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 [: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية1المحاضرة ]
 

 التطور التاريخي للتعامل مع الموارد البشرية

كسف تحققت . العالم حولنا مليء بالإنجازات التي حققها الانساااال  لر مل الع اااول  هنال  مر ا صاااول ال اااصل العنسمن للاااو  الانساااال ل ق ل

الإنجازات؟ لمن للائها؟ لاشااااا  ال الانساااااال بهاوبع لمههه لمعحه بع لل وحع هو العامه ا ل  جي هذه الإنجازاتن لمو ال   كل للاء ال  هذه 

الة تخهسط لتننسم لتنفسذ لملاوبة صواء كنا نهلك ال  أل لم نهلكعن لوه تكول الإدالة التي حققت الإنجازات السابقة بالاشتراك مو البشل إد

تولهاااة ال اصاااااااااااااا شااااااااااااااااالهاااة دا وولالساااة لواااه تكول هاااذا لالااا . لمو ال البشاااااااااااااال اخب فول جي أهاااها هم لللهقاااة تحقسقهاااان لكاااذلااا  ل وحاااا هم دكباااا

 لمشا لهم لص وكسا هم  كنهم م سعا يسعول إلر تحقسق اللضا لالاشباع الاوب ادي لالامب اعي لالبكامه النفس ي جي حسا هم الع  سة.

 ا تغيرات متلاحقة في مجال التعامل مع الانسان, هذه التغيرات فرضتها عوامل مختلف منها:الإداري يقدم لن خان التاري

 البغصرات الاوب اداة لالسساصسة لالامب ا سة. -

 البغصرات البكنولومسة. -

 تقنسة الات الات لالمع ومات. -

 البحوث لالهلاصات المخب فة جي مجالات الإنبامسة لالفعالسة. -

 لالقوانصل الحكومسة لالهللسة.ا نن ة  -
 

 المنظور الإسلامي للتعامل مع الموارد البشرية:

 أل  إدالة إص مسة للحكم جي  هه اللصو    سع ال  ة لالس م جي المهانة المنولة )توحسه وبائه مبنا لة تحت لااة لاحهة(. -

 لامب ا سا.اصسا لاوب اداا لمغلا سا سإدالة الفبوحات الإص مسة  سكلها لص -

 للاشقنه. ى إدالة المنشآت البع س سة لالصحسة جي ملاكح الهللة الإص مسة الواصعة جي بغهاد لدمشق لش ا  ا لهقسا لوللبة لص لونه لبخال  -

 لابه لأل ابحلر القائه ب فات مبعهدة منها القهلة الحسنةن اللح ةن الاص شالةن لالعفو  نه المقهلة. ففي مجال التعامل مع المرؤوسين

تشااااااااااااااصر ن ااااااااااااااوث القل ل الكلهم إلر ال  جي كرصر من المواوون اقو  ا تعالرا )ل اا حك بم بصل النا  أل  وفي مجال تطبيق العدالة بين الناس

 تحك وا بالعه (

 ادة ل دالة ا  لاد جي الإصاااااااااا م صاااااااااابقت مفاهسم الإدالة الحهارة جي اهب اما ها بالإنسااااااااااال صااااااااااواء  ال  ام  أل ل    هنلنلخص م ا صاااااااااابق ال وس

 لحهدت كرصرا من المفاهسم جي مجالات مبعهدة ت ناللها كبب لأبحاث الموالد البشلهة السوم منها  لر صبسه المرا  لا الح لا

 مجالات النصح لالاص شالة.. 4                                                            مجا  الاخبسال لالبعسصل. .1

 مجالات البعوهض المادي لالض ال الامب اعي.. 5                                                     مجا  المسؤللسة لالبفوهض. .2

 تحهاه ال فات لمن يشغه الوظسفة العامة لالخالة.. 6                                       مجالات القسادة لاللوابة  لر ا  لاد. .3

 

 ولقد انطلق الإسلام في تعامله مع هذه الموضوعات من عدة مرتكزات قيادية هامة منها:

 المبغصرات البسئسة. والبفا ه م. 4                     الانب اء الر الج ا ة..3                         الإنسانسة.. 2                                      الوصهسة. .1

 

 الإدارة العلمية

ل ال .  ال البعامه مو الموالد البشااااااااااااالهة وبه تهبسق مفاهسم الإدالة الع  سة يسااااااااااااا نه  لر ال الموظفصل لالع ا  له هم وهلات إنبامسة م ساااااااااااااالهة

الموظفول لالع ا  اخضااااااعول للوابة ل ااااااسقة لدوسقة من أمه تحقسق معااصر الإنباا المحهدة صاااااا فا من الإدالةن لهترتب من  م  لر  هم الو اء 

ل لوه انبهجت  "الإدالة الع  سة" لللادها )  لههلك تاا لن ل  لان  م برتن لهنري مانت( أصاااااااااااااا وبا مخالفا لما  ا بهذه المعااصر الهلد من الع ه.

 شائعا وبه ال ن لال  من خ   اصبخهام المنهج الع مي لالموضوعي جي ت  سم الع ه ل ولو  إلر اوص ى كفاءة إنبامسة من العامه.
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 يستخلص من فكر الإدارة العلمية حول استخدام الموارد البشرية مايلي:

 تحهاه معااصر الإنباا ل ق أص و    مي لاضح هو وسا  الحلكة لالحمن. .1

 الز العامه المعسال من الإنباا ا نح   لة تشجسعسة كبصرة  لر الحهادة جي الإنباا.حسن ا ابج .2

 يعامه الانسال جي الع ه كهاوة منبجة مر ع مره الالة لالموالد الهبسعسة. .3

 اننل الر العامه " كلمه اوب ادي" هه ع ا صاس ي هو الح و   لر الما . .4

ل عامه من امب ا سة ل نسااااااااااانسة ل الفسة لتجاه ت  ال هنال  موانب أخلى ال ب  أه  ت مهلصااااااااااة الإدالة الع  سة الجوانب ا خلى  .5

 ن سجة لبفكصر " الإدالة الع  سة " انح لت لظسفة ا  لاد جيا البوظسف ن البهلهبن لالصحة لالس مة. العامه جي اشبا ها جي مجا  الع ه.
 

 العلاقات الإنسانية

معام ة إنساااانسة من الإدالة تحفه لهم كلام هم لت اي احبساما هم لهم  اانه ق من ال العام صل لابه لال يعام و إل منهج " الع وات الإنساااانسة " 

مهلصاااااة الع وات الإنساااااانسة لم تحقق الا  احقق جي النهااة أهها هم لأههاف الإدالة من حسث تحقسق اللضاااااا الوظسفا لزهادة إنبامسة الع ه. ما

ويعود ذلك في نظر الباحثين الى دلمة الاشااااااااباع لاللضااااااااا الوظسفان أل من حسث زهادة معهلات ا داء لالإنبامسةن نجاحا محهلدا من حسث زهادة 

 عدة أسباب من أهمها:

 ال نبائج كرصرة من ا بحاث لا تؤهه مقولة ال " العامه السعسه هو  امه منبج " .1

  للوات بصل الا لاد لهذا  صر ص سم ت اما.تفترض مهلصة الع وات الإنسانسة  هم لمود اخب  ات أل  .2

  صر  لر إنبامسة الموظف ل هائع لهي البناء الوظسفا لال وائح لأنن ة الع ه.أتجاه ت هذه المهلصة موانب هامة اات ت .3

 تناصت هذه المهلصة ال العوامه التي تحفح ا  لاد جي الع ه كرصرة لليست  قط المعام ة الإنسانسة. .4
 

 إدارة الافراد

 كن تحاهااه أهاهاف إدالة الا لاد كجهااز مبخ ااااااااااااااص بااناع يعلمي ببو صر احبسااماات المنن اة من القوى العاام اة لتن س هاا لالمحاا ناة    هاان لب اا ا

 احقق أههاف المنن ة جي الإنبامسة لاللبحسة لالن ون لكذل  مسا هة المنن ة جي حه مشك ت الا لاد  وصسط بسنهم لبصل الإدالة.
 

 إدارة الموارد البشريةالتحول الى 

  لماذا التحول؟

ن اة لقااه  ااال ظهول إدالات الا لاد  وصااااااااااااااسط بصل الإدالة لالعااام صل وفحة كبصرة جي الفكل الإدالي المعااالاااااااااااااالن   ن هااذا المنه ق تقوم بت لهااه المن

 أسباب:هنالك قصورا في دور إدارة الافراد لعدة  باحبساما ها من ا  لاد لتهوهلها لالمحا نة    ها.

 ال  انع لم اكن هنال  تنا  ا بصل القلالات لالم الصات داخه هذه الإدالة نفسها جي مجالا ها لالنشالات المبعهدة المسؤللة  نها. .1

 كذل  لم اكن الالتباط لالبكامه لاضحا بصل نشالات إدالات الا لاد لبصل النشالات ا خلى جي المنن ة من تسوهق ل نباا لت وهه. .2

 إدالة الا لاد جي وضااا البخهسط الشامه ل  نن ة مؤ لا. لم اكن دلل  .3

 لليس مانب اله ب. ة ال محول تفكصر الإدالة هو مانب العلض من الع ال .4

 

 ؟مالذي أوجب إعادة التفكير

 لقه لامهت المنن ات لبالبالي إدالة هذه المنن ات ظللف   ه مهاهة لعه أه ها مااليا

 البهول الإدالي.. 5              البهول البقلمي.. 4           القضااا الامب ا سة.. 3         البحفص .. 2         البنا سسة..  1       
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 :الموارد البشريةإدارة لى إالتحول 

 البعض الى الم ااااااااااااااهلحصل ه ا  .لازا  هناك خ ط لهى كرصر من المهالهن لالباحرصل بصل م ااااااااااااااهلحات )إدالة ا  لاد( ل )إدالة الموالد البشاااااااااااااالهة(

صااااااااااااواء من حسث الف ساااااااااااافة لالمنهق أل من حسث المضاااااااااااا ول لالبعض الى اخب  ا جي المنهق لليس جي المضاااااااااااا ول ن لاخللل اللل  ءنفس الشاااااااااااا ي

 اخب  ا مذلها جي   سفة لمنهق الم هلحصل.

 بهول جي الفكل الإدالي لهى الباحرصل لالم الصصل اص شعالا بالمنن ة لل لقه حه م هلح إدالة الموالد البشلهة ن سجة ل نللف البسئسة المحسهة

 ونتيجة لذلك: منهم  مسة العن ل البشلي جي تحقسق أههاف المنن ات لالمجب و معا.

 ات لبعهاه مسال مس سات ) إدالة الا لاد ( الر مس سات ) إدالة الموالد البشلهة (.عاتجهت الكرصر من الجام -1

 الموالد البشلهة جي مجا  الم الصة بهلا  ن إدالة الا لاد.ح ت مس سات إدالة  -2

لل ظهل الكرصر من المؤلفات التي تح ه اصم إدالة الموالد البشلهة بهلا  ن مس سات إدالة الا لاد التي  انت صائهة حتى الر انينات من الق -3

 الماض ي.
 

 والمضمون بين إدارة الافراد وإدارة الموارد البشرية؟سبق ان هناك اختلافا جوهريا في الفلسفة  الآن هل يعني ما

ت للإمابة  لر هذا السؤا  نقو  ال نقاط الات ا  لالاتفاق بصل الم هلحصل لا زالت اول  من نقاط الانف ا  بالل م من ما ابهل من اخب  ا

سة جي المنن ات ال من الناحسة الع  سة جي الجامعات ك ا جي المنهق لالف ساااااااااافة الا انع ا كن ال انه مساااااااااامى )أدالة الا لاد( من الناحسة البهبسق

 هو ااا ح ه هذا المسمى للح لمض ول ل  سفة مسمى ) الموالد البشلهة (.
 

 نقاط التشابه والاختلاف بين إدارة الافراد وإدارة الموارد البشرية

 

 إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد 

 الفلسفة

تابو تب لف  سع المنن ة الانسال  ن ل انباجي 

بالهلهقة التي احقق لها أوص ى إنبامسة م كنع 

مر ع مره  نالل الإنباا ا خلى للكن بهلهقة 

انها إدالة اص شالهة مسا هة ت ت م   -إنسانسة 

 بل بة الإدالات ا خلى لتقهم لها المشولة

هي إدالة تنفسذاة لشله  هام جي لضو لتنفسذ  -

 نن ة.الاصتراتسجسة الشام ة ل  

 الانسال كسال مسبقه لليس تابو لع مبه بات. -

الا لاد ووة   ه منبجة ا ر ول أل  من ألو   -

 المنن ة.

 الهدف:
تحقسق اوص ى إنبامسة ل  نن ة للا مانو من 

 ت بسة بعض ل بات ا  لاد.

توا ق بصل اههاف المنن ة لاههاف الا لاد لهبحقق ال  من 

 لالا لاد.خ   الموازنة بصل احبسامات الع ه 

 النشاطات

بصر الاحبسامات من الكوادل هتخهسط لت

 .البشلهة

 تهوهل الا لاد.

 تعوهض الا لاد من خ   الللاتب 

 تن سة الع وات مو الموظفصل.

 تحقسق لتهبصر الاحبسامات. .1

 تهوهل الا لاد. .2

 تعوهض الا لاد. .3

 تن سة الع وات مو الموظفصل. .4

 الوظسفا.تخهسط لتهوهل المسال  .5

 البهوهل البننسمي. .6

 الات الات لالا  م لزهادة مجالات الخهمات. .7

الموقع في الهيكل 

 التنظيمي
 الإدالة الع سا  كدالة تنفسذاة. الإدالة الع سا  كدالة اص شالهة.
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 المفاهيم, الاستراتيجيات والأهداف[: 2المحاضرة ]
 

 الموارد البشرية:إدارة تعريف 

من البكامه بصل احبسامات  عالاصتراتسجسات لالع  سات لا نشهة لالتي ابم ت  س ها له م ا ههاف المشتركة  ن للهق إاجاد نو مج و ة من  -

 المؤصسة لاحبسامات الا لاد الذان يع  ول بها.

 ههاف المنن ة لتحقسق أهها هم.باصبقها  الا لاد لتهوهلهم لالمحا نة    هم جي الال تحقسق أ ةإدالة الموالد البشلهة هي الع  سة الخال -

 من هذا المنطق تعد إدارة الموارد البشرية إدارة استراتيجية مهمة تعمل في اطار المفاهيم التالية:

 اشلاك إدالة الموالد البشلهة جي البخهسط الاصتراتسجي الشامه ل  نن ة. -

 ا ببال العن ل البشلي الولا اص ر الهة اجب ادال ها لتهوهلها بفعالسة. -

 اجب ال ت  م البرامج بشكه ابوا ق مو مبه بات الموظفصل. -

  هسئة المناخ الوظسفا جي مجا  الع ه. -

ت ااا سم لا هاد صاااساصاااات لنشاااالات إدالة الموالد البشااالهة بشاااكه احقق البناصاااق  س ا بسنهم لكذل  البناصاااق مو بقسة اههاف لصاااساصاااات  -

 القها ات الإدالهة ا خلى جي المنن ة.

 

 حة وغير الناجحة في إدارة مواردها البشرية:المنظمات الناج

 

 :يؤدي الى سوء اختيار الموارد البشرية وسوء ادارتها

 انباا مخالف ل  والفات -

 زهادة نسبة الحوادث لالإلابات  -

 التفاع نسبة الووت الضائو -

 أوهانباا  -

 التفاع تك فة الإنباا -

 انخفاض دلمة الح ا  -

 زهادة نسبة البالف -

 

  الخللا من السوق  انبامسة لألباح مبناو ة  وهلة تسوهقسة لتنا سسة أوه  

 في رأي المديرين المنظمات الناجحة كانت تتميز بما يلي:

 الاهب ام المه ق بالموظفصل لا ببالهم الولا من ألو  المنن ة.

 لمود  لث ل بهلهب لالبهوهل.

 مسبوى مسه من ا مول لالحوا ح.

 الع ه.المحا نة  لر الموظفصل لتخفسض معه  دللال 

 شبكة ات الات داخ سة مفبوحة جي م سو الاتجاهات.

 اهب ام من الإدالة الع سا ببرامج الموالد البشلهة.

 تشجسو مشالكة العام صل جي اتخاا القلالات.

 أما المنظمات غير الناجحة:

لاااااااه من ألاااااااو  أ هم الاهب ام بالموالد البشااااااالهة ل هم الننل ال ها   

 المنن ة.

 صر ملنة.إدالة بصرلولالسة  

  هم الاهب ام ببهوهل الموظفصل لتقهمهم الوظسفا.

 لمبضالبة. ةصساصات  صر لاضح

 .معهلات دللال   ه  السة
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 رسالة الموارد البشرية

افهم الج سو اللصاااااااالة ل ع  ول ال تحهاه اللصاااااااالة هو ا صاااااااا  جي صااااااا سااااااا ة لوه ة من القلالات حو  من؟ لكسف؟ لأان؟ للمااا؟ لمن أمه ال 

 ب قبضاها لابه ال تبو ل خ ائص محهدة منها الوضوح لحسن ال سا ة لتحهاه المض ول المباشل.

ا كن ال تكول لصاااالة الموال البشااالهةا البأكسه  لر اصااابغ   الهاوات لالقهلات بأوصااا ى وهل م كن من خ   تنفسذ اصاااتراتسجسات بناء ة مثال: 

 الاخبسال لالبعسصر لالبهوهل لالمحا نة  لر الموالد البشلهة ل  وات الموظفصل.جي مجا  
 

 استراتيجيات الموارد البشرية

 ا كن تحهاه اصتراتسجسات الموالد البشلهة ك ا اليا

 ملكحهة ولالات الاخبسال لالبعسصل من أمه  بات صساصة الاخبسال. .1

 ال اكثر. 3المعه  تعسصل الخلهجصل الجامعسصل الحال صل  لر  .2

 ا ب اد صساصة التروسة لالح و   لر الكفاءات من داخه المنن ة. .3

 ا ب اد صساصة الا لاءات المالسة ل كفاءات الل سعة. .4

 ا ب اد صساصة البق سه من معهلات دللال الع ه. .5

 ت  سم بلامج تقوهم ا داء. .6

 فا.ت  سم لتهوهل لالمحا نة  لر أص و   عا  جي تخهسط البهوهل الوظس .7

 ا ب اد بلامج البهوهل لالبهلهب لج سو المسبوهات الوظسفسة. .8
 

 أهداف إدارة الموارد البشرية

  لر أصا  لمود خ ائص مشتركة جي القوة العام ة مره المسبوى الرقاجي لالبهلهاي. ملهقوم هذا المفهو  قوة عمل متجانسة 

 أي انها تسبهسو ال تحقق الإنباا ال الخهمة المه وبة ل ق المعااصر المحهدة.  قوة عمل منتجة

 ابم إنجازه ابم بأحسن الهلق. أي ال ماقوة عمل فعالة

  ه منسوبا الر ووة الع ه الك سة تؤ ل ب  ش   لر إنبامسة المنن ة ل عالس ها.أي ازدااد حلكة دللال الع  قوة عمل مستقرة

اقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بالأ   فراد.التعامل مع الازمات والمو

 تنمية قدرات الافراد.

 تحقيق الانتماء والولاء.
 

 سياسات الموارد البشرية

ووت ت ره صاساصاات الموالد البشالهة جي المنن ات توم هات ال ووا ه الشااداة لمساا هة المهالهن المساؤللصل جي تحقسق اههاف الإدالة لجي نفس ال

تحاااهااااه مااااهو مقبو  لمااااهو  صر مقبو  من صاااااااااااااا وكساااات لمووف المنن اااة من بعض القضاااااااااااااااااااااا المبع قاااة باااالقوى البشاااااااااااااالهاااة لهبولر ا اااهاد هاااذه 

 policyؤللصل  ن إدالة الا لاد ال الموالد البشالهةن ل البا ما تلجأ الشال ات الكبصرة ال المؤصاساات الحكومسة الر )الاهال شاامه( الساساصاات المسا

manual  
 

 خطط العمل

 مااليات ره خهط الع ه نناما املائسا لبنفسذ ا ههاف ال خهوات   ه تف س سة لما اجب ال ابم    عن لب قبض ى هذه الخهط احهد 

 ماهو المه و     ع؟

 كسف ابم البنفسذ؟

 من صيبولر البنفسذ؟

 متى ابم البنفسذ؟
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 النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرين[: 3المحاضرة ]
 

 ية الإدارية في الموارد البشرية:لالعم

 لماهي لظائفها؟ ماهو تعلهف الإدالة ؟

مع ومات ( بأوصاااااا ى  – نسة  –مالسة  –المبكام ة لالمبناصااااااقة لاصاااااابخهام الموالد المباحة ) بشاااااالهة مج و ة من الوظائف  الإدارة تعرف على أنها :

 لاوة م كنة لال  من أمه تحقسق أههاف المنن ة .

 وظائفها تشمل:

 اللوابة  -ع  البومس  -  البننسم  - البخهسط  -  تحهاه ا ههاف.
 

 اهداف الموارد البشرية:
 

 

 تخطيط الموارد البشرية:

 ا ههاف لمعل ة   سفة الإدالة الع سا جي المنن ة تجاه موالدها البشلهةالبخهسط بفحص تبهأ    سة 
 

 خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية:

ا تحهاه لتح سه نو سة ا   ا  المه وبةا ▪
ً
 أللا

 –ظللف الع ه  –المهام  –ائف ظتولااااااااااااسف الو  –ال اااااااااااا حسات لالمساااااااااااائولسات  –مكونا ها  –تح سه الوظائف  -أة المنشااااااااااااتح سه لبسعة نشاااااااااااااط 

 مبه بات الوظسفة 

ا تقهال حجم الع الة ▪
ً
  انسا

ا ▪
ً
 تح سه الوضو اللاهن   الرا

ا تح سه صوق الع ه  ▪
ً
 هلهبسة .العلض لاله ب لوهلات المؤصسات البع س سة لالب –لابعا

ا تح سه العجح لالفائض النوعي أل الكمي. ▪
ً
 خامسا

ا موامهة العجح لالفائض. ▪
ً
 صادصا

 

 تنظيم الموارد البشرية:

تخضااااااو    سة تننسم الموالد البشاااااالهة لنفس المبادل الخالااااااة بع  سة البخهسط   به من معل ة أههاف المنن ة ل  سااااااف ها الإدالهة ل اا  انت 

 ملكحهة الإدالهة.  ملكحهة الإدالة أم الصبعب ه أص و  

 

 

 

 اهداف الأفراد من الموارد البشرية الموارد البشريةاهداف المنظمة من 

 الكفاءة لالفعالسة -1

 البجانس -2

 الاصبقلال -3

 تهوهل لتن سة المهالات -4

 ب اءنلالا تحقسق الولاء  -5

  لث   ه مسهة.-1

 ظللف لمناخ   ه مسه.-2

 العهالة جي ا مول لالمعام ة.-3

  لث البقهم الوظسفا.-4

 الوظسفا.الاصبقلال لا من -5

 مب ا سةتقهام الخهمات لالل ااة الا -6
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 مراحل تنظيم إدارة الموارد البشرية:

 تحهاه أههاف ل  سفة الموالد البشلهة جي المنن ة -1

 لاملكحهة( –خبسال ن ط إدالة الموالد البشلهة )ملكحهة ا -2

 تحهاه ا نشهة اللئيسسة لإدالة الموالد البشلهة -3

 سفسةظتلم ة ا نشهة الر اخب الات ل  -4

 لحهات( –اوسام  –تج سو الوظائف لتنسسقها جي مج و ات )ادالات  -5

 تحهاه الس هات الادالهة لالمالسة لتوز عها بصل المسبوهات البننس سة -6

 ت  سم املاءات لدللات الع ه لالسج ت لالهللات المس نهاة -7
 

 الموارد البشرية )التنفيذ(: هتوجي

سمممملسمممملة من الأعمال البي يقوم رها المديرون والبي من عممممطنها وضممممع الخطط موضممممع التنفيذ وتشمممممل هذه الأعمال  هتتضمممممن عملية التوجي

 مايلي:

 شلح المهام لا   ا  المه وبة ▪

 تنسسق مهام الموالد البشلهة مو القها ات ا خلى جي المنن ة ▪

 بالهلهقة الصحسحةبا هم مالبغ ب  لر المعووات لمسا هة ا  لاد جي تنفسذ لا ▪

 صبغ    امه لاوا همد م البعالل بصل ا  لاد لتشجسعهم لا  ▪

 حه ال لا ات لالمشك ت المحب  ة داخه إدالة الموالد البشلهة ▪

  لص اع المقترحات التي تسا ه  لر ا داء الجسه للأ  ا ى حه الشكال  ▪
 

 الرقابة:

ابم تنفسذه يسااااصر ل ق ا ههاف لالخهط المه وبة لهذه الع  سة تسااااب حم بالبالي تحهاه الههف من اللوابة هو البأكه من أل الع ه الذي تم أل 

  م البصحسح. عالمعااصر لتقوهم ا داء لوساص

 

 تتناول عملية تقويم الأداء عدة جوانب لا تتعلق فقط بطداء الأفراد وإنما تتجاوزها إلى أداء المنظمة ومنها علي سبيل المثال:

  لاد لأداؤهمتقوهم إنبامسة ا   ▪

 تقوهم انن ة لصساصات لأههاف الموالد البشلهة ▪

 مازات(الا  –البهلهب  –تقوهم إملاءات لووا ه الع ه )البعسصل  ▪

 تقوهم أصالسب تخهسط لتننسم الموالد البشلهة ▪

 تقوهم ننام الحوا ل لا مول لالللاتب ▪

 تقوهم ننام المع ومات الخالة بالموالد البشلهة ▪

 لالبن  ات ى البحقسق جي الشكال تقوهم أص و   ▪

 تقوهم نبائج البهلهب ▪

 تقوهم معهلات دللال الع ه لالغسا  ▪
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 النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرينتابع, [: 4المحاضرة ]
 

 الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية:

أه ساااة إدالة الموالد البشاااااااااااااالهاااة  م مووعهاااا جي الهسكاااه البننسمي لالمساااااااااااااائولساااات تخب ف ننلة الادالة الع ساااا من منن اااة الر اخلى لمن ب اااه  خل حو  

 بطن هذه الادارة ونشاطاتها قد تنقص الوامبات المسنهة ال ها .
ً
 لموقع إدارة الموارد البشرية في منظمة افتراضية علما

ً
الشكل التالي يوضح تصورا

 ف , وكذلك قد تتداخل الاختصاصات.أو تزيد عما هو وارد في الشكل كما أن المسميات قد تختل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ت نف الوظائف المنن ات إم الا إلر    ة تقسس ات لئيسسة هيا تصنيف الوظائف في الجهاز المسئول عن الموارد البشرية:

 أولا: الوظائف التخصصية ) الاختصاصيين (

 موانب الع ه المخب فة جي إلال الموالد البشلهة مرهالتضم هذه الوظائف مج و ة من الخبراء لالاخب السصل جي 

 خبراء تخهسط لتهوهل المسال الوظسفا-                                                       الاص شالات لالبومسع -

 بن سة الوظسفسةخبراء البهوهل لال-                                                        خبراء تقسسم الوظائف -

 خبراء   وات الموظفصل -                                        خبراء ت  سم لتح سه الوظائف-

 خبراء ت  سم انن ة ا مول لالحوا ح-
 

 ثانيا:الوظائف الكتابية ) المساندة (

الحاصاااااااااااابات ن البحلهل ن ال ااااااااااااادل لالوالد ن حفه الم فات ن الاصاااااااااااابع ماتن لابلي ا لات لمشااااااااااااغلي ن تضاااااااااااام هذه المج و ة لظائف السااااااااااااكلتالهة

 لالمسا هان الإدالهصل جي المسبوى الإدالي ا دنى من البننسم .

 ثالثا: الوظائف القيادية

ئب اللئيس له ره هؤلاء مهلاء ا وسااااام لالوحهات الهاخ سة جي الجهاز الإدالي ل  والد البشاااالهة . لهلأصااااهم  ادة مساااائو  بهلمة مهال  امن أل نا

 أل مهال .. يعب ه ال   لر حجم المنن ة لمسبوى تقصر القسادة الع سا   ها ل  والد البشلهة .

رئيس مجلس الإدارة

مدير عام الموارد 

البشرية

إدارة الخدمات 

والصحة والسلامة

الصحة والاسلامة

الخدمات الاجتماعية

الارعاد والاستشارات

الخدمات التعليمية 
والثقافية

إسكان, )الخدمات الإدارية 
(جوازات, سفريات, رحلات

إدارة علاقات الموظفين

(عئون الأفراد)

سجلات الموظفين

افز والجزاءات الحو

الشكاوى والاقتراحات

المسار الوظيفي

الاتصالات

الترقيات والاجازات

التقاعد ونهاية الخدمة

رد إدارة تنمية الموا
البشرية

تقويم الاداء

برامج التدريب

التطوير الإداري 

ةالبرامج التعليمي

يالتطوير التنظيم

إدارة الرواتب 

والأجور 

تقييم الوظائف

تصميم الأجور والرواتب

العلاوات والمزايا المالية

الأجور التشجيعية

إدارة عئون الرواتب

بحوث الإنتاجية والأجور 

إددارة تخطيط 

الموارد البشرية

تحليل الوظائف 

وتوصيفها

تقدير الاحتياجات

الاختيار 

المقابلات

التعيين

العقود

مدير عام الشئون 

المالية

مدير عام 

التسويق
مدير عام 

الإنتاج
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لتبولر مج و ة الإدالهصل البنسسق بصل أ  ا  الاخب السصل لا   ا  المسانهة من أمه  هم البضال  جي الاخب الات أل البناوض جي تحقسق 

صبغ   االإدالهة الع سا لجهاز الموالد البشلهة لصم السساصات لتحهاه الخهط لالبرامج الخالة. لالبرامج الخالة بك ا تبولر القسادة  ا ههاف.

 ت ام ب نفسذهالالهاوات لالقهلات البشلهة جي المنن ة لالع ه  لر توز عها لالبأكه من الا
 

 

 المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرية:

 المهالات ال زمة لع ه المهالهن إلر    ة أوسام هياا كن ت نسف 

 لهي التي تخبص بهبسعة الع ه لتؤ ل جي مسبوى أداء الفلد مره اصبخهام ا لات لمعل ة أمحائهاالمهارات الفنية -1

 القلالاتت ا ن حه ال لا اتن البفالضن لتكوهن الع وات لمهالات اتخاا مره مهالات الا المهارات السلوكية -2

 تبض ن القهلة  لر البفكصر المنهقا العق نا لالقهلة  لر البنبؤ لمهالات اتخاا القلالات المهارات الفكرية -3

 

 (غير ان المستوى اللازم من هذه المهارات يختلف باختلاف موقع المدير في الجهاز الإداري للمنظمة)                     

 

 المطلوبة في المستويات الإدارية المختلفة:المهارات الإدارية 

  المهارات الفنية المهارات السلوكية المهارات الفكرية

   
 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية

افية(  )الإعر

 
 

للمنظمممة فممينممه ينبتي إن تتوفر لممدى قيممادتهمما وحيممأ أن إدارة الموارد البشمممممممممممريممة يفتر  أن تحتممل موقعمما اسمممممممممممتراتيجيمما في الهيكممل التنظيمي 

 الخصائص والمواصفات التالية:

 الع  سة لالننلهة. عمعل ة بهبسعة الع ه لموانب -1

 إلمام شامه بهبسعة المنن ة لأهها ها لالنللف التي تع ه   ها لته عا ها المسبقب سة. -2

 لق الع ه الفنسة لمقاايس ا داء لالإنبامسة.هإلمام ب -3

 هم  لر مخب ف ال شل عات لا نن ة الحكومسةالال ع لالف -4

 القهلة  لر البفالض ل وناع اصحا  الم الح المخب فة لخالة الإدالة الع سا -5

 الاصب اع الجسه -6

 تكوهن الع وات مو ا للاف المخب فة. -7

 شكالع المخب فة.أالقهلة  لر الات ا  ب -8

 

إ  ل لاصاااااااااابقها  مهال  ام لإدالة الموالد البشاااااااااالهة ن حهد مكونات هذا الإ  ل ل بت إلس  إحهى منن ات ا   ا  العلبسة ت اااااااااا سم  سممممممممؤال؟

  س ا ابع ق بوامبات لمسئولسات الوظسفسة لكذل  المؤه ت المه وبة لمن يشغ ها؟

 تلى ماهي أهم ما أبلزتع الصحف المح سة لالمنبهاات المهنسة جي ا لنة ا خصرة جي مجا  الموالد البشلهة ؟ سؤال آخر؟
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 نشاطات ووظائف الموارد البشرية:

تخب ف المنن ات جي حج ها لأهها ها لمن  م جي نشاااااااااااالا ها الخالاااااااااااة بالموالد البشااااااااااالهة لوه تخب ف أاضاااااااااااا مسااااااااااا سا ها التي ت ااااااااااانف بها الجهات 

 المسئولة  ن إدالة الموالد البشلهة  لر النحو  الباليا

إدالة   وات     -   إدالة شاااااااااااااائول الموظفصل أل العام صل   -   إدالة ا  لاد لالع وات الإنسااااااااااااااانسة   -   ال اااااااااااااانا سةإدالة الع وات    -   إدالة ا  لاد)

 (إدالة الموالد البشلهة   -   الموظفصل
 

 التالية:على انه مهما تنوعت المسميات فين نشاطات إدارة الموارد البشرية يمكن تصنيفها إلى النشاطات الرئيسية 

 (  وات الموظفصل   -   لسانة الموالد البشلهة   -    مول لالللاتب(االبعوهض )   -   تن سة الموالد البشلهة   -   تخهسط الموالد البشلهة)

 

 النشالات السابقة ؟تلى ماهي أبلز اهب امات ا  لاد ) أل الموالد البشلهة ( إل لدت جي منن ات ا   ا  جي ب هك ض ن وائ ة  سؤال؟

 كسف تسبهسو أل تقنو الإدالة الع سا جي المنشآت العلبسة الخالة أل العامة بأه سة إنشاء إدالة مسبق ة ل  والد البشلهة؟سؤال آخر؟

 

 بين إدارة الموارد البشرية والإدارات التنفيذية الأخرى: ةالعلاق

خ  ة جي شئول ا  لاد لا تعلمى إلغاء دلل الإدالات ا خلى جي المنن ة جي ل ااة شئول ك ا اكل صابقا أل دلل إدالة الموالد البشلهة  كدالة مب -

 علر المهالهن البأكه من وهلة ا  لاد لاصبغ   لاوا هم بأ لر  العام صل بها لالبأكه من ل حس هم ل ع ه من أمه تحقسق أههاف المنن ةن

 كفاءة م كنة.

البشاااااالهة بالمنن ة أل إدالة ا  لاد جي ضاااااا ال الح ااااااو   لر هذه الهاوات لتهوهلها لالمحا نة    ها لال  ل سااااااا ههم جي ال  إدالة الموالد  -

 من خ   بلامج لصساصات مبخ  ة لهذا الغلض.

 

 100( يوضع الحدود الفاصلة بين دور الإدارات وإدارة الموارد البشرية ص  2-3) جدول رقم 

 لال  جي إلال ا

 البشلهة.تهبصر الكوادل  -1

 تن سة الكوادل البشلهة. -2

 المحا نة  لر ا من لالس مة. -3

   وات الموظفصل. -4

 

 

إدارة الموارد 
.البشرية

ذية الإدارات التنفي
الأخرى

.تدبير الكوادر البشرية-1

.تنمية الكوادر البشرية-2

.المحافظة على الأمن والسلامة-3

.عاقات الموظفين-4
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 تحليل الوظائف وتوصيفها وتصميمها[: 5المحاضرة ]
 

 تعريف تحليل الوظائف:

 الإملاءات الخالة ببحهاه لبسعة الوظسفة للامبا ها لنو سة الا لاد المناصبصل لشغ ها. هي مجموعة

 (.ةناق ه بهبسعة الوظسفةن ماهي الوظسفة؟ هه هي  نسة أم كبابسة أم وساداة؟  م ماهي المهام اللئيسسة لوظسفة السكلتصر مر  )لها مهام معس -

لماهي المبه بات اللئيسااااسة لبح سه  ؟اللئيسااااسة لهذه الوظسفةن لمن هم ا  ااااخاث المناصاااابول لهذه الوظسفةلما هي ال اااا حسات لالمسااااؤللسات  -

 الوظائف.

ابم من خ لها م و المع ومات  ن لبسعة لظائف المنن ة لتح س ها لتلخس ها لتقها ها جي شكه ووائم مكبوبة تبصل مهامها لمسؤللس ها  هي عملية

لتحهاه للااااااا حسا ها لالمناخ المادي لالنفسااااااا ي لالامب اعي الذي تؤدى  سع لالمخالل لالاملاض المهنسة المحب  ة التي ت ااااااااحب أدائها لمن  م معل ة 

 هالات لالقهلات البشلهة ال زمة من أمه أدائها.الم

 

 في سعيهم لجمع المعلومات عن الوظائف فان على خبراء إدارة الافراد والموارد البشرية ان يركزوا على الجوانب الست التالية:

ساااة التي اقوم بهاااا الموظف ال لهاااذه الوامباااات هي اهم محء جي البسااااناااات جي تح ساااه الوظاااائف لتحاااهد الا  اااا  الفع  الواجبمممات الوظيفيمممة: -1

 لوه تحهد أاضا كسفسة ا داء لتووسبع.  نالعامه

لتبحهد هنا مج و ة الب ااااااااال ات التي تبه فها الوظسفة ال اقوم بها شاااااااااا ه الوظسفة مره الات اااااااااالات لالبقالهل لاتخاا  سممممممملوكيات العمل: -2

 القلالات.

لا دلات المسااااااا هة مره الات النسااااااا ال الفاكس ال الات الع ه المباشاااااال جي خهوط مره ا لات الحاصاااااابة لالهابعة  الأدوات المسمممممتخدمة: -3

 لات لا دلات.الإنباا كذل  تج و بسانات  ن المنبج المه و  المواد المسبخهمة منع لمسبوى المعل ة المه وبة ل شغسه ا 

 داء الموظف مره المعااصر الك سة لالنو سة لالووت ال البك فة.لهق ه بهذه المعااصر المقاايس التي ابم  لر أصاصها تقوهم أ معايير الأداء: -4

  ها الع هن اضاااااااااااااااف الر ال  معل ة لتحهاه مجالات الالبقاء  ىل شاااااااااااااا ه هذا الجانب معل ة النللف لالحالات التي اؤد ظروف العمل: -5

 سة التي تقهمها الوظسفة المعنسة بالبح سه.لالات ا  لالاحبكاك مو الاخلهن لدلمة البفا ه معهم لمقهال الحوا ح المالسة ل صر المال

 وأخيرا فان تحليل الوظائف يحدد المواصفات المطلوبة لمن سيشغل الوظيفة مثل: -6

 مسبوى البع سم. -

 نوع البهلهب. -

 دلمة الخبرة. -

 ال فات الشخ سة )مره القهلات لالاصبعهاد الذهلمي لالذ اء لالهوهات لالشخ سة( -

 

 أهمية تحليل الوظائف

 تح سه الوظائف اخهم  هة اههاف ل  نن ةاال 

 ال هذه المنن ة تحهد الال الع ه المه و  من  ه  لد لت نو مر  الازدلامسة لالبهاخ ت المحب  ة. -

 انع لا ا كن محاصبة الموظف  لر أي   ه خالا الت اماتع التي تحهدها الوظسفة. -

 ل قا  ه سة الع ه لالال مسؤللسة شا ه الع ه. مال تحهاه الامل  لر الع ه اجب ال اب -

 ه وبة لمن  م تحهاه  هد الوظائف ل هد الا لاد ال زمصل.تسبهسو المنن ة ال تحهد ك سة الع ه الم -

 لأخصرا ال المنن ة تسبهسو تحهاه الشللط لالمؤه ت المه وبة لمن يشغه الوظائف المخب فة بها. -
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أ واجبمماتهمما ونطممال مسمممممممممممؤوليتهمما والظروف البي تؤدي فيهمما ومسمممممممممممتوى المهممارة المطلوبممة في عمممممممممممماغلهمما على وتؤثر عمليممة تحليممل الوظممائف من حيمم

 سياسيات الموارد البشرية في كثير من الجوانب:

تقهم لنا    سة تح سه الوظائف للااااافا موصاااااعا ل وظسفة لخ اااااائص الا لاد الذان اجب ال يشاااااغ وها لمن  م  ال  الاسممممتقطاب والاختيار: -1

لا    سة البحث  ن الا لاد ال ااااالحصل ل ع ه لمن  م اخبسال ا  ضااااه منهم ل قا لع  سة المقالنة بصل هذه البسانات لبصل مؤه ت المبقهمصل. 

 تسبهسو المنن ة من الناحسة الع  سة وبو  ا لاد بأوه م ا ته بع شللط الوظسفة لنهاق ا  الها.
 

ف ت نال  لبسعة الع ه المه و  جي  ه لظسفة لحجم مسااااااااااااااؤللسا ها لالنللف التي تؤدي   ها حسث ال    سة تح سه الوظائ تحديد الأجور: -2

نها من  م تعببر لصاااااااااس ة  عالة جي تحهاه مقهال الامل المخ اااااااااص لكه لظسفة  الوظائف التي تبه ب مؤه ت  السة ال كلشاااااااااللط شاااااااااا   ها  

 لوظائف اات المسبوهات ا دنى ال المهالات ا وه ال مسبوى خهولة اوه.ملا ا لر لالعكس صحسح جي اأتحداد بها دلمة الخهولة احهد لها 
 

مااااقااهمااع تح سااه الوظسفااة من أ باااء لالت امااات محااهدة يعببر هو     سااة البقوهم بهبسعااة الحااا  تحباااا الر معااااصر ل قسااا  ن ل تقويم الأداء: -3

 وه اكول ناتجا  ن  هم وهلة الموظف ال  هم ل ببع بالع ه ال أصااااااااا  القسا ن لا داء ب ساااااااابوى اوه من هذه المعااصر يعلمي ال هناك خ  

 خ   جي تحهاه حجم الع ه المه و  من ا صا .
 

تنبهي    سة تح سه الوظائف بع  سة أخلى هي تولااااااسف الوظائف لالب اااااانسف ا نال  لمشااااااكه مومح مساااااابوى المهالات  التدريب والتطوير: -4

ف لا ا ناصاااااب مو المعااصر المحهدة صااااا فا  ال ال  يعلمي حامة الموظف الر محهه من الكفاءة لالمهالة المه وبة جي الموظفن لااا  ال أداء الموظ

 وه ابم من خ   بلنامج البهلهب التي الاعر جي ت  سم موضو ا ها حامة الموظف الر ال . لهو ما
 

مساااااااااؤللسات الوظائف لا بائها ل   ا ا بت تح ه  لر  تقهم لنا    سة تح سه الوظائف أصااااااااااصاااااااااا مسها لتروسة الموظفصل للقهلا هم الترقيات:  -5

 الموظف مهالتع جي   ه معصل    ا  ال ال  مؤشلا  لر وهلتع لبح ه مسئولسات لا باء لظسفة أ لر جي البننسم.
 

الموالد البشاااااااااااااالهاة جي تقاهال تفساه البسااناات المبج عاة حو  لبسعاة الوظسفاة للامباا هاا لمساااااااااااااائولساا هاا إدالة  تخطيط الاحتياجات البشمممممممممممرية:  -6

 د.الاحبسامات المسبقب سة من الوظائف لالا لاد كم لنو ا لتحهاه الم ادل التي ا كن الا ب اد    ها جي الح و   لر احبساما ها من الا لا

 

 ارتباط عملية تحليل الوظائف بنشاطات إدارة الموارد البشرية الأخرى 
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 خطوات عملية تحليل الوظائف

 ح ل خهوات تح سه الوظائف  لر النحو البالياا كن 

ال تحهاه الههف من اصااااااااابخهام البح سه احهد لنا نو سة البسانات المه و  م عها جي هذه الع  سة  أولا: تحديد الهدف من اسمممممممتخدام التحليل:

 سجه الموظف السوما. –المقاب ت  –الم حنات  –وائ ة الاصبق اء  لهناك  هة للق لج و البسانات منهاا نلأص و  م عها

الولااااااااااااااف – الهسااا ااه البننس سااة ل قهااا ااات.– الخلههااة البننس سااة الشاااااااااااااااام ااة ل  نن ااة. لاهم البسااانااات المه وبااة هناااا ثممانيمما: جمع بيممانممات أوليممة:

 الوظسفا السابق )ال لمه(.

مووو الوظسفاة محاه البح ساه لماهى التباالهاا باالوظاائف ا خلى لكاذلا  مساااااااااااااا ااهاا لحلكاة الات اااااااااااااااالات بصل  لتنهل الخلههاة البننس ساة ل  نن اة

 بعها بعها اكثر ل وظسفة حسث توضااااااااااااااح مهخ ت الوظسفة لمخلما ها  اما خلههة القها ات البف ااااااااااااااس سة شااااااااااااااا ه الوظسفة لالوظائف ا خلى.

 خلهن.للبسعة لنوع الات الات القائ ة بصل شا ه الوظسفة لالا 

 

 مثال تحليل قطاعي لوظيفة مطمور مخازن:

 
 –ه وبة مأمول المخازل اب قى ل بات البولهه من مهال الم اااااااااااااانو لهحس ها الر المولدان الذان اقومول بهللهم بت لهه المنن ة بحام ها من المواد الم

 لمعه للولها المخازل اخبر مأمول المخازل مهال الم نو بذل  لهحلده بعه ال  بحامبع من المواد ال زمة لع  سة الإنباا.
 

لجي هذه الخهوة ابم اخبسال ن ااا من  ه مج و ة من الوظائف الم شااااااااااااااابهة )مر ا محاصاااااااااااااابن صااااااااااااااكلتصرن  اتيار نماذج وظيفية تمثيليةثالثا: اخ

 مشغهن حاصبن  امه خط تج سو ..الا( بهلا من تكلال الع ه لكه لظسفة.

م و المع ومااات  ن الوظسفااة الملاد تح س هااا من حسااث لهااذا هو بياات الق ااااااااااااااسااه حسااث ابم جي هااذه الخهوة  رابعمما: جمع معلومممات عن الوظيفممة:

 لامبا ها لمسؤللس ها ظللف الع ه التي تؤدي  سع لص وكسات الع ه لأخصرا المهالات ال زمة ل ع ه.

 المبح  ة جي الخهوة السابقة مو الموظف المعلمي بالوظسفة موضو البح سه لكذل  مو لئيسع المباشل.خامسا: مراجعة المعلومات 

بعه ال تبم    سة تح سه الوظسفةن ابم اصابخ ث ن واا م اغل يسامى الولاف الوظسفا ل شا ه هذا  استخلاص الوصف الوظيفي: ا:سادس

الولاف بسانات  ن لامبات الوظسفة لمساؤللسا ها لظللف    ها لدلمة الخهولة بها كذل  يشا ه هذا الولاف مع ومات  ن المهالات لالقهلات 

 ال حمة لشا ه الوظسفة.

 

مأمور 
مخازن

مدخلات من 
الموردين 

بضائع او )
(مواد

مخرجات الى مدير المصنع 
(بضائع أو مواد)

معلومات الى 
مدير المصنع 
ع وصول البضائ

المواد/ 

طلبات توريد من مدير 
(بضائع او مواد)المصنع 
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 رل جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائفط

 أولا: المقابلات:

 لهناك    ة أنواع من المقب ت التي ابم من خ لها م و المع ومات  ن الوظائف لهيا

 مقاب ت  لداة مو الموظفصل. -1

 مقاب ت م ا سة مو المج و ات الي الوظائف الم شابهة. -2

 الموظفصل الذان هم  لر ال ع  امه بالوظائف موضو البح سه.مقاب ت مو لؤصاء )المشل صل(  لر  -3

 المقاب تالص بسات محااا 

صااااااااااااااهول هان ك ا انها وه تكشااااااااااااااف الر مانب الوامبات ا صاااااااااااااااصااااااااااااااسة التي اقوم بها الموظف بعض الا  ا  العلضااااااااااااااسة التي اقوم بها من حصل  خل ال 

جي الهسكه البننسمي ل  نن ة لك ا ال ل  قاب ت محااا  ال لها صاااا بسات أاضااااا للعه اهم هذه الات ااااالات التي وه تبم جي الال مسااااؤللساتع للا تنهل 

لر الساااااااااااااا بسات هي ننلة الموظفصل الر هذه الع  سة ك قهمة لع ه ابع ق بع  سة إ ادة تننسم ا مول لالللاتب لمن  م  قه ا سه بعض الموظفصل ا

 ال البق سه من أه سة بعض لامبات لمسؤللسات لظائف أخلى.المبالغة جي تقهال أه سة أ  الهم لمسؤللسا هم 

 

 سؤال: ماهي اهم الأسئلة البي تثار في عملية تحليل الوظائف من خلال أسلوب المقابلة؟

 ماهو مسمى الوظسفة؟ -1

 بط؟ضمااا تع ه بال -2

 ماهي الوضاع البهنسة التي اؤدى   ها الع ه؟ )مالسانلاوفا..( -3

 ة؟ المهالات الشخ سة ؟ماهي مؤه ت  الع  سة؟ الخبر  -4

 ماهي حهلد مسؤللسات  جي الع ه؟ -5

 ماهي المعااصر المسبخهمة لقسا      ؟ -6

 ماهي ظللف الع ه التي تع ه   ها؟ -7

 ماهي مبه بات الع ه الذهنسة لالعض سة لالعالفسة؟ -8

 ماهو مسبوى الصحة لالس مة جي الع ه؟ -9

 هه هناك ظللف  صر  اداة توامهها جي الع ه؟ -10

 هي النصائح البي يجيب ان يطخذها المقابلون في الاعتبار عند جمع المعلومات؟ما سؤال اخر:
 

 ثانيا: الاستقصاءات)الاستبانه(:

 يعببر أص و  الاصبق اء من أ ضه أصالسب م و المع ومات  ن الوظائف ننلا لسل بع لصهولبع ل هم تناوض المع ومات الوالد بع.

 الاصبق اءاإاجابسات لص بسات أص و  

للعه اهم إاجابسات أصاااااااا و  الاصاااااااابق اااااااااء هو صاااااااال ة لكفاءة الح ااااااااو   لر المع ومات من أكبر  هد من الموظفصل لهو أاضااااااااا اوه   فة وساصااااااااسا 

 بأص و  المقاب ت الذي وه ابه ب مقاب ة  هد ضخم من الموظفصل

 للكن من ناحسة أخلى  ال لهذا ا ص و   هة ص بسات منهاا

 الفائهة ااا  ال مسبوى البع سم منخفضا بصل الموظفصل ال ال بعضهم اجه ول القلاءة لالكبابة. انها وه لا تحقق -1

 احب ا  صوء  هم المجسب  لر ا صئ ة. -2

 تحباا الر مهود ضخ ة جي إ ادة لسا ة ا صئ ة  م تفل غ الإمابات لتح س ها. -3
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 تابع, تحليل الوظائف وتوصيفها وتصميمها[: 6المحاضرة ]
 

 طرل جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائفتابع, 

 
ً
 الملاحظة :ثالثا

 لهبض ن اصبخهام هذا الاص و  وسام المح ه بالوووف  خ سا  لر بعض الا  ا  لم حنة الجوانب المخب فة جي ادائها من حسث تووست الاداءن

الع  سات الانبامسةن ظللف الع ه لالمواد لالمعهات المسااااااااااابخهمة جي الع ه كفاءة  البكلال لمهى لاااااااااااعوبة بعض موانب الع هن انساااااااااااسا  الع هن

  دائها. المه و  الوظسفة لالجهه  لبسعة  لر لحكم تقهال ا هاء المح ه يسبهسو الم حنة خ   لمن

 ما الي ا جي الاص و  هذا ااجابسات ابلز  لتبهل

 السابقصل با ص وبصل لاوعسة وساصا بسانات  لر الح و   -1

 لذل  لااؤه هم لالرقاجي مسبواهم البع سمي  ال ااا لخالة الاصببسال لمسئولسا هم بهلهقة لامبا هم كبابة الع ا   لر تو ل -2

 .منن ة بهلهقة لتفالس ع الع ه خهوات بحقائق الهلهقة هذه تحلدنا  -3

 الباليا النحو  لر ااضا ااجازها  س كن الهلهقة هذه  سو  اما

 المخب فة الاداء لموانب حقسقة لفهم الوظسفة  ن المبج عة البسانات تكفا لا وه  -1

 الحاصو  لبلمجة المحاصبسة الوظائف مره الوظائف بعض للف تفسه جي لا -2

هللل أل الع ه ا ناء م حن هم  لر الموظفصل   بعض يعترض وه -3
 
 الالتساح  هم ان

 

 اليومي الموظف سجل : رابعا

ب سااااجسه  الموظف اقوم لهنا .السوما  الع ه بسااااجه يساااامى ما خ    من بها اقوم التي((الوظيفة تحليل )) الهلهقة هذه جي نفسااااع الموظف ابولر

نا لمبالغبع الموظف تحص    الاص و  هذا  لر يعا  لوه .النشاط البقلهبسة لهذا لالمهة السوم خ   ا الصع نشاط  ه
 
 .احسا

 

 مشاكل(3) :الوظائف عملية تحليل من المتوقعة المشكلات

ول  من كرصر   اخشاااااااااااااا ى عملية التحليل: نتائج الموظفين من خوف -1
 
 مهاهة أ باء اضااااااااااااااا ة هو    سة البقسسم من الههف الموظفصل أل اك

  ياال ما اتباع تلى الادالة  قه المشك ة هذه  لر البغ ب امه لمن الوظسفة  ن لامولهم تقسسم للاتفهم ا ادة ال , لوظائفهم

 الموظفصل لهى المبهئسة ال هسئة -

  سه.   سة البح الموظفصل بعض اشلاك حاللةم -

 حت له ال ماكبا تعهه خ   من الموظفصل احالة -
 

مهاهة  اضا ات خ   من اما ل بغسصر  لضة تكول  وه نفسها الوظائف كذل  , المعلومات تحديأ ضرورة في الثانية فتتمثل المشكلة اما -2

 تحهاث تح سه ال   ه ترتبا لوه . لالمؤه ت المه وبة المهالات تغسصر ال البننس سة الهسا ه ال , المساااااااااابخهمة الادلات تغسصر ال , ل ع ه

 الآتي: خلال من الوظائف

 :للتحديأ هما اتباعهما يمكن طريقتان هناك

 البولسف البح سه ال  لر اوتراحات ال تعها ت باي اهها تحل  منهم لالبة ل  شل صل خهابات ال نشلات بكلصا  البشلهة الموالد وسام ادالة -أ

  ل وظائف الحا 

 ابع ق  س ا الحالسة صواء الوظسفسة الالضاع حو   اوتراحات ال ملئسات باي البشلهة الموالد ادالة تحلهه الاوسام ال الادالة مهلاء من اله ب - 

  ت نسفها تولسفها ال ال الوظائف ببح سه

 .موالفا ها جي  علي ببغسصر تأ لت الوظائف التي ت   إلا ا نال   لن البحهاث أل من البأكه مو الهلهقبال دمج له كن
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 لمن . ومسئولياتهم التزاماتهم فيه عمل يحدد عقد بمثابة رأيهم في يعتبر قد للموظفين الجدد بالنسبة التوصيف هذا أن الثالثة لمشكلةا -3

 بكضاااااا ة ال اااااعوبة هذه  لر البغ ب ا كن ل . لعقه الع ه مخالفة ننلهم ابهل جي وه  لضاااااسة مهاهة بأ  ا  لؤصاااااائهم من أاة ل بات  ال  م

 .ال  الموظف من اه ب حسن ا اضا سة بأاة لامبات الوظسفة القسام لامبات تحهاه  نه مهاهة  قلة

 

 الوظائف: توصيف

 من تف س  اوه تبهل للكنها البولسف لبهاوة محهدا شك  ليس هناك ل.. الوظائف تح سه لع  سةالنهائا  المنبج الوظسفة تولسف بهاوة تعببر

 لظسفة ا تح سه ن واا

 ماهي -. )لالمسئولسات الوامبات (الع ه اؤدي كسف  -   )الوظسفا ىالمسم (الموظف يع ه مااا :تتناول  الوظيفة توصيف بطاقة محتويات وابرز 

 الوظسفة. هذه اؤدي من جي الع ه مبه بات ماهي - الوظسفة   ها تؤدي التي النللف
 

  :الوظيفة وصف بطاقة مكونات

 . الوظسفا المسمى .. الوظسفة  ن مع ومات -1

 . الع ه اؤدي .. كسف..الوظسفة  لامبات -2

 .. الوظسفة مسؤللسات -3

 .ل وظسفة المل ح الشخص جي المه وبة الشللط .. الوظسفة شا ه مبه بات -4

 لالبخ ص الع م المؤهه : المعل ة -

   لهق ض ن الع ه البفالضن الات ا ن : لمهالاتا -

 هالع  ظللف مو نالبكسف البح سه ن نالحوال الاببكال القسادةن :لقهلات -

 .البهنسة القوة اله وحنالشجا ةن الإخ ثن ا مانةن ال هلن صعة الذ اءن : الشخ سة الس ات  -

 وظيفي : وصف لبطاقة مثال يوضح التالي الشكل

  

 



17 
 

 :الآتي يراعي الوظائف توصيف عملية لتحسين

 الوظسفة. ل نوال مسمى أل    ها القائم أه سة تف ه حسب لا هان لمسئولسا الفع سة الوظسفة لامبات  لر البولسف يس نه أل 1.

)لاصع بحرا البولسف    سة يسبق أل 2.
ً
 . )الوظائف تح سه ا

 .المقالنات اصبخهامها حتى ا كن البولسفن بهاوات الن هسة جي الاع 3.

  منها يسبفاد أل 4.
ً
 الع ه. أمول   ا ة جي  ع 

 

 البشرية الأخرى: الموارد ادارة بنشاطات الوظائف توصيف ارتباط

 ا داء تقوهم 6.               الوظائف تقسسم               5.البهلهب 4.             المبهئسة ل ع ه ال هسئة 3.ت           المقاب  .2            البوظسف 1.
 

 :الوظيفة متطلبات

 .تعسينع   ها  ح ضاا ال ااالمل  جي الشااللط هذه توا ق يعلمي المل ااح ل وظسف للا الشااخص جي المنن ة تبه فها التي الشااللط الوظسفة مبه بات تحهد

 .ل حسة المل ح من ل بأكه المنن ة تبخذها وه ى أخل  املاءات هناك

 : اساسية جوانب اربعة الوظيفة متطلبات اطار يتناول  ما غالبا*

 تبه فها  اااخ اااسة لمع ومات   وم من المل اااح  نه بو لا ما , المعل ة تعلمي): السمممابقة الخبرات –التدريب – التعليمي المسمممتوى ( المعرفة : اولا

 .الوظسفة  لبسعة

 لالسال ة الهوة الالاابو ال الااهي اصابع ا  , لات ا تشاغسه مره , الا  ا  لبسعة تبه فها التي  الخ اائص بعض المهالات ت نال  : ثانيا: المهارات

 ووة الم حنة. ,

 القهلة الاببكال  لر القهلة: الي ما تها  ال م كن الوظائف بعض شاااااغه جي المنن ات تبه فها ال ا كن التي القهلات: الخاصممممة القدرات : ثالثا

 الاخلهن ادالة  لر القهلة الذاتن  ن البعبصر  لر القهلة البفالضن  لر القهلة الحوالن  لر القهلة ن القلالات لاتخاا المواوف جي الب لف  لر

 م ئ ة .  صر ظللف جي لالع ه البكسف  لر القهلة الكبابسةن ن القهلة البح س سة القهلة معهمن لالبعالل 

يشااااااغه  من اب ص  بها ال اجب  ااااااخ ااااااسة موالاااااافاتضمممممبط النفس(:  -الاسمممممتعداد الاجتماعي -المظهر –)الذكاء  الشمممممخصمممممية السممممممات : رابعا

 صواه دلل  الوظسفة
 

 الوظائف: تصميم

 الموظفصل لاحبسامات ل بات احقق شكه جي لها المقللة لالحوا ح المه وبة لها لالمؤه ت الوظسفة محبوهات بلبط الخاث الع ه :بطنها تعرف

 .لالمنن ة

 :الوظيفة بتصميم القيام عند تثار البي الأسئلة

 لشا لها؟ فةالوظس تعهسع التي لالس هة الحلهة من القهل هو ما 1.

 خهمة؟ أل منبج من ما اقهمع تجاه الموظف الت ام دلمة ماهي  2.

 انبامع؟ تخفسض الر الموظف ته و احباط  نالل من هنال  هه 3.
 

 استراتيجيات تصميم الوظائف:

لجي هذا الالال ا كن  لض المناهج البالسة الموضاحة جي الجهل  لوم  تخضاو    سة ت ا سم الوظائف ل ف سافة الإدالهة التي تببناها إدالة المنن ة.

 ( لتش ها4-1)

 منهج الإدالة الع  سة. -1

 منهج الع وات الانسانسة. -2

 منهج خ ائص الوظسفة. -3

 المنهج الامب اعي الفلمي. -4
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 وكما هو موضح من هذا الجدول فان لكل منهج أسلوبا في عملية التصميم وان لكل أسلوب ايجابياته وسلبياته.
 

 

 السابقة؟ ضمن الاستراتيجيات للمنظمات المناسبة الاستراتيجية هي ما :سؤال

  وامه هيا تبأ ل بر  ة أل ا كن ت  سم الوظائف جي المنن ة تعب هها وه التي الاصتراتسجسة

 البك فة.  امه 1.

 الوظسفا. اللضا  امه 2.

 الانبامسة.  امه 3. 

 أل الادالة  لر  كل  م لمنة مجب ع الشاااللط هذه تو ل وه ا اااعب أنع  صر نمجب عة الر  ة الشاااللط تو لت إاا الاخبسال و ة تبهل ال  رل ل

 لأه سة أكثر هذه العوامه أي تقلل 
ً
 .الاخبسال جي المعسال ا لجح هو بذل  لسكول  ت  سم الوظائف جي حس ا

 

 

 

 

 [: تخطيط الاحتياجات البشرية7المحاضرة ]

 الخصائص          -المنهج

 الاستراتيجية
 السلبيات الايجابيات أسلوب التصميم

منهج الإدارة العملية 

 )التخصص(

 –الملاوبة الهوسقة  –تبسسط الع ه 

مو تجاهه  –معااصر  صر ملنة للإنبامسة 

الاحبسامات النفسسة لالصحسة 

 لالامب ا سة ل ع ه

 لظائف  منة-

 لظائف مبسهة للاضحة-

 البق سه من المجهود الفكلي ل عامه-

 لظائف م  ة-

 اصبن اف مهود العامه-

منهج العلاقات 

 الإنسانية

الج اعي من أمه التركص   لر ا داء 

 تحقسق أههاف المنن ة

الاهب ام بالاحبسامات الامب ا سة 

 ل  وظفصل

الق سه من الاهب ام بالجوانب 

 الفنسة ل ع ه

منهج خصائص 

الوظيفة )الاغناء 

 الوظيفي(

إ هاء الموظف حلهة لاصعة لاصبق لسة 

للوابة ااتسة  لر نفسع من أمه تحقسق 

 لقهلاتع لمهالاتعالع ه المه و  ل قا 

اصبغ    امه وهلات الموظف -

 للاواتع الإبها سة

التفاع الإنبامسة ن سجة تحقسق -

 دلمة  السة من اللضا الوظسفا

 التفاع البك فة-

احب الات أكبر للخهأ -

 لالحوادث

 المنهج الاجتماعي الفني

اج و بصل الإدالة الع  سة لالع وات 

جوانب الإنسانسة من حسث التركص   لر ال

الفنسة ل ع ه لالاحبسامات الإنسانسة. 

 له  م الع ه  لر أصا  ) لق الع ه(

إ هاء الموظفصل دلمة كبصرة من -

اللوابة الذاتسة  لر الع ه مو 

ض انع تحقسق الههف المه و  

 ل هم الاخ   بالمعااصر المحهدة.

تباد  المسئولسة لالوامبات بصل -

 أ ضاء الفلهق

 ابه ب دلمة  السة من-

 تناصق الب  سم البننسمي

دلمة  السة من الحذل جي -

 تشكسه  لق الع ه

مهود للوت ضائو جي مناوشة -

 الجوانب  صر الفنسة جي الع ه
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 تعريف التخطيط:

 البخهسط هو الع سه  لر ت جي أخهال المسبقبه. -

 البخهسط هو الع  سة التي ابم ب قبضاها تحهاه أههاف المسبقبه لللق تنفسذها. -
 

 الاصب لالهة.    -الاخبسال بصل البهائه         -المسبقبه         -الع ه         -الههف             حول عدة نقاط:التخطيط عموما يدور 

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية:

( الذي  ال Manpower Planningبادل اي بهء اكل أل )م ااااااااهلح تخهسط الموالد البشاااااااالهة( وه حه محه م ااااااااهلح ) تخهسط القوى العام ة  -

 للا زا  كذل  جي بعض المنن اتن للقه ظهلت الاتجاهات الحهارة جي إدالة الموالد البشاااااااااااااالهة لبؤكه    سة تخهسط الموالد البشاااااااااااااالهة لا
ً
 شااااااااااااااائعا

 تخهسط موانب مبعهدة جي نشاااالات الموالد ت نال   قط تحه
ً
 للكنها    سة شااا ولسة تقبضااا ي أاضاااا

ً
 لنو ا

ً
اه الاحبسامات النو سة جي الا لاد ك ا

 البشلهة ) الاصبقها  ن الاخبسال نالبعسصل ن البهلهب ... (.

 لي:بالنظر تخطيط الموارد البشرية بنظرة عمولية نستطيع أن نعرف عملية التخطيط على النحو التا

تعلمي    سة البخهسط الموالد البشاااااااااااااالهة ببحهاه الاحبسامات المساااااااااااااابقب سة من القوة العام ة من حسث العهدن لالمهالات ل  نن ة ككهن لكذل   -

 ل قها ات المخب فة   ها  ه  لر حههن لل قها ات المسانهة.

 ن الا لاد بالنو سات المناصبة خ    ترة زمنسة معسنة.تخهسط الموالد البشلهة هي    سة  ههف إلر تقهال لمن  م تهبصر العهد ال زم م -

 جي الووت المناصااااب -
ً
 لنو ا

ً
لالمكال  يعلف تخهسط الموالد البشاااالهة بأنع )تقهالات لتنبؤات المنن ة باحبساما ها من الكوادل البشاااالهة المخب فة ك ا

 الخالة ل قها ات العام ة بها .المناصب لال  من أمه تحقسق ا ههاف العام ة ل  نن ة أل ا ههاف 

هة اق اااه ببخهسط الموالد البشااالهة    سة م و لاصااابخهام المع ومات ال زمة لاتخاا القلالات حو  الاصااا ر ال ا مره جي نشاااالات الموالد البشااال  -

 المخب فة . 
 

 وتتمثل عروط عملية تخطيط الموارد البشرية في:

 جي إلال    سة البخهسط الشام ة ل  نن ة. اجب أل تكول    سة البخهسط ل  والد البشلهة -

 ال تبم جي إلاال تح ساه النللف المحسهاة باالمنن اة الاهاخ اة لالخاالمساة )نلى الاحبسااماات داخاه المنن اة لماا هي الاحبسااماات خاالا المنن اة هاه -

 تومه ووة   ه دا  ة نسبهسو اصبقهابها(
 

 شرية والتحليل الشامل للمنظمةويصور لنا الشكل التالي التداخل بين تخطيط الموارد الب

 تخطيط الموارد البشرية في إطار التشخيص الشامل للمنظمة
 

 

 إن عملية تخطيط الموارد البشرية تتطلب منا اتخاذ سلسلة من القرارات تتناول ما يلي:

 ا ههافن أل مااا نلهه؟ -1

 متطلبات التحليل الشامل  تخطيط الموارد البشرية

 أين نحن الآن؟
 

 تحليل وتقييم البيئة الخارجية وبيئة العمل الداخلية وخصائص العمل البشري 

 ماذا نريد؟
 

 الموارد البشرية في إطار الكفاءة التنظيمية والعدالة مع الموظفينتحديد أهداف 

 كيف نحقق ما نريد؟
 

 اختيار النشاطات البشرية اللازمة وتخصيص الموارد اللازمة لها

 كيف حققنا ما نريد؟
 

 تقييم النتائج المحققة والوضع الجديد والبدء مرة أخرى بنفس الإجراء

   أين نحن الآن, مرة ثانية؟
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 البهائهن أل الاخبسالات الم كنة لبحقسق ا ههاف -2

 بالموالد المباحة -3
ً
 تح سه البهائه من حسث الموالد التي ص سبخهم وساصا

 با ههافالمفاض ة لالاخبسال ل بهاه الذي  -4
ً
 احقق أ ضه النبائج وساصا

 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية:

 :
ً
 الح و   لر أحسن الكفاءات البشلهة من صوق الع ه أل من مخحل المهالات الهاخ سة بالمنن ة.أولا

 ببك فة أوه".أل    سة البخهسط المسبق ل حبسامات البشلهة تسا ه المنن ة  لر أل ت بلمى صساصة "إنباا أكثر ثانيا: 

 :
ً
 ل بااهاخااه الحكوما جي بعض موانااب إدالة الموالد البشاااااااااااااالهااة  ااكل البخهسط المساااااااااااااابق يعها المنن ااة القااهلة  لر البعااامااه مو مخب ف ثممالثمما

ً
ننلا

 ا نن ة الحكومسة اات الع وة لمن  م اتخاا القلالات دلل البعلف ل  ساءات لالبحقسق.

 :
ً
لبشاااالهة جي المنن ة تعلمي اتخاا صااااساصااااة البكامه لالترابط بصل مخب ف الموالد البشاااالهة أل تخهسط ا مول أل أل تبلمى    سة تخهسط الموالد ارابعا

تخهسط الاصااااااااااااابقها  لالاخبسال للو ألااااااااااااابح  ه نشااااااااااااااط اؤدي ب عح   ن النشااااااااااااااط ا خل لفقهت إدالة الموالد البشااااااااااااالهة أه س ها ل قهت ولالا ها 

 ل عالس ها.

 :
ً
 ه جي ظه بيئة مبغصرة  كل هذا احبم    ها أل تعها اهب اما مباشلا بلصم خههها البشلهة المسبقب سة.حسث أل المنن ات تع خامسا

 

 أن أهم  هذه المتغيرات يمكن حصرها فيما يلي :

 البغصرات الاوب اداة الهللسة لالاو س سة لالمح سة. ▪

 الهاخ سة لالخالمسة ل ع الةن اصبقهام الع الة ا منبسة ...(البغصرات السكانسة )نسبة الموالسهن نسبة الو ساتن الهجلة  ▪

 البهولات البكنولومسة المب حقة. ▪

  البغصرات الامب ا سة ) وسم المجب و ل اداتع لتقالسههن لننلتع ل ع ه لالخهمات المقهمة من المنن ات للأ لاد العام صل لل  جب و ككه(. ▪
 

 أهداف تخطيط الموارد البشرية:

.اص سفاء ا -1
ً
 لك ا

ً
 لاحبسامات البشلهة جي الووت المناصب نو ا

 مسا هة الإدالة جي تحقسق أهها ها )إنبامسة أكبر لتك فة أوه(. -2

 المحا نة  لر لاوات المنن ة البشلهة لزهادة دا عس ها ل ع ه. -3

 إ هاد مص انسة الموالد البشلهة صواء جي مجا  البوظسف أل البهلهب. -4

 تراتسجسة ل  نن ة لبصل اصتراتسجسة إدالة الموالد البشلهة .تحقسق البكامه بصل الخهة الاص -5

 الإ هاد الجسه    ا  الاصبقها  لالاخبسال لالبعسصل لالبهلهب. -6
 

 تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي:

 البعسهة المهى لأص و  تحقسق هذه ا ههاف.البخهسط الاصتراتسجي هو الع  سة التي تقوم ب قبضاها المنن ات ببحهاه لصال ها لأهها ها  -

هناك تلابط بصل البخهسط الاصااااااااااتراتسجي لتخهسط الموالد البشاااااااااالهة لهذا الترابط انبج  ن أه سة الموالد البشاااااااااالهة جي تحقسق أههاف المنن ة  -

 لأههاف لل بات العام صل.

 ناك تقسسم شامه  لضاع الموالد البشلهة المنن ة.  الخهط الاصتراتسجسة ل  نن ة لا ا كن لضعها موضو البنفسذ وبه أل اكول ه -

 

 

 

 العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية:
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 لبسعة المنشأة لمجا     سا هان لحج ها ل  لها الإنباجي. -1

 الملكح البنا س ي ل  نن ة لحالة المنا سة جي السوق. -2

 مسبوى البكنولومسا المسبخهمة جي الع  سات. -3

 ل  نن ة.الملكح المالي  -4

 المووو الجغلاجي. -5

 ال شل عات لا نن ة الحكومسة. -6

 صوق الع ه. -7
 

 المعلومات المطلوبة لتخطيط الموارد البشرية:

: معلومات داخلية تتعلق بالآتي:
ً
 أولا

 النشالات ا خلى المسانهة.     -الب وهه          -ال سوهق          -الإنباا    

: معلومات خارجية 
ً
 تتعلق بالآتي:ثانيا

 ا نن ة لال شل عات الحكومسة.  -مسبوهات البكنولومسة     -ظللف صوق الع ه  -ألضاع المنا سصل   -ا لضاع الاوب اداة العامة  

 كذلك يجب تحليل أوضاع العمالة كالآتي:

 إ هاد الع الة الحالسة حسب الوظسفةن القسمن الجنسسةن السن. -

 حل ات دللال الع ه ن الغسا . -

 حوادث الع ه . -

 ا مول. -

 البووعات المسبقب سة من عجح ن  ائض ن هجلة ن اصبقهام. -
 

 خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية:

 تقهال حجم النشاط المبووو )بالك سةن أل القس ة النقهاة( ل فترات المحهدة للخهة له كن أل ابم ال   لر اصا  صنوي.أولا: 

 :
ً
 السابقة لحجم النشاط المووو إلر صا ات   ه مبووعة ل ق المعااصر السانهة حالسة.تحوهه البقهالات ثانيا

 بالساااا ات تح سه ثالثا: 
ً
تأ صر تحساااصل الإنبامسة المبووعة ن سجة لاصااابخهام للق مهاهة جي الإنباا أل تكنولومسا مهاهة لخ ااام هذا البأ صر مقهلا

 من إم الي صا ات الع ه المبووعة

 :
ً
ر الووت الضااااااااااااااائو بالسااااااااااااااا ات ن سجة ل غسا  لدللال الع هن الالااااااااااااااابات لالحوادث ن نقص البهلهب أل الخبرة لاضااااااااااااااا ة هذه حسااااااااااااااا  تأ صرابعا

 السا ات إلر اللوم الناتج جي الفقلة  الرا.

 :
ً
.حسا  صا ات الع ه المه و  المه وبة جي الا  ا  الادالهة  م اضا ة ال  إلر ام الي المبح ه من صا ات الع ه جخامسا

ً
 ي الفقلة لابعا

 :
ً
 صااااابو صاااااا ات   ه اومسا (  م توز و العهد المه و  من الع الة ل قا لاحبسامات سممممادسمممما

ً
تحوهه الساااااا ات إلر ا هاد من الع الة المه وبة )مر 

 . المنن ة

 

 

 

سمممنويا وكان إنتاجها الحالي  % 10مثال: تعتزم عمممركة عسمممير وقحطان للمثاث المدرامممإي زيادة إنتاجها للسمممنوات الخمس المقبلة ل خطة بمعدل 

 وحدة فيذا علمت أن:  500,000

      85 هد أاام الامازات السنوهة /2        دوسقة.  30المهة المه وبة لإنباا الوحهة /1
ً
 صا ات.7  هد صا ات الع ه السوما ال اجي  /3اومسا
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  فما هو:

 العهد الكلي المه و  لحجم القوى العام ة.

؟126العهد المه و  إضا بع جي السنة الاللر من الخهة إاا    ت أل العهد الحالي من الع الة هو 
ً
  ام 

 حل المثال:

 لحهة 550.000=  %10×500,000+  500,000ك سة الإنباا جي السنة ا للر للخهة=  -1

 صا ة   ه. 275,000=  دقيقة 60÷30×550,000المهة المه وبة للإنباا=   -2

.  280=  85 –)مس دي( 365لاجي  هد أاام الع ه جي السنة =   -3
ً
 اومسا

4-  =
ً
 صا ة. 1960=  7× 280 هد صا ات الع ه الفع سة ل عامه صنوها

. 140=  1960÷ 275000العهد المه و  لحجم القوى العام ة=  -5
ً
  ام 

. 14=  126- 140العهد المه و  اضا بع جي السنة ا للر من الخهة=  -6
ً
  ام 

 

 اليب تقدير الاحتياجات البشرية:اس

 يتطلب ذلك الخطوات التالية:

 أللاا تح سه اله ب المبووو  لر الموالد البشلهة .

 ا تح سه العلض المبووو من الموالد البشلهة.
ً
  انسا

  الراا البو سق بصل العلض لاله ب ) الشكه البوضسحي (

 البشرية طلب مشتق من الطلب على منتجات المنظمة أو خدماتها(.أولا: تحليل الطلب )الطلب على الموارد 

 الأساليب غير الكمية وأهمها: -1
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 للهقة البجلبة لالخهأ     -للهقة البقهال الشخص ي ل  شل صل          -للهقة ملاكح الع ه     

 الأساليب الكمية وأهميتها: -2

 للهقة تح سه الالتباط    -المعهلات     للهقة تح سه      -للهقة تح سه الاتجاه     

 

 الأساليب غير الكمية )التقديرية(: -1

 طريقة التقدير على اساس مراكز العمل: -أ

 ابم تقهالها هنا اصااااااااااا نادا بهبسعة الحا   لر لبسعة المنشاااااااااااأة لحجم    سا هم  كاا وهلنا  هد العام صل من الهباخصل لالجلصاااااااااااونات لالمشااااااااااال صل

  كننا  لر نفس القسا  نقهل احبسامات ص س ة المها م ا خلى اات الحجم المشابع بنفس البقهال .  15لمهعم )بست اهت( بعهد 
ً
  لدا

 ر المشرفين:طريقة تقدي -ب

تعببر هذه الهلهقة من أوهم الهلق المسااااااااابخهمة جي تقهال الاحبسامات البشااااااااالهة جي المسااااااااابقبه لتعب ه  لر تقهال لئيس القسااااااااام أل مهال القهاع 

لبخهسط الذي اقم ببقهال احبسامات دائلتع بناء  لر تجالبع الساااااااااااابقة لخبرتع الماضاااااااااااسة. لتعببر هذه الهلهقة صاااااااااااه ة لصااااااااااال عة لمفسهة جي حالة ا

 الق اااااااااااصر ا مه لجي حالع  هم تو ل البسانات.  صر أل من ابلز  سوبها لو  الووت الذي اقضاااااااااااسع المشااااااااااالف جي    سة البقهال لكذل  وه لا اجانب

 المشلف البقهال الس سم ل حبسامات.

 طريقة التجربة والخطط: -ج

وا هة البجلبة لالخهأ لل م صهولة لمسالة هذا ا ص و  إلر أل اهم  تسبخهم هذه الهلهقة جي ظللف معسنة بهلل أصا    مي لاما اص نادا إلر

ذه  سوبع أل تقهال الاحبسامات البشااااااااااااالهة المسااااااااااااابقب سة لا تخضاااااااااااااو إلر احب الات تغصر النللف ا خلى المبعهدة المحسهة بالمنن ة به افترض  با ه

 النللف.
 

 الاساليب الكمية: -2

 طريقة تحليل الاتجاه: -أ

( ا كن أل نعلف 
ً
تح سه الاتجاه  س ا ابع ق بالموالد بأنع يعلمي الننل إلر احبسامات الموالد البشااااااااااااالهة جي السااااااااااااانوات الماضاااااااااااااسة )خ س صااااااااااااانوات مر 

 لأخذها  أصا  لبقهال احبساما ها البشلهة القادمة.

 طريقة تحليل المعدلات: -ب

اصبخهام معه  البحو  بصل  امه مبغصر )حجم المبسعات( مر  لالاحبسامات تقوم هذه الهلهقة جي البنبؤ باحبسامات القوى البشلهة  لر اصا  

 الك سة من القوى البشلهة جي المسبقبه.

لمندوب البيع الواحد وقد بلغت مبيعاتها الإجمالية  500,000كان المعدل السمممممممممممنوي للمبيعات في عمممممممممممركة الجزيرة للمدوات الم زلية هو  مثال:

 ة مندوبين للبيع, وقد رأت إدارة الشركة أن تزيد مبيعاتها في السنتين التاليتين على النحو التالي:خمسة مليون ريال من خلال عشر 

 مليون ريال. 10السنة الثانية  -مليون ريال.                              8السنة الأولى -
 

 النحو التالي: وباستخدام طريقة تحليل المعدلات فين احتياجات الشركة لمندوبي البيع ستكون على

السنة الأولى=   
𝟓,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎−𝟖,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
   =

𝟑,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
 مندوبي بيع جدد 6=   

 

السنة الثانية=  
𝟖,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎−𝟏𝟎,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎
   =

𝟐,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
 مندوبي بيع جدد 4=   

 

 طريقة تحليل معامل الارتباط: -ج

 بصل مبغصران ه ا مبغصر القوى البشلهة لأي مبغصر أخل )مره حجم النشاط 
ً
 المبسعات أل الانباا(. –تقوم  لر اللبط اح ائسا
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 مثال:

 عدد الممرضات حجم المستشفى)بالأسرة(

100 120 

150 130 

200 235 

250 250 

300 310 

350 330 

400 410 

450 430 

  

 

 
 

 

 

 

 

: تحليل العر .
ً
 ثانيا

 خطوات تحليل العر  الداخلي:
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 تحهاه  هد ا  لاد المومودان حالسا. -1

 تحهاه  هد ا  لاد الذان صيسب للل جي  ه لظسفة . -2

 تحهاه  هد ا  لاد الذان صينق ول إلر لظائف أخلى داخه المنن ة. -3

 الذان صستر ول لظائفهم إلر خالا المنن ة.تحهاه  هد ا  لاد  -4

 النقص المتوقع في العر  ( .)  –)الزيادة المتوقعة في العر  ( +  ) القوى العاملة الموجودة حاليا (العر  الداخلي = 

 

 طرل تحليل العر :

 طريقة مخزون المهارات:  -1

لمع وما هم. تعها وائ ة مخحلل المهالات ل  خههصل ت ااااااااااااولا لاضااااااااااااحا  ن إمكانسة تلوسة أل ابكول مخحلل المهالات من وائ ة بأصاااااااااااا اء الموظفصل 

 نقه م لظف إلر لظسفة أخلى  لر ضوء المع ومات السابقة حو  مؤه تع لوهلاتع.

  خرائط الإحلال: -2

اح لهم   ها  نه ان هاء وهلة القائ صل    ها  اشاااكالا بسانسة توضاااح ل  خههصل الوضاااو القائم لبعض الوظائف المه ة جي المنن ة لالموظفصل المبووو

 للعه أهم  سب جي خلائط الاح   هو المجهود الكبصر الذي ابذ  جي م و المع ومات لا هادها بالهلهقة المه وبة التي تحقق الفائه
ً
ة الملموه حالسا

 منها.

 طريقة نظم المعلومات الالية:  -3

لمخحلل المهالات بحسث يساااااااجه من خ لها الموظفصل مع ومات  ن خبرا هم لمؤه  هم تخحل  لر ت ااااااا م المنن ة بلامج أل تسااااااابخهم بلامج ماهحة 

ع الحاصااااااااب ا لي. تلجأ بعض الشاااااااال ات الكبصرة إلر اصاااااااابخهام هذا ا صاااااااا و  جي تح سه العلض الهاخلي من الموالد البشاااااااالهة المباحة جي الع ه ل ساااااااا

 اك ا هاد كبصرة من الموظفصل أل ت نسفات مبعهدة من الوظائف.اصبخهام الحاصب ا لي هذه الع  سة حسن ا تكول هن

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : التوفيق بين الطلب والعر :
ً
 ثالثا

العرض المتوقع للعمالة من 

خارج المنظمة ويستلزم 

المنظمة دراسة وتحليل 

والتنبؤ بمجموعة من 

 المؤثرات الخارجية مثل:

 

الظروف 

الاقتصادية 

 العامة

أوضاع 

الاسواق 

 المحلية

أوضاع سوق 

 المهن
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بعد تحليل جانب الطلب المتوقع على الاحتياجات البشمممممممممممرية في المسمممممممممممتقبل والعر  المتوقع هذا الاحتياجات داخليا وخارجيا يمكن أن تظهر 

 الصور التالية:

 هناك زهادة جي اله ب وساصا بالعلض )حالة عجح( -1

 العلض من الع الة )حالة  ائض(هناك نقص جي اله ب لزهادة جي  -2

 هناك توا قا بصل الك سات المه وبة من الع الة لالعلض منها. -3

 كيفية علاجها:

 الحالة الأولى: زيادة الطلب في العر  )حالة عجز(:

 اللجوء إلر م ادل مهاهة ل بوظسف. -

 الات الات النشهة بالمبقهمصل ل وظائف لاصبخهام لصائه الا لاء. -

 الالبحاق بالوظسفة.تخفسض شللط  -

 زهادة  ترة الخهمة أي الالة صن البقا ه أل الإحالة الر المعاش. -

 زهادة صا ات الع ه خالا لوت الهلام. -

 تحسصل بلنامج ا مول لالحوا ح إا  ال صسودي إلر محهه من الانبامسة. -

 

 الحالة الثانية: زيادة العر  في الطلب )حالة فائض(:

 سض صا ات الع ه الإضا سة.تخفسض صا ات الع هن أل تخف -

 تشجسو البقا ه المبكل. -

 تخفسض    سات البوظسف لامب اث الحهادة مو مللل الووت. -

 اصبخهام الع  ة المؤوبة اللخس ة ا مل جي بعض الوظائف. -

 لأخصرا وه تلجأ المنن ة إلر صساصة إنهاء الخهمة. -

 الحالة الثالثة:

العجح جي ت اااااانسف أخل حسن ا تساااااا نه خهة الموالد البشاااااالهة  لر ت بسة احبسامات القها ات  قه اكول تومسع الفائض جي ت اااااانسف لظسفا لع ا 

 لهفا جي نهااة بالاحبسامات الفع سة ل  نن ة.
ً
 البقهال دوسقا

 

 

 

 

 

 

 

 

 الاستقطاب, الاختيار, الاختبارات[: 8المحاضرة ]
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الشاااا لة جي الع ه لاصاااب ال هم لمذبهمن لاخبسال ا  ضاااه منهم بعه الوظائف يعلمي البحث  ن ا  لاد ال اااالحصل ل ع ه لمهء  سمممتقطاب هو:الا 

 ال  ل ع ه.

 لكي نقوم بعملية الاستقطاب لابد من تحديد الأمور التالية :

 لامبات الوظسفة لمسؤللسا ها. -2                                                              مسمي الوظسفة لمووعها. -1

 شللط شغه الوظسفةن أي المؤه تن الخبراتن لالقهلات المه وبة جي من صيبولر الوظسفة. -3

) أ بقااه أل ال عبااة الوحسااهة ا ل هي لعبااة : الأمريكيممة Citicorpيقول وولتر ريسمممممممممممتون الرئيس التنفيممذ المتقمماعممد لمجموعممة ) سممممممممممميبي كورب ( 

 جي ل ت لادن  كاا ا  
ً
  صر مناصااابا

ً
سفة ما   ن ظ كنت من الح اااو   لر الشاااخص المناصاااب   ن تكول هناك أاة مشاااك ة بعهن أما ااا لضاااعت لم 

تجاه )أكيو مورينا ( أحد الرؤسممممممممممماء التنفيذيين لشمممممممممممركة سممممممممممموني ويؤكد هذا الا أاة إدالة  لر لمع ا لض أل تنقذ المووف(. ةصااااااااااااابها ااكول ب

) أل مسبقبه منن ب  جي ا مه البعسه هو جي اه من تسبأملهم به وه لا أبالغ إاا و ت أل م صر المنن ة وه اكول جي اه يقول :  اليابانية حيأ

)
ً
 ألغل موظف ها صنا

 أهمية الاستقطاب:

اصاااااااالسب البحث  ن الكفاءات صااااااابقها  الجسه هو الع ه الذي افبح م سو ابوا  لم اااااااادل الع ه المباحة أمام المنن ة ل   ا تعهدت الا  -1

    ا اتسعت وا هة المبقهمصل ل ع هن ل   ا ألبحت الخسالات لاصعة جي اخبسال ا كفأ لا  ضه من المبقهمصل ك ا لنو ا.

صاااااااابقها  تساااااااابهسو المنن ة تولااااااااسه لصااااااااال ها إلر المل ااااااااحصل المحب  صل ل ع ه بأنها المكال المناصااااااااب لهم ل ع ه للبناء لتهوهل الا من خ    -2

 حسا هم الوظسفسة.

ها من  لز الم اااااااااااادل عأل نجاح    سة الاصااااااااااابقها  هو الخهوة الاللر جي بناء ووة الع ه الفعالة لالمنبجة ال  أل هذه الع  سة ب ا يساااااااااااب ب -3

 ا  ضه لا ول  لكذل     سة الاخبسال الفعلي تقود جي نهااة إلر الح و   لر الكفاءات الفعالة.

ي الوصاااااااااائه أ ضاااااااااه جي    سة البحث  ن الكفاءات )الا  ل الات اااااااااا  الشاااااااااخصااااااااا ين المعاههن لالجامعاتن تحهد لنا    سة الاصااااااااابقها  أ -4

ا كبابسةن  نسةن ادالهةن لصااااااهىن لل سعةن  المكاتب الشااااااخ ااااااسة(
ً
لأي هذه الوصااااااائه اجب أل تساااااابخهم جي البحث  ن الكفاءات معسنة )مر 

 (  سا
 

 قواعد الاستقطاب:

 أل مره هذه السساصة تسا ه المنن ة  لر تحقسق  هة أمول منهاا ب:أولا: مركزية سياسة الاستقطا

 حفه البسانات لالمع ومات بشكه ملكحي لمننم لاصترما ها بالسل ة الم كنة  ن الحامة إل ها. -1

الوظائفن الهسا ه ملامعة المع ومات لتهوهلها أل تعها ها  نهمها تسااابجه النللف التي تسااابهعي مره هذا ا مل )تعها ت  لر تولاااسف  -2

 البننس سةن أل تقهال الاحبساماتن أل أصالسب الاخبسال(

بالشكه الذي احقق المنفعة الاوب اداة صواء من حسث المساحة الا  نسة أل الات ا  ب كاتب  عتوحسه اصتراتسجسة الاصبقها  لأصالسب -3

 البوظسف المبخ  ة.

 ثل:المختلفة م هثانيا: دراسة أوضاع سول العمل في جوانب

 مهى تو ل المهالات لالخبرات المه وبة أل  حها. -1

 .(أل دللي -إو سمي -محلي)حهلد صوق الع ه  -2

 النللف الاوب اداة السائهة. -3

 الا لاءات التي اقهمها المنا سول. -4

 احتياجات المنظمة.ثالثا: التحليل المنتظم لمصادر الاستقطاب وذلك من خلال معرفة أي هذه المصادر أكثر نجاحا في تلبية 

 أساليب الاستقطاب:
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 الاستقطاب الخارجي -الاستقطاب الداخلي  صبقها  أل البحث  ن الكفاءات ه ااهناك للهقبصل أصاصيبصل ل  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: الاستقطاب الداخلي:

 

 مزايا الاستقطاب الداخلي:

 التفاع الللح المعنوهة لهى الموظفصل حسن ا تبم التروسة من داخه  ادل الع ه لليس من الخالا لهو م ا احهه اخ لهم ل ق هم بالمنن ة. -1

 تك فة الاصبقها  لال هسئة المبهئسة لالبهلهب لموظفا الهاخه وساصا بالمعسنصل من الخالا. ضانخفا -2

 وه مس  للخللا منها.أكثر معل ة لت ولا لواوعها لمسبقب ع ل أموظفو الهاخه  البا ما اكونول أكثر الب اوا بف سفة لاههاف المنن ة ل  -3

 للضعهم جي منالب أ لر. ةالعام صل بها  نهما احصل الووت ل تروس ت بح المنن ة أكثر وهلة تقهال لتقوهم كفاءة لمهالة -4

 

 عيوب الاستقطاب الداخلي:

 اا تكلل هذا ا مل إلر المنن ة.إالخالمسة وه ا يب بالإحباط المبقهمصل ل وظائف من الخالا  تال وفه البا   لر البعسينا -1

    لاحه معبقهة أنها ا  ضاااااااه لمن  م تضاااااااسو منها  لث البهوهل الاببكال احلم هذا ا صااااااا و  المنن ة من دماء مهاهة لهجع ها تهلل جي  -2

 المحب  ة.

 .وه ارصر البعسصل الهاخلي حساصسة الحم ء تجاه الشخص المعصل لوه اولم بأنع من لما  الإدالة لالمبح قصل حولها -3

 

 

 

 نموذج لإعلان وظيفة داخلي

خهوات 

الاصبقها  

 الهاخلي

 تحهاه الفلث الوظسفسة المباحة

  حص حلكة النقه الهاخ سة

  حص مخحل المهالات

 الوظائفالإ  ل الهاخلي  ن 

الاصبقها  

 الخالجي

 تحهاه لصائه الاصبقها  الخالمسة

 تنفسذ    سات الاصبقها  المخبالة

 خطوات الاستقطاب للوظائف الكتابية

خهوات 

الاصبقها  

 الهاخلي

 تحهاه الوظائف الشا لة

  حص مخحلل المهالات لووائم الإح  

ملامعة ل بات المبقهمصل من الهاخه 

 اللجنةمن للف 

 
 تحهاه لصائه الاصبقها  الخالمسة

 البنفسذ

 خطوات الاستقطاب للوظائف القيادية

 خطوات الاستقطاب الداخلي للوظائف الكتابية:

 تحهاه الفلض الوظسفسة المباحة. -1

  حص حلكة البنقه الهاخ سة. -2

 المهالات. حص مخحلل  -3

 الا  ل الهاخلي  ن الوظائف. -4

 تحهاه لصائه الاصبقها  الخالمسة. -5

 تنفسذ الاصبقها  المخبالة. -6

 خطوات الاستقطاب الداخلي للوظائف القيادية الرفيعة:

 تحهاه الوظائف الشا لة. -1

  حص مخحلل المهالات لووائم الاح  . -2

  سا ملامعة ل بات المبقهمصل من الهاخه من خ   لجنة  -3

 من المهالهن .

 تحهاه لصائه الاصبقها  الخالمسة. -4

 البنفسذ. -5
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 إعلان عن وظيفة عاغرة بالمنشطة

 

 :
ً
 الاستقطاب الخارجيثانيا

 وسائل الاستقطاب الخارجي:

 

 الإعلانات: -1

لمو ال   سجب أل الاعي جي الا  نات  ن الوظائف ت ره الا  نات م ااااااااهل مسها من م ااااااااادل الاصاااااااابقها  الخالجي لجذ  المل ااااااااحصل ل ع ه 

 مانبصل ه اا

 بالاا سه .. الا (. –الجلائه  –المج ت المبخ  ة  –) الصحف وسيلة الاعلان  ▪

 يلي: بناء الاعلانات وتصميمة ويراعي ما ▪

 مذ  الان باه. -

 اجب ت  سم الإ  ل بشكه مسه ارصر الها عسة له ب الوظسفة. -

 تحهاه الع ه المه و  من المبقهمصل. -

 مكاتب التوظيف:-2

ال ااااااااولة    ة أنواع من هذه المكاتب التي ت نوع مكاتب البوظسف المباحة  وصااااااااائه للح ااااااااو   لر الكفاءات البشاااااااالهة المه وبة ل ع ه لتنهل جي 

 تقوم بهلل الوصالة بصل المنن ات للالاي الع ه.

 مكاتب الحكومسة مره لزالة الخهمة المهانة أل مكاتب الع ه لالع ا  بالم  كة أل المكاتب الم ا  ة بالهل  ا خلى. -

 مكاتب الع ه الخالة. -

 الغلف البجالهة لال نا سة.مكاتب الع ه بالمؤصسات  صر اللبحسة مره  -

 

 تقدم مكاتب التوظيف خدمات مفيدة خاصة في الحالات التالية :

 ساعات العمل الراتب المبدئي مسمى الوظيفة ومواصفاتها الوظيفةرقم 

 مسمى الوظسفة...................................................* 201

 *مسمى القسم/ الإدالة........................................

 *الوامبات............................................................

 *المسئولسات........................................................

 *المؤه ت المه وبة

 تع سم

 تهلهب

 خبرة

 وهلات

 مهالات

 

بعه  4لباحا إلر  8من 

 النهل

   .............................................................رئيس القسم: 

 الا  نات. -1

 سف.ظمكاتب البو  -2

 مكاتب الاصبقها  الاص شالهة. -3

 المعاهه لالجامعات. -4

 الموظفصل الحالسصل بالمنن ة. -5

 مكاتب البوظسف بالمنن ات نفسها. -6

 مووو المنن ة  لر الشبكة العنكبوتسة. -7
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 للتغلب على مشكلات مكاتب التوظيف من الأفضل:

 تحلهه المكاتب بولف دوسق  ن مبه بات الع ه لشللط المل حصل. -1

 تحهاه الوصائه المه وبة جي    سة  حص المبقهمصل ل وظائف . -2

 لاحهة جي البوظسف.الا ب اد  لر اكثر من مهة  -3
 

 مكاتب الاستقطاب الاستشارية:-3

 ة عن المنظمة بعملية الاستقطاب وتحليل طلبات التوظيف والمقابلات:بهي مكاتب تقوم نيا

 تبوامه هذه المكاتب جي بعض الهل  المبقهمة ل ههف إلر البحث بنسابة المنن ات  ن الكفاءات البشلهة الل سعة المسبوى . -

بنسابة  ن هذه المنن ات بع  سات الاصاااااااااااااابقها  لتح سه ل بات البوظسف  م تقهم بعه ال  نبائج ا  الها ل  ؤصااااااااااااااسااااااااااااااات الهالبة لتقوم  -

 ل  ل حصل.

 لتبعامه هذه المكاتب مو ل بات المؤصسات المبع قة ب هء ملاكح وساداة ل سعة مره المهالهة العامصل أل المهالهن البنفسذاصل. -
 

 والجامعات:المعاهد  -4

أل  نسة( لكذل  الج عات ت ره م ااااااااهلا من الم ااااااااادل الخ اااااااابة جي تحلهه  –أل مهنسة  –تجالهة  –الاوترا  من المعاهه المبخ اااااااا ااااااااة )لاااااااانا سة 

 المنن ات باحبساما ها البشلهة.

 

 الموظفين العاملين بالمنظمة:-5

لاصاااابقها  الاحبسامات البشاااالهة لتقوم هذه الهلهقة  لر الات ااااا  مباشاااال بصل الموظفصل العام صل حالسا بالمنن ة هذه لصااااس ة شااااائعة لناجحة 

 لمن يعل ول من ا لهواء أل ا ولباء م ن تنهبق    هم موالفات لشللط الوظائف الشا لة لخالة الوظائف الكبابسة أل المهنسة لالفنسة.

 مكاتب التوظيف بالمنظمات:-6

ه بو جي هذا ا ص و  هو أل تع ن المنن ة  ن الوظائف الشا لة جي لوحة الا  نات  لر مهخه المنن ة أل جي مكاتفها أل لمهت لها  للع لهذالمب

لصااااااس ة م فبة ل ننل للأ ااااااخاث العابلهن الذان وه اكول بعضااااااهم ابحث  ن   ه  ع  .  لر أل هذا ا صاااااا و  لا ا اااااالح إلا ل وظائف الإدالهة 

 أل الكبابسة أل المهنسة .  للا يسبخهم للإ  ل  ن الوظائف الل سعة المسبوى .الهنسا 

 

 

 

 استخدام عبكة المعلومات ) الانترنت (:-7

 لغل حجم الشلكة ل هم لمود المخب صل له ها . -1

ااا اظهلت البجااااال  الساااااااااااااااااابقااااة  شاااااااااااااااااه بعض لصاااااااااااااااااائااااه  -2

 الاصبقها  ا خلى 

ااا  انت الا هاد المه وبة ل ع اه و س اة ل لي  ترات مبقهعة  -3

 لصل دائ صل.ل د مسؤ تبرل لمو  بحسث لا

 ااا  انت الوظسفة الشا لة تحباا إلر السل ة جي شغ ها . -4

 ايجابيات المعاهد والجامعات

 صه ة ل صر معقهة

 تقهم تشكس ت لاصعة من البخ  ات

 للخلهجصل ل ع ه بهلل خبرة صابقةتقهم الفللة 

 السلبيات

    سة الحهالات شاوة لبعهد الجامعات

  هم الخبرة

 الخلهجصل  هب ول بسمي الوظسفة أكثر من الملكح المنن ة 

 ا ناصب مو ألوات البوظسف  ابخلمول جي زمن محهد وه لا
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من لصاااااااائط الاصااااااابقها  التي شااااااااع اصااااااابخهامها جي العقه الجهاه من القلل الحادي لالعشااااااالهن لال  من خ   الهخو  إلر مواوو المؤصاااااااساااااااة 

كترلنا جي ل بات البوظسف لهذه الوصاااااااااااااائط ليسااااااااااااات  قط لالوظائف المباحة لكسفسة البقهم لها . كذل  ابم اصااااااااااااابخهام البراه الالالبحث  ن 

 مح سة به ت به لبكول او س سة أل  المسة.

 :عيوب استخدام عبكة المعلومات ) الانترنت (

 

 انماط اخرى للاستقطاب:-8

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تابع, الاستقطاب, الاختيار, الاختبارات[: 9المحاضرة ]
 

  هم تجال  بعض المؤصسات . -1

 . ولر المبخ  صل من الموظفصل لأصحا  ا   ا  -2

 التفاع تك فة هذه الوصس ة. -3

 ليس  ه لا ب وادل اصبخهام الانترنت . -4

 الإ  ل  لر موانب لصائط النقه. -1

 لوحات الهلق داخه المهل لبسنها . -2

 ا صواق لالملاكح البجالهة. -3

 

 الملاكح الهبسة. -4

 إ  نات دلل السين ا. -5

 . خلتقس ها المؤصسات من حصل   المناصبات الامب ا سة التي  -6

 



32 
 

 : هوالاخمتميمار 

 الخهوة الرانسة ال حقة لع  سة الاصبقها  لالسابقة لقلال البعسصل.

 الا لاد المبقهمصل ل ع ه للامبات الوظسفةالع  سة التي يسبهسو الخبراء من خ لها ال او قوا بصل موالفات 

هو الع  سة التي ابم ب قبضاااااااها  حص ل بات المبقهمصل ل بأكه م ن تنهبق    هم موالاااااافات لشااااااللط الوظسفة  م مقاب  هم لتعسسنهم جي نهااة 

 الامل
 

 مقارنة بين مواصفات الفرد ومتطلبات الوظيفة

 

 مراحل الاختيار :

 : الكتابيةخطوات الاختيار الوظائف 

المقاب ت مو خبراء ا  لاد  الفحص ا للي له بات البوظسف )أل مقاب ة أللسة(  اصاااااااااااااابقبا  ل بات البوظسف )خهابات أل صااااااااااااااصرة ااتسة( 

         ولال الاخبسال أل           المقاب ت مو الجهات التي صااسع ه بها المل ااح داخه المنن ة الاخببالات لالبأكه من الت كسات الملمعسة لالشااخ ااسة 

 حجب الاخبسال

 : المهنيةخطوات الاختيار الوظائف 

المقاب ت مو الجهات  الاخببالات المقاب ت مو خبراء ا  لاد لالبأكه من الت كسات الملمعسة لالشاااااخ اااااسة  اصااااابقبا  ل بات البوظسف 

 ولال الاخبسال أل حجب الاخبسال التي صسع ه بها المل ح داخه المنن ة

 : القياديةخطوات الاختيار الوظائف 

مقاب ة   مقاب ت مو منهلما الإدالة الع سا اصبقبا  ل بات البوظسف من المكاتب المبخ  ة لالاص شالهة التي توضح خ فسة المل حصل 

مناهل  من الإدالة الع ساا ابفاالض مو المل ااااااااااااااح حو  ا مل لالمحاااا  ولال الاخبساال أل حجاب الاخبساال  مو اللئيس أل ناائباع أل الماهال العاام 

 ا خلى 
 

 الفحص الاولي لطلبات التوظيف والسيرة الذاتية:

.  اطلب التوظيف هو •
ً
المبقهم بنفسااااع.  اأتالوه اما خهابات من المبقهمصل ال ن ااا اصااااب الات ل ب لظسفة ال السااااصرة الذاتسة لهم ال م سعا

 اةسصئ ة البالالا عة من  هذه الحالة تجلي معع مقاب ة صل  يج

  /3                                                           ما هو اللاتب الذي تبووعع/1   
ً
 دللات مخب فة يهه تقبه الع ه ج

مً  لها هه  /4ا صبوع                         ي نهااة و الع ه مو الشلكة جسهه تسبه/2  
 
 عة الع ه المه و سلب يج يتخ ص  يمؤهه تع 

ع من مع ومات  ن المبقهم سع  نه المقاب ة ل بأكه م ا  سلمو الهفة ل سل له ب الوظصالمبقهم ي ا لأهسااااااااااااااجه لصاااااااااااااام اسمممممممممممتمارة طلب توظيف: •

 لمج و ة الوظائف المبقهم إل ها. .ماكن السابقة ل ع هالا لكذل   ن 
ً
 لهخب ف شكه اصب الات ل ب البوظسف من مؤصسة إلر أخلى لل قا

 

 يمكن تقسيم نموذج استمارات طلب الوظيفة الى اجزاء رئيسية:

 مواصفات الفرد

 البأهسه الع مي

 الخبرة

 البهلهب السابق

 المهالات الشخ سة

 القهلات الخالة

 الس ات الشخ سة

 متطلبات الوظيفة

 لامبات الوظسفة

 مسؤللسات الوظسفة

 ل حسات الوظسفة

 أدلات لصائه تنفسذ الوظسفة
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 شخ سة العامة الع ومات الم -1

 مع ومات  ن المسبوى البع سمي لالبهلهاي    -2

 مع ومات  ن الحالة الصحسة -3

 البالهخ الوظسفا السابق   -4

 الا لاد ال الجهات التي ا كن الات ا  بها ل صبفسال لالت كسة -5
 

 السيرة الذاتية: •

 ملتكحات اه ها اتعلمي السصرة الذاتسة  >> مسال حساة الفلد << لليس هناك شكه موحه لها ن به ابحهد ل ق  

 المبقهم خبرة صابقة  لهى هه -

  سعخبرة لع   لاه اما ااا  ال المبقهم ل ع ه بخبرة صابقة للكنع مبقهم لع ه مه -

 فة المع ن  نهاستبه فها الوظ يالجوانب الت ي   لصلتركا -

 تذكل..!

 بالشلاء     ا  انت  للب  اكبر جي اوناع  المشتري خهمات ل   ا احسنت للهقة العلض لالترلهج لع  ال السصرة الذاتسة هي ) لض بسو(
 

 ابرز جوانب السيرة الذاتية:

  الإوامة(البسانات الشخ سة ل  بقهم ل ع ه )الاصم نالعنوال ن الع ل ن الحالة الامب ا سةن الجنسسة ن مكال  -1

 )ةسبلهات البرامج البهستن لنو ت المعاهه لالجامعاسامس  ,خهاهةن توال  سالهلمات الع ) ةسبلهة لالبهسانات الع  سالب -2

 )ا هان لمه هاهالوظائف السابقةن أماكنهان ل محبو )ة سفسة لالوظسانات المهنسالب -3

 بسانات أخلى مره الهواااتن الوضو ال حين المهالات الخالة -4
 

 الاختبارات: •

 أساسيات وعروط نظام الاختبارات:

 اخبسال المبقهمصل ل ع ه حسب ا إاا  انت الوظائف المبقهم لها وساداةن أل مهنسة أل  نسةتخب ف لبسعة الاخببالات  وصس ة من لصائه  -

 :اخببالات منهلا م هذه اس ببال  نه ا هاد لتننلا ا يجب أخذها جاة سهناك شللط لمبادل اصاص -

 ة الع ه ال الوظسفة المه و  شغ هاعال يس نه محبوى الاخببال  لر لبس ▪

خبباال ااا ما تم تكلاله  لر نفس الشااااااااااااااخص الا من دلمة الرباات جي النباائج المبح ااااااااااااااه    هاا  يو ووساة لهي ماتعلمال اب بو الاخبباال بالم ▪

  الواحه

 هم ل ع هقمعل بع من المل ح المب يج  ما نل ب  عقسق خببال ببحلا ب ف االهو ال  وسةالم ها ▪

 تقنساتعسبجه من مبه بات الع ه أل يما  ق ها ل اخببالات لتعهلا بجب مبابعة ا ▪

 

 

 

 

 الا ة يعملي ختبارات المستخدمة فالا من أهم 
 
 يف:ختبار من أجل التوظ

 خببالاتلا س هذه ايلتق اختبارات الذكاء: -1

 ن باهلا   لاصالقهلة  لر الترك -
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 الاشساء لالاشكا  ل صوات ب القهلة  لر إدلاك الع  -

  الذاكلة  -

 ار لالحكم المنهقص لر البعبأل القهلة سة لقهلة ال فنا -

 ةسالقهلات الحساب -
 

 اختبار القدرات والاستعداد: -2

 خببالات الذ اء العاملا س ت   ايشهة المبخ  ة بنجاح. تق  ا  لا نا  مج و ة  داء   ههف إلر البنبؤ ب هى وهلة لاصبعهاد الفلد 

 ))لابو  لاصبخهام ا السهلهةة ن القهلات سة ن القهلات الكبابسة ن القهلات الحسابسالقهلات ال فن ((

 الاختبارات الشخصية:  -3

 ا خلهنلالقهلة  لر البعامه مو  يمب اعلا ف اسمره الرقة بالنفسن البك نة الفلدسا  ابعاد  ااااااخ ااااااسة الر وسالشااااااخ ااااااالاخببالات  ههف 

 ,ن النضوايتحال النفس الا ,ادةسهلة أل حب القسالس

 :ةيالمعرفة المهننجاز أو لا اختبارات ا -4

ه المساااااااااابقب يت ااااااااااول صاااااااااا وكع لت اااااااااال اتع ج يبها ج لا صاااااااااابهل   يالماضاااااااااا  يعا  ما تع  ع جسخببالات مهى وهلة الفلد  لر اصاااااااااا لا س هذه ايتق

 )اخببالات اله  (

 خببالاتلا لأمر ة هذه الهي اخببالات    سة  ههف الر وسا  مهى معل ة الفلد ل ع ه  :داءالأ اختبار نماذج  -5

 اخببالات الهبا ة  لر الجهاز  -

 لصة ل  حاصبس انصاخببال ا هاد الم  -

 ا لسةاخببالات اصبخهام البرامج   -
 

 يا  أدائهم جس ة لق ل أل  صمسو ل ل وظائف تسااااااااااااااب ل لصتقوم  كلة هذه الملاكح  لر  قه لقاءال مكرفة مو المبقهم :داري لا ا قويممركز الت -6

ل صم بومود خبراء مبخ ااااااااااا اااااااااااوهة البقسلتبم     .فة أ ناء الع هسوظل مع المبقهم ال تو أكن ي ا ة التهدال لا زمات االا ة لحه سمواوف له 

 .تقهموا لها يل ل وظائف التصالمبقهمة سح  م مهى لهقومول ببقو ا

 هي: مثل هذه المراكز  ية المستخدمة فريبيالتد الأساليبهم أمن 

  شكه خهابات يملاءات جلا ه ااه ب منع تحههل ل ها هاء المبقهم مج و ة من البقال (ات الس ة هن محبو هت ل  -

 المحاضلات الفلداة -

 . ة الحلةسالمناوشات الج ا  -

 الموضو سةالاخببالات  -

 ا دلات الإدالهة. -

 المقاب ت -

 

 

 

 التعيين والتهيئة المبدئية للعمل[: 10المحاضرة ]
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ه وبةن لالمؤه ت المه و  لمن  م موالفات الع ه االاحبساا هو اخل خهوة بعه ملاحه مبعهدة تبهأ من ملح ة  البعسصل Placement التعيين

  البعسصلا صر نبقاء لأخلا لا الاصبقها  م 

والشممممكل  خل ملح ة.  جيأل القبو   الاخبسالأي ملح ة من ملاحه  جيض  وه تنبهي بالل  لاخبسال ببال ال خهوات الا ا  صل جيخذ ا  ب اج لر انع 

 :عملية الاختيار في سلسلة تقدم لمالتالي ووضح مناطق رفض ا

 

 والتعيين:سلسلة عملية الاختيار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ملها ألك ا اوضااااااااااح الشااااااااااكه السااااااااااابق  كل الملح ة التي تنبهي باتخاا القلال تبووف نبائجها  لر مهى موا قة المبقهم لعلض الوظسفة من حسث 

لكااذلاا   لر نبااائج الفحص الهاي.  ااكاا مااا  اااناات نبااائج الفحص الهاي مقبولااة للا ق المبقااهم  لر  لض الع ااه ابم  نااهئااذ  لمووعهااا لم ص ا هااا

 العسصل من الجهة التي ت    حق إلهال القلال. إلهال ولال

 

 :لمفاوضات عر  العم

 ل.صالوظسفة لظللف الع ه   سع وبه أخذ ولال البعس بعه أل اربت المبقهم مهالتع جي الاخببالات لالمقاب ت ابم  لض م ص ات ▪

 وه تكشف    سة البفالض بصل الهل صل محااا ال  سو  لهى المبقهم مرها ▪

 وهلة  ائقة  لر البفالض.أ بت المفالض  -1

 أل اقوم القائم بالعلض باك شاف وهلات اضا سة اخلى لهى المبقهم لم تبرلها الخهوات السابقة.  -2

 

 

 قواعد إرعادية في هذا المجال:

 استقبال طلبات وطالبي الوظيفة توصيف الوظيفة ومؤهلاتها

 الفحص الأولي للطلبات والمقابلة المبدئية

 الاختبارات

المقابلات مع الخبراء ومراجعة 

 التزكيات والتوصيات

المقابلات مع الجهات التي سيعمل 

 بها المتقدم داخل المنظمة

 اتخاذ القرار

 الفحص الطبي

 

 الرفض أو حجب القبول القبول والتعيين
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-  :)
ً
 ان يحدد مقدما الحد الأقصإى للمميزات البي يمكن ان تقدمها المنظمة )يفضل ان يكون مكتوبا

 بهااة اللاتب لنهاابع   -1

 مهة الامازات لنو هان الع ا / به  السكن لالبهلات الاخلى  -2

 المسال الوظسفا لاحب الات البقهم الوظسفا -3

   ا خفف المبقهم شلللع    المفالضة   ا لالت  ترة   ااطالة عملية التفاو  -

. له كن ل شاااااااااااااالكااة   ااه بعض الإملاءات منهااا )زهااادة مااهة الإمااازةن ل ااه الاجر الممذي تقممدمممه المنظمممة أقممل مممما يتوقعممه المتقممدم للوظيفممة -

 (رامها  المبقهم  ترة ل بفكص ند و الفلق بصل اللاتب الفعلي لالمأمو  جي شكه حوا ح نبحهادة اللاتب
 

حسن ا تنبهي المفالضااااااااااااااات ب وا قة المبقهم  لر  لض الوظسفة اجب ال تبم هذه الموا قة لمها لومع لال  :خطاب تقديم العر  من المنظمة

  ي الببا  وه احهث بصل الهل صل.
ً
 تسجه كبابة منعا

 لهجب ال ابض ن خها  تقهام العلض ما اليا

  [تالهخ اصب م الع ه - الم ص ات الماداة ا خلى  -ي اللاتب ا صاس  - الوظسفة لمووعها جي الملكح اللئيس ي ال أحه الفللعاصم ]

 ك ا ا كن ال اكول جي شكه ن واا دائم مو ملا اة نوع الوظسفة  نا كن ال ا اغ الخها  جي أي شكه
 

 رفض العر  الوظيفي من قبل المتقدم:

 المفالضات حو  الامل لالم ص ات الوظسفسة ا خلى الر ل ض المبقهم ل وظسفة المعللضة لوه اكول ال  للأصبا  البالسةاتنبهي وه 

 العلض اوه م ا ابووعع المبقهم ل وظسفة. -

 اصبا   ائ سة تحو  دلل وبو  العلض. -

 أ ضه جي مكال  -
ً
. ت قا المبقهم  لضا

ً
 خل أل جي مكال الذي يع ه بع حالسا

 

 كن مواجهة هذه الاحتمالات:كيف يم

 ض الننل  ن العلض  قه اكول ال  من م اااااااااااااالحة المنن ة )مر  وه اكول مره هذا النوع م ااااااااااااااهلا ل  با بن ال ال ضااااااااااااااها بعه  ترة  ▪

 و صرة(

 المبقهم .البحث  ن ا صبا  الخفسة للاء الل ضن  كاا امكن معل ة السبا  جي لو ها وه تسبهسو المنن ة ح ها لبالبالي اوا ق  ▪

 ااا  ال المبقهم من النوع الذي تحلث المنن ة  لر امبذابع  قه اكول من ا  ضه ا ادة الننل جي العلض. ▪
 

تلجأ كرصر من المنن ات السوم لبالاتفاق مو المل ااااااااح ل ع ه  لر أل اكول هناك  ترة تجلبة وه ت ااااااااه إلر    ة أشااااااااهل وبه تووسو  ملاحظة مهمة:

ه الفترة هي جي الواوو جي لااااااااالح الهل صل لااا صااااااااالت ا مول إلر ما ابووعع ك  الهل صل  كل العقه اووو ب ااااااااولة نهائسة العقه ب اااااااافة نهائسة. لهذ

 لهبهأ صلهال محبوهاتع من حسنها.

 

هذه الخهوة هي الخهوة التي تلي تعسصل الموظف بحسث لا اجب ال اترك الموظف بعه تعسينع دلل تومسع ال تعلهفع  :التهيئة المبدئية وتعريفها

 لر أي منن ااة ال تبخااذ من الخهوات مااا اكفااه ان ااااااااااااااهااال الموظف جي    ااع لمن امااه هااذا الغلض تقوم الكرصر من المنن ااات ل بعااالمااع الجااهاااه 

 لتسمى ببرامج )ال هسئة المبهئسة( ال )البعلهف بالمنن ة( )الموظفصل الجهد( دببرامج مبخ  ة جي  هسئة القادمصل الجه

سا ها لانشااااااااااااااه ها المخب فة لكذل  تعلهفع با نن ة   هي الع  سة الخالااااااااااااااة ببعلهف الموظف الجهاه بالمنن ة لاهها ها ل  سااااااااااااااف ها ل  تعريفها:

 ال الاصبوع الال   بالع ه لال  جي السوم الال  ل ع هللؤصائع لزم ئع  نالمخب فة

 [: تابع, التعيين والتهيئة المبدئية للعمل11المحاضرة ]
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 أهمية التهيئة المبدئية:

تك ن اه سة ال هسئة المبهئسة ل  وظف جي الامابة  ن العشاااااااالات من ال ساااااااااؤلات التي تهلل جي اهنع  عن للهق لضااااااااو الادالة لبرامج ال هسئة  ▪

حها ة  ههه بالمنن ة. لهذه مساااااؤللسة ادالة الموالد البشااااالهة لمساااااؤللسة الادالة التي يع ه بها الموظف تق ه من توتل الموظف الناشااااا    ن 

 )اللئيس المباشل(

 هذه الأسئلة مثل:

 تلى كسف صسكول    ع الجهاه؟ -

 تلى كسف صسكول لئيسع؟ -

 هه يسبهسو البكسف مو الواوو الجهاه؟ -

 الحم ء؟هه يسبهسو أل اكول   وات مسهه مو  -

؟ -
ً
 أل مذابا

ً
 هه صسكول الع ه ملهقا

 كسف صبكول  للة تقها ع الوظسفا؟ -

 من اللؤصاء لالحم ء؟ -
ً
 هه صسجه تعالنا

 هه أمواء الع ه صالة؟ -

 هه هناك تعقسهات جي أنن ة المنن ة التي صسع ه بها؟ -

 هه صبحقق ل وحاتع لتووعاتع من هذه الوظسفة؟ -

.أل أي انهباع صي   ن الع ه جي  ▪
ً
 لصينعكس ال   لر أدائع جي لنشالع مسبقب 

ً
 بهاابع ا للر صسح  ع معع الفلد دائ ا

 جي    ع خالة حسن ا اكول  لر   م لمعل ة ب ض ول    ع لحقووع للامباتع . ▪
ً
 البأكه من أل الموظف الجهاه صسكول ناجحا

لع هن  قبع جي مقهلتعن لما إاا  ال وه اتخذ القلال تخفسف مشااااااااااااا ل الإضاااااااااااالا  لالق ق لهي الموظف الجهاه حو  احب الات  شاااااااااااا ع جي ا ▪

 الس سم جي البحاوع بهذا الع ه أم لا.
 

  فوائد التهيئة المبدئية

 تهوهل نوع من الشعول الإاجاما نحو المنن ة لأنن  ها من وبه الموظفصل الجهد. -1

 ا  س حقائق ا مول جي السوم ا ل  لالبحاوع بالع ه .البخفسف من حهة البووعات لاله وحات الجامحة لهى الموظف الجهاه حسن ا  -2

 لال الموظف الجاهه بأمول الع ه لأنن بع صاااسكول كرصر  -3
ف
الاصااابفادة الق اااوى من الووت من مانب الموظف الجهاه للئيساااع جي الع ه ننلا

 التردد  لر لئيسع ل صبفسال لالإمابة.

 البخفسف من مشا ل الق ق لهى الموظفصل الجهد. -4

 أخرى للتهيئة المبدئية فوائد 

لتشااااااااااااااصر بعض الهلاصااااااااااااااات هنا أل الموظف الذي اخذ مولة تعلهفسع  لر المنن ة جي السوم ا ل  لع  ع  انخفا  في تكلفه بداية العمل: -1

 صسكول اوه التكابا للأخهاء جي بهااة    ع لهذا ما انعكس  لر البكالسف التي ا كن أل تبح  ها المنن ة.

ل باااع للجهاااة المعسناااة بب بساااة احبسااااماااات الع اااه كسفساااة ننلا لمعل باااع  مول من حولاااع نمراااه مع ازديممماد كفممماءة وفممماعليمممة الموظف الجمممديمممد: -2

 الاصبفادة من تسهس  الع ه المباحة جي أماكن  صر منهقة    ع مره الحاصب ا لي ن لات الب وهل نالب سفونات نالفاكس .

سل حهه الق ق لهذا م ا اؤدي هم الموظفصل  صر الق قصل أل المترددان ن أل ال هسئة المبهئسة تك الموظفون الواثقون من أنفسهم وكفاءتهم -3

 إلر زهادة الرقة جي النفس لالتفاع كفاءة الفلد جي الع ه ا مل الذي انعكس لاحقا  لر نسبع دللال الع ه أل كثرة الغسا  .

 أهداف برنامج التهيئة المبدئية 

 الترحسب بالموظفصل الجهد لتسهسه    سة ان هالهم بالمنن ة جي أول  لوت م كن. -1
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 ظفصل الجهد بالمنن ةن نشأ هان أهها هان نشالهان الخهمات المسانهة.تعلهف المو  -2

 البعلهف با نن ة لالقوا ه لالإملاءات المخب فة مره ننام الاصبقها ن الحوا حن الانضباطن الجحاءاتن التروسةن البقهم الوظسفا   -3

 البعلهف بوامبات لمسؤللسات الع ه لاللؤصاء لالحم ء. -4

 ات الفاكس لالبراه لالعسادات الهبسة لمواوف السسالات.البعلهف بأماكن الخهم -5
 

 طرل التهيئة المبدئية 

 ا كن أل تبم  هسئة الموظفصل الجهد من خ   الهلق البالسةا 

 الكبب لالمنشولات لأدلع الع ه -

 ا   م ال سجس سة -

 مولة  لر مبانا لمنشآت الع ه لمكال الع ه -

 لابه أل ا بلمي الهلق الر  ة السابقة مجب عة.لحتى اكول بلنامج ال هسئة 
ً
 المبهئسة ناجحا

 حبى يتهيط الموظف للعمل لابد من تهيئه وتدريبه قبل العمل ومن أمثله البرامج التدريبية في المنطقة الشرقية:

 بلنامج حا ح ل بهلهب  -

 بلنامج ههف لنهلق تن سة الموالد البشلهة ل بهلهب ال سفا ل ه   لالهالبات  -

 الغل ة البجالهة  -

 بلنامج البهلهب المنبهي بالبوظسف جي ألامكو -

 بلنامج البهلهب لإدالة البع سم بالمنهقة الشلوسة  -

 

 محتويات برنامج التهيئة 

مبكامه لال  لل بة الموظف الجهاه بالبعلف  لر أمول كرصرة جي مكال الع ه الجهاه. للكا تكول  لر إدالة الموالد البشاااااااااااااالهة أل تننم بلنامج 

مولة ال هسئة اات نهااة صاااااااااعسهة  قه اهعر الموظف الجهاه من وبه لئيساااااااااع  لر الغهاء أل مهعم ولهب لسكول الجو الساااااااااائه أكثر  فوهة لاوه 

 لص سة

 

 برنامج للتهيئة:أهم العناصر البي يجب أن تشتمل عليها أي 

 المحتويات العناصر

 المنظمة

 تالهخها إنشائها لتهول ها 

 الهسا ه البننس سة 

 أص اء القسادات اللئيسة لمس سات منالفهم 

 المنبجات أل الخهمات 

 أصالسب الع  سات الإنبامسة أل تقهام الخهمات

 أنن ة الحوا ح لالانضباط لالجحاءات لالس مة 

 مواوو المبانا لالخهمات المسانهة 

  ترة الع ه تحت البجلبة 

 دلسه المنن ة 

 الامتيازات الوظيفية
 ننم ا مل السوما نا صبوعي ن الشهلي 

 الإمازات لالعه ت 
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 ملاحظة! وسؤال؟

 ننام لبلامج ال هسئة لالبعلهف ن إلا أل المنن ات العلبسة  لي المسبوي الحكوما لالخاث لا تعها لهذا المجا  أدنى اهب ام م كن .ل م أه سة 

 تلى لمااا احهث ال ؟ لكسف نقبنو المنن ات العلبسة ب ره هذا الننام !!

 

 تقويم فعالية برنامج التهيئة المبدئية: 

 بلامج ال هسئة لالبعلهف  كل  لر المنن ة أل تقيس ما بصل لوت لأخل مهى تحقسق أههاف البرنامج من خ   ا تاامن أمه ض ال  عالسة 

 اصبخهام اصببسانات الاصبق اء ل  وظفصل الجهد )بعه إك ا  ا صبوع ا ل  من الع ه( ▪

 اصبق اء مهالي الإدالات )لمعل ة أكثر الجوانب اصبفسالا من وبه الموظف الجهاه( ▪

 إشلاك الموظفصل القهامى جي بلنامج ال هسئة لبحقسق ا ههاف البالسةا ▪

 زهادة الانسجام مو الموظفصل الجهد -

 تجهاه مع ومات الموظفصل القهامى  ن أنن ة لصساصات الشلكة -

 إضا ة مقترحات لتولسات من الموظفصل القهامى لبهوهل    سة ال هسئة جي المسبقبه  -

 

 

 انتبه !!

الهلاصات الحهارة أل الفشه جي تقهام بلنامج  هسئة  عا  ل ع ه لاص سعا  الموظفصل الجهد لانهمامهم ض ن المناخ لالرقا ة السانهة أظهلت 

من العام صل الجهد المنضااا صل ل ع ه افشااا ول جي  %55جي المنن ة بحسث انضاااول داخه نساااسج مبكامه هو أحه ا صااابا  اللئيساااسة التي جي  ول 

 ا  لمؤ ل جي لظائفهم م ا اه عهم إلي صل ة تلك الع ه جي  ضول صبة أشهل من انض امهم للخهمة.تحقسق أداء  ع

 

 

 تقويم الأداء [:21المحاضرة ]
 

 اصتراحات الع ه الق صرة ن ترة الشاي نالغهاء 

 الفلث البع س سة لالبهلهبسة المباحة 

 أنن ة البأمصل لالع ا ال حي 

 ننام البقا ه ل نهاء الخهمة 

  لث التروسة لالبقهم الوظسفا 

 بلنامج إ ادة البأهسه المهني 

 الم ص ات الماداة لالخهمات الامب ا سة  

 البعلهف باللئيس ن الحم ء ن لالمهالهن الي الع وة  التعريف بالأفراد

 الواجبات الوظيفية
 مووو الوظسفة ن لامبا ها ن أهها ها ن  و ها بالوظائف ا خلى 

 إملاءات الس مة المه و  م الص ها 
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 :المقدمة 

الاهاااهاف التي احبااااا  اااه من الموظف ل دالة الموالد البشاااااااااااااالهاااة لالإدالة التي انبمي ال هاااا الموظف لمع وماااات ملتاااهة  ن مهود  اااه منهم جي تحقسق 

 تبوخاها المنن ة. لمو ال  بعض المهالهن اتردد جي وبو     سة تقوهم العام صل معع لما تسببع هذه الع  سة من احلامات.

 الأداء:تعريف تقويم 

لالنبائج التي تحققت يعلف تقوهم ا داء بأنع الع  سة التي ابم ب قبضااااااااااااااها وسا  مهى الت ام الموظف ب عااصر لصااااااااااااا وكسات الع ه المه و  منع 

 من الالت ام بهذه المعااصر لالس وكسات خ    ترة البقوهم.
 

 اهمية التقويم:

 ال تبأكه المنن ة من ال م سو الموظفصل وه ت ت معام  هم بعهالة لال المس نهات المو قة حو  الموضوع صبكول  ن لا هاما جي تأاسه ص مة -

 الموظفصل من القلالات التي تها  تووسبع أل انهاء خهماتع .مووفها  س ا لو تن م احه 

ال تحهد المنن ة اصااااااااحا  الانجازات من الموظفصل لتضااااااااعهم جي ال ااااااااولة امام المساااااااائولصل لالحم ء ت هسها الاتخاا القلالات حو  تلوس هم الر  -

 ملاكح ا لر جي المنن ة.

 لبالاتفاق مو لئيسع حو  الخهوات  س ا ابع ق ببهوهل أداء لتحسصل انبامسبع.ال من شأل معل ة مسبوى اداء الموظف ال ا هه لع الهلهق  -

من شااااااأل الحوال بصل الموظف للئيسااااااع حو  نبائج البقوهم ال انهل ااضااااااا موانب النقص جي صااااااساصااااااات المنن ة لأنن  ها اا اترتب  لر ا ادة  -

 لبقوهم.الننل جي هذه الامول اك شاف أخهاء وه تكول هي السبب جي ضعف نبائج ا
 

 :اهداف عملية تقويم الاداء واستخداماتها المختلفة
 

 
  

 خطوات عملية تقويم الاداء:

 تحهاه المعااصر المساااااااااااااابقة ل  قالنة  مناوشااااااااااااااة للق البقوهم مو الموظفصل  تهلهب المشاااااااااااااال صل  تحهاه مبه بات البقوهم لأهها ع 

  مناوشة البقوهم مو الموظف 
ً
 تحهاه أههاف تهوهل ا داء مسبقب 

 

 

 

 

 تحديد متطلبات التقويم وأهدافه -1

 أهداف التوجيه والإرعاد أهداف البحأ العلمي أهداف إدارية

 ولالات التروسة لالنقه لتخفسض الملتبة. -

 ولالات للف المكا آت ال شجسعسة. -

إ ادة الننل جي املاءات الاصبقها   -

 لالاخبسال .

 لانهائها .ولالات تجهاه العقود  -

 ولالات الحاق العام صل ببرامج البهلهب. -

 

البحقق من ص مة    سات  -

 الاصبقها  لالاخبسال .

 . تقوهم البرامج البهلهبسة -

تقوهم إملاءات لأنن ة الحوا ح  -

 لاللضا الوظسفا مره الللاتب لالامول.

 

ابلاز موانب الضعف لالقوة جي اداء  -

 الموظفصل .

البرامج البهلهبسة أل إ ادة الشاد الموظفصل الر  -

 البأهسه .

اصبخهام البسانات المجب عة  ن ا داء جي  -

 وسام المنن ة بك ادة الننل جي ننام الحوا ح.
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صاااااااااااااابخ ث هذه العنالاااااااااااااال من ن واا  لهذه الخهوة اقوم المساااااااااااااائولول ببحهاه المهالات لالنبائج لالانجازات الملاد تقوه ها لوساصااااااااااااااها له كن ا

ي امل هصااااابخهام جي  ه المنن ة لال اخبسال الهلهقة المناصااااابة ت ااااالح للهقة محهدة بذا ها ل   لا بقوهم ل هناك للق كرصرة ل .ة(سفظللاااااف الو )

 .عمهال بالاهب ام لال للهقة البقوهم المسبخهمة صبكول المحول التي تلتكح   سة الع وة بصل الموظف للئيس

 تدريب المشرفين  -2

 سة لابه من تهلهب اللؤصااااء أل المشااال صل  لر كسفسة تقوهم الاداء بهلهقة لدوسقة لكسفسة مناوشاااة البقوهم مو الملؤلصاااصل لاي خ ه جي هذه الع 

ا آت ال شاااااااااااااجسعسة وه انعكس  لر الللح المعنوهة ل  لؤلصاااااااااااااصل ل لر انبامس هم لكذل  الخهوات التي تعب هها المنن ة جي منح الع لات ال المك

 .هلالتروسة ل صر 

 مناقشة طرل التقويم مع الموظفين -3

وبه ال تجلي    سة البقوهم لابه لال اناوش اللئيس مو الملؤل  الهلهقة المساااااااااااااابخهمة جي تقوهم لاههاف هذا البقوهم لماهي العنالاااااااااااااال التي 

 صصركح    ها لالفائهة من هذه الع  سة. 

 للمقارنة ةتحديد معايير مسبق -4

هااذه المبه بااات لابااه لال تحااهد جي شااااااااااااااكااه معااااصر ك سااة لنو سااة  الهااهف من البقوهم هو وسااا  مااهى الت ام الموظف ب به بااات الع ااه. يعلمي ال

 دالة جي الع ه لابه لال يس نه  لر هذه المعااصر. لزمانسة لمكانسة لوسا  ص وك الموظف ل 

 مناقشة نتائج التقويم مع الموظف -5

ن حق الموظف معل ة نبائج تقوهم الاداء لال صلن لهذا بالهبو لا اجب ال احهث لال مفاتردد بعض اللؤصاااء جي مناوشااة نبائج البقوهم مو الموظ

اناوشاااااااااااااها مو اللئيس بحلهة تامعن لال   لر اللئيس ال ابها بنقاط القوة اللا لمن  م انبقه الر نقاط الضاااااااااااااعف لال احهد الخهوات المه وبة 

 منع لكسفسة تحسسنها.

 تحديد اهداف تطوير الاداء مستقبلا -6

النبائج ال احهد بوضااااااااااااااوح موانب البهوهل المحب  ة مساااااااااااااابقب  من امه ل و كفاءة الاداء لوه تحهد موانب  لر اللئيس بعه ال تبم مناوشااااااااااااااة 

 البهوهل جي لاحهة ال اكثر من مبه بات الع ها

 ل و كفاءة اتخاا القلالات. -3                                                                   الجانب الفلمي. -1

 .ءص وكسات الاداء لالبعالل مو الحم  -4.                                                     ت الاتل و كفاءة الا -2
 

 لماذا يتردد الرؤساء والمشرفون في تقويم اداء الموظفون؟

 الخشسة من موامهة الموظفصل بأخبال  صر صاله. -1

    سة تقوهم الاداء  صر موضو سة لليس لها مبرل. -2

 الا بقاد بال البقوهم ل  هن الل سعة  صر ضلللي. -3

 لال    سة البقوهم تأخذ منهم لوبا لمهه. -4
 

 تبعهد للق تقوهم ا داء جي المنن اتن صوق نناوش منها   انسة للقا طرل تقويم الأداء:

 Graphic Rating Scaleأولا : طريقة التدرج البياني 

 لصاااااااااااااهولة لانخفاض جي 
ً
(  هي  بالة  ن البك فةن اقا  أداء الموظف هنا ل ق معااصر خاضاااااااااااااعة للجه  )أي ليسااااااااااااات دوسقةأكثر الهلق شاااااااااااااسو ا

إلر  1اءن المعل ة بهبسعة الع هن المنهل لالبعاللن لهبم تحهاه الهلمات  لر أصااا  دمج و ة من المعااصر الحكمي مرها نو سة ا داءن ك سة ا  

 أ  ها. 5أل  3م لبحسث ا ره لاحه أوه دلمة ل بقوه 3إلر  1أل  5

 

 سلبيات طريقة التدرج البياني * 
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 ا تراض الزال لاحهة لكه الخ ائص ل م اخب ف أه سة هذه الخ ائص بعضها  لر ببعض. -1

 احب ا  تحص  اللئيس القائم بع  سة البقوهم. -2

 وه لا تلتبط الخ ائص الموضحة جي ن واا البقوهم بالوظسفة الملاد تقوه ها. -3
 

 Ranking Scaleثانيا : طريقة الترتيب 

تعببر من الهلق السااااااااه ة جي تقوهم أداء الموظفصل بحسث اقوم لئيس القساااااااام بك هاد وائ ة بأصاااااااا اء العام صل معع احهد أحساااااااانهم كفاءة لأو هم 

بصل ا  ااااااااااخاث لليس اصاااااااااا نادا  لر ( للأحساااااااااان حتى ا ااااااااااه إلر نهااة القائ ة لالذي ا ره ا صااااااااااوأ. المقالنة هنا هي 1كفاءة بهءا من إ هاء لوم )

  معااصر الوظسفة.

 سلبيات طريقة الترتيب * 

أل اقوم  اااااااااااااخص  خل بع  سة الترتيب إلر مانب اللئيس بشااااااااااااالط أل   وللتغلب على هذه السممممممممممملبية البحص  من وبه اللئيس جي    سة الترتيب.  -

 أ  الهم.اكول  لر   م  ع  بأداء الموظفصل الذان صيبم تقوهم 
 

 Critical Incident Method ثالثا: الوقائع الحرجة

 إلر  الهدف من اسمممممتخدام هذه الطريقة
ً
هو اصاااااا بعاد احب ا  البقوهم  لر أصااااااس  ااااااخ ااااااسة بحبة لهبم تقوهم ا داء جي هذه الهلهقة اصاااااا نادا

لالووائو التي تهلأ خ     ه الموظف جي م فة صااااواء أ انت هذه هنا اقوم اللئيس المباشاااال ل  وظف ب سااااجسه ا حهاث  صاااا وكسات أ ناء الع ه.

الاحهاث مسهة أل صاااااايئة ل نه    سة البقوهم الهللهة اقوم اللئيس ب لامعة الم ف من  م إلااااااهال حك ة  لر اداء الموظف من خ   مج و ة 

 من الووائو لا حهاث.

  هم البحص  الشخص ي الذي وه انهل جي الهلق ا خلى.   : * مميزات الوقائع الحرجة

  :مثل (سلبيات)* لكنها تتطثر أيضها ببعض الإعكالات 

 هب ام بالووائو السيئة لالذي اؤدي إلر إظهالها بشكه مكرف جي م ف الموظف.المسه الفهلي  نه ا  لاد ل   -1

 ا حهاث. /نسسال تسجسه بعض الووائو -2

 ن اللوابة ل  لامعة  لر الموظف. هذا ا ص و  يسبهعي نوع م -3
 

: طريقة قائمة الاختيار 
ً
 Checklist Methodرابعا

باشل تعب ه هذه الهلهقة وائ ة الاخبسال  لر وائ ة بأصئ ة ل بالات محهدة حو  أداء الموظفن اقوم القائم بالبقوهم  ادة ما اكول اللئيس الم

 بالإمابة  لر هذه ا صئ ة  م تقوم بعه ال  
ً
إدالة الموالد البشلهة أل شؤلل ا  لاد بك هاء ا لزال لهذه الإمابات دلل   م القائم بالبقوهم ل قا

  ه سة لزل  ه صؤا  أل  بالة

 * مميزات طريقة قائمة الاختيار:

 الوظائفإمكانسة تحوهلها لبناصب  ه مج و ة من  -2صهولة اصبخهامها                              -1              

 * سلبيات طريقة قائمة الاختيار:

  هم معل ة القائم بالبقوهم با لزال المعهاة لكه م  ة أل صؤا  -1

 ضلللة إ هاد وائ ة منف  ة لكه مج و ة من الوظائف اات أصئ ة ل بالات مخب فة-2
 

 

 

 

 

 

 

 : طريقة الاختبار الاجباري  
ً
 Forced Choice Methodخامسا
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ابم توز و ت   العبالات جي  نائسات  ه منها تعبر  ن ناحسبصل من  داء الع ه. أيعهى لئيس الموظف وائ ة ب ج و ة من العبالات التي ت ااااااااااااااف 

  النواحي الهسبة " الإاجابسة "

اللئيس باخبسال العبالات التي ت ره لمعه أل اقوم " لكه موظف جي الموظف ل نائسات اخلى تعبر  ن النواحي الساا بسة "  صر مل وبة جي الشااخص

الة ا  لاد أل الموالد البشاااااااااااااالهة حسث تعهى للإمابات المخبالة الهلمات لالالزال المحهد د ن لاوو الموظف تحا  القائ ة إلر المسااااااااااااااؤللصل جي إ علأا

 مسبقا لكه  قلة لمن  م تبحهد ن سجة ا داء.

 * مميزات طريقة الاختبار الاجباري 

 يعلف  خ سا الوزل المعها  ه س ها جي البقوهم. اخهاء البحص  من خ   إمبال القائم بالبقوهم  لر اخبسال  بالة لاتحه من 

 * عيوب طريقة الاختيار الاجباري 

 للإمابات.  ةمسه القائم بالبقوهم با لزال المعها -1

 لعبة الفهم ل  وظف المقسم. -2
 

   d Essay Methoسادسا : طريقة التقرير المكتوب

 عف لهبضاا ن مج و ة من نقاط البقوهم الاصاااصااسة التي ا ااف بها أداء الموظف لصاا وكظل مكبو   ن المو هالمشاالف بك هاد تقل /اقوم اللئيس 

 خ    ترة البقوهم لموانب القوة لالضعف ل مكانسة البقهم الوظسفا لالتروسة لهذا الموظف. 

 مزايا طريقة التقرير المكتوب* 

  ام  ل  وظف. -1
ً
 ك سة المع ومات الوالدة تعها للفا

 نو سة البقلهل. لهذا البقلهلن الامل يسا ه جي البحكم  لر عت قا الضوء  لر أ كال لأص و  لللهقة كبابة المشلف نفس -2

 أل الموظفصل أنفسهم يعببرلل هذه الهلهقة صه ة القلاءة لالفهم. -3

 * سلبيات طريقة التقرير المكتوب

1- .
ً
 يعب ه  لر مهالات القائم بك هاد لسا ة لكبابة للفنا

2-  
ً
  سبفقه  ن ل المقالنة.ن تكول لوه ة مها أل و صرة مها

 فقلات .الجابسة أل ص بسة البقلهل جي م سو اا بهي بكاحب ا  " تأ صر الهالة " الامل الذي وه  -3
 

  Forced Distribution Method سابعا: طريقة التوزيع الإجباري 

 البخفسف من تحص  المسؤللصل  ن البقوهم. الهدف من هذه الطريقة:

 يلاحظ ثلاث احتمالات لتقويم الأداء, وهي :

 احنى  ه الملؤلصصل ببقهالات  السة. التساهل المطلق, -1

 صصل ببقهالات مبهنسة.ل احنى  ه الملؤ  التشدد المطلق, -2

 اضو المشلف  ه الملؤلصصل جي ملتبة لصط دلل ا ببالات لجوانب القوة لالضعف. الوسطية, -3

 و الساااااااااااائه ل نواهلن  نبائج  البقوهم تكول ت وسا لحهلث هذه الاحب الات  كنها هذه الهلهقة تقوم  لر مفهوم البوز و الهبسلي ال منحلمى البوز 

 ملتكحة جي منهقة الوصط .

 السهولة:         * مزايا طريقة التوزيع الاجباري 

 * عيوب طريقة التوزيع الاجباري 

 ابفق  ع  مو مسبوهات الموظفصل الخاضعصل ل بقوهم " النبائج " الامل الذي لاع تحهاه حهلد لما اجب أل تكول   س -1

 "  10انهبق   سع معسال البوز و " مر  أوه من  الع  سة ت بح لعبة البهبسق ااا وه  هد الملؤلصصل   ا هذه -2

 Field Review Method ثامنا: طريقة التقرير الحقلي
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إدالة الموالد تخب ف هاذه الهلهقاة  ن الهلق الساااااااااااااااابقاة جي ال  ول القاائم جي    ساة البقوهم ليس اللئيس المبااشاااااااااااااال ل  وظف لان اا مناهلباا من 

اقوم هذا الخبصر بج و مع ومات محهدة من اللئيس المباشاااااااااااااال ل  وظف ال من يعل ول  حه من خبراء اصاااااااااااااا شااااااااااااااالهصل من الخالا.أالبشاااااااااااااالهة أل 

 أل لؤصاء أخلهن . ءهجي الع ه من زم   ءهمسبوى أدا

 داء الموظف ل لر نحو بسسطابعه تو سق هذه المع ومات لم و المس نهات ال زمة ابهأ جي إ هاء دلمة البقوهم   

  صر ملض ي.-3                                        ملض ي. -2                  مب ص . -1

 * مزايا طريقة التقرير الحقلي 

 البغ ب  لر  امه البحص  الذي وه انهله اللئيس المباشل ل  وظفا

 لؤصاء  خلهن./تعببر هذه الهلهقة اص و  تهلهاي  نه م و المع ومات لالنقاش حولها مو اللئيس المباشل ل  وظف  -1

 يعاب عليها * 

 التفاع تك ف ها . -2                                        الووت المس ه   جي أدائها. -1

 

 المحتملة "مشكلات عملية تقويم الأداء " أخطاء التقويم 

  سخب ف النا  جي مفاهس هم لتفسصرهم للألفاظ لالعبالات . عدم وضوح معايير التقويم:

 حسنها تكول   وة اللئيس مو الملؤلصصل مسهة أل صيئة  الع وة ص نعكس  لر م سو  نالل البقوهم . تطثير الهالة:

 التركص   5ل  1جي لصااااااااااااط الهلهق   ر  ااا  انت دلمة البقوهم تترالح بصل ا سه بعض اللؤصاااااااااااااء  لر تلكص  نبائج تقوهم ا داء  الميل للوسمممممممممطية:

 . 3اكول  لر 

 بغض الننل  ن أداء الموظف الفعلي. التحيز الشخصإي:

 ك ا احهث  نه بعض ا صاتذة  جي الجامعة نجه أل هناك نبائج مفللة جي الهلمات لأخلى م شهدة. التشدد والليونة:

 ال الههف من البقوهم هو منح الع لة أل تلوسة أل مكا اة  كنهم يعهول تقهالات  صر مبهنسة لملؤلصهم . كاا    التطثير الاداري:

 

 كيف يمكن تجنب مشكلات تقويم الأداء؟؟

 الا تراف الفعلي بالمشك ت المهللحة " مفباح تجنب حهلث مشك ت مسبقب  " -1

قة تناصااااب المووفن الههفن الوظسفة موضااااوع البقوهم ل الموظف الذي صاااايبم ب ا ال لكه للهقة محااا ل سو   لر المنن ة ال تخبال لله -2

 تقوهم انجازاتع.

  هم الا ب اد المه ق  لر اللئيس المباشل ل  وظف به لابه من ملامع ها من اللئيس. -3

 اا تهاخ ت العوامه الشخ سة جي تقوهم اداء الموظف  كل من حق الموظف ال ابن م لهقهم شكوى.إ -4

 

 مسؤوليات تقويم الأداء : من يقوم بعملية التقويم ؟

 أهم الأطراف البي يمكن أن تقوم بعملية تقويم الأداء هي: 

 :ولا: الرئيس المباعرأ

 لهو اكثر الا خاث معل ة بع ه الموظف من حسث الوامبات لالمسؤللسات. -

 هو ا دلى بجوانب القوة لالضعف جي ملؤلصسع. -

 با ص و  الذي اؤدلل  سع أ  الهم.هو ا   م  -

 

 : ثانيا: رئيس الرئيس المباعر
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لا ابعالض مو  يلشاااااااااااااا ول هذا جي الاصااااااااااااااا  تابو من ههف إلضاااااااااااااااء ل بات الادالة التي تود ال تبأكه من الموظف احقق ا ههاف جي إلال تكاملي

 أههاف الادالة الع سا لال الموظف وادل  لر تح ه المسؤللسة.

 :ثالثا: ال جان

وه تقوم بع  سة البقوهم لجنة مكونة من لؤصاااااء أوسااااامن للهم لاااا ة مساااابقة بالموظف وبه  ترة البقوهم. ل اا  ال الههف من تكوهن اللجنة هو  

 
ً
 .الحلث  لر تحقسق العهالة جي البقوهم  أل احب الات البحص  الشخص ي من بعض ا لاد اللجنة انه وائ ا

 

  :الرؤوسرابعا: الاعراف المتعدد 

 هناك حالات اكول ل  وظف   ها أكثر من لئيس لتكول المشااااااااااااااك ة جي من اقوم ببقوهم الموظف. الكرصر من المنن ات تعب ه  لر تقوهم الاداء من

 لئيس القساااااااااااااام الذي انبمي السع مو  هم تجاهه تقلهل الاداء المقهم من لئيس  لهق   ه المشااااااااااااااللع للكن ااا حهث الاخب ف  كل الملمو انه

لة اللئيس المباشااااااااااال. لااا  ال اللئيس المباشااااااااااال بعسه  نع لوه اكول تقوه ع  صر مبناصاااااااااااب مو ا  هاء  أل بعض المنن ات تلجأ إلر خبراء من إدا

 الموالد البشلهة لالا لاد.

  خامسا: خبراء إدارة الافراد والموارد البشرية:

خبراء من الخالا جي تقوهم اداء الموظفصل. ل شاااااااااترط جي هؤلاء الخبراء أل اكونوا  لر   م ابم الاصااااااااابعانة بخبراء إدالة الا لاد لالموالد البشااااااااالهة أل 

 بهبسعة الوظسفة.

 

 الاتجاهات الحديثة في تحديد مسؤوليات التقويم 

 هناك اتجاهات حهارة جي    سة البقوهم تس نه ال اقوم بهذه الع  سة  ه من الاللاف البالسةا 

 (عبع  سة تقوهم ادائ عف نفسع )اقوم هو نفسظالمو  -

 اقوم الموظفول ببقوهم اداء لؤصائهم -

 اقوم الحم ء ببقوهم اداء زمس هم -

 اقوم الع  ء ببقوهم اداء الموظفصل -
 

 توقيت تقويم الاداء 

 ؟؟سؤال/ مبى يجب ان يتم تقويم اداء الموظف

 الامابة / ابم البقوهم  لر  ترة دللهة منبن ة  ه صاااااااانة مر  أل  ه صاااااااابة اشااااااااهل. مره هذا البووست يساااااااا ح ل  نن ة ال توحه  ترة البقوهم لكه

 الموظفصل.

 هناك فترات اخرى لعملية التقويم لا تتصف بفترة الانتظام الدورية, ومثل ذلك: 

  ترات تقوهم أداء الموظفصل تحت  ترة البجلبة. -1

  ترات البقوهم التي تلي الان هاء من مشللع معصلن أل من ملاحه مخب فة  سع. -2

 ن خ   تقوهم ا داء لمن  م تصحسح الوضو.حسن ا تنخفض إنبامسة الموظف  نهئذ وه ابووف المشلف  لر بحث المسببات م -3

 حسن ا اكول ا صاااااااااا و  المببو جي تحقسق ا ههاف هو للهقة الإدالة با ههاف ابه ب ا مل  نهئذا ال اكول البقوهم جي  ترات محهلدة أل جي -4

 نهااة المهة المحهدة للإنجاز.

5-  
ً
 مسها

ً
 من لئيسااااة المباشاااالن لجي كرصر من الاحسال حسن ا اكول البقوهم  صر لصاااامي لهبم  نهما اقهم الموظف    

ً
 لهخبر بذل   ولا

ً
 أل صاااايئا

 بأل  ب ع ومات ملتهة  ن أدائع ا مل الذي 
ً
افضااااااااااااه هذا النوع من البقوهم  صر لصاااااااااااامي من البقوهم اللصاااااااااااامي ن حسث أنع احلد الموظف اللا

 اخفف من حهة و قة  نه البقوهم الهللي المنبنم.

 ي عملية تقويم الأداء استخدامات الحاسب الآلي ف
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  لضااااااااااانا  س ا صااااااااااابق ا خهاء الشاااااااااااخ اااااااااااسة التي ا كن ال تترتب  لر    سة تقوهم ا داءن النبائج السااااااااااا بسة التي ا كن ال تقود ال ها نبائج    سة

فسهاو بع  سة البقوهم. لمن أمه ال  بهأت ببعض المنن ات جي الاصاااااابعانة بخهمات الحاصااااااب ا لي من خ    ل ة ملكحهة تساااااابخهم أمهحة ال

 اللوابة لالمبابعة لكه حل ات العامه لللااااااااه أ  الع لأخهائع لتسااااااااجس ها لس كن بعه ال  تح س ها ل اضاااااااااح  النبائج ن لال الموظفصل الخاضااااااااعصل

عول بالضاااااااغوط لمره  هذه الع  سة لا اؤههلنها  نها تسااااااابب لهم الضاااااااسق لالبعب لتجع هم تحت الملاوبة المساااااااب لة م ا اترتب   سة جي النهااة الشااااااا

النفساااااااااسة لالإنهاك.  صر ال المنن ات التي تسااااااااابخهم هذا ا صااااااااا و  تجه هذه الهلهقة  ادلة لخالاااااااااة  نهما التبط ا مل بحهادة ا مول ال منح 

 المكا اة.

لاصاااااااابخهام الحاصااااااااب ا لي جي    سة تقوهم ا داء ال هذا الع ه ا كن ال اقب اااااااال  قط  لر    سة تح سه النبائج للزنهان  المؤيدينلهلى بعض 

لضااااااااااااااصل لتقهالا ها النهائسة  لر ال اترك م و المع ومات  ن    سة البقوهم للأ لاد المعنسصل با ملن لتساااااااااااااا نه حج هم جي ال   لر ال ا  لاد مع

 نسانسة.لالتكا  ا خهاء الإ

 جي    سة تقوهم نبائج البقوهمن لال ا  لاد إاا ما تلك لهم ا مل جي تحهاه  عدم المؤيدينلجي تقهال 
ً
لاصبخهام الحاصب ا لي  كنع ليس ضلللها

صاابخهام  امه لوسا  النبائج  كنهم ا كن أل ا اا وا إلر نبائج  ادلة شاالههة أل اهلبوا  لر ال ن لال ت اا م للق البقوهم للهقة تساا ح لهم با

  لاوا هم الذهنسة لههلل أل ت لي    هم ا نن ة ا ص و  الذي اجب أل ا س ونع جي اتخاا القلال.

 :ؤلف وجهة النظر الأخير للمسباب التاليةيؤيد الم

 ال الحاصبات ا لسة لا ا كن ال تغلمي  ن الحك ة الإنسانسة جي تقهال ا مول. -1

ي اتخاا ولالات البقوهم إلا ال هناك من الوصااااااااااااائه لا صااااااااااااالسب ما ا كن ال تحه من تأ صر هذه ل م احب ا  تعهد ا خهاء الإنسااااااااااااانسة ج -2

 ا خهاء .

 جي أي ولال ابخذ  -3
ً
ال ا خهاء البشااالهة حتى ل ل حه ت جي    سة البقوهم  هي اصااابلناء لليسااات وا هةن لال احب الات الاخهاء تلد دائ ا

 ل جي ا مول الإدالهة ا خلى .الإدالهول صواء  ال ال  جي تقوهم ا داء أ

لحتى مو ا تراض ال تبم    سة م و المع ومات لت اانسفها من القائ صل بع  سة البقوهم ن  م نترك ا مول بعه ال  للحاصااب ا لي لسقوم  -4

ن مع وماااات بع  ساااة البح ساااه لالقساااا  ل ظهاااال النباااائج ن حتى مو ا تراض الااا   اااكل ا خهااااء البشاااااااااااااالهاااة تناااه لالدة جي ماااا ابم م عاااة م

 حتى مو اصاااااااااااااابخااهام ا دلات لالمقااهلة البح س سااة 
ً
ل دخااالهااا جي الحاااصااااااااااااااااب ا لي . لمن  م انااه احب ااا  ا خهاااء جي اتخاااا القلالات لالدا

 لالحسابسة للحاصب ا لي . 

 

 مقابلات تقويم الأداء:

 . بعااه ال تنبهي    سااة البقوهم تبااهأ ملح ااة أخلى هي ملح ااة الإ  م بنبااائج 
ً
البقوهمن لهااذه جي الواوو ت رااه ألااااااااااااااعااب ملح ااة جي الع  سااة إم ااالا

 مو ملؤلصااااااا هم لخالاااااااة من هم تحت صاااااااقف ا داء المه و ن إل نبائج 
ً
 لمحلما

ً
   ااااااابسا

ً
 المشااااااال ول لاللؤصااااااااء لا احبونها  نها ت ره لهم مووفا

 مخب فة منها اك شااااااااااااااف موانب النقص لهى الموظفصل البقوهم اجب ال لا تنه صااااااااااااالهةن لوه    نا  س ا صااااااااااااابق أل هذه النبائج تخهم أ لا
ً
ضاااااااااااااا

 ل حال هم ل بهلهب.
 

 المبادئ الأساسية لمقابلات تقويم الأداء :

 من أل اقو  القائم بالمقاب ة )أنت كساااااااااااو  جي الع ه( ال )لا يعجبلمي  تجنب الإعمممممممممارة إلى الصمممممممممفات الشمممممممممخصمممممممممية أثناء المقابلة: ▪
ً
 بهلا

ً
  ر 

 .(قو  )لا يعجبلمي أص وب  جي الع هص وك  جي الع ه( ا كن أل ا

 صاااااايئة لكنهم لا  تجنب الانتقاد الشمممممخصمممممإي: ▪
ً
إا لا ا ص  المقابه بصل الشااااااخص لصاااااا وكع ن  النا  اهل ول بهبسع هم أنهم  وه التكبوا  أ  الا

 ال بول جي ال اول وا بأنهم أ خاث صيئول .

أل التركص   لر مانب الضااعف وه يعها ل  وظف  التقويم بشممكل متوازن:لابد من عر  الجوانب الجيدة والسمميئة للموظف موضمموع  ▪

 بأل مقاب ة البقوهم هي م هل  ههاه ل قا .
ً
 انهبا ا
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 بعه  تحديد أهداف واضمممممممممممحة من المقابلة: ▪
ً
اجب ألا تنبهي المقاب ة بع ومساتن به لابه من ال يعلف الموظف ما هو المه و  منع تحهاها

 هذه المقاب ة.

اجب أل احلث القائم  لر  هم مقالنة ا  خاث ببعض ن لا  ضه أل تبم المقالنة با داء  الزملاء في العمل عند المقابلة:عدم مقارنة  ▪

 ا كن ال نقو  ) ال أداء زمس   جي هذا الجانب  ال اوه من أدائ  ب ولة لاضحة ن للكن اداءك جي الجانب ا خل  ال أوه م ا انبغي
ً
   ر 

.) 

 لر القائم بالمقاب ة اقوم ببجهص   ا ة المع ومات  ن الموظف موضااااااااااااااوع البقوهم مره ن واا البقوهم ن ا   ا  لمقابلة: الإعداد الجيد ل ▪

 المه و  من الموظف إنجازها ن سجه الغسا  لالبأخصر ن لأاة تقالهل أخلى تلتبط بس وكساتع .

لهاع بعض ا صااااابا  الجادة جي  هم ل ائع بالإنجازات المه وبة منع  وه تكول  إعطاء فترة الحرية للموظف في التعبير عن نفسممممة بالمقابلة: ▪

 أل الس وكسات التي بهلت منع خ   الفترة التي ابم   ها البقوهم . 

 

 طرل مقابلات تقويم الأداء 

 ع هاااائاااإتخب ف الاتجااااهاااات جي تحاااهااااه المه و  من مقااااب ت تقوهم ا داء ن وباااه المه و  من هاااذه المقااااب ت إونااااع الفلد بنباااائج البقوهم ؟ ام 

 محب  ة لم
ً
 ت قابالفللة ل صب اع لاله اع ؟ لبباد  اللأي حو  تحسصل ا داء جي المسبقبه ؟ جي الواوو أل  ه الاتجاهات الر  ة تشكه أهها ا

 البقوهم.

 صور مقابلات التقويم: 

أقنع(  أولا: مقابلات )أخبر و

 .ابصح ها لص م ه عل إونا  عالههف من هذه المقاب ة ك ا ابهل  ن  نونها من إخبال الموظف بنبائج تقوهم أدائ -

دائهم لكسف ا كن ألهنبج هذا ا صااااا و   ادة بالنسااااابة لبقوهم نبائج الموظفصل الجهد أل الذان ابووعول مع ومات ملتهة من مشااااال هم  ن  -

 أل اهوللا أنفسهم.

 ثانيا: مقابلات )أخبر وأستمع(

 مع الننل ا خلى.هذه مقاب ة من لل صل  هي بعكس الهلهقة ا للرن حسث اترك الحهاث ل قائم بالمقاب ة بهلل ص اع ل  -

 لت لح هذه الهلهقة جي مقاب ة الموظفصل  صر الجهد ننل  -
ً
 لخبر هم للبو ل المع ومات له هم ب فة أكثر من لبسعة الع ه لظلل ع. ا

 ثالثا: مقابلات حل المشكلات 

 .ا عب دلل المسا ه عا عب القائم بالمقاب ة جي ا ص وبصل السابقصل دلل الحكم أما جي هذا ا ص و   كن -

 إل الههف من هذه المقاب ت هي للح مشااااك ت ا داء لمناوشاااا ها ل اجاد الح و  ال زمة لبهبسعة الحا   كل تأ صر النوع من المقاب ت  لر -

  هو لا احباا ل ه اع  ن نفسة هنا لمن  م لا داعي ل ق ق الذي ابوا ل جي النو صل السابقصل من المقاب ت .
ً
 الموظف صسكول حساداا

 
ً
 يم الذات ي: تقرابعا

ال من اقوم بالبقسسم  لر حهاث  عالمه و  هنا من الموظف أل ابحهث  ن نفساااااااع   ا يعبقهه  ن أدائع لع  ع  م يعقب بعه ال  لئيسااااااا -

 .فالموظ

 لأي  ه من الهل صلحو  هذه الهلهقة تحباا إلر تباد  الاحترام  -
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 [: التدريب31المحاضرة ]
 

 مقدمة:

 إلر  عالسة المنن ة لتحساااااصل كفاء هان لمن  م  كننا صااااانعلض جي هذا تن سة الموالد 
ً
البشااااالهة هي المهخه إلر ووة إنبامسة مؤ لة لهي المهخه أاضاااااا

البا  موضااااااااااااوع تن سة الموالد البشاااااااااااالهة جي المنن اتن لصاااااااااااان نال  ال  جي ألمعة   ااااااااااااو  تبهأ ب وضااااااااااااوع تقوهم ا داء لتنبهي ب وضااااااااااااوع البهوهل 

تحااهاااه الحااامااة إلر البااهلهااب انبغي أل تساااااااااااااا نااه إلر ننااام لمعااااصر تحااهد من هم جي حااامااة إلر البااهلهااب لنوع البااهلهاابن  ااكل  البننسمي. لحسااث أل

و  تقوهم ا داء يعببر ا صااااااااااااا  جي ال . إل نبائج تقوهم ا داء تحهد للإدالة أان مواوو الضااااااااااااعف جي ا  لاد لالهلهق إلر تحسااااااااااااصل أدائهم لأصاااااااااااا 

 البهلهب المه و .
 

 يف التدريب وتحديد أهميته:تعر 

كمممما هو الحمممال في كمممل مصمممممممممممط حمممات العلوم الاجتمممماعيمممة تتعمممدد تعريفمممات التمممدريمممب الاداري او الفني. ونعر  فيمممما يلي نعر  بعض همممذه 

 التعريفات:

  عالس هم لادائهم .البهلهب هو الع  سة المنن ة التي ابم من خ لها تغسصر ص وكسات لمشا ل الموظفصل من امه زهادة لتحسصل  -

الباهلهاب هو الع  ساة المنن اة التي ابم من خ لهاا تغسصر الساااااااااااااا وكساات لالمعاالف لالاها عساة ل  وظفصل العاام صل من اماه تحسااااااااااااااصل     ساة  -

 البوا ق بصل خ ائص لوهلات الموظف ن لبصل مبه بات الع ه . 

 صل ا داء الوظسفا.البهلهب هو نشاط مخهط لمننم لملاوب ابم ت  س ع من امه زهادة لتحس -

 البهلهب هو الاملاء المننم الذي يسبهسو من خ لع الا لاد اك سا  مهالة ال معل ة مهاهة تسا ههم  لر تحقسق أههاف محهدة. -

   وة البهلهب لالبع سم بالحمن>> ما    ها صؤا 

مهاهة من امه احهاث البغسصر جي صاااااااااا وك الفلد  بهذا ابضااااااااااح لمن خ   البعلهفات السااااااااااابقة ال البهلهب الكح  لر اك سااااااااااا  معالف لمهالات

حسث ال البع سم ا نال  زهادة المعل ة الانساااااانسة جي شاااااتى الحقو  لهبم  ادة من خ    ويختلف التدريب عن التعليملتحساااااصل أداؤه جي الع ه. 

 البرامج الهلاصسة الهوه ة الامه بالمهلصة لالمعاهه لالجامعات.
 

 :الفرل بين التدريب والتعليم

 التدريب التعليم

 ا نال  تن سة مهالة الفلد الملتبهة بأداء لظسفة معسنع ا نال  زهادة المعل ة الانسانسة جي شتى الحقو  

 ابم  ادة جي خ   مهة و صرة ابم  ادة من خ   البرامج الهلاصسة لوه ة ا مه

 

 وتتضح أهمية التدريب في المنظمات من عدة زوايا وأبعاد أهمها:

ال البهلهب هو لاااافة من لاااافات المنن ات الحهارة التي تحلث  لر مواكبة  ه تغصر جي  مجا  اصاااابخهامات البكنولومسا ال الادالة لبهلل   -1

بقبه ال تكول هناك ووة بشاالهة مهولة لوادلة  لر اصاا سعا  البغسصر   ن تساابهسو لا المنن ة للا ا  لاد  تحقسق أههاف الن و  لاللخاء جي المساا

تجه المنن ة نفسااها خالا نهاق السااوق لالمنا سااة ال والاالة  ن تقهام الخهمة الجسهة ن ليس هذا  حسااب ن به انع حتى المحا نة  لر  نللب ا

دلات ووة الاداء لاله و الحالي ل  نن ة يسب حم منها الغااة بعنالل ا داء صواء من خ   تفهم لاص سعا  للق الع ه القائ ة نالع  سات ن الا 

 حة ال ا نن ة القائ ة .ل الامه

لحسث ال البهلهب احسااااااااااان من وهلات الفلد لهنمي مهالاتع  كنع لمن هذا المنه ق يسااااااااااااهم  مسااااااااااااه ة مباشااااااااااالة  جي تحساااااااااااصل مسااااااااااابوى الفلد  -2

                                                                                           الاوب ادي لالامب اعي ن لهحهه من دلمة ا مال الوظسفا ل فلد                                                          
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ال  ه العام صل تقلهبا بالمنن ات  احبامول ل بهلهب.  هو ليس والاااااااااااااال  لر  ئة دلل اخلى  الموظف الجهاه احباا السع جي ملح ة ال هسئة   -3

ع لضاااااااااااااا ااال اتقااانااع ل وظسفااة الجااهاااهة المك ف بهااا .لهحباااا الموظفول  لر لأ  الع ااه ل بااهلهااب لحهااادة لالبعااالهف الاللر بااالمنن ااة ن لهحباااا الساا

مهالا هم ن ال معالجة و ااااااااااااااول ملحوظ جي هذه المهالات نلهحبامول السع ااضااااااااااااااا لت لهههم ب هالات مهاهة  لحه محه المهالات المبقهمة ن سجة 

 ت مهاهة نال منبجات لخهمات مهاهة.البقهم البقلمي ال ظهول امهحة مهاهة ن ال    سا

 احسن البهلهب من وهلات الفلد لهنمي مهالاتع  م ا يساهم جي تحسصل مسبوى  الفلد الاوب ادي لهحهه من دلمة ا مال الوظسفا  -4

 جي الاشلاف  لر  ملؤلص هم بس نقص الخبرات . -5
ً
 مسا هة المشل صل الذان اقضول لوبا كبصرا

 

 التدريب:أهداف 

صااااواء  ال البهلهب  لر اصاااابخهام مكسنة مهاهةن أل  لر للق  الاشاااالاف ن ال من امه زهادة وهلات لما  البسو  لر  قه ال اااافقات نلصااااواء     

  ال البهلهب  جي مجا  الع ه ن ال خالمع  كل لع  وائه مبعهدة  ا كن ح لها جي    ة وها ات هيا

 لمنن ة ا ▪

 الفلد البهلهب ▪

 الع وات الانسانسة لالمناخ البننسمي  ▪

 لهذه الفوائد
ً
 .ومن اجل رصد هذه الفوائد فين الجدول يقدم لنا تصورا واضحا

 فوائد التدريب للمفراد فوائد التدريب للمنظمة
فوائد التدريب للعلاقات الإنسانية 

 والمناخ التنظيمي

 تحسصل لبحسة المنن ة -

لالمعل ة جي م سو مسبوهات تحسصل المهالة  -

 المنن ة

 تحسصل الللح المعنوهة جي مجا  الع ه -

 تحسصل لولة المنن ة لص ع ها الخالمسة -

 يسا ه  لر البهوهل البننسمي -

 يسا ه  لر  هم لتنفسذ صساصات المنن ة -

زهادة وهلة المنن ة جي مجا  اتخاا القلالات  -

 لحه المشك ت

 مسة لتحسسنهايسا ه  لر زهادة الإنبا -

 يع ه  لر تهوهل وسادات مهاهة -

يع ه  لر تن سة مهالات القسادة أل زهادة  -

 دا عس هم ل ع ه ل خ لهم ل  نن ة

 تخفسض تكالسف الإنباا -

 تخفسض الحوادث ل لابات الع ه -

 تخفسض حهة ال لا ات لضغوط الع ه -

الصم الهلهق ل  نن ة جي تخهسط الاحبسامات  -

 بقب سةالبشلهة المس

يسا ه الفلد  لر تحسصل لزهادة  عالسة  -

 القلالات لحه المشك ت

 يسا ه  لر الرقة بالنفس لتهول الذات -

يسا ه ا  لاد  لر كسفسة البعامه مو  -

 الضغوط لال لا ات لالإحباط

اقهم مع ومات مسهة  ن كسفسة تحسصل  -

 للق الات الات لبناء الهلاز القسادي

 الإحسا  باللضا الوظسفا لالإنجازيع ق  -

افبح المجا  ل فلد نحو التروسة لالبقهم  -

 الوظسفا

ا سح ل فلد تكوهن مهالات مسهة جي مجا   -

 الحهاث لالكبابة لالاصب اع

اخفف من حهة الخوف من الإوهام  لر  -

 م الصة أ  ا  مهاهة

افبح الفلث أمام ا  لاد لبحسصل  لث  -

 الع ه

 الهخه الاوب ادي ل فلداحهه من  -

تحسصل لصائه الات ا  بصل ا  لاد  -

 لالمج و ات

اقهم مع ومات حو  ا نن ة لالسساصات  -

 الإدالهة بالمنن ة

انمي الإحسا  بأه سة الع ه الج اعي  -

 ل لق الع ه

يسهه تنفسذ السساصات لالقوا ه  -

 لا نن ة

احقق    سة الب اص  لالانسجام بصل  -

 ا  لاد

 ل مو من المناخ الجسه جي مجا  البع م او  -

 لالن و لالبنسسق المشترك

يع ق الشعول لهى ا  لاد بحب الع ه  -

 لمكال الع ه
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 مبادئ وعروط نظم التدريب:

لا اكفا ال ت اااااااااهل المنن ات  بالات لت ااااااااالهحات  ضااااااااافاضاااااااااة حو  أه سة البهلهب نلمخهها ها ل بهلهب به لابه  لال تضاااااااااو موضاااااااااو البنفسذ 

  ه الامكانسات لالجهود الماداة لالمعنوهة ن لال تبوا  وبه ال  هذه الجهود باوبناع شامه لماد  من الادالة الع سا  ل  نن ة. الفعلي

 ان تضافر الجهود لإنجاح السياسات التدريبية  يقتضإي من المنظمة تحقيق الشروط التالية :

 د م لتأاسه  الادالة الع سا ماداا لمعنوها. .1

تلكح مهود البهلهب  لر حه المشااااك ت التي توامع المنن ة ل لر  معالجة  المع الق ااااول جي المهالات لالساااا وكسات لليس  قط اجب ال  .2

 لر اههاف زهادة الانبامسة   ل النقص   ها وه لا اكول اصااااااااصاااااااا ملتبها بنقص المهالة به وه اكول ملتبها بنقص الحوا ح  ل ء المناخ 

 البننسمي ل ع ه.

 ت اي البرامج البهلهبسة الاحبسامات الفع سة ل  وظف لالمنن ة لال تش ه  ه  ئات الموظفصل.اجب ال  .3

اجب اتباع المنهج الساااا سم  جي اخبسال موضااااو ات  البهلهب لال تغها هذه الموضااااو ات  مخب ف الاحبسامات لالقهلات ن لال تكول  ع   .4

 دا عا ل بغسصر.

 البهلهب ن لمن تو ل الامكانسات ال زمة لبنفسذها لمن وهلات الجهاز البهلهاي.اجب ال ابم البأكه من ل حسة بلامج   .5

 البأكه من ال العائه الاوب ادي ل بهلهب صسغها  ع سا الانفاق   لر البهلهب لخالة جي الامه  الهوهه . .6

 س ح  ببهوهل  لتحسصل أصالسب  البهلهب .اجب ال تحلد البرامج البهلهبسة القائ صل  لر البهلهب بح س ة  من المع ومات الملتهة التي ت .7

 

 :وإضافة لما سبق فين مع الضمانات الجيدة لنجاح البرامج التدريبية تحقيق ما يلي

 البعالل بصل  ا ة الاللاف المشالكة جي البهلهب لهع الادالة نالمهلبصل ن لالمبهلبصل . -1

 لبحاق بالبرامج البهلهبسة. اوبناع المبهلبصل  بأل هناك  وائه مباشلة صبعود    هم  نه الا -2
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 [: تابع, التدريب14المحاضرة ]
 

 تصميم نظام التدريب:

هه المق ااااااود بالعنوال السااااااابق ت اااااا سم بلامج البهلهب؟ الإمابة )لا( ال  ال ت اااااا سم بلامج البهلهب لموضااااااو اتع لمبه باتع ان ا هي محء من 

البهلهب( ل عب ه نجاح ننام البهلهب جي المنن ات  لر مهى البخهسط الجسه لهذا الننام وبه    سة لاصااااااااااااااعة لمعقهةن هي )ت اااااااااااااا سم ننام 

لا نااء لمعاه أل ااأخاذ الباهلهاب الفعلي مح اع لهجاب ال تننل المنن اات الر    اة ت اااااااااااااا سم نناام الباهلهاب كع  ساة مبعاهدة ا لماع لمب ااصااااااااااااااكاة 

 لتك ه بعضها بعضا   ا هي هذه ا لمع

 تكون من اربع مراحل هي:ان نظام التدريب ي

 ملح ة تحهاه الاحبسامات البهلهبسة . -1

 ملح ة تحهاه ا ههاف البهلهبسة. -2

 ملح ة تحهاه ا صالسب البهلهبسة. -3

 ملح ة تقوهم  عالسة البرامج البهلهبسة. -4

 
 مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية: -1

تهلهب لالا لاد الذان احبامول الر البهلهب لنو سة البهلهب الذي احبامول السع جي هذه الملح ة ابم معل ة ا ماكن ال المواوو التي تحباا الر 

 لهبحهد ال  من خ   تح سه مااليا

الههف منع اك شاااااااااااااااف المنالق المحب  ة ل  شااااااااااااااك ت التي تعها الادلة مؤشاااااااااااااالا للحامة ل بهلهب له نال  تح سه ا نن ة  التحليل التنظيمي: -

 لالسساصات لالبكالسف لتلكسب القوى العام ة لمعهلات الغسا  لدللال الع ه لمعهلات الحوادث لالللح المعنوهة.

 ن ا داء لكسف ابم ا داء لالمهالات لالقهلات المه وبة.الههف منع تحهاه المسبوى المه و  م تحليل الوظائف: -

 الههف منع تحهاه الا لاد الذان احبامول ل بهلهب لمعل ة القهلات لالمهالات التي انبغي اك سابها ال تهوهلها. تحليل الافراد: -
 

 طرل جمع البيانات عن تحديد الاحتياجات التدريبية للمفراد:

 مشك ت الع ه )صواء داخ سة ال خالمسة(اللجال الاص شالهةا لبقص ي  -1

 ملاكح البقوهم الإداليا ل بأكه هه البهلهب اوا ق الع ه. -2
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 اصببسانات الاتجاهاتا تس ههف مهى الموا قة لل ض أمول معسنة تحهد مهى الحامة ل بهلهب. -3

 المنا سة الج ا سةا بصل اللئيس لالملؤلصصل لمناوشة ألمع الضعف جي ا داء. -4

 ظفصل من وبه مسؤللي البهلهب لمعل ة الحامة ل بهلهب.مقاب ت المو  -5

 مقاب ت الخالمصل من الخهمةا )دللال الع ه(. -6

 م حنة الس وك لالب ل اتا ك  حنة تعابصر الومع جي اصبقبا  الع  ء. -7

ساااااااال الوظسفا لببلمي تقوهم ا داءا مهم مها  نع يعكس ألمع القوى لالضاااااااعف ل  وظف. ألمع القوى هي  للاااااااة ل بهوهل جي تخهسط الم -8

 منالب إدالهة مسبقب سةن أما ألمع الضعف هي  بالة  ن ألمع و ول ل  وظف لهحباا الة تهلهب لسغها موانب الضعف لهاع.

 ووائم الاصبق اء. -9

 اخببالات المهالاتا يسبخهم  البا ل  هن الفنسة. -10

 ل ب من الإدالة أل من اللئيس المسؤل . -11

 
 

 الخيارات السابقة لتحديد الاحتياجات التدريبية يجب ان تسلكها المنظمات؟ونطتي الآن للسؤال, أي من 

لهجسب  لر هذا السااااااااااااؤا   ه من )نسوصاااااااااااابولم( ل )لس سكساااااااااااات( جي أل هذا ا مل احباا الر اصاااااااااااابخهام  هد من المعااصر ل  قالنة  م اتخاا القلال 

 لتب ره هذه المعااصر جيا

 ماتع البهلهبسة.دلمة اشتراك الموظف نفسع جي تحهاه احبسا ▪

 دلمة اشتراك الإدالة. ▪

 الووت المس ه   جي تقهال لتحهاه هذه الاتجاهات. ▪

 البك فة  ▪

 ك سة المع ومات الناتجة  ن اخبسال الهلهقة. ▪
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 مقارنة بين طرل تحديد الاحتياجات التدريبية على ضوء خمسة معايير للتقييم

 
 التدريبية:مرحلة تحديد الأهداف من البرامج   -2

بعااه تحااهاااه الحااامااة الفع سااة ل بااهلهااب لهبضااااااااااااااح ال هناااك  ااهم وااهلة  لر ا داء لليس  ااهم ل بااة تبااهأ الملح ااة الرااانسااة لهي ملح ااة تحااهاااه 

 ا ههاف من البرامج البهلهبسة المحمو تنفسذها للابه  ال الاعي جي تحهاهها معااصر معسنة.

 معااصر  تحهاه ا ههافا

 صحسح القلالات المسبقب سة.لابه لال تساهم جي ت -

 لابه لال تكول معسالا اقا    سع ا داء المه و . -

 لابه لال تكول واب ة ل قسا  ك ت لنو ا صواء من حسث الووت ال البك فة ال الجودة. -
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 مرحلة تحديد الأساليب التدريبية: -3

 تبض ن هذه الملح ة   ث موانب مترابهة لهيا

 
 والاعداد للتدريب:تهيئة المناخ  ✓

ملاءات وبه ال ابهأ البنفسذ الفعلي ل بهلهب لابه لال اقوم المسااااااااااااااؤللصل  ن البهلهب بالإ هاد لال هسئة ل بهلهب. لتبه ب هذه الع  سة اتخاا الإ 

 البالسةا

معل ة نبائج البهلهب  البأكه من لمود الها عسة لالحا ح لهى المبهل  البأكه من القهلات لالاصبعهادات الذهنسة لالجسهاة ل  بهل  

  الاحبفاظ ب كاصب البهلهب  ت  سم ا ص و  البهلهاي  الاصبعهادات تسل و    سة البع م 

 

أي الباأكاه من واهلة المباهل   لر البع م لالاصاااااااااااااابفاادة من بلناامج ة للمتدرب: التطكد من القدرات والاسمممممممممممتعدادات الذهنية والجسممممممممممممدي (أ

الباهلهاب الاذي صااااااااااااااس بحق باعن إل هاذا ا مل ا كن أل ابحقق من خ   بعض الاخبباالات ا للساة البسااااااااااااااسط لهجاب أل الاعر  ناه ت اااااااااااااا سم 

 بصل وهلات البرنامج البهلهاي ألا تكول موضاااو اتع لاااعبة أل صاااه ع ل غااة حتى لا اكول هناك ع
ً
 به لا به أل اكول هناك توازنا

ً
 أل تفلهها

ً
جحا

 ا  لاد للاوا هم لبصل محبوى البهلهب.

أل واهلة المباهل   لر البع م واه لا تر ل  ن الباأ صر المه و  ل باهلهاب أل ماا التطكد من وجود الدافعية والحافز لدى المتدرب للتدريب:  (ب

 .مود الحا ح لالها عسة لهى المبهل  ل صبفادة من البهلهبهو مه و  جي هذا الإلال هو أل نبأكه من ل 

لا به لأل ا ااااا م البرنامج البهلهاي بحسث يعلف المبهل  النبائج التي تولاااااه لها من خ   البرنامج/ إا أل  هم معل ة ال  معرفة النتائج:  (ج

 لن ت سح لع  للة البحسن لوه يسب ل جي التكا  نفس ا خهاء.

حتى نضاااااا ن أداء البهلهب لتحقسقع أهها ع لا به لأل نعها الفللااااااة ل  بهل  لبهبسق ما ح ااااااه   سع من دريب: الاحتفاظ بمكاسمممممب الت (د

مع ومات جي مجا     عن لتعب ه القهلة  لر حفه هذه المكاصااااب لاصاااابخهامها  لر نوع من المع ومات التي ت قاها المبهل  لللهقة البع م 

 أل المعهات المسبخهمة جي البهلهب جي مكال الع ه الفعلي ل مكانسة اصبخهام نفس ا صالسب البهلهبسة

من أمه زهادة  عالسة الاصااااابفادة من البهلهب جي وا ة البهلهب لا به لأل الاعي جي المنهج الذي صااااايسااااابخهم جي تصممممميم الأسمممملوب التدري ي:  (ه

    سة البهلهب من وبه المهلبصل مااليا

                                                لفت ان باه المبهلبصل                     -

 تحهاه ا ههاف من الع  سة البهلهبسة                                    -

 ت الهن أ  م.....الا -تقوهم المواد البع س سة المبنو ةن كبب -

-  
ً
 أل ت  سحا

ً
 أل كبابسا

ً
 الإلشاد البع سمي من وبه المهل  شفوها

 ة من خ    لض ا صئ ة أل ل ب حه المشك تإ الة المشالك

 إلماع المع ومات -

   ه موضو ات البهلهب إلر أمحاء مقس ة  لر الووت المخ ص ل برنامج -

تهيئة المناخ
والاعداد 
للتدريب

اختيار 
البرامج 
التدريبية

تحديد الطرق
المستخدمة 
في التدريب
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  لر المسؤللصل  ن البهلهب البأكه م ا الياالاستعدادات:  (و

 الإ  ل  ن البرنامج البهلهاي -

 لمكانع لأي تلتيبات أخلى إشعال اللا بصل جي البهلهب ب و ه البهلهب  -

 تجهص  أماكن البهلهب لتننس ها -

 تو صر ا مهحة لالبأكه من ل حس ها -

 تحهاه أههاف البهلهب لعلضها  لر المبهلبصل جي ال قاء ا ل   -

 ملامعة موضو ات البرنامج لالاصبعهاد لها با مر ة لالبجال   -

 النسبة ل  بهلبصل من اتباع القوا ه لمن أه هاالتأتا    سة تسل و البع م ب تسريع عملية التعلم: (ز

 الإاجابسة لال سامح من المهل  -

 تو صر المكال الملهح ل بهلهب -

 الرناء ل  الة الفخل جي المبهل  -

 البخفسف من و ق لاضهلا  المبهل  -

 مسا هة المبهلبصل لمسا هة المهلبصل من وبه المسؤللصل الإدالهصل -

 جي البهلهباصبخهام للق مخب فة  -

 إضفاء للح الملح لالسللل جي محسط البهلهب -

 البأكسه  لر أه سة الع ه الج اعي جي البهلهب -

 اصبخهام العبالات التي افه ها المبهلبول لكذل  ا مر ة الواوعسة -

 

 اختيار البرامج التدريبية:  ✓

 الموظفصل لهخالب  ه بلنامج احبسامات  ه  ئة لظسفسة  لر حهه   ر  هناكاتبعهد أنواع البرامج البهلهبسة جي المنن ات ل قا لب نسف 

 بلامج تهلهب لبقة الإدالة الع سا. -

 بلامج تهلهب الإدالهصل جي المسبوى الإدالي ا لصط )مهلاء ا وسام( -

 بلامج تهلهب المشل صل المسبوى الإدالي ا دنى )الموظفصل(. -

 مهالات الفنسول لالمهنسول بكا ة مسبوها هم.بلامج البهلهب الفلمي لبن سة  -

 

 تحديد طرل التدريب:  ✓

 ا كن ت نسف للق البهلهب إلر مج و بصلا

 البهلهب  لر لأ  الع ه. -1

 البهلهب خالا الع ه. -2
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 [: تابع, التدريب15المحاضرة ]
 

 تابع/ تصميم نظام التدريب:

 مرحلة تحديد الأساليب التدريبية: -3تابع/

 تحديد طرل التدريب:  ✓

 ا كن ت نسف للق البهلهب إلر مج و بصلا

 البهلهب  لر لأ  الع ه. -3

 البهلهب خالا الع ه. -4
 

: التدريب على رأس العمل:
ً
 أولا

للا انهل جي العادة خهط  غير رسممممممممممممي البا ما يغها البهلهب  لر لأ  الع ه الاحبسامات البهلهبسة لغصر الادالهصل من الموظفصل. لهو تهلهب  -

 البرامج البهلهبسة.

اقعياخب ف  ن البهلهب خالا الال الع ه بأنع  -  رة إا ابم  لر الع ه الفعلي الذي ا الصع الموظف بكشلاف موظف أكثر خب و

 يظهر هذا التدريب على رأس العمل بصورة متعددة أبرزها ما يلي: -

ابم بانبقا  الموظف بصل  هة لظائف بحسث يسااااااااااااااب ل جي  ه  لظسفة صااااااااااااااا ات محهلدة أل اوم  لاحه )  : Job Rotationالتدوير الوظيفي  ▪

لهحهد بعه ال  مووو الع ه الهائم  لر ضاوء إمادة الموظف للأ  ا  المهنسة ال الكبابسة ( ال يساب ل أصاابسو أل أشاهل ) للأ  ا  الإدالهة ( 

  ي   ه من ا   ا  التي تهل     ها .

لال  بكصاااااناد السع لامبات اضاااااا سة ل  وظف جي لظسفبع لحلهة أكبر  جي اتخاا القلالات من أمه  :  Job Enlargementالتوسممممع الوظيفي  ▪

 اكول المبهلبول هنا من المهالهن ال الي المهن الل سعة ال الموظفصل المهلة.اكسابع خبرة أكبر جي مجا     ع ل البا ما 

بعض الوظااائف تحباااا الر اتباااع الخهوات مب حقااة لبترتيااب منهقا ل ع  سااات : Job Instruction Trainingالتممدريممب الوظيفي المبرمج  ▪

  بأدائها مو تصااااااااااااااحسح ا خهاء حتى ا كنع أداء المه ة بهلل لذل  اقوم المشاااااااااااااالف بالقسام بهذه الخهوات امام المبهل  الذي اقوم بعه ال

 مسا هة. لتبه ب هذه الهلهقة ما اليا 

o :متطلبات التدرج الوظيفي المبرمج:  تتطلب هذه الطريقة من المدرب القيام بعدة خطوات أهمها 

 ع لمالا يعل ع  ن الع ه.الاصبعهاد البام ل قسام بالع  سة لال  بكسل حامح الخوف لهى المبهل  لصؤالع   ا يعل  -1

 لصؤالع   ا لهاع من اصبفسالات. -2
ً
 لا سا

ً
 ال بك هائع شلحا

ً
 م الصة الع ه امام المبهل  صواء    سا

 اله ب من المبهل  ال اقوم بنفسع بالع ه المه و  مو تصحسح الاداء. -3

 اترك المبهل  لقسوم بأداء الع ه مو تق سه الم حنة. -4
 

: التدريب خارج 
ً
 العملثانيا

ابم  ساااع تفلغ الموظف ل باااهلهاااب الاااذي ابم خاااالا الاااال الع اااه. لواااه اكول هاااذا الباااهلهاااب جي مووو المنن اااة ال خاااالمهاااا مراااه الجاااامعاااات ملاكح  -

 البهلهب.

 تب ص  البرامج البهلهبسة خالا المنن ة با تاا -

 تو ل الكفاءات جي مجا  ت  سم البرامج. -1

 تو ل المهلبصل المبخ  صل. -2

 رات من  هة منن ات.تج سو الخب -3

 ازدااد  لث الاص سعا  )الفهم( لبعه مكال البهلهب  ن مقل الع ه. -4
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 وسائل التدريب خارج العمل  ▪

 
. ل عب ه  لر الات اااااااا  من للف لاحه لهو المهل  المحاضممممممرة: -1

ً
الم ه  عيورها:انها صاااااااه ة لتك ف ها منخفضاااااااة. من  مميزاتها . منا كثر شاااااااسو ا

 لالإحباطن ك ا انها لا تأخذ الفللق الفلداة جي الا ببالن للا تعها المبهلبة  للة البجلبة
 

لصاااااااس ة تهلهبسة مبعهدة الات اااااااالات تسااااااا ح بالحوال لالمناوشاااااااة بصل المهل  لالمبهلبصلن لبصل المبهلبصل بعضاااااااهم  :work shopحلقات العمل  -2

 البعض  لر ال اكول زمام المبادلة جي اه المهل .
 

 .ابأكه نجاح هذا الاص و  باصبخهامع منبا ً الر منب مو لصائه تهلهبسة اخلى :  Audio –Visualالوسائل السمعية والبصرية  -3
 

ابه ب الامل ال اكول مكال البهلهب مشاااااااااابها ل واوو الفعلي لال تسااااااااابخهم نفس الادلات ال ا لات التي يسااااااااابخهمها : Simulationالمحاكاة  -4

 حسن ا اكول ههف 
ً
الموظف جي    عن لال ابعلض الموظف لنفس النللف التي صااسوامهها ا ناء الع ه. اكول اصاابخهام هذا ا صاا و  مفسها

 ن سة وهلات اهنسة ال ألسة ال حتى ص وكسة.البهلهب هو ت
 

لهبم هذا ا صاا و   البهلهاي بهلل  مهل . لتعها ل  بهلبة ححمة من المع ومات لالمواد المكبوبة ال من :  Instruction Selfالتنمية الذاتية  -5

 خ   الحاصب ا لي. 
 

ل قسادات الادالهة لخالااااااااة جي المساااااااابوهات الع سا لالوصااااااااهى. لتنمي هذه لتساااااااابخهم هذه الهلهقة البهلهبسة : Case Studyدراسمممممممة الحالات  -6

الهلهقة المبهل  القهلة  لر البح سه لالاصاااااااااابنباا المنهقا لالقهلة  لر حه المشااااااااااك ت. لتبهأ هذه الهلهقة اما بعلض الحالة بهلل مقهمة 

بط بهبسعة   ه المبهل . لهه ب بعهئذ من المبهلبصل تقهام ال بالبهء ب قهمة ننلهة  ن الموضااااااااااااااوع  م للح الحالة بعه ال  ل البا ما تلت

الح و  لمناوشاااااااااااااا ها مو المهل  لالمج و ات ا خلى. لليس مه وبا من المج و ات ال ت ااااااااااااااه الر الحه ا مره لان ا  لض الهلهقة المنهقسة 

 التي تول وا   ها الر حه المشك ة.

هذه الهلهقة انها تنمي  نه المبهل  القهل  لر البحث لالبقصاااااااااااااا ي لالقهلة  لر البفكصر المنهقا جي الامولن ك ا انها توضااااااااااااااح لع تعهد  مزايالمن 

 الاتجاهات لا لاء حو  حه المشك ة موضوع الهلاصة من بقسة المهلبصل.
 

 لنة بصل  هة  وامه أه هااال اخبسال للهقة من الهلق السابقة ل بهلهب ابووف  لر المقا والآن تذكر...

 نو سة المبهلبصل ل هدهم                                   -البك فة                                                                                                      -

 مهى   ق المع ومات المه و  تع  ها              -                              الووت المس نفذ جي الهلهقة                                    -

 خ فسة المبهلبصل البع س سة الرقا سة       -

أهم الوسائل 
التدريبية 
الشائعة في 

التدريب خارج 
العمل

الوسائل 
السمعية 
والبصرية

الندوات 
وحلقات 
العمل

المحاضرة

المحاكاة

التنمية 
الذاتية

دراسة 
الحالات
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 [: تابع, التدريب16المحاضرة ]
 

 تابع/ تصميم نظام التدريب:

 مرحلة تقويم فعالية البرامج التدريبية: -4

 الإجراءات أهمها:ينبتي هنا القيام ببعض 

 تقويم المتدربين: ✓
 ي البرنامج.بعه الان هاء من البرنامج توزع  لر المبهلبصل اصب الات تقوهم لفا  سة البرنامج البهلهاي لهقوم المبهلبول ببعبئ ها لمعل ة  لائهم ج -

 تكلاله ال جي أي بلنامج مشابع.لببح سه نبائج الاصب الات ا كن ادخا  البعها ت المه وبة جي هذا البرنامج جي حالة  -

 الشكل التالي يصور لنا نموذج لاستمارة تقويم برنامج تدري ي. -
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 متابعة الرؤساء والمشرفين: ✓

اء لال  باللموع الر اللؤصاء المباشلهن ل  بهلبصل لمعل ة أ ل البهلهب  لر أدائهم لص وكهم جي الع هن لال   ل وس ة البهلهب تبضح من أد

 لمهود المهالهن ا كن ال تأخذ ال ولتصل البالسبصلا  ع بعه ت قسع البهلهب الموظف لع

 لنو ا وبه أولا: قياس النتائج من خلال المجموعات التجريبية:  ▪
ً
 تقا  إنبامسة المج و ة البجلهبسة لالمج و ة القساصسة كّ ا

ً
مهنسا

ملا اة تربست المبغصرات التي ا كن ال تؤ ل  لر الإنبامسة مره زهادة لمعه البهلهب ل  ج و ة البجلهبسة ل بعلف  لر نبائج البهلهب مو 

 ا مول.

 لهنا ا كن اخببال ما الياثانيا: تقويم التطثير المطلوب:  ▪

 تقوهم لد  عه المبهل  اتجاه البرنامج. -

 تقوهم مهى تع م المبهل  ل  هالات لالمبادل لالحقائق المه وبة. -

 البهلهبن   ر  ا كن ال نومع ا صئ ة البالسةاتقوهم ص وك المبهلبصل بعه  -

 هه انخفضت شكالى الع  ء من الموظفصل؟ -

 هه تحسنت نسبة البآلف ا ناء الب نسو؟ -

 هه انخفض معه  الغسا ؟ -

 هه تحققت المعهلات المه وبة للإنباا؟ -

 

 وه احقق البهلهب البأ صر الملمو منة  س ا ابع ق باا ا /رأي

 الجسهة تجاهع                               تغسصر الس وك                                            زهادة القهلة  لر البع ملدلد الفعه 

 للكن وه لا تبحقق النبائج المالسة منعن لجي هذه الحالة اجب ملامعة لتقسسم بلنامج موضو ات البهلهب.

 

 الأخطاء القاتلة للمدربين:  ✓

سم ننام البهلهب بنجاح  س ا ابع ق ببحهاه الاحبسامات البهلهبسة لأصالسب البهلهب للكن افشه البهلهب جي الولو  إلر  اابع وه ابم ت  

 بسبب  شه المهالهن.

 لمن أهم أخهاء المهالهن جي هذا السساق لالتي وه تؤدي إلر  شه البرنامج البهلهاي ما الي ا 

  هم الاصبعهاد موضو ا لشك   .1

 المبأخل إلر وا ة البهلهب لكذل  الخللا المبأخل الحضول  .2

 الغ وض جي الإمابة  لر أصئ ة لتساؤلات المبهلبصل  .3

  هم الال ع مع ومات مه ة جي المنن ة  .4

 صوء اصبخهام لصائه البهلهب الملئسة لالس عسة  .5

 توز و موضوع ا لوال بشكه صي  أل الوووف أمام أمهحة العلض  .6

 توز و موضوع البهلهب بشكه  صر مبكاجئ  .7

 النهول  صر المننمن أللاق مبهاخ ة  نالهن  صر لاضحة  .8
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 خطوات تقييم مدى الحاجة إلى تدريب:

 
 

ي الأداء 1الخطوة )  ✓
ً
 :( تحديد الاختلاف ف

 فين السؤال هنا هو:تبه ب هذه الخهوة تقوهم أداء الموظفن لما إاا  انت النبائج المحققة مبهابقة مو المعااصر أل مخب فة. لب علمى  خل 

 هه تبوا ق إنبامسة الموظف مو ما هو مه و   ع ؟

 أمر ة  لر اخب ف ا داء الفعلي  ن المعااصر المبووعةا

  لفقات مهاهة  ه أصبوع. للكن مبوصط لفقات خاله لا تحهه  ن ألمعةلمه و  من لمه البسو   ه صت ا -

 معه  الحوادث جي الم انو الم ا  ة لم نعنا حاد بال  ه شهل. لف م نعنا  كل المعه  خ سة حوادث. -
 

 ل التكلفة والعائد:ي( تحل 2الخطوة )  ✓

ما هي البك فة التي  فين السؤال هنا هو:الووت. لب علمى  خل تبه ب هذه الخهوة  حص ما إاا  ال تصحسح الوضو يسبحق البضحسة بالجهه ل  

 صنبح  ها إاا لم تحه المشك ة؟

 البك فة صبكول أوه لمن  م لا داعي ل بهلهب   قد تكون الإجابة: 

                                     البك فة صبكول كبصرة وساصا ببك فة البهلهب. 
 

 ( التمييز بين عدم القدرة على الأداء أو عدم الرغبة: 3 (الخطوة  ✓

ا هه يسبهسو الموظف القسام السؤال الأسااإي هنا هولت ره هذه الخهوة ا صا  جي    سة تحهاه الاحبسامات البهلهبسة ل  وظفصل الحالسصلن  

 بالع ه؟

 لهبفلع  ن هذا السؤا     ة أصئ ة أخلى هيا 

  و المه و  منع؟ لما هو الذي تبووعع أنت منعهه يعلف الموظف  ع  ما ه .1

 هه يسبهسو الموظف أداء المه و  منع إاا ألاد ال ؟ .2

 هه ال ب الموظف  عا  جي تحقسق المه و  منع؟ .3

 

(1)الخطوة 

تحديد الاختلاف في الأداء

(2)الخطوة 

تحديد التكلفة والعائد المتوقع

(3)الخطوة 

هل المشكلة عدم الرغبة أو عدم القدرة

(4)الخطوة 

حدد المعايير المتوقعة

(5)الخطوة 

تخلص من بعض المعوقات في العمل

(7)الخطوة 

تغيير الوظيفة

(8)الخطوة 

النقل أو الفصل

(9)الخخطوة 

تحفيز الموظف: عدم الرغبة
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  الموظف لا يعلف المه و  منعن أل أنع يعبقه أنع اؤدي  عا  ما هو المه و  منعوهنا قد تكون الإجابة على السؤال الأول: 

 نعم الموظف يسبهسو أداء المه و  منع للكنع  صر وادل  لر ال   تكون الإجابة على السؤال الثانيوقد  

 لهنا وه اكول أمام الإدالة .الموظف وادل  لر أداء الع ه للكنع  صر لا ب جي ال أما الإجابة على السؤال الثالأ فقد تكون:  

 لعلاج هذه الظاهرة مثل:وهذا قد يكون أمام الإدارة اتخاذ عدة بدائل 

 لف ه * الحوا ح                                                       *  النقه                                                  * ا                             
 

 تكمال الخطوات التالية:إذا ما اتضح أن الموظف غير قادر على الأداء حسب المطلوب وجب على الإدارة اس

 ( تحديد المعايير:4الخطوة ) ✓

 وه تجه الإدالة أل الموظف لا اؤدي الع ه ل قا ل  عااصر المحهدة إما لكونع لا يعلف هذه المعااصرن أل  نع يعبقه أنع يع ه ل قا لها.

 لهنا اجب  لر الإدالة أل تبخذ الإملاءات البالسةا

 من المعااصر المحهدة.البأكه من إنبامسة الموظف أوه  .1

 البأكه من  هم الموظف لهذه المعااصر لالمبووو منع  .2

 ملامعة المعااصر القائ ة لالبأكه من ص م ها. .3
 

 ( التخلص من بعض المعوقات:5الخطوة ) ✓

 وه تكول  هم وهلة الموظف  لر ا داء ناتجة  ن بعض المعووات الخالمة  ن إلادتع مرها

  هم للو  المواد إلر مووعة جي الووت المحهد  -

  هم لمود ا دلات الكا سة لالمسا هة  داء الع ه -

 لوه ابه ب تصحسح ما صبق  هم الحامة إلر البهلهب 
 

 ( التدريب:6الخطوة ) ✓

المهالة  كل البهلهب جي هذه الحالة هو الحه إاا اتضح بعه تح سه الخهوات السابقة أل المشك ة تنح ل جي  هم القهلة  لر الع ه بسبب نقص 

 فبعا مره  صر أننا اجب أل ننبع إلر أل تك فة البهلهب  اده ملتفعة ل نع جي حالة الحامة إلسة   به من أل اكول العائه منع أ لر من تك 
  

 ( تغيير الوظيفة:7الخطوة ) ✓

 ع ه ببغسصر مجا  الع ه وه اكول من ا  ضه أحسانا أل نعالج مشك ة  هم القهلة  لر ال

 تبكول لظسفة منهل  مبسعات من    ة    سات. مثال:

 ا للرا الات ا  بالع سه المبووو 

 الرانسةا  لض الس عة  لر الع سه 

 الرالرةا إبلام ال فقة 

ي للكن منهل  المبسعات أح ه بهاء جي    سة الات ا  لالعلض  صر أنع متى ما وام بها  كنع اقوم بهلل مب ص  جي إبلام ال فقات الناجحة لج

 وهاتالمقابه  كل صعه ناجح مها جي    سة الات ا  لالعلض للكنة بهاء جي إبلام ال فقات. هنا وه تجه الإدالة أل من ا  ضه إ ادة تغسصر محب

 الوظسفة لتوز عها بصل أح ه لصعه 

 ( النقل والفصل:8الخطوة ) ✓

 إاا اتضح بعه  ه الجهود السابقة أل الموظف لا ب جي الع ه للكنع  صر وادل  لر الالت ام ب عهلات ا داء  كل الحه المه و  هوا

 *النقه إلر   ه  خل.            * الف ه من الع ه.            
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 ( تحفيز الموظف: 9الخطوة ) ✓

 إاا اتضح للإدالة أل الموظف وادل  لر الع ه متى ما ألاد ال . للكنع لا ال ب جي تحقسق ا داء المه و   كل ال ولة تبهل هنا جي شكها

  مشك ة الحوا حن ل لر الإدالة أل تقلل شكه هذه الحوا ح هه تكول جي شكها

 ااجابسة = ماداة أل  صر ماداة  -

 ص بسة = ماداة أل  صر ماداة  -
 

 الآن تطمل:

القساداتن  هم اهب ام الإدالة الع سا ببهلهب  ا ة المسبوهات العام صلن لخالة الفئات الإدالهة الهنسان وه ان ب اهب ام الإدالة الع سا ببهلهب 

 ه الفئات ا خلى التي تساهم جي  عالسة المنن ة ل نبامها لألباحها ؟المهالهن البنفسذاصلن الفنسصل لالمبرمجصلن للكن تبجاه

ال ة إل البهولات البكنولومسة المب حقة لت  سم ننم الع ه لالإنباا تحبم الاهب ام بهذه الفئات من أمه البأو م مو البقنسات الفنسة الم س

  وحل المشكلات الآتية أثناء العمل:لاصبخهامها 

تعها كرصر من المنن ات نسبة ضئس ة من موالدها ل بهلهبن به إل مخ  ات البهلهب تكول أل  ما  الإنفال على برامج التدريب:ضعف  ▪

 اهالها البخفسض جي حالة تعلض المنن ة  زمات مالسة.

بلامجها البهلهبسة لخالة جي من أمه ال   كل  لر المنن ات أل تنوع جي  الجامعات تقدم لخرجيها عهادات علمية ولا تمنحهم مهارات: ▪

ا مسبوهات الإدالة البنفسذاة لالإشلا سة لجي مجالات القسادة الفعالة اتخاا القلالات إدالة الع ه الج اعين البعامه مو الع  ء ليس هذ

  حسب به تعسه تهلهب موظف ها بعه  ه حصل ل خل 

اات التباط بسوق الع ه يساهم جي إنجاح صساصات البهلهبن لمن  م  لر إل بناء بلامج دلاصسة ا عدم التعاون مع كليات إدارات الأعمال ▪

 المنن ات ل  هاء هذه الك سات الامب اع مو بعضهم للصم بلامج مشتركة لبحقسق ا ههاف المه وبة لل و كفاءة العام صل لالخلهجصل.

 

 مصط حات الفصل: 

هو الع  سة المنن ة التي ابم من خ لها اك سا  مهالات مهاهة تسا ه  لر تغسصر ص وكسات لمشا ل الموظفصل من  :Training التدريب  ✓

 أمه زهادة لتحسصل  عالس هم جي الع ه .

الههف من هذه الع  سة هو مو مع ومات تبرز دلمع اللضا الوظسفا ل  وظفصل صواء من حسث   :Survey Attitude دراسة الاتجاهات  ✓

 حوا ح الماداة أل المعنوهة ن أل المناخ البننسمي أل ظللف الع ه أل ا ص و  القسادي ل الإشلاجي جي الع ه ال

يعلمي البهلهل الوظسفا البنقه بصل  هة لظائف داخه المنن ة لوه تبم الع  سة خ   صا ات أل أاام ل  :Rotation Jobالتدوير الوظيفي  ✓

   ا  ال الع ه ا سه إلر الجانب المهني أل الفلمي  كل  ترة البنقه صبكول و صرة ل غااة للكنها صت داد  أشهل ل عب ه ال   لر لبسعة الع ه ن

    ا  ال الع ه إدالها أل وساداا .

اق ه بالبهلهب  لر لأ  الع ه أل اقوم الموظف الجهاه لمن خ   لئيسة المباشل  : On – the Job Trainingالتدريب على رأس العمل  ✓

ببع م الع ه الجهاه ن لوه ابم البهلهب أاضا من خ   موظف أكثر خبرة لهأخذ البهلهب  لر لأ  الع ه لولا مبعهدة منها البهلهل 

 الوظسفا لالبوصسو الوظسفا لالبهلهب المب حق الخهوات .

 ابم  سع تفلغ الموظف ل بهلهب الذي ابم خالا الال الع ه لوه اكول هذا البهلهب جي مووو المنن ة أل خالمها . ج العمل:التدريب خار  ✓

ابه ب ا مل أل اكول مكال البهلهب مشابها ل واوو الفعلي لأل تسبخهم نفس ا دلات أل ا لات التي يسبخهمها الموظف جي    عن  المحاكاة: ✓

 نفس النللف التي صسوامهها أ ناء الع ه .لال ابعلض الموظف ل

لصس ة تهلهبسة مبعهدة الات الات تس ح بالحوال لالمناوشة بصل المهل  لالمبهلبصل لبصل المبهلبصل بعضهم البعض  لر أل  حلقات العمل: ✓

 اكول زمام المبادلة جي اه المهل 
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 [: التنمية الإدارية وتطوير المديرين17المحاضرة ]
 

 التنمية الإدارية وأهدافها:تعريف 

]الع  سة المنن ة لالمسب لة لالتي ابم من خ لها تحلهه المهالهن الحالسصل بالمنن ة أل مهالي تعرف التنمية الإدارية أو التطوير الإداري بطنها 

لبحسة المنن ة لمن  م وسادة ل دالة المنن ة المسبقبه بح س ة من المعل ة لالمهالات لالقهلات ال زمة التي ت كنهم من ل و مسبوى أدائهم لزهادة 

 حالسا لمسبقب  بنجاح[

 إل أههاف البن سة الإدالهة مبعهدة لهي لا تخص المهالهن  قط للكنها  البهلهب الإدالي تخص المنن ة لالمناخ البننسمي   ها أاضا. 

 ولعل أهم أهداف التنمية يمكن حصره فيما يلي:

نب الج ود جي  ق سات لص وك المهالهن بحسث يسا ه تهوهلهم  لر مقاب ة احبسامات البغسصر لالبجهاه أي تج تجنب التقادم الإداري: -1

 جي للق الع ه لأدلات الع ه لتكنولومسة الع ه المسبخهمة.

ه مل  لر  هة  ه من ب أل لظسفة إدالهة لها مبه با ها من المعل ة لالمهالة   هال  ام المنن ة ا كن أل اكول و تخطيط عملية الإحلال: -2

لظائف وبه للولع لهذا الملكح لبهبسعة الحا   كل لكه ملكح أل اكول وه مل  لر  هه لظائف وبه للولع لهذا الملكح لبهبسعة الحا  

 كل لكه ملكح أ باؤه لمسئولساتع لمبه باتع أاضا من المهالات لالقهلات الإدالهة لالشخ سة. إل    سة البهوهل لالبن سة تخهم جي هذه 

 الحالة لكذل  تسهه    سة الإح   لالترقي إلر الملاكح الوظسفسة ا  لر جي الهسكه البننسمي ل  نن ة.

تسا ه البن سة الإدالهة المهالهن  لر تحقسق هه صل ه ا الولو  إلر الملاكح ا  لر لالشعول بالإنجاز  إرضاء مطلب النمو الذاتي للمفراد: -3

 المهالهن موامهع البحهاات ل  بات الجهالة  لر تح ه المسؤللسات الجهاهة.لك  هذان الهه صل ابه بال من 
 

 الفرل بين التدريب والتنمية الإدارية:

هلات لهى الحقسقة أل كرصرا من الباحرصل لا ا ص لل بصل البهلهب لالبن سة الإدالهة ل عبقهلل أل ك  الع  سبصل ه ا مهخ  لحهادة المهالات لالق

ل ال  صحسحا للا مجا  للجه   سع  صر أل هناك  لهقا  خل من الباحرصل ا ص  بصل الع  سبصل من حسث لبسعة  ه بلنامج ا  لاد لوه اكو 

 لموضو اتع لالمعنسصل بع لهذا أاضا لأي ص سم.

ان  صر أنع ببهوهل الفكل لنحن نبفق مو الهل صل لنقو  أنع تالهخنا لم ا ص  الباحرول بصل البهلهب لالبن سة من حسث أههاف لتوم هات  ه منه 

لالخهمات الإدالي لزهادة مسئولسات المنن ات جي المجب و لالبغصرات الهائ ة جي موالد المنن ات لالبنا س جي ما بسنها  لر تقهام أ ضه المنبجات 

مجالات نسبهسو أل نحهد  ال لابه لأل توضو الخهوط الفال ة بصل هذان المفهومصل حتى ل ل ظ ت هناك وواصم مشتركة بسنه ا ل لر ال  

 التشابه والاختلاف بين التدريب والتنمية الإدارية فيما يلي:

تبوحه أههاف البهلهب لالبن سة إا أل ك ه ا يسلر لحهادة المهالة لالمعل ة لالقهلات لهى ا  لاد من أمه زهادة لل و مسبوى  الأهداف: -1

 ا داء لالإنبامسة لا لباح.
 

جي لأي الباحرصل  كل البهلهب التبط با   ا  الفنسة أل المهنسة ؟؟؟؟ أاضا الإدالهصل من المسبوى ا دنى جي البننسم أل ا لصط 

 لخالة جي إلال الجوانب الفنسة    الهم. 
 

جي العادة  لر نهاق محهلد  ت سم موضو ات البن سة لالبهوهل الإدالي بالبوصو لال شعب جي المهالات أما البهلهب ف الكح الموضوعات: -2

من المهالات الفنسة أل الإدالهة.   ر  ابه ب تهلهب مشغلي معهات الهبا ة زهادة مهالات العام صل    ها لخالة جي مجا  السل ة أل 

مجالات البخهسط  الهوة لجي مقابه  أل بلنامجا ل بن سة الإدالهة لمهالي الموالد البشلهة ا كن أل الكح  لر تن سة معالف المهالهن جي

 لالبننسم لالع وات الإنسانسة لال نا سة لاتخاا القلالات. مهالات الات الات لالبحفص  لمهالات القسادة لالمبغصرات البسئسة. 

لهب إل    سة البن سة ل  هالهن هي    سة مسب لة صواء  ال البهوهل داخ سا أل خالمسا لهجب ألا تبووف. بين ا    سة البه الاستمرارية: -3

 وه تكول لفترات مبقهعة للبحقسق ههف معصل.
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إل تهوهل المهالهن لتن س هم لا تبووف  لر البرامج التي تقهمها لهم المنن ة داخ ها أل خالمها للكنهم بالإضا ة إلر ال   التنمية الذاتية: -4

مسئولصل هم أنفسهم  ن تن سة وهلا هم الشخ سة من خ   تجالبهم البسئسة المبغصرة ل ع ه لالحا ح الشخص ي  لر الع ه لهكذا تخب ف 

 ب الذي اقهم للأ لاد  نه بللز الحامة  قط.البن سة  ن مفهوم البهله

 ت سه مهة البهلهب إلر الق ل وساصا بالفترات المخ  ة ل بهوهل الإدالي. مدة التدريب والتنمية: -5

بين ا ابحهد الههف من الع  بصل جي زهادة وهلات لمهالات ا  لاد إلا أل الهلق المسبخهمة جي البهلهب تلكح  لر  طرل التدريب والتطوير: -6

لهلل زهادة لتلاكم المهالة الفنسة ل  بهلبصل بين ا تلكح للق البهوهل لالبن سة  لر زهادة المهالات الفكلهة للإدالهصل انه وا من لبسعة ا

لالذي يعها توم ها خالا ل قضااا الكبرى ل  نن ة مره البخهسط الاصتراتسجي لاتخاا القلالات لالع وات  الوظسفا الذي ا الصونع

 الخالمسة.
 

 من هم المديرين؟

بكه بسالة نسبهسو أل نقو  أل تعلهف المهال ابأتى من تعلهف الهلل الذي صس الصع جي البننسم لمن هذا المنه ق  كل المهال هو الشخص 

تخهسط مسبقبه المنن ة من خ   مووعع الوظسفا جي البننسم لهو أاضا مسئو   ن تومسع ملؤلصسع لالإشلاف    هم لملاوبة  المسئو   ن

و أدائهم لالبأكه من أنع ابفق مو ا ههاف المه و  تحقسقها لمن خ   هذه المسؤللسات  أل المهال أاضا ا ال  لظسفة تننس سة تبع ق ببوز 

ع لتحهاه تجالها لصواء  ال جي مسبوى الادالة الع سا أل الوصها أل الادالة البنفسذاة. إال  المهال جي هذا البعلهف هو الع  سات بصل ملؤلصس

و الذي ا ال  الع  سة الإدالهة بجوانفها المبعهدة لهو من خ   م الصبع لهذه الع  سة لا يع ه للحاضل  قط للكنع اخهط أاضا ل  سبقبه له

 لابه لأل اب ص   ن ملؤلصع ببعه الننل ل قابع اللأي لالقهلة  لر المبادلة لاتخاا القلالات.ك ا اجب أل افترض 
 

 هل هناك صفات محددة للمديرين؟ 

لمهال الواوو أنع ليست هناك ننلهع    سة أل ووا ه محهدة ابفق    ها  ه المخب صل جي   م الادالة جي تحهاه ال فات التي اجب أل اب ص  بها ا

ل ن ا هناك ألاء مبعهدة ل  ها مبنسة  لر تقهال لاحب اللأي لهبسعة الهلل الذي اجب أل ا الصع المهال لمن  م ال فات المه وبة   ن  صره

الة بصل الادالة الوصها لالإدالة الع سا لما يس سع بالإدالة ا  لر أي اللئيس أل المهال العام.  المهال جي الاد David Edwinلهذا الهلل   ر  ا ص  

صر من الوصهى لالع سا هو المهال الذي ابولر الوظائف البنفسذاة أما المهال العام  هو الذي اح ه النبائج لهذا المهال اجب أل اب ص  بقهل كب

 سة. المعل ة الفنسة لالإنسانسة لبالقهلة  لر الإحسا  بعنالل الخهل الهاخ سة لالخالمسة لموامه ها إما با صالسب الهجومسة أل اله ا 
 

 لماذا تنمية المديرين؟

 اقو  "دلكل" ننلا  ل القهلة  لر الننل إلر المسبقبه هي وهلة محهلدة  أل الادالة لالحا  كذل  لا تسبهسو أل ت ه إلر اتخاا القلالات

 الحاضل لالمسبقبه لهم المهاللل.مسئولة ل قولع إلا من خ   اخبسال لتهوهل لاخببال )تقوهم( ا  لاد الذان صيبح  ول إدالة المنن ة خ   

 فان التنمية الإدارية نتيجة حتمية لعدد من الأسباب منها:لمن منه ق هذا الاهب ام بالمسبقبه 

 بالإضا ة إلر البغسصر البكنولوجي المب حق لالسل و  ال  لر الادالة أل تبعامه مو  هد من ا للاف الخالمسة  تعقد العملية الإدارية: -1

ره جي الع وات مو الحكومة مو المولدان لالموز صل مو الع  ء مو المنا سصل لمو الموظفصل داخه المنن ة لم ر  هم النقابات المؤ لة تب 

 لالمنن ات الع السة.

 ن سجة ل بهوهل الامب اعي لزهادة ظهول المنن ات. الطلب المتزايد على الإداريين -2

  ح لها محه ا صالسب السهلهة ف الع ه ل  الاتجاه المتزايد لاستخدام المعارف والنظريات -3

ومن ناحية أخرى فان المديرين يحتاجون أيضا للتطوير عطنهم في ذلك عان المنظمات والمجتمع وهناك عدد من الأسباب تفر  هذا 

 التطوير في رأي دركر منها: 

 لكا ا بح  عالا لمؤ لا جي المسبقبه.لابه لأل يست اه من المعل ة السوم  ل مبسقنا لحاضل الذهن.الابه أل اكول المه

 أل البهولات  ن ل أصاس ي ل  هال كشخص لا ك هال. لابه أل اكول المهال وادلا  لر الموامهة لالبحهي.
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 إجراءات التنمية الإدارية:

لبنفسذ الفعلي لأهم هذه وبه اخبسال موضو ات البن سة لالبهوهل لتحهاه الهلق المسبخهمة لابه من اتخاا إملاءات ضلللهة تسبق    سة ا

 الإملاءات ما اليا

 أولا: تقدير احتياجات المنظمة من المديرين

تبه ب هذه الع  سة معل ة خهط المنن ة جي المسبقبه صواء من حسث الن و أل الانك اش  كاا  انت المنن ة تخهط ل ن و  ال هذا الن و  

لكه  شلة ملؤلصصل لئيس أل مهال  ال ال  ابه ب ا خذ جي الحسبال حامة المنن ة إلر احباا  البا إلر زهادة العن ل البشلي لبا تراض أل 

 المهالهن الجهد  نه  ه توصو أل ن و الا قع زهادة العنالل البشلهة المسبخهمة.

 ثانيا: مراجعة مخزون المهارات

ت هو  بالة  ن للسه من المهالات البشلهة المؤه ة ك ا صبق أل ألضحنا جي الجحء الخاث بالبخهسط ل  والد البشلهة  أل مخحلل المهالا

 المومودة الال  نه المنن ة لالقاب ة ل تروسة إلر مسئولسات أ لر لهذا المخحلل هو  بالة  ن سج ت تحبوي  لر مع ومات  ن ا  لاد تش ه

له كن ملامعة هذا المخحلل ل بعلف  لر مجالات مسبوها هم البع س سة خبرا هم الوظسفسة لالمسال الوظسفا لل وحا هم لنبائج تقوهم ا داء 

 البهوهل الإدالي التي احبامها ا  لاد  نه الننل جي تك سفهم ب لاكح وساداة مهاهة.

 ثالثا: مراجعة وتطوير خرائط الإحلال الإداري 

  لاد توضح خلائط الإح   الفلث الوظسفسة المباحة ل تروسة للأ لاد من ملكح  خل داخه المنن ة لكذل  احبسامات البهوهل المه وبة لهؤلاء ا  

 رابعا: تحديد الأشخاص المطلوب تطويرهم وتنميتهم 

امج البهوهل لالبن سة لمعه ال  ابم أاضا تحهاه ا كن بعه ملامعع مخحلل المهالات لخلائط الإح   تحهاه ا  لاد الذان صيش  هم بلن

 الموضو ات التي صيش  ها البهوهل لمكال البهوهل لالبهلهب
 

 مجالات التنمية الإدارية 

 بلامج إاا ننلنا لمسبوهات الادالة الر  ة الع سا لالوصهى لالإشلا سة  كننا صنجه احبسامات مخب فة ل بهوهل لالبهلهب الإدالي  لبين ا تلكح

امج البهلهب جي المسبوى الإدالي الإشلاجي لا لصط  لر الجوانب الفنسة مرها تقوهم ا داءن تحهاه ا ههافن لالات الات لالانضباطن  ال بل 

وات  البهوهل ل  سبوى الإدالي ا  لر تلكح  لر الجوانب العامة ل  نن ة مره البخهسط لاتخاا القلالات لحه المشك ت المالسة لالإنسانسة ل 

 المنن ة مو الخالا لبناء  لق الع ه الفعالة داخه المنن ة.

 ( مرتبة حسب الأهمية تنازليا1-9في جدول ) ويقدم لنا دسلر تصورا لمجالات التدريب والتطوير للمستويات الادارية الثلاثة

افية الادارة الوسطى الادارة العليا  الادارة الإعر

 بناء  لق الع ه ل دالة الووت 

 البخهسط البننسم لتقوهم ا داء 

 البأو م مو الضغوط الع وات الإنسانسة 

 البحفص  

 الادالة المالسة لتخهسط المص انسة 

 تحهاه الاصتراتسجسات لا ههاف 

 ادالة الامب ا ات 

 الات الات الشفوهة 

   وات الموظفصل 

 اتخاا القلالات 

 تكوهن السساصات 

 تقوهم ا داء 

 القسادة    -البحفص                     

 الات الات الشفوهة 

 تهلهب الملؤلصصل 

 البخهسط لالبننسم 

 معل ة الس وك الإنسانا 

 الات الات الكبابسة 

 بناء  لق الع ه  -إدالة الووت          

 اتخاا القلالات 

 ادالة الامب ا ات 

 اخبسال ا  لاد  -البفوهض               

 البحفص 

 تقوهم ا داء 

 الات الات البحلهلهة 

 معل ة الس وك الإنسانا 

 تهلهب الموظفصل 

 تحهاه ا ههاف لا للوهات 

 الانضباط 

 البخهسط لالبننسم 

 البومسع لالإلشاد 

 اتخاا القلالات 

  تهلهب الملؤلصصل
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 الترتيب السابق؟ أذا كان الأمر كذلك فلماذا؟و ما هو اقتراحك في إعادة الترتيب؟سؤال: هل تتفق مع 

لي. ك ا لبالل م من تكلال  نالل هذه البرامج الإدالهة جي  ه المسبوهات الر  ة إلا أل أه س ها لأللوها ها تحهد بشكه مخب ف جي  ه مسبوى إدا

 ة ل بن سة الإدالهة حسب العنالهن اللئيسسة ل  وضو ات لكذل  محبوهات  ه موضوع.أل "بس ش " اقهم لنا ن واما أخل ل  جالات المخب ف

 

كح إل ك  من هذه المهالات تحباا إلر صا ات لوه ة من البن سة أل البهوهلن  صر أل حامة المهالهن الجهد أل من هم  لر لش  الانبقا  لملا 

 ( من هذه المهالات لهي الخالة "ب عل ة المنن ة "ل  وما تخب ف1مهاهة وه تكول أكثر من المهالهن م ن له هم الخبرة لخالة جي الجحء لوم )

ه وبة احبسامات المهالهن من هذه المهالات ل قا ل  ن ب الوظسفا للهبسعة الوظسفسة للكن ال ولة السابقة ت ره لنا إم الا أنواع المهالات الم

 ل  هالهن لمجالات البهوهل الم كنة  لر هذه المهالات.

 

 مجالات التنمية الموضوع

 المنظمة/1

 ا ههاف لالف سفة -

 السساصات لالإملاءات  -

 المنبجات لالخهمات -

 الهسكه البننسمي لالع وات البننس سة -

 الوضو المالي  -

 

مبادئ الإدارة /2

 ونشاطاتها

 لظائف الإدالة  -

 البخهسط المالي  -

 ننم المع ومات الإدالهة  -

 تخهسط لملاوبة الإنباا  -

 البخهسط الاصتراتسجي  -

 إدالة الموالد البشلهة  -

 إدالة ا مول لالللاتب  -

 ملاوبة لتح سه البكالسف  -

 بحوث الع  سات لالاحب الات الإح ائسة  -

 الاليأنن ة لبلامج الحاصب  -

 ال سوهق  -

 إدالة المخالل - 

 العلاقات الإنسانية/3

 أصاصسات الس وك الإنسانا  -

 الحوا ح  -

 تفا ه المج و ات  -

 حه ال لا ات  -

 إدالة البغسصر  -

 

 الن ااا القساداة  -

 مفاهسم القسادة  -

 القوة لالس هة لالبأ صر  -

 الات الات  -

مسئولسات ا  لاد )الإشلافن الاخبسالن البقوهمن البهلهبن -  

 ا مولن الإلشاد(

المعرفة والمهارات /4

 الفنية
 هذه الخالسة مه وبة من  ه مسبوهات المهالهن للكن حسب دلمة ا ه سة جي  ه مسبوى.

الظروف البيئية /5

الاقتصادية والاجتماعية 

 والسياسية

 القوا ه ا خ وسة جي الع ه -

 الننام الاوب ادي  -

 الع وات مو أمهحة الهللة المح سة لالملكحهة 

 الع وات مو المجب و -

 المسئولسات الامب ا سة  -

 الجوانب ال شل عسة لالننامسة  -

 الحضالة لالرقا ة  -

 القضااا البسئسة مره ) الب وثن الصحةن البع سمن الفقل(  -

 المهارات الشخصية/6
 مهالة الحهاث لالخهابة  -

 كبابة ل  هاد البقالهل  -

  قه الامب ا ات ل دال ها  -

 الاصب اعن لد ا  ل لالات الات -
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 [: تابع, التنمية الإدارية وتطوير المديرين18المحاضرة ]
 

 التنمية الإدارية:أساليب 

 مبعهدة صواء  ال ال   لر لأ  الع ه أل خالا إلال الع ه. 
ً
ك ا هو الحا  جي البهلهب  كل للق البهوهل لالبن سة ل  هالهن تأخذ أشكالا

بهلهب صواء لصنعلض  س ا الي أهم للق البهوهل  لر لأ  الع ه لخالا إلال الع ه )المق ود بخالا إلال الع ه هو أل ابم تفلغ المهال ل 

  ال البهلهب داخه مقل المنن ة أل خالمها(.

 أساليب التنمية على رأس العمل: ✓

الهاخلي  الههف ا صاس ي من بلامج البهوهل الهاخلي هو البغ ب  لر مشك ة البقادم جي المعل ة لالمهالات ال زمة لم الصة الوظسفة. لهبم البهوهل

الوظسفة لمن خ   إشلاف لؤصاء المهالهن  لر هذه الع  سة. لتعهد ا صالسب البهوهلهة جي هذه  ادة من خ   ما يسمى بالبهوهل  لر لأ  

 المجا  ل ش ه بعض أل  ه ا صالسب البالسةا

  الترقية المخططة: -1

الع ا  خط التروسة اقوم مبهأ البهوهل هنا  لر تعلهف الفلد داخه الهسكه الإدالي بفلث التروسة المسبقب سة أمامعن   ر  اقا  للئيس 

 مهال الإنباا مسا ه مهال الإنباالئيس وسم مشلف  ام  لر الع ا   المفبوح أمامع حسب الهسكه الإدالي المومود  الباليا

ل كذل  اخبر المل ح ل تروسة ب به بات الخبرة لكه ملكح إدالي لكسفسة اك سا  هذه الخبرة. إل مره هذا البرنامج اكفه تحفص  ه م العام ص

 لهه عهم إلر أنفسهم لاك سا  المحهه من الخبرة لالبجلبة الع  سة لهم  لر لأ  الع ه.
 

 تبادل الأدوار: -2

 بأ  ا  الإنباا حتى ا ه إلر 
ً
يعب ه أص و  التروسة المخههة  لر ت هسه خهط البهوهل الوظسفا جي مجا  لاحه  لئيس الع ا  انه ملتبها

 بأ  ا  ال سوهق حتى ا ه إلر لظسفة مهال ال سوهق. لبهبسعة الحا   كل من ب مهال الإنباان للئيس القسم جي إ
ً
دالة ال سوهق انه ملتبها

 م مره هذا ا ص و    لة  لر أنع ا عب تهبسقع بهوة إلا أنع لا ا سح للا يعها للأ لاد خبرة لاصعة جي أ  ا  لنشالات المنن ة ككهن لمن 

 إدالة المنن ات بأل المسئولصل جي الإدالات ا خلى لا ابجالبول للا افه ول لبسعة    سا هم.تبع ق الشكوى المسبها ة لالمببادلة بصل 

الهن لمن هنا  كل أص و  تباد  ا دلال أل البهوهل من خ   تعلهض المهالهن لم الصة أ  ا  مخب فة جي إدالات مخب فة بالمنن ة لا ا سح ل  ه

ي إدالات مخب فة بالمنن ة للا ا سح المهالهن  قط البعلف  لر هذه الوظائف لاك سا  الخبرات لم الصة أ  ا  مخب فة جي إدالات مخب فة ج

 المخب فةن به أنع افبح أمامهم الفللة الواصعة ل تروسة جي  ه وها ات الع ه بالمنن ة.

 لهضاف إلر ال  بأل تباد  ا دلال بصل المهالهن ا كن أل اقود إلر النبائج البالسةا

 الخبرة لالمهالة الفنسة لالإدالهة ل  هال لالتي اكب ها من خ   م الصبع لعهة لظائف إدالهة بالمنن ة.توصسو  ▪

 احهه من وهلة المهالهن الإشلا سة لعهد أكبر من الوحهات الإدالهة المخب فةن ل سهه    سة البنسسق بصل هذه الوحهات المخب فة. ▪

 ة من اللؤصاء م ا يعلضهم   كال مخب فة لمن  م يع ق خبرا هم لمهالا هم الفنسة ا سح الفللة ل  هالهن ل ع ه تحت اشلاف مج و  ▪

 لالإدالهةن لهحسن   وا هم المسبقب سة مو هؤلاء اللؤصاء.

الإدالة التي انبقه إل ها ك ا أل لهذا النوع من البهوهل الإدالي محاااه  كل لع أاضا  سوبع. لمن العسو  التي ا كن أل ارصرهان هي و ق الإدالهصل جي 

ي المهال المل ح ل بهوهل من أل هذا النقه وه اكول  لر حسا  تلوس هم جي المسبقبه. لكذل   كل اللؤصاء أنفسهم وه اجحهلل لعوبة جي البخل

  ن ملؤلص هم لخالة بعه اك سابهم الخبرة لالمهالة جي مجا  الع ه.

 

 

 

 
 



68 
 

 المشروعات الجانبية: -3

أص و  تباد  ا دلال أل ظهلت لعوبات تحو  دلل الاصبفادة من تهبسقع  كل الإدالة ا كن أل تهو  الإدالهصل   ها من إاا اصبحا  تهبسق 

 لث خ   تك سفهم بالع ه جي بعض المشلل ات الجانبسة حتى ا كن لهم اك سا  الخبرة الإدالهة لالفنسة. إل مره هذا ا ص و  يعها للإدالهصل 

الحلهة الواصعة جي إدالة المشللع.  الإدالة الع سا  ادة لا تسبهسو أل ت م بالبفالسهن لمن  م  كل حلهة الحلكة لاتخاا المبادلة لالاببكال ل 

 القلالات تكول بسه مهال المشللع.
 

 التكليف بواجبات مؤقتة: -4

 أل  ا  مهال إدالة ما جي من ا صالسب المعب هة ل بهوهل ا ناء م الصة الع ه هو البك سف بشغه منالب إدالهة " بالنساب -
ً
ة "  كاا حهث مر 

 المنن ة  كل لئيس هذا المهال وه اك ف أحه الإدالهصل بالقسام بأ  ا  هذا المهال خ    ترة  سابع.

لئيس المهال  إل مره هذه البكالسف يعها " المهال بالنسابة " الفللة لاك سا  محهه من الخبرة الع  سةن لجي نفس الووت ا سح لع الاص شالة مو -

شعول المهال المك ف بالحلهة المحهلدة  غير انه يؤخذ على هذا الأسلوبالغائب جي بعض الجوانب المه ة من الع ه وبه اتخاا القلالات المه ة. 

ابقة ل  هال الغائب جي معالجة المواوف المه ة لالتي لا ا كن أل تنهل نبائجها إلا بعه لوت لوههن الامل الذي اجبره  لر إتباع نفس الخهى الس

ا ص و   جي معالجة ا مول المسبجهةن أل ال شالل مو لئيس المهال الغائب وبه الإوهام  لر اتخاا أاة ولالات. لن سجة لهذا العسب البالز جي مره

  كنع من  صر المنهقا أل تقوم أ  ا  لنبائج المهال المك ف خ   هذه الفترة ك ؤشل ل تروسة جي المسبقبه.
 

 د مناصب إدارية مساعدة:إيجا -5

هذه تقوم خهة تهوهل المهالهن جي هذا الإلال  لر وسام الإدالة بكاجاد مس سات مهاهة لوظائف إدالهة مره )مسا ه المهال ل شئول...( إل مره 

اتخاا القلالات ل دالة  المنالب ت سح الفللة للإدالهصل المل حصل لبولي ملاكح إدالهة جي المسبقبه لاك سا  محهه من الخبرة لالبجلبة جي

و ا النشالات.  صر أل م ا احه من تأ صر هذا ا ص و  هو إمكانسة  هم تجال  اللؤصاء مو هؤلاء المسا هان م ر  جي  هم تع س هم لتهلهفهم خ

 من أل احب وا ملاكح هم مسبقب .

سا هان وه لا تعها هؤلاء المسا هان البهلهب المه و  جي كذل   كل  هم تقهال لمعل ة اللؤصاء ل حبسامات البهلهبسة الفع سة لهؤلاء الم

ح مواوو الضعف الفع سة التي احبامول إلر تقوه ها لتهوهلها. لمن ناحسة أخلى  كل المووف الاص بهادي ل لؤصاء لال شبث بالس هة وه لا ا س

لؤصاء أنهم مجبرلل  لر وبو  هؤلاء المسا هان دلل الفللة ل  سا هان جي م الصة الع  سة الإدالهة لاتخاا القلالات لخالة إاا أحس ال

 الحامة الفع سة لهمن لمن  م تكول الن سجة النهائسة هي انبقاء الههف من البهوهل أل الح و   لر خبرات ضئس ة لا ت ناصب مو ملكح هؤلاء

 المسا هان الوظسفسة.
 

 أساليب التنمية خارج إطار العمل: ✓

المهالهن إما داخه المنن ة نفسهان ل ما خالمهان لصواء تم ال  داخه المنن ة أل خالمها  كل ا صالسب المسبخهمة وه تأخذ ابم تن سة لتهوهل 

 من هذه ا صالسبا
ً
 أشكالا مخب فة. ل س ا الي نقهم بعضا

 المباريات الإدارية: -1

البيئة من حسث المنا سة أل البعاللن لأص و  المحا اة هو محء اقوم هذا ا ص و   لر لضو المبهلبصل جي الجو السائه  ادة جي مجا  الع ه ل 

من هذا ا ص و  البهلهاي. له كن أل تقسم المج و ة المبهلبة إلر ألمعة أل خ سة مج و ات ت ره  ه منها شلكة لهه ب من  ه مج و ة 

 ق هذا الههف مرهاتحهاه أهها ها )مر ا زهادة نسبة مبسعا ها جي السوق(. كذل  اتخاا ولالات نحو تحقس

 حجم المبالغ المه و  لل ها  لر الإ  ل لالترلهج. -

 حجم الإنباا المه و . -

 حجم المخحلل الوامب الاحبفاظ بع دائ ا )الحه ا دنى(. -

 حجم المخحلل من  ه نوع من المنبجات. -
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القلالات. ل ادة ما ارصر اصبخهام هذا ا ص و  لوه يسب ل هذا البرنامج اوما أل أصبو ا أل أكثر جي   ه مبواله لمهه مب ه ل ولو    ضه 

و جي المبهلبصل للح الح ا  لالاببكال ك ا أنع لصس ة تهلهبسة مسهة جي مجالات البخهسط لحه المشك ت.  صر أل ما اؤخذ  لر هذا ا ص و  ه

 ل.تك فة لالجهه الكبصر الذي ابذ  جي الإ هاد لع لالبنفسذ صواء من وبه المهالهن ال المبهلبص
 

  الحلقات الدراسية: -2

غالب وه تبم هذه الح قات جي ملاكح تهوهلهة مبخ  ة مره الجامعات لالمعاههن أل ملاكح البهوهل الإدالي. أل الج عسات الإدالهة. لتقوم جي ال

لتغها هذه البرامج  شلات أل مئات هذه الجهات بالعهاه من البرامج البهلهبسة المخب فة للما  الإدالة أما  لر شكه نهلاتن أل ح قات بحث. 

وه من الموضو ات المخب فة التي اصبعلضناها جي ن واجي " دص ل " ل " بس ش " السابقصل له كن أل ت به مهة الح قة الهلاصسة مهة اصبوع أل أ

أنع ا كن أل اكول مفسها للما  الإدالة أل أكثر. له باز هذا ا ص و  بومود الخبراء المبخ  صل جي مجالات البهلهب  صر أنع كرصر البك فة. ك ا 

 الوصهى جي المنن ات.
 

  تمثيل الأدوار: -3

ر اوامع المهالهن الكرصر من المشك ت جي مجا  البعامه الإنسانان مره الموظف الذي احضل حضول مبأخل لمكال الع هن أل كرصر الغسا  أل  ص

امل. لت رسه ا دلال  وصس ة تهلهبسة يس ط الضوء  لر مره هذه المشك ت من خ   المبعالل مو زم ئعن أل المبأ ف دائ ا من البع س ات لا ل 

هل  مشالكة ا  لاد لتق  هم  دلال معسنة ك ا لو  انوا جي مجا  الع ه.   ر  وه اه ب من أحه المبهلبصل أل ا عب دلل المهال لهه ب من مب

الهل صل أمام المهل  لبقسة المبهلبصل جي شكه اوضح تحهاه المشك ة لللهقة  أخل أل ا عب دلل الموظف الكرصر الغسا  لهبم الحوال بصل

 معالج هان لالب لف الذي ا كن أل ابخذه المهال مو الموظف. ل البا ما اكول هذا الب رسه لهوائق معهلدة اه ب بعهها من المشتركصل تقوهم

 المشتركصل تقوهم الحوال لتحهاه مجالات ا خهاء الحوال ل البا ما اكول هذا الب رسه لهوائق معهلدة اه ب بهها من

نجاح  إل الههف ا صاس ي لهذا ا ص و  البهلهاي هو تح سه المشك ت الإنسانسة جي مجا  الع ه لتهوهل المهالات ال زمة لع مها. لتحداد نسبة

 ل صر م هنو.هذا ا ص و  البهلهب    ا  انت المشك ة موضوع الحوال لاوعسة ل   ا  ال الحوال ماد 

للعه أهم محااا هذا ا ص و  هو إضفاء للح المشالكة لهى الج سون لالبهلهب  لر مشك ت لاوعسة  ع سةن لالبعلف  لر ا خهاء التي ا كن 

لسع  لر أل تلتكب جي المشك ت المعللضة. لمن ناحسة أخلىن  كل هذا النوع من البهلهب وه لا ا قى وبولا من بعض المبهلبصل الذي اننللل إ

 أنع نوع من ضساع الووتن ك ا انع احباا إلر مهالة  ائقة من وبه المهل .
 

 تمثيل السلوك: -4

ذا ل سبخهم هذا ا ص و  البهوهلي جي تن سة مهالات المسبوهات الإشلا سة من الإدالة  لر حه المشك ت. لتبهاخه للهقة ت رسه ا دلال مو ه

ويضمن هذا الأسلوب    ا بعض المشك ت التي اوامهها المشل ول مره الغسا  لالانضباط أل الإه ا ا ص و  جي محاللة التركص   لر 

 التطويري مايلي:

 اقهم المهلبول موضوع المشك ة محه الهلاصة. -

 يعلض  س م ا ول ا ص و  الفعا  جي حه المشك ة. -

 اناوش المبهلبول النقاط ا صاصسة جي الفس م. -

 المبهلبول أاضا ا ص و  ا مره ل س وك لالب ل ات.اناوش  -

يعها بعض المبهلبصل مشا ه مشابهة لهه ب منهم تق ص ا دلال لهقوم زم ئهم ب  حنات ص وكسا هم.  م اقومول  لر ضوء ال   -

 ببقوهم هذا ا ص و  لللهق هم جي معالجة المشك ة.

لم حناتع مو الإشادة بالعلض الجسه  م تحلهه ال  بصل بالمع ومات ال زمة اقوم المهل  بعه ال  بت لهه لا اي ا دلال ب لئسات  -

 لمواوف م ا  ة.

 اه ب من المبهلبصل نقه ما اصبفادله من البجلبة إلر مواوو    هم المسادنا. -
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 تدريب " إثارة المشاعر" أو المجموعات المتناظرة: -5

صرة تعقه امب ا ات دللهة مبقالبة أل مببا هة إا وه يسب ل بعضها مهة وه ت ه إلر لجي هذا النوع البهلهاي اقسم المبهلبول إلر مج و ات لغ

خ سة  شل صا ة اومسا لعهد محهد من ا اامن لوه تكول بعض هذه الامب ا ات لسا بصل أل    ة خ    ه أصبوع أل شهل.  البعض الى 

 ل لالبع سق    ها من زالهة مقالنة العضو   كاله لمشا له مو ا خلهن لمن أل ههف هذه الامب ا ات هو تباد  أ لادها للأ كال لا لاء لالمشا

 م احهاث    سة البغسصر جي ص وكع لت ل اتع. لهلى  خللل أل هذه الامب ا ات ماهي إلا خ سة امب ا سة مغ قة  ههف إلر أل اقوم ا  ضاء 

 خالا إلال هذه الامب ا ات.  ها بالإ  اح  ن مشا لهم التي لا يسبهسعول  ادة المجاهلة بها 

عملية تدريبية تهدف إلى تغيير السلوك لمغض الننل  ن البعلهفات السابقة لهذا النوع البهلهاين  كل لبسعة هذا البهلهب ا كن للفها بأنها 

 –جام بين المديرين وتحريك التفاعل بين الفرد والجماعة من خلال التطثير الشخصإي المتبادل والمصارحة ومن ثم تحقيق الوفال والانس

 مما ينعكس مستقبلا على أدائهم الإجمالي في المنظمة. –أعضاء المجموعة التدريبية 

 إل مره هذا النوع من البهلهب ا كن أل احقق مص ة مسهة بصل المهالهن من منن ات مخب فة لالخاضعصل ل بهلهب الج اعين جي  ونع ا ره  ن ل

 اللأي ا خل.الو اق لالبعالف لالم الحة لاحترام 

  صر أل هذا النوع من البهلهب ابعلض إلر النقه الشهاه من  هة موانبا

 أنع احباا إلر مهل  محترف لهذا ما وه لا ابو ل ل كرصر من منن ات ا   ا . ▪

  أل الم الحة المفبوحة التي تبم داخه البهلهب بصل أ ضاء المج و ة الإدالهة وه تؤدي إلر نبائج  كسسة خ   لمعه ان هاء  ترة البهلهب. ▪

 للعه هذا هو السبب جي للف هذا النوع من البهلهب " بالبهلهب الحسا  أل تهلهب " إ الة المشا ل " 

 ناوشة لبصل الم الصة الفع سة ا مل الذي احه من الاصبفادة من البهلهب  نه العودة ل ع ه.وه لا تكول هناك   وة بصل موضو ات الم ▪
 

د لجي هذا الإلال الى " للبولت هال  " إل هذا النوع من البهلهب يع ه  ع   لر تغسصر ص وك لت ل ات المبهلبصل ا مول الذي ا كن أل يعو 

ا  ضه لحتى ا كن تجنب العسو  السالفة أل تلاعي المنن ة وبه الإوهام  لر دلهب إداله ها ل ق  بالفائهة    هم ل لر المنن ة معا.  صر أنع من

 هذا البرنامج ا صس البالسةا

الهوة جي اخبسال المبهلبصل لتجنب اخبسال بعض ا  لاد صل لي البأ ل لالانفعا ن أل م ن لهم تالهخ اب ف بعه الاتحال لالاصبقلال. أل  ▪

 ات ننلهم حتى ل ل  انت خالئة.الإللال  لر لمه

 ملامعة بلنامج البهلهب لمبابعبع حتى تض ن الإدالة أل البغسصر المه و  جي ص وك لت ل ات المبهلبصل ابه لأل ابوا ق مو لبسعة الوامبات ▪

 التي اقومول بها لال اكول البهلهب  امه تحسصل لا  امه ههم.

بالع  سة البهلهبسة لالبأكه من أل لهاة البهلهب لالخ فسة المناصبة لإدالة لوسادة المبهلبصل جي أشه ألوات ضلللة الاخبسال الهوسق ل قائم  ▪

 الانفعالات.

شلح لبسعسة الع  سة البهلهبسة لأهها ها لمل حصل ل بهلهب وبه بهء البهلهب الفعلي لاتاحة الفللة لانسحا  ا  لاد الذان لا يسبهسعول  ▪

 الة أل ال  ود دلل ملح مشا ل ا خلهن.البعلض لمواوف الإ 

 

لهلاصة جي لبالإضا ة الي ا صالسب السابقة  قه تبم البن سة الادالهة ل  هالهن من خ   المشالكة جي اللجالن المشالكة جي المؤت لات المهنسةن ا

 زمة ال خبرة لفترة معسنة.بلامج أ ادا سة مره الح و   لر شهادة المامسبصر جي ادالة ا   ا  " البنفسذاة " أل م  
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 تقويم فعالية نتائج التنمية الإدارية:

مهة اجب الننل إلر    سة البن سة الادالهة  لر أنها اص ر ال جي العن ل البشلي انبج  نع مكاصب جي ووة المنن ة لكفاء ها لوهل ها  لر موا

ل اك ف المنن ات نفقات مالسة كبصرة للوت لمهه كبصران من أمه ال  لابه البغسصر لاحها ع. لليس هناك من ش  أل البن سة الادالهة  اص ر ا

 لال تبأكه المنن ات من أل هذه ا موا  لالجهود ص س ر ل  ع  جي تحقسق النبائج الملموة.

 ات البالسةاللا تخب ف اصتراتسجسة تقوهم  عالسة تن سة المهالهن  ن تقوهم  عالسة البهلهب  هي اجب ال تس نه  لر الاصتراتسجس

 استراتيجيات تقويم فعالية تنمية المديرين:

 وسا  لدلد  عه المبهلبصل. -1

 وسا  دلمة البع م. -2

 وسا  دلمة البغصر جي الس وك. -3

 وسا  كفاءة المنن ة ككه. -4

 

 ويمكن أن تتم عملية القياس بطريقتين هما:

:
ً
 اصب الات البقوهم التي ت لأ بواصهة المبهلبصل بعه نهااة البرنامج. أولا

:
ً
 مبابعة اللؤصاء المباشلهن ل  بهلبصل لمعل ة أ ل    سة البن سة الادالهة )بعه  ترة اصبوع  ادة من نهااة البرنامج( ثانيا
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 [: نظام الأجور والرواتب19المحاضرة ]
 

لهحهه من تعقسه هذه المشك ة ال هناك من الخهمات   المشك ت التي توامع إدالة السوم جي المؤصسات لالشل ات.يعببر تقلهل ا مل العاد  من أهم 

لادالة ا مول لالللاتب جي المؤصسات هي  التي تقهم السوم جي كرصر من الشل ات ما هو اا لابو مادي مره البأمصل ال حي لالمشالكة جي ا لباح.

 ) ال )مااا اه و ل عامه أل الموظفالإدالة المسئولة  ن تقه
 

 المفاهيم العامة 

 الفرل بين الاجور والرواتب: ✓

جي مض ونع الواصو يش ه اللاتب لالع لات لالع ولات ال أي لولة من لول اله و المالي.  صر ال الاصبع ا  الشائو لمفهوم الامل هو لأجر ا ▪

مقابه السا ة ال السوم ل ع ا  ال الاملاء الذان لا يع  ول بوظائف اات لابو ادالي ال اشلاجي أنع ال  المب غ النقهي الفولي الذي اه و جي 

 ال ما يس ول بذلي الساوات الحلواء.

 قه دلمت  لر ال ت ص   ن الامول جي  ونها ت ره مبالغ معسنة ته و لموظف ننصر وسامع بع ه معصل لا احسب بالسا ات لان ا  اما الرواتب ▪

 white Collar Employeesبو سا ال شهلها لوه اكول ااضا صنوها. لالللاتب ته و  ادة لما اه ق    هم موظفا الساوات البسضاء وه اكول اص

 لموظفا الا  ا  الادالهة لالفنسة جي المسبوهات الادالهة المخب فة من البننسم.
 

 الاجر النقدي والاجر الحقيقي: ✓

 الامل الام الي المه وع ل وظسفة ال ل ع ه الذي يع  ع الفلد للكنع لا ا ره الامل المه وع نقها ل عامه.هو :  Monetary Wageالاجر النقدي ▪

ال  ال هناك من الخ ومات ما اجب خ  ها من هذا الامل وبه ح و  العامه ال الموظف  لر امله ال لاتبع لا مر ة  لر هذه الخ ومات 

 _ البأمصل الامب اعي ... هيا أوساط البقا ه_ اوساط البأمصل ال حي

إاا ما اصبو ست  ه الخ ومات  كل ما ح ه   سع العامه بعه ال  من امل هو ما يسمى با مل الحقسقا : Real Wageالأجر الحقيقي  ▪

Wage Real  الtake-home-pay  ة تبغصر لا مل الحقسقا يعلمي القوة الشلائسة التي اح ه    ها العامه بهذا ا مل. لمفهوم ال هذه القو

 لبغصر الاصعال لل نللف الاوب اداة العامة جي المجب و.. ل   ا التفعت الاصعال بالقسا  الر صنة معسنع هي صنة الاصا     ا  لمي 
ً
ال  لبقا

 لانخفاض القهلة الشلائسة لهذا ا مل جي السوق. معلمى هذا ال اهم ما يعنينا جي وسا  الامل 
ً
الحقسقا انخفاض الامل الحقسقا ل عامه ننلا

 
ً
 مو البغسصر جي الاصعال حتى لا اضال الموظف ال العامه جي ال . لوه احهث ال اكول الامل النقهي ضخ ا

ً
هو ال اكول هذا الامل مبغصرا

 للكن الامل الحقسقا الذي ا ه اه العامه لا احقق لع المسبوى المعيش ي المه و  للا يعوضع البعوهض الكامه   ا اقهمع من 
ً
ظاهلها

 .خهمات
 

 الأجر كعنصر محفز: ✓

 أ لر للح و   لر أ لر المسبوهات أ لر من الا لاد المؤه صل. هذه هي القا هة العامة. للكن هناك  وامه أخل 
ً
ى تغ ب المنن ات التي ته و امولا

ملكح الوظسفة الامب اعي  لث التروسة الاصبقلال جي الوظسفة ’ دللا جي امبذا  ا  لاد المؤه صل ل ع ه بالشل ات لالمنشآتن لمن هذه العوامه 

 جي الوظسفةن الا تراف بأه سة الع هن لالنللف الجسهة ل ع ه. لالامل كعن ل تحفص ي هو الاصا  جي امبذا  الا لاد لمتى ما  ال الامل مل 
ً
تفعا

 لحتى مو تحسن النللف ا خلى ل ع ه  كل بعض ا  
ً
 لاد وه افكللا جي البحث  ن الع ه  كنع اهغر  لر العوامه الاخلىن لمتى  ال منخفضا

 أ ضه.
ً
 الذي احقق لهم دخ 
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 أسس تقييم الاجور:

تجسب ال ما  هم الادالة لالع ه معا هو الح و   لر امل  اد  لخا  من ا ببالات المحاباة لالمجام ة للبحهاه مره هذا الامل  لر الادالة ال 

 الاصئ ة البالسةا

 لقس ة الوظسفة جي ص م الوظائف بالمنن ة...؟  -1
ً
 لاحبسامات العامهن ال لبقا

ً
 هه صيبحهد الامل لبقا

 كسف نو ق بصل الم الح المخب فة ل  ساه صل لالع ا  لالع  ء  نه تحهاه وس ة ا مول...؟ -2

 كسف نحهد وس ة الوظسفة ...؟ -3

 ماهي العنالل الاوب اداة الهاخ سة جي وس ة ا مول...؟ -4

صر ا  بسة الشل ات  لر ننام اله و  لر اصا  وس ة الوظسفة جي ص م الع ه الوظائفا بالشلكةن  كاا ما اتحهث المؤه ت لم سو الشللط تس ▪

 لمعع ألفا .
ً
 بهلل الفا  ال مت لما

ً
ن مت لما

ً
 الاخلى المه وبة ل وظسفة  كل حام ها صسح ه  لر نفس الامل المقلل لها صواء  ال  ازبا

▪  
ً
 احقق لع مسبوى معيش ي أ ضهن لالمساهم الهه ألباحا

ً
’  البو سق بصل الم الح المخب فة جي الشلكة امل توامهع الادالة.  العامه الهه املا

 لمودة لالا صين لف الر المنا سصل الاخلهن. لمعلمى هذا أل الادالة  نه ولالها ببحهاه القس ة المالسة ل وظسفة اجب
ً
 ال لالع سه الهه صعلا

ن لال تبسو بأصعال معقولة لمودة  السة.
ً
ن لال تحقق لبحا

ً
 تلاعي ال تكول امل  ادلا

 

 ومن المشاكل المتعلقة بتحديد قيمة الأجر هي كيفية تحديد هذه القيمة. لذلك فعلى الادارة ان تطخذ في الاعتبار: 

 ل لبحاق بها. -1
ً
 لمغلها

ً
 ال اكول هسكه لمسبوى الامول له ها مشجعا

 جي الامول لالللاتب بصل الوظائف المخب فة.ال  -2
ً
 تكول هناك  للوا

 الا تؤدي للهقة الامل الر ا الة العامه ال الموظف لاحساصع بالن م  -3

 مو دلمة الس هة لالمسئولسة.  -4
ً
 ال اكول الامل مب شسا

 ل عوبة هذه المشك ة تلجأ بعض الشل ات الكبصرة الر للهقة أكثر ماابسة جي تحهاه الا 
ً
 مول لالللاتب لهي )تقسسم الوظسفة( لننلا

 

 ما هو الاجر العادل؟

 :الأجر من وجهة نظر العامل ▪

 ضلللها ل سسصر د ة الاوب اد. -
ً
 ليس ضلللها  حسب لمقاب ة احبساماتع السومسة للكن ااضا

ا مل العاد ا من لمهة ننل العامه اجنب ل  الع ه مشا ه تووف الع ه لالاحبجاا بعهم كفااة الهخه لمقاب ة مبه بات الحساة  -

 ا صاصسة 

 هه الامل العاد  هو الامل النقهي وبه الخ ومات ام هو ا مل ال اجي ال الحقسقا. اجب ال اكول مقابه الجهه المبذل . ال ما  هم العامه -

مل الحقسقا لب علمى ألضح  كل العامه لا  ه ع ام الي الامل المحهد ل وظسفة بقه اهب امع ب ا اح ه   سع من ص و لخهمات من هو الا 

 اللكن لبط القوة الشلائسة ب اجي الامل ارصر لنا جي العادة بعض ال عوبات . القوة الشلائسة لهخ ع ال اجي

 
ً
 ة  لر حهة ننلا لاخب ف مبه بات  ه أصلة لاخب ف لبسعة إنفاق دخ ها.من ال عب تحهاه تكالسف المعيشة لكه أصل  :اولا

 
 
 تغسصر  ادات الشلاء من لوت  خلن حسث ا سه الاتجاه العام بعض الالوات للإوهام  لر شلاء الك السات. :ثانيا

 
ً
 جي منهقة معسنة وه لا ي :ثالثا

ً
عببر كذل  ننلا لالتفاع مسبوى الاصعال اخب ف مبوصط الاصعال من منهقة  خلى لما يعببر دخ   ا سا

 جي منالق أخلى.

 الاجر من وجهة نظر الادارة: ▪

 ل عامه لووة شلائسة انفقها  لر الس و لالخهماتن لالامل من لمهة ننل الادالة ال هو  ن ل من  ن
ً
الل ت ره الامول ك ا صبق ال أص فنا دخ 

 لض لالخ ف حو  الامل كهخه ل عامه لكبك فة ل  نن ة البكالسف المبعهدة جي المشللع. لمن هنا احهث البعا
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 ابح  ع اما
ً
لمه الا  ا   لمن الواضح ال زهادة الامل دلل أخذ جي الا ببال المبغصرات الاخلى جي المنشأة  المبسعاتن السعلن ال الانباا صسكول  بئا

الالو  الراببة من الاص ه  ات السنوهةن ال حتى الع ا    ن للهق انخفاض ن يبع جي الالباحن ال  نالل الانباا ا خلى كبخفسض ن يب

 أنفسهم لال   ن للهق الحه من حجم الع الة.

  لر الادالة المعنسة ببحهاه الامول ال تضو جي ا ببالها أل شعول العام صل بعهم اللضا وه اقود الرا
ً
 ااا

 انخفاض معنوهات العام صل. -1

 انخفاض الانبامسة. -2

 دللال الع الة.زهادة معه   -3

 ازدااد نسبة الغسا . -4
 

 مقالنة تك فة الع ه بسعل المنبجاتا 

  لك ا تقوم المقالنة من وبه الموظف بصل امله ال اجي لالقوة الشلائسة لهذا الاملن  كل معه  الامل الذي ته عع المنن ة بالمقالنة بسعل 

 لبغسصر الامول. 
ً
 الج  ة لمنبجا ها يشكه وساصا

 

 الطرل البديلة لقياس دخل العامل:

مبوصط امل السا ة يعلمي الهخه النقهي الذي ابقاضاه العامه لكه صا ة من صا ات الع ه. له ره الامل ا صاس ي  متوسط اجر الساعة: ✓

 بغض الننل  ن العوائه الاخلى التي احققها العامه مره الامول ال شجسعسةن لالع لاتن ال الامول الاضا سة 

ال اجي الذي اح  ع الر من لع مقسوما  لر  هد صا ات الع ه. ا ره مبوصط الهخه ل سا ة مج وع الهخه متوسط الدخل للساعة:  ✓

  لر  هد صا ات الع ه 
ً
  لر  هد صا ات الع ه جي السومن ال الهخه الاصبوعي مقسوما

ً
لهذا الهخه ا ره ام الهخه السوما مقسوما

 الام السة خ   ا صبوع.

ه من دخه  صبوع لاحه من الع ه له كن حسا  هذا الهخه بر ث ا ره الهخه ا صبوعي مقهال ما اح ه   سع العامالدخل الأسبوعي:  ✓

 للق هي

ا مل الكلي ا صبوعي =  ▪
معه  ا مل×صا اتت الع ه القساصسة جي ا صبوع

 هد الع ا  جي ا نباا
 

الهخه الكلي ا صبوعي =  ▪
مبوصط دخه السا ة×صا ات الع ه القساصسة جي ا صبوع

 هد الع ا  جي ا نباا
 

مبوصط الهخه الحقسقا ا صبوعي=  ▪
 المه و ات ا صبو سة لع ا  ا نباا

 هد الع ا  جي ا نباا
 

ة لهب ره الهلهقبال ا للر لالرانسة الهلق الننلهة لاح سا  الهخه ا صبوعي لهذا بخ ف الهلهقة الرالرة التي تعهسنا الم لل ات الفع س

 ا صبو سة  لر ا مول 

بهسو الولو  إلر ا مل الكلي ا صبوعي باح سا  معه  ا مل ل سا ة مضللبا جي  هد صا ات ا صبوع القساصسة مقسوما لجي الهلهقة ا للر نس

( لها  ل هد صا ات الع ه القساصسة جي ا صبوع لع ا  الإنباا البالغ  هدهم 20 لر  هد الع ا  جي حقه الإنباا.  كاا  ال معه  امل السا ة )

 ( لها ن لتكول المعادلة  لر الومع الباليا800( صا ة جي ا صبوعن  أل ا مل الكلي ا صبوعي ل ع ا  هو )40)(  امه هو معه  100)

= 800ا مل الكلي ا صبوعي = 
80000

100
=

4000×20 

100
 لها  

أل العام صل  لر أصا  محئا أم مر  هه صيش ه   ا  الإنباا العام صل  لر أصا  البفلغ الكلي  الصعوبة البي تواجهنا في الطرل الثلاثة هي:

م سعهم؟  كاا  ال تم حسا  العام صل  لر أصا  محئا   علمى هذا أل حسا  معه  الهخه ا صبوعي صسكول منخفضا للن يعهسنا ال ولة 

 الحقسقسة لنفقات الإنباا الخالة بعن ل الع ه. لوه يعهسنا انهباع بومود نوع من البهالة ن سجة لانخفاض هذا الهخه. 
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احسب  ن للهق وس ة المبالغ الحقسقة المه و ة صنوها للأمول  لر   ا  الإنباا. لصبوامهنا نفس المشك ة متوسط الدخل السنوي:  ✓

السابقة الخالة بالع ه الجحئا. ل ل تقلهل ال  يعب ه جي الغالب  لر الحالة الاوب اداة  فا ألوات الل ود الاوب ادي الى البعض أل 

لسنوي لكه الع ا  جي المنشأة. لحجة هؤلاء أل اص بعاد العال صل صسعها جي النهااة لولة  صر حقسقة  ن مسبوى احسب مبوصط الهخه ا

 ا مول.

 

 العوامل المؤثرة في تحديد مستويات الأجور:

 السياسات ما يلي:تواجه المنظمة عدة خيارات في اختيار السياسة المناسبة البي ستتبعها في تحديد الأجور. ومن أبرز 

مول أتباع مس   اللهادة أل القسادة جي تحهاه ا مول جي صوق الع ه أل جي القهاع الذي تع ه بع المنن ة. لهذا يعلمي أنها تقهل مسبوهات ا   .1

 بها  لر نحو اجع ها وهلة ل  نن ات ا خلىن أي مببو ة لليست تابعة 

 اه مسبوهات ا مول أتباع مس   المنا سة جي المنن ات ا خلى جي تحه  .2

أتباع مس   البخ ف  ن مسبوها ا مول السائهة جي السوق لاله و بأوه من هذه المسبوهات لتخب ف الا ببالات التي انبلمي    ها لصم  .3

 الهسكه العام للأمول لأصالسب تحهاه المسبوى المعقو  من ا مل لبقا لمج و ة من العوامه المؤ لة تش ه ا تاا 

 رات التنظيمية والإدارية:أولا: الاعتبا

ابحهد ا مل  لر أصا  مسئولسات للامبات الوظسفة من دلل أي ا ببال الشخص القائم بالع ه من حسث  واجبات ومسؤوليات الوظيفة: -

 الجنس أل السن أل الحالة الامب ا سة ل عامه إل  ال مت لما أل  ازبا 

نن ة أمل ضلللي لهام لامبذا  أل ملا اة مسالاة ا مول بالمنشئات القائ ة أل تقالبها من ا مول السائهة جي الم معدلات الأجور المماثلة: -

 الع ا  لا  لاد ل  نشأة.

   ا ضاوت  لث التروسة جي لظسفة معسنة جي المنن ة    ا لمب لصم أمول أ لر لمره هذه الوظسفة لالعكس  فرص الترقية والمزايا المالية: -

 –ل الوظسفة أمر ة  لر المحااا ))إمازات مه و ة صحسح لمن ناحسة أخلى اجب ملا اة المحااا التي وه اح ه    ها العامه  نه تحهاه أم

 البأمصل ال حي(( –المساكن المنخفضة   -الع لات الهللهة 

 ثانيا: العوامل الاجتماعية 

البغصر جي مسبوى ا صعال من مكال  خل لمن  ترة زمنسة  خل او ل تأ صرا مباشلا  لر القوة الشلائسة لهخه العامه لذل   تكاليف المعيشة: -

مل  أنع اجب ملا اة مسبوى ا صعال السائهة جي المجب و لال   ن للهق مؤشل ا صعال لا لوام القساصسة لبكالسف المعيشةن لمن  م تحهاه ا  

 ب ا اب ءم مو هذه النللف 

لهلاعي جي تحهاه هذا الحه  تضو بعض ال شل عات الحكومسة جي بعض الهل  حها أنى للأمول لال  لا ببالات إنسانسة. الحد الأدنى من الأجور: -

 أل اقابه ا مل مبه بات الفلد العامه من مسكن لمأ ه لمشل  لم بس لض ال محء من الل اهسة ل عامه.

 ثالثا: الاعتبارات الاقتصادية 

إل ا ببال ا مل كعن ل من  نالل الإنباا اقبض ي بالبالي أل الاعي جي تحهاهه ك سة هذا الإنباا لنو سبعن لهبه ب لبط ا مل  معدل الإنتاج: -

 بالإنباا 

رها إل وهلة المشللع المالسة ت عب دللا مه ا جي تحهاه ا مول  المنن ات التي تحقق ألباحا كبصرة تكول أوهل من  ص الإمكانيات المالية للمنشطة: -

  لر د و ا مول أ لر. 

لقه تبصل لنا  س ا صبق أل  وامه العلض لاله ب  لر الع ه جي ظه المنا سة الكام ة ت عب دللا مه ا حسب مفهوم  عوامل العر  والطلب: -

 العلض منع الننلهة البنا سسة جي تحهاه أمل الع ه. ل ل هذا ا مل ا ناصب تناصبا للداا مو اله ب   سة بين ا ا ناصب  كسسا مو 

 أل دلاصة السوق ش يء أصاس ي جي تحهاه مسبوهات  ادلة للأمول  الأجر السائد في المدن المشارهة في السول: -
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 ويمكن استقصاء الأجور السائدة في السول من عدة مصادر:

 الج عسات المهنسة     .1

 الغلف البجالهة     .2

 مكاتب البوظسف      .3

 شبكة الانترنت  .4

 

 الحكومي في تنظيم الأجور:التدخل 

 أولا: اسباب تدخل الدولة في تنظيم الأجور: 

 ليست  ه القوى العام ة جي المجب و تج عها تننس ات   السة تحمي م الحها لتها و  نها أمام ألبا  الع ه. -

 الى بعض الاوب اداصل أل تننسم ا مول لتهخه الهللة هو ضلللة من ضلللات البخهسط ل بن سة  -

خه الهللة جي تننسم ا مول حسن ا تبه ب الم لحة الولنسة ال  ن سجة للأضلال الاوب اداة أل المبع قة بأمن لص مة الهللة التي وه وه تبه -

 تنشأ ن سجة  هم أتفاق الع ا  لألبا  الع ه  لر أمل معصل.

 ثانيا: الصور البي قد يطخذها التدخل الحكومي:

 لر م سو الع ا  لالمنشآت جي وهاع أل  خل بههف منو اصبغ   من وبه ألبا  الع ه أل أمبال المنشآت اهبق  تحديد الحد الأدنى للمجور: -

 اات الكفااة الإنبامسة المنخفضة  لر تحسصل مسبوها ها أل انسحا  من صوق الع ه.

مبه بات الحل  جي م سو القها ات لخالة  فا الحلل  مر  وه تلى الهللة زهادة لاوا ها الإنبامسة لمقاب ة  تحديد الحد الأقصإى للمجور: -

ه القهاع لنو الس ح. لوه احهلا هذا بالع ا  إلر المهالبة بأمول  السة وه تضل ب  لحة القهاع ال ناعي أل تبووف    سة الإنباا. لجي هذ

 الحالة لا تلى الهللة بهأ من تهبسق الحه ا وص ى للأمول منعا لاصبغ   الع ا  لنللف الهللة.

جي هذه الحالة وه تبهخه الهللة  وصسط لحه الخ ف  ن للهق ما يسمى باللجال البحكسم أل  ض  الخلاف بين المنظمة والموظفين: حاله -

 المناز ات.

 

 طرل حساب الأجور لموظفي العمليات الإنتاجية:

 أولا: طريقة الدفع حسب الوقت )الأجر الزمني( ✓

ي  لر العام صل من الي " الساوات الحلواء" أل العام صل الملتبهصل بالإنباا المباشل )  ا  الم انون ل غ ب أص و  ا مل بالسا ة أل ا مل ا صبوع

  لالع الة  صر المهالة( 

 لهناك  هة ا ببالات تفلض  لر المنن ات اخبسال للهقة اله و  لر أصا  الووت نذكل منها ما اليا 

  بعض الوظائف لعوبة تو ل مقسا  دوسق لقسا  الوالدات المنبجة جي -

  هم إمكانسة تحكم العامه أل الموظف جي ك سة الع ه أل المنبج بسبب تهخ ت خالمسة -

 حسن ا اكول معسال الجودة أكثر أه سة من معسال الكم. -

  هم لضوح الع وة بصل الجهه المبذل  لك سة الع ه. -

  نهما اكول الع ه جي حامة إليّ مهالة مهنسة  السة. -

 لا دخه ل عامه   ها ل هم وهلتع  لر تجنفها.كثرة العه ت التي  -

 ل ببالؤ أل الكسه. -
ً
 من المشلف  لي الموظف بحسث لا اكول هناك مجالا

ً
 دوسقا

ً
 حسن ا اكول هناك إشلا ا

تحفص  العامه لنود أل نشصر هنا إليّ أنع متى ما تو لت إمكانسة تحهاه معسال لقسا  ك سة الع ه  كل ننام ا مل الحملمي ا كن أل انهوي لي  -

 أل الموظف من خ   تحهاه أمل ا ناصب مو زهادة الإنبامسة.
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و  لضنا مر  أل العامه وه ألجي بالحه ا دنى من ك سة الع ه ل ال أمله ل سا ة هو ) -
ف
 
ف
( صا ات  أل 8( لهالات لمهة الع ه السوما )20 

  160=  8×  20أمله صسكول جي هذه الحالة هوا 
ً
 لهالا

 ل سا ة لجِي هذه الحالة اكول مقهال أمله السوما يسالي  24تجالز العامه الك سة المعسالهة  كل أمله صسكول مر  ل اا ما  -
ً
=  24×  8لهالا

192  
ً
 لهالا

 

: طرل الدفع حسب الإنتاج ✓
ً
  ثانيا

 الإنباا. جي حفح المشبغ صل بالإدالة  لر البفكصر جي لضو ننم للأمول تعب ه  لر Taylorلهلمو الفضه لباا ول 

 للعه أهم ما ا ص  هذه الهلهقة هو ما اليا

 تك فة الع ه لكه لحهة منبجة. -
ً
 يعب ه دخه الفلد بهلهق مباشل  لر الإنباا للذل  ا كن ل احب الع ه أل اقهل مقهما

 تفلق هذه الننم بصل الع ا   لي حسب اخب ف كفاء هم لوهل هم  لر الع ه. -

 ه  لر أصا  ما بذلع من مهه.العهالة جي الننام حسث تعها ل عام -

 لمن الناحسة أخلى  كل أهم ما اؤخذ  لر هذه الهلهقة هو أنهاا

تبه ب لمود ظللف مرالسة ل ع ه ب علمى أخل لا تكول هناك تعهس ت جي انسسا  الإنباا أل ملاحه الع  سة الإنبامسة لالتي وه تؤدي إلر  -

  ه ة العامه  

 امه لصحا  الع ه تعها مجالا لاضهلا  الع وة بصل الع -

 ترصر ا حقاد بصل الع ا  لمعث للح الشقاق م ا  ههد   و هم الامب ا سة. -

 

 :Wage Surveyاستقصاء الأجور 

 تلجأ كرصر من المنن ات إلر اصبق اء ا مول  نهما تود تحهاه أمول الوظائف الن وامسة أل المعلل ة أل الم شابهة بصل المنن ات. -

 لالجهة المعنسة بهذه الاصبق اءات هي المنن ات المهنسة أل الجهات الحكومسة أل الغلف البجالهة  -

 ا ره اصبق اء ا مول الخهوة الرانسة بعه تقسسم الوظائف  -

 خطوات عملية استقصاء الأجور:

 تحهاه المنن ات التي صيش  ها المسح الاصبق ائا  .1

 لمسح الاصبق ائا تحهاه المنهقة الجغلا سة التي صيش  ها ا .2

 تحهاه حجم  سنة معقولة من المنن ات المشابهة  .3

 المكالمة الب فونسة( -المقاب ة الشخ سة  -إ هاد اص بانة ب غة صه ع للاضحة )ا كن اصبخهام الاصببسال المكبو   .4
 

 نظام الأجور للإدارة العليا:

تب ا صاصسة كذل  نضسف أل الفلق بصل تحهاه للاتب الإدالة الع سا لبقسة إل للاتب المهالهن تخضو لمعااصر أخلى لحوا ح أخلى إلر مانب الللا

 الموظفصل يس نه  لر أل المعااصر التي تحكم للاتب الموظفصل هي معااصرا

 الع لات المخب فة(   -تقوهم ا داء         -تقسسم الوظائف         -)للف الوظائف    

 تحديد الرواتب المديرين في الإدارة العليا والذي يخضع لاعتبارات أساسية هي:وهذا بطبيعة الحال يختلف عن معيار 

 تقسسم الوظائف                                                   -

 ا داء العام ل  نن ة -

       مقهال ما اقهمع المنا سول من إ لاءات لحوا ح        -

 حجم المنن ة ل مكانسا ها المالسة                                    -
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 ومن ثم فين كادر الأجور والرواتب لموظفي الإدارة العليا لا بد وأن يطخذ في الاعتبار تحقيق الأهداف التالية:

 الاحبفاظ بالمهالهن الم بازهن ل هم البفلهط   هم  -

 امبذا  الكفاءات الإدالهة الل سعة. -

 فص  الإدالهصل  لر الالتقاء ب سبوى ا داء العام ل  نن ة تح -

 تحقسق المحهه من الالتساح لالازدهال ل  نن ة. -

 

 والإدارة العليا ليست كبقية الإدارات فهي تتعامل مباعرة مع:

 الهللة(    -اللأي العام        -المنا سصل         -المولدان لالموز صل      -)أصحا  الم كسة      

 

. لال لمسبب ضخامة المسئولسة  كنها لابه لال تحنى بأمول لامبسازات لا تخضو لنفس المعااصر تقلهبا التي اخضو لها بقة الموظفصل جي المنن ات

ا ولالات المهالهن جي القسادة الع سا هم لك ء أصحا  الما ن لمن  م  أل التباط زهادة أمولهم ب سبوى ا داء العام ل  نن ة صسه عهم إلر اتخا

 لشسهةن لمحققة لبه عات أصحا  الما .

تجاهه بعض الا ببالات ا خلى التي تؤخذ جي حسا  أمول الإدالة الع سا إلر مانب مسبوى ا داء العام ل  نن ةن مره ننام غير أن هذا لا يعني: 

ض لاله بن لالذي ابهل انع اوامع نهلة جي العلض تقسسم الوظائف لا مول السائهة جي صوق هذه الكفاءات الل سعةن لهو ما اخضو لسوق العل 

من هذه الكفاءاتن ا مل الذي احبم  لر المنن ات بذ   ه السبه الإ لاء ل  حا نة  لر ما له ها من كفاءات ل سعةن لاصبقها  ما تحباا 

 إلسع من صوق الع هن أل من المنن ات المنا سة 
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 نظم معلومات الموارد البشرية [:20المحاضرة ]
 

 نظم معلومات الموارد البشريةأولا: مفهوم 

هي املاء مننم لج و لتخحهن للسانة لاصبخلاا البسانات  ن الموالد البشلهة جي المنن ة لشؤلل الا لاد لخ ائص الوحهات البننس سة  -

 التي تبعامه معها.

 البسانات الخالة بالموالد البشلهة.هو ننام  لي لج و لتخحهن لاصبخلاا  -

ننام يسلر الر تو صر المع ومات التي احبامها المهاللل لاتخاا القلالات المبع قة بفا  سة لاصبخهام العن ل البشلي لالل و من مسبوى هو  -

 .أدائع لسؤدي دلله جي تحقسق ا ههاف البننس سة

ام مع ومات الموالد البشلهة عي نفسها تقلهبا العنالل المحهدة لننام المع ومات ن حه من البعلهفات السابقة أل العنالل ا صاصسة لنن

 الإدالهة لهي ك ا الي.

لله الاحهاث لتسجس ها جي شكه بسانات لحقائق جي مخب ف الوصائه مره الم فاتن السج تن لالن ااان تشكس ت الوظائف لمسصرات  -1

 )المدخلات(.الللاتب 

 )المعالجة(. سه البسانات لمعالج ها ملامعة لت نسف لتبوهب لتح -2

 )المخرجات(.الح و   لر المع ومات ب وله صه ة لمفهومة حتى ا كن اصبخهامها  نه اتخاا القلالات  -3

 المخلمات المعالجة المهخ ت 

 البغذاة العكسسة
 

 ثانيا: النظام اليدوي في بناء معلومات الموارد البشرية:

الم فات هي أل سة لحفه البسانات المبع قة بالوظائف لالموظفصل لمخب ف المس نهات لالو ائق الخالة ب ج ه النشاط  نظام الملفات: -أ

 أهم ن ااا الم فات التي ا كن أل نلاها جي مجا  الموالد البشلهة ما الياالعام لشؤلل الا لاد.

 ...(ة)الع لن المسمى الوظسفان السصرة الذاتسابع ق بالفلد من مع ومات أصاصسة  تحوي  ه ما ملفات الافراد: -1

 . ه لظسفة من الوظائف اكول لها تح سه ل وظسفة لالبولسف لال  حسات لالمسؤللسات ل صرهاملفات الوظائف:  -2

 . لاد لالوظائف تكول لها   وة بالمنن ة ككه مره الننم العامةن ولالات تننسم الع ه ..ليس لها   وة با   الملفات العامة: -3
 

تس نه  كلة السج ت ك  هل ل  ع ومات  ن الموالد البشلهة  لر أصا  اخب ال محبوهات م فات لتهلهنها بهلهقة  نظام السجلات: -ب

ع السجه للكا اكول السجه  عالا لابه لال اب ص  بالوضوح لالبسالة لال اكول م ئ ا ل نشاط بلم نفة ل قا ل  وضوع الذي يعلمى  ملتبة

 صيسبخهم  سع مرهاالذي 

 سجه الحضول لالهلام ل ش ه أنواع الغسا  المخب فة لالحسومات لالامازات. .1

 سجه التروسات ل ش ه أص اء المؤه صل ل تروسات لأ  الهم لخبرا هم البهلهبسة. .2

 السجه ال حي .3

 سجه تقوهم ا داء .4

 سجه البن  ات لالشكالى  .5

 الخهمة.سجه الحلكة الوظسفسة ل ش ه النقهن البقا هن انهاء  .6

 سجه البعسصل. .7

 سجه البهلهب. .8

 سجه المسابقات الوظسفسة. .9
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 ثالثا: ميكنة إدارة الموارد البشرية:

 سق ماحسن ا تقهم المنن ات  لر اصبخهام الانترنت للصائط البكنولومسا جي د م    سا ها لانشه ها الإدالهة  كنها  نهئذ تكول وه الت مت ببهب

ال الإدالة الالكترلنسة ل  والد البشلهة جي المنن ات هي جي الواوو ننام تكاملي لج سو ا نن ة  الالكترونية لمواردها البشرية(.)بالإدارة يسمى 

 لالع  سات التي تس نه  لر د م ما ابو ل لهى المنن ة من مع ومات لبسانات لأدلات تسا ه    سة الإدالة  ن ول  ل ن بعه.
 

 تخدام الميكنة في إدارة الموارد البشرية:رابعا: أسباب ودواعي اس

 الحاصب ا لي لصس ة صل عة لدوسقة جي لله المع ومات لتقها ها ل  سؤللصل لمسا ه هم جي اتخاا القلالات. .1

 ننام مسكنة المع ومات لاصبخهامها احقق لها الو لة جي البكالسف لالسل ة جي الووت لالاخب ال جي الجهه. .2

البشلهة صيسانه المنن ة جي اتخاا العهاه من القلالات ليس جي نشاط الموالد البشلهة  حسب به جي القها ات  ال مسكنة إدالة الموالد .3

 ا خلى من الع ه كقها ات ال سوهق لالب وهه لالإنباا لالبحوث لالبهوهل.

تسال ت    سة مسكنة إدالة الموالد  ال المنن ات السوم وه صالت خهوات صل عة لمب حقة جي تهوهل أ  الها الإنبامسة لال سوهقسة لوه .4

 البشلهة جي المنن ات.
 

 خامسا: التحول الى ميكنة إدارة الموارد البشرية:

الإدالة البحو  الر ننام المسكنة ليس     صه  بالنسبة ل  نن ات اا ال هذا ابه ب الكرصر من الجهه لالووت لالبك فة لال بر لالخبرة لتأاسه 

 لتحباا    سة البحو  الر دلاصة مكرفة  ن المسؤللصل للب ا من الجهات الاص شالهة الخالمسة.الع سا  وق ال ن 

 واجمالا يمكن تحديد مراحل الانتقال من النظام اليدوي الى النظام الالي على النحو الموضح بالجدول التالي:

 

 محتوى الدراسة والتحليل المراحل

 الملح ة ا للرا

 دراسة الجدوى 

تحهاه المعووات الهاخ سة لالخالمسة التي احب ه أل تؤ ل  لر اصبخهام تشخسص المشك ت لتحهاهها 

 القسام بالهلاصة لتقهام البقلهل تحهاه مبه بات ال شغسهتحهاه ا ههاف من المسكنة  المسكنة

 الملح ة الرانسةا

 التصميم الأولي للنظام

تحهاه بهائه ا نن ة التي تبوا ق مو ا ههاف لالعوائق ام  لض تف سلي مكبو  ل  ولة المبووعة ل نن

تقهال تحهاه المبه بات الهنهصسة لالفنسة تقهام البولسات  تقوهم البهائه القائ ة أل المحب  ة

 تأ صر الننام المقترح  لر النواحي الإنسانسة لالفنسة

 الملح ة الرالرةا

 الدراسة الهندسية

تف س ت  ن الموالفات الهنهصسة لالفنسة ل  كونات الماداة ل ننام )ا مهحةن    سات ال شغسهن ا دلات 

اخبسال بهاه  دلاصة أللسة  ن تح سه البك فة لالفعالسة  نن ة الب  سم الهنهصسة البها ةالمسا هة( 

 ب به بات الننام إاا ت ت الموا قة اقهم  تقهام البولسة ل  سؤللصل  الب  سم المناصب
ً
 مف  

ً
لضا

 من ا  لاد

 الملح ة اللابعةا

اختبار النظام ثم 

 التنفيذ

 اخببال الننام الكلي المقترح لننم مع ومات الموالد البشلهةاخببال ا نن ة الفل سة 

 الملح ة الخامسةا

اقبة النظام  مر

 والتقييم

المبابعة لالبقسسم البنفسذ بعه البعهاه إملاء البعها ت إاا لحم ا مل  تقوهم ا داء وسا  ا داء

 المسب ل
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 سادسا: النتائج المتوقعة من ميكنة إدارة الموارد البشرية:

 البحهاه الواضح  ههاف ننم مع ومات الموالد البشلهة. -

 تخفسض حجم المساحات المخ  ة لحفه م فات لسج ت الا لاد. -

 نشالات الموالد البشلهة بوظائف البخهسط الاصتراتسجي جي  امه المنن ة.لبط  -

 تقهام المع ومات التي تسا ه جي حه المشك ت بسل ة ل ا  سة. -

 تقهام مع ومات مفسهة تسا ه جي تخهسط الن و لالمسال الوظسفا ل  وظفصل. -

 لفع سة جي م سو لحهات المنن ة.تنفسذ بلامج البهلهب اص نادا  لر دلاصات تح س سة موصعة ل حبسامات ا -

 تحسصل لصائه الات ا  بصل الإدالات البنفسذاة لالاص شالهة. -

 سابعا: مجالات استخدام ميكنة إدارة الموارد البشرية:

 

 المعلومات:ثامنا: مراحل كيفية عمل الحاسب الالي في اعداد 

 ملح ة ا هاد البسانات المخب فة جي نشالات الا لاد لمعض النشالات الملتبهة بهذا الجانب )المهخ ت(. .1

ملح ة معالجة البسانات ال الع  سات حسث ابم اخبسال ا صالسب لالبقنسات المخب فة التي صيبعامه معها الحاصب من أمه تحوهه البسانات  .2

 ل صبخهام.الر مع ومات ماهحة 

الح و   لر المع ومات جي أي اشكا  لتبوهبات مبعهدة جي شتى مجالات الموالد البشلهة.. من خ   هذه المع ومات يسبهسو المهاللل اتخاا  .3

 بعض القلالات ال الب هي لبعض المشك ت.

 ب المسبخهمة لبحوهه البسانات الر مع ومات.اللوابة  لر أداء الننام صواء جي البعها ت المحه ة  لر المهخ ت ال البرامج لا صالس .4

 كسفسة الاصبفادة من البغذاة الملتهة من المع ومات جي مجا  تهوهل البسانات ال البرامج. .5

 

 أمثلة المجال

الاستقطاب 

 والتوظيف

 البعسينات لكه لظسفة.تح سه تك فة  - تح سه تك فة م ادل الاصبقها . - المقاب ت من خ   الفسهاو

 مقالنة المؤه ت لالخبرات ب به بات الوظسفة. - الاخببالات. -  حص الو ائق. - م ادل البوظسف الهاخلي المحب  ة.

سجلات الافراد 

 الوظيفية

 - تح سه بلامج التروسة لتك فة ا مول لالللاتب لحالات الف ه  ن الخهمة. - تح سه معه  دللال الع الة لالغسا .

 معهلات تقوهم ا داء السنوي. - المخالفات لالجحاءات  لالمكا آت لالحوا ح.

 إدارة التعويضات
اللبط بصل تقوهم ا داء لزهادة ا مول  - تهول ا مول لالللاتب لكه  لد من الا لاد. - ا هاد مص انسة الا لاد السنوهة.

 ا مول لدلمات الوظائف لملاتفها.اللبط بصل معهلات  - لاصبق اء لتعها ت ا مول.

تخطيط 

الاحتياجات 

 البشرية

تحهاه الاحبسامات البهلهبسة لكذل   - تقهال الاحبسامات المسبقب سة من الا لاد لمهللة موا سه البهلهب للأ لاد.

الاح   لتح سه تخهسط  - ملامعة مخحلل المهالات البشلهة تخهسط لتهوهل المسال الوظسفا للأ لاد. - تك ف ها.

 سج ت الحوادث.

 الخدمات
مبابعة البغصرات لالبعها ت جي بلامج  - تك فة الخهمات الصحسة لالع ا لالبامصل لالحوادث لمعاشات البقا ه.

 البعلهف لالا  م بالخهمات المخب فة ل  والنصل. - الخهمات.
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 تاسعا: ميكنة إدارة الموارد البشرية من الداخل او من الخارج:

سوق خالمسا ام تقوم بنفسها بك هاد مووعها  لر شبكة الانترنت كسفسة اخبسال أص و  مسكنة الموالد البشلهةن هه تخبال المنن ة بلامج ماهحة ت

ل لر أي حا   انع إاا ما وللت المنن ة البخهسط لشلاء خهمات معسنة  ال بلامج . ل ق احبساما ها؟ ال لكه هاتصل الهلهقبصل محاااها ل سوبها

 السةا ال    ها الاخذ جي الحسبال الا ببالات البننم مع ومات الموالد البشلهة 

 م ادل تولهه الخهمات الخالمسة التي ت اي احبساما ها. .1

 نوع البسانات لم ادلها لالتي ص سبخهم ك هخ ت ل ننام. .2

 نوع الع  سات المه وبة صواء جي شكه تقالهل منبن ة ال حسب اله ب. .3

البغسصر جي بعض الإملاءات الإدالهة الحالة جي مجا  وه اهلحع هذا الامل من    سة البحو  ال  نوع الع  سات المه وبة لمعالجة البسانات لما .4

 الا لاد.

 ال تبكامه مو بقسة البرامج ا خلى صواء من حسث ا مهحة المسبخهم ال من حسث مهة ل عالسة الاصبخهام. ةهه ا كن ل برامج المشترا .5

م فات الموظفصل لتنوع الموضو ات ا خلى. المهة ال زمة ماهي لاوة الذاكلة المه وبة ل ننام المه و  لوهلتع الاص سعابسة؟  هد لحجم  .6

 لإدخا  البسانات جي الحاصبن لأخصرا حجم الن و المبووو جي الع ه لمهى وهلة الننام  لر اص سعا  الن و دلل تعها ت موهلهة.

 تحهاه المس وح لع بالهخو   لر الننام لل ب المع ومات ال إ هائها. .7

 تي ا كن ال تبوامه  لر المووو.ماهي الوظائف المبعهدة ال .8

 كسف ا كن توصسو الهاوة الاص سعابسة ل  ووو جي المسبقبه. .9

 عاعرا: مزايا وسلبيات استخدام ميكنة معلومات الموارد البشرية:

 

 

 

  

 المزايا

 البخ ص من البعب الذي يسببع الاحبفاظ بسج ت مكبوبة لمتراك ة  لر مل السنصل. .1

 الولو  السل و الر البسانات. .2

كن ال اؤدي اصبخهام شبكة المع ومات التي ت كن العهاه من المواوو البعسهة مغلا سا من الولو  الر المع ومات لهو ا  .3

 ما من شأنع تق سه اللصائه الكبابسة لالب سفونسة التي تجلي من ملكح الع ه ل لل ع المبعهدة ال العكس.

 العيوب

المسكنة  صبا  مالسة ال  نسة ال بشلهة بأص و  حسادي لمسلهة  ا سة  هم وهلة بعض المنن ات  لر اصبخهام هذه  -1

 لح ه ا  الها لولالا ها لبسانات الا لاد   ها من البهخه جي الخ ولسة ال اصب   المع ومات.

ال اصبخهام المسكنة لخالة جي بعض نشالات الموالد البشلهة  الاصبقها  وه اؤدي الر ال تفقه هذه الوظسفة الجانب  -2

 الإنسانا منها ببعلهض مع ومات لا اود المبقهمصل ل ع ه اظهالها لكه موظفا إدالة الموالد البشلهة ال خ  هم جي المنن ة.

وه تعسق أصالسب مسكنة نشالات الموالد البشلهة لخالة جي مجا  توظسف الا لاد ا  خاث اللا بصل جي الع ه م ن لا  -3

الالكترلنسة ال م ن لا اجسهلل اصبخهامها وه تعسقهم من تقهام ل لض ل بات البوظسف ا  كول لصائه الات ا  

 لصصرهم الذاتسة.
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 6-1يشمل المحاضرات من [: 1] الواجب
 

 :تبدأ عملية تخطيط الموارد البشرية بم /1
 . حص ا ههاف لمعل ة   سفة الإدالة الع سا جي المنن ة تجاه موالدها البشلهة

  حص 
ً
 .ا ههاف لمعل ة   سفة الإدالة الع سا جي المنن ة تجاه موالدها المالسة أللا

 تح سه الوضو اللاهن
 تقهال حجم الع الة

 

 .هي مجموعة .. الإجراءات الخاصة بتحديد طبيعة الوظيفة وواجباتها ونوعية الأفراد المناسبين لشغلها /2
 التروسات
 البهلهب
 البعسصل

 تح سه الوظائف
 

 

 من أهداف إدارة الأفراد /3
 الموازنة بصل احبسامات الع ه لا  لاد

  ه ما اكل صحسح
 تحقسق أوص ي إنبامسة ل  نن ة للا مانو من ت بسة بعض ل بات ا  لاد

 البوا ق بصل أههاف المنن ة لأههاف الفلد
 

 

 التعامل مع الموارد البشرية بعد تطبيق مفاهيم الإدارة العلمية يستند علي /4
 صبخهام المنهج الع مي لالموضوعي جي ت  سم الع ها

 لابه من اخضاع الموظفول لالع ا  للوابة ل سقة لدوسقة من أمه تحقسق معااصر الإنباا المحهدة
 أل الموظفصل لالع ا  له هم وهلات إنبامسة م سالهة

 اتراب  لي  هم الو اء بالمعااصرالمحهدة الهلد من الع ه
 

 

 :للوائح وأنظمة العمل ليس لها تطثير علي انتاجية العامل. هذا يعتبر من منطلقات منهجالبناء الوظيفي وا /5
 منهج الع وات الهللسة

 منهج الإدالة الع  سة
 منهج القسادة الم س هة

 منهج الع وات الانسانسة
 

 

 من أهداف ادارة الموارد البشرية /6
  ه ما اكل صحسح

 مانو من ت بسة بعض ل بات ا  لادتحقسق أوص ي إنبامسة ل  نن ة للا 
 الع ه مو الإدالة الع سا  كدالة اص شالهة

 البوا ق بصل أههاف المنن ة لأههاف الفلد
 

 

افز يعتبرون من ضمن موظفي /7  : خبراء تصميم أنظمة الأجور والحو
 الوظائف المسانهة
 الوظائف الادالهة

 الوظائف البخ  سة
 الوظائف الكبابسة
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المشكلة الثانية من المشكلات المتوقعة من عملية تحليل الوظائف فتتمثل في ضرورة تحديأ المعلومات , كذلك الوظائف نفسها قد  /8
 :تكون عرضة للتغيير من خلال

  ه ما اكل صحسح
 اضا ات مهاهة ل ع ه

 تغسصر الادلات المسبخهمة
 بةالهسا ه البننس سة ال تغسصر المهالات لالمؤه ت المه و 

 
 

 : من أهم الأسئلة البي تثار في عملية )تحليل الوظائف( من خلال اسلوب المقابلة /9
 ما هي حهلد مسئولسات  جي الع ه؟

  ه ما اكل صحسح
 ما هي المعااصر المسبخهمة لقسا      ؟

  ما هي مبه بات الع ه الذهنسة لالعض سة لالعالفسة؟
 

 

 : الوظائف في الجهاز المسئول عن الموارد البشريةتشمل الوظائف حسب تصنيف  /10
  ه ما اكل صحسح

 الوظائف البخ  سة
 الوظائف الكبابسة )المسانهة(
 الوظائف الإدالهة لالقساداة

 

 : تعتبر بطاقة توصيف الوظيفة المنتج النهائي لعملية/11
 تح سه الوظائف

 الولف الوظسفا
 البعسصل

 إشهال إ    الشلكة
 

البشر يختلفون في أهدافهم وطريقة تحقيقها , وكذلك في طموحاتهم ومشاعرهم وسلوكياتهم فينهم كلهم جميعا يسعون إلى أن  /12
 :تحقيق

 اللضا لالإشباع الاوب ادي 
  البكامه النفس ي جي حسا هم الع  سة

 م سو مااكل صحسح
 اللضا لالإشباع الامب اعي

 

 :تخضع عملية تنظيم الموارد البشرية لم/13
 لنفس المبادل الخالة بع  سة البخهسط

   سفة المنن ة الإدالهة ل اا  انت صبعب ه أص و  ملكحهة الإدالة أم ال ملكحهة الإدالهة
  ه مااكل صحسح

 أههاف المنن ة
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 7-1[: يشمل المحاضرات من 2الواجب ]
 

 ..واجهت إدارة الأفراد قصورا في دورها لعدة أسباب منها /1
  الادلات المخب فة داخه البننسمالبنا م بصل 

 البنا م بصل القلالات لالم الصات بصل نشالات إدالة الموالد نفسها
 لا ش يء م ا صبق صحسح

 لم اكن الالتباط ل البكامه لاضحا بصل نشالات إدالة ا  لاد لبصل النشالات ا خلى جي المنن ة
 
 :أهداف الأفراد من الموارد البشرية تشمل /2

 الوظسفا  لث ل بقهم
 البجانس

 الكفاءة لالفعالسة
 تحقسق الولاء لالانب اء

 
 :آخر مرحلة من مراحل تنظيم ادارة الموارد البشرية هي /3

 تحهاه أههاف ل  سفة الموالد البشلهة جي المنن ة
 ت  سم املاءات لدللات الع ه لالسج ت لالهللات المس نهاة

 لا ملكحهة( –اخبسال ن ط إدالة الموالد البشلهة ) ملكحهة 
 تحهاه ا نشهة اللئيسسة لإدالة الموالد البشلهة

 
افز المقررة لها في عكل يحقق رغبات واحتياجات  /4 تعرف علي أنها العمل الخاص بربط محتويات الوظيفة والمؤهلات المطلوبة لها والحو

 .الموظفين و المنظمة
  ه ما صبق صحسح

 تح سه الوظائف
 ت  سم الوظائف
 للف الوظائف

 
تتضمن عملية التوجيه في ادارة الموارد البشرية سلسلة من الأعمال البي يقوم رها المديرون والبي من عطنها وضع الخطط موضع  /5

 :التنفيذ, وتشمل هذه الأعمال ما يلي
 حه ال لا ات لالمشك ت المحب  ة داخه إدالة الموالد البشلهة

 لحهات( –أوسام  –ادالات تج سو الوظائف لتنسسقها جي مج و ات ) 
 تحهاه الس هات الادالهة لالمالسة لتوز عها بصل المسبوهات البننس سة

  ه ما اكل يعببر صحسح
 
 :العملية الإدارية في إدارة الموارد البشرية تشمل الإهتمام بالوظائف التالية /6

 البخهسطن البننسمن البومسعن لاللوابة
 ابةالبخهسطن البننسمن البنسسقن لاللو

 تحهاه ا ههافن البخهسطن البننسمن البومسعن لاللوابة
    ا صبق اكله خهأ
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 يمكن أن تحقق إدارة الموارد البشرية العديد من المزايا الاقتصادية للمنظمات منها /7
  ه ما صبق صحسح

 لمود خبرات مبخ  ة جي الموالد البشلهة وادلة لمؤه ة  لي اصبقها  أ ضه العنالل البشلهة
 تو صر مناخ تننسمي لالح ل ع ه م ا يساهم جي زهادة  هائهم ل نبامس هم

 المعالجة الفولهة لمشك ت الاخبسال ل البعسصل ل بالبالي تخفسض معهلات الغسا  لدللال الع ه
 
 .عند تحول مفهوم إدارة الأفراد إلي إدارة الموارد البشرية تحول موقعها في الهيكل التنظيمي لتصبح /8

 إدالة لصها تنفسذاة
 إدالة لصها اص شالهة

 إدالة   سا  كدالة اص شالهة
 إدالة   سا  كدالة تنفسذاة

 
 :خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية تشمل /9

  ه ما صبق صحسح
 تح سه الوضو اللاهن

 تح سه العجح لالفائض النوعي أل الكمي
 تقهال حجم الع الة

 
 :ية تشملأهداف المنظمة من الموارد البشر  /10

 ظللف لمناخ   ه مسه
  لث   ه مسهة

 تهوهل لتن سة المهالات
 العهالة جي ا مول لالمعام ة
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 12-1الاختبار الفصلي: يشمل المحاضرات من 
 

 :: المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرية, علي مستوي الادارة العليا هي 1السؤال 

 مهالات  كلهة مبوصهة مهالات ص وكسة  اداة مهالات  نسة  السة 

  مهالات  كلهة  السة مهالات ص وكسة مبوصهة مهالات  نسة  اداة

 مهالات  كلهة  اداة مهالات ص وكسة  السة مهالات  نسة مبوصهة 

 مهالات  كلهة مبوصهة مهالات ص وكسة  السة مهالات  نسة  اداة

  :الترابط بين التخطيط الاستراتيجي وتخطيط الموارد البشرية ينتج عن:  2السؤال 

  أه سة الموالد البشلهة جي تحقسق أههاف المجب و

  أه سة الموالد البشلهة جي تحقسق أههاف الادالة الع سا

  أه سة الموالد البشلهة جي تحقسق أههاف لغال العام صل

 نن ة لأههاف لل بات العام صلأه سة الموالد البشلهة جي تحقسق أههاف الم

  :: أن الموظفين والعمال لديهم قدرات إنتاجية غير متساوية هذا المفهوم في التعامل مع الموارد البشرية ظهر 3السؤال 

 بعه تهبسق مفاهسم الع ه لالع ا  

 بعه تهبسق مفهوم البكنولومسا الحهارة 

  بعه تهبسق مفاهسم الإدالة الع  سة

 مفهوم الإنباا لالإنبامسةبعه تهبسق 

 : تنتهي عملية التخطيط بفحص الأهداف ومعرفة فلسفة الإدارة العليا في المنظمة تجاه مواردها البشرية 4السؤال 

 لوا 

 خهأ

  :: طريقة التقدير الشخصإي للمشرفين في تحليل الطلب علي الموارد البشرية تعتبر 5السؤال 

  ة جي تح سه اله بمن ا صالسب  صر الإح ائسة المسبخهم

  من ا صالسب  صر المن شلة جي تح سه اله ب

  من ا صالسب الك سة المسبخهمة جي تح سه اله ب

 من ا صالسب  صر الك سة المسبخهمة جي تح سه اله ب

  :: إن البحوث والدراسات المختلفة في مجالات الإنتاجية والفعالية خلال التاريخ الإداري فرضت 6السؤال 

  لفسفة جي مجا  البعامه مو الإنسال تغصرات

  تغصرات مب حقة جي مجا  البعامه مو الإنسال

   هم تغسصر الننلهات جي مجا  البعامه مو الإنسال

  بات الجانب الإدالى جي مجا  البعامه مو الإنسال

  :بثلاثة عوامل هي: الاستراتيجية البي قد تعتمدها المنظمة في تصميم الوظائف يمكن أن تتطثر  7السؤال 

   امه اللضا الوظسفان البك فةن الانبامسة

  امه اللضا الوظسفان البك فةن القوي البشلهة 

  امه اللضا الوظسفان الانبامسةن الامبسازات 

  امه البك فةن القوي البشلهةن الامبسازات
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 رات الإختيار والتعيين من اجل ثبات سياسة الإختيار: يمكن ان تحدد استراتيجيات الموارد البشرية كما يلي: مركزية قرا 8السؤال 

 لوا 

 خهأ

  : أهداف المنظمة من الموارد البشرية تشمل تحقيق الولاء والانتماء 9السؤال 

 لوا 

 خهأ

  ::من المشكلات المتوقعة من عملية تحليل الوظائف 10السؤال 

 ضلللة تحهاث المع ومات 

  قة الموظفصل جي نبائج    سة البح سه 

 البولسف الوظسفا بالنسبة ل  وظفصل الجهد وه لا يعببر جي لأ هم ب رابة  قه   ه 

 احالة الموظفصل من خ   تعهه كبامان ال ت لهح

 : تستخدم مكاتب الاستقطاب الاستشارية في حالة البحأ عن 11السؤال 

 الع ا   صر المهلة

 الكفاءات ل سعة المسبوي 

 موظفا الإصبقبا 

 الإدالهصل

 : : إذا كان من المتوقع أن يؤدي استخدام طرل جديدة في الانتاج الي تحسين في الإنتاجية, فين ذلك يتطلب 12ل السؤا

 
ً
 بالسا ات من إم الي صا ات الع ه المبووعة لالسابقة معا

ً
 إضا ة هذا البأ صر مقهلا

 بالسا ات من إم الي صا ات الع ه المبووعة
ً
 خ م هذا البأ صر مقهلا

 بالسا ات من إم الي صا ات الع ه السابقةخ م هذا الب
ً
 أ صر مقهلا

 بالسا ات من إم الي صا ات الع ه المبووعة
ً
 إضا ة هذا البأ صر مقهلا

: من طرل تحليل عر  الموارد البشرية وتعطي المخططين تصورا واضحا عن إمكانية ترقية أو نقل موظف إلى وظيفة أخرى  13السؤال 

 ة حول مؤهلاته وقدراتهعلى ضوء المعلومات السابق

  للهقة مخحلل المهالات

 للهقة ننم المع ومات الالسة

 خلائط الإح  

 للهقة تح سه معامه الإلتباط

: تنظيم الموارد البشرية هي عملية تهدف إلى تقدير ومن ثم تدبير العدد اللازم من الافراد بالنوعيات المناسبة خلال فترة زمنية  14السؤال 

 معينة

 لوا 

 خهأ
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  :: في خطوة اختيار نماذج وظيفة تمثيلية من خطوات تحليل الوظائف يتم اختيار 15السؤال 

 ن ااا من  ه مج و ة من الوظائف الم شابهة

 ن ااا من المج و ة من الوظائف اات العهد ا كبر من الموظفصل

 ن واا لظسفة محهدة من احهي الوظائف الم شابهة

 وظائف  صر الم شابهةن ااا من  ه مج و ة من ال

 

 : تعتبرالمقابلات مع المشرفين على الموظفين من طرل جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائف 16السؤال 

 لوا 

 خهأ

  : طريقة تقديرالطلب علي الموارد البشرية على أساس مراكز العمل يتم تقديرها هنا استنادا بطبيعة الحال على 17السؤال 

 تك فة ال سوهق

 تك فة الإنباا

 لبسعة المنشآة لحجم    سا هم

 أمول لملتبات العام صل

 :: طريقة تحليل المعدلات لتحديد حجم الطلب علي الموارد البشرية تقوم علي أساس 18السؤال 

 معه  البحو  بصل  امه  انوي ل الاحبسامات النو سة من القوى البشلهة جي المسبقبه

 لاحبسامات الك سة من القوى البشلهة جي المسبقبهمعه  البحو  بصل  امه مبغصر ل ا

 معه  البحو  العكس ي بصل  امه مبغصر ل الاحبسامات الك سة من القوى البشلهة الحالسة

 معه  البحو  بصل  امه مبغصر ل الاحبسامات الك سة من القوى البشلهة الحالسة

 ري للموارد البشرية ليس من ضمن الوظائف القيادية: مدراء الأقسام والوحدات الداخلية في الجهاز الإدا 19السؤال 

 لوا 

 خهأ

 : استخلاص الوصف الوظيفي يطتي بعد أن تتم عملية تحليل الوظيفة 20السؤال 

 لوا 

 خهأ

  :: تشمل وسائل الاستقطاب الخارجي 21السؤال 

 لوحة الإ  نات بالمنن ة 

 البراه الإلكنرلنا الهاخلي ل  وظفصل 

 الموظفول بالشلكة 

 مووو المنن ة  لر الشبكة العنكبوتسة

 : من أهم الاختبارات المستخدمة في عملية الاختبار من أجل التوظيف  22السؤال 

 الاخببالات العامة 

 الاخببالات ا  ادا سة 

  الاخببالات الشخ سة

 الاخببالات البخ  سة
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  :"العامل السعيد هو عامل منتج" هذا المفهوم من منطلقات : 23السؤال 

 منهج الإدالة السابانسة 

 منهج الع وات الهللسة 

 منهج الع وات الإنسانسة 

 منهج الإدالة الع  سة

  :: لكي نقوم بعملية الاستقطاب لابد من تحديد الامور التالية 24السؤال 

 المووف المالي ل شلكة 

  مسمي الوظسفة لمووعها

 المال ات التي تنبجها الشلكة 

 أص اء الشل ات المنا سة

 إدارية -كتابية  -: تصنف الوظائف في الجهاز المسئول عن الموارد البشرية الي وظائف تخصصية  25السؤال 

 لوا 

 خهأ

 

 ( تنسيق مهام الموارد البشرية مع القطاعات الأخرى في المنظمة: تشمل عملية توجيه الموارد البشرية )التنفيذ 26السؤال 

 لوا 

 خهأ

 : عبارة عن توجيهات أو قواعد ارعادية لمساعدة المديرين في تحقيق اهداف ادارة الموارد البشرية  27السؤال 

  خهة الموالد البشلهة

  أههاف الموالد البشلهة

  صساصات الموالد البشلهة

 البشلهة اصتراتسجسات الموالد

 : الواجبات هي اهم جزء في البيانات في تحليل الوظائف 28السؤال 

 لوا 

 خهأ

 :سلوكيات العمل تحدد : 29السؤال 

  الوامبات الوظسفسة

  مج و ة الب ل ات التي تبه فها الوظسفة ال اقوم بها شا ه الوظسفة مره الات الات البقالهل لاتخاد القلالات

 المسبخهمة جي الع هالادلات 

  اخب الات الوظسفع

 : مستوى التكنولوجيا المستخدمة في العمليات داخل المنظمة 30السؤال 

 من العوامه  صر المؤ لة جي تخهسط الموالد البشلهة

  تؤ ل  كسسا جي تخهسط الموالد البشلهة

  من العوامه المؤ لة جي تخهسط الموالد البشلهة

  لموالد البشلهةنادلا ما تؤ ل جي تخهسط ا
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 لوولتر ريستون فين اللعبة الوحيدة الآن هي لعبة الأفراد فيذا تمكنت من الحصول علي الشخص المناسب في المكان  31السؤال 
ً
: وفقا

 المناسب فلن تكون هنالك أية مشكلة بعد

  لوا 

 خهأ

  :: ان مصط ح تخطيط الموارد البشرية قد حل محل 32السؤال 

  تخهسط القوى العام ة (م هلح ) 

  م هلح ) تننسم القوى العام ة (

  م هلح ) تومسع القوى العام ة (

 م هلح ) لوااة القوى العام ة (

 

 : تبدأ خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية بتحليل الوضع الراهن 33السؤال 

 لوا 

 خهأ

 .ي تحددها الوظيفة: لا يمكن محاسبة الموظف على أي عمل خارج التزاماته الب 34السؤال 

 لوا 

 خهأ

 :: ................ تعني ما يتوفر عند المرشح من علوم ومعلومات شخصية تتطلبها طبيعة الوظيفة 35السؤال 

  الس ات الشخ سة

 المعل ة

  المهالات الشخ سة

 القهلات الخالة

 

  :لاجابة علي عدد من الأسئلة منها: تخطيط الموارد البشرية في إطار التشخيص الشامل للمنظمة يشمل ا 36السؤال 

 أان نحن ا ل؟1- 

 مااا نلهه ؟

 كسف حققنا ما نلهه ؟

 ماهو المووف البنا س ي ل شلكة؟ - 2

 مااا نلهه؟

 كسف حقق المنا سول أهها هم ؟

 ماهو المهال الناجح؟ -3

 مااا نلهه ؟

 كسف نخبال القائه؟ 

 لمااا لم ننجح جي السابق؟ -4

 المسبقبه ؟مااا نلهه جي 

 كسف نخبال القائه؟
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ريال**لمندوب البيع الواحد وقد  700000: كان المعدل السنوي للمبيعات في عركة الأعمال الهندسية للمدوات الم زلية هو  37السؤال 

في السنة القادمة  بلغت مبيعاتها الإجمالية سبعة مليون ريال من خلال عشرة مندوبين للبيع .*وقد رأت إدارة الشركة أن تزيد مبيعاتها

 : *ريال**باستخدام طريقة تحليل المعدلات فين احتياجات الشركة لمندوبي البيع ستكون على النحو التالي8400000الى*

 منهل  بسو مهد*12

  شلة*مناداب بسو مهد

 أ نصل**منهل  بسو مهد

 صبعة مناداب بسو مهد

 تشمل*تقديم الخدمات والرعاية الاجتماعية والصحية وغيرها: أهداف المنظمة من الموارد البشرية  38السؤال 

 لوا 

 خهأ

وإدارة الموارد البشرية هما نفس الشإيء سواء من حيأ الفلسفة « إدارة الأفراد»: يري بعض المديرين والباحثين أن مصط ح*  39السؤال 

  والمنطق, أو من حيأ المضمون 

 لوا 

 خهأ

 رد البشرية لنفس المبادئ الخاصة بعملية التخطيط: تخضع عملية تنظيم الموا 40السؤال 

 لوا 

 خهأ

 : الجامعات تمثل مصدرا من المصادر الخصبة في تزويد المنظمات باحتياجاتها البشرية 41السؤال 

 لوا 

 خهأ

كلهم جميعا : مع أن البشر يختلفون في أهدافهم وطريقة تحقيقها , وكذلك في طموحاتهم ومشاعرهم وسلوكياتهم فينهم  42السؤال 

  :يسعون إلى

  .زهادة الإنبامسة دلل ملا اه الي اللضا الوظسفا

  . تحقسق اللضا لالإشباع الاوب ادي لالامب اعي لالبكامه النفس ي جي حسا هم الع  سة

  .الع ه لسا ات لوه ة خ   السوم

 .تحقسق م لحة  صرهم من البشل دلل ملا اه لم الحهم الشخ سة

 : موقع إدارة الموارد البشرية في الهيكل التنظيمي  43السؤال 

 الإدالة الوصهى  كدالة تنفسذاة 

  الإدالة الع سا  كدالة تنفسذاة

 الإدالة الوصهى  كدالة اص شالهة 

 الإدالة الع سا  كدالة اص شالهة
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  :: من ايجابيات اسلوب الاستقصاء )الاستبانة( 44السؤال 

 صهولة  هم المجسب  لر الاصئ ة 

 تحقق الفائهة ااا  ال مسبوى البع سم منخفضا بصل الموظفصل 

 تحباا الر مهود ضخ ة جي ا ادة لسا ة الاصئ ة 

 اوه   فة وساصسا بأص و  المقاب ت

لأوضاع الموارد البشرية في  : الخطط الاستراتيجية للمنظمة لا يمكن وضعها موضع التنفيذ قبل أن يكون هناك تقييم عامل 45السؤال 

 المنظمة

 لوا 

 خهأ

 

  انحصرت وظيفة الافراد في« الادارة العلمية»: نتيجة لتفكير  46السؤال 

 .البوظسفن البهلهب لالصحة لالس مة

  .البوظسفن البهلهبن   وات الموظفصل لالصحة لالس مة

  .البوظسفن   وات الموظفصل لالصحة لالس مة

  .ت الموظفصل لالصحة لالس مةالبهلهبن   وا

  :: من طرل جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائف, حيأ يتولى الموظف بنفسه جمع البيانات. هذه الطريقة تسمي 47السؤال 

  الم حنة الشخ سة

  سجه الموظف السوما

  مقاايس الموظفصل

 الاصبق اء السوما

 مفاهيم الإدارة الحديثة في اهتماماتها بالإنسان: من المفاهيم البي سبقت  48السؤال 

 وسادة ل دالة ا  لاد جي الإص م

 وسادة ل دالة ا  لاد جي دل  المحسط ا ل س ي

 وسادة ل دالة ا  لاد جي الع ل الحالي

 وسادة ل دالة ا  لاد جي أملهكا لالسابال

 الى المرشحين المحتملين للعمل بطنها المكان المناسب لهم للعمل : من خلال الاستقطاب,تستطيع المنظمة توصيل رسالتها 49السؤال 

 لوا 

 خهأ

 : تشمل عروط عملية تخطيط الموارد البشرية 50السؤال 

 .أل تبم جي إلال تح سه النللف المحسهة بالمنن ة الهاخ سة لالخالمسة

 تخهسط الموالد البشلهة ت نال   قط تحهاه الاحبسامات النو سة جي الا لاد

 م اللبط بصل    سة البخهسط ل  والد البشلهة ل    سة البخهسط الشام ة ل  نن ة ه

 تح سه البهائه من حسث الموالد المالسة  قط التي صنسبخهم وساصا بالموالد المباحة
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 : من أسرع الوسائل في عملية الإستقطاب 51السؤال 

 مكاتب البوظسف

 الموظفصل الحالسصل بالمنن ة

 الانترنت

 الا  نات

  :: يعتبر مفهوم قياس الحركة والزمن من أفكار 52السؤال 

 العالم ا لمانا ماكس لهبر 

 الإدالة الع  سة 

 العالم ا ملهكا  س سب  وت ل 

 الإدالة الحهارة

 .: يجب أن تكون عملية التخطيط للموارد البشرية في إطار عملية التخطيط الشاملة للمنظمة 53السؤال 

 لوا 

 خهأ

 . : المحافظة على طاقات المنظمة البشرية وزيادة دافعيتها للعمل يعتبر من 54لسؤال ا

 الخهوة ا للي جي    سة تخهسط الموالد البشلهة

 أههاف تحفص  الموالد البشلهة

 أههاف تحهاه أمول الموالد البشلهة

 أههاف تخهسط الموالد البشلهة

الإنسان عنصر انتاجي تابع تتصرف فيه المنظمة بالطريقة البي يحقق لها اقصإى انتاجية ممكنه مثله : فلسفة إدارة الأفراد أن  55السؤال 

 مثل عناصر الإنتاج الاخرى ولكن بطريقة انسانية

 لوا 

 خهأ

 

 :: انطلق الإسلام في تعامله مع موضوعات الموارد البشرية من عدة مرتكزات قيادية مهمة منها 56السؤال 

 غصرات البسئسةالبفا ه مو المب

  الج ا ة لا تؤ ل جي اخبسال الموظفصل

 الف ه بصل الع ه لالنواحي الانسانسة

 ل  قهلة المالسة
ً
 الموظف اخبال ل قا

اقع مثل 57السؤال   :: في مجال تطبيق العدالة بين الناس تشير نصوص القرآن الكريم إلى ذلك في كثير من المو
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  :: الهدف, العمل, المستقبل, الاختيار بين البدائل, الاستمرارية, هذه النقاط تدور حول  58السؤال 

    سة البننسم 

    سة اللوابة 

    سة البومسع 

    سة البخهسط

 للوظيفة , وخصائص الافراد الذين يجب ان يشغلوها: تقدم لنا عملية الإستقطاب وصفا موسعا  59السؤال 

 لوا 

 خهأ

 .: فلسفة إدارة الأفراد هي أنها ادارة تنفيذية و عريك مهم في وضع وتنفيذ الاستراتيجية الشاملة للمنظمة 60السؤال 

 لوا 

 خهأ
 

 


