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  المحاضرة الأولى
 تطور مفھوم إدارة الموارد البشریة \\أولاً 

 : المنظور الإسلامي للتعامل مع الموارد البشریة  - ١
دة وتناولھا كتب أن قیادة وإدارة الأفراد في الإسلام سبقت مفاھیم الإدارة الحدیثة في اھتمامھا بالإنسان ، وحددت كثیراً من المفاھیم في مجالات متعد

 . وأبحاث الموارد البشریة 
 :أمثلة للمجالات التي تناولھا الإسلام 

 .تعیین بعض الحكام في بعض المناطق من أشخاص معینین ذوي خبرة وسمات المتمیزة  //   مجالات الاختیار والتعیین -١
والمسؤولیة ھي المحاسبة على . أي عدم استخدام الأسلوب الدكتاتوري في القرارات بل وجود نظام الشورى  //   مجالات المسئولیة والتفویض -٢

 .النتائج ھل یوجد تقصیر وھل قاموا بالعمل المطلوب 
 ھل الأشخاص فعلا یعملون بالشكل المطلوب ؟  // القیادة والرقابة على الأفراد مجالات -٣
 .مجالات النصح والاستشارة  -٤
 .كان أفضل الأنظمة التي تعطي الشخص حقھ  //  الاجتماعي مجالات التعویض المادي والضمان -٥
ي ویتحمل المسؤولیة ومصدر ثقة ولدیھ قدرة على اتخاذ من تلك الصفات أن یكون قو //  تحدید الصفات لمن یشغل الوظیفة العامة والخاصة -٦

 . القرارات وذوي أخلاقیات جیدة 
 : المرتكزات الإسلامیة في التعامل مع الموارد البشریة 

  
  الوسطیة

أي إذا كنت في وظیفة معینھ ھذه الوظیفة علي واجبات علي أن اقضیھا (( من حیث التوازن بین الحقوق والواجبات 
وكذلك لا الإفراط في . وحقوق  والعدل و المساواة ))  ھناك حقوق أطالب فیھا عندما أكون في العمل  وبنفس الوقت

  .الشدة أو الانفراط في اللین 

بما بشكل متمیز وكیف نضعھ في وضع جید وكیف  نكون ایجابیین معھ نتعامل باخلاقیات عالیھ  أي التعامل مع الناس   الإنسانیة
  صون حقوقھمیحفظ لھم كرامتھم وی

اذا لم انتمي الى الوظیفھ لا أؤدي العمل بالشكل المطلوب  كیف نستطیع ان نخلق ھذا الانتماء یكون بجھود كبیره من   الانتماء إلى الجماعة
أي إذا لم انتمي // حیث لا یتمیز الرئیس عن المرؤوس إلا بثقل المسئولیة  الملقاة على عاتق الرئیس // المنتظمات 

  الوظیفة ومجموعھ فریق عمل لن أؤدي العمل بشكل مطلوبإلى 
  

  التفاعل مع المتغیرات البیئیة
حیث تضع القیادة حسابات دقیقة لكل القوى المؤثرة في المجتمع من اقتصادیة واجتماعیة وأخلاقیة وتستخلص منھا 

عیة أو اقتصادیھ أو تكنولوجیة ھي متغیرات كثیرة سواء اجتما //.ما یصیب في النھایة في خیر المجتمع وصیانتھ 
  .فلھا اثر كبیر في التعامل مع المورد البشري 

 :منھج الإدارة العلمیة  - ٢
ساعات إذا عمل بشكل  ٨تعتبر احد المدارس الرئیسیة في الإدارة ،وبدأ الفكر ھذا من منطلق العامل المنتج ھو عامل سعید ، والشخص الذي یعمل بحدود 

وضع دراسة  )) فریدریك تایلور (( وھو ابرز روادھا  أكثر ، فالإنسان یعمل كأنھ آلھ ، في ھذه الطریقة نجد أن صاحب ھذا المدرسةأكبر یعطى حوافز مادیة 
  . الوقت والحركة وھو كیف نوظف جمیع الحركات الذي یقوم بھا الموظف ویؤدیھا بالشكل المطلوب في الأوقات الزمنیة البسیطة في كل عملیة 

أسلوباً مختلفاً لما كان شائعاً قبل ذلك ، وذلك من خلال استخدام المنھج العلمي والموضوعي في تصمیم  فریدریك تایلورورائدھا " دارة العلمیة الإ" انتھجت 
خلال مقاییس  و لقد اعتمد تایلور على جمع المعلومات الإحصائیة وتحلیل طرق العمل والأداء من. العمل للوصول إلى أقصى كفاءة إنتاجیة من العامل 

 .الحركة والزمن والأدوات المستخدمة في الإنتاج للوصول إلى معاییر معقولة ومقبولة من كمیات الإنتاج 
 .ویمنح العامل علاوة تشجیعیة عالیة على كمیز الزیادة 

 

 : یستخلص من فكر الإدارة العلمیة حول استخدام الموارد البشریة ما یلي 
 . قة منتجھ مثلھ مثل الآلة والموارد الطبیعیة یعامل الإنسان في العمل كطا

 . تحدید معاییر الإنتاج وفق أسلوب علمي واضح ھو قیاس الحركة والزمن 
 .حینما یتجاوز العامل المعیار من الإنتاج یمنح علاوة تشجیعیة كبیرة على الزیادة في الإنتاج 

  . على المال ھدفھ الأساسي ھو الحصول " كرجل اقتصادي " ینظر إلى العامل 
 

تجاھلت أن ھناك جوانب أخرى یرغب العامل في إشباعھا في مجال العمل ، كالجوانب الاجتماعیة : الانتقادات الموجھة لمدرسة الإدارة  العلمیة 
 . والنفسیة والعاطفیة والصحیة 

عامل بغض انحصرت وظیفة الأفراد في المنشئات على نشاطات التوظیف ، والتدریب والصحة والسلامة ولكن من منطلقات تحقیق أفضل إنتاجیة ممكنة من ال
 . النظر حول ما إذا كانت أھدافھ ورغباتھ قد تحققت أم لا 
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 : مدرسة العلاقات الإنسانیة 
ینطلق من أن العاملین لابد وأن یعاملوا معاملة إنسانیة من الإدارة تحفظ لھم كرامتھم وتلبي " العلاقات الإنسانیة " أن منھج "  التون مایو" أحد روادھا 

 . احتیاجاتھم وھو ما یحقق في النھایة أھدافھم وأھداف الإدارة من حیث تحقیق الرضا الوظیفي وزیادة إنتاجیة العمل 
 نیة لم تحقق إلا نجاحاً محدوداً ، لماذا ؟ ولكن ، منھج العلاقات الإنسا

ذلك أن ھذه المقولة لم تصادف نجاحاً كاملاً بین طبقات كل العاملین وعلى "   العامل السعید ھو عامل منتج" أن نتائج كثیرة من الأبحاث لا تؤید مقولة أن 
 " .فتراضاً ا" كل الأصعدة وفي كل المنظمات ، قد یكون صحیح في حالات معینة ولكنھ لیس 

، وھذا غیر سلیم تماماً ، وذلك أن كل فرد ھو كیان قائم بذاتھ ویتمیز على  عدم وجود اختلافات أو فروقات بین الأفرادتفترض مدرسة العلاقات الإنسانیة 
شخصاٌ آخر  یحفز زیادة إنتاجیتھ قد لا ومن ثم فإن ما یحفز إنسان ویدفعھ إلى. الآخرین سواء من حیث شخصیتھ ، ورغباتھ ، وطموحاتھ ، أو قیمھ ومبادئھ 

 . بنفس الدرجة 
ذلك . وأنظمة العمل وقواعده الإجراءات واللوائح " البناء الوظیفي " ، وھي  تأثیر على إنتاجیة الموظف وعطائھتجاھلت ھذه المدرسة  جوانب ھامة ذات 

ھذه المدرسة أن العوامل التي تحفز الأفراد في العمل كثیرة ولیس فقط المعاملة  تناست. أن مثل ھذه الجوانب تلعب دوراً مھماً في تحقیق أھداف التنظیم 
 .وقد وجھ لھ عدة انتقادات منھا بأنھا تفكر فقط في رفاھیة الفرد ولا تفكر بالإنتاج .الإنسانیة 

   

 )) منھج العلاقات الإنسانیة & منھج الإدارة العلمیة (( مقارنة بین 
  منھج العلاقات الإنسانیة  منھج الإدارة العلمیة

  .العامل عنصر إنتاجي ھام ولكنھ یختلف عن المواد الأخرى   .العامل عنصر من عناصر الإنتاج مثل الآلة و المواد الخام 
لابد وإن تستغل طاقتھ من خلال تحدید معاییر إنتاجیة یتم الالتزام بھا وفقاً 

  .لمقاییس الحركة والزمن وتصمیم مسبق للوظائف 
  .الإنسان اجتماعي بطبعھ 

أھداف العامل ھي أھداف اقتصادیة بالدرجة الأولى وھي الورقة الأولى لأي 
  .برنامج للحوافز 

  .الموظف السعید ھو موظف منتج 

تحقیق أھداف المنظمة یأتي بالدرجة الأولى ودون اعتبار للعوامل الإنسانیة 
  .أو النفسیة أو الاجتماعیة 

ھناك حوافز أخرى یھتم بھا العامل أضافھ إلى الحوافز الاقتصادیة ولا 
  . بد وأن نحققھا لھ المنظمة 

  .ارتباط الفرد بالجماعة في جو العمل لھ أثر مباشر في زیاد الإنتاجیة   .الإدارة أدرى بمصالح الأفراد 
  .التركیز على رفاھیة الفرد   التركیز على أھداف المنظمة 

 نتیجة لقصور مناھج الإدارة العلمیة والعلاقات الإنسانیة في الاھتمام بقضایا الأفراد، وتحقیق أقصى إنتاجیة ممكنة منھم،بدأ الاھتمام: إدارة الأفراد 
 . بإنشاء إدارات متخصصة في شئون الأفراد تسمى إدارة الأفراد

 : نواحي القصور في إدارة الأفراد
 .ھي ذاتھا عدم التكامل بین نشاطاتھا

 .عدم التناسق والتكامل بین نشاطات إدارة الأفراد ونشاطات الإدارات الأخرى
 .الدور المحدود لإدارة الأفراد في قضایا التخطیط الشامل للمنظمة

 . ولیس یحقق رضا العامل  ..نظرة القیادات للأفراد كعنصر تكلفة إنتاجي، بما یعني استغلالھ بالقدر الذي یحقق أھداف المنظمة ویوفر لھا التكالیف
 

 )) إدارة الأفراد كقسم & إدارة الأفراد كوظیفة (( مقارنة بین 
  أدارة الأفراد كقسم  إدارة الأفراد كوظیفة

إدارة الأفراد كوظیفة تعتبر جزء من مھام الإدارة، فكل مدیر في المنظمة یمارس 
مھام الإدارة ، ھي عبارة عن جزء من  وظیفة الأفراد في القطاع الذي یرأسھ

ونراھا الآن في منظماتنا إدارة شؤون الموظفین وھي تستقبل الناس وتعینھم 
لا تشارك إدارة الأفراد كشریك استراتیجي  . ویباشرونھم ویھیئونھم ویعینونھم 

  لا تقوم بوضع سیاسات وخطط ولا تشارك الإدارات  الأخرى

ات الأخرى في إدارة الأفراد كقسم أو جھاز  تتولي مساعدة الإدار
القیام بوظائف الأفراد، مثل توفیر احتیاجاتھم من القوى العاملة 

تتولى فقط حفظ الأوراق ~> . وتطویرھم وحفظ سجلاتھم
  والسجلات وكیف یطورونھم والأشیاء التي ترتبط بالإنسان العامل

 : التحویل إلى إدارة الموارد البشریة 
ھوم إدارة الموارد البشریة ، ھذا الموضوع ینقلنا إلى أن المفھوم السابق مفھوم خاطئ عن الموارد البشریة فأصبح أصبح حاجھ كبیرة جدا إلى التحول إلى مف

ي أنھا تتخذ قرارات لھا أھمیة وجود إدارة تعنى بالموارد البشریة مثلھا مثل التسویق والإنتاج والمالیة مھم جدا لأنھا تعتبر شریكا استراتیجیا في المنظمات أ
ھذا المفھوم لتحول اداره الافراد الى اداره الموارد البشریھ ان الدور في السابق كان . انیة مستقلة ولھا القدرة على اتخاذ قرارات إستراتیجیة في المنظمات میز

وتدریبھم والمحافظھ علیھم  دورا استشاریا  لكن اصبح الان دورا  تنفیذیا واستشاریا في نفس الوقف وان ننفذ الاعمال السابق ھان نھتم في تطویرھم
  ..تخطیط للعمالھ في المنظمھ نرشدھم ونساعدھم ونضع قرارات واستراتیجیات ھامھ للمنظمات ھوارسالھم الى دورات وابتعاث وایضا نقوم بوضع عملی

 .. ان التخطیط للمسار الوظیفي یعتبر احد ابرز المجالات اداره الموارد البشریھ الحدیثھ .. 
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 تحول إلى إدارة الموارد البشریة ؟ ماذا یعني ال
التحول السابق كان  الدور الاستشاري فأصبح الدور التنفیذي  .في المفاھیم تجاه الأفراد العاملین بالمنظمة، وتجاه الإدارة المسئولة عنھم: یعني التحول 

 . الاستشاري بنفس الوقت 
أي كیف نتعامل مع الموارد البشریة كنظام من یدخل لنا ومن یخرج . مات الموارد البشریةتخطیط المسار الوظیفي، إدارة معلو: ظھور مجالات جدیدة مثل
 . ھل لدیھم مھارات أم لا  

 

 )) إدارة الموارد البشریة & إدارة الأفراد (( أوجھ الشبھ والاختلاف بین مفھومي 
  إدارة الموارد البشریة  إدارة الأفراد  
  
  

  الفلسفة

تابع تتصرف فیھ المنظمة الإنسان عنصر إنتاجي  -
بالطریقة التي یتحقق لھا أقصى إنتاجیة ممكنة مثلھ 

 ج الأخرى ، ولكن بطریقة إنسانیة مثل عناصر الإنتا
إدارة الإفراد إدارة استشاریة مساعدة تلتزم  -

  .برغبة الإدارات الأخرى وتقدم لھا المشورة 

وضع وتنفیذ إدارة الموارد البشریة إدارة تنفیذیة وشریك ھام في  -
  .الإستراتیجیة الشاملة للمنظمة 

  .لھ توقعات ومطالب . الإنسان كیان مستقل ولیس تابع  -
الأفراد قوة عمل منتجة یمثلون أصلا من أصول المنظمة والإنفاق 

  علیھم یمثل اتفاقا استثماریا یعود بالخیر على الجمیع المنظمة والأفراد 
ولا مانع من تلبیة تحقیق أقصى إنتاجیة للمنظمة   الھدف

  .بعض رغبات الأفراد 
ھناك توافق بین أھداف المنظمة وأھداف الفرد ویمكن أن یتحقق ذلك 

  .من خلال الموائمة بین احتیاجات العمل واحتیاجات الأفراد 
  
  

  النشاطات

  تخطیط وتدبیر الاحتیاجات من الكوادر البشریة  -
  . تطویر وتنمیة الأفراد  -
  .ن خلال الأجور والرواتب تعویض الأفراد م -
  . المحافظة على صیانة الأفراد  -
  .تنمیة العلاقات مع الموظفین  -

  . تطویر وتنمیة الأفراد  -          .تحقیق وتدبیر الاحتیاجات  -
  .تنمیة العلاقات مع الموظفین  -                     . تعویض الأفراد  -
   :ویضاف إلى ذلك تمیز إدارة الموارد البشریة بالوظائف التالیة  
  .تخطیط وتطویر المسار الوظیفي  -
  .الاتصالات و الإعلام  -                . التطویر التنظیمي  -
  .زیادة مجالات الخدمات  -

الموقع في الھیكل 
  التنظیمي

  الإدارة العلیا كإدارة تنفیذیة   . الإدارة العلیا ولكن كإدارة استشاریة 

 إدارة الموارد البشریة المفاھیم ، الأھداف، الاستراتیجیات \\ثانیا 

ومن تعریفاتھا سنورد التعریفین ، ولكنھا تتحد في المضمون، تتعدد تعریفات إدارة الموارد البشریة من حیث الصیاغة: تعریف إدارة الموارد البشریة
  :التالیین

 : التعریف الأول
أھمیھ دراسة الموارد البشریة أن الموارد  سلسلة من القرارات حول العلاقات الوظیفیة المؤثرة في فعالیة المنظمة والموظفین:  تعني إدارة الموارد البشریة

المنظمة ترید موظف منتج والموظف یرید . ة اصل استثماري نضع فیھ كل الاحتیاجات والموارد والدعم كي یتم تطویره ویصل في النھایة إلى خدمة المنظم
  ریة وتحقیق فكر الموارد البشریة حوافز مادیھ أمان وعلاقات جیدة فیرید المنظمة أن تھتم بھ وھذا الارتباط بین الاثنین وھو ما یحقق لنا مفھوم الموارد البش

 

 : التعریف الثاني
وھذا التعریف یتكلم .  فراد وتطویرھم والمحافظة علیھم في إطار تحقیق أھداف المنظمة وأھدافھمإدارة الموارد البشریة ھي العملیة الخاصة باستقطاب الأ

رات ویتم اختیار اویعني باستقطاب الأفراد أي إذا عندنا سوق كبیرة جدا ویوجد مجموعھ من الخی.  عن الخصائص والوظائف الخاصة بالموارد البشریة 
بعد اختیارھم یتم تطویرھم بوضع البرامج والدورات التدریبیة لتطویره ونقلھ من مستوى تدریبي إلى . أشخاص معینین لأنھم یحققون للمنظمة ما نریده 

ة والمحافظة علیھ في حالة الإصابة والمحافظة علیھم بالاھتمام بھ من ناحیة ذھابھ إلى المستشفیات ومن ناحیة مستحقاتھ المالی. مستوى تدریبي أعلى 
  . ودعمھ وینمى فیھ الانتماء الوظیفي والولاء الوظیفي داخل المنظمة 

  

  أھمیة إدارة الموارد البشریة  
 : یؤدي إلى  ..الآثار التي یمكن أن تأتي من سوء اختیار الموارد البشریة وسوء إدارتھا  

 .اختیار الشخص المناسب لن یستطیع تنفیذ المطلوب على حسب المواصفات المطلوبة إذا لم یتم //  إنتاج مخالف للمواصفات ــ 
 .إذا لم یختار الشخص بشكل جید من الممكن أن یتسبب في حوادث داخل المصانع لعدم إلمامھ الجید بھا  //زیادة نسبة الحوادث والإصابات ــ 
بشكل جید سیضیع وقت كبیر في أعمال لیس لھا علاقة بالمنظمة وبالتالي عملت خسارة  الشخص إذا كان غیر مدرب//  ارتفاع نسبة الوقت الضائع ــ 

 .كبیرة في المنظمة 
 .أقل  سینتجأكثر والذي غیر ملم  سینتجالعامل الملم بخبرات عملھ // إنتاج أقل ــ 
 . ارتفاع تكلفة الإنتاج  ــ  

 .مات یؤدي إلى خسارة كبیرة في المنظ// زیادة نسبة التالف ــ 
 .یؤدي بدرجة كبیرة على أدائھ في المنظمة // انخفاض درجة الحماس وانخفاض الروح المعنویة ــ 
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 : كل ھذه الأمور المجتمعة ستؤدي إلى 
 .الخروج من السوق وسیعود إلى **                   . وفي النھایة سیؤدي إلى إنتاجیة وربح اقل **               . قدرة تنافسیة وتسویقیة أقل ** 

 

 .الفكر الاستراتیجي .. رسالة إدارة الموارد البشریة 
غرض الرئیسي لھا وسبب ال لة إدارة الموارد البشریة  أيمن أجل بناء إدارة قویة للموارد البشریة فإن الأساس ھو وجود إجماع واتفاق على رسا

 :وجودھا 
قدر ممكن من خلال  وجود استراتیجیات بنَاءة في مجال الاختیار والتعیین والتطویر والمحافظة على الموارد التأكیــد على استغلال الطاقات والقدرات بأقصى 

ھذا السر والفن والنجاح في إدارة المورد البشري ، ولا یمكن أن یأتي في ظل وجود تشتت الفكر ، یجب أن یكون ھناك سیاسیات .البشریة وعلاقات الموظفین
 . ت واضحة للمحافظة على المورد البشري وخطط والإستراتیجیا

 . یقصـد بھا الممارسـات التنفیذیة الفعلیة ومجالات العمل في مجال الموارد البشریة :استراتیجیات إدارة الموارد البشریة 
 :على إستراتیجیات الموارد البشریة  أمثلة

  .تعیین الخریجین الجامعیین الحاصلین على تقدیرات مرتفعةــ 
 .یجب عدم المساواة بین المتمیز والضعیف .الترقیة من داخل المنظمة  ــ 
 .یجب أن تكون وفق أسس وخطط تتوافق مع احتیاجات الفرد  .اعتماد برامج للتطویر لجمیع المستویات الوظیفیة  ــ 
 .تقدیم حوافز مالیة أكبر من السائد في السوق للكفاءات النادرة  ــ 
 

 :لبشریة أھداف إدارة الموارد ا
 .نجعلھم متجانسین داخل العمل أي أن لا یوجد عنصریھ مع موظفین القسم الواحد .. إذا وجد مھندس ، إداري ، اقتصادي  \\ مثال قوة عمل متجانسة

                                                                                                                             تنمیة قدرات الأفرادعن طریق ـــ        . قوة عمل مستقرةــ        .  قوة عمل منتجةــ      . تحقیق الانتماء والولاءــ          قوة عمل فعالةــ 
  .تدریب والتطویر ال

 :سیاسات إدارة الموارد البشریة 
قواعد إرشادیة لمساعدة المدیرین في تحقیق الأھداف، وتحدد ما ھو مقبول وما ھو غیر مقبول من سلوكیات، وموقف المنظمة من بعض  تمثل توجیھات أو

 . وحیث یتولى مسئولیة إعداد ھذه السیاسات المسئولین عن إدارة الموارد البشریة. القضایا الخاصة بالقوى البشریة، مثل سیاسة عدم تعیین الأقارب
 

 :حتى یمكن أن تحقق ھذه السیاسات النتائج المرجوة منھا فإنھا لابد:زیادة فعالیة سیاسات الموارد البشریة 
       .أن تراجع من حین لآخر ــ                                 .أن تعمم على جمیع العاملین ــ                       .أن تكون مكتوبة ــ        

 .أن ترتبط برسالة واستراتیجیات وأھداف المنظمة ولا تتعارض معھاــ                                         
 :خطط العمل التنفیذیة في إدارة الموارد البشریة  

   :خطوات عمل تفصیلیة لما یجب أن یتم عملھ وفیھا یتحدد الآتي 
   ما ھو المطلوب عملھ ؟ ــ
  كیف یتم التنفیذ ؟  ــ
   من سیتولى التنفیذ ؟ ــ
  متى یتم التنفیذ ؟ ــ
   ما ھي الإمكانیات المطلوبة للتنفیذ؟ ــ
  میزانیة التخطیط ؟ ــ

 :الخلاصة 
  :إطار العمل ضمن  إدارة الموارد البشریة یظھر في الشكل التالي

  رسالھ استراتیجیات
  اھداف اداره الموارد البشریھ

  سیاسات الموارد البشریھ
  خطط العمل

  نشاطات الموارد البشریھ
  ــ علاقات الموظفین ٤ــ التعویض والصیانھ          ٣ــ تنمیھ الموارد البشریھ       ٢ــ تخطیط وتدبیر الموارد البشریھ         ١

  ))التخطیط والتدبیر ، تنمیة الموارد البشریة ، التعویض والصیانة ((   ثلاث نقاط أساسیة لإدارة الموارد البشریة
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  : یوجد فرق بین تنمیة الموارد وإدارة الموارد البشریة وھي 
  .تتعلق بالتدریب والتطویر  :تنمیة الموارد البشریة 
  .تتعلق بجمیع الأشیاء التخطیط والتنمیة والتطویر وغیرھا :  إدارة الموارد البشریة

  المحاضرة الثانیة 
  نشاطات ووظائف إدارة الموارد البشریة

 : یوجد في الإدارة الموارد البشریة أربع عناصر رئیسیة كأي إدارة أخرى وھي :الإداریة في إدارة الموارد البشریة العملیة : أولاً 
 .الرقابة  -                                       .التوجیھ  -                       .التنظیم  -                  .التخطیط 

  

 :الموارد البشریة تخطیط الاحتیاجات من  - ١
 :خطوات تخطیط الاحتیاجات البشریة 

  .تحلیل الوضع الراھن ـ ٣  .تقدیر العمالة المطلوبة ـ ٢  . تحدید وتحلیل نوع الأعمال المطلوبةـ ١
  .مواجھة العجز والفائض ـ ٦  .تحلیل سوق العمل ـ ٥  .تحلیل العجز والفائض الكمي والنوعي ـ ٤

 : تنظیم الموارد البشریة  - ٢
 //. تحدید أھداف وفلسفة الموارد البشریة في المنظمة ـ ١
  )) لا مركزي (( و )) مركزي (( تحدید نمط إدارة الموارد البشریة قد تكون ـ ٢

  .معناھا بأن نركز على جمیع الصلاحیات والسلطات والقرارات داخل إدارة واحدة   المركزي

یمیل كثیرین الان في الاونھ الاخیره في اللامركزیھ في القرار ان اضع قرار للاخرین // معناھا تفوض القرارات لدى أشخاص آخرین  لا مركزي
  وان اضع لھم قیمھ او اعطیھم تفویض الصلاحیات للاشخاص الاخرین 

 .تحدید الأنشطة الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة ـ ٣
 .ترجمة الأنشطة إلى اختصاصات وظیفیة ـ ٤
 ھذا التسلسل المنطقي لتجمیع الوظائف )) ادارات -أقسام  - وحدات: (( تجمع الوظائف وتنسیقھا في مجموعات ـ ٥
بمعنى انك الان تعمل مدیر اداره المشتریات لابد ان یجب أن تكون مكتوبة . الإداریة والكمالیة وتوزیعھا بین المستویات التنظیمیة  الصلاحیاتتحدید ـ ٦

 .. اضع لك الصلاحیات المخولھ لك
تأتي في المرحلھ الاخیره في تنظیم الموارد البشریھ وھي ان اضع صلاحیات واصمم لھا  .تصمیم إجراءات ودورات العمل والسجلات والدورات ـ ٧

 .الاجراءات
 . حل مشاكل  –إصلاح  –تعني أرشاد : توجیھ الموارد البشریة 

  .شرح المھام والأعمال المطلوبة -١
  .تنسیق مھام الموارد البشریة مع القطاعات الأخرى في المنظمة -٢
  .التغلب على المعوقات و مساعدة الأفراد على تنفیذ واجباتھم -٣
  .دعم التعاون بین الأفراد وتشجیعھم وتحفیزھم بغیة استغلال كامل طاقاتھم -٤
  .كل المحتملة داخل إدارة الموارد البشریةحل الصراعات والمشا -٥
 . حل الشكاوي ، وسماع المقترحات التي تساعد على الأداء الجید للعمال  -٦
 .تحفیز الأفراد وتشجیعھم لاستغلال كامل طاقاتھم  -٧

العمل الإداري ، یجب أن ترتبط جمیع ھذه الحلقات في إذا تم التخطیط و التنظیم و التوجیھ ولم یتم الرقابة یكون فیھ خلل  :رقابة الموارد البشریة 
 . بعضھا ببعض 

 .كطلب تقریر عن مدى الأداء  .تقویم إنتاجیة الإفراد وأدائھم -١
وان ارى اذا ھي مناسبھ للاھداف ومنسابھ للتطویر في .یجب مراجع السیاسات بشكل منتظم  // .تقویم نظم وسیاسات  وأھداف إدارة الموارد البشریة -٢

 فھذا الربط مھم جدا في رقابھ الموارد البشري.. د البشریھ والاستراتیجیات الموار
ھي المرحلة النھایة بعد وضع السیاسات والاستراتیجیات والرسالة والخطط وقواعد في الأخیر یضع إجراءات وتنمیط //  .تقویم إجراءات وقواعد العمل -٣

 . للعمل وسیاسات لكي یتم تنفیذھا من قبل العاملین 
 الأسالیب المستخدمة في التخطیط  ما ھي // .ویم أسالیب تخطیط وتنظیم الموارد البشریةتق -٤
بوضع خطة تدریبیة في البدایة  ثم نرى ھل توافق ھذه الخطة احتیاجات العاملین ویقیم النظم // .تقویم نظم التدریب، الحوافز والأجور،المعلومات  -٥

 . المستخدمة في التدریب ، وكذلك الحوافز ھل الحوافز المادیة والمعنویة كافیھ أم یتم تعدیلھا 
ثم ینتقل إلى وظیفة أخرى وھو عدم الاستقرار في العمل ، كل ما المقصود بھ معدل الأیام الذي یقضیھا في العمل  // .تقویم معدلات دوران العمل والغیاب -٦

 .یزید معدل غیاب العامل یدل على وجود مشكلة 
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  :الھیكل التنظیمي لإدارة الموارد البشریة : ثانیاً 

 
  رئیس مجلس الأدارة

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  : الوظائف ضمن إدارة الموارد البشریة تصنیف

  

الوظائف التخصصیة قد تكون كبیرة أو صغیرة أي على مستوى الإدارة الدنیا أو الوسطى أو العلیا  مثل مستشار الجودة ، ھذا وظیفة : الشرح 
  . تخصصیة ویكون في الإدارة العلیا ، لكن مثلا خبیر في علاقة الموظفین یكون في مستوى الإدارة الوسطى 

 

 : مھارات مدیر الموارد  البشریة ....  البشریة المطلوبة لإدارة الموارد المھارات: ثالثا

  كأن نأتي بفني طباعة ، ویتم تعلیمھ المھارة الفنیة لكیفیة الطباعة //. تختص بطبیعة العلم  المھارات الفنیة

  كیف یتفاعل ویتواصل مع الأشخاص الآخرین // الاتصال، التفاوض، تكوین العلاقات، التحفیز  المھارات السلوكیة

تقتصر على مجموعھ من الأشخاص وبالخصوص القیادات ، لیس  // القدرة على التفكیر المنطقي، التنبؤ، اتخاذ القرار  المھارات الفكریة
  .بالضرورة أن تكون لفني الطباعة لكن ضروري جدا أن تكون عند مدیر عام للمنظمة 

 

  ھالوظائف القیادی  الوظائف الكتابیة  ھالوظائف التخصصی
 

 الاستشارات والتوجیھ 
 خبراء تقییم الوظائف 
 تصمیم وتحلیل الوظائف خبراء 
 خبراء تصمیم أنظمة الأجور والحوافز 
 خبراء تخطیط وتطویر المسار الوظیفي 
 خبراء التطویر والتنمیة الوظیفیة 
  خبراء علاقات الموظفین 

 
 السكرتاریة 
 الاستعلامات 
 مشغل الحاسبات 
 التحریر 
 الصادر والوارد 
 حفظ الملفات 
  المساعدین الإداریین 

  
 
 مدراء الأقسام 
 المدیر العام للأقسام 
  القیادة الإداریة 

مدیر عام الشؤون  مدیر عام التسویق 
 المالیة

مدیر عام الموارد 
 البشریة

إدارة تخطیط الموارد 
 البشریة

  إدارة الرواتب
 والأجور

إدارة علاقة الموظفین 
)شئون الأفراد (   

إدارة تنمیة الموارد 
 البشریة

إدارة الخدمات 
 الصحة والسلامة

الوظائف تحلیل  -
  .وتوصیفھا 

تقدیر  -
      الاحتیاجات 

  .الاستقطاب  -
اختیار،  -

الاختبارات ، 
المقابلات 

 والتعیین ، العقود
. 

.تقییم الوظائف  -  
تصمیم الأجور  -

. والرواتب   
العلاوات  -

. والمزایا المالیة   
الأجور  -

.التشجیعیة   
إدارة شئون  -

. الرواتب   
بحوث الإنتاجیة  -

.والأجور   
 

 سجلات -
 الموظفین

الحوافز  -
 والجزاءات 

الشكاوي  -
. والاقتراحات   

المسار الوظیفي  -  
الاتصالات  -

. المعلومات   
. الترقیات  -  

الإجازات المدفوعة 
 والغیر مدفوعة 

الصحة والسلامة  -
.  
الخدمات  -

  .والاجتماعیة 
الإرشاد  -

  . والاستشارات 
الخدمات التعلیمیة  -

  . والثقافیة 
  . الخدمات الإداریة  -
أسكان ، جوازات  -

  ، سفریات

 مدیر عام الإنتاج 

.تقویم الأداء  -  
.برامج التدریب  -  
.التطویر الإداري  -  
البرامج التعلیمیة  -
التطویر التنظیمي  -  
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 :الخصائص التي یجب أن تتوفر في قیادة إدارة الموارد البشریة 
الإسلامي الدینالخصائص المستمدة من  الخصائص العامة  

 
 معرفة بطبیعة العمل وجوانبھ النظریة والعملیة.  
 إلمام بطبیعة المنظمة وأھدافھا   واستراتیجیاتھا.  
 إلمام بطرق العمل ومقاییس الأداء والإنتاجیة.  
 معرفة القوانین والأنظمة الحكومیة في مجال العمل.  
  أصحاب المصالحقدرة إقناع.  
 الاستماع والإنصات الجید.  
 تكوین العلاقات مع مختلف ألأطراف.  
 القدرة على الاتصال بمختلف الأشكال.   

 
 العدالة في المعاملة.  
 الرحمة.  
 عدم الاستبداد بالرأي.  
 اختیار البطانة الصالحة.  
 تحري مصلحة المرؤوسین.  
 مراعاة تقوى االله والخوف منھ.  
 الأمانة.  
 الكفاءة والمقدرة.   

 : النشاطات الرئیسیة لإدارة الموارد البشریة: رابعا

  .. بـ تھتم 
 

  العلاقة بین إدارة الموارد البشریة والإدارات التنفیذیة الأخرى: خامسا
دارة التنفیذیة إدارة الموارد البشریة ھي شریك إستراتیجي مھم جدا مثلھ مثل الإدارات الأخرى ، وبالتالي ھو یخطط وینظم ویوجھ ویراقب ، وعلاقتھ بالإ

إدارة الإنتاج لو لم تكن علاقتھا بالموارد البشریة جیدة لن تزود بموظفین أو تزود ..  مثالھي علاقة شراكھ بینھ وبین الإدارات التنفیذیة الأخرى ، 
 . بموظفین لكنھم غیر كفئ فلا بد أن تكون العالقة بین الإدارات قویة جدا 

 
 ماذا یفعلون إدارة الموارد البشریة و الإدارات التنفیذیة الأخرى ؟ 

 . تنمیة الكوادر البشریة ــ               ر تعیین ، وتطویر وتدرياستقطاب اختیا// .تدبیر الكوادر البشریة 
  . مھمة جداً وسر نجاح المنظمات وتحقیق أھدافھا // .علاقة الموظفین ــ                                                     . المحافظة على الأمن والسلامة 

  المحاضرة الثالثة
  تحلیل وتوصیف الوظائف

 :  تحلیل الوظائف: أولا
یقصد بطبیعة الوظیفة ،  ما ھي الوظیفة ؟ ھل ھي //  .الإجراءات الخاصة بتحدید طبیعة الوظیفة وواجباتھا ونوعیة الأفراد المناسبین لشغلھا ھي مجموعة

سیة لھذه الوظیفیة ، فنیة أم كتابیة أم قیادیة ، ثم ما ھي المھام الرئیسیة لوظیفة السكرتیر مثلاً لھا مھام معینة ، وما ھي الصلاحیات والمسؤولیات الرئی
 . حلیل الوظائف ومن ھم الأشخاص المناسبون لھذه الوظیفة وما ھي المتطلبات الرئیسیة لت

، یتم من خلالھا جمع المعلومات عن طبیعة وظائف المنظمة، وتحلیلھا، وتلخیصھا، وتقدیمھا في شكل قوائم مكتوبة تبین مھامھا، ومسؤولیاتھاھي عملیة 
ومن ثم حب أدائھا،والمناخ المادي والنفسي والاجتماعي الذي تؤدى فیھ، والمخاطر والأمراض المھنیة المحتملة التي تصا والبیئھ في المنظمھ وصلاحیاتھا،

  .معرفة وتحدید المھارات والقدرات البشریة اللازمة من اجل أدائھا
  :لوظائفالجوانب التي یركز علیھا خبراء الموارد البشریة أثناء جمعھم للمعلومات الخاصة بتحلیل ا

 أھم جزء في البیانات المطلوبة في تحلیل الوظائف ، وتحدد الأعمال الفعلیة التي یقوم بھا الموظف // .الواجبات الوظیفیةــ 
 .تحدد مجموعة التصرفات التي تتطلبھا الوظیفة مثل الاتصالات ، التقاریر ، اتخاذ القرارات  // .سلوكیات العملــ 
 .مثل الآلات الحاسبة أو الطباعة  // .الأدوات المستخدمةــ 
 .المعاییر التي یتم على أساسھا تقویم أداء الموظف  // .معاییر الأداءــ 
 . معرفة الظروف والحالات التي یؤدي فیھا العمل  // .ظروف العملــ 
 القدرات والذكاء: الصفات الشخصیة مثلخبرةدرجة ال ل مستوى التعلیم ، نوع التدریبمث//  واصفات شاغل الوظیفةــ 

تخطیط 
الموارد 
البشریة

تنمیة 
الموارد 
تعویض البشریة

الموارد 
البشریة

صیانة 
الموارد 
البشریة

علاقات 
الموظفین
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 :مجالات استخدام نتائج تحلیل العمل : انیاث
لفي مجا  تساعد نتائج تحلیل العمل في 

  .تقدیر احتیاجات المنظمة من الموارد البشریة كما ونوعا  تخطیط الموارد البشریة
 تحدید المصادر المناسبة للحصول على تلك الاحتیاجات.   

 استقطاب الموارد البشریة
في نجاح المنظمات حجر الاساس  

 مساعدة  الاستقطاب على جذب أفضل الموارد البشریة من سوق العمل.  
  تحدید  المواصفات التي یجب أن تتوفر في الأفراد المستقطبین.  

 اختیار الموارد البشریة
  

  تحدید القدرات والمھارات المطلوبة لأداء الوظیفة. 
  البشریةتحدید معاییر وطرق اختیار أفضل لموارد.   

 
 تدریب الموارد البشریة

 

 یحدد الأداء المطلوب من شاغل الوظیفة.  
 یحدد المھارات المطلوب تنمیتھا في شاغل الوظیفة بغیة نجاحھ في وظیفتھ.  
 یحدد المادة التدریبیة والبرنامج التدریبي المطلوب.   

  .تحدید معاییر تقییم أداء الموارد البشریة  تقییم الموارد البشریة
  .تحدید التعویض المناسب لمھام ومسؤولیات الوظیفة  تعویض الموارد البشریة

 تحدید الأجور والتعویضات المناسبة لمؤھلات شاغل الوظیفة.   
 .وصف طبیعة المخاطر المصاحبة لأي وظیفة   تخطیط المسارات الوظیفي

 مساعدة وظیفة السلامة على وضع برامج الوقایة المناسبة بالمنظمة.   
 .وصف طبیعة المخاطر المصاحبة لأي وظیفة   السلامة والصحة والأمن

 تمكین وظیفة السلامة والأمن من وضع برامج الوقایة المناسبة لھ .  

 :أھمیة تحلیل الوظائف : ثالثا
  .تحدد إطار العمل المطلوب من كل فرد -
  .تحدد الالتزامات الوظیفیة التي یحاسب علیھا الموظف -
  .حجم العمل و بالتالي عدد ونوع الوظائف اللازمةتساعد في تحدید  -
  .تحدید شروط ومؤھلات ومھارات شاغل الوظیفة -
  .تحدید الحوافز المناسب للوظیفة -

 :ارتباط عملیة تحلیل الوظائف بنشاطات الموارد البشریة : رابعا
 
 
 
 
 

 

 

  

  
  

  .تتم عملیة البحث عن الأفراد الصالحین واختیار الأفضل منھم یتم وفقاً لتحلیل ووصف الوظیفة الاستقطاب والاختیار
طبیعة العمل وحجم المسئولیات والظروف التي تؤدى فیھا ومن ثم یتم تحدید الأجر بناء عملیة التحلیل تبین   تحدید الأجور

  .على ذلك
  یقدم تحلیل الوظیفة معاییر للوظیفة والتي تتخذ فیما بعد كمعاییر لقیاس الأداء  تقویم الأداء

  التدریب المناسبیحتوي تحلیل وتوصیف الوظیفة مستوى المھارات ومن ثم یرصد لھا   التدریب والتطویر
حیث یبین التحلیل أن لكل وظیفة مسئولیات وأعباء وعلى ضوء أداء الموظفین یحدد لھم آلیات الصعود   الترقیات

  .للوظائف الأعلى
  یعتبر تحلیل الوظیفة وتوظیفھا الأساس الجید لعملیة التخطیط للموارد البشریة فیما بعد  الاحتیاجات البشریة تخطیط

  

عملیة تحلیل الوظائف 
 وتوصیفھا

الاستقطاب 
 والاختیار

  التدریب والتطویر

تحدید الأجور 
 والرواتب

تـرقـیـاتـال  

م الأداء ـویـقـت  

تخطیط 
الاحتیاجات 
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 .  یرتبط بتحلیل وظیفة جدیدة//  عملیة تحلیل الوظائفخطوات : خامسا
  یرتبط بتحلیل الوظیفھ الجدیده تحلیل العملتحدید الھدف من استخدام  -١
  .تحدید الوظائف والأعمال المراد تحلیلھا  -٢
  .).لأدوات  الإشراف الاسم، المھام، المسؤولیة،(تحدید المعلومات المرد تحلیلھا  -٣
، الھیكل التنظیمي، الوصف السابق للوظائف، المشرف جمیع الوظائف لھا دلیل ))الدلیل التنظیمي (( الخریطة التنظیمیة (تحدید مصادر المعلومات  -٤

  )....المباشر، شاغل الوظیفة، الزملاء في العمل، المراجع العلمیة، المنظمات الأخرى، مراكز الخبرة
  ما ھي المصادر المفضلة لجمع المعلومات ؟

   .المصدر الأول ھو نتائج تصمیم الأعمالــ                    . الأفضل الاعتماد على أكثر من مصدر، بغیة تحقیق الوفرة والدقة والموضوعیةــ 
  ما ھي معاییر المفاضلة ؟

  .طبیعة الوظیفةــ                      .الموضوعیة ــ                   .الدقة ــ               .السرعة ــ              . لتكلفة اــ 
 : اختیار أسلوب جمع المعلومات - ٥

 . الذھاب إلى مقر الأشخاص مباشرة  // .الملاحظة -
كل ما كان المنصب كبیر یكون المقابلة مجموعھ لشخص واحد ، وكل ما كان المنصب  //  )فردیة ، جماعیة ، مع المشرفین على الموظفین(  .المقابلة -

 .متدني یكون المقابلة شخص لمجموعھ 
  .نموذج  یضم أسئلة عن طبیعة الوظائف وممارستھا ): الاستبیان( الاستقصاء -
 .تحلیلھا استمارة مطبوعة تصف ماھیة الأعمال والوظائف المراد : قوائم التدقیق والمراجعة -
  .یسجل فیھ الموظف ما یؤدیھ من مھام بشكل متكررسجل الموظف العام  -
 .یستخدم أما مصدر واحد أو عدة مصادر  // .جمع المعلومات عن الوظیفة -٥
  تحلیل ومراجعة المعلومات واستخلاص النتائج  -٦
  .الھدف المراد تحقیقھ من الوظیفة -
  .طبیعة وماھیة عمل الوظیفة -
  .ونوعیتھا وأسلوب أدائھاعدد المھام  -
    .لأداء مھام الوظیفة) جسدي، ذھني(الجھد المطلوب  -
  .حجم ونوعیة المسؤولیة المترتبة عن الوظیفة -
  .الظروف المناخیة والنفسیة والاجتماعیة التي تؤدى فیھا الوظیفة  -
  .التعب والإرھاق المصاحبان لأداء العمل  -
  .ةنوع الأمراض والحوادث المھنیة المحتمل -
 ..ان تكون عنده خبرات ودورات  .الخصائص والشروط الواجب توفرھا في شاغل لوظیفة -
نعمل  كیف نضع كل ھذا التحلیل في البطاقة ، یكون فیھا الاسم والمؤھل وجمیع السیرة الذاتیة للشخص ، ثم  //  إعداد بطاقة توصیف الوظیفة -٧

 .ومتطلبات الأساسیة للوظیفة ، والأجر المخصص ، وبقیة المعلومات المھمة تضع المسؤولیات لشاغل الوظیفة ، توصیف خاص للوظیفھ 
 

 : مبررات تحلیل العمل: سادسا
  :یتم إجراء تحلیل للعمل في الحالات التالیة

  .المنظمة لأول مرة تأسیسعند 
  .وظائف وأعمال لأول مرة استحداثعند 

  .على مضمون الأعمال والوظائف تغییرات جدیدةعند إدخال 
  .تفرض إلى أن یكون تحلیل العمل عملیة مستمرة بھدف موائمة مضمون الوظائف مع مواصفات شغلیھا المستمرةالتغییرات التنافسیة 

تمكنھا  عددة وعالیة المستوى،مھارات متحدیثا لم تعد الوظائف في المنظمات المعاصرة بحاجة لفرد یمتلك مھارة واحدة بل بحاجة إلى موارد بشریة ذات 
   .من العمل في عدة وظائف خاصة ضمن فرق العمل

 

  بطاقة توصیف الوظیفة: سابعا
  بطاقة توصیف الوظیفة المنتج النھائي لعملیة تحلیل الوظائف، تعتبر

 : مكونات بطاقة وصف الوظیفة
 المسمى الوظیفي  //  .معلومات عن الوظیفة. 
 كیف یؤدي العمل  // . واجبات الوظیفة . 
  مسؤولیات الوظیفة.  
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 لمطلوبة في الشخص المرشح للوظیفةالشروط ا: متطلبات شاغل الوظیفة : 
  التخصص،والمؤھل العلمي : المعرفة -
  ...الاتصال، التفاوض، العمل ضمن فریق: المھارات -
  ...،التكیف مع ظروف العمل ، التحلیل ،الحوار القیادة، الابتكار :القدرات -
   .الذكاء، سعة الصدر، الأمانة، الإخلاص، الطموح، الشجاعة، القوة البدنیة: السمات الشخصیة -

  المحاضرة الرابعة 
  تخطیط الاحتیاجات البشریة

 :مفھوم تخطیط الموارد البشریة : أولا
وھو العمل على تلافي إخطار المستقبل، وھو اتخاذ ھو العملیة التي یتم بموجبھا یتم الاختیار بین عدة بدائل متاحة للتعامل مع المستقبل، : لتخطیطا

كما یعني  التخطیط أین نحن . وھو العملیة التي یتم بمقتضاھا تحدید أھداف المستقبل و طرق تنفیذھا . قرار حاضر لأحداث نرغب في تحقیقھا مستقبلا 
  تى نعمل ؟  ومن یعمل ؟ماذا نعمل ؟  كیف نعمل ؟  م: الیوم وماذا نرید غدا ؟ ھو اتخاذ قرار مسبق حول 

 

 :فھوم تخطیط الموارد البشریة م
 تقتضي تخطیط الجوانب التالیة  ، ولكنھا عملیة شمولیةلا تتناول فقط تحدید الاحتیاجات النوعیة في الأفراد كماً ونوعاًأن عملیة تخطیط الموارد البشریة 

 . نوعیاً بمعنى مواصفات ، والكمیة أي العدد  .جات النوعیة والكمیة من الأفرادتخطیط الاحتیا -
 .أي كیف نجلب الأشخاص في المنظمة وتعیینھم وتدریبھم وتطویرھم وتقییمھم ومن ثم تخطیط المسار الوظیفي . تخطیط الاستقطاب والاختیار والتعیین -
 .تخطیط التدریب و تقویم الأداء  -
  )الوظیفيالمستقبل  –التقدم الوظیفي ( تخطیط المسار الوظیفي  -

 

 یشیر تخطیط الموارد البشریة إلى تحدید الاحتیاجات المستقبلیة للمنظمة من الموارد البشریة من حیث العدد والنوع. 
 فیھاعات المختلفة تعني عملیة تخطیط الموارد البشریة تحدید الاحتیاجات المستقبلیة من القوة العاملة من حیث العدد والمھارات للمنظمة ككل، وكذلك للقطا. 
 جل تحقیق یعرّف بأنھ تقدیرات وتنبؤات المنظمة باحتیاجاتھا من الكوادر البشریة المختلفة كماً ونوعاً في الوقت المناسب والمكان المناسب، من أ

 : و تتمثل شروط عملیة تخطیط الموارد البشریة في .الأھداف العامة للمنظمة، أو الأھداف الخاصة للقطاعات العاملة بھا
 . تكون عملیة التخطیط  للموارد البشریة في إطار عملیة التخطیط الشاملة للمنظمة یجب أن -
نرى الاحتیاجات داخل المنظمة وما ھي الاحتیاجات خارج المنظمة ھل یوجد قوة  .أن تتم في إطار تحلیل  الظروف المحیطة بالمنظمة الداخلیة والخارجیة -

 . عمل داعمة نستطیع استقطابھا 
 

 :ة وأھداف تخطیط الموارد البشریة أھمی: ثانیا
یقصد بمخزن المھارات نرى الأشخاص الموجودین ما ھي  //. الحصول على أحسن الكفاءات البشریة من سوق العمل أو من مخزن المھارات بالمنظمةــ 

 زى مع ھذه الإمكانیات والمھارات إمكانات ومھارات والدورات التدریبیة التي خاضوھا ووسائل الاتصال بھم ثم نعمل مسح للسوق الخارجي بما  یتوا
 یستخدمھا القطاع الخاص اكثر .تساعد المنظمة على أن تتبنى سیاسة إنتاج أكثر بتكلفة أقل ــ 
 .یجب مراعاة اللوائح الحكومیة . كآلیة استقطاب عمال من الخارج  //یساعد المنظمة على التعامل مع الأنظمة الحكومیة ذات العلاقة بالموارد البشریة ــ 
 –اختیار  –استقطاب (( یاجات بتخطیط الموارد البشریة من یجب ربط تخطیط الاحت//  بین مختلف أنشطة الموارد البشریةاتخاذ سیاسة التكامل والترابط ــ 

 .العملیة تحتاج إلى تكامل كل ھذه الجھود ، لا یمكن تحدیدھا إلا بخطة واضحة للموارد البشریة من خلال المنظمات )) تقییم الأداء  –التعویض  –التعیین 
توافق مع البیئة الخارجیة بشكل سریع جدا لكي یتم النجاح في المنظمات الأعمال یجب ال//یساعد المنظمة على مواجھة الظروف البیئیة المتغیرة ــ 

 . وتقدیم حلول لمعالجة مشاكل بشكل سریع 
 

  أھداف تخطیط الاحتیاجات البشریة
 ًاستیفاء الاحتیاجات البشریة في الوقت المناسب نوعاً وكما  . 
  أو التدریبإعداد میزانیة الموارد البشریة سواء في مجال التوظیف . 
 البشریة وزیادة دافعتیھا للعمل المحافظة على طاقات المنظمة . 
 إنتاجیة أكبر وتكلفة اقل ( أھدافھا  مساعدة الإدارة في تحقیق( 
 وتخطیط مالي وتخطیط نقطھ مھمھ عندي تخطیط لللموارد البشریھ  للمنظمة وبین إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة تحقیق التكامل بین الخطة الإستراتیجیة

لذلك الرسالھ الموجوه في المنظمھ العلیا یجب ان تكون مكملھ للرؤیا والرسالھ الخاصھ .. للتسویق لابد اربط كل ھذه الخطط بالخطھ الاستراتیجیھ للمنظمھ 
 ..لأدارتي  وایضا الرؤیا للقسم یجب ان یتوافق مع ھذه الرسالھ للاداره وھذا تسلسل واضح

 د لأعمال الاستقطاب والاختیار والتعیین والتدریبالإعداد الجی . 
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 : علاقة تخطیط الموارد البشریة بالتخطیط الاستراتیجي: ثالثا
 . ف التخطیط الاستراتیجي ھو العملیة التي تقوم بمقتضاھا تقوم المنظمات بتحدید رسالتھا وأھدافھا البعیدة المدى وأسلوب تحقیق ھذه الأھداــ 
ت بین التخطیط الاستراتیجي وتخطیط الموارد البشریة وھذا الترابط ینتج عن أھمیة الموارد البشریة في تحقیق أھداف المنظمة وأھداف ورغباھناك ترابط ــ 

  .العاملین 
 . ظمةفالخطط الإستراتیجیة للمنظمة لا یمكن وضعھا موضع التنفیذ قبل أن یكون ھناك  تقییم شامل لأوضاع الموارد البشریة في المنــ 

  العلاقة بین تخطیط الموارد البشریة والتحلیل الشامل للمنظمة
   

 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 : تأثیر تخطیط الموارد البشریة على النشاطات الأخرى للمنظمة
داخل المنظمة یوجد تخطیط الموارد البشریة یرتبط في كل الإدارات الأخرى یؤثر على التسویق والإنتاج والمالیة والمخازن والمستودعات  ، أیضا 

 .ارتباط بكل ھذه الأمور 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 متطلبات التحلیل الشامل تخطیط الموارد البشریة

 أین نحن الآن

 ماذا نرید؟

 كیف نحقق ما نرید؟

 كیف حققنا نرید؟

مرة ثانیة؟، أین نحن الآن  

تحلیل وتقییم البیئة الخارجیة وبیئة العمل 
.وخصائص العنصر البشري، الداخلیة  

الموارد البشریة في إطار  تحدید أھداف
 الكفاءة التنظیمیة والعدالة مع الموظفین

نشاطات الموارد البشریة  اختیار
اللازمة وتخصیص الموارد المالیة 

تقییم النتائج المحققة والوضع الجدید 
.الإجراء والبدء مرة أخرى بنفس  

خطة المنظمة/ أھداف المنظمة   

 تخطیط الموارد البشریة

تحلیل  –تحلیل العرض والطلب  –تقدیر الاحتیاجات 
تخطیط المسار الوظیفي –مخزون المھارات   

 إستراتیجیة
الموارد 
 البشریة

 إستراتیجیة
 المنظمة

 تحلیل وتوصیف الوظائف
تبار خالاستقطاب والا
 التعیین

الأداءتقویم   

 المسار الوظیفي
 التدریب والتطویر

المنظمة إستراتیجیة  

 الأجور والرواتب والحوافز
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  العوامل المؤثرة في تخطیط الموارد البشریة
تحدید الفرص والمخاطر  //:  عوامل خارجیة  .نقاط القوى والضعف // :  عوامل داخلیة

  والتھدیدات
 طبیعة المنشأة  
 حجم المنظمة ومجال عملھا.  
  المـركز التنافسي للمنظمة.  
  التكنولوجیا المستخدمة. 
  المركز المالي للمنظمة. 
  الموقع الجغرافي.  

 
  الأوضاع الاقتصادیة العامة.  
  أوضاع المنافسین 
  ظروف سوق العمل 

  مستویات التكنولوجیة

  

 :   خطوات تخطیط الاحتیاجات البشریة: رابعا
 .للفترات المحددة للخطة ) أو القیمة النقدیة، بالكمیة(تقدیر حجم النشاط المتوقع  .١
 ) .كمیا أو نقدیا(تحویل التقدیرات السابقة لحجم النشاط المتوقع إلى ساعات عمل متوقعة  .٢
طرق أو تكنولوجیا إنتاج جدیدة وخصم ھذا التأثیر مقدرا بالساعات من إجمالي ساعات العمل تحلیل تأثیر تحسین الإنتاجیة المتوقعة نتیجة لاستخدام  .٣

 .المتوقعة
وإضافة ھذه الساعات إلى الرقم الناتج ، الإصابات والحوادث، نقص التدریب أو الخبرة، دوران العمل، حساب تأثیر الوقت الضائع بالساعات نتیجة للغیاب .٤

 .في الفقرة ثالثا
 .ثم إضافة ذلك إلى إجمالي المتحصل من الساعات العمل السابقة. اعات العمل المطلوبة في الأعمال الإداریة والإشرافیةاحتساب س .٥
 .ثم توزیع العدد المطلوب من العمالة وفقا لاحتیاجات المنظمة، )مثلا سبع ساعات عمل یومیا(تحویل الساعات إلى إعداد من العمالة المطلوبة  .٦
 

 :دیر الاحتیاجات البشریة خطوات تق: خامسا
  .التوفیق بین العرض والطلب .   ٣      .تحلیل العرض المتوقع من إدارة الموارد البشریة .٢          .تحلیل الطلب المتوقع من إدارة الموارد البشریة  .١

  سنویاً وكان إنتاجھا الحالي % ١٠تعتزم شركة عسیر وقحطان للأثاث المدرسي زیادة إنتاجھا للسنوات الخمس المقبلة للخطة بمعدل : مثال
 : وحدة فإذا علمت أن  ٥٠٠.٠٠٠

 . ساعات  ٧العمل الیومي الصافي عدد ساعات /ج     . یوماً  ٨٥عدد أیام الإجازات السنویة /ب      .دقیقة  ٣٠المدة المطلوبة للإنتاج الوحدة الواحدة   - أ
 : فما ھو 

 العدد الكلي المطلوب لحجم القوى العاملة ؟  .١
 عاملاً ؟  ١٢٦العدد المطلوب إضافتھ في السنة الأولى من الخطة إذا علمت أن العدد الحالي من العمالة ھو  .٢
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 : تحلیل الطلب على الموارد البشریة

 : یوضح تحلیل الطلب 
  عدد الأفراد الذین یحتاجھم العمل في كل أقسام المنظمة. 
 المھام . منھم  العمل المطلوب. 
  تحلیل المھارات المطلوبة من الأفراد. 
 ھل من الداخل او الخارج ..التكلفة المتوقعة لاستقطاب الأفراد.. 

 :في ھذا یجب القیام بما یلي
  .تقدیر حجم النشاط المتوقع للفترات المحددة للخطة ، مثلا سنویاــ 
  .الأفراد، ومواقع عملھم الحالیة والمستقبلیة، ومعدلات الإنتاج السائدة في المنظمةتحلیل أعمق یستند على الموجود فعلاً من ھؤلاء ــ 

 

  أسالیب تقدیر الطلب من الموارد البشریة

  :الأسالیب الكمیة  لأسالیب غیر الكمیةا
 طریقة التقدیر على أساس مراكز العمل. 
 طریقة التقدیر الشخصي للمشرفین. 
 طریقة التجربة والخطأ. 
  ھدفھا معرفھ آراء الخبراء في الموارد البشریة  // طریقة دلفي .  

 یحلل الاتجاه بناء على المعاییر العالمیة . طریقة تحلیل الاتجاه
 . للمستقبل 

 طریقة تحلیل المعدلات . 
 طریقة تحلیل معامل الارتباط.   

 

تحلیل الطلب
  

 تحلیل العرض

تحلیل الظروف العامة  -
  المحیطة بالمنظمة

  الخطط الإنتاجیة -
  الخطط التسویقیة -
  الخطط المالیة -
التكنولوجیا  -

 المستخدمة

  تقدیر الطلب -
  العدد -
  النوع -
  المھارات -
 المیزانیة -

 من خارج المنظمة  من داخل المنظمة

تحلیل الموجود حالیا 
 من الإعداد والمھارات

  الاستقطاب
روالاختیا  

التغییرات في إعداد  -
  الموظفین 

  الترقیة  -
  النقل -
  إنھاء الخدمة -
  الاستقالات/ التقاعد  -
 الفصل -

التغییر في نشاط  -
  ظفین والم
  الأجور -
  التدریب -
  تصمیم الوظائف -
 الاتصالات -

تقدیر العرض  -
  الداخلي

  العدد -
  النوع -
  المھارات -
 المیزانیة -

تقدیر العرض  -
  الخارجي

  العدد -
  النوع -
  المھارات -
 التوفیق بین العرض والطلب المیزانیة -
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  تحلیل العرض على الموارد البشریة
 .المتوفرة سواء من داخل المنظمة أو خارجھاأي تحدید القوى العاملة المتاحة أو 

أي ما یتوفر لدیھا من قوة عاملة من حیث الكم والكیف حالیا ولاحقا، وذلك من خلال جمع معلومات عن القوى : العرض المتوقع من داخل المنظمة -١
 .ل فترة الخطةالعاملة من خلال سجلات وكشوف المنظمة، وكذلك معرفة الزیادة المتوقعة والنقص المتوقع خلا

 :خطوات تحلیل العرض الداخلي
 .تحدید عدد الأفراد الموجودین حالیًا -١
 .تحدید عدد الأفراد الذین سیستمرون في كل وظیفة -٢
 .تحدید عدد الأفراد الذین سینقلون إلى وظائف أخرى داخل المنظمة -٣
 .تحدید عدد الأفراد الذین سیتركون وظائفھم إلى خارج المنظمة -٤

 )النقص المتوقع في العرض( –) الزیادة المتوقعة في العرض )+ (القوى العاملة الموجودة حالیا = (  العرض الداخلي
 

 : ومن مصادر جمع المعلومات عن العرض الداخلي
  

  محزون المھارات
 خبراتھ –مؤھلاتھ ( یتكون من قائمة بأسماء الموظفین الحالین في المنظمة ومعلومات تفصیلیة عن كل موظف 

وغالبا ما تستخدم ھذه الطریقة في الشركات والمؤسسات ). رأي مدیره المباشر –تطلعاتھ –الامتحانات  –التدریب 
  صغیرة الحجم

  
  طرائق الإحلال

أشكال بیانیة توضح للمخططین الوضع القائم لبعض الوظائف الھامة في . أي سیحل محل العمالة الحالیة عمالة جدیدة  
عمر الموظف :وتحتوى على ، والموظفین المتوقع إحلالھم فیھا عند انتھاء فترة القائمین علیھا حالیا ، المنظمة 
  قدراتھ مھاراتھ  –وى أدائھ مست –وعمر المرشح للوظیفة .مستوى أدائھ   –الحالي 

نظم المعلومات 
  الآلیة

بحیث یسجل من خلالھا الموظفین معلومات عن .تصمم المنظمة برامج أو تستخدم برامج جاھزة لمخزون المھارات 
  خبراتھم ومؤھلاتھم تخزن على الحاسب الآلي

  : العرض المتوقع من خارج المنظمة
یقوم العرض الخارجي على توقع  ا حالیًا لمقابلة ھذه الاحتیاجاتاحتیاجاتھا المستقبلیة عندما لا تفي الأعداد الموجودة بھتلجأ المنظمات للخارج لتلبیة 

 :والتنبؤ بمجموعة من  المؤثرات الخارجیة من أھمھا  العمالة الخارجیة التي یمكن أن تلحق للعمل بالمنظمة، ویستلزم ھذا التوقع دراسة وتحلیل
قتصادیة الظروف الا

  العامة
، وكل ما انخفضت درجة البطالة في المجتمع كلما كانت ھناك صعوبة في )المیزان التجاري  –البطالة  –التضخم ( 

  الحصول على العمالة والانتقاء منھا ، والعكس صحیح
  .الظروف تعكس ھذه الأسواق بطالة شدیدة في وقت لا تعاني فیھ أسواق محیطة نفس ھذه  أوضاع الأسواق المحلیة
أوضاع سوق المھن 

  المحلیة
بناء على المعرفة بالسوق المحلي  //. تعكس الظروف السائدة فائضا في بعض المھن وعجزا في مھن أخرى 

  والمعرفة بالمنظمات فیجب التأكد أن جمیع التخصصات الموجودة تتوافق مع احتیاجات سوق العمل

  :التوفیق بین الطلب والعرض -3
 جیا یمكن أن تظھر الصور التالیة جانب الطلب المتوقع على الاحتیاجات البشریة في المستقبل والعرض المتوقع من ھذه الاحتیاجات داخلیا  وخاربعد تحلیل 

  ).حالة الفائض(زیادة العرض على الطلب :  الحالة الثانیة             ).حالة عجز ( زیادة الطلب على العرض:  الحالة الأولى
  . التوافق بین الكمیات المطلوبة والمعروضة  : الثالثةالحالة 

 

  الحالة الثالثة  الحالة الثانیة  الحالة الأولى
 )حالة العجز(زیادة الطلب على العرض  
  :أھم البدائل المتاحة  للمنظمة  
  .اللجوء لمصادر جدیدة للتوظیف   
خلال الاتصال  استخدام وسائل للإقناع   

  .النشط
 .تخفیض شروط الالتحاق بالوظائف   
  .إطالة سن التقاعد  
زیادة ساعات العمل خارج وقت الدوام    

  تحسین نظام الأجور والحوافز

  
 )حالة الفائض(زیادة العرض على الطلب  
  : أھم البدائل المتاحة  للمنظمة 
كتقسیم عدد  //. تخفیض ساعات العمل  

 .الساعات بین شخصین 
 .المبكر تشجیع التقاعد  
 .تخفیض عملیات التوظیف 

  اللجوء لسیاسة إنھاء الخدمة

الحالة  //) حالة الاستقرار(تساوي العرض مع الطلب  
 النموذجیة 

في حالة تساوى العرض مع الطلب من الموارد البشریة  
 .من حیث الكم والكیف فلن تكن ھناك مشكلة

قد یحدث توافق في الأعداد، ولكن لا یوجد توافق من  
 .المؤھلات المطلوبة والمعروضةحیث 

قد یحدث زیادة في الطلب على مجموعة من الوظائف 
وھنا یمكن أن تلجأ . وزیادة العرض في مجموعة أخرى

المنظمة إلى توجیھ الفائض في تصنیف وظیفي لعلاج 
  العجز في تصنیف آخر
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سھالمحاضرة الخام  
 الاستقطاب والاختیار 

 : مفھوم الاستقطاب  ..الاستقطاب  \\أولاً 
 . الوظائف الشاغرة في العمل واستمالتھم وجذبھم واختیار الأفضل بعد ذلك للعمل ئ البحث عن الأفراد الصالحین لمل یعني الاستقطاب -
 . الاستقطاب ھو البحث عن الموارد البشریة التي تحتاجھا المنظمة في سوق العمل بالعدد والنوع المطلوب  -
خلق الرغبة والدفعیة لدى الموارد البشریة التي تحتاجھا المنظمة من سوق العمل وتحفیزھا ودعوتھا للتقدم وطلب التوظیف الاستقطاب ھو عملیة  -

 . بالمنظمة 
سیكون كان سيء الاستقطاب یعتبر ھو احد ابرز واھم العملیات التي تتم في الموارد البشریة لأنھا ترتبط في مستقبل ھذه المنظمة ، لان لو أن الاختیار 

أما إذا تم اختیار أشخاص متمیزین سیقل التكلفة ویكثر / خسارة للمنظمة لأنھ یحتاج إلى تدبیر وتطویر كثیر بسبب القصور فیھ والتكلفة ستكون كبیرة 
 . الإنتاج 

  

  .الأشخاص الاستقطاب یسبق الاختیار ، الاستقطاب ھو رؤیة كل الأشخاص إما الاختیار ھو اختیار أنسب  :ھمیة الاستقطاب ا
 قاء متعددة تبرز أھمیة الاستقطاب بعلاقتھ المباشرة مع الآخرین والتعیین إذا یؤدي الاستقطاب لعدد كبیر من الموارد البشریة إلى توفیر بدائل انت. 
  الاستقطاب الجید یوسع من قاعدة اختیار الموارد البشریة . 
 حین وإعلامھم بأنھا المكان المناسب لھم للعمل لتطویر حیاتھم الوظیفیة تستطیع المنظمة من خلال الاستقطاب توصیل رسالتھا للمرش . 
  عن طریق الإعلان ، الاتصال الشخصي ، الجامعات ، المكاتب المتخصصة ( یحدد الاستقطاب أفضل الوسائل للبحث عن الكفاءات . ( 

 

 : قواعد الاستقطاب 
  التحلیل المنتظم لمصادر الاستقطاب  ..دراسة أوضاع سوق العمل  - ١  مركزیة سیاسة الاستقطاب

تقییم المنظمة الخاصة بالمنظمات العالمیة 
 .وعمل مقارنھ للتطویر 

 .حفظ البیانات والمعلومات بشكل مركزي .. 
مراجعة المعلومات وتطویرھا أو تعدیلھا ..

 .حسب الظروف 
  توحید إستراتیجیة الاستقطاب و أسالیبھ

  المطلوبة مدى توفر المھارات والخبرات. 
  عالمي  \إقلیمي  \محلي  \حدود سوق العمل . 
  الظروف الاقتصادیة السائدة. 
  الإغراءات المقترحة من المنافسین بناء علیھا

 .یعمل منافسھ 
  

یأتي نتیجة سیاسة للمنظمة ھل ھي فعلا 
لدیھا أوقات معینھ للاستقطاب وبطرق 

  ؟معددة

  

 : طرق الاستقطاب 
 . تلجأ المنظمات إلیھ في حالة الترقیة ، وفي حالة عدم التوازن في توزیع مواردھا البشریة  :الاستقطاب الداخلي  -١

  مزایا الاستقطاب الداخلي:    عیوب الاستقطاب الداخلي:  
 . وفرة المعلومات الكافیة عن المرشحین داخل المنظمة  -
 . أحد أھم الحوافز المؤثرة في العاملین  -
 . انسجام كبیر للعامل مع بیئة العمل وثقافة المنظمة  -
 .تساعد الترقیة في الرفع من الروح المعنویة للعاملین  -
 . انخفاض تكلفة الاستقطاب الخارجي  -
  یساعد على المحافظة على الموارد البشریة الحالیة وعدم تسربھا  -

حملھا الاعتماد على الترقیة ینقص من تنویع المعارف والمھارات التي ت -
 .الموارد البشریة الجدیدة 

تؤدي الترقیة إلى نشوء الصراعات والإحباطات النفسیة لدى غیر  -
 . المرتقین 

  .حرمان المنظمة من كفاءات خارجیة تساعد على التطویر والابتكار  -

  : الاستقطاب الخارجي 
مصادر الاستقطاب 

  الخارجي
 . ھي متخلف الجھات الخارجیة التي یمكن أن تزود المنظمة بحاجیاتھا من الكفاءات البشریة  -
  .الحاجة للموارد البشریة ھي التي تحدد المصادر الخارجي التي تتوفر فیھ تلك الاحتیاجات  -

 ممیزات المصدر الخارجي  
  

 . یزود المنظمة بموارد جدیدة تحمل أفكار وثقافة جدیدة تبعث الحیویة والنشاط في المنظمة  -
  . یزود المنظمة بموارد بشریة مؤقتة یمكن الاستغناء عنھا  -

 الاھداف المتوقعھولا یحقق . ربما لا یكون متمیز بالشكل المطلوب . احتمال تعیین موارد لتحمل المواصفات المطلوبة  -  سلبیات المصدر الخارجي
  .یؤثر التوظیف الخارجي في الوظائف الرئیسیة سلباً على الروح المعنویة للعاملین بالمنظمة فلا یتقبلون العامل الجدید -

  
  
  
  



  اداره الموارد البشریھ   محمد الدوغان                                                                                    / د  16

 : وسائل الاستقطاب الخارجي 
  
  

  الإعلانات

 : أھم مصادر الاستقطاب الخارجي الذي یجب أن یراعي كل من  -
 الخ .. بالا یمیل  –الجرائد  –المجلات المتخصصة  –الصحف (  اختیار وسیلة الإعلان المناسبة. ( 
  ویراعي ما یليصیاغة وتصمیم الإعلان بشكل مناسب : 
  یجب تصمیم الإعلان بشكل جید یثیر الدافعیة لطلب الوظیفة. 

  تحدید العمل المطلوب من المتقدمین

منھا المكاتب الحكومیة ، مكاتب العمل الخاصة ، المكاتب . التي تقوم بدور الوساطة بین المنظمات وطالبي العمل  -  مكاتب التوظیف
إما مكاتب توظیف حقیقة عن ) الجمعیات المھنیة المتخصصة  –الغرف التجاریة ( التابعة لمنظمات غیر ربحیة 

  . ترنت طریق مكاتب ، أو مكاتب توظف افتراضیھ ویكون عن طریق الان
  . ھي مكاتب تقوم نیابة عن المنظمة بعملیة الاستقطاب وتحلیل طلبات التوظیف و المقابلات  -  مكاتب الاستقطاب الاستشاریة

یجب اختیار المؤسسات ذات السعة الجیدة من حیث . الخ ..مثل المعاھد والجامعات والمدارس المتخصصة  -  المعاھد والجامعات
لأنھا وسیلھ سریع للحصول على خریجین بتخصصات معینھ وتمیز .الخ .. مدرسیھا خططھا الدراسیة وكفاءة 

  .معین تساعد بحیث یوجد اتصال بین مكاتب التوظیف والمعاھد في التخصصات 
  حتى یكون  ھناك تنوع في التوظیف .. یكون ھناك تواصل بین المنظمھ والمنظمات الاخرى    .مكاتب التوظیف بالمنظمات  

    .عن طریق الانترنت الإعلان  
  

  
  خطوات الاستقطاب الداخلي

  
  

  تحدید الوظائف الشاغره    تحدید الفرص الوظیفیھ المتاحھ
  فحص مخزون المھارات وقوائم الإحلال  فحص حركة التنقل الداخلیھ

مراجعھ طلبات المتقدمین من الداخل من طرف   فحص مخزن المھارات
  الوظائفالاعلان الداخلي عن   اللجنھ

  تحدید وسائل الاستقطاب الخارجیھ  تحدید وسائل الاستقطاب الخارجیھ  الاستقطاب الخارجي
  التنفیذ  تنفیذ عملیات الاستقطاب المختاره

  خطوات الاستقطاب للوظائف القیاده  خطوات الاستقطاب للوظائف الكتابیھ
 

 : معاییر تقییم برنامج الاستقطاب 
 . عدد وتخصص الأفراد المستقطبین  -١
 .. ) .ضعیفة  –متوسطة  –عالیة ( مستوى المواصفات المستقطبة  -٢
 . المدة الزمنیة التي أنجز فیھا الاستقطاب  -٣
 . الداخلي والخارجي ) . تكلفة المستقطب ( تكلفة الاستقطاب  -٤
 .الشخصیة التأكد عن طریق المقابلة . درجة القناعة الحاصلة لدى المستقطبین  -٥
 . عدد المصادر التي تم الاتصال بھا  -٦
 . عدد المقابلات التي أجریت في عملیة الاستقطاب  -٧

 

 : مفھوم الاختیار .. الاختیار   \\ثانیاً 
 . الاختیار یمثل الخطوة الثانیة بعد عملیة الاستقطاب  -
 تھم ، وتعیینھم في نھایة الأمرثم مقابلعلیھم المواصفات وشروط الوظیفة ممن تنطبق  قدمین للتأكدفحص طلبات المت ار ھو العملیة التي یتم بمقتضاھاالاختی -
 . الاختیار ھو العملیة التي یستطیع الخبراء من خلالھا أن یوفقوا بین مواصفات الأفراد المتقدمین للعمل وواجبات الوظیفة  -

 

  

الاستقطاب

الاختیار

التعیین 
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  : مقارنة بین مواصفات الفرد ومتطلبات الوظیفة 
 متطلبات الوظیفة مواصفات الفرد

  . التأھیل العلمي  -
  . الخبرة  -
  . التدریب السابق  -

  .المھارات الشخصیة 
  . القدرات الخاصة  -
 السمات الشخصیة  -

  
  . واجبات الوظیفة  -
مسؤولیات  -

  . الوظیفة 
صلاحیات  -

 . الوظیفة 

  : خطوات الاختیار 
 استكمال طلبات التوظیف من المكاتب المتخصصة استقبال طلبات التوظیف استقبال طلبات التوظیف

  . الفحص الأولي للطلبات  -
  . الاختبارات  -
  .استكمال طلبات التوظیف  -
  المقابلة مع الخبراء  -
  . المقابلة مع إدارة المنظمة  -
 .قرار الاختیار  -

  .استكمال طلبات التوظیف  -
  . المقابلة مع الخبراء  -
  .المنظمة المقابلة مع إدارة  -
  . قرار الاختبار  -
 . التفاوض على الأجر  -

  . مقابلات مع مندوبي الإدارة العلیا  -
  . مقابلة مع الرئیس  -
  . قرار الاختیار  -
 .التفاوض على الأجر  -

 خطوات اختیار وظائف قیادیة خطوات اختیار وظائف مھنیة خطوات اختیار وظائف كتابیة
 

  : الفحص الأولي لطلبات التوظیف والسیرة الذاتیة 
التي  طلب التوظیف نموذج ورقي یشمل على معلومات شخصیة ، التحصیل العلمي ، الحالة الصحیة ، المیول والھوایات ، والخبرات السابقة ، الجھات

  .الخ .. ا ، توقیع صاحب العمل یمكن الرجوع إلیھا بغیة التأكد من المعلومات المتقدمة ، اسم الوظیفة المتقدم إلیھ
  

 : یحوي طلب التوظیف الأقسام التالیة 
  الاسم ، العنوان : معلومات أساسیة .. 
  المسمى ، الأجر ، نوع العمل : معلومات عن الوظیفة . 
  الكلیة ، البرامج ، التخصص ، المھارات الخاصة : معلومات عن المسمى التعلیمي . 
  معلومات صحیة . 
  عن طریق أشخاص تم التعامل معھم في السابق . التاریخ الوظیفي السابق . 
   الأفراد أو الجھات الذین یمكن الاتصال بھم . 

 

  : الاختبارات
  تختلف.وسیلة لمعرفة قدرات الأشخاص 

  )فنیة.مھنیة .قیادیة ( نوع الوظیفة  الاختبارات كوسیلة من وسائل اختیار المتقدمین للعمل حسب 
  

 : مبادئ إعداد وتنظیم الاختبارات ومن 
  ارتباط محتوى الاختبار بطبیعة الوظیفة المراد شغلھا . 
  أن یتمتع الاختبار بالموثوقیة )Reliability  ( بمعنى ثبات نتائج الاختبار في حالة الإعادة . 
  المصداقیة ، أي یساعد الاختبار على معرفة المواصفات المرغوبة للوظیفة في المرشح . 
  أن تكون مرنة أي یمكن تعدیلھا حسب متطلبات العمل أو تقنیاتھ . 
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  اختبارات الذكاء

كلما ارتفع . تھدف إلى تحدید مستوى الذكاء لدى الفرد ومقارنتھ مع مستوى الذكاء المطلوب في الوظیفة  
وتقیس تلك المستوى التنظیمي للوظیفة كلما زادت صعوبتھا وارتفع مستوى الذكاء المطلوب فیھا ، 

 :الاختبارات 
 . القدرة على التركیز  
 . القدرة على إدراك العلاقات بین الأشیاء والأشكال  
 . الذاكرة  

  القدرة اللفظیة أو القدرة على التعبیر و الحكم المنطقي
  

  اختبارات القدرات والاستعداد
والأنشطة المتخصصة بنجاح كما یعد تھدف إلى التنبؤ بمدى قدرة واستعداد الفرد لأداء مجموعة الأعمال  

  ..توفر القدرات أساس القابلیة والاستعداد للتعلم والتدریب ، تقیس تلك الاختبارات الذكاء العام 
  )) القدرات اللفظیة ، القدرات الحسابیة ، القدرات الكتابیة ، القدرات الیدویة (( 

  
  اختبارات الشخصیة

الاعتماد : (( تھدف اختبارات الشخصیة إلى قیاس أبعاد شخصیة الفرد كالدافعیة ، وعلاقتھ الاجتماعیة مثل  
قدرة التعامل مع ( التكیف الاجتماعي  –التكیف العاطفي  –الثقة بالنفس  –الاتزان النفسي  –على النفس 

  )) . السیرة وقیادة الآخرین  –) الآخرین 
المعرفة اختبارات الانجاز أو 

  الفنیة
تقیس تلك الاختبارات مدى قدرة الفرد على استیعاب ما تعلمھ ، كما تختلف تلك الاختبارات بحسب نوعیة  

  )) . البرمجة الآلیة  –الأعمال المیكانیكیة : (( الوظائف ومن أمثلتھا 

((     : تسعى تلك الاختبارات إلى التأكد أي مدى قدرة الفرد على أداء العمل المتوقع منھ ومن أمثلتھا   اختبارات نماذج الأداء
  )) . اختبارات القدرة على استخدام برامج الحاسب الآلي  –اختبارات العاملین في خطوط الإنتاج 

  
  :شروط المقابلة الفعالة   - أ  :المقابلات

 : تھدف المقابلات كوسیلة للاختیار إلى  
  ًالتأكد من مدى استطاعة المرشح أداء الوظیفة فعلا . 
  التأكد من دافعیة المرشح للعمل باستمرار . 
  التأكد من مدى قدرة المرشح على الانصھار في المنظمة. 

  

  الإعداد الجید لمكان المقابلة وتخصیص الوقت الكافي . 
 ة للمقابلة تجھیز الوثائق اللازم . 
  التسلسل في توجیھ الأسئلة. 
  التحدید المسبق لطریقة تقویم إجابات المرشحین وطریقة توزیع الدرجات . 
  المراجعة المسبقة لاستمارة طلب التوظیف . 
  تدریب المقابلة على طریقة الاستفادة القصوى من المقابلة . 
  التركیز على الأسئلة ذات العلاقة بالموضوع ، بدل إثارة الأسئلة الخاصة .  

 : أنواع المقابلات   -  ب
  تقدیم أسئلة غیر موجھة تملیھا طبیعة المقابلة أو إجابة المتقدم الأخیرة  ))عامة (( المقابلة غیر الموجھة 

  تقدم نفس الأسئلة لجمیع المرشحین  المقابلة المقننة
یمثل المتقدم أمام أعضاء لجنة المقابلة ، حیث یقوم كل عضو بطرح الأسئلة أمام الآخرین  ، ذات وقت أقصر   الجماعیةالمقابلة 

  خاصة عندما یكون عدد المتقدمین كبیراً
  الھدف منھا تدبیر كیفیة تصرف المرشح في بعض المواقف و الضغوط  المقابلة المجھدة
  على كیفیة تصرف المتقدم غي موقف معینة لھا علاقة بالوظیفةتھدف إلى التعرف   المقابلة الموقفیة

  

  العدالة والمساواة في عملیة الاختیار  أخطاء شائعة في المقابلات
  ًالحكم السریع على المتقدم إیجابیاً أو سلبیا . 
  البحث عن نقاط الضعف . 
  عدم وجود معلومات كافیة عن الوظیفة . 
  الحاجة العاجلة لملء الوظائف الشاغرة . 
  تأثیر الجوانب غیر اللفظیة على تقییم المرشحین . 
  ًمقارنة المرشح المتقدمین بدل الاختیار على أساس المعاییر المحددة مسبقا 
  حسن المظھر ، حسن الكلام : خطأ التأثر بالھالة . 
  نفس القریة ، نفس الجامعة : خطأ التماثل . 
  خطأ الأسئلة المحرجة .  

 . ضرورة اعتماد الموضوعیة في إجراءات الاختیار  -
 . الثبات والتوازن في عملیة الاختیار  -
 . إعداد معاییر موحدة للاختبارات والمقابلات والإجراءات  -
إسناد الاختبارات والمقابلات إلى خبراء مختصین في التجھیز  -

 . والتنفیذ أو التصحیح 
 . ت الاختبار السریة في إجراءا -
تجنب الإیحاءات الشخصیة في الأسئلة والتي قد تمیز المرشحین  -

 . من حیث اللون ، العرق ، الانتماء 
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 المحاضرة السادسة
 التعیین والتھیئة المبدئیة

  ن التعیی \\أولاً 
  .ثم التعیین)) الاختیار (( ھو الخطوة الأخیرة بعد عملیات متعددة المراحل تبدأ من الاستقطاب ثم الانتقاء 

 :سلسلة عملیة الاختیار و التعیین 

 . تزید إذا كانت المناصب قیادیة : مفاوضات عرض العمل \\ثانیاً 
 .بعد أن یثبت المتقدم جدارتھ في الاختبارات والمقابلات یتم عرض ممیزات الوظیفة وظروف العمل علیھ قبل أخذ قرار التعیین -
 ).قدرة على التفاوض(الطرفین مزایا أو عیوب لدى المتقدم قد تكشف عملیة التفاوض بین  -
 :ھناك قواعد إرشادیة في ھذا المجال - 
 )المسار الوظیفي ... بدل السكن/ العلاج/ الراتب .( أن یحدد الحد الأقصى للمیزات التي یمكن أن تقدمھا المنظمة  -١
 .من شروطھ كلما طالت فترة المفاوضة كلما خفف المتقدم. إطالة عملیة التفاوض  -٢
زیادة مدة الإجازة، وعد بزیادة الراتب، دفع ( ویمكن للشركة عمل بعض الإجراءات منھا .  الأجر الذي تقدمھ المنظمة أقل مما یتوقعھ المتقدم للوظیفة -٣

  )الفرق بین الراتب الفعلي والمأمول في شكل حوافز، أمھال المتقدم فترة للتفكیر
  

  ًالمبدئیةتعریف التھیئة  \\ثالثا : 
عملیة تعریف الموظف الجدید بالمنظمة وتعریف المنظمة بالموظف الجدید، وذلك بھدف تحقیق الفھم والانسجام في المرحلة : تعرف التھیئة المبدئیة بأنھا  -

 . إذا تم إتباعھ بشكل صحیح سیقلل من جھد أصحاب العمل في التوجیھ . الأولى من تسلم العمل
عملیاتھا وأنشطتھا وكذلك تعریفھ بالأنظمة ، لمبدئیة بأنھا العملیة الخاصة بتعریف الموظف الجدید بمنظمتھ، أھدافھا، وفلسفتھاویمكن تعریف التھیئة ا -

  .المختلفة، ورؤسائھ وزملائھ بالعمل وذلك في الیوم الأول للعمل أو الأسبوع الأول
 . تعریف الموظف الجدید بحقوقھ وواجباتھ في إطار أھداف المنظمة وأنظمتھابمقتضاھا التي یتم یمكن تعریف التھیئة المبدئیة بأنھا العملیة  -

 :وتكمن الأھمیة في التساؤلات الآتیة: أھمیة التھیئة المبدئیة \\رابعاً 
  ترى كیف سیكون

  عملھ الجدید؟
  ترى كیف سیكون

  رئیسھ؟
  ھل یستطیع التكیف

  مع الواقع الجدید؟
  ھل یستطیع أن یكون علاقات

  الزملاء؟جیده مع 
  ھل سیكون العمل مرھقا أم

  ؟جذابا
 یف ستكون فرصة  ك

  تقدمھ الوظیفي؟
  ھل سیجد تعاونا من

  الرؤساء والزملاء؟
  ھل أجواء العمل

  سارة؟
  ھل ھناك تعقیدات في أنظمة

  المنظمة التي ستعمل بھا؟
  ھل ستتحقق طموحاتھ

  وتوقعاتھ من ھذه الوظیفة؟

  ًفوائد التھیئة المبدئیة \\خامسا : 
 تطویر نوع من الشعور الإیجابي نحو المنظمة وأنظمتھا من قبل الموظفین الجدد. 
 التخفیف من حده التوقعات والطموحات الجامحة لدى الموظف الجدید حینما یلمس حقائق الأمور في الیوم الأول لالتحاقھ بالعمل.  
 ظرا لأن الموظف الجاھل بأمور العمل وأنظمتھ سیكون كثیر التردد على الاستفادة القصوى من الوقت من جانب الموظف الجدید ورئیسھ في العمل ن

  .رئیسھ للاستفسار والإجابة
 التخفیف من مشاعر القلق لدى الموظفین الجدد.  
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 :فوائد أخرى 
الأول لعملھ وتشیر بعض الدراسات ھنا إلى أن الموظف الذي اخذ جولة تعریفیة على المنظمة في الیوم   انخفاض في تكلفة بدایة العمل

  التكالیف التي یمكن أن تتحملھا المنظمة.وھذا ما ینعكس على  سیكون اقل ارتكابا للأخطاء في بدایة عملھ 
كیفیة الاستفادة من  مثل معرفتھ للجھة المعنیة بتلبیة احتیاجات العمل، نظرا لمعرفتھ لأمور من حولھ،  ازدیاد كفاءة وفاعلیة الموظف الجدید

  الفاكس التلیفونات، المتاحة في أماكن غیر منطقة عملھ مثل الحاسب الآلي، آلات التصویر،تسھیلات العمل 
  

  الموظفون الواثقون من أنفسھم وكفاءتھم
أن التھیئة المبدئیة تكسر حده القلق وھذا مما یؤدي إلى زیادة . ھم الموظفین غیر القلقین أو المترددین

العمل الأمر الذي ینعكس لاحقا على نسبة دوران العمل أو كثرة  الثقة في النفس وارتفاع كفاءة الفرد في
  الغیاب

  

  متابعة وتقویم فعالیة برنامج التھیئة المبدئیة \\ثامناً   طرق التھیئة المبدئیة \\سابعاً   أھداف برنامج التھیئة المبدئیة \\سادساً 

الترحیب بالموظفین الجدد وتسھیل عملیة  
  .انصھارھم بالمنظمة

تعریف الموظفین الجدد بأھداف المنظمة   
 الخ ....وفلسفتھا و الأخلاقیات 

التعریف بالأنظمة والقواعد والإجراءات  
 ..)الحوافز، تقییم الأداء(
التعریف بواجبات ومسؤولیات العمل والرؤساء  

 .والزملاء
   .التعریف بأماكن الخدمات المختلفة 

  
  
 .الكتب والنشرات وأدلة العمل 
 .تسجیلیةالأفلام ال 
جولة على مباني ومنشآت المنظمة  

 .ومكان العمل
  

 .استخدام استبیانات الاستقصاء للموظفین الجدد 
 .استقصاء مدیري الإدارات  
إشراك الموظفین القدامى في برنامج التھیئة لتحقیق الأھداف  

 :التالیة
 .مع الموظفین الجدد زیادة الانسجام 
أنظمة وسیاسات تجدید معلومات الموظفین القدامى عن  

 .الشركة
إضافة مقترحات وتوصیات لتطویر عملیة التھیئة في 

  المستقبل

 المحاضرة السابعة 
 تنمیة وتطویر الموارد البشریة  -  التدریب // تعریف التدریب :

سلوكیات ومشاعر الموظفین من )) أھم نقطة ((  تغییرالتي یتم من خلالھا )) أي مرتبطة بأمور تنظیمیة وسلسلة عملیات مترابطة ((  المنظمةھو العملیة  -
 . وتحسین فعالیتھم وأدائھم زیادةاجل 

 .ولیس عام  .یستطیع من خلالھ الأفراد اكتساب مھارة أو معرفة جدیدة تساعدھم على تحقیق أھداف محددة منظمھو إجراء  -
 .یفي یتم تصمیمھ من أجل زیادة وتحسین الأداء الوظ ومخطط ومراقب منظمھو نشاط   -

 :الفرق بین التدریب والتعلیم 
  التدریب   التعلیم

  .الفرد المرتبطة بأداء وظیفة معینة  مھارةیتناول تنمیة   .الإنسانیة في شتى الحقول  المعرفةیتناول زیادة 
  .مدة قصیرةیتم عادة في خلال   .الطویلة الأجل البرامج الدراسیةیتم عادة من خلال 

 

 :  أھمیة التدریب - ثانیا
 .یساعد التدریب المنظمات على مواكبة كل تغیر في مجال استخدامات التكنولوجیا أو الإدارة وذلك بتطویر القوة البشریة  -
 .یحسن التدریب من قدرات الفرد وینمي مھاراتھ مما یساھم في تحسین مستوى الفرد الاقتصادي ویزید من درجة الأمان الوظیفي  -
  .فالموظف الجدید والقدیم یحتاج إلى التدریب المستمر. فھو لیس على فئة دون أخرىیحتاج كل العاملین  للتدریب  -

 :أھداف التدریب  - ثالثا
 :التدریب بشتى أنواعھ لھ فوائد متعددة یمكن حصرھا في ثلاث قطاعات

 

المنظمة

العلاقات 
الإنسانیة  
والمناخ 
التنظیمي

الفرد
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 :مبادئ التدریب  -رابعا
 . إن التدریب مھم جداً ویستفاد منھ  دعم وتأیید الإدارة العلیا مادیاً ومعنویاً یجب أن تفھم الإدارة العلیا -
 ولیس فقط أھداف زیادة الإنتاجیةفي المھارات والسلوكیات،معالجة أوجھ القصورجھود التدریب على حل المشكلات التي تواجھ المنظمة وعلى یجب أن تركز -
 .موظف لبرنامج تدریبيتلبیة الاحتیاجات الفعلیة للموظف والمنظمة، وأن یشمل كل فئات الموظفینیجب أن یخضع أي  -
 . إتباع المنھج السلیم في اختیار موضوعات التدریب -
 .التأكد من أن العائد الاقتصادي للتدریب سیغطي فعلیاً الإنفاق على التدریب وخاصة في الأجل الطویل  -
 .توفر الإمكانیات اللازمة لتنفیذھا خاصة ما یتعلق بتوفر القدرات التدریبیة -
 .ریب بحصیلة من المعلومات المرتدة لتطویر أسالیب التدریب تزوید القائمین بالتد -
 ).المتدربین / المدربین / الإدارة ( التعاون بین كافة الأطراف المشاركة في التدریب  -
 .اقتناع المتدربین بوجود فوائد مباشرة تعود علیھم من الالتحاق بالبرامج التدریبیة  -

 

  :مراحل نظام التدریب  - خامسا
 مرحلھ تطویر الاھداف التدریبیھ         - ٢مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیھ        -١
 مرحلھ تقویم فعالیھ البرامج التدریبھ - ٤     مرحلھ تحدید الاسالیب التدریبیھ       -٣

 

 : مرحلة تحدید الاحتیاجات التدریبیة  - ١
ونوعیة التدریب الذي یحتاجون إلیھ ویتحدد ، في ھذه المرحلة یتم معرفة الأماكن أو المواقع التي تحتاج إلى تدریب ،والأفراد الذین یحتاجون التدریب  -

 :  ذلك من خلال تحلیل ما یلي

للحاجة للتدریب ویتناول تحلیل الأنظمة، الھدف منھ اكتشاف المناطق المحتملة للمشكلات التي تعطي الإدارة مؤشراً   التحلیل التنظیمي
  السیاسات، التكالیف، تركیب القوى العاملة، معدلات الغیاب، دوران العمل، معدلات الحوادث، والروح المعنویة

  الھدف منھ تحدید المستوى المطلوب من الأداء وكیف یتم الأداء والمھارات والقدرات المطلوبة  تحلیل الوظائف

  منھ تحدید الأفراد الذین یحتاجون للتدریب ومعرفة القدرات والمھارات التي ینبغي اكتسابھا أو تطویرھاالھدف   تحلیل الأفراد
 

 :طرق جمع البیانات عن تحدید الاحتیاجات التدریبیة للأفراد 
  طلب من الإدارة أو من الرئیس المسئول. 
  اختبارات المھارات. 
  قوائم الاستقصاء. 
  أوجھ القوى ھي فرصة للتطویر في تخطیط المسار الوظیفي لتبني مناصب إداریة . مھم جدا لأنھ یعكس أوجھ القوى والضعف للموظف .تقویم الأداء

 . مستقبلیة ، أما أوجھ الضعف ھي عبارة عن أوجھ قصور للموظف ویحتاج إلى تدریب لیغطي جوانب الضعف لدیھ 
  وجھ في استقبال العملاء كملاحظة تعابیر ال.ملاحظات السلوك والتصرفات . 
  مقابلات الخارجین من الخدمة. 
  مقابلات الموظفین . 
  المناقشات الجماعیة. 
  تستھدف مدى الموافقة ورفض أمور معینة .استبیانات الاتجاھات. 
  للتأكد ھل التدریب یوافق العمل .مراكز التقویم الإداري. 
  سواء داخلیة أم خارجیة .اللجان الاستشاریة . 

  

 : مرحلة تحدید الأھداف من البرامج التدریبیة - ٢
اف من البرامج بعد تحدید الحاجة الفعلیة للتدریب، ویتضح أن ھناك عدم قدرة على الأداء ولیس عدم رغبة، تبدأ المرحلة الثانیة وھي مرحلة تحدید الأھد -

 . التدریبیة المزمع تنفیذھا، ولابد أن یراعى في تحدیدھا معاییر معینة
 :تحدید الأھداف معاییر 

  لابد وأن تساھم في تصحیح القرارات المستقبلیة. 
  لابد وأن تكون معیارا یقاس علیھ الأداء المطلوب. 
  ابد وأن تكون قابلة للقیاس كماً ونوعاً سواء من حیث الوقت أو التكلفة أو الجودة.  



  اداره الموارد البشریھ   محمد الدوغان                                                                                    / د  22

  
  

 :مرحلة تحدید الأسالیب التدریبیة 
  تتضمن ھذه المرحلة ثلاث جوانب مترابطة وھي 

  
  

 :تھیئة المناخ والإعداد للتدریب 
 . قبل أن یبدأ التنفیذ الفعلي للتدریب، لابد وان یقوم المسئولین عن التدریب بالإعداد والتھیئة للتدریب 

   :وتتطلب ھذه العملیة اتخاذ إلاجراءات التالیة
  

  /للتدریب اجراءات تھیئھ المناخ والإعداد 
 معرفة نتائج التدریب -٣                 التأكد من وجود الدافعیھ والحافز لدى المتدرب -٢       التأكد من القدرات والأستعدادات الذھنیھ للمتدرب -١
 تسریع عملیة االتعلم -٧                                   الاستعداد - ٦              دریبيتال الأسلوبتصمیم  -٥             الأحتفاظ بمكاسب التدریب -٤

  

 :اختیار البرامج التدریبیة 
 : تتعدد أنواع البرامج التدریبیة في المنظمات وفقا لتصنیف الموظفین ، ویخاطب كل برنامج احتیاجات كل فئة وظیفیة على حده ، فمثلا ھناك -
 برامج تدریب طبقة الإدارة العلیا. 
  مدراء الأقسام //  برامج تدریب الإداریین في المستوى الإداري الأوسط. 
  الموظفین// .لمشرفین المستوى الإداري الأدنىبرامج تدریب ا. 
  برامج التدریب الفني لتنمیة مھارات العاملین في الأعمال الحرفیة . 
  برامج التدریب الكتابي لتنمیة مھارات العاملین في الوظائف الكتابیة.  

  :تحدید طرق التدریب 

 
 :التدریب على رأس العمل 

) للأعمال المھنیة أو الكتابیة ( یتم بانتقال الموظف بین عدة وظائف بحیث یستمر في كل وظیفة ساعات محدودة أو یوم واحد   التدویر الوظیفي
على ضوء إجادة الموظف لأي عمل من ویحدد بعد ذلك موقع العمل الدائم ). للأعمال الإداریة (أو یستمر أسابیع أو أشھر 

  الأعمال التي تدرب علیھا
. بإسناد إلیھ واجبات إضافیة للموظف في وظیفتھ وحریة أكبر في اتخاذ القرارات من أجل إكسابھ خبرة أكبر في مجال عملھ   التوسع الوظیفي

  ین المھرةأو الموظف، أو ذوي المھن الرفیعة، وغالبا ما یكون المتدربون ھنا من المدیرین
التدریب الوظیفي 

  المبرمج
الوظائف تحتاج إلى إتباع خطوات متلاحقة وبترتیب منطقي للعملیات لذلك یقوم المشرف بالقیام بھذه الخطوات أمام المتدرب 

  الذي یقوم بعد ذلك بأدائھا، مع تصحیح الأخطاء حتى یمكنھ أداء المھمة بدون مساعدة

 :التدریب خارج العمل 
 :ویكون على صورتین.  التدریب خارج العمل البرامج التدریبیة التي تعقد خارج مكان عمل الموظفیشمل 

 .خارج المنظمة في الجامعات أو المعاھد أو مراكز تدریبیة متخصصة-٢                           .في مقر المنظمة -١

تھیئة المناخ  
والإعداد للتدریب

اختیار البرامج  
التدریبیة

تحدید الطرق  
المستخدمة في  

التدریب  





تدویر وظیفي

توسیع وظیفي
تدریب وظیفي 

مبرمج



المحاضرة
الندوات وحلقات 

العمل
الوسائل السمعیة 

والبصریة 
المحاكاة
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  :اھم الوسائل التدریبیھ الشائعھ في التدریب الخارجي
 دراسة الحالھ -٦التنمیھ الذاتیھ         -٥المحاكاه        - ٤المحاضره         - ٣الندوات وحلقات العمل          -٢السمعیھ والبصریھ        الوسائل -١

 

  :العوامل التي یعتمد علیھا في اختبار طریقة التدریب
 نوعیھ المتدربین وعددھم        - ٣الوقت المستنفذ في الطریقھ              -٢التكلفھ                     -١
  خلفیھ المتعلمین التعلیمیھ والثقافیھ - ٥مدى عمق المعلومات المطلوبھ                                          -٤

 :مرحلة تقویم التدریب 
 : تقویم المتدربین - 
 نامجنتھاء من البرنامج توزع على المتدربین استمارات تقویم لفعالیة البرنامج التدریبي ویقوم المتدربون بتعبئتھا لمعرفة آرائھم في البربعد الا. 
  أو في أي برنامج مشابھ، وبتحلیل نتائج الاستمارات یمكن إدخال التعدیلات المطلوبة في ھذا البرنامج في حالة تكراره. 
 : متابعة الرؤساء أو المشرفین - 
 اء الموظف وذلك بالرجوع إلى الرؤساء المباشرین للمتدربین لمعرفة أثر التدریب على أدائھم وسلوكھم في العمل، وذلك لأن قیمة التدریب تتضح من أد

 .   لعملھ بعد تلقیھ التدریب

 المحاضرة الثامنة 
 تقویم الأداء // تعریف تقویم الأداء :

الموظف بسلوكیات العمل المطلوب منھ والنتائج التي تحققت من الالتزام بھذه السلوكیات خلال فترة  قیاس مدى التزامیتم ة التي یتم بمقتضاھا ھو العملی -
  .التقویم

  .الموظف للعمل المكلف بھ درجة إتقانھو معرفة  -
  .لتقویم أداء الموظف حالیا، وإمكانیة تطویره مستقبلا الإجراء المنظمھو  -

 :یساعد تقویم الأداء المنظمة في :أھمیة تقویم الأداء  \\ثانیاً 
   .بین جمیع العاملین في ما یتعلق بالمكافئات والترقیات عدالة المعاملةمن التأكد  -١
  .تحدید أصحاب الانجازات بغیة اتخاذ قرارات بترقیتھم  -٢
  .المشرف على العمل على وضع خطوات تحسین الأداء بالاتفاق مع الموظف ةمساعد -٣
  ).معرفة ایجابیات وسلبیات الأداء( توفیر تغذیة عكسیة عن أداء الإفراد  -٤
یعد أساس التوجیھات  التي یقدمھا الرؤساء للمرؤوسین أثناء العمل.  

 

 : أھداف عملیة تقویم الأداء واستخداماتھا المختلفة \\ثالثاً 
  أھداف البحث العلمي  أھداف التوجیھ والإرشاد  الأھداف الإداریة

 .قرارات الترقیة و النقل وتخفیض المرتبة -١
تجدید العقود لمن یستحقھا . قرارات تجدید العقود أو إنھائھا -٢

 . وإنھائھا لمن لم یستحق 
 .لمن یستحقھا . صرف المكافآت التشجیعیة -٣
أي .قرارات التحاق الموظفین ببرامج التدریب والتطویر -٤

أوجھ قصور موجودة في تقییم الأداء الوظیفي ھي وسیلة 
 . لبرنامج التدریبیة والتطویریة لتحسین أداء الموظف 

إعادة النظر في إجراءات الاستقطاب والاختیارإذا كانت  -٥
تقویم الأداء ضعیفة عن أشخاص فقد یكون قد تب استقطاب 

أشخاص غیر مناسبین ، فیتم تغییر الاستقطاب أو تغییر المكاتب 
  . التي استقطب فیھ الأشخاص 

إبراز جوانب الضعف والقوة في  -١
 . أداء الموظفین

ج إرشاد الموظفین إلى البرام -٢
إذا كان  //. التدریبیة وإعادة التأھیل

شخص متخصص في اللغة العربیة 
ولكنھ متمیز في الكمبیوتر ، فیعاد 

تأھیلھ عن طریق برامج تدریبیھ لیكون 
 .لدیھ قدرة لأداء عملھ بشكل جید 

تقییم نظام الحوافز وأسالیب  -٣
  .تحسین الدافعیة للعمل

التحقق من صحة عملیة الاستقطاب  -١
لأن الاستقطاب حجر  //. والاختیار

 .الأساس في نجاح المنظمات 
تقویم أنظمة الحوافز  والرضا  -٢

  . الوظیفي

 :خطوات عملیة تقویم الأداء  \\رابعاً 
 . تحدید متطلبات التقویم وأھدافھ  -١
 .الخ .. ھل باستبیان أم بالملاحظة أم باللقاء . تحدید الطریقة المناسبة للتقویم  -٢
 .تحدید أھداف تطویر الأداء مستقبلاً  -٧                                                   .التقویم الفعالة  تدریب المشرفین على طرق -٣
 .یناقشونھم بخصوص ھل الطریقة صحیحة أم لا . مناقشة طرق التقویم مع الموظفین  -٤
 .تحدید معاییر مسبقة للمقارنة  -٥
 . ویستطیع أن یتظلم بخصوصھ . من حق أي موظف أن یطلع بنتائج تقییم الأداء الوظیفي الخاص بھ . مناقشة نتائج التقویم مع الموظف  -٦
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حجم العمل، (إلى الأصول إلیھا، وبصیغ كمیة أو نوعیة أو زمنیة النتائج التي یسعى تقییم الأداء أي تحدید الأھداف و :وضع أھداف ومعاییر الأداء -١
التعاون مع الرؤساء والزملاء، (، مع تحدید المھارات والسلوكیات المطلوب قیاسھا لدى الأفراد أثناء أدائھم لأعمالھم )ودة العمل، مدة انجاز العملج

 ). الخ...درجة الابتكار في العمل
  .یات والسمات  الموجودة لدى العاملینأي تحدید الطریقة المناسبة لمعرفة وقیاس المھارات والسلوك :تحدید الطریقة المناسبة للتقویم -٢
یتطلب الأمر تدریب المشرفین على طرق التقییم العادلة والموضوعیة، وكیفیة مناقشة نتائج التقییم  : تدریب المشرفین على طریقة التقویم الفعالة -٣

 .مع مرؤوسیھم، بما یؤدي إلى تحسین إنتاجیة العاملین ویرفع من روحھم المعنویة 
من الضروري إبلاغ الموظفین بالھدف من التقییم، وطرقھ، والمجالات التي سیركز علیھا، والفائدة منھ وأثاره : ق التقویم مع الموظفینمناقشة طر  -٤

 . وانعكاساتھ المختلفة على مسار الموظف الوظیفي
بالتالي لابد من تحدید معاییر الأداء الكمیة أو النوعیة الھدف من التقویم قیاس مدى التزام الموظف بمتطلبات العمل، و: تحدید معاییر مسبقة للمقارنة  -٥

 .أو الزمنیة  التي ستقیس أداء الموظف
، حیث )مقابلة التقییم(من حق الموظف المعني الإطلاع على نتائج تقییم أدائھ، ومناقشتھا مع رئیسھ المباشر  :مناقشة نتائج تقییم الأداء مع الموظف  -٦

والتمیز في أدائھ، كذا مواقع الضعف ومناقشتھا مع رئیسھ بحریة تامة بما یسمح بتحدید خطوات تحسین وتطویر  یتعرف الموظف على جوانب القوة
 . أدائھ في المرحلة القادمة

تتمثل ھذه المرحلة في توضیح جوانب التطور المحتملة مستقبلا من أجل رفع كفاءة الأداء في الجوانب المختلفة  :تحدید مجالات تطویر الأداء  -٧
، حیث یقدم الرئیس المباشر توصیات )الجانب الفني،  سلوكیات الأداء، التعاون مع الزملاء والرؤساء، رفع كفاءة الاتصال،  ورفع كفاءة اتخاذ القرار(

  ...).الاشتراك  في دورات تدریبیة، النقل إلى وظیفة أخرى مناسبة لقدرات ومھارات الموظف (ظف اعتمادا على نتائج التقییم لتحسین أداء المو
 :طرق تقویم الأداء  \\خامساً 

حیث یتم تحدید الصفات  :طریقة التدرج البیاني 
والخصائص التي تتعلق بالأداء والعمل، وتشمل عادة نوعیة 

. داء، المعرفة بطبیعة العمل، المظھر، والتعاونالأداء، كمیة الأ
وتوضع جمیعھا في قائمة التقویم ویتم قیاسھا عادة باستخدام 

 .من منخفض إلى مرتفع) ٥الى١من (مقیاس متدرج من 
  

  

  

 
 
 
 

ترتكز ھذه الطریقة على مقارنة الفرد بغیره من  :طریقة الترتیب 
الأفراد بافتراض أن ھناك فروقات بین أداء الموظفین یمكن التمییز 

 .بینھا
یقوم رئیس القسم بإعداد قائمة بأسماء العاملین معھ  یحدد فیھا أحسنھم 

  .كفأئة وأیضا اقلھم كفأئة ویستمر حتى یسجل جمیع الأفراد محل التقییم 
  

  

 
  
  

 :طریقة الوقائع الحرجة  - ١
أثناء الأداء والعمل الفعلي، وتسجیل الملاحظات من قبل ) سلبیة/ ایجابیة/ غیر متكررة/ المحرجة/ الھامة (ھي طریقة تعتمد على ملاحظة سلوكیات الموظف 

وفي نھایة فترة التقویم . التعلیمات، وتحمل المسئولیةالقائم بعملیة التقییم في سجل خاص لكل موظف، مثل التعاون مع الزملاء، الدقة في الأداء، أتباع 
یجب عدم التركي ز على الجوانب السلبیة فقط ، بل بالجوانب ~>  .الدوریة یقوم المشرف بمراجعة سجل الموظف السلوكي، وإصدار حكم على أدائھ

  ت ، ومساعدتھم على حل السلبیات بیات ثم الانتقال للسلبیاالإیجابیة أیضا لیثق ویطور من نفسھ ، ولكي یبدع في المستقبل ، ویجب ابدأ بالایجا
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 : طریقة قائمة الاختیار -٢
تعتمد ھذه الطریقة على قائمة مراجعة تضم أسئلة وعبارات 

الرئیس (محددة حول أداء الموظف، حیث یجیب القائم بالتقییم 
على الأسئلة والعبارات، ثم تقوم إدارة الموارد ) المباشر

) دون علم القائم بالتقییم(بإعطاء وزن لكل إجابة البشریة 
  .حسب لأھمیة

  

  
  
  
  

 :طریقة الاختیار الإجباري - ٣
ي الشخص، مثال یقدم إلى القائم بالتقییم قائمة من العبارات التي تصف أداء العمل، والموزعة على ثنائیات كل منھا تعبر عن نواحي إیجابیة أو سلبیة ف -

  :على ذلك العبارات التالیة
 ستمع للتعلیمات بدقةی -              . یخطط لعملھ -                . یستخدم العقل والمنطق في حل المشاكل -        . ینجز العمل في الوقت المناسب . 
 یمیل إلى التأخر في اتخاذ القرارات -       . التردد في الأزمات  -                یستخدم دائما الإجازات المرضیة  -                  . لا یمتلك روح المبادرة 

تعطى للإجابات وبعد أن یقوم الرئیس باختیار العبارات التي تمثل في رأیھ واقع الموظف، تحال القائمة إلى المسئولین في إدارة الموارد البشریة، حیث 
  .لكل موظف المختارة الدرجات والأوزان التي حددت سلفا لكل فقرة، ومن ثم تتحدد نتیجة الأداء

 . التقویمھذه الطریقة أنھا تحد من أخطاء التحیز، من خلال إجبار القائم بالتقییم على اختیار عبارة  لا یعرف شخصیا الوزن المعطى لأھمیتھا في  من مزایا
 :طریقة التقریر المكتوب - ٤

الأساسیة التي یصف بھا أداء الموظف وسلوكھ خلال مرحلة التقویم یقوم المشرف بإعداد تقریر مكتوب عن الموظف متضمنا مجموعة من نقاط التقویم 
من سلبیاتھا أنھا تعتمد على مھارة معد التقریر، واحتمال تأثیر الھالة  والتحیز وقلة .  وجوانب القوة والضعف  وإمكانیة التقدم الوظیفي لھذا الموظف

 .الموضوعیة
 

 :طریقة التوزیع الإجباري  - ٥
% ١٠و%  ٢٠، و )أداء متوسط(في الوسط % ٤٠الموظفین اعتماداً على المنحنى الطبیعي للتوزیع المعتدل والطبیعي  الذي عادة ما یكون حیث یتم توزیع 

على ) الأداء الضعیف جدا(و ) أداء ضعیف(من جھة الیمین % ١٠و % ٢٠على التوالي، و ) أداء جید جدا(و ) أداء جید(تمثل أداء ) الیسار(من جھة 
    .الي، فیضطر القائم بعملیة التقییم إلى توزیع الموظفین بشكل إجباري على المنحنى لتوائم نسب منحنى التوزیع الطبیعيالتو

  

  

  

  

  

 

  .أفراد ذوي قدرات ومستویات أداء عالیة ممتازة% : ١٠ -
  .أفراد ذوي قدرات ومستویات أداء جید جدا% : ٢٠ -
  .طةأفراد ذوي قدرات ومستویات أداء متوس% : ٤٠ -
  .أفراد ذوي قدرات ومستویات أداء ضعیفة% : ٢٠ -
 . أفراد ذوي قدرات ومستویات أداء ضعیفة جدا% : ١٠ -
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 :طریقة الإدارة بالأھداف - ٦
والموظف لوضع وتحدید الأھداف والواجبات المطلوب تحقیقھا من الموظف خلال ) المشرف(تتطلب ھذه الطریقة عقد لقاءات بین القائم بعملیة التقییم  -

لموضوعیة فترة زمنیة معینة، ویجب أن تكون الأھداف واضحة، وواقعیة، وأحیاناً یتم تحدیدھا بشكل كمي أو بشكل وصفي، وتحدید العناصر والمعاییر ا
م تقییم السلوك بل التي تستخدم لقیاس مدى تحقیق الأھداف، ومن ثم تقییمھ بناءً على مدى ما تم تحقیقھ وإنجازه من ھذه الأھداف، ونلاحظ ھنا أنھ لا یت

     .تعتمد على النتائج المتحققة قیاساً على الأھداف المرسومة للموظف
    .أي الاستفادة من طرق التقویم السابقة وجمعھا في مزیج واحد  :طریقة المزیج التقویمي - ٧

 

  :مشكلات وأخطاء عملیة تقویم الأداء  \\سادساً 
  //اخطاء التقویم 

  التأثیر الاداري -٦التشدد واللیونھ         - ٥التحیز الشخصي        -٤المیل للوسطیھ       -٣تأثیر الھــالھ            - ٢ عدم وضوح المعاییر      -١
أن یتأثر بشخصیة الفرد ویقیمھ : تأثیر الھالة  –المیل للوسطیة ، أي یضع الجمیع في الوسط وھو ظلم للأشخاص المتمیزین // شرح بعض النقاط 

  . التأثیر الإداري ، إذا حدث موقف مع الإدارة العلیا یؤثر في التقویم حتى لو كان متمیز   -الأساسعلى ھذا 
 

 :كیفیة تجنب مشكلات وأخطاء عملیة تقویم الأداء 
  .الاعتراف بالمشاكل الموجودة -١
 . اختیار الطریقة المناسبة حسب الموقف والھدف والوظیفة -٢

  :من الجوانب في اختار طریقة التقییم من أھمھا یجب مراعاة العدید” مارك دریو“حسب 
 إمكانیة ربطھا بالحوافز -                  .أن تكون غیر مكلفة -          .سھولة الفھم والاستخدام من طرف القائم بالتقویم.   
  .ضمان حق الموظف في رفع التظلم  -٤                . عدم الاعتماد المطلق على الرئیس المباشر  -٣

رؤوسین أن المشرفین عملیة التقویم الأداء في المجتمع الإسلامي تحتاج إلى توفیر عنصر تقوى االله والخوف منھ، من جانب القائم بالتقویم، وعندما یتأكد الم
    .ینطلقون من ذلك المبدأ فلن تكن لھم حاجة إلى تقدیم تظلم عندئذ

 :ات تقویم الأداء مسئولی \\سابعاً 
  //،،من یقوم بعملیھ التقویم 

 لجان التقویم -٤خبراء اداره الموارد البشریھ       - ٣رئیس الرئیس المباشر        -٢الرئیس المباشر       -١
  

 :الاتجاھات الحدیثة في تحدید مسئولیات التقویم 
  الموظف یقیم أدائھ بنفسھ . بتقییم أدائھیقوم الموظف. 
  أداء رؤسائھمیقوم الموظفون بتقویم . 
  أداء زمیلھمیقوم الزملاء بتقویم. 
  أداء الموظفینیقوم العملاء بتقویم.  

 

 : العوامل المؤثرة في نتائج عملیة التقویم
  ....على الإدراكنقص الخبرة، نقص المستوى التعلیمي، الحالة الذھنیة، عدم القدرة : حالة عدم القدرة على مقابلة متطلبات الأداء بسبب -١
  ....عدم وضوح الأھداف، نقص المعلومات، تعدد مصادر الأمر : حالة القدرة على متطلبات الأداء ولكن عدم الرغبة في ذلك بسبب -٢

 

 : المبادئ الأساسیة لمقابلات تقویم الأداء  \\ثامناً 
  .تجنب الإشارة إلى الصفات الشخصیة -١
  .تجنب الانتقاد الشخصي -٢
  .لایجابیة والسلبیةعرض الجوانب ا -٣
  .تحدید الھدف من المقابلة -٤
  .عدم المقارنة مع الزملاء -٥
 .دقیقة  ٣٠یجب أن لا یتجاوز مدة المقابلة  .الإعداد الجید للمقابلة -٦
 . یترك لھ الحریة للتعبیر عن نتائج المقابلة واختیار طریقھ لتغییر نفسھ للأفضل  .إعطاء الحریة للموظف -٧
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 المحاضرة التاسعة
 تقییم الوظائف // مفھوم تقییم الوظائف : 

  یقصد بالقیمة والأجر ھي الأجر الذي یأخذه الفرد للقیام . كل عمل قیاسا بباقي الأعمال في المنظمة تحدید قیمة أو اجرھي العملیة المنظمة التي تھدف إلى
 .بأدائھ لوظیفة معینھ 

  یقارن وظیفة أمین الصندوق مثلا بكاتب الحسابات . من اجل تحدید الأجر العادل لكل وظیفة ببعضبمقتضاھا مقارنة الوظائف بعضھا ھي العملیة التي یتم
 .یجب أن یكون ھناك ربط بین الوظائف التي بنفس المستوى الإداري 

  الملقاة على عاتقھ  ودرجة المسؤولیة،في العمل وكذلك بمؤھلاتھ وخبراتھتعني بربط اجر الموظف بمقدار الجھد الذي یبذلھ ھي العملیة التي. 
 

 : أسباب ومبررات تقییم الوظیفة \\ثانیاً 
 . وھذا ما یمثل مرجعا یمكن الرجوع إلیھ عند الحاجة،رسمي وثابت استنادا إلى قیمة الوظیفة بالنسبة للمنظمة)) سلم الرواتب (( تحدید ھیكل أجور  .١
 .تطویر ھیكل جدید للأجور  أو عندما تدعو الحاجة إلى،توخي العدالة في نظام الأجور الحالي .٢
 . الفصل في النزاعات والشكاوى التي قد تنشأ حول قضایا الأجور  .٣
 .وضع الأساس لھیكل الأجور للوظائف الجدیدة أو الوظائف التي قد یطرأ علیھا بعض التعدیلات في مواصفتھا ومتطلباتھا  .٤
 .الأولویة والأھمیة  تحدید أولویة الوظائف وأھمیتھا ومن ثم وضع سلم للأجور یحقق مبدأ .٥
 .التقید التشریعات التي قد تفرضھا الدولة في مجال تحدید الأجور تفرض أحیانا الحد الأدنى من الرواتب یجب التقید بھا .٦

  

 :  أھداف عملیة تقییم الوظائف \\ثالثاً 
وھذا الھدف یتضمن . تحدید أي من الوظائف التي یجب أن یدفع لھا أجرا على من سواھا حسب المستوى الإدارة والمؤھلات والقدرات والجھد المبذول فیھا  .١

 .تقدیم قائمة للمنظمة تحدد فیھ الأجور حسب أھمیة الوظائف ومن ثم تدرج الأجور من الأعلى إلى الأدنى 
فیجب ربط التقییم بالأجور ، وربط التقییم بالأداء وربط .  ن في توزیع الأجور والعمل على ربط فئات الوظائف بطریقة سلیمة المساعدة على إزالة الغب .٢

 . التقییم بالرواتب والبدلات ، یكون لدیھ حق في ذلك 
ذلك نظراً للموضوعیة التي تتمیز بھا غالباً عملیة  ویكون . تلافي شكاوي الموظفین والعمال التي قد تنشأ فیما لو كانت الأجور مصممة بطریقة جزافیة  .٣

  .تقییم الوظائف 
عندما تتمیز عملیة تقییم الوظائف   .وكذلك للمحافظة على ما لدیھا من ھذه الكفاءات بالداخل ،وسیلة جیدة لاستقطاب الكفاءات البشریة من الخارج .٤

  .بالموضوعیة والعدالة بربط الأجر بالمجھود 
مسئولین في التقییم موضوع التقییم یرتبط ارتباط كبیراً بإدارة الموارد البشریة لكنھ لیس من صمیم عمل إدارة الموارد البشریة ، فإدارة الموارد تساعد ال 

  .كتنفیذ برامج تدریبیة ، تساعدھم في عملیة التقییم ، لكن لیست ھي التي تقیم الأشخاص داخل المنظمات 
 

 :لیة تقییم الوظائف مسؤو \\رابعاً 
 :تشكل ھذه اللجان عادة من.  من اجل موضوعیة عملیة التقییم وعدالتھا فإن الصفة السائدة في المنظمات ھو إسناد ھذه المسؤولیة إلى لجنة متخصصة -
  مجموعة من المسئولین من قطاعات المنظمة بما فیھا إدارة الموارد البشریة. 
  والخلفیاتأن تكون ذات تنوع في الخبرات. 
  أن تكون على علم شامل بالوظائف التي ستقیم في كافة أرجاء المنظمة. 
  كعملیة الاستبیان واللقاء  . وعلى علم مسبق بالطرق المختلفة المستخدمة في عملیة تقییم الوظائف . 
 . ض الوظائف نتیجة لبعض التطورات المحدثة علیھاذلك أن الأمر قد یستدعي دائما مراجعة تصنیف بع،ولا تنتھي مھمة ھذه اللجان بانتھاء إعمالھا -
خبرة  إن وجود لجنة دائمة تقوم بنفسھا بمتابعة تقییم الوظائف التي سبق لھا أن حددتھا ستكون أفضل وأسرع من تكوین لجنة جدیدة لا تمتلك نفس -

 .اللجنة السابقة  
 

 : طرق تقییم الوظائف  \\خامساً 
تعتبر ھذه الطریقة أقدم طرق تقییم الوظائف وأكثرھا شیوعاً في المؤسسات والشركات الصغیرة التي لا تملك الإمكانیات الفنیة :  طریقة الترتیب البسیط .١

 . أو المالیة لاستخدام الطرق الأخرى الأكثر تعقیداً 
  وظیفة وأدنى وظیفة ثم ترتب الوظائف الباقیة داخل ھذه تقوم فكرة ھذه الطریقة على ترتیب الوظائف حسب قیمتھا وأھمیتھا فقد تقوم اللجنة باختیار أعلى

 .الحدود تصاعدیا أو تنازلیا 
 وسرعتھا ، وسھولة تطبیقھا ن وإمكانیة استخدامھا في المنظمات الصغیرة . ببساطتھا:  ممیزات ھذه الطریقة. 

  .ویصعب الدفاع عنھا أمام تساؤلات الموظفین، أنھا لا تستند على معاییر للقیاس وإنما على مجرد الرؤیا الشخصیة لأعضاء اللجنة:  عیوبھا
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 :طریقة الدرجات أو التصنیف الوظیفي  .٢
تعكس مواصفات الوظیفة ، ویتم تحدید یتم بمقتضى ھذه الطریقة تصنیف وظائف المنظمة إلى مجموعة من الوظائف المتشابھة وتعطي لكل مجموعة درجة 

  .خصائص الفئات أو الدرجات أما على أساس وصف الوظائف ، أو تشكیل لجنة تقوم بتحدید الدرجات وتحدید خصائصھا 
 : وتتمثل خطوات ھذه الطریقة فیما یلي 

  تعتمد على تحدید الوظائف التي ستخضع للتقییم. 
 إن كان موجودا بالمنظمة  إعداد تحلیل وتوصیف الوظائف أو استخدامھ. 
 درجة التعلیم والخبرة المطلوبة للوظیفة مقدار الجھد المطلوب،واجبات الوظیفة ومدى صعوبتھا،تحدید كطبیعة العمل المطلوب(اختیار معاییر التوصیف، 

 .ودرجة المسؤولیة
 لمجموعة ومواصفاتھاتصنیف الوظائف المراد تقییمھا إلى فئات متشابھة وإعطاء كل فئة درجة تعكس طبیعة ا . 
  مراجعة الوظائف النموذجیة المماثلة في المنظمات الأخرى دولیة وعالمیة. 
 ى أي بدایة الأجر تطبیق نظام التقییم على بقیة الوظائف الأخرى وتحدید الأجر لكل وظیفة داخل الفئات الوظیفیة على أساس الحد الأدنى للأجر والحد الأقص

 .التي تمنح نتیجة للأداء حتى یصل الأجر للحد الأقصىثم الزیادات المتتالیة 

  سلبیاتھا  :ممیزات الطریقة
 .شیوع استخدامھا في وظائف القطاع الحكومي 

استخدامھا في فئات الوظائف الإداریة والھندسیة 
  .والعلمیة في القطاع الخاص 

 .استمرار وجود التحیز الشخصي إذا لم یكن ھناك وصفا دقیقا للوظائف
قد یصعب إدراج مجموعة من الوظائف داخل فئة معینة ثم إعطائھا وصفا واحد وخاصة  

 .إذا تعددت وكثرت الوظائف داخل كل فئة
  .تتطلب جھودا ووقتا كبیرا من اللجنة المسؤولیة

 :طریقة مقارنة العوامل  .٣
 :مع الوظائف الأخرى وتتكون عوامل المقارنة من وھي مقارنة المكونات الأساسیة لكل وظیفة) لجنة تقییم الوظائف(تتطلب ھذه الطریقة من -
 المسؤولیة المتلقاة على عاتق الشخص المكلف بھذه الوظیفة . المسؤولیة . 
 المھارات المطلوبة في الإدارة . المھارة. 
 كوظائف المصانع . الجھد العضلي . 
 كالتخطیط والربط . الجھد الفكري . 
 ختلف عن الموظف في مكان غیر ملائم للعمل بشكل مطلوب شخص عنده مكتب بتكییف ی. ظروف العمل . 

 :التي یجب إتباعھا في ھذه الطریقة ھيالخطوات 
  تحدید الوظائف النموذجیة التي سیتم علیھا القیاس في السوق لتلك المراد تقییمھا في المنظمة  الخطوة الأولى

  
  الخطوة الثانیة

وقد تتراوح ھذه العوامل بین أربعة . والبیعیة، والإداریة، العوامل بالنسبة لفئات الوظائف الفنیةتحدید عوامل المقارنة وقد تختلف ھذه 
، الجھد الفكري، الجھد العضلي،المھارة،وھي المسؤولیة،غیر أن السائد ھو الخمسة العوامل المشار إلیھا سابقا، إلى سبعة عوامل

  .وظروف العمل

  
  

  الخطوة الثالثة

مل من عوامل المقارنة لكل وظیفة أساسیة وفقا لأھمیة العامل بالنسبة للوظیفة وفقا لما ھو سائد للوظائف تحدید أجر لكل عا
  النموذجیة في السوق المحلي

مقارنة أھمیة كل عامل مع العوامل الأخرى داخل الوظیفة الواحدة ومن ثم فإن الجزء من الأجر المخصص للعامل یجب أن : أولا 
 .بالنسبة للوظیفةیعكس أھمیة العامل 

  . مقارنة كل عامل داخل الوظیفة مع العوامل المقارنة في الوظائف الأخرى لتحدید الجزء من الأجر المخصص لھذا العمل: ثانیا 

  :على النحو الموضح في الشكل التالي) مقارنة العوامل(وضع الوظائف المختارة على خریطة  :الخطوة الرابعة
  

عوامل المقارنھ 
  الاساسیھ

  الوظائف النموذجیھ
  فـــراش  مأمور ملفات  سكرتیر  سائق رافعة  میكانیكي اول

  ریال سعودي  ریال سعودي  ریال سعودي  ریال سعودي  ریال سعودي
  ٠.٥  ١.٥  ٢  ٢  ٤  المسؤولیھ
  ١  ٢  ٢.٥  ٢  ٧  المھاره

  ٢  ١  ١  ١.٥  ٣  المجھود العضلي
  ٠.٥  ١.٥  ٢.٥  ١  ٣  المجھود الفكري
  ٢  ٠.٥  ٠.٥  ٠,٥  ١  ظروف العمل

  ٦  ٦.٥  ٨.٥٠  ٨  ١٨  الاجر الاجمالي بالساعھ
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 : طریقة النقط  .٤
  في الاستخدام شیوعاتعتبر طریقة النقط من أكثر طرق تقییم الوظائف. 
  وھي تشبھ طریقة مقارنة العوامل في كونھا تستخدم بعض عوامل القیاس أو المقارنة بین الوظائف. 
 من الأجر في تقییم أھمیة كل عامل أو خاصیة من الخصائص الحرجة للوظیفةبدلا ،ولكنھا تختلف عنھا في استبدال النقط . 

  المحاضرة العاشرة 
 :تعریف الأجر  // نظام الأجور والرواتب

. أو سنوي ، أو شھري، أو أسبوعي، ھو التعویض الذي یأخذه العامل والموظف مقابل الجھد الذي یبذلھ في العمل وقد یتم دفع ھذا الأجر على أساس یومي -
 .  لا بد أن یحدد من البدایة كیف ومتى یصرف ھذا الأجر ، ولا بد أن یذكر في العقد والالتزام بما ھو مذكور في العقد 

سواء سمي أجرا .د بالأجر ھنا ھو المبلغ النقدي المباشر الذي یأخذه الموظف في نھایة الفترة المحددة للعمل حسب ما ھو متفق علیھ مسبقاإن المقصو -
 . أیة بدلات أخرىبدل التعلیم للأبناء و، وبدل السكن،التأمین الصحي،مثل استقطاعات التقاعد، أو راتبا مضافا إلیھ الفوائد المالیة غیر المباشرة، أو  راتبا

 .أن یكون أجره متناسبا مع ما یقدمھ من جھد ومع ما یحملھ من مھارات وقدرات ومؤھلاتماذا یھم الموظف؟ 
 :وكذلك یھم الموظف أن یحقق لھ الأجر -
  ومع تصاعد مستوى الاقتصاد العام  -          .وان یتوافق ھذا الأجر مع كل زیادة في خبراتھ ومسؤولیاتھ  -            .المستوى المعیشي اللائق فیھ. 

 ت یكون بعدم العدالة في الأجور یعتبر تقریر الأجر العادل من أھم المشكلات التي تواجھ إدارة الیوم في المؤسسات والشركات أي صراعات ینشئ في المؤسسا
 :المفاھیم العامة

وھو لذلك یمكن أن یشمل .للموظف أو العاملمضمونھ الواسع یشمل جمیع المدفوعات المالیة التي تدفع في   الأجر
  مقابل الجھد والعمل فالعامل یأخذ مقدار جھده. أو أي صورة من صور الدفع المالي،العمولات،العلاوات،الرواتب

فقد درجت على أن تمیز عن الأجور في كونھا تمثل مبالغ معینة تدفع للموظف نظیر قیامة بعمل معین لا یحسب بالساعات   الرواتب
  أن یعمل في وظیفة معینھ ویأخذ راتبھ في نھایة الشھر. وإنما قد یكون أسبوعیا أو شھریا وقد یكون أیضا سنویا

ھو الأجر الإجمالي المدفوع للوظیفة أو للعمل الذي یعملھ الفرد ولكنھ لا یمثل الأجر المدفوع نقدا یجب خصمھا من ھذا   الأجر النقدي
  التأمین الاجتماعي،أقساط التأمین الصحي،أقساط التقاعد(الموظف على أجره أو راتبھ مثلالأجر قبل حصول العامل أو 

وأن أھم ما یعنینا في قیاس الأجر الحقیقي ھو أن یكون ھذا الأجر .یعني القوة الشرائیة التي یحصل علیھا العامل بھذا الأجر  الأجر الحقیقي
  ف أو العامل في ذلكمتغیرا مع التغیر في الأسعار حتى لا یضار الموظ

ولكن ھناك عوامل أخرى تلعب دورا في . المنظمات التي تدفع أجورا أعلى تحصل على مستویات أعلى من الأفراد المؤھلین  الأجر كعنصر محفز
  اجتذاب الأفراد المؤھلین للعمل والاستقرار في الوظیفة

 

مثلا من قیمة التدفقات النقدیة المسحوبة في %) ٥٠(فقد تصل مصروفات الأجور إلى  ھو عنصر تكلفة غالي الثمن ماذا یمثل الأجر بالنسبة للمنظمة؟ 
 .بعض المنظمات 

 .فھو مصدر قوة شرائیة تحرك الاقتصاد الوطني  ؟ماذا یمثل الأجر بالنسبة للمجتمع
كلما كانت درجة رضا الموظفین عالیة ودوافعھم للعمل كلما كان الأجر عادلا  :فإن على إدارة الموارد البشریة والإدارة العلیا في المنظمات أن تدرك

 .  أقوى وكلما كان اقرب إلى تحقیق أھداف المنظمة
 

 :ھو الأجر العادل ما
  وجھة نظر الإدارة:الأجر   من وجھة نظر العامل: الأجر 

. ھل ھو الأجر النقدي قبل الخصومات،  أم ھو الأجر الصافي أو الحقیقي -
 . یجب أن یكون مقابل الجھد المبذول 

من وجھة نظر العامل یجنب رب العمل مشاكل توقف العمل  :الأجر العادل -
  .والاحتجاج بعدم كفایة الدخل لمقابلة متطلبات الحیاة الأساسیة

 ..قھا على السلع والخدماتھو دخلا للعامل وقوة شرائیة ینف
والأجر من وجھة نظر الإدارة، ھو عنصر من عناصر التكالیف 

 .المتعددة في المشروع
  

 
 :ولكن ربط القوة الشرائیة بصافي الأجر یثیر لنا في العادة بعض الصعوبات

 .واختلاف طبیعة إنفاق دخلھامن الصعب تحدید تكالیف المعیشة لكل أسرة على حده نظرا لاختلاف متطلبات كل أسرة :  أولا
ھذا التطور الاقتصادي الذي حدث لازمھ ،حیث یمیل الاتجاه العام بعض الأوقات للإقدام على شراء الكمالیات ،تغیر عادات الشراء من وقت لآخر: ثانیا

 .تطور في مستوى المعیشي أیضا لازمھ تطور في تغیر عادات الشراء لدى المستھلكین 
 .وما یعتبر دخلا كافیا في منطقة معینھ قد لا یعتبر كذلك نظرا لارتفاع مستوى الأسعار في مناطق أخرى،ط الأسعار من منطقة لأخرىیختلف متوس: ثالثا
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  :الطرق البدیلة لقیاس دخل العمل  \\ثانیاً 
  متوسط الدخل للساعة  متوسط اجر الساعة

  لكل متوسط اجر الساعة یعني الدخل النقدي الذي یتقاضاه العامل
 .ساعة عمل

ویمثل الأجر الأساسي بغض النظر عن العوائد الأخرى التي یحققھا  
  .أو الأجور الإضافیة،والعلاوات،العامل مثل الأجور التشجیعیة

الذي یحملھ إلى منزلھ  الصافيیمثل متوسط الدخل للساعة مجموع الدخل 
 وھذا الدخل یمثل إما الدخل الیومي. العمل مقسوما على عدد ساعات

مقسوما عدد ساعات العمل في الیوم أو الدخل الأسبوعي مقسوما على 
  عدد ساعات العمل الإجمالیة خلال الأسبوع

  :یمثل الدخل الأسبوعي مقدار ما یحصل علیھ العامل من دخل لأسبوع واحد من العمل ویمكن حساب ھذا الدخل بثلاث طرق: الدخل الأسبوعي

  = متوسط الدخل الحقیقي الأسبوعي  = الكلي الأسبوعيالدخل   = الأجر الكلي للأسبوع
ساعات العمل القیاسیة في xمعدل الأجر

  عدد العمال في الإنتاج x الأسبوع
ساعات العمل القیاسیة  x متوسط دخل الساعة

  عدد العمال في الإنتاج x في الأسبوع
 x المدفوعات الأسبوعیة لعمال الإنتاج

  عدد العمال في الإنتاج
بوعیة على الطریقتان الأولى والثانیة الطرق النظریة لاحتساب الدخل الأسبوعي وھذا بخلاف الطریقة الثالثة والتي تعطینا المصروفات الفعلیة الأسوتمثل 
 .الأجور

 : طرق حساب الأجر
 .یكون لھ زیادة أجر تبعاً لذلك )) أوفر تایم (( أي زیادة ساعات عمل  )الأجر الزمني( الوقتطریقة دفع الأجر حسب  -
 . إذا تم إنتاج أكثر من وحدات الإنتاج الافتراضیة یعطى زیادة  . )الوحدات المنتجة( الإنتاجطریقة دفع الأجر حسب  -
  ).المھن و الوظائف النموذجیة(استقصاء الأجور   -
  :الاعتبارات التي تقوم علیھا سیاسة الأجر ھي:  لیالموظفي الإدارة العنظام دفع الأجور   -
 الاحتفاظ بالكفاءات و المھارات وعدم التفریط فیھم.  
  اجتذاب الكفاءات الإداریة الرفیعة.  
   تحفیز الإداریین على الارتقاء بمستوى أداء للمنظمة العام.  
  تحقیق المزید من الارتیاح والانتعاش للمنظمة.  

 

 : العوامل المؤثرة في تحدید مستویات الأجور  \\ثالثاً 
 . تواجھ المنظمات عدة خیارات في اختیار السیاسة المناسبة التي ستتبعھا في تحدید الأجور -
ات الأجور بھا على وھذا یعني أنھا تقدر مستوی .في سوق العمل أو في القطاع الذي تعمل بھ المنظمةمسلك الریادة أو القیادة في تحدید الأجور إتباع  -١

 . نحو یجعلھا قدوة للمنظمات الأخرى ، أي متبوعة ولیست تابعة 
 .الأخرى في تحدید مستویات الأجور المنافسة في المنظماتإتباع مسلك  -٢
 .السائدة في السوق والدفع بأقل من ھذه المستویات التخلف عن مستویات الأجورإتباع مسلك  -٣

 .. لیھا رسم الھیكل العام للأجور وأسالیب تحدید المستوى المعقول من الأجر طبقا لمجموعة من العوامل المؤثرة وتختلف الاعتبارات التي یبني ع** 
  :فیما یلي تصنیف حسب مصدر التأثیر

  

 : الاعتبارات التنظیمیة والإداري : أولا
  الشخص القائم بالعمل من حیث الجنس أو السن أو  اعتباریتحدد الأجر على أساس مسئولیات وواجبات الوظیفة دون أي  .واجبات ومسؤولیات الوظیفة

 . للعامل إن كان متزوجاً أو عازباً  الاجتماعیةالحالة 
  العمال  لاجتذابالمنطقة أمر ضروري وھام  إن مراعاة مساواة الأجور بالمنشئات القائمة أو تقاربھا من الأجور السائدة في .معدلات الأجور المماثلة

 . والأفراد للمنشأة 
  كلما ضاقت فرص الترقیة في وظیفة معینة في المنظمة كلما وجب رسم أجور أعلى لمصل ھذه الوظیفة والعكس صحیح  .فرص الترقیة والمزایا المالیة .

 –العلاوات الدوریة  –إجازات مدفوعة (( تحدید أجر الوظیفة وأمثلة على المزایا  ومن ناحیة أخرى یجب مراعاة المزایا التي قد یحصل علیھا  العامل عند
 )) . التأمین الصحي  –المساكن المخفضة 

 

 :العوامل الاجتماعیة : ثانیا
  لذلك فإنھ یجب التغیر في مستوى الأسعار من مكان لآخر ومن فترة زمنیة لأخر یؤثر تأثیراً مباشراً على القوة الشرائیة لدخل العامل  .تكالیف المعیشة ،

مع ھذه  میتلاءالقیاسیة لتكالیف المعیشة ، ومن ثم تحدید الأجر بما  والأرقاممراعاة مستوى الأسعار السائدة في المجتمع وذلك عن طریق مؤشر الأسعار 
 . الظروف 

  أن یقابل الأجر ویراعى في تحدید ھذا الحد . إنسانیة  لاعتباراتتضع بعض التشریعات الحكومیة في بعض الدول حداً أدنى للأجور وذلك الحد الأدنى للأجور
 . ٣٠٠٠ودیة مثلاً بأن تكون تم تحدیده في السع.. متطلبات الفرد العامل من مسكن ومأكل ومشرب وملبس وضمان جزء من الرفاھیة العامل 
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 :الاعتبارات الاقتصادیة: ثالثا
  الأجر كعنصر من عناصر الإنتاج یقتضي بالتالي أن یراعى في تحدیده كمیة ھذا الإنتاج ونوعیتھ ، ویتطلب ربط الأجر بالإنتاج  اعتبارإن  .معدل الإنتاج. 
  إن قدرة المشروع المالیة تلعب دوراً ھاماً في تحدید الأجور ، فالمنظمات التي تحقق أرباحاً كبیرة تكون أقدر من غیرھا على الإمكانیات المالیة للمنشأة

 .دفع أجور أعلى 
 لقد تبین لنا فیما سبق أن عوامل العرض والطلب على العمل وفي ظل المنافسة الكاملة تلعب دوراً ھاماً حسب مفھوم النظریة  .عوامل العرض والطلب

 . وإن ھذا الأجر یتناسب تناسباً طردیاً مع الطلب علیھ بینما یتناسب عكسیاً مع العرض منھ . التنافسیة  في تحدید أجر العمل 
  

 : ي في تنظیم الأجورالتدخل الحكوم \\رابعاً 
 :أسباب تدخل الدولة في تنظیم الأجور : أولا
 لیست كل القوى العاملة في المجتمع تجمعھا تنظیمات عمالیة تحمي مصالحھا وتدافع عنھا أمام أرباب العمل. 
  یرى بعض الاقتصادیین أن تنظیم الأجور وتدخل الدولة ھو ضرورة من ضرورات التخطیط التنمیة. 
  د تنشأ الدولة في تنظیم وتحدید الأجور حینما تتطلب المصلحة الوطنیة ذلك نتیجة للأضرار الاقتصادیة أو المتعلقة بأمن وسلامة الدولة والتي ققد تتدخل

 .نتیجة عدم اتفاق العمال وأرباب العمل على أجر معین 
 

 :الصور التي قد یأخذھا التدخل الحكومي :ثانیا
 تحدید الحد الأدنى للأجور. 
 نادرة جداً . دید الحد الأقصى للأجورتح . 
 إذا كانت الحد الأقصى للأجور مبالغ فیھ تتدخل الدولة ، أو في حالھ الأظراب الجماعي للموظفین فتتدخل الدولة . حالة الخلاف بین المنظمة والموظفین

 . لمعالجة المشاكل 

  المحاضرة الحادیة عشر 
 :التطویر الوظیفيمفھوم //  تطویر وتخطیط المسار الوظیفي

  :منھا” النمو الوظیفي“أو ” التطویر الوظیفي“تتعدد التعریفات لما یسمى بـ 
 ھو الترقیة إلى مناصب أعلى في خط الوظیفة الواحد. 
  تم ربط .”صھا في النموالعملیة التي یتم بموجبھا المواءمة بین اعتبارات الفرد ورغباتھ في التقدم الوظیفي وبین احتیاجات المنظمة المستقبلیة وفر“ھو

 .احتیاجات الفرد باحتیاجات المنظمة 
 وتصمیم المسار الوظیفي، تخطیط المسار الوظیفي: یتضمن التطویر الوظیفي مرحلتین . 

 

 : مفھوم تخطیط المسار الوظیفي  \\ثانیاً 
  یعرف المسار الوظیفي)Career Path (حیاتھ العملیة في اتجاه أو اتجاھات مھنیة مختلفة حتى یصل مجموعة الوظائف التي یشغلھا الفرد خلال : بأنھ

 .یجب أن تتوافق احتیاجات الفرد باحتیاجات المنظمة . إلى ھدفھ المنشود
 وبة عملیة مشتركة بین الإدارة والفرد تتضمن إعداد الفرد لمراحل سیر وظیفي متصاعد وتحدید المھارات المطل: تعرف عملیة تخطیط المسار الوظیفي بأنھا

 .من تعلم وتدریب وتحدید المراحل الزمنیة لعبور كل مركز وظیفي إلى مركز آخر أعلى
 

 :تصمیم المسار الوظیفي \\ثالثا
 للتغلب على مشاكل .أو التقدم الوظیفي یتطلب التقدم نحو الھدف الأعلى للموظف التفاھم بینھ وبین رئیسھ عند التحاقھ بالعمل مباشرة على خط سیر النمو

 .الترقي داخل المنظمة لابد أن یكون تصمیم المسار الوظیفي واضح لجمیع الموظفین منذ البدایة 
 إن ھذه الخطوة تحقق فائدتین: 
 .توضح معالم الطریق الذي سیسلكھ الموظف نحو تحقیق طموحاتھ ومتطلبات ذلك  -١
 .”الترقیة المخططة“والمراكز وملئھا من الداخل من خلال ما یعرف بـ تعد مدخلاً جیدًا للأفراد في التخطیط لاحتیاجاتھا المستقبلیة من الوظائف  -٢
 إن تصمیم المسار یمثل في الواقع خط التطور الوظیفي أو الترقیة المخططة في الوظائف والمھن . 

 

 : أھمیة التطویر الوظیفي \\رابعاً 
 .مستوى التعلیمي العام للموارد البشريتحقیق طموحات الأفراد في مستقبل وظیفي أفضل والتي ارتفعت ازدیاد تطور ال -١
 .یزید التطور الوظیفي الجید من جاذبیة المنظمات ومن قدرتھا على الاحتفاظ بالعناصر البشریة وبالتالي عدم تسربھا -٢
 .لمستقبلیوضح للموظفین توقعات المنظمة من الأداء المطلوب منھم، ویحدد لھم معالم الطریق والخیارات والفرص المتاحة أمامھم في ا -٣
 .یساعد الموظفین أنفسھم على تنمیة مھاراتھم وقدراتھم من أجل تحسین أدائھم وإنتاجیتھم -٤
 .لتدریب المناسبةمساعدة المنظمة على التعرف على الأفراد المؤھلین لتولي المناصب القیادیة، والمھنیة الرفیعة، والإداریة ومن ثم توجیھھم إلى برامج ا -٥
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 .منتجة لدیھا درجة عالیة  من الولاء التنظیميیقود إلى قوة بشریة  -٦
 .تجنیب المنظمة حالات التكدس والاختناقات في الھیكل التنظیمي والوظائف، وبالتالي فإن غیابھ یؤدي إلى جمود في نظام الترقیة -٧
 .یزید من سمعة المنظمة خارجیا بما یزید من قدرتھا على استقطاب الكفاءات البشریة الكفء من الخارج -٨

 

 :إدارة التطویر الوظیفي \\خامساً 
 :مسئولیة الموظف  - ١
 .یجب على الفرد نفسھ أن یكتشف نفسھ وقدراتھ وطموحاتھ ومكامن قوتھ وضعفھ -
 .إن ذلك یمثل الخطوة الأولى فھو بذلك یدیر بنفسھ خط سیره الوظیفي  -
رین تجاه بعد ذلك یطلب الفرد المساعدة من المنظمات، والتي تقدمھا المنظمات الحدیثة جیدًا، على اعتبار أن التطویر الوظیفي ھو عمل رسمي للمدی  -

 . مرؤوسیھم
 :مسئولیة المنظمة - ٢

والاھتمام . ل جلسات الإرشاد والتوجیھكیف تتعرف المنظمة على الكفاءات الطموحة من الموظفین وتخطط تقدمھم ونموھم الوظیفي؟ یتم ذلك من خلا
  .بنتائج الإعلانات الداخلیة عن الموظف، واستخدام نظام الاختبارات لاكتشاف المواھب

 

 :جلسات الإرشاد والتوجیھ  - أ 
 : بین الموظفین ورؤسائھم وأعضاء من إدارة الأفراد أو الاستعانة بمستشارین من الخارج وفق خطوات إعداد المسار الوظیفي التالیة -
 یقوم الموظف والموجھ كل على حده بتقییم الفرص المتاحة للنمو الوظیفي في المنظمة استنادًا للمعلومات المتوفرة(الإعداد : الخطوة الأولى .( 
 أدائھ بأداء الموظفین الآخرین  یقارن). یقوم الموظف والمشرف بمقارنة المعلومات وتقویمھا ثم الوصول إلى اتفاق مشترك(المقارنة : وة الثانیةالخط 
 اختارهیضع الموجھ مع الموظف خطة  العمل التي یتم بموجبھا إعداد الموظف لمساره الوظیفي الذي (التخطیط للتطویر الوظیفي : الخطوة الثالثة .(

 .بأن یضع لھ خطھ للتطویر الوظیفي ، وإرشاد الموظف لكي یصل إلى ھذه المھارة 
 معرفة أوجھ القصور عند الموظف وإدخالھم في برامج تدریبیھ لحل ). الالتحاق ببرامج التدریب والتعلیم، والتدویر الوظیفي (التنفیذ : الخطوة الرابعة

 . ھذه القصور لكي یطوره 
 متابعة الرئیس للموظف، وتسجیل المعلومات عن تقدم الموظف في مساره الوظیفي(المتابعة والتسجیل : سةالخطوة الخام.( 

 

 :الاھتمام بنتائج الإعلانات الداخلیة عن الموظف  -  ت
 . وزھمعلى إدارة الأفراد أن تحفظ سجلات بالمتقدمین للوظائف من الموظفین داخل المنظمة سواء الذین تم تعیینھم أو الذین تم تجا -
  .ظمةإن مثل ھذا السجل یمثل مؤشرًا للمنظمة بأن المتقدمین لدیھم الرغبة في الاستمراریة في العمل معھا وتحقیق نموھم الوظیفي في ذات المن  -

 : استخدام نظام الاختبارات لاكتشاف المواھب   -  ج
  .المواھب ووضع الرجل المناسب في المكان المناسبإن استخدام الاختبارات مع إجراء المقابلات الشخصیة یمكن أن تقود إلى اكتشاف  -

 

 :مراحل المسار الوظیفي \\سادساً 
 ).یحتاج الموظف من رئیسھ أن یدعم قدراتھ(التأسیس أو البدایة : المرحلة الأولى -
الموظف في الترقیات والحریة في اتخاذ یتركز اھتمام الموظف على الإنجاز والاستقلالیة ولذا تتمثل احتیاجات (التقدم أو النمو : المرحلة الثانیة -

 ).القرارات، والمزید من السلطات 
 ).حقق الموظف كثیرًا من طموحاتھ، ولكنھ یجتھد لیجلب الاحترام لنفسھ والتقدیر من الآخرین(المحافظة على المكاسب : المرحلة الثالثة -
 ).ج تأكید الذات من خلال ممارستھ لأنشطة خیریة واجتماعیة مختلفةلیس لدى الموظف ھنا عیر احتیا(الاستعداد للتقاعد : المرحلة الرابعة -

  مراحل المسار الوظیفي  المراحل
  ؟ -٥٥الانسحاب   ٥٤- ٤٠حفظ المكاسب   ٢٩- ٢٥التقدم   ٢٤-٢٢ التأسیس  الخصائص

الحرص على اكتساب المزید من   النشاطات الوطنیھ
  المعرفھ والمھارات في العمل

تطویر عتماد على الذات في الا
  تحسین القدرات٥العمل وغعھغ

یقوم بتكوین جیل ثاني 
  للمساعدین

یشارك الاخرین 
  تجاربھ

الاعتماد على الذات في   الاستعداد لقبول التوجیھات  المتطلبات النفسیھ
  الحصول على المنافع

الاعتماد على الاخرین في 
  اشباع الاحتیاجات

لعب ادوار خارج 
  العمل

  تاكید الذات  احترام النفس  الانجاز والاستقلالیھ  الوظیفيالامن   اھم الاحتیاجات
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 :المسار الوظیفي المزدوج \\سابعاً 
 : یقوم ھذا النظام على إنشاء خطین متوازیین للمسار الوظیفي أحدھما في الحقل التخصصي والآخر في الحقل الإداري -
 اسلطة أو نفوذمزید من الاستقلالیة في ممارسة المھنة ولكن بدون :  ( فنی( 
 اتحقیق فرص أكبر في التمتع بالمركز والسلطة والنفوذ واتخاذ القرارات: (إداری( 
إتاحة فرص تلجأ المنظمة إلى المسار الوظیفي المزدوج من أجل الاحتفاظ بمكانة المتخصصین الفنیین من مھاراتھم الفنیة والعلمیة والعملیة، وكذلك  -

 . انھم من ذلكالتقدم الوظیفي أمامھم وعدم حرم
 

 :متطلبات الوصول إلى القمة في الطموح الوظیفي  \\ثامناً 
 نقاط القوة تشكل فرص ونقاط الضعف تمثل التھدید  .اعرف أولا مصادر قوتك وضعفك . 
 أي شخص مجتھد سیصل سواء الآن أو في المستقبل  .الجد والتفاني في العمل . 
 مھم جداً لتحقیق الوصول للقمھ والطموح  .الالتزام بمواعید الانجاز والتنفیذ . 
 سؤال الآخرین عن الأداء والاستفادة من الملاحظات لتطویر الذات  .إدراك معنى الأداء الجید والمتمیز . 
 إذا وصل إلى أعلى القمة .اختیار وظائف تأكید الذات والانجاز . 
 العلم والتعلم لا ینتھي في سن معین أو بمؤھلات معینة  .الحرص الدائم على التعلم في بیئة العمل . 

  المحاضرة الثانیة عشر 
  :تتمخض عملیة إدارة المسار الوظیفي عن عدد من القرارات والعملیات الإداریة من أھمھا : إدارة الحركة الوظیفیة// إدارة علاقات الموظفین

 :الترقیات
  وتقدیرًا لارتفاع مستوى قدراتھ ومھاراتھھي مكافأة لإنجازات الفرد السابقة. 
 تحقق الترقیة مصالح مشتركة للفرد وللمنظمة معًا: 
 ترفع روحھ المعنویة تزید من الحوافز المادیة ، تقدیر المجتمع لھ ، وتقدیر لنفسھ  :للفرد . 
 مزید من الإنتاجیة والولاء : للمنظمة. 
 نادرة جدا أو مستحیلة سمى الترقیة الجافة في الأجر وت قد تتم الترقیة أحیانًا بدون زیادة . 

 

 .البقاء لمدة طویلة في وظیفة ما دون ترقیة، أو نقل إلى مكان أفضل: یعني الجمود الوظیفي -

من أسبابھ المتعلقة بالمنظمة  من أسبابھ المتعلقة بالفرد  
  عدم وجود فرص وظیفیة . 
  شح الإمكانیات المادیة . 

  سوء الظروف الاقتصادیة

 انخفاض مستوى الأداء. 
 عدم الرغبة في تحمل مسؤولیات اعلي. 
 عدم التفكیر الجاد منذ البدایة في تحدید المسار الوظیفي. 
 كثرة عدد الطامحین للوظائف الأعلى مع انخفاض عدد الفرص المتاحة .  

  .نقلھ إلى وظیفة ذات مسئولیات أقل ھو تخفیض مرتبة الموظف وكذلك راتبھ أو أجره وأیة امتیازات أخرى، أو: التنزیل الوظیفي 
 الأسباب الخارجة عن إرادة الفرد   الأسباب المتعلقة بالفرد  

  إعادة التنظیم في المنظمة. 
 اندماج المنظمة مع منظمات أخرى. 
  العجز الاقتصادي .الانكماش الاقتصادي .  

  عدم كفاءة الفرد . 
 انخفاض قدراتھ عن المعاییر المحددة لمتطلبات الأداء. 

  
 :إنھاء الخدمة

یعني فصل الموظف من العمل بسبب: 
 الأداء غیر المرضي. 
 السلوك غیر القویم. 
 نقص القدرة والتأھیل للعمل. 
 عدم القدرة على التكیف مع متطلبات العمل الحدیدة. 
 رفض تنفیذ الأعمال المكلف بھا ، اندماج المنظمة مع منظمات أخرى. 

  

الفصل المؤقت من الخدمة لأسباب تتعلق بالواقع الاقتصادي للمنظمة، فإذا ما تحسنت الظروف الاقتصادیة یعني :الاستغناء المؤقت عن الخدمة
 .أعید الموظف إلى وظیفتھ السابقة أو وظیفة أخرى
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 :من  أھم أسبابھ
 إدارة أعمال المنظمة بطریقة سیئة. 
 انخفاض المبیعات بسبب انخفاض جودة السلع والخدمات. 
 بب انخفاض الإنفاق الحكومي على المشروعاتانكماش الأسواق بس.  

 

 .اختیار الفرد الانفصال عن العمل بالمنظمة : تعني: الاستقالة 
 :من أسباب الاستقالة

 تعارض أھداف المنظمة مع أھداف الفرد. 
 عدم الارتیاح للسیاسات والممارسات السائدة في العمل. 
 عدم جاذبیة نظام الحوافز والمكافآت. 
  السیئالإشراف. 
 كثرة الصراعات وفقدان روح العمل الجماعي. 
 وجود فرص وظیفیة خارجیة ممتازة ومتاحة للفرد مقارنة بالوظیفة الحالیة بالمنظمة. 

 

 :دویمثل التقاع. ھو التوقف الإجباري عن العمل بعد وصول الموظف إلى السن الإلزامیة التي تشترطھا الأنظمة أو القواعد، وتصفیة حقوقھ:التقاعد 
  نھایة مشوار وظیفي طویل. 
 ملمتاع بحیاة خالیة من مشاكل العفرصة الاست 
 مرحلة جدیدة یملؤھا الفراغ والعزلة أحیانا. 

 :دور المنظمة في مساعدة المتقاعدین والاستفادة منھم من خلال
 الاستفادة من المتقاعدین كمستشارین أو مدربین. 
 تكلیفھم بعمل إضافي أو أعمال تتم في البیت. 
 استمرار تقدیم الرعایة الصحیة لھم ولأسرھم. 
 استدعائھم للمنسبات المھمة في المنظمة. 

 

   :إن قواعد الانضباط والجزاءات تمثل الجناح الآخر لعملیة التحفیز :إدارة مشكلات الموظفین  \\ثانیاَ 
  الجزاءات  الانضباط

الالتزام بقواعد العمل في الأداء والسلوك أو الالتزام : یعني
  بالنظام والأصول المرعیة

  حوافز سلبیة من أجل الردع وتصحیح السلوك: تعني

 قد تفرض الجزاءات ضرورة تظلم الموظف وھو ما یظھر مفھوم الشكاوى:   

  مفھوم التحكیم  مفھوم الشكاوى
تعني حق التظلم لقرار عقابي صدر ضد الموظف أو 

  الانتھاك لبنود العقد الموقع بین الموظف وصاحب العمل
ھو عملیة إحالة القضیة مثار الخلاف بین الموظف وصاحب العمل إلى جھة 

  خارجیة محایدة یوافق علیھا الطرفان، ویكون حكمھا قطعیا وإلزامیا
  المحاضرة الثالثة عشر

 :مفھوم صیانة الموارد البشریة // صیانة الموارد البشریة
  یحقق فعالیة والكفاءة الأمر الذي یؤدى إلى تحقیق أھداف المنظمة وأھداف العاملین في نفس الوقتتعني صیانة الوارد البشریة المحافظة علیھا بشكل.  
 العمل تحقیق أھداف ورغبات العاملین یتطلب وجود نظام حوافز  یحوى مجموعة من المنافع والخدامات مع توفیر الرعایة الصحیة  والسلامة في بیئة.  

 :المنافع والخدمات : أولا 
 :ھوم المنافع مف- ١

  :تمثل المنافع والخدمات نوعا من التعویضات غیر المباشرة التي تمنحھا المنظمة للموظفین بشكل تطوعي أو إلزامي  وتصنف إلى -
 تقدم بشكل نقود أو ھدایا مالیة  .المنافع ذات الصبغة المالیة . 
 فیكون لدیھ ولاء للجماعة فین یلتقون بین فترة وفترة فیھ ریاضي یظم جمیع الموظ تقدم من خلال خدمات كنادي اجتماعي أو ترفیھي أو .المنافع الاجتماعیة . 
  یكون وفاء المنظمات الكبیرة بتقدیم المنافع اكبر من المنظمات الصغیرة. 
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  الرفاھیة ، بحیث أن الموظف داخل المنظمات یجب أن تراعي تقدیم  .تعزیز الإنتاجیة والأداءوترى منظمات أن المنافع وسیلة لتعزیز الرفاھیة الاقتصادیة
إلى زیادة المنظمة یرید مجموعھ من الخدمات التي تزید من رفاھیتھ كمواطن في المجتمع فتعطیھ المنظمة علاوات ومكافئات تشجیعیة ھذه الأمور تؤدي 

 .ظمة رفاھیة الموظف على مستوى الأسرة والمجتمع وغیره ، وتبعا لھا سیزید من فعالیھ الأداء داخل المن
 

 :أھمیة برامج المنافع والخدمات - ٢
  .قیام المنظمات بدور الرعایة الأبویة للموظفین من خلال معالجة مشاكلھم وزیادة استقرارھم النفسي والمادي -
 . كإعطائھم خصومات لمشتریات معینھ  .یساھم التعاقد والشراء الجماعي للعدید من المنافع إلى تخفیض تكلفتھا على الموظفین -
  .تعد أداة استقطاب فعالة للكفاءات البشریة من سوق العمل -
  .تحافظ على الكفاءات الحالیة بالمنظمة -
  .تحسین حجم وجودة العمل بسبب ارتفاع الروح المعنویة للعاملین -
  .زیادة ولاء العاملین للمنظمة -

 

 :أھداف تصمیم برنامج المنافع والخدمات - ٣
 . لوجود المزایا المالیة وبیئة صالحھ واھتمام بالموظف من خلال الخدمات التي تقدم   .في سوق العملزیادة قدرة المنظمة على المنافسة  -
 . نتیجة الإنتاج من خلال الأفراد الذین یعملون في المنظمات عندھم ولاء فیزید الإنتاج تبعاً لھ  .أن تكون ھناك عوائد تغطي تكالیف تلك البرامج -
 .احتیاجات اغلب الموظفین أن تلبي تلك البرامج  -
أي تشریع یتخذ في المنظمة یجب أن لا یتعارض مع البیئة الخارجیة والمجتمع ویجب أن یتفق مع  .أن تكون متناسقة مع التشریعات والأنظمة الحكومیة -

 . السیاسات الحكومیة للدولة 
 . الإنسانیة بین الإدارة والعاملین مھمة جداً ، لتحقیق الولاء في المنظمة العلاقات  .أن تساھم في تنمیة العلاقات الإنسانیة بین الإدارة والموظفین -

 : أنواع برامج المنافع والخدمات الاجتماعیة 
 برامج الخدمات الاجتماعیة برامج المنافع
 الخدمات الصحیة الإجازات والعطلات

 النوادي الریاضیة،  الاجتماعیة، ثقافیة علاوات التقاعد
 السكن، المواصلات الإطعام، التعلیم التامین

 الشراء المنخفضة السعر مكافأة الاقتراح البناء

 : الصحة والسلامة : ثانیاً 
 : الخدمات الصحیة  - ١

البرامج یتطلب نجاح و .تمثل الأعباء المالیة التي تتحملھا المنظمة بھدف وقایة وعلاج الموظفین وعائلاتھم ضمن برامج وقائیة أو علاجیة دائمة -
  :الصحیة ما یلي

 اعتراف الإدارة العلیا بأھمیة تلك البرامج.  
  مثل ان نعمل فحص شامل للموظفین كل ستھ شھور  .رسم سیاسة واضحة للرعایة الصحیة للموظفین 
 وجود جھاز إسعاف متكامل لمختلف الحالات.  
 التعاقد مع المستشفیات لتقدیم الخدمة الصحیة المناسبة عند الحاجة.  
 :تھدف البرامج الصحیة إلى الوقایة والعلاج من - 
 حوادث العمل . 
   الأمراض المھنیة المختلفة خاصة المرتبطة ببیئة العمل. 
 الإجھاد والتوتر.  

 :أسباب حوادث العمل 
 مبررات خدمة الأمن والسلامة 

الأسباب الأخلاقیة التي تتطلب الاھتمام  -
  .بالعامل كإنسان من مختلف الأخطار

  .القوانین وأنظمة السلامة والوقایةالأسباب النظامیة المتعلقة بتطبیق  -
  :الأسباب الاقتصادیة  تتمثل في - 
 تكلفة الإسعاف والعلاج . 
 الخ...للموظف المصاب، لبقیة الموظفین، أیام العلاج: تكلفة الوقت الضائع.  
 الخ...تعطل، تباطؤ، تلف مواد، تكلفة تصلیح معدات: تكلفة مرتبطة بالإنتاج.  

  :أسباب تتعلق بالعامل -   :أسباب متعلقة بالوظیفة
  ....إضاءة، وء معدات غیر أمنة، س: ظروف العمل غیر الأمانة 
 . الإجھاد والإرھاق 

  یوجد تكییف أو إنارة كافیةلا .  المناخ التنظیمي

  ،عدم استخدام وسائل الوقایة 
  الاستخدام غیر الأمن للمعدات
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  المحاضرة الرابعة عشر
 :مفھوم نظم معلومات الموارد البشریة //  نظام معلومات الموارد البشریة

تتعامل ھي إجراء منظم لجمع وتخزین وصیانة واستخراج البیانات عن الموارد البشریة في المنظمة وشؤون الأفراد وخصائص الوحدات التنظیمیة التي  -
 .معھا

 .بالموارد البشریة ھو نظام آلي لجمع وتخزین واستخراج البیانات الخاصة  -
ى أدائھ لیؤدي ھو نظام یسعى إلى توفیر المعلومات التي یحتاجھا المدیرون لاتخاذ القرارات المتعلقة بفاعلیة واستخدام العنصر البشري والرفع من مستو -

 .دوره في تحقیق الأھداف التنظیمیة 
وارد البشریة ھي نفسھا تقریبا العناصر المحددة لنظام المعلومات الإداریة وھي نلاحظ من التعریفات السابقة أن العناصر الأساسیة لنظام معلومات الم

 :كما یلي
 المدخلات(الملفات،السجلات والنماذج،تشكیلات الوظائف ومسیرات الرواتب :رصد الأحداث وتسجیلھا في شكل بیانات وحقائق في مختلف الوسائل مثل .( 
 المعالجة(الجتھا مراجعة وتصنیف وتبویب وتحلیل البیانات ومع. ( 
  المخرجات(الحصول على المعلومات بصورة سھلة ومفھومة حتى یمكن استخدامھا عند اتخاذ القرارات . ( 

 

 : النظام الیدوي في بناء معلومات الموارد البشریة  \\ثانیاً 
 :نظام الملفات 

   .ستندات والوثائق الخاصة بمجمل النشاط العام لشؤون الأفراد الملفات ھي أوعیة لحفظ البیانات المتعلقة بالوظائف والموظفین ومختلف الم
 :أھم نماذج الملفات التي یمكن أن نراھا في مجال الموارد البشریة  ما یلي

 . ویوجد معلوماتھ والقدرة على التحدیث . بكل ما یتعلق بھذا الفرد   ملفات الأفراد )١
 كل وظیفة من الوظائف یكون لھا تحلیل للوظیفة والتوصیف والصلاحیات والمسؤولیات وغیرھا  ملفات الوظائف )٢
 . لیس لھا علاقة بالأفراد والوظائف تكون لھا علاقة بالمنظمة ككل  الملفات العامة )٣
 

 :نظام السجلات 
لفات وتدوینھا بطریقة مرتبة ومصنفة وفقا للموضوع تستند فكرة السجلات كمصدر للمعلومات عن الموارد البشریة على أساس اختصار محتویات م

 :الذي یعني بھ السجل ولكي یكون السجل فعالا لابد وان یتمیز بالوضوح والبساطة وان یكون ملائما للنشاط الذي سیستخدم فیھ مثل
  سجل الحضور والدوام، ویشمل أنواع الغیاب المختلفة والحسومات والإجازات. 
 سماء المؤھلین للترقیات، وأعمارھم وخبراتھم التدریبیة سجل الترقیات، ویشمل أ. 
 السجل الصحي، ویتناول التاریخ الصحي للموظف والأمراض والحوادث التي قد یتعرض لھا خلال العمل. 
  سجل التظلمات والشكاوي. 
 سجل الحركة الوظیفیة ویشمل النقل ،التقاعد،إنھاء الخدمة. 
   الخ..لشھاداتالاوراق المطلوبھ وا.سجل التعیین 
  سجل المسابقات الوظیفیة. 

 :میكنة إدارة الموارد البشریة  \\ثالثاً 
یق ما یسمى حینما تقدم المنظمات على استخدام الانترنت ووسائط التكنولوجیا في دعم عملیاتھا وأنشطتھا الإداریة فإنھا عندئذ تكون قد التزمت بتطب

 ).بالإدارة الالكترونیة لمواردھا البشریة(
فر لدى المنظمة إن الإدارة الالكترونیة للموارد البشریة في المنظمات ھي في الواقع نظام تكاملي لجمیع الأنظمة والعملیات التي تستند على دعم ما یتو

  .من معلومات وبیانات وأدوات تساعد على عملیة الإدارة عن قرب وعن بعد  

  مضامین استخدام مكینھ اداره الموارد البشریھ
  بامكان الموظفین في اماكن جغرافیھ متباعده العمل معا باستخدام الفیدیو والبرید الالكتروني والانترنت  تحلیل ووتصمیم الوظائف

الاعلان عن الوظائف المتاحھ في الموقع الالكتروني للمنظمھ وھو مایتیح للمتقدمین لفرص العمل في الاتصال   الاستقطاب
  الخ...شھادات طلب الوظیفھ والسیره الذاتیھ . وعرض طلباتھم الوظیفیھ 

او الانترنت في .. الفیدیو ..الامتحانات : من خلال  قیاس قدرات وامكانیات المرشحین المتقدمین لطلب الوظائف  الاختیار
  محاكاة لتحدیات العمل المتقدم لھ

  تقدیم برامج تدریبیھ مختلفھ على موقع الشبكھ في أي مكان واي وقت  التدریب
  بأمكان المتقدمین للعمل او حتى الموظفین الحالیین معرفة مستویات الاجور  الاجور والحوافز
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 :أسباب ودواعي استخدام المیكنة في إدارة الموارد البشریة \\رابعاً 
 .الحاسب الآلي وسیلة سریعة ودقیقة في رصد المعلومات وتقدیمھا للمسئولین لمساعدتھم في اتخاذ القرارات )١
 .والاختصار في الجھد ،والسرعة في الوقت، میكنة المعلومات واستخدامھا یحقق لھا الوفرة في التكالیفنظام  )٢
بل في القطاعات الأخرى من ،إن میكنة إدارة الموارد البشریة سیساند المنظمة في اتخاذ العدید من القرارات لیس في نشاط الموارد البشریة فحسب )٣

 .والبحوث والتطویر ، والإنتاج، والتمویل،العمل كقطاعات التسویق
شریة في إن المنظمات الیوم قد سارت خطوات سریعة ومتلاحقة في تطویر أعمالھا الإنتاجیة والتسویقیة وقد تسارعت عملیة میكنة إدارة الموارد الب )٤

 .المنظمات 
 : التحول إلى میكنة إدارة الموارد البشریة  \\خامساً 

ملا سھلا بالنسبة للمنظمات إذ أن ھذا یتطلب الكثیر من الجھد والوقت والتكلفة والصبر والخبرة وتأیید الإدارة العلیا فوق التحول إلى نظام المیكنة لیس ع
 . وتحتاج عملیة التحول إلى دراسة مكثفة عن المسئولین وربما من الجھات الاستشاریة الخارجیة،ذلك

 :إلى النظام الآلي على النحو الموضح في الجدول التالي  وإجمالا یمكن تحدید مراحل الانتقال من النظام الیدوي

 محتوى الدراسة والتحلیل  المراحل
 

:المرحلة الأولى  
 دراسة الجدوى

 تشخیص المشكلات وتحدیدھا 
 تحدید المعوقات الداخلیة والخارجیة التي یحتمل أن تؤثر على استخدام المیكنة 
 تحدید الأھداف من المیكنة 
 التشغیلتحدید متطلبات  
  القیام بالدراسة وتقدیم التقریر 

 
:/المرحلة الثانیة  

 التصمیم الأولى للنظام

 عرض تفصیلي مكتوب للصورة المتوقعة للنظام 
 والعوائق القائمة أو المحتملة،تحدید بدائل الأنظمة التي تتوافق مع الأھداف 
 تقویم البدائل 
 تقدیم التوصیات 
 تحدید المتطلبات الھندسیة والفنیة 
  تقدیر تأثیر النظام المقترح على النواحي الإنسانیة والفنیة 

 
:/المرحلة الثالثة  

 الدراسة الھندسیة

عملیات ،الأجھزة(تفصیلات عن المواصفات الھندسیة والفنیة للمكونات المادیة للنظام  
 )الأدوات المساعدة،التشغیل

 الھندسیة البدیلةدراسة أولیھ عن تحلیل التكلفة،والفعالیة لأنظمة التصمیم  
 اختیار بدیل التصمیم المناسب 
 تقدیم التوصیة للمسئولین 
  یقدم عرضا مفصلا بمتطلبات النظام من الأفراد.إذا تمت الموافقة 

:/المرحلة الرابعة  
 اختبار النظام ثم التنفیذ

 اختبار الأنظمة الفرعیة 
  اختبار النظام الكلي المقترح لنظم معلومات الموارد البشریة 

:/المرحلة الخامسة  
 مراقبة النظام والتقییم

 قیاس الأداء 
 تقویم الأداء 
  المتابعة والتقییم المستمر*      التنفیذ بعد التعدیل*      إجراء التعدیلات إذا لزم الأمر 

 : النتائج المتوقعة من میكنة إدارة الموارد البشریة  \\سادساً 
  الموارد البشریةالتحدید الواضح لأھداف نظم معلومات. 
 تخفیض حجم المساحات المخصصة لحفظ ملفات وسجلات الأفراد. 
 ربط نشاطات الموارد البشریة بوظائف التخطیط الاستراتیجي في كامل المنظمة. 
 تقدیم المعلومات التي تساعد في حل المشكلات بسرعة وفاعلیة. 
  للموظفین تقدیم معلومات مفیدة تساعد في تخطیط النمو والمسار الوظیفي. 
 تنفیذ برامج التدریب استنادا على الدراسات تحلیلیھ موسعة على الاحتیاجات الفعلیة في جمیع وحدات المنظمة. 
 تحسین وسائل الاتصال بین الإدارات التنفیذیة والاستشاریة. 

 

 :مجالات استخدام میكنة إدارة الموارد البشریة  \\سابعاً 
 :الاستقطاب والتوظیف 

  التوظیف فحص طلبات. 
  تحلیل تكلفة مصادر الاستقطاب. 
  تحلیل تكلفة التعیینات لكل وظیفة. 
  مصادر التوظیف الداخلي المحتملة. 
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 أو الغیاب .تحلیل معدل دوران العمالة. 
 تكلفة الأجور والرواتب،حالات الفصل من الخدمة ،تحلیل برامج الترقیة. 
  إدارة الاختبارات لغرض التوظیف أو تقویم الأداء. 
  إجراء المقابلات من خلال الفیدیو . 

 . سجلات الأفراد 
 : إدارة التعویضات 

 إعداد میزانیة الأفراد السنویة. 
 تطور الأجور والرواتب لكل فرد من الأفراد. 
 الربط بین تقویم الأداء وزیادات الأجور ، واستقصاء وتعدیلات الأجور. 
 ھاالربط بین معدلات الأجور ودرجات الوظائف ومراتب. 
 

 :تخطیط لاحتیاجات البشریة والتدریبیة 
 تقدیر الاحتیاجات المستقبلیة من الأفراد، وجدولة مواعید التدریب الأفراد. 
 تحدید الاحتیاجات التدریبیة وكذلك تكلفتھا. 
 مراجعة مخزون المھارات البشریة، تخطیط وتطویر المسار الوظیفي للأفراد. 
  الحوادثتخطیط الإحلال، وتحلیل سجلات.  
 

 : الخدمات 
 تكلفة الخدمات بالصحة والعلاج،والتأمین،الحوادث، والمعاشات 
  متابعة التغیرات والتعدیلات في برامج الخدمات. 
 التعریف والإعلام بالخدمات المختلفة للمواطنین.   

 

 : مراحل لعملیة معالجة البیانات في إدارة الموارد البشریة  \\ثامناً 
 )المدخلات(یانات المختلفة في نشاطات الأفراد وبعض النشاطات المرتبطة بھذا الجانب مرحلة إعداد الب )١
لي معلومات مرحلة معالجة البیانات أو العملیات حیث یتم اختیار الأسالیب والتقنیات المختلفة التي سیتعامل معھا الحاسب من اجل تحویل البیانات إ )٢

 .جاھزة للاستخدام
ومن خلال ھذه المعلومات یستطیع المدیرون اتخاذ بعض ....أي أشكال وتبویبات متعددة في شتى مجالات الموارد البشریةالحصول على المعلومات في  )٣

 .القرارات أو التصدي لبعض المشكلات
 علومات الرقابة على أداء النظام سواء في التعدیلات المحدثة على المدخلات أو البرامج والأسالیب المستخدمة لتحویل البیانات إلى م )٤
   .كیفیة الاستفادة من التغذیة المرتدة من المعلومات في مجال تطویر البیانات أو البرامج )٥

 : میكنة إدارة الموارد البشریة من الداخل أو من الخارج  \\تاسعاً 
ترنت وفق كیفیة اختیار أسلوب میكنة الموارد البشریة، ھل تختار المنظمة برامج جاھزة تسوق خارجیا أم تقوم بنفسھا بإعداد موقعھا على شبكة الان

 احتیاجاتھا؟ 
 .إن لكل من ھاتین الطریقتین مزایاھا وعیوبھا

فإن علیھا الأخذ في  (E-HRM)برامج نظم معلومات الموارد البشري وعلى أي حال فإنھ إذا ما قررت المنظمة التخطیط لشراء خدمات معینة من 
 :الحسبان الاعتبارات التالیة

 مصادر تورید الخدمات الخارجیة التي تلبي احتیاجاتھا. 
 نوع البیانات ومصادرھا والتي ستستخدم  كمدخلات للنظام. 
 نوع العملیات المطلوبة سواء في شكل تقاریر منتظمة أو حسب الطلب. 
 وما قد یطرحھ ھذا الأمر من عملیة التحول ھذا الأمر من عملیة التحول أو التغییر في بعض الإجراءات الإداریة ،،ع العملیات المطلوبة لمعالجة البیاناتنو

 .الحالة في مجال الأفراد
 ھل یمكن للبرامج المشتراة أن تتكامل مع بقیة البرامج الأخرى سواء من حیث الأجھزة المستخدم    Hard ware أو من حیث مدة وفاعلیة الاستخدام . 
 المدة اللازمة لإدخال البیانات ،تنوع الموضوعات الأخرى،ما ھي طاقة الذاكرة المطلوبة للنظام المطلوب وقدرتھ الاستیعابیة؟ عدد وحجم ملفات الموظفین

 النمو ون تعدیلات جوھریةوأخیرا حجم النمو المتوقع في العمل ومدى قدرة النظام على استیعاب ، في الحاسب
 تحدید المسموح لھ بالدخول على النظام وطلب المعلومات أو إعطائھا  

 .ما ھي الوظائف المتعددة التي یمكن أن تتواجد على الموقع
 كیف یمكن توسیع الطاقة الاستیعابیة للموقع في المستقبل. 
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 :ة مزایا وسلبیات استخدام میكنة معلومات الموارد البشری \\عاشراً 
 :المزایا

 التخلص من التعب الذي یسببھ الاحتفاظ بسجلات مكتوبة ومتراكمة على مر السنین. 
 الوصول السریع إلى البیانات. 
  الرسائل یمكن أن یؤدي استخدام شبكة المعلومات التي تمكن العدید من المواقع البعیدة جغرافیا من الوصول إلى المعلومات وھو ما من شأنھ تقلیل

 .والتلیفونیة التي تجري من مركز العمل وفروعھ المتعددة أو العكس الكتابیة
 

 : العیوب 
 ا وبیانات عدم قدرة بعض المنظمات على استخدام ھذه المیكنة لأسباب مالیة أو فنیة أو بشریة بأسلوب حیادي وبسریة كافیة لحمایة أعمالھا وقراراتھ

 الأفراد فیھا من التدخل في الخصوصیة أو استلاب المعلومات 
 قد یؤدي إلى أن تفقد ھذه الوظیفة الجانب الإنساني منھا بتعریض معلومات  إن استخدام المیكنة وخاصة في بعض نشاطات الموارد البشریة كالاستقطاب

 لا یود المتقدمین للعمل لإظھارھا لكل موظفي إدارة الموارد البشریة أو خلافھم في المنظمة
  لا یملكون وسائل الاتصال قد تعیق أسالیب میكنة نشاطات الموارد البشریة وخاصة في مجال توظیف الأفراد،الأشخاص الراغبین في العمل ممن

 طلبات التوظیف وسیرتھم الذاتیة  الالكترونیة أو ممن لا یجیدون استخدامھا قد تعیقھم من تقدیم تقدیم وعرض

  

  

 

  مع تمنیاتي للجمیع بالتوفیق والنجاح

  لاتنسوني من خالص الدعـــــــــــــــاء

ambition 


