌن الناس 
 الموارد البشرٌة الٌومحددت كثٌراً من المفاهٌم فً مجالات متعددة تتناولها كتب وأبحاث 

 
 :: انطلق الإسلام فً تعامله مع موضوعات الموارد البشرٌة من عدة مرتكزات قٌادٌة مهمة منها ٙس

 الموظؾ ٌختار وفقاً للمقدرة المالٌة
  الجماعة لا تإثر فً اختٌار الموظفٌن

 التفاعل من المتغٌرات البٌئٌة...
 الفصل بٌن العمل والنواحً الانسانٌة

 
 ب الثانًلواجا

,, 
تتضمن عملٌة التوجٌه فً ادارة الموارد البشرٌة*سلسلة من الأعمال التً ٌقوم بها المدٌرون والتً  : ٔالسإال 

 :من شؤنها وضع الخطط موضع التنفٌذ، وتشمل هذه الأعمال ما ٌلً
 حل الصراعات والمشكلات المحتملة داخل إدارة الموارد البشرٌة 

 ( وحدات –أقسام  –فً مجموعات ) ادارات تجمٌع الوظابؾ وتنسٌقها 
 تحدٌد السلطات الادارٌة والمالٌة وتوزٌعها بٌن المستوٌات التنظٌمٌة 

 كل ما ذكر ٌعتبر صحٌح
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 :أهداؾ المنظمة من الموارد البشرٌة*تشمل : ٕالسإال 
 العدالة فً الأجور والمعاملة 

 تطوٌر وتنمٌة المهارات 
 فرص عمل جٌدة

 جٌدظروؾ ومناخ عمل 
 

 :خطوات تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة تشمل:  ٖالسإال 
 تحلٌل العجز والفابض النوعً أو الكمً 

 تقدٌر حجم العمالة
 كل ما سبق صحٌح

 تحلٌل الوضع الراهن
 

 :آخر مرحلة من مراحل تنظٌم ادارة الموارد البشرٌة هً : ٗالسإال 
 تحدٌد الأنشطة الربٌسٌة لإدارة الموارد البشرٌة 

 م اجراءات ودورات العمل والسجلات والدورات المستندٌة تصمٌ
 تحدٌد أهداؾ وفلسفة الموارد البشرٌة فً المنظمة

  ( لا مركزٌة -اختٌار نمط إدارة الموارد البشرٌة ) مركزٌة 
 

 :العملٌة الإدارٌة فً إدارة الموارد البشرٌة تشمل الإهتمام بالوظابؾ التالٌة : ٘السإال 
 التنظٌم، التوجٌه، والرقابةالتخطٌط، 

 التخطٌط، التنظٌم، التنسٌق، والرقابة
 تحدٌد الأهداف، التخطٌط، التنظٌم، التوجٌه، والرقابة 

  كلما سبق ذكره
 

 :أهداؾ الأفراد من الموارد البشرٌة تشمل : ٙالسإال 
 فرص للتقدم الوظٌفً 
 تحقٌق الولاء والانتماء 

 التجانس 
 الكفاءة والفعالٌة

 
 لواجب الثالثا

 
 :من أسباب رفض المرشح للوظٌفة فً مرحلة المقابلة مع الخبراء ومراجعة التزكٌات والتوصٌات :ٔالسإال 

 البٌانات الشخصٌة ؼٌر مرضٌة
 ؼٌر صالح طبٌاً 

  .....التأثٌر الشخصً غٌر مرضً
 نتابج الاختبارات ؼٌر مرضٌة

 
 :ٌلً ما عداتشمل فوابد التهٌبة المبدبٌة كل مما  : ٕالسإال 

 ....انخفاض فً تكلفة بداٌة العمل
 الاتفاق حول الراتب والفوائد الأخرى
 ازدٌاد كفاءة وفاعلٌة الموظؾ الجدٌد 

 تطوٌر نوع من الشعور الإٌجابً نحو المنظمة
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لفة العملٌة الخاصة بتعرٌؾ الموظؾ الجدٌد بالمنظمة وأهدافها وفلسفتها وعملٌاتها وأنشطتها المخت : ٖالسإال 
وكذلك تعرٌفه بالأنظمة المختلفة، و رإسابه وزملابه بالعمل وذلك فً الٌوم الأول للعمل أو الاسبوع الأول، 

 :تسمً
 ....التهٌئة المبدئٌة للعمل

 .توقٌع العقود
 مفاوضات عملٌة التعٌٌن 

 .الاستقطاب
 

 :حتى ٌكون برنامج التهٌبة المبدبٌة ناجحا لابد أن ٌحتوي علً : ٗالسإال 
 .لأفلام التسجٌلٌةا

 .جوله على مبانً ومنشآت العمل ومكان العمل
  ...جمٌع هذه الطرق

 . الكتب والمنشورات وأدلة العمل
 

 :من أسباب رفض المرشح للوظٌفة فً مرحلة الفحص الأولً للطلبات والمقابلة المبدبٌة :٘السإال 
 ...ؼٌر صالح طبٌاً 

 البٌانات الشخصٌة غٌر مرضٌة
 نتابج الاختبارات ؼٌر مرضٌة 
 التؤثٌر الشخصً ؼٌر مرضً

 
 :من أجل ضمان فعالٌة برامج التهٌبة والتعرٌؾ فإن علً المنظمة : ٙالسإال 

 ...تنفٌذ برنامج التهٌبة بعد انتهاء فترة التجربة للموظؾ
 كل ما ذكر ٌعتبر صحٌح

 إشراك الموظفٌن القدامى فً برنامج التهٌئة
 ٌن القدامى فً برنامج التهٌبةعدم إشراك الموظف

 
قد تنتهً المفاوضات حول الأجر والممٌزات الوظٌفٌة الأخرى الً رفض المتقدم للوظٌفة  : 7السإال 

 :المعروضة و من أسباب ذلك
 .العرض أكبر مما ٌتوقعه المتقدم للوظٌفة
 .العرض أقل مما ٌتوقعه المتقدم للوظٌفة

  ......كل ما ذكر ٌعتبر صحٌح
 .اح التهٌبة المبدبٌة للعملعدم نج

 
 :من اهداؾ برنامج التهٌبة المبدبٌة : 5السإال 

 ...جمٌع ما ذكر ٌعتبر صحٌح
 التعرٌؾ بالأنظمة والقواعد والإجراءات

 تعرٌؾ الموظفٌن الجدد بالمنظمة
 الترحٌب بالموظفٌن الجدد

 
 الاختبار الفصلً

 :تحدٌد الامور التالٌةلكً نقوم بعملٌة الاستقطاب لابد من  : ٔالسإال 
 مسمً الوظٌفة وموقعها

 واجبات الوظٌفة ومسإولٌاتها
 شروط شؽل الوظٌفة

 كل ما ذكر صحٌح
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من ممٌزات طرٌقة الوقابع الحرجة فً تقوٌم الاداء عدم التحٌز الشخصً الذي قد ٌظهر فً  : ٕالسإال 
 الطرق الأخرى

 صواب
 خطؤ

 
 فً عملٌة الاختبار من أجل التوظٌؾ من أهم الاختبارات المستخدمة : ٖالسإال 

 كل ما ذكر صحٌح
  الاختبارات العامة

 الاختبارات الشخصٌة 
  الاختبارات التخصصٌة

 
 عبارة عن توجٌهات أو قواعد ارشادٌة لمساعدة المدٌرٌن فً تحقٌق اهداؾ ادارة الموارد البشرٌة  : ٗالسإال 

  استراتٌجٌات الموارد البشرٌة
  ٌةخطة الموارد البشر

  أهداؾ الموارد البشرٌة
 سٌاسات الموارد البشرٌة

 
 المقابلات مع مندوبً الادارة العلٌا هً الخطوة الثانٌة من خطوات اختٌار الوظابؾ المهنٌة : ٘السإال 
 صواب

 خطأ
 

مكاتب التوظٌؾ بالمنظمات وسٌلة ملفتة للنظر للأشخاص العابرٌن الذٌن قد ٌكون بعضهم ٌبحث  : ٙالسإال 
 مل فعلاعن ع
 صواب

 خطؤ
 

 :اختبارات الانجاز أو المعرفة المهنٌة تقٌس : 7السإال 
 تقٌس هذه الاختبارات كل ماذكر

  مدى قدرة الفرد على استٌعاب ما تعلمه فً المقابلة الشخصٌة
 مدى قدرة الفرد على استٌعاب ما تعلمه فً الماضً 

 اختبارات عملٌة تهدؾ الى قٌاس مدى معرفة الفرد للعمل
 

فً الخطوة الثالثة من تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة وهً تحلٌل تؤثٌر تحسٌن الانتاجٌة المتوقعة  : 5السإال 
 ي : نتٌجة لاستخدامات طرق جدٌدة فً الانتاج او تكنولوجٌا جدٌدة ٌتم

 إضافة هذا التؤثٌر مقدراً بالساعات من إجمالً ساعات العمل المتوقعة
 ساعات من إجمالً ساعات العمل المتوقعة والسابقة معاً إضافة هذا التؤثٌر مقدراً بال

  خصم هذا التؤثٌر مقدراً بالساعات من إجمالً ساعات العمل السابقة
 خصم هذا التأثٌر مقدراً بالساعات من إجمالً ساعات العمل المتوقعة

 
و ٌقوم بها شاؼل الوظٌفة تحدد مجموعة التصرفات التً تتطلبها الوظٌفة ا ....................... : 9السإال 

 :مثل الاتصالات التقارٌر واتخاد القرارات
 سلوكٌات العمل

 الواجبات الوظٌفٌة
 اختصاصات الوظٌفة 

 الادوات المستخدمة فً العمل
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لٌس من الضروري ان ٌستند محتوى اختبار شؽل الوظٌفة على طبٌعة العمل أو الوظٌفة  : ٓٔالسإال 
 المطلوب شؽلها

 صواب
 خطأ

 
 :من الأسالٌب ؼٌر الكمٌة المستخدمة فً تحلٌل الطلب علً الموارد البشرٌة : ٔٔالسإال 

 طرٌقة تحلٌل الارتباط
 طرٌقة تحلٌل الاتجاه

 طرٌقة التقدٌر الشخصً للمشرفٌن 
  طرٌقة تحلٌل المعدلات

 
  التعامل مع الموارد البشرٌة بعد تطبٌق مفاهٌم الإدارة العلمٌة ٌستند علً: ٕٔالسإال 

  لابد من اخضاع الموظفون والعمال لرقابة لصٌقة ودقٌقة من أجل تحقٌق معاٌٌر الإنتاج المحددة
 أن الموظفٌن والعمال لدٌهم قدرات إنتاجٌة متساوٌة

  ٌترٌب علً عدم الوفاء بالمعاٌٌر المحددة الطرد من العمل
 استخدام المنهج العلمً والموضوعً فً تصمٌم العمل

 
لؾ شكل استمارات طلب التوظٌؾ من مإسسة الى أخرى، وفقا لمجموعة الوظابؾ المتقدم ٌخت : ٖٔالسإال 

 الٌها
 صواب

 خطؤ
 

 موقع إدارة الموارد البشرٌة فً الهٌكل التنظٌمً : ٗٔالسإال 
 الإدارة العلٌا كإدارة تنفٌذٌة

  الإدارة الوسطى كإدارة استشارٌة
  الإدارة الوسطى كإدارة تنفٌذٌة

 العلٌا كإدارة استشارٌةالإدارة 
 

 ان قٌادة وإدارة الأفراد فً الإسلام : ٘ٔالسإال 
 سبقت مفاهٌم الإدارة الحدٌثة فً اهتماماتها بالإنسان

  كل ما ذكر ٌعتبر صحٌح
 عملت علً تطبٌق مبدأ العدالة بٌن الناس 

 رٌة الٌومحددت كثٌراً من المفاهٌم فً مجالات متعددة تتناولها كتب وأبحاث الموارد البش
 

 انحصرت وظٌفة الافراد فً« الادارة العلمٌة»نتٌجة لتفكٌر  : ٙٔالسإال 
 .التوظٌف، التدرٌب والصحة والسلامة

  .التوظٌؾ، التدرٌب، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة
  .التوظٌؾ، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة
  .التدرٌب، علاقات الموظفٌن والصحة والسلامة

 
 تقٌس اختبارات الذكاء القدرة علً التذكر والقدرات الحسابٌة : 7ٔالسإال 
 صواب

 خطؤ
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ٌعرؾ تقوٌم الاداء بؤنه العملٌة التً ٌتم بمقتضاها قٌاس مدى التزام الموظؾ بمعاٌٌر وسلوكٌات  : 5ٔالسإال 
 خلال فترة الاجازات السنوٌةالعمل المطلوب منه والنتابج التً تحققت من الالتزام بهذه المعاٌٌر والسلوكٌات 

 صواب
 ..خطأ

 
 :تعنً ما ٌتوفر عند المرشح من علوم ومعلومات شخصٌة تتطلبها طبٌعة الوظٌفة ................. : 9ٔالسإال 
 المعرفة

 القدرات الخاصة
 السمات الشخصٌة 

 المهارات
 

استخدام نتابجه فً التحقق من سلامة من أهداؾ عملٌة التقوٌم فٌما ٌتعلق بالأهداؾ الادارٌة، : ٕٓالسإال 
 عملٌات الاستقطاب والاختٌار

  صواب
 خطأ

 
 من الاتجاهات الحدٌثة فً تحدٌد مسبولٌات التقوٌم أن ٌقوم الموظفون بتقوٌم اداء رإسابهم : ٕٔالسإال 
 صواب

 خطؤ
 

 أول خطوة من خطوات تقوٌم الأداء هً تحدٌد متطلبات التقوٌم واهدافه : ٕٕالسإال 
 ابصو
 خطؤ

 
 )الانترنت( كوسٌلة للإستقطاب مكلؾ مالٌاً  استخدام شبكة المعلومات : ٖٕالسإال 
 صواب

 خطؤ
 

لمندوب البٌع  ٓٓٓ,ٓٓ٘كان المعدل السنوي للمبٌعات فً شركة الجزٌرة للأدوات المنزلٌة هو : ٕٗالسإال 
بٌن للبٌع . وقد رأت إدارة الشركة الواحد وقد بلؽت مبٌعاتها الإجمالٌة خمسة ملٌون ريال من خلال عشرة مندو

ملٌون ريال وباستخدام طرٌقة تحلٌل المعدلات فإن احتٌاجات الشركة  55أن تزٌد مبٌعاتها فً السنة القادمة الى 
 : لمندوبً البٌع ستكون على النحو التالً

 مندوبً بٌع جدد
 مندوبً بٌع جدد 6
 مندوبً بٌع جدد ٘
 مندوبً بٌع جدد ٗ
 

طرق جمع البٌانات الخاصة بتحلٌل الوظابؾ، حٌث ٌتولى الموظؾ بنفسه جمع البٌانات. هذه  من : ٕ٘السإال 
 :الطرٌقة تسمً

 الملاحظة الشخصٌة
 الاستقصاء الٌومً
 مقاٌٌس الموظفٌن

 سجل الموظف الٌومً
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 :أهداؾ تخطٌط الموارد البشرٌة تشمل كل مما ٌلً ما عدا : ٕٙالسإال 
 . البشرٌة وزٌادة دافعٌتها للعمل المحافظة على طاقات المنظمة

 استٌفاء الاحتٌاجات البشرٌة فً الوقت المناسب نوعاً وكماً 
 احداث التغٌرات الاقتصادٌة الدولٌة و الاقلٌمٌة و المحلٌة

 ( مساعدة الإدارة فً تحقٌق أهدافها ) إنتاجٌة أكبر وتكلفة اقل
 

 :الموارد البشرٌة ٌنتج عن الترابط بٌن التخطٌط الاستراتٌجً وتخطٌط : 7ٕالسإال 
 أهمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداف المنظمة وأهداف ورغبات العاملٌن

  أهمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ صؽار العاملٌن
  أهمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ المجتمع

  أهمٌة الموارد البشرٌة فً تحقٌق أهداؾ الادارة العلٌا
 

  :ٌرتبط فكر الإدارة العلمٌة حول استخدام الموارد البشرٌة بما ٌلً : 5ٕالسإال 
 قٌاس الحركة والزمن

 ٌعتبر كل ما سبق صحٌح
 الاهتمام بالجوانب الاجتماعٌة والانسانٌة للعامل

 أن الانسان فً عمله كطاقة منتجه ٌختلؾ عن الآلة
 

لقاءات مكثفة مع المتقدمٌن للوظابؾ تستمر تقوم فكرة هذه مراكز التقوٌم الاداري على عقد  : 9ٕالسإال 
 لٌومٌن أو ثلاثة لقٌاس أدابهم فً مواقؾ حقٌقٌة لحل الازمات الإدارٌة

 صواب
 خطأ

 
 :ٌعتبر كل من الآتً من وسابل الاستقطاب الخارجً ما عدا : ٖٓالسإال 

 موقع المنظمة على الشبكة العنكبوتٌة
 مكاتب التوظٌؾ

 المعاهد والجامعات
 علانات بالمنظمةلوحة الإ

 
  :اذا كانت الوظٌفة الشاؼرة تحتاج الً السرعة فً شؽلها فإن أفضل وسٌلة للإستقطاب هً: ٖٔالسإال 

 الانترنت
 مكاتب التوظٌف

 الموظفٌن الحالٌٌن بالمنظمة 
 الاعلانات

 
المرإوس اولا ومن ثم على الربٌس قبل البدء فً عملٌة تقوٌم الأداء ان ٌبدأ بنقاط القوة فً أداء  : ٕٖالسإال 

 ٌنتقل الى نقاط الضعؾ فً أدابه وان ٌحدد الخطوات ا لمطلوبة منه
 وكٌفٌه تحسٌنها

 ..صواب
 خطأ

 
حٌنما تكون علاقة الربٌس مع المرإوس جٌدة أو سٌبة فالعلاقة ستنعكس على جمٌع عناصر  : ٖٖالسإال 

 التقوٌم وهذا ٌسمً تؤثٌر الهالة
 صواب

 خطؤ
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  :(ٌجابٌات اسلوب الاستقصاء )الاستبانةمن ا : ٖٗالسإال 
 تحتاج الى جهود ضخمة فً اعادة صٌاؼة الاسبلة

 تحقق الفابدة اذا كان مستوى التعلٌم منخفضا بٌن الموظفٌن
  سهولة فهم المجٌب على الاسبلة

 اقل كلفة قٌاسٌا بأسلوب المقابلات
 

 :البشرٌة من عدة مرتكزات قٌادٌة مهمة منهاانطلق الإسلام فً تعامله مع موضوعات الموارد  : ٖ٘السإال 
  الجماعة لا تإثر فً اختٌار الموظفٌن

 الموظؾ ٌختار وفقاً للمقدرة المالٌة
 التفاعل من المتغٌرات البٌئٌة

 الفصل بٌن العمل والنواحً الانسانٌة
 

اختٌار نماذج من كل فً هذه الخطوة من خطوات تحلٌل الوظابؾ، ٌتم  ........................ : ٖٙالسإال 
 :مجموعة من الوظابؾ المتشابهة

 استخلاص الوصؾ الوظٌفً
 مراجعة المعلومات

 اختٌار نماذج وظٌفة تمثٌلٌة 
 جمع معلومات عن الوظٌفة

 
 )أو مقابلة أولٌة( ٌعتبر أول خطوات الاختٌار الفحص الأولى لطلبات التوظٌؾ : 7ٖالسإال 
 صواب

 خطأ
 

 :التً قد تعتمدها المنظمة فً تصمٌم الوظابؾ ٌمكن أن تتؤثر بثلاثة عوامل هًالاستراتٌجٌة : 5ٖالسإال 
 عامل الرضا الوظٌفً،التكلفة ، الانتاجٌة
 عامل التكلفة، القوي البشرٌة، الامتٌازات

 عامل الرضا الوظٌفً، التكلفة، القوي البشرٌة
 عامل الرضا الوظٌفً، الانتاجٌة، الامتٌازات

 
 :عموما ٌدور حول عدة نقاط هً التخطٌط : 9ٖالسإال 

 الاستمرارٌة التوقع ،المستقبل ،الانجاز الهدؾ
  الانظمة والقوانٌن الأسرٌة

 الهدف ،العمل ، المستقبل ، الاختٌار بٌن البدائل ، الاستمرارٌة
  الاستمرارٌة الاختٌار بٌن البدابل الماضً ، العمل ، الهدؾ

 
  :بشرٌةان مصطلح تخطٌط الموارد ال : ٓٗالسإال 

 ( قد حل محل مصطلح ) تنظٌم القوى العاملة
 ( قد حل محل مصطلح ) تخطٌط القوى العاملة

 ( قد حل محل مصطلح ) رقابة القوى العاملة
 ( قد حل محل مصطلح ) تنسٌق القوى العاملة

 
 تقٌس اختبارات القدرات والاستعداد القدرات اللفظٌة والحسابٌة : ٔٗالسإال 
 صواب

 خطؤ
 



 

9ٕ 

من اٌجابٌات الجامعات كمصدر للإستقطاب أن الخرٌجٌن ٌهتمون بمسمً الوظٌفة أكثر من  : ٕٗ السإال
 مركز المنظمة

  صواب
 خطأ

 
ان التارٌخ الإداري ٌقدم لنا تؽٌرات متلاحقة فً مجال التعامل مع الإنسان هذه التؽٌرات فرضتها  : ٖٗالسإال 

 : عوامل مختلفة منها
 الأنظمة والقوانٌن الأسرٌة

  عدم التطور فً العوامل التكنولوجٌة
 الأنظمة والقوانٌن الحكومٌة و الدولٌة

 ظهور علماء صؽار السن
 

من أهداؾ عملٌة التقوٌم فٌما ٌتعلق بؤهداؾ التوجٌه والارشاد، استخدام نتابجه فً قرارات  : ٗٗالسإال 
 صرؾ المكافآت التشجٌعٌة

 صواب
 خطأ

 
تم تقدٌرها هنا استنادا بطبٌعة الحال على طبٌعة المنشآة وحجم عملٌاتهم من طرق تقدٌر الطلب )ٌ : ٘ٗالسإال 

فرداً فإننا على  ٘ٔفإذا قدرنا عدد العاملٌن من الطباخٌن و الجرسونات و المشرفٌن لمطعم )بٌتزاهت( بعدد 
 :تسمً نفس القٌاس نقدر احتٌاجات سلسلة المطاعم الأخرى ذات الحجم المشابة بنفس التقدٌر( هذه الطرٌقة

  طرٌقة تحلٌل المعدلات
 طرٌقة التقدٌر على أساس مراكز العمل

  طرٌقة التجربة والخطؤ
  طرٌقة تقدٌر المشرفٌن

 
تتواجد فً بعض الدول المتقدمة وتهدؾ الى البحث نٌابة المنظمات عن الكفاءات البشرٌة الرفٌعة  : ٙٗالسإال 

 المستوي
 مكاتب التوظٌؾ

 ةمكاتب الاستقطاب الاستشارٌ
 الشبكة العنكبوتٌة

 مكاتب التوظٌؾ فً المنظمة نفسها
 

فً طرٌقة الوقابع الحرجة لتقوٌم الاداء تتم المقارنة بٌن الأشخاص ولٌس استنادا علً معاٌٌر  : 7ٗالسإال 
 الوظٌفة
  صواب

 خطأ
 

 :من المشكلات المتوقعة من عملٌة تحلٌل الوظابؾ : 5ٗالسإال 
 التحلٌلثقة الموظفٌن فً نتابج عملٌة 

 التوصٌؾ الوظٌفً بالنسبة للموظفٌن الجدد قد لا ٌعتبر فً رأٌهم بمثابة عقد عمل
 احاطة الموظفٌن من خلال تعهد كتابً، او تصرٌح

 ضرورة تحدٌث المعلومات
 
 
 



 

9ٖ 

 إن منهج "العلاقات الإنسانٌة" ٌنطلق من : 9ٗالسإال 
 أن العاملٌن لابد وأن ٌعاملو معامله إنسانٌة

 ق صحٌحٌعتبر كل سب
 .البناء الوظٌفً واللوابح وانظمة العمل لٌس لها تؤثٌر علً إنتاجٌة العامل

 العامل السعٌد هو عامل منتج
 

تقوم هذه الطرٌقة فً التنبإ باحتٌاجات القوى البشرٌة على أساس استخدام معدل التحول بٌن  : ٓ٘السإال 
 القوى البشرٌة فً المستقبل عامل متؽٌر )حجم المبٌعات ( مثلا و الاحتٌاجات الكمٌة من

 طرٌقة تحلٌل المعدلات
 طرٌقة تحلٌل الاتجاه

 طرٌقة التقدٌر الشخصً للمشرقٌن
 طرٌقة تحلٌل معامل الإرتباط

 
 :العوامل المإثرة فً تخطٌط الموارد البشرٌة تشمل : ٔ٘السإال 

 المركز التنافسً للمنظمة وحالة المنافسة فً السوق
 خدمة فً العملٌاتمستوى التكنولوجٌا المست

 طبٌعة المنشؤة ومجال عملٌاتها ، وحجمها وعمرها الإنتاجً
 كل ما ذكر صحٌح

 
الاختٌار هو العملٌة التً ٌستطٌع الخبراء من خلالها أن ٌوفقوا بٌن مواصفات الأفراد المتقدمٌن  : ٕ٘السإال 

 للعمل وواجبات الوظٌفة
 صواب

  خطؤ
 

الموارد البشرٌة وتعطً المخططٌن تصورا واضحا عن إمكانٌة ترقٌة أو من طرق تحلٌل عرض  : ٖ٘السإال 
 نقل موظؾ إلى وظٌفة أخرى على ضوء المعلومات السابقة حول مإهلاته وقدراته

 طرٌقة مخزون المهارات
 طرٌقة نظم المعلومات الالٌة
  طرٌقة تحلٌل معامل الإرتباط

 خرابط الإحلال
 

  اقش الربٌس مع المرإوس الطرٌقة المستخدمة فً التقوٌملٌس من الضروري ان ٌن : ٗ٘السإال 
 صواب

 خطأ
 

 تشمل شروط عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة : ٘٘السإال 
 تخطٌط الموارد البشرٌة تتناول فقط تحدٌد الاحتٌاجات النوعٌة فً الافراد

 .أن تتم فً إطار تحلٌل الظروف المحٌطة بالمنظمة الداخلٌة والخارجٌة
 بٌن عملٌة التخطٌط للموارد البشرٌة و عملٌة التخطٌط الشاملة للمنظمةعدم الربط 

 تحلٌل البدابل من حٌث الموارد المالٌة فقط التً سنستخدم قٌاسا بالموارد المتاحة
 

ولٌس هناك شكل موحد لها، بل ٌتحدد وفق مرتكزات « مسار حٌاة الفرد»تعنً السٌرة الذاتٌة  : ٙ٘السإال 
 معٌنة

 صواب
 خطؤ

 



 

9ٗ 

 طرٌقة الترتٌب كواحدة من طرق تقوٌم الأداء تقٌس أداء الموظؾ وفق معاٌٌر قابلة للجدل : 7٘السإال 
 صواب

 خطأ
 

تخطٌط الموارد البشرٌة فً إطار التشخٌص الشامل للمنظمة ٌشمل الاجابة علً عدد من الأسبلة  : 5٘السإال 
  :منها

 كٌؾ حققنا ما نرٌد ؟ 
  أٌن نحن الآن؟

 حكل ما ذكر صحٌ
 ماذا نرٌد ؟

 
 :المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرٌة، علً مستوي الادارة العلٌا هً : 9٘السإال 

 مهارات فكرٌة متوسطة مهارات سلوكٌة عادٌة مهارات فنٌة عالٌة
 مهارات فكرٌة متوسطة مهارات سلوكٌة عالٌة مهارات فنٌة عادٌة

 رات فنٌة متوسطةمهارات فكرٌة عادٌة مهارات سلوكٌة عالٌة مها
 مهارات فكرٌة عالٌة مهارات سلوكٌة متوسطة مهارات فنٌة عادٌة

 
 الجامعات تمثل مصدرا من المصادر الخصبة فً تزوٌد المنظمات باحتٌاجاتها البشرٌة : ٓٙالسإال 
 صواب

 خطؤ
 

شًء قدٌر إنك على كل  اللهم إنً أستودعك ما قرأت وما حفظت وما تعلمت فرده لً عند حاجتً إلٌه}.. 
 .{.وحسبنا الله ونعم الوكٌل


