
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 جايؼح الأياو ػثذ انشدًٍ تٍ فٛظم

يهضيح الاخرثاس انفظهٙ  

 إداسج انًٕاسد انثششٚح
 شضوان سعد عثمان. د



 

2 

التطور التارٌخً لإدارة الموارد البشرٌة : المحاضرة الأولى 
: أهداف الفصل 

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

 
التطور التارٌخً للتعامل مع الموارد البشرٌة  

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

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

تخطٌط وتنظٌم وتنفٌذ ومراقبة سواء كنا ندرك ذلك أو لم ندركه وقد تكون الإدارة التً حققت الانجازات السابقة 
 ومع أن البشر ٌختلفون فً أهدافهم .بالاشتراك مع البشر إدارة دكتاتورٌة أو استشارٌة دٌمقراطٌة وقد تكون هذا وذلك

وطرٌقة تحقٌقها ، وكذلك فً طموحاتهم ومشاعرهم  وسلوكٌاتهم فإنهم كلهم جمٌعا ً ٌسعون إلى تحقٌق الرضا 
. والإشباع الاقتصادي والاجتماعً والتكامل النفسً فً حٌاتهم العملٌة 

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

: منها 

  التؽٌرات الاقتصادٌة والسٌاسٌة والاجتماعٌة. 

  التؽٌرات التكنولوجٌة. 

  تقنٌة الاتصالات والمعلومات. 

  البحوث والدراسات المختلفة فً مجالات الانتاجٌة والفعالٌة. 

  الانظمة والقوانٌن الحكومٌة والدولٌة. 
 

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

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

 .وسمرقند وبخاري وطاشقند
ففً مجال التعامل مع المرإوسٌن لابد وأن ٌتحلى القابد بصفات متعددة منها القدوة الحسنة ، الرحمة ، الاستشارة ، 
: والعفو عند المقدرة ، وفً مجال تطبٌق العدالة بٌن الناس تشٌر نصوص القرآن الكرٌم الى ذلك فً كثٌر من المواقع

 58النساء  (ذا حكمتم بٌن الناس أن تحكموا بالعدل إوَ )ٌقول الله تعالى 
 

 أن قٌادة وإدارة الأفراد فً الإسلام سبقت مفاهٌم الإدارة الحدٌثة فً اهتماماتها بالإنسان سواء كان سبق مما ونلخص
عاملاَ أو رب عمل ، وحددت كثٌراً من المفاهٌم فً مجالات متعددة تتناولها كتب وأبحاث الموارد البشرٌة الٌوم منها 

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

 
: ولقد انطلق الاسلام فً تعامله مع هذه الموضوعات من عدة مرتكزات قٌادٌة هامة منها 

 الوسطٌة  -ٔ
 الانسانٌة  -ٕ
 الانتماء الى الجماعة  -ٖ
 التفاعل من المتؽٌرات البٌبٌة  -ٗ
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الإدارة العلمٌة 

كان التعامل مع الموارد البشرٌة قبل تطبٌق مفاهٌم الادارة العلمٌة ٌستند على أن الموظفٌن والعمال لدٌهم قدرات 
انتاجٌة متساوٌة ؛ وكان الموظفون والعمل ٌخضعون لرقابة لصٌقة ودقٌقة من أجل تحقٌق معاٌٌر الانتاج المحددة سلفاَ 

وروادها " الادارة العلمٌة " وٌترتب من ثم على عدم الوفاء بهذه المعاٌٌر الطرد من العمل ؛ وقد انتهجت . من الادارة
أسلوباَ مخالفا لما كان شابعا قبل ذلك ، وذلك من خلال " هنري جانت"و " فرانك جلبرت "و " فرٌدرك تاٌلر"المهندس 

. استخدام المنهج العلمً والموضوعً فً تصمٌم العمل للوصول الى أقصى كفاءة انتاجٌة من العامل
 

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

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

 حٌنما ٌتجاوز العامل المعٌار من الانتاج ٌمنح علاوة تشجٌعٌة كبٌرة على الزٌادة فً الانتاج. 

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

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

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

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

العلاقات الإنسانٌة  

ٌنطلق من ان العاملٌن لابد وان ٌعاملوا معامله انسانٌة من الادارة تحفظ لهم كرامتهم  "العلاقات الإنسانٌة"ان منهج 
 وهو ما ٌحقق فً النهاٌة أهدافهم وأهداؾ الادارة من حٌث تحقٌق الرضا الوظٌفً وزٌادة انتاجٌة احتٌاجاتهموتلبً 
. العمل 

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

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

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

 
دارة الأفراد  إ

ٌعنً بتوفٌر احتٌاجات المنظمة من القوى العاملة وتنمٌتها "ٌمكن تحدٌد أهداؾ إدارة الأفراد كجهاز متخصص بؤنه 
 وبما ٌحقق أهداؾ المنظمة فً الانتاجٌة والربحٌة والنمو ، وكذلك مساعدة المنظمة فً حل  ،والمحافظة علٌها

 ".مشكلات الافراد كوسٌط بٌنهم وبٌن الادارة
 

دارة الموارد البشرٌة  إالتحول إلى 
لماذا التحول ؟ 
دارات الأفراد كوسٌط بٌن الإدارة والعاملٌن قفزة كبٌرة فً الفكر الإداري المعاصر ، فمن هذا إلقد كان ظهور 

. المنطلق تقوم بتزوٌد المنظمة باحتٌاجاتها من الافراد وتطوٌرها والمحافظة علٌها
 

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

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

 .تسوٌق وانتاج وتموٌل
 .لم ٌكن دور إدارة الأفراد فً قضاٌا التخطٌط الشامل للمنظمة مإثراَ  -ٖ
 .كان محور تفكٌر الإدارة هو جانب العرض من العمالة ولٌس جانب الطلب -ٗ

 
ما الذي أوجب إعادة التفكٌر ؟ 
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: دة لعل أهمها ما ٌلً يلقد واجهت المنظمات وبالتالً إدارة هذه المنظمات ظروؾ عمل جد
  التنافسٌة 
  التحفٌز 
  القضاٌا الاجتماعٌة 
  ًالتطور التقن 
 داريلإالتطور ا 

التحول الى إدارة الموارد البشرٌة : المحاضرة الثانٌة 

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

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

لقد حل مصطلح إدارة الموارد البشرٌة نتٌجة للظروؾ البٌبٌة المحٌطة بالمنظمة وللتطور فً الفكر الاداري لدى الباحثٌن 
. والممارسٌن استشعاراَ منهم لأهمٌة العنصر البشري فً تحقٌق أهداؾ المنظمات والمجتمع معاَ 

 
: ونتٌجة لذلك 

 .(إدارة الموارد البشرٌة)الى مسمٌات (إدارة الافراد )اتجهت الكثٌر من الجامعات لتعدٌل مسار مساقات  -ٔ
 .حلت مسمٌات إدارة الموارد البشرٌة فً مجال الممارسة بدلاَ عن إدارة الأفراد -ٕ
ظهر الكثٌر من المإلفات التً تحمل اسم إدارة الموارد البشرٌة بدلاً عن مسمٌات إدارة الأفراد التً كانت سابدة حتى  -ٖ

 .الثمانٌنات من القرن الماضً
 

الآن هل ٌعنً ماسبق أن هناك اختلافاً جوهرٌاً فً الفلسفة والمضمون بٌن إدارة الأفراد وإدارة الموارد البشرٌة ؟ 
بالرؼم من ما ٌبدو . للإجابة على هذا السإال نقول أن نقاط الاتصال والاتفاق بٌن المصطلحٌن لازالت أقرب من نقاط الانفصال

من الناحٌة التطبٌقٌة فً المنظمات أو من الناحٌة (إدارة الأفراد )من  اختلافات فً المنطق والفلسفة إلا أنه ٌمكن أن ٌظل مسمى 
. (الموارد البشرٌة)العلمٌة فً الجامعات كما هو إذا حمل هذا المسمى روح ومضمون وفلسفة مسمى 

 
نقاط التشابه والاختلاف بٌن ادارة الافراد وادارة الموارد البشرٌة  

ادارة الموارد البشرٌة ادارة الافراد النقاط 

الانسان عنصر انتاجً تابع تتصرؾ فٌه المنظمة الفلسفة 
بالطرٌقة التً ٌحقق لها اقصى انتاجٌة ممكنة مثله 
مثل عناصر الانتاج الاخرى ولكن بطرٌقة انسانٌة 

انها ادارة استشارٌة مساعدة تلتزم برؼبة - 
. الادارات الاخرى وتقدم لها المشورة

o  ًهً ادارة تنفٌذٌة وشرٌك هام ف
وضع وتنفٌذ الاستراتٌجٌة الشاملة 

 .للمنظمة
o  الانسان كٌان مستقل ولٌس تابع له

 .متطلبات
o  الأفراد قوة عمل منتجه ٌمثلون اصلا

. من اصول المنظمة
تحقٌق اقصى انتاجٌة للمنظمة ولا مانع من تلبٌة الهدف 

. بعض رؼبات الافراد
 بٌن اهداؾ المنظمة واهداؾ الافراد توافق

وٌتحقق ذلك من خلال الموازنة بٌن 
. احتٌاجات العمل والافراد

. تخطٌط وتدبٌر الاحتٌاجات من الكوادر البشرٌةالنشاطات 
. تطوٌر الافراد

. تعوٌض الافراد من خلال الرواتب
. تنمٌة العلاقات مع الموظفٌن

 .تحقٌق وتدبٌر الاحتٌاجات -ٔ
 .تطوٌر الأفراد -ٕ
 .تعوٌض الافراد -ٖ

 .تنمٌة العلاقات مع الموظفٌن -ٗ
 .تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌفً -٘

 .التطوٌر التنظٌمً -ٙ
الاتصالات والاعلام وزٌادة مجالات  -7

. الخدمات

الإدارة العلٌا كإدارة تنفٌذٌة الإدارة العلٌا كإدارة استشارٌة  الموقع فً الهٌكل التنظٌمً  

 
المفاهٌم ، الاستراتٌجٌات والأهداف 

:  تعرٌف ادارة الموارد البشرٌة 
مجموعة من الاستراتٌجٌات والعملٌات والأنشطة والتً ٌتم تصمٌمها لدعم الأهداؾ المشتركة عن طرٌق اٌجاد نوع من التكامل 

.  واحتٌاجات الافراد الذٌن ٌعملون بهااحتٌاجات المإسسةبٌن 
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ادارة الموارد البشرٌة هً العملٌة الخاصة باستقطاب الأفراد وتطوٌرهم والمحافظة علٌهم فً اطار تحقٌق أهداؾ المنظمة 
. وتحقٌق اهدافهم

 
:  ومن هذا المنطلق تعد إدارة الموارد البشرٌة إدارة استراتٌجٌة مهمة تعمل فً اطار المفاهٌم التالٌة 

 اشراك إدارة الموارد البشرٌة فً التخطٌط الاستراتٌجً الشامل للمنظمة. 

 اعتبار العنصر البشري اصولا استثمارٌة ٌجب ادارتها وتطوٌرها بفعالٌة. 

 ٌجب ان تصمم البرامج بشكل ٌتوافق مع متطلبات الموظفٌن. 

 تهٌبة المناخ الوظٌفً فً مجال العمل. 

  تصمٌم واعداد سٌاسات ونشاطات إدارة الموارد البشرٌة بشكل ٌحقق التناسق فٌما بٌنهم وكذلك التناسق مع بقٌة أهداؾ
 .وسٌاسات القطاعات الادارٌة الأخرى فً المنظمة

 
المنظمات الناجحة وغٌر الناجحة فً ادارة مواردها البشرٌة  

: فً رأي المدٌرٌن المنظمات الناجحة كانت تتمٌز بما ٌلً 

 الاهتمام المطلق بالموظفٌن واعتبارهم اصولا من اصول المنظمة. 
 وجود فرص للتدرٌب والتطوٌر. 
 مستوى جٌد من الأجور والحوافز. 
 المحافظة على الموظفٌن وتخفٌض معدل دوران العمل. 
 شبكة اتصالات داخلٌة مفتوحة فً جمٌع الاتجاهات. 
 اهتمام من الادارة العلٌا ببرامج الموارد البشرٌة. 
 تشجٌع مشاركة العاملٌن فً اتخاذ القرارات. 

 
: أما المنظمات غٌر الناجحة 

 عدم الاهتمام بالموارد البشرٌة وعدم النظر الٌها كؤصل من اصول المنظمة. 
 ادارة بٌروقراطٌة ؼٌر مرنه. 
 ًعدم الاهتمام بتطوٌر الموظفٌن وتقدمهم الوظٌف. 
 شبكة اتصالات داخلٌة وضعٌفة. 
 سٌاسات ؼٌر واضحة ومتضاربة. 
 معدلات دوران العمل عالٌة. 

سوء اختٌار الموارد البشرٌة وسوء ادارتها  
 ٌؤدي الى                                                                   

 

 
 

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

ومن أجل ان ٌفهم الجمٌع هذه الرسالة وٌعملون بمقتضاها لابد ان تتوفر خصابص محددة منها الوضوح حسن الصٌاؼة وتحدٌد 
. المضمون المباشر

: ٌمكن ان تكون رسالة الموارد البشرٌة : مثال 

زٌادة نسبة 
التالؾ

انخفاض 
درجة 

الحماس 

ارتفاع 
تكلفة 

الانتاج 

انتاج أقل 
ارتفاع 

نسبة الوقت 
الضابع 

زٌادة نسبة 
الحوادث 

والاصابات 

انتاج 
مخالؾ 

للمواصفات

قدرة تسوٌقٌة وتنافسٌة أقل 

انتاجٌة وارباح متناقصة

الخروج من السوق 
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التؤكٌد على استؽلال الطاقات والقدرات بؤقصى قدر ممكن من خلال تنفٌذ استراتٌجٌات بناءة فً مجال الاختٌار والتعٌٌن ، 
 .التطوٌر ، المحافظة على الموارد البشرٌة وعلاقات الموظفٌن

 
استراتٌجٌات الموارد البشرٌة 

: ٌمكن تحدٌد استراتٌجٌات الموارد البشرٌة كما ٌلً 

 .مركزٌة قرارات الاختٌار والتعٌٌن من اجل ثبات سٌاسة الاختٌار (ٔ
 .او اكثر3تعٌٌن الخرٌجٌن الجامعٌٌن الحاصلٌن على المعدل  (ٕ
 .اعتماد سٌاسة الترقٌة والحصول على الكفاءات من داخل المنظمة (ٖ
 .اعتماد سٌاسة الإؼراءات المالٌة للكفاءات الرفٌعة (ٗ
 .اعتماد سٌاسة التقلٌل من معدلات دورات العمل (٘
 .تصمٌم برامج تقوٌم الاداء (ٙ
 .تصمٌم وتطوٌر والمحافظة على اسلوب فعال فً تخطٌط التطوٌر الوظٌفً (7
 .اعتماد برامج التطوٌر والتدرٌب لجمٌع المستوٌات الوظٌفٌة (8

 
أهداف ادارة الموارد البشرٌة  

 . وٌقوم هذا المفهوم على اساس وجود خصابص مشتركة فً القوة العاملة مثل المستوى الثقافً والتدرٌبً:قوة عمل متجانسة 
 . أي انها تستطٌع ان تحقق الإنتاج او الخدمة المطلوبة وفق المعاٌٌر المحددة:قوة عمل منتجة 
 . أي ان ما ٌتم انجازه ٌتم بؤحسن الطرق:قوة عمل فعالة 

 . ان ازدٌاد حركة دوران العمل منسوبا الى قوة العمل الكلٌة تإثر بلا شك على انتاجٌة المنظمة وفعالٌتها:قوة عمل مستقرة 
 . والمواقؾ الصعبة الخاصة بالعلاقات بالأفراد:التعامل مع الازمات 
 .تنمٌة قدرات الافراد

 .تحقٌق الانتماء والولاء
 

سٌاسات الموارد البشرٌة  
تمثل سٌاسات الموارد البشرٌة فً المنظمات توجٌهات او قواعد ارشادٌة لمساعدة المدٌرٌن و المسإولٌن  فً تحقٌق اهداؾ 

 ماهو مقبول وؼٌر مقبول من سلوكٌات وموقؾ المنظمة من بعض القضاٌا المتعلقة بالقوى تحددالادارة وفً نفس الوقت 
وؼالباً ماتلجؤ الشركات الكبٌرة أو . البشرٌة ، وٌتولى اعداد هذه السٌاسات المسإولٌن عن ادارة الأفراد أو الموارد البشرٌة

. Policy Manual"اصدار شامل "المإسسات الحكومٌة الى 
 

خطط العمل  
تمثل خطط العمل نظاما اجرابٌا لتنفٌذ الأهداؾ او خطوات عمل تفصٌلٌة لما ٌجب ان ٌتم عمله ، 

:  وبمقتضى هذه الخطط ٌحدد ماٌلً 
 ماهو مطلوب عمله ؟ 
 كٌؾ ٌتم التنفٌذ ؟ 
 من سٌتولى التنفٌذ؟ 
 متى ٌتم التنفٌذ؟ 

 
 

النشاطاث والىظائف والعلاقاث مع الآخزيه  الثالث الفصل :المحاضزة الثالثت

: بنهايت هذا الفصل يجب أن تتعزف على 

  انؼًهٛح الإداسٚح فٙ إداسج انًٕاسد انثششٚح 

  يلايخ انٓٛكم انرُظًٛٙ نهًُظًاخ ٔيٕلغ إداسج انًٕاسد انثششٚح 

  انًٓاساخ انًطهٕتح نمٛادج اداسج انًٕاسد انثششٚح 

  انُشاؽاخ ٔانٕظائف الأساسٛح لإداسج انًٕاسد انثششٚح 

  انؼلالح تٍٛ إداسج انًٕاسد انثششٚح ٔالإداساخ انرُظًٛٛح 

 انؼًهٛح الإداسٚح فٙ إداسج انًٕاسد انثششٚح

  يإْ ذؼشٚف الإداسج؟

  ٔياْٙ ٔظائفٓا ؟

تششٚح ، يانٛح ،  )يجًٕػح يٍ انٕظائف انًركايهح ٔانًرُاسمح لاسرخذاو انًٕاسد انًرادح:  ذؼُشف ػهٗ أَٓاالإدارة
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  .تألظٗ ؽالح يًكُح ٔرنك يٍ أجم ذذمٛك أْذاف انًُظًح (فُٛح ، يؼهٕياخ 

  : ٔذشًم ْزِ انٕظائف

o ذذذٚذ الأْذاف 

o انرخطٛؾ 

o انرُظٛى 

o انرُفٛز 

o انشلاتح 

 :أهذاف المىارد البشزيت 

ذذمٛك / ذطٕٚش ٔذًُٛح انًٓاساخ / الإسرمشاس / انرجاَس / انكفاءج ٔانفاػهٛح  :أْذاف انًُظًح يٍ انًٕاسد انثششٚح

 انٕلاء ٔ الإَرًاء

/ انؼذانح فٙ الأجٕس ٔانًؼايهح / ظشٔف ٔيُار ػًم جٛذ /  فشص ػًم جذٚذج  :أْذاف الأفشاد يٍ انًٕاسد انثششٚح

ذمذٚى انخذياخ ٔانشػاٚح انظذٛح ٔالاجرًاػٛح غٛشْا / الاسرمشاس ٔالأيٍ انٕظٛفٙ / فشص نهرمذو انٕظٛفٙ 

: تخطيط المىارد البشزيت

 .ذثذأ ػًهٛح انرخطٛؾ تفذض الأْذاف ٔيؼشفح فهسفح الإداسج انؼهٛا فٙ انًُظًح ذجاِ يٕاسدْا انثششٚح 

  :خطىاث تخطيط الاحتياجاث البشزيت 

: ذذذٚذ ٔذذهٛم َٕػٛح الأػًال انًطهٕتح:أٔلالاَ 

ذذهٛم ؽثٛؼح َشاؽ انًُشأج  

انظلادٛاخ ٔانًسؤٔنٛاخ –يكَٕاذٓا – ذذهٛم انٕظائف 

 انًٓاو ،ظشٔف انؼًم ،يرطهثاخ انٕظٛفح – ذٕطٛف انٕظائف 

 .ذمذٚش دجى انؼًانح:  اَٛالاَ 

 .ذذهٛم انٕػغ انشاٍْ : انلالاَ 

 انؼشع ٔانطهة ٔلذساخ انًؤسساخ انرؼهًٛٛح ٔانرذسٚثٛح -.ذذهٛم سٕق انؼًم: ساتؼالاَ 

 .ذذهٛم انؼجض أٔ انفائغ انُٕػٙ أٔ انكًٙ: خايسالاَ 

  .يٕاجٓح انؼجض ٔ انفائغ: سادسالاَ 

 : تنظيم المىارد البشزيت

ذخؼغ ػًهٛح ذُظٛى انًٕاسد انثششٚح نُفس انًثادئ انخاطح تؼًهٛح انرخطٛؾ فلاتذ يٍ يؼشفح أْذاف انًُظًح 

 ٔفهسفرٓا الإداسٚح ٔإرا كاَد سرؼرًذ أسهٕب يشكضٚح الإداسج أو انلايشكضٚح الإداسٚح 

  :مزاحل تنظيم إدارة المىارد البشزيت
 .ذذذٚذ أْذاف ٔفهسفح انًٕاسد انثششٚح فٙ انًُظًح (1

 (يشكضٚح ـ لا يشكضٚح )اخرٛاس ًَؾ إداسج انًٕاسد انثششٚح  ‬ (2

 .ذذذٚذ الأَشطح انشئٛسٛح لإداسج انًٕاسد انثششٚح (3

 .ذشجًح الأَشطح إنٗ اخرظاطاخ ٔظٛفٛح (4

 ) إداساخ ـ ألساو ـ ٔدذاخ )ذجًٛغ انٕظائف ٔذُسٛمٓا فٙ يجًٕػاخ  (5

 .ذذذٚذ انسهطاخ الإداسٚح ٔانًانٛح ٔذٕصٚؼٓا تٍٛ انًسرٕٚاخ انرُظًٛٛح (6

 .انًسرُذٚح ذظًٛى إجشاءاخ ٔدٔساخ انؼًم ٔانسجلاخ ٔانذٔساخ (7

 :( التنفيذ(تىجيه المىارد البشزيت 

ٔػغ انخطؾ يٕػغ انرُفٛز  ذرؼًٍ ػًهٛح انرٕجّٛ سهسهح يٍ الأػًال انرٙ ٚمٕو تٓا انًذٚشٌٔ ٔانرٙ يٍ شأَٓا

  : ، ٔذشًم ْزِ الأػًال يا ٚهٙ

 ششح انًٓاو ٔالأػًال انًطهٕتح.  

 ذُسٛك يٓاو انًٕاسد انثششٚح يغ انمطاػاخ الأخشٖ فٙ انًُظًح. 

 انرغهة ػهٗ انًؼٕلاخ ٔيساػذج الأفشاد فٙ ذُفٛز ٔاجثاذٓى تانطشٚمح انظذٛذح. 

 دػى انرؼأٌ تٍٛ الأفشاد ٔذشجٛؼٓى لاسرغلال كايم ؽالاذٓى 

  دم انظشاػاخ ٔانًشكلاخ انًذرًهح داخم إداسج انًٕاسد انثششٚح 

 دم انشكأٖ ٔسًاع انًمرشداخ انرٙ ذساػذ ػهٗ الأداء انجٛذ نلأػًال.  
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انٓذف يٍ انشلاتح ْٕ انرأكذ يٍ أٌ انؼًم انز٘ ذى أٔ ٚرى ذُفٛزِ ٚسٛش ٔفك الأداء ٔانخطؾ انًطهٕتح ؛ْٔزِ :  الزقابت

.  انؼًهٛح  ذسرهضو ذذذٚذ انًؼاٚٛش ، ٔذمٕٚى الأداء ٔلٛاسّ ،  ى انرظذٛخ

ذرُأل ػًهٛح ذمٕٚى الأداء ػذج جٕاَة لاذرؼهك فمؾ تأداء الأفشاد ٔاًَا ذرجأصْا انٗ أداء انًُظًح ٔيُٓا ػهٗ 

 :سثٛم انًلال

 ذمٕٚى إَراجٛح الأفشاد ٔأدائٓى. 

 ذمٕٚى أَظًح ٔسٛاساخ ٔأْذاف انًٕاسد انثششٚح. 

  انرؼٍٛٛ ، انرذسٚة ، الإجاصاخ )ذمٕٚى إجشاءاخ ٔلٕاػذ انؼًم (. 

 ذمٕٚى أسانٛة ذخطٛؾ ٔذُظٛى انًٕاسد انثششٚح. 

 ذمٕٚى َظاو انذٕافض ٔالأجٕس ٔانشٔاذة. 

 ذمٕٚى َظاو انًؼهٕياخ انخاطح تانًٕاسد انثششٚح. 

  ذمٕٚى أسهٕب انرذمٛك فٙ انشكأ٘ ٔانرظهًاخ

   ذمٕٚى َرائج انرذسٚة

  ذمٕٚى يؼذلاخ دٔساٌ انؼًم ٔانغٛاب 

 الهيكل التنظيمي لإدارة المىارد البشزيت

تهذ ٜخش دٕل أًْٛحإداسج انًٕاسد انثششٚح ٔيٍ  ى  ذخرهف َظشج ٔذمذٚش الإداسج انؼهٛا يٍ يُظًح إنٗ اخشٖ ٔيٍ

  .يٕلؼٓا فٙ انٓٛكم انرُظًٛٙ ٔ انًسؤٔنٛاخ ٔانٕاجثاخ انًسُذج انٛٓا

انشكم انرانٙ ٕٚػخ ذظٕسالاَ نًٕلغ اداسج انًٕاسد انثششٚح فٙ يُظًح افرشاػٛح ػهًالاَ تأٌ ْزِ الاداسج َٔشاؽاذٓا لذ 

ذُمض أٔ ذضٚذ ػًا ْٕ ٔاسد فٙ انشكم كًا أٌ انًسًٛاخ لذ ذخرهف ٔكزنك لذ ذرذاخم الاخرظاطاخ 
 aan95:اعداد 

 مٌمو سالم:تدقٌق 
 

 (الفصل الثالث)النشاطات والوظابف والعلاقات مع الآخرٌن :المحاضرة الرابعة 

 :بنهاٌة هذا الفصل ٌجب أن تتعرف على 

  العملٌة الإدارٌة فً إدارة الموارد البشرٌة 

  ملامح الهٌكل التنظٌمً للمنظمات وموقع إدارة الموارد البشرٌة 

  المهارات المطلوبة لقٌادة إدارة الموارد البشرٌة 

  النشاطات والوظابؾ الأساسٌة لإدارة الموارد البشرٌة 

  العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات التنظٌمٌة 

 الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة 

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

 فً الهٌكل التنظٌمً والمسإولٌات والواجبات المسندة الٌها 

الشكل التالً ٌوضح تصوراَ لموقع إدارة الموارد البشرٌة فً منظمة افتراضٌة علماَ بؤن هذه الادارة ونشاطاتها قد 

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

 الهٌكل التنظٌمً لإدارة الموارد البشرٌة
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 تصنٌف الوظابف فً الجهاز المسبول عن الموارد البشرٌة 

 :تصنٌؾ وظابؾ المنظمات إجمالاَ إلى ثلاثة تقسٌمات ربٌسٌة هً 

 الوظابؾ التخصصٌة 

  (المساندة )الوظابؾ الكتابٌة 

  الوظابؾ الإدارٌة والقٌادٌة 

 (الاختصاصٌٌن )الوظابف التخصصٌة 

وتضم هذه الوظابؾ مجموعة من الخبراء والاختصاصٌٌن فً جوانب العمل المختلفة فً إطار الموارد 

 :البشرٌة مثل 

 الاستشارات والتوجٌه 

 خبراء تقٌٌم الوظابؾ 

 خبراء تصمٌم وتحلٌل الوظابؾ 

  خبراء تصمٌم أنظمة الأجور والحوافز 

  ًخبراء تخطٌط وتطوٌر المسار الوظٌف 

  خبراء التطوٌر والتنمٌة الوظٌفٌة 

  خبراء علاقات الموظفٌن 

 (المساندة )الوظابف الكتابٌة : ثانٌاَ 

-  التحرٌر–ومشؽلً الحاسبات -طابعً الآلات - الاستعلامات–تضم هذه المجموعة وظابؾ السكرتارٌة 

 والمساعدٌن الادارٌٌن فً المستوى الاداري الادنى من التنظٌم - حفظ الملفات - الصادر والوارد

 الوظابف القٌادٌة : ثالثاَ 

وٌمثل هإلاء مدراء الأقسام والوحدات الداخلٌة فً الجهاز الإداري للموارد البشرٌة وٌرأسهم عادة مسبول بدرجة 

ٌعتمد ذلك على حجم المنظمة ومستوى تقدٌر القٌادة العلٌا فٌها للموارد .. مدٌر عام أو نابب الربٌس أو مدٌر 

البشرٌة ؛ وتتولى مجموعة الإدارٌٌن التنسٌق بٌن أعمال الاختصاصٌٌن والأعمال المساندة من أجل عدم التضارب 

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

 الخاصة باستؽلال الطاقات والقدرات البشرٌة فً المنظمة والعمل على توزٌعها والتؤكد من الالتزام بتنفٌذها 

 المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرٌة 

 :ٌمكن تصنٌؾ المهارات اللازمة لعمل المدٌرٌن إلى ثلاثة أقسام هً 

وهً التً تختص بطبٌعة العمل وتإثر فً مستوى أداء الفرد مثل استخدام الآلات ومعرفة : المهارات الفنٌة  -ٔ

 أجزابها 

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

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

 ؼٌر أن المستوى اللازم من هذه المهارات ٌختلؾ باختلاؾ موقع المدٌر فً الجهاز الإداري للمنظمة 

 المهارات الإدارٌة المطلوبة فً المستوٌات الإدارٌة المختلفة 

  

وحٌث أن إدارة الموارد البشرٌة ٌفترض أن تحتل موقعا استراتٌجٌاَ فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة فإنه ٌنبؽً 

 :ان تتوفر لدي قٌادتها الخصابص والمواصفات التالٌة 

 معرفة بطبٌعة العمل وجوانبه العلمٌة والنظرٌة -ٔ

 إلمام شامل بطبٌعة المنظمة وأهدافها والظروؾ التً تعمل فٌها وتطلعاتها المستقبلٌة  -ٕ

 إلمام بطرق العمل الفنٌة ومقاٌٌس الأداء والإنتاجٌة  -ٖ

 الاطلاع والفهم على مختلؾ التشرٌعات والأنظمة الحكومٌة  -ٗ

 القدرة على التفاوض وإقناع أصحاب المصالح المختلفة وخاصة الإدارة العلٌا  -٘

 الاستماع الجٌد  -ٙ

 تكوٌن العلاقات مع الأطراؾ المختلفة  -7

 القدرة على الاتصال بإشكاله المختلفة  -8

 سؤال ؟

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

 مكونات هذا الإعلان فٌما ٌتعلق بواجبات ومسبولٌات الوظٌفٌة وكذلك المإهلات المطلوبة لمن ٌشؽلها ؟

 سؤال آخر ؟

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

 نشاطات ووظابف الموارد البشرٌة 

تختلؾ المنظمات فً حجمها و أهدافها ومن ثم فً نشاطاتها الخاصة بالموارد البشرٌة وقد تختلؾ أٌضا مسمٌاتها 

 :التً تصنؾ بها الجهات المسبولة عن إدارة الموارد البشرٌة على النحو التالً 
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  إدارة الأفراد 

  إدارة العلاقات الصناعٌة 

  إدارة الأفراد والعلاقات الانسانٌة 

  إدارة شبون الموظفٌن أو العاملٌن 

  إدارة علاقات الموظفٌن 

  إدارة الموارد البشرٌة 

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

 :التالٌة 

o  تخطٌط الموارد البشرٌة 

o  تنمٌة الموارد البشرٌة 

o  (الأجور والرواتب )التعوٌض 

o  صٌانة الموارد البشرٌة 

o  علاقات الموظفٌن 

 سؤال؟ 

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

 النشاطات السابقة ؟

 سؤال آخر ؟

كٌؾ تستطٌع أن تقنع الإدارة العلٌا فً المنشات العربٌة الخاصة أو العامة بؤهمٌة إنشاء إدارة مستقلة للموارد 

 البشرٌة ؟

 العلاقة بٌن إدارة الموارد البشرٌة والإدارات التنفٌذٌة الأخرى 

كما ذكر سابقاَ أن دور إدارة الموارد البشرٌة كإدارة متخصصة فً شبون الأفراد لا تعنً إلؽاء دور الإدارات 

الأخرى فً المنظمة فً رعاٌة شبون العاملٌن بها والتؤكد من صلاحٌتهم للعمل من أجل تحقٌق أهداؾ المنظمة 

 فعلى المدٌرٌن التؤكد من قدرة الأفراد واستؽلال طاقتهم بؤعلى كفاءة ممكنة 

وٌساعدهم فً ذلك إدارة الموارد البشرٌة بالمنظمة أو إدارة الأفراد فً ضمان الحصول على هذه الطاقات 

 وتطوٌرها والمحافظة علٌها وذلك من خلال برامج وسٌاسات متخصصة لهذا الؽرض  

 }100ٌوضح الحدود الفاصلة بٌن دور الإدارات و إدارة الموارد البشرٌة ص(2-3جدول رقم ){

 :وذلك فً اطار 

 تدبٌر الكوادر البشرٌة  -ٔ

 تنمٌة الكوادر البشرٌة  -ٕ

 المحافظة على الأمن والسلامة  -ٖ

 علاقات الموظفٌن -ٗ

 

 
Memo salem   برهً /تدقٌق - Memo salem 

 



 

12 

 المحاضرة الخامسة
 تحلٌل الوظابف وتوصٌفها وتصمٌمها

 الوظابف تحلٌل تعرٌف
 .لشؽلهاٌن المناسب الأفرادٌة ونوع اجباتهاٌفة وولوظ اةٌعطبٌد بتحد الخاصة الإجراءات .. مجموعةي ه

 ةٌؾظ لوةيسيالرئ لمهاما هً ام ،ثمٌة اد قًأمٌة تابٌة أم كنة ؟ هل هً ؾؾظًالوا هً ة،مٌؾلوظ اةٌعبطب صدٌق 

 .)ة معٌنهاما مهل ) مثلاً ٌر لسكرتا

 هً ما وة الوظٌؾذهون لهالمناسبص الأشخا هم ،ومنٌفةلوظ الهذهٌة سيالرئ تٌاوالمسإولٌات الصلاحا هً وم 
 .الوظابؾٌل لتحلٌسٌة لرئ االمتطلبات

 
 شكل فً هاٌمدقت وصها،يتلخ وها،ٌلالمنظمة،وتحل وظابؾٌعة طب عن المعلومات جمع خلالها نٌتم م ... هً عملٌة

 ،ي فٌه تإد الذيي والاجتماعسً النؾ والمادي المناخ وتها،ٌالاحوصها،ٌتسإول وممهامها، تبٌن كتوبة موابمق
ٌة البشر دراتقوال المهاراتٌد وتحد معرفة ثم ومنا ، أدابه تصاحبي لتة االمحتملٌة المهناض رمالأ ولمخاطروا
 .أدابها اجل من للازمةا

فً سعٌهم لجمع المعلومات عن الوظابؾ فان على خبراء ادارة الافراد والموارد البشرٌة ان ٌركزوا على الجوانب 
 :الست التالٌة 

 
 :الواجبات الوظٌفٌة  -1

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

 
 :سلوكٌات العمل  -2

وتتحدد هنا مجموعة التصرفات التً تتطلبها الوظٌفة او ٌقوم بها شاؼل الوظٌفة مثل الاتصالات التقارٌر 

 .واتخاذ القرارات
 

 :الادوات المستخدمة  -3
مثلا لآلات الحاسبة والطابعة الادوات المساعدة مثل آلات النسخ اوالفاكس اوآلات العمل المباشر فً خطوط 

الانتاج كذلك تجمع بٌانات عن المنتج المطلوب المواد المستخدمة منه و مستوى المعرفة المطلوبة لتشؽٌل 
 .الآلات و الادوات

 
:  لأداءاعاٌٌر م

 او الوقت الكمٌة النوعٌة مثل المعاٌٌر تم على أساسها تقوٌم أداء الموظؾي المقاٌٌس التً وٌقصد بهذه المعاٌٌر
 .ةالتكلؾ

 
:  ظروف العمل

تحدٌد مجالات  ذلك معرفة وضاؾ إلى يالظروؾ والحالات التً ٌإدى فٌها العمل ،وٌشمل هذه الجانب معرفة 
 المالٌة وؼٌر المالٌة التً تقدمها ومقدار الحوافزودرجة التفاعل معهم  مع الآخرٌن  والاحتكاكالاتصالالالتقاء و

 .الوظٌفة المعنٌة بالتحلٌل

 
:  وأخٌرا 

 :ٌشؽل هذه الوظٌفة مثل سفإن تحلٌل الوظابؾ ٌحدد المواصفات المطلوبة لمن 
 .مستوى التعلٌم -ٔ
 .نوع التدرٌب -ٕ
 .درجة الخبرة -ٖ
 .(ة الشخصًوالهواٌات والذكاء و مثل القدرات والاستعداد الذهنً  )الصفات الشخصٌة -ٗ
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 أهمٌة تحلٌل الوظابف
 :ة إن تحلٌل الوظابؾ ٌخدم عدة أهداؾ للمنظم

 تحدد إطار العمل المطلوب من كل فرد وتمنع مثلا الازدواجٌة والتداخلات المحتملةلمنظمةان هذه ا  .

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

 ان تحدٌد الاجر على العمل ٌجب ان ٌتم وفقا لأهمٌة العمل واطار مسبولٌة شاؼل العمل. 
 تستطع المنظمة ان تحدد كمٌة العمل المطلوبة ومن ثم تحدٌد عدد الوظابؾ وعدد الافراد اللازمٌن. 
 وأخٌراً ان المنظمة تستطٌع تحدٌد الشروط والمإهلات المطلوبة لمن ٌشؽل الوظابؾ المختلفة بها. 

 
 عملٌة تحلٌل الوظابؾ من حٌث واجباتها ونطاق مسبولٌاتها والظروؾ التً تإدي فٌها ، ومستوى وتإثر

 .المهارات المطلوبة فً شاؼلها على سٌاسات الموارد البشرٌة فً كثٌر من الجوانب

 
الاستقطاب والاختٌار 

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

قل مما تطلبه شروط الوظٌفة أمإهلات المتقدمٌن ، ولا تستطٌع المنظمة من الناحٌة العملٌة قبول أفراد ب وبٌن
. ونطاق أعمالها

 
تحدٌد الأجور 

حٌث ان عملٌة تحلٌل الوظابؾ تتناول طبٌعة العمل المطلوب فً كل وظٌفة وحجم مسبولٌاتها والظروؾ التً 
ظٌفة وعتبر وسٌلة فعالة فً تحدٌد مقدار الاجر المخصص لكل تم ثمن  تإدي فٌها وشروط شاؼلٌها فإنها

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

 
تقوٌم الأداء 

عملٌة التقوٌم بطبٌعة الحال تحتاج الى معاٌٌر للقٌاس ، وما ٌقدمه تحلٌل الوظٌفة من اعباء والتزامات محددة ٌعتبر 
هو اساس القٌاس ، والاداء بمستوى اقل من هذه المعاٌٌر ٌعنً ان هناك خللاً قد ٌكون ناتجاً عن عدم قدرة 

. الموظؾ ، أو عدم رؼبته فً العمل ، أو خللاً فً تحدٌد حجم العمل المطلوب من الاساس
 

التدرٌب والتطوٌر 
والتصنٌؾ ٌتناول وبشكل موجز مستوى  تنتهً عملٌة تحلٌل الوظابؾ بعملٌة أخرى هً توصٌؾ الوظابؾ

وإذا كان اداء الموظؾ لا ٌتناسب مع المعاٌٌر المحددة سلفاً فان ذلك قد ٌعنً . المهارات المطلوبة فً الموظؾ
امج التدرٌب التً ٌراعى فً تصمٌم نحاجة الموظؾ الى مزٌد من الكفاءة والمهارةوهو ما قد ٌتم من خلال بر

 .موضوعاتها حاجة الموظؾ الى ذلك
 

الترقٌات 
 .تقدم لنا عملٌة تحلٌل الوظابؾ اساسا جٌدا لترقٌة الموظفٌن ولقدراتهم على تحمل مسبولٌات الوظابؾ واعبابها

وكلما اثبت الموظؾ جدارته فً عمل معٌن كلما كان ذلك مإشراً على قدرته لتحمل مسبولٌات واعباء وظٌفة أعلى 
 .فً التنظٌم

 
تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة 

 فً تقدٌر الاحتٌاجات  ادارة الموارد البشرٌة حول طبٌعة الوظٌفة وواجباتها ومسبولٌاتهاةجمعالمتفٌد البٌانات 
حدٌد المصادر التً ٌمكن الاعتماد علٌها فً الحصول على وت. وظابؾ الأفراد كماً ونوعاً من الالمستقبلٌة 
 .من الأفراد احتٌاجات

 
 

 ارتباط عملٌة تحلٌل الوظابف بنشاطات إدارة الموارد البشرٌة الأخرى
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 خطوات عملٌة تحلٌل الوظابف
: ٌمكن حصر خطوات تحلٌل الوظابؾ على النحو التالً 

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

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

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

 الخرٌطة التنظٌمٌة الشاملة للمنظمة. 
 الهٌاكل التنظٌمٌة للقطاعات. 
  (.ان وجد) الوصؾ الوظٌفً السابق  

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

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

 
 

  تحلٌل قطاعً لوظٌفة مأمور مخازن :مثال
 

عملٌة تحلٌل 
الوظابؾ 
وتوصٌفها

الاستقطاب 
والاختٌار

تخطٌط 
الاحتٌاجات 

البشرٌه

تقوٌم الأداء

الترقٌات

تحدٌد 
الأجور 
والرواتب

التدرٌب 
والتطوٌر
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 بتزوٌد بدورهمٌن الذٌن ٌقومون الموردوٌحٌلها الى المصنع، مدٌر منرٌد التو طلبات ىقل ٌتالمخازن مؤمور
 وٌزوده ،كبذل المصنعٌر مد المخازن مؤمور خبر يالمخازن وصولها وبعد-المطلوبة المواد امن بحاجتهالمنظمة 

 .الإنتاجٌة لعمل اللازمة المواد من بحاجته ذلك بعد
 

 )وفً هذه الخطوة ٌتم اختٌار نماذج من كل مجموعة من الوظابؾ المتشابهة :اختٌار نماذج وظٌفة تمثٌلٌة : ثالثاً 
 .وبدلاً من تكرار العمل لكل وظٌفة. (الخ ...محاسب ، سكرتٌر ، مشؽل حاسب ، عامل خط تجمٌع ، : مثلا

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

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

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

 .مع ربٌسة المباشر

 
ٌسمى بعد أن تتم عملٌة تحلٌل الوظٌفة ،ٌتم استخلاص نموذج مصؽر :استخلاص الوصف الوظٌفً : سادسا 

واجبات الوظٌفة ومسبولٌاتها ،وظروؾ عملها ، ودرجة وٌشمل هذا الوصؾ بٌانات عن . الوصؾ الوظٌفً
 .الخطورة بها ، كذلك قد ٌشمل هذا الوصؾ معلومات عن المهارات والقدرات اللازمة لشاؼل الوظٌفة

 
 طرق جمع البٌانات الخاصة بتحلٌل الوظابف

: المقابلات: أولاً 
: عن الوظابؾ وهً وهناك ثلاثة أنواع من المقابلات التً ٌتم من خلالها جمع المعلومات

. مقابلات فردٌة مع الموظفٌن -ٔ
 .مقابلات جماعٌة مع المجموعات ذوي الوظابؾ المتشابهة -ٕ
 . على الموظفٌن الذٌن هم على اطلاع كامل بالوظابؾ موضع التحلٌل (المشرفٌن ) رإساءمقابلات مع -ٖ

 
: مزاٌا المقابلات

مأمور 
المخزن

مدخلات من 
الموردٌن 

بضابع او ) 
(  مواد 

مخرجات الً 
مدٌر المصنع 

بضابع او ) 
(  مواد

معلومات الً 
مدٌر المصنع 
عن وصول 

/ البضابع 
المواد

طلبات التورٌد 
من مدٌر 
المصنع 

بضابع او ) 
(مواد
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الى جانب الواجبات الاساسٌة التً ٌقوم بها الموظؾ بعض الاعمال العرضٌة التً قد  سهولتها ، كما انها قد تكشؾ
. أو الاتصالات التً قد تتم فً اطار مسبولٌاته ولا تظهر فً الهٌكل التنظٌمً للمنظمة ٌقوم بها من حٌن لآخر

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

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

 من اسلوب المقابلة ؟ (تحلٌل الوظابف  ) عملٌة فً التً تثار أهم الأسبلةما هً : سؤال 
  ؟ما هو مسمى الوظٌفة -ٔ
 ماذا تعمل بالضبط ؟ -ٕ
 (..... جالساً ، واقفاً ،  )؟  العمل فٌهاإدى يما هً الأوضاع البدنٌة التً  -ٖ
 الشخصٌة ؟ المهارات ؟ الخبرة ؟ما هً مإهلاتك العلمٌة  -ٗ
 لعمل ؟ما هً حدود مسإولٌاتك فً ا -٘
  عملك ؟ما هً المعاٌٌر المستخدمة لقٌاس -ٙ
  التً تعمل فٌها ؟لعملاما هً ظروؾ  -7
 ؟ والعاطفٌة لعضلٌةما هً متطلبات العمل الذهنٌة وا -8
 ما هو مستوى الصحة والسلامة فً العمل ؟ -9
 ؟فً العمل ظروؾ ؼٌر عادٌة تواجهها هل هناك  -ٓٔ

 
 سؤال آخر

 ما هً النصابح التً ٌحب أن أخٌذها المقابلون فً الاعتبار عند جمع المعلومات ؟
 

  :(انة الاستب )الاستقصاءات : ثانٌاً 
 من أفضل أسالٌب جمع المعلومات عن الوظابؾ نظراً لسرعته وسهولته وعدم تناقض الاستقصاءٌعتبر أسلوب 

. المعلومات الواردة به
 :ء  أسلوب الاستقصا وسلبٌاتاٌجابٌات

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

 :الاسلوب سلبٌات منها من ناحٌة اخرى فان لهذه 
 .ة والكتابةٌجهلون القراء أو ان  لاتحقق الفابدة إذا كان مستوى التعلٌم منخفض بٌن الموظفٌنانها قد -ٔ
 .احتمال سوء فهم المجٌب على الأسبلة -ٕ
 . صٌاؼة الأسبلة ثم تفرٌػ الاجابات وتحلٌلها(اعادة  ) تحتاج إلى جهود ضخمة فً اعداد -ٖ

 

 

 المحاضرة السادسة
 تحلٌل الوظابف وتوصٌفها وتصمٌمها

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

كفاءة العملٌات  بعض جوانب العمل،انسٌاب العمل،ةمدى صعوبوتوقٌت الاداء،التكرار،من حٌث فً أدابها 
 لاعطاء المحلٌع ستط يالملاحظة خلال ومن. العملي ؾ المستخدمة والمعدات والمواد العمل ظروؾالانتاجٌة ،

 .لأدابها المطلوب الجهد وةٌؾلوظ اةٌعطب على وحكمدٌر تق
 

 :ب فٌما ٌلً الاسلوا هذٌات اب اٌجابرز وتبدو
 .الحصول على بٌانات واقعٌة قٌاساً بالأسلوبٌن السابقٌن -ٔ
ة اذا كان مستواهم التعلٌمً والثقافً لا خاص بطرٌقة الاستبٌان وتوفر على العمال كتابة واجباتهم ومسإولٌاتهم -ٕ

 .ٌإهلهم لذلك

 Memo salem - برهً /تدقٌق   Memo salem/ تدقٌق–برهً /تلخٌص 
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 .تزودنا هذه الطرٌقة بحقابق خطوات العمل وتفاصٌله بطرٌقة منظمة -ٖ
 

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

 
 سجل الموظف الٌومً:رابعاً 

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

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

  ًوقد ٌعاب على هذا الاسلوب تحٌز الموظؾ ومبالؽته احٌانا. 
 

المشكلات المتوقعة من عملٌة تحلٌل الوظابف 
 :خوف الموظفٌن من نتابج عملٌة التحلٌل -1

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

 التهٌبة المبدبٌة لدى الموظفٌن. 
 محاولة اشراك بعض الموظفٌن فً عملٌة التحلٌل. 
 ًأو تصرٌح ،احاطة الموظفٌن من خلال تعهد كتاب . 

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

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

 :ا هم ثيللتحد اتباعهما مكن يقتانيطر هناك

  للمشرفٌن طالبه منهم تزوٌدها بؤي تعدٌلات او  او خطاباتالموارد البشرٌة بإرسال نشراتادارة قٌام 
 . للوظابؾاقتراحات على التحلٌل أو التوصٌؾ الحالً

  اقتراحات حول الأوضاع  مربٌات او الموارد البشرٌة بؤي ادارةتزوٌدالإدارة او الاقسام الطلب من مدراء 
 . سواء فٌما ٌتعلق بتحلٌل الوظابؾ او توصٌفها ، او تصنٌفهاالوظٌفٌة الحالٌة

 لن ٌتناول إلا تلك الوظابؾ التً تؤثرت بتؽٌٌر فعلً فً  التحدٌث أنلتؤكد من ا دمج الطرٌقتٌن معوٌمكن
. مواصفاتها

 
 فٌه دد ٌحعمل عقد بمثابة مأٌهر فً تبر ٌعقد الجددٌن للموظؾ بالنسبةٌؾ التوص هذا أن الثالثة المشكلة -ٖ

 مخالفة نظرهم فً دو ٌبقدٌدة جد ةيعرض بؤعمال رإسابهم من طلبات اٌة فان ثم منو. مٌاتهومسبول التزاماتهم
ٌام بؤٌة القٌفة هً الوظ واجباتدٌد تح عندٌدة جد فقرة بإضافة الصعوبة هذه على التؽلب كنوٌم. لالعم لعقد

 .ذلك الموظؾ من لبا ٌطمٌنحٌة اضاؾ واجبات
 

 توصٌف الوظابف
 ولٌس هناك شكلا محددا لبطاقة  ...تعتبر بطاقة توصٌؾ الوظٌفة المنتج النهابً لعملٌة تحلٌل الوظابؾ

 .التوصٌؾ ولكنها تبدو أقل تفصٌلا من نموذج تحلٌل وظٌفة
 

 .ابرز محتوٌات بطاقة توصٌف الوظٌفة تتناول

  (المسمى الوظٌفً)ماذا ٌعمل الموظؾ. 

  (الواجبات والمسبولٌات)كٌؾ ٌإدي العمل. 

 ماهً الظروؾ التً تإدي فٌها الوظٌفة. 

 ماهً متطلبات العمل فً من ٌإدي هذه الوظٌفة. 
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 : مكونات بطاقة وصف الوظٌفة

 .المسمى الوظٌفً... معلومات عن الوظٌفة  -ٔ
 .كٌؾ ٌإدي العمل... واجبات الوظٌفة  -ٕ
 ... مسإولٌات الوظٌفة  -ٖ
 .ظٌفةللو المرشح الشخصي ؾ المطلوبة الشروط... متطلبات شاؼل الوظٌفة  -ٗ

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

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

 وصف لبطاقة مثال ضحي ٌوالتال الشكل
 :ظٌفً و

 
 
 
 
 
 
 

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

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

 
الأخرى  البشرٌة الموارد ادارة بنشاطات الوظابف توصٌف ارتباط

 .التوظٌؾ -ٔ
 .المقابلات -ٕ
 .التهٌبة المبدبٌة للعمل -ٖ
 .التدرٌب -ٗ
 .تقٌٌم الوظابؾ -٘
 .تقوٌم الأداء -ٙ

 
متطلبات الوظٌفة 

 ولا ٌعنً توافق هذه الشروط . المنظمة فً الشخص المرشح للوظٌفةتحدد متطلبات الوظٌفة الشروط التً تتطلبها
 .هناك اجراءات اخري قد تتخذها المنظمة للتؤكد من صلاحٌة المرشح. فً المرشح ضمان تعٌٌنه فٌها

 
 غالباً ما ٌتناول اطار متطلبات الوظٌفة اربعة جوانب اساسٌة هً

  الخبرات السابقة –التدرٌب - المستوى التعلٌمً( المعرفة ). 

 المهارات. 

 القدرات الخاصة . 

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

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

 المهارات: ثانٌاً 
 ، مثل تشؽٌل الآلات ، استعمال الاٌدي او  طبٌعة الأعمالتتطلبهاتتناول المهارات بعض الخصابص التً 
 .الاصابع الدقة والسرعة ، قوة الملاحظة

 
 القدرات الخاصة: ثالثاً 

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

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

 
 السمات الشخصٌة: رابعاً 

 .همواصفات شخصٌة ٌجب أن ٌتمٌز بها من ٌشؽل الوظٌفة دون سوا
 

تصمٌم الوظابف 
والحوافز المقررة لها فً شكل ٌحقق  ربط محتوٌات الوظٌفة والمإهلات المطلوبة لهابالعمل الخاص :تعرؾ بؤنها 

. رؼبات واحتٌاجات الموظفٌن والمنظمة
 

 :الأسبلة التً تثار عند القٌام بتصمٌم الوظٌفة 
 التً تعطه الوظٌفة لشاؼرها ؟ الحرٌة والسلطة  منقدرالما هو  -ٔ
أوخدمة؟  منتج من قدمه ما تجاه الموظؾ التزام درجةي ماه -ٕ
 انتاجه؟ ضيتخؾي ال الموظؾ تدفع احباط عناصر من هنالك هل -ٖ

 
استراتٌجٌات تصمٌم الوظابف 

. عملٌة تصمٌم الوظابؾ للفلسفة الإدارٌة التً تتبناها إدارة المنظمة تخضع
  (8) وتشمل  ( 1-4 )فً هذا الإطار ٌمكن عرض المناهج التالٌة الموضحة فً الجدول رقم 

 منهج الإدارة العلمٌة .

 منهج العلاقات الإنسانٌة .

 منهج خصابص الوظٌفة .

 ًالمنهج الاجتماعً الفن. 

 
 .وكما هو واضح من هذا الجدول فإن لكل منهج أسلوباً فً عملٌة التصمٌم وأن لكل أسلوب إٌجابٌاته وسلبٌاته

الخصابص 
 

 المنهج
 الاستراتٌجً

 السلبٌات الإٌجابٌات أسلوب التصمٌم

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

للإنتاجٌة، تجاهل 
الاحتٌاجات النفسٌة 

والصحٌة والاجتماعٌة 
 للعامل

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

 للعامل

وظابف مملة -
 .استنزاف جهود العامل-
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التركٌز على الأداء  ت الانسانٌةامنهج العلاق
الجماعً من أجل تحقٌق 

 أهداف المنظمة

الاهتمام بالاحتٌاجات 
 الاجتماعٌة للموظفٌن

القلٌل من الاهتمام بالجوانب 
 الفنٌة للعمل

 منهج خصابص الوظٌفة
 (الاغناء الوظٌفً  )

إعطاء الموظف حرٌة 
واسعة واستقلالٌة ورقابة 
ذاتٌة على نفسه من أجل 

تحقٌق العمل المطلوب وفقا 
 لقدراته ومهارته

استغلال كامل قدرات -
الموظف وطاقاته الابداعٌة 

ارتفاع الإنتاجٌة نتٌجة -
تحقٌق درجة عالٌة من الرضا 

 الوظٌفً

ارتفاع التكلفة -
احتمالات اكبر للخطأ -

 .والحوادث

ٌجمع بٌن الإدارة العلمٌة  المنهج الاجتماعً الفنً
من والعلاقات الانسانٌة، 

ز على الجوانب يركحٌث الت
الفنٌة للعمل والاحتٌاجات 

وٌصمم العمل . الإنسانٌة
 (فرٌق العمل )على أساس 

إعطاء الموظفٌن درجة كبٌرة -
 من الرقابة الذاتٌة على العمل
مع ضمانه تحقٌق الهدف 
المطلوب وعدم الاخلال 

 .بالمعاٌٌر المحددة
تبادل المسبولٌة والواجبات -

 بٌن أعضاء الفرٌق

ٌتطلب درجة عالٌة من -
 .تناسق التصمٌم التنظٌمً

درجة عالٌة من الحذر فً -
 . فرق العملتشكٌل

جهود ووقت ضابع فً -
مناقشة الجوانب غٌر الفنٌة 

 فً العمل

 
السابقة؟  الاستراتٌجٌات ضمن للمنظمات المناسبة الاستراتٌجٌة ماهً :سؤال

 : هً عوامل بثلاثة تتأثر أن مكن يالوظابفمٌم تصي ف المنظمة تعتمدها قدي الت ةٌ ٌجًالاسترات
 التكلفة عامل -ٔ
 ٌفًالوظ الرضا عامل -ٕ
 جٌةالانتا عامل -ٖ

. مجتمعة الشروط هذه توفر صعب يقد أنهٌر غ.مجتمعة الثلاثة الشروط توفرت إذا رٌاالاخت قمة تبدو ذلكى وعل
 رٌاالمع هو بذلك كونيل الوظابؾٌم تصمي ؾٌة أهم و حسماً  أكثر العوامل هذه أي تقرر أن الادارةى عل فإن ثم ومن

 .رٌالاخت اي ؾ الأرجح

 

 
 (المباشر الاول  )الفصل الخامس  المحاضرة السابعة

تخطٌط الاحتٌاجات البشرٌة 
بَ لَاسْتَكْثَرْتُ  ): ٌقول الله تعالى  ٌْ ُ وَلوَْ كُنْتُ أعَْلَمُ الْؽَ ا إلِاا مَا شَاءَ اللها قلُْ لَا أمَْلِكُ لِنَفْسًِ نَفْعًا وَلَا ضَرًّ

ٌُإْمِنُونَ  وءُ إنِْ أنََا إلِاا نَذٌِرٌ وَبَشٌِرٌ لِقَوْمٍ  ًَ السُّ نِ رِ وَمَا مَسا ٌْ  188: سورة الأعراؾ ، الآٌة  (مِنَ الْخَ
: تعرٌف التخطٌط

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

 
: التخطٌط عموماً ٌدور حول عدة نقاط أهمها

 الهدؾ .

 العمل .

 المستقبل .

 الاستمرارٌة .
 

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

Manpower Planning الذي كان شابعاً ولا زال كذلك فً بعض المنظمات ، ولقد ظهرت الاتجاهات الحدٌثة 
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فً إدارة الموارد البشرٌة لتإكد عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة لا تتناول فقط تحدٌد الاحتٌاجات النوعٌة فً الافراد 
الاستقطاب  )كماً و نوعاً ، ولكنها عملٌة شمولٌة تقتضً أٌضاً تخطٌط جوانب متعددة فً نشاطات الموارد البشرٌة 

 (... ، للاختٌار ، التعٌٌن ، التدرٌب 
: بالنظر إلى تخطٌط الموارد البشرٌة بنظرة شمولٌة نستطٌع أن نعرؾ عملٌة التخطٌط على النحو التالً 

تعنً عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة بتحدٌد الاحتٌاجات المستقبلٌة من القوة العاملة من حٌث العدد ، والمهارات  -
. للمنظمة ككل ، وكذلك للقطاعات المختلفة فٌها كل على حده ، وللقطاعات المساندة

تخطٌط الموارد البشرٌة هً عملٌة تهدؾ إلى تقدٌر ومن ثم تدبٌر العدد اللازم من الأفراد بالنوعٌات المناسبة  -
. خلال فترة زمنٌة معٌنة

ٌعرؾ تخطٌط الموارد البشرٌة بؤنه تقدٌرات و تنبإات المنظمة باحتٌاجاتها من الكوادر البشرٌة المختلفة كماً و  -
نوعاً فً الوقت المناسب والمكان المناسب وذلك من أجل تحقٌق الأهداؾ العامة للمنظمة أو الأهداؾ الخاصة 

. للقطاعات العاملة بها
ٌقصد بتخطٌط الموارد البشرٌة عملٌة جمع واستخدام المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات حول الاستثمار الأمثل  -

 .فً نشاطات الموارد البشرٌة المختلفة
 

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

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

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

 
 

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

 
أهمٌة تخطٌط الموارد البشرٌة 

. الحصول على أحسن الكفاءات البشرٌة من سوق العمل أو من مخزن المهارات الداخلٌة بالمنظمة: أو لاً 
إنتاج أكثر بتكلفة أقل "  أن عملٌة التخطٌط المسبق للاحتٌاجات البشرٌة تساعد المنظمة على أن تتبنى سٌاسة :ثانٌاً 
 نظراً للتدخل الحكومً فً بعض جوانب إدارة الموارد البشرٌة فإن التخطٌط المسبق ٌعطً المنظمة القدرة :ثالثاً 

. على التعامل مع مختلؾ الأنظمة الحكومٌة ذات العلاقة ومن ثم اتخاذ القرارات دون التعرض للمساءلة والتحقٌق
 أن تبنى عملٌة تخطٌط الموارد البشرٌة فً المنظمة تعنً اتخاذ سٌاسة التكامل والترابط بٌن مختلؾ الموارد :رابعاً 

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

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

 
: أن أهم هذه المتغٌرات ٌمكن حصرها فٌما ٌلً 

 التؽٌرات الاقتصادٌة الدولٌة و الاقلٌمٌة و المحلٌة .

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

 التطورات التكنولوجٌة المتلاحقة .

  قٌم المجتمع ، وعاداته و تقالٌده ، ونظرته للعمل والخدمات المقدمة من المنظمات  )التؽٌرات الاجتماعٌة
 .(للأفراد العاملٌن وللمجتمع ككل 

 
 : أهداف تخطٌط الموارد البشرٌة 

 .استٌفاء الاحتٌاجات البشرٌة فً الوقت المناسب نوعاً وكماً  (ٔ
 .(إنتاجٌة اكبر تكلفة اقل  )مساعدة الإدارة فً تحقٌق أهدافها  (ٕ
 .المحافظة علً طاقات المنظمة البشرٌة وزٌادة دافعٌتها للعمل (ٖ

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

 
: تخطٌط الموارد البشرٌة والتخطٌط الاستراتٌجً 

  التخطٌط الاستراتٌجً هو العملٌة التً تقوم بمقتضاها المنظمات بتحدٌد رسالتها وأهدافها البعٌدة المدى
 .ؾوأسلوب تحقٌق هذه الأهدا

  هناك ترابط بٌن التخطٌط الاستراتٌجً وتخطٌط الموارد البشرٌة وهذا الترابط ٌنتج عن أهمٌة الموارد البشرٌة
 .نفً تحقٌق أهداؾ المنظمة وأهداؾ ورؼبات العاملً

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

 
البشرٌة  الموارد فً تخطٌطٌ  المؤثرة العوامل

 وحجمها وعمرها الإنتاجًا ، طبٌعة المنشؤة ومجال عملٌاته. 
 المركز التنافسً للمنظمة وحالة المنافسة فً السوق. 
 مستوى التكنولوجٌا المستخدمة فً العملٌات. 
 المركز المالً للمنظمة. 
 ًالموقع الجؽراف. 
 التشرٌعات والأنظمة الحكومٌة. 
 لسوق العم. 
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المعلومات المطلوبة لتخطٌط الموارد البشرٌة 

:  معلومات داخلٌة تتعلق بالآتً :اولاً 
 .التسوٌق - .الإنتاج -
 .النشاطات الأخرى المساندة - .التموٌل -
 

 : معلومات خارجٌة تتعلق بالآتً :ثانٌاً 
 .الأوضاع الاقتصادٌة العامة -
 .أوضاع المنافسٌن -
 .ظروؾ سوق العمل -
 .مستوٌات التكنولوجٌة -
 .الأنظمة والتشرٌعات الحكومٌة -

 
: كذلك ٌجب تحلٌل أوضاع العمالة كالآتً 

 .السن ،  الجنسٌة ، المهن،القسم ، أعداد العمالة الحالٌة موزعة حسب الوظٌفة  -
 . الؽٌاب-حركة دوران العمل  -
 .حوادث العمل -
 .الأجور -
 .التوقعات المستقبلٌة من عجز ، فابض  ، هجرة ، استقدام -

 
البشرٌة  الاحتٌاجات تخطٌط خطوات

ن ٌتم ذلك على أللفترات المحددة للخطة وٌمكن  (بالكمٌة ، أو القٌمة النقدٌة  ) تقدٌر حجم النشاط المتوقع :أولاً 
 .أساس سنوي

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

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

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

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

 .المطلوب من العمالة وفقاً لاحتٌاجات المنظمة
 

% 10 تعتزم شركة عسٌر وقحطان للأثاث المدرسً زٌادة إنتاجها للسنوات الخمس المقبلة للخطة بمعدل :مثال
 : وحدة فإذا علمت أن500,000سنوٌا وكان إنتاجها الحالً 

  دقٌقة 30المدة المطلوبة لإنتاج الوحدة الواحدة  -أ 
  ٌومٌاً 85عدد أٌام الاجازات السنوٌة  -ب 
  ساعات 7عدد ساعات العمل الٌومً الصافً  -ج 

 
فما هو ؟ 

 العدد الكلً المطلوب لحجم القوى العاملة ؟- 1
 ؟  عاملاً 126العدد المطلوب إضافته فً السنة الأولى من الخطة إذا علمت أن العدد الحالً من العمالة هو - 2

: حل المثال 

 كمٌة الإنتاج فً السنة الأولى للخطة 
.  وحدة%550,000 = 10 × 500,000 + 500,000=

 المدة المطلوبة للإنتاج 
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 . ساعة عمل275,000=  دقٌقه 60 ÷30×  وحدة 550,000=

 صافً عدد أٌام العمل فً السنة 
  ٌومٌاً 280 = 85 - (مٌلادي ) 365=

  ًعدد ساعات العمل الفعلٌة للعامل سنوٌا 
  ساعة 1960 = 7 × 280=

 العدد المطلوب لحجم القوى العاملة 
  عاملاً 140 = 1960 ÷ 275,000=

 العدد المطلوب إضافته فً السنة الاولى من الخطة 
  عامل14 = 126 - 140=

 
أسالٌب تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة 

: ٌتطلب ذلك الخطوات التالٌة 
 . تحلٌل الطلب المتوقع على الموارد البشرٌة:اولاً 
.  تحلٌل العرض المتوقع من الموارد البشرٌة:ثانٌاً 
. (الشكل التوضٌحً  ) التوفٌق بٌن العرض والطلب :ثالثاً 

 
 (الطلب على الموارد البشرٌة طلب مشتق من الطلب على منتجات أو خدماتها  )تحلٌل الطلب : أولاً 

: همهاأالأسالٌب غٌر الكمٌة و- 1

 طرٌقة مراكز العمل .

 ٌنؾطرٌقة التقدٌر الشخصً للمشر .

 طرٌقة التجربة والخطؤ .
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: الأسالٌب الكمٌة وأهمها- 2
 طرٌقة تحلٌل الاتجاه .
 طرٌقة تحلٌل المعدلات .
 طرٌقة تحلٌل الارتباط .

 
  (التقدٌرٌة  )الاسالٌب غٌر الكمٌة : 

:  طرٌقة التقدٌر على أساس مراكز العمل - أ
ة وحجم عملٌاتهم فإذا قدرنا عدد العاملٌن من الطباخٌن أٌتم تقدٌرها هنا استناداَ بطبٌعة الحال على طبٌعة المنش

 فرداً فإننا على نفس القٌاس نقدر احتٌاجات سلسلة المطاعم 15بعدد  (بٌتزا هت )والجرسونات والمشرفٌن لمطعم 
. الأخرى ذات الحجم المشابه بنفس التقدٌر

 
: طرٌقة تقدٌر المشرفٌن - ب

تعتبر هذه الطرٌقة من أقدم الطرق المستخدمة فً تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة فً المستقبل وتعتمد على تقدٌر ربٌس 
. و مدٌر القطاع الذي ٌقوم بتقدٌر احتٌاجات دابرٌه بناء على تجاربه السابقة وخبراته الماضٌةأالقسم 

. القصٌر الأجل وفً حاله عدم توفر البٌاناتوتعتبر هذه الطرٌقة سهلة وسرٌعة ومفٌدة فً حالة التخطٌط 
 

: ن من ابرز عٌوبها أغٌر 
. طول الوقت الذي ٌقضٌه المشرؾ فً عملٌة التقدٌر -
. وكذلك قد لا ٌجانب المشرؾ التقدٌر السلٌم للاحتٌاجات -

 
طرٌقة التجربة والخطأ - ج

 .لى قاعدة التجربة والخطؤإتستخدم هذه الطرٌقة فً ظروؾ معٌنة بدون أساس علمً وإنما استناداً  -
لى إلا أن اهم عٌوبه ان تقدٌر الاحتٌاجات البشرٌة المستقبلٌة لا تخضع إورؼم سهولة وبساطة هذا الاسلوب  -

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

  الاسالٌب الكمٌة
: طرٌقة تحلٌل الاتجاه- أ

: ٌمكن ان نعرؾ تحلٌل الاتجاه فٌما ٌتعلق بالموارد البشرٌة بؤنه ٌعنً 
وأخذها كؤساس لتقدٌر  ( خمس سنوات مثلاً )النظر إلى احتٌاجات الموارد البشرٌة فً السنوات الماضٌة 

. احتٌاجاتها البشرٌة القادمة
 

: طرٌقة تحلٌل المعدلات- ب
 حجم)تقوم هذه الطرٌقة فً التنبإ باحتٌاجات القوى البشرٌة على اساس استخدام معدل التحول بٌن عامل ومتؽٌر

.  البشرٌة فً المستقبلالكمٌة من القوىمثلاً والاحتٌاجات  (المبٌعات
 

: مثال 
 لمندوب البٌع الواحد وقد بلؽت 500,000كان المعدل السنوي للمبٌعات فً شركة الجزٌرة للأدوات المنزلٌة هو 

. مبٌعاتها الإجمالٌة خمسة ملٌون ريال من خلال عشرة مندوبٌن للبٌع
: ن تزٌد مبٌعاتها فً السنتٌن التالٌتٌن على النحو التالًأوقد رأت إدارة الشركة 

.  ملٌون ريال8السنة الاولى  -
.  ملٌون ريال10السنة الثانٌة  -

 

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

= السنة الاولى 
5.000.000−8.000.000

500.000
 = 

3.000.000

500.000
.  مندوبً بٌع جدد6 = 
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= السنة الثانٌة 
8.000.000−10.000.000

500.000
 = 

2.000.000

500.000
.  مندوبً بٌع جدد4 = 

 
طرٌقة تحلٌل معامل الارتباط - ج

المبٌعات أو - مثل حجم النشاط  )ي متؽٌر آخر أتقوم على الربط احصابٌاً بٌن متؽٌرٌن هما متؽٌر القوى البشرٌة و
 (الانتاج 

 
مثال 

 عدد الممرضات (بالأسرة  )حجم المستشفى 

100 120 

150 130 

200 235 

250 250 

300 310 

350 330 

400 410 

450 430 

 

 
 
 

تحلٌل العرض : ثانٌاً 
: خطوات تحلٌل العرض الداخلً 

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

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

 
تحلٌل العرض 

. ٌتكون مخزون المهارات من قابمة بأسماء الموظفٌن ومعلوماتهم: طرٌقة مخزون المهارات - 1
خرى ألى وظٌفة إتعطً قابمة مخزون المهارات للمخططٌن تصوراً واضحاً عن إمكانٌة ترقٌة او نقل موظؾ 

. على ضوء المعلومات السابقة حول مإهلاته وقدراته
 

:  خرابط الإحلال -2
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تمثل خرابط الإحلال اشكالاً بٌانٌة توضح للمخططٌن الوضع القابم لبعض الوظابؾ المهمة فً المنظمة و 
 هو المجهود هم عٌب فً خرابط الإحلالأالموظفٌن المتوقع احلالهم فٌها عند انتهاء فترة القابمٌن علٌها حالٌاً ولعل 

. الكبٌر الذي ٌبذل فً جمع المعلومات وإعدادها بالطرٌقة المطلوبة التً تحقق الفابدة المرجوة منها
 

: طرٌقة نظم المعلومات الآلٌة - 3
بحٌث ٌسجل من خلالها الموظفٌن معلومات . تصمم المنظمة برامج أو تستخدم برامج جاهزة لمخزون المهارات

. عن خبراتهم ومإهلاتهم تخزن على الحاسب الآلً
 بعض الشركات الكبٌرة الى استخدام هذا الاسلوب فً تحلٌل العرض الداخلً من الموارد البشرٌة المتاحة فً أتلج

العمل وٌسهل استخدام الحاسب الآلً هذه العملٌة حٌنما تكون هناك اعداد كبٌرة من الموظفٌن او تصنٌفات متعددة 
. من الوظابؾ

 
ة وٌستلزم المنظمة دراسة وتحلٌل والتنبؤ بمجموعة من المؤثرات العرض المتوقع للعمالة من خارج المنظم

 الخارجٌة مثل
  العامةالظروؾ الاقتصادٌة. 
 أوضاع الأسواق المحلٌة. 
 أوضاع سوق المهن. 

 
: التوافق بٌن الطلب والعرض : ثالثا

بعد تحلٌل جانب الطلب المتوقع على الاحتٌاجات البشرٌة فً المستقبل والعرض المتوقع من هذه الاحتٌاجات 
: داخلٌاً وخارجٌاً ٌمكن أن تظهر الصور التالٌة 

. هناك توافقاً بٌن الكمٌات المطلوبة من العمالة والعرض منها -ٔ
. (حالة عجز  )هناك زٌادة فً الطلب قٌاساً بالعرض  -ٕ
 .(حالة فابض  )هناك نقص فً الطلب وزٌادة فً العرض من العمالة  -ٖ

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

. اللجوء الى مصادر جدٌدة للتوظٌؾ -ٔ
. الاتصالات النشطة بالمتقدمٌن بالوظابؾ واستخدام وسابل الاؼراء -ٕ
. تخفٌض شروط الالتحاق بالوظٌفة -ٖ
. استخدام عمالة مإقتة -ٗ
. لى المعاشإو الأحالةأزٌادة فترة الخدمة أي اطالة سن التقاعد  -٘
. زٌادة ساعات العمل خارج وقت الدوام -ٙ
. لى مزٌد من الانتاجٌةإذا كان ستإدي إتحسٌن برامج الأجور والحوافز  -7

 
 (حالة الفابض  ) الطلب لىزٌادة العرض ع: الحالة الثانٌة 

. و تخفٌض ساعات العمل الإضافٌة ،أتخفٌض ساعات العمل -ٔ
. تشجٌع التقاعد المبكر -ٕ
. تخفٌض عملٌات التوظٌؾ لامتصاص الزٌادة مع مرور الوقت -ٖ
. استخدام العملة المإقتة الرخٌصة الأجر فً بعض الوظابؾ -ٗ
. نهاء الخدمةإلى سٌاسة إقد تلجؤ المنظمة وأخٌراً  -٘

 
 : (حالة فابض  )نقص فً الطلب وزٌادة فً العرض : الحالة الثالثة 

 خطة الموارد البشرٌة على تلبٌة خر حٌنما تستندآتوجٌه الفابض فً تصنٌؾ وظٌفً لعلاج العجز فً تصنٌؾ 
 .ة القطاعات فقد ٌكون التقدٌر دقٌقاً وٌفً فً نهاٌته بالاحتٌاجات الفعلٌة للمنظماحتٌاجات

 البرهً/ اخوكم 
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 المحاضرة الثامنة

ار، الاختبارات يطاب، الاختقالاست
  هوالاستقطاب

 واختٌار الأفضل  ،ٌعنً البحث عن الأفراد الصالحٌن لملء الوظابؾ الشاؼرة فً العمل واستمالتهم وجذبهم
 .منهم بعد ذلك للعمل

 
  :د الأمور التالٌةيلكً نقوم بهذه العملٌة لا بد أن تكون قد تحد

 . وموقعهاةمسمى الوظٌؾ -ٔ
 .واجبات الوظٌفة ومسبولٌاتها -ٕ

 . فً من سٌتولى الوظٌفةةشروط شؽل الوظٌفة، أي المإهلات، الخبرات، والقدرات المطلوب -ٖ
 

 . الأمرٌكٌةCiticorp(سٌتً كورب)الربٌس التنفٌذي المتقاعد لمجموعة  (ن وولتررٌستو )ٌقول 

 الشخص المناسب فً المكان ىذا تمكنت من الحصول علإ ؾ ،ن اللعبة الوحٌدة الآن هً لعبة الأفرادأعتقد أ )
ذا وضعت رجلاً ؼٌر مناسباً فً وظٌفة ما فلن ٌكون باستطاعة إما أٌة مشكلة بعد ، أالمناسب فلن تكون هناك 

  (. وجه الأرض ان تنقذ الموقؾىٌة إدارة علأ
 

ن مستقبل أ: ) أحد الرإساء التنفٌذٌٌن لشركة سونً الٌابانٌة حٌث ٌقول  (ا كٌومورٌنأ ) وٌإكد هذا الاتجاه
صؽر أن مصٌر المنظمة قد ٌكون فً ٌد أذا قلت إبالػ أجر بل قد لا أمنظمتك فً الأمد البعٌد هو فً ٌد من تست

  (.موظفٌها سناً 
 

أهمٌة عملٌة الاستقطاب 

 ، وكلما تعددت مام المنظمةأ ٌفتح جمٌع أبواب ومصادر العمل المتاحة  هو العمل الذيالاستقطاب الجٌد -ٔ
كلما أصبحت الاختٌارات واسعة فً اختٌار للعمل ، وكلما اتسعت قاعدة المتقدمٌن أسالٌب البحث عن كفاءات 

 .أ والأفضل من المتقدمٌن كماً ونوعاً الأكؾ

نها المكان أتستطٌع المنظمة توصٌل رسالتها الً المرشحٌن المحتملٌن للعمل ب، من خلال الاستقطاب  -ٕ
 .م للعمل ولبناء وتطوٌر حٌاتهم الوظٌفٌةالمناسب له

ة ذلك أن هذه العملٌة بما  فً بناء قوة العمل الفعالة والمنتجىن نجاح عملٌة الاستقطاب هو الخطوة الأولأ -ٖ
ٌستتبعها من فرز المصادر الأفضل والأقرب ، وكذلك عملٌة الاختٌار الفعلً تقود فً النهاٌة الى الحصول على 

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

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

 
 قواعد الاستقطاب

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

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

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

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

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

. احتٌاجات المنظمة
 

 الاستقطاب أسالٌب
: لبحث عن الكفاءات وهما للاستقطاب أو اهناك طرٌقتٌن أساسٌتان

  ًالاستقطاب الداخل

 ًالاستقطاب الخارج 

 
 

 الاستقطاب الداخلً: أولاً 
: خطوات الاستقطاب الداخلً للوظابف الكتابٌة

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

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

: مزاٌا الاستقطاب الداخلً 
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ارتفاع الروح المعنوٌة لدى الموظفٌن حٌنما تتم الترقٌة من داخل كادر العمل ولٌس من الخارج وهو مما ٌزٌد  -ٔ
 .اخلاصهم وثقتهم بالمنظمة

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

 .واقل مٌلا للخروج منها
كثر قدرة على تقدٌر وتقوٌم كفاءة ومهارة العاملٌن بها عندما ٌحٌن الوقت للترقٌة ووضعهم فً أتصبح المنظمة  -ٗ

 .علىأمناصب 
 

 عٌوب الاستقطاب الداخلً
الإحباط المتقدمٌن للوظابؾ من الخارج وٌسًء أكثر اذا تكرر   قد ٌصٌببالخارجٌةأن قفل الباب على التعٌٌنات  -ٔ

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

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

 .حولها
 

 نموذج لإعلان وظٌفة داخلً

 
 

 الاستقطاب الخارجً
وسابل الاستقطاب الخارجً 

  المعاهد والجامعات
 مكاتب الاستقطاب الاستشارٌة 
 مكاتب التوظٌؾ 
  الاعلانات 
  الموظفٌن الحالٌٌن بالمنظمة 
 موقع المنظمة على الشبكة العنكبوتٌة 
 مكاتب التوظٌؾ بالمنظمات نفسها  
 
  الإعلانات-1

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

 (الخ  .. بالاٌمٌل-الجرابد -المجلات المتخصصة-الصحؾ )وسٌلة الإعلان -ٔ
 بناء الاعلانات وتصمٌمها -ٕ
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 جذب الانتباه -
 .ٌجب تصمٌم الإعلان بشكل جٌد ٌثٌر الدافعٌة لطلب الوظٌفة -
 .تحدٌد العمل المطلوب من المتقدمٌن -

 
 مكاتب التوظٌف-2

المطلوبة للعمل وتظهر فً الصورة ثلاثة  تتنوع مكاتب التوظٌف المتاحة كوسابل للحصول على الكفاءات البشرٌة
 :  التً تقوم بدور الوساطة بٌن المنظمات وطالبً العملأنواع من هذه المكاتب

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

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

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

 
 للتغلب على مشكلات مكاتب التوظٌف من الأفضل

 .تزوٌد المكاتب بوصؾ دقٌق عن متطلبات العمل وشروط المرشحٌن -ٔ
 .تحدٌد الوسابل المطلوبة فً عملٌة فحص المتقدمٌن للوظابؾ -ٕ
 .الاعتماد على اكثر من جهة واحدة فً التوظٌؾ -ٖ
 
مكاتب الاستقطاب الاستشارٌة - 3

  .هً مكاتب تقوم نٌابة عن المنظمة بعملٌة الاستقطاب وتحلٌل طلبات التوظٌف والمقابلات
  تتواجد هذه المكاتب فً بعض الدول المتقدمة وتهدؾ الى البحث نٌابة عن المنظمات عن الكفاءات البشرٌة

. الرفٌعة المستوى
  وتقوم نٌابة عن هذه المنظمات بعملٌات الاستقطاب وتحلٌل طلبات التوظٌؾ والمقابلات ثم تقدم بعد ذلك نتابج

 .أعمالها للمإسسات الطالبة للمرشحٌن
  وتتعامل هذه المكاتب مع طلبات المإسسات المتعلقة بملء مراكز قٌادٌة رفٌعة مثل المدٌرٌن العامٌن أو

 .المدٌرٌن التنفٌذٌن
 

  المعاهد والجامعات :رابعاً 
وكذلك من الجامعات التً تمثل  (صناعٌة ، تجارٌة ، أو مهنٌة أو فنٌة  ) المعاهد المتخصصة الاقتراب من

. مصدراً من المصادر الخصبة فً تزوٌد المنظمات باحتٌاجاتها البشرٌة
 اٌجابٌات المعاهد والجامعات

 سهلة وؼٌر معمدة -ٔ
 تقدم تشكٌلات واسعة من التخصصات -ٕ
 تقدم الفرصة للخرٌجٌن للعمل بدون خبرة سابقة -ٖ

 :السلبٌات 
 عملٌة الزٌارات شاقة لتعدد الجامعات -ٔ
 .عدم الخبرة -ٕ
 .الخرٌجٌن ٌهتمون بمسمً الوظٌفة أكثر من مركز المنظمة -ٖ
 .ٌتخرجون فً زمن محدد قد لا ٌناسب مع اوقات التوظٌؾ -ٗ
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 الموظفٌن العاملٌن بالمنظمة  :خامساَ 
وتقوم هذه الطرٌقة على الاتصال مباشر بٌن  وهذه وسٌلة شابعة وناجحة لاستقطاب الاحتٌاجات البشرٌة

الموظفٌن العاملٌن حالٌاً بالمنظمة ومن ٌعرفون من الأصدقاء أو الأقرباء ممن تنطبق علٌهم مواصفات وشروط 
. الوظابؾ الشاؼرة وخاصة الوظابؾ الكتابٌة أو المهنٌة أو الفنٌة

 
  مكاتب التوظٌف بالمنظمات :سادساً 

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

لا للوظابؾ الإدارٌة الدنٌا أو الكتابٌة أو المهنٌة ، ولا تستخدم إعلى أن هذا الأسلوب لا ٌصلح . عمل فعلا
 .للإعلان عن الوظابؾ الرفٌعة المستوى

 (الانترنت )استخدام شبكة المعلومات : سابعاً 

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

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

 
 (الانترنت  )عٌوب استخدام شبكة المعلومات 

 .عدم تجاوب بعض المإسسات -ٔ
 .قلة المتخصصٌن من الموظفٌن وأصحاب الأعمال -ٕ
 .ارتفاع تكلفة هذه الوسٌلة -ٖ
 .لٌس كل راؼب قادر استخدام الانترنت -ٗ

 
 أنماط أخري للاستقطاب:اً ثامن

 .الإعلان على جوان بوسابط النقل -ٔ
 .لوحات الطرق داخل المدن وبٌنها -ٕ
 .الأسواق والمراكز التجارٌة -ٖ
 .المراكز الطبٌة -ٗ
 .إعلانات دور السٌنما -٘
 .المناسبات الاجتماعٌة التً تقٌمها المإسسات من حٌن لآخر -ٙ

 البرهً/ اخوكم 
التاسعة  المحاضرة

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

تعرٌف الاختٌار 
 العملٌة التً ٌستطٌع الخبراء من خلالها ان ٌوفقوا بٌن مواصفات الأفراد المتقدمٌن للعمل وواجبات الوظٌفة. 
  هو العملٌة التً ٌتم بمقتضاها فحص طلبات المتقدمٌن للتؤكد ممن تنطبق علٌهم مواصفات وشروط الوظٌفة

 .، ثم إجراء الاختبارات اللازمة والمقابلات ، وتعٌٌنهم فً نهاٌة الأمر
مقارنة بٌن مواصفات الفرد ومتطلبات الوظٌفة 

 مواصفات الفرد :ومتطلبات الوظٌفة من حٌث

 التؤهٌل العلمً واجبات الوظٌفة

 الخبرة مسبولٌات الوظٌفة

 التدرٌب السابق صلاحٌات الوظٌفة

 المهارات الشخصٌة أدوات وسابل تنفٌذ الوظٌفة

 القدرات الخاصة 

 السمات الشخصٌة 
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  مراحل الاختٌار
 خطوات الاختٌار للوظابف الكتابٌة

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

 
 خطوات اختٌار الوظابف المهنٌة

 .استقبال طلبات التوظٌؾ -ٔ
 .المقابلات مع خبراء الأفراد والتؤكد من التزكٌات المرجعٌة والشخصٌة -ٕ
 .المقابلات مع الجهات التً سٌعمل بها المرشح داخل المنظمة -ٖ
 .قرار الاختٌار أو حجب الاختٌار -ٗ

 
 خطوات اختٌار الوظابف القٌادٌة

 .استقبال طلبات التوظٌؾ من المكاتب المتخصصة والاستشارٌة التً توضح خلفٌة المرشحٌن -ٔ
 .مقابلات مع مندوبً الادارة العلٌا -ٕ
 .أو نابب أو المدٌر العام/ مقابلة مع الربٌس  -ٖ
 . أو حجب الاختٌار /قرار الاختٌار  -ٗ
 .مندوب من الإدارة العلٌا ٌتفاوض مع المرشح حول الأجر والمزاٌا الأخرى -٘

 
الفحص الاولً لطلبات التوظٌف والسٌرة الذاتٌة 

. طلب التوظٌؾ هو أما خطابات من المتقدمٌن أو نماذج استمارات طلب وظٌفة أو السٌرة الذاتٌة لهم أو جمٌعها
. وٌتم من خلال هذه العملٌة فحص الطلبات والتؤكد من مطابقتها للشروط والمواصفات المعلنة

.  وقد ٌؤتً المتقدم بنفسه. ومن ثم استبعاد الطلبات التً لا تنطبق علٌها الشروط
 

: فً هذه الحالة تجري معه مقابلة سرٌعة من الأسبلة التالٌة 
. ما هو الراتب الذي تتوقعه -ٔ
. هل تستطٌع العمل مع الشركة فً نهاٌة الاسبوع -ٕ
. هل تقبل العمل فً دورٌات مختلفة -ٖ
. هل لدٌك مإهل تعلٌمً تخصص فً طبٌعة العمل المطلوب -ٗ

 
 استمارة طلب التوظٌف

  هً سجل رسمً ٌملإه المتقدمٌن لطلب الوظٌفة وٌرجع الٌه عند المقابلة للتؤكد مما فٌه من معلومات عن المتقدم
 .وكذلك عن الأماكن السابقة للعمل ، والجهات المرجعٌة التً ٌمكن أن تزكى المتقدم للعمل

 وٌختلؾ شكل استمارات طلب التوظٌؾ من مإسسة الى أخرى ، ووفقاً لمجموعة الوظابؾ المتقدم الٌها. 
 

: وٌمكن تقسٌم نموذج استمارات طلب الوظٌفة الى أجزاء ربٌسٌة 
. المعلومات العامة الشخصٌة -ٔ
. معلومات عن المستوى التعلٌمً والتدرٌبً -ٕ
. معلومات عن الحالة الصحٌة -ٖ
. التارٌخ الوظٌفً السابق -ٗ
 .الأفراد أو الجهات التً ٌمكن الاتصال بها للاستفسار والتزكٌة -٘
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السٌرة الذاتٌة 
: لٌس هناك شكل موحد لها ، بل ٌتحدد وفق مرتكزات أهمها " مسار حٌاة الفرد "تعنً السٌرة الذاتٌة 

. هل لدي المتقدم خبرة سابقة -ٔ
. ما اذا كان المتقدم للعمل بخبرة سابقة ولكنه متقدم لعمل جدٌد لا خبرة له فٌه -ٕ
. التركٌز على الجوانب التً تتطلبها الوظٌفة المعلن عنها -ٖ

 
 تذكٌر

خدمات وكلما احسنت طرٌقة العرض والتروٌج له كلما كانت فرصتك (عرض بٌع  )تذكر ان السٌرة الذاتٌة هً
 .أكبر فً اقناع المشتري بالشراء

 
 أن ابرز جوانب السٌرة الذاتٌة مهما تعددت اشكالها هً

البٌانات الشخصٌة 
 .(الأسم ، العنوان ، العمر ، الحالة الاجتماعٌة ، الجنسٌة ، المكان الإقامة  )للمتقدم للعمل 

 
البٌانات المهنٌة والوظٌفٌة 

 .الوظابؾ السابقة ، أماكنها ، ومحتوٌاتها ، ومدتها
 

البٌانات العلمٌة والتدرٌبٌة 
 .الدرجات العلمٌة ، توارٌخها ، مسمٌات المعاهد والجامعات ، ونوعٌات البرامج التدرٌبٌة

 
بٌانات أخرى 

 .مثل الهواٌات ، الوضع الصحً ، المهارات الخاصة
 

 الاختبارات
أساسٌات وشروط نظام الاختبارات 

 )تختلؾ طبٌعة الاختبارات كوسٌلة من وسابل اختٌار المتقدمٌن للعـمل حسبما إذا كانت الوظابؾ المتقـدم لها 
. (قٌادٌة ، أو مهنً ، أو فنٌة 

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

 
 شروط نظام الاختبارات

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

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

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

وتقٌس هذه الاختبارات 

 القدرة على التركٌز والانتباه. 

 القدرة على إدراك العلاقات بٌن الأشٌاء والأشكال. 

 الذاكرة . 

 ًالقدرة اللفظٌة أو القدرة على التعبٌر و الحكم المنطق .

 القدرات الحسابٌة .
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 اختبارات القدرات و الاستعداد 
 .تهدؾ إلى التنبإ بمدى قدرة واستعداد الفرد لأداء مجموعة الأعمال والأنشطة المتخصصة بنجاح

القدرات اللفظٌة ، القدرات الحسابٌة ، القدرات الكتابٌة ، القدرات الٌدوٌة  )تقٌس تلك الاختبارات الذكاء العام بـ 
 .(واستخدام الأصابع 

 
 الاختبارات الشخصٌة 

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

 
 اختبارات الانجاز أو المعرفة المهنٌة 

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

 
 اختبار نماذج الاداء 

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

 
 مركز التقوٌم الاداري 

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

 .وتتم عملٌة التقوٌم بوجود خبراء متخصصٌن ٌقومون بتقوٌم مدى صلاحٌة المتقدمٌن للوظابؾ التً تقدموا لها
 

 :من أهم الأسالٌب التدرٌبٌة المستخدمة فً مثل هذه المراكز هً 
  (خطابات  شكل فً تحدٌد الاجراءات منه من التقارٌر وٌطلب مجموعة المتقدم اعطاء )تمرٌن محتوٌات السلة. 
 المناقشات الجماعٌة الحرة. 
 الأدوات الإدارٌة. 
 المحاضرات الفردٌة. 
 الاختبارات الموضوعٌة. 
 المقابلات. 

 
 البرهً/ اخوكم 

 المحاضرة الحادٌة عشر الفصل الثامن
للعمل  المبدبٌة والتهٌبة التعٌٌن

 أهمٌة التهٌبة المبدبٌة
 ٌق فعن طرهنه ذي تدور ؾيالت لاتإ الإجابة عن العشرات من التساية للموظؾ ؾيبة المبدئهًة التيمهتكمن أت

ة إدارة يولإ مسهذهو.  بالمنظمةهدهالموظؾ الناشا عن حداثة ع لل من توترقبة تهًوضع الإدارة لبرامج الت
 .(ر س المباشي الرئ)ا الموظؾ هعمل بي ية الإدارة التية ومسبوليالبشر الموارد

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

 
دابه ونشاطه اأن أي انطباع سًء عن العمل فً بداٌته الأولً سٌحمله الفرد معه دابماً وسٌنعكس ذلك علً - 1

 .مستقبلاً 
ما ٌكون علً علم ومعرفة بمضمون عمله ة حٌن خاص فً عملهالتؤكد من أن الموظؾ الجدٌد سٌكون ناجحاً - 2

 .الجدٌد وحقوقه وواجباته
، وما أذا كان قد العمل القلق لدي الموظؾ الجدٌد حول احتمالات فشله فً  وتخفٌض مشاعر الاضطراب- 3

 .العمل أم لاهذا أتخذ القرار السلٌم فً التحاقه ب
 

  المبدبٌةفوابد التهٌبة
 .تطوٌر نوع من الشعور الإٌجابً نحو المنظمة وأنظمتها من قبل الموظفٌن الجدد -ٔ
التخفٌؾ من حدة التوقعات الطموحات الجامحة لدي الموظؾ الجدٌد حٌنما ٌلمس حقابق الأمور فً الٌوم الأول  -ٕ

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

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

 
  المبدبٌةلتهٌبةى لخرأفوابد 

 وتشٌر بعض الدراسات هنا إلى أن الموظؾ الذي اخذ جولة تعرٌفٌة على :انخفاض فً تكلفة بداٌة العمل -ٔ
التكالٌؾ التً  وهذا ما ٌنعكس على المنظمة فً الٌوم الأول لعمله سٌكون اقل ارتكاباً للأخطاء فً بداٌة عمله

 .ٌمكن أن تتحملها المنظمة
 نظراً لمعرفته لأمور من حوله،مثل معرفته للجهة المعنٌة بتلبٌة :ازدٌاد كفاءة وفاعلٌة الموظف الجدٌد -ٕ

كٌفٌة الاستفادة من تسهٌلات العمل المتاحة فً أماكن ؼٌر منطقة عمله مثل الحاسب الآلً،  ،احتٌاجات العمل
 . آلات التصوٌر،التلٌفونات،الفاكس

أن التهٌبة المبدبٌة .  هم الموظفٌن ؼٌر القلقٌن أو المترددٌن :الموظفون الواثقون من أنفسهم وكفاءتهم -ٖ
تكسر حدة القلق وهذا مما ٌإدي إلى زٌادة الثقة فً النفس وارتفاع كفاءة الفرد فً العمل الأمر الذي ٌنعكس 

 .على نسبة دوران العمل أو كثرة الؽٌاب لاحقاً 
 

اهداف برنامج التهٌبة المبدبٌة 
 . فً اقرب وقت ممكنالترحٌب بالموظفٌن الجدد وتسهٌل عملٌة انصهارهم بالمنظمة -ٔ
 .ها ،نشاطاتها ، الخدمات المساندةأهداؾبالمنظمة ، نشؤتها ، تعرٌؾ الموظفٌن الجدد  -ٕ
 الانضباط ، الجزاءات ، الترقٌة  الحوافز، المختلفة مثل نظام الاستقطابالتعرٌؾ بالأنظمة والقواعد والاجراءات -ٖ

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

 
طرق التهٌبة المبدبٌة 

 رات وأدلة العملونشمالكتب وال. 
 الأفلام التسجٌلٌة. 
 جولة علً مبانً ومنشآت المنظمة، ومكان العمل .

 
. ة مجتمعةقالثلاثة الساب  الطرقيبنٌت ناجحاً لابد أن ٌةة المبدئٌاكون برنامج التهيوحتى 

 
: قٌة ة الشرطق المني فٌبٌةبل العمل ومنأمثلة البرامج التدرقه ٌبته وتدرٌا الموظف للعمل لابد من ته ٌتهٌأحتى

 ٌببرنامج حافز للتدر. 



 

37 

 للطلاب والطالباتٌفً الصٌبللتدرٌة  الموارد البشرمٌةبرنامج هدؾ صندوق تن . 

 ٌةالؽرفة التجار. 

 أرامكويؾ ؾي بالتوظي المنتهٌببرنامج التدر . 

 قٌةمة الشرظ بالمنٌم لإدارة التعلٌببرنامج التدر. 
 

محتوٌات برنامج التهٌبة 
 ٌره بالتعرؾ على امور كثٌدالجدؾ  لرؼبة الموظك ان تنظم برنامج متكامل وذلٌةعلى ادارة الموارد البشر 

 .ٌد مكان العمل الجديؾ
 مطعم يه على الؽداء او ؾٌسبل رئن ق مٌدعى الموظؾ الجد ٌددقة ؾٌد سعٌةة ذات نهاٌا تكون جولة التهيولك 

 .ٌةل رسمقواٌة ون الجو السابد اكثر عفوٌك لٌبرق
أهم العناصر التً ٌجب ان ٌشتمل علٌها أي برنامج للتهٌبة 

 

المحتوٌات العناصر 

 المنظمة

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

مواقع المبانً والخدمات المساندة 
فترة العمل تحت التجربة  
دلٌل المنظمة  

الامتٌازات الوظٌفٌة 

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

التعرٌؾ بالربٌس ، الزملاء ، والمدٌرٌن ذوي العلاقة بالأفراد  التعرٌف 

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

 إجراءات السلامة المطلوب ممارستها 

 
 سؤال ؟ ! ملاحظة
 العربٌة على المستوى الحكومً والخاص لا تعطً  إلا أن المنظماتٌؾ ،ة والتعرٌا نظام وبرامج التهٌةرؼم أهم

 .لهذا المجال أدنى اهتمام ممكن
النظام؟ ا  بمثل هذٌةنع المنظمات العربق نٌؾ؟ وكك دث ذل ٌح لماذاىتر
 

 وتقوٌم فعالٌة برنامج التهٌبة المبدبٌة
  تحقٌق أهداؾىمد ن تقٌس ما بٌن وقت وآخرأ المنظمة ىعلفإن من أجل ضمان فعالٌة برنامج التهٌبة والتعرٌؾ 

 : من خلال الآتً امجنالبر

 .(بعد اكمال الاسبوع الأول من العمل  ). استخدام استبانات الاستقصاء للموظفٌن الجدد (ٔ
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 . (الجوانب استفساراً من قبل الموظفٌن الجدد عرؾ أكثرلم )استقصاء مدٌري الإدارات (ٕ

 : لتحقٌق الأهداؾ التالٌة امج التهٌبةنإشراك الموظفٌن القدامى فً بر (ٖ

  مع الموظفٌن الجدٌدالانسجامزٌادة . 

 شركةال تجدٌد معلومات الموظفٌن القدامى عن أنظمة وسٌاسات. 

 لتطوٌر عملٌة التهٌبة فً المستقبلإضافة مقترحات وتوصٌات من الموظفٌن القدامى . 

 

 
 

.! ..انتبه 
أظهرت الدراسات الحدٌثة أن الفشل فً تقدٌم برنامج تهٌبة فعال للعمل لاستٌعاب الموظفٌن الجدد وادماجهم ضمن 

المناخ والثقافة السابدة فً المنظمة بحٌث ٌنضمون داخل نسٌج متكامل هو أحد الأسباب الربٌسٌة التً تسبب فً 
من العاملٌن الجدد المنضمٌن للعمل ٌفشلون فً تحقٌق أداء فعال ومإثر فً وظابفهم مما ٌدفعهم إلى  % 55 كون

. سرعة ترك العمل فً ؼضون ستة أشهر من انضمامهم للخدمة
 

البرهً / اخوكم 
 
 

المحاضرة الثانٌة عشرة الباب الثالث الفصل التاسع 
تقوٌم الأداء 

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

 .تحققت من الالتزام بهذه المعاٌٌر والسلوكٌات خلال فترة التقوٌم
 

 :ء أهمٌة تقوٌم الادا

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

 .خدماته

  ًأن تحدد المنظمة أصحاب الإنجازات من الموظفٌن وتضعهم فً الصورة أمام المسبولٌن والزملاء تمهٌدا

 .لاتخاذ القرارات حول ترقٌتهم وترفعٌهم إلى مراكزا أعلى فً المنظمة
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  إن من شؤن معرفة مستوى أداء الموظؾ تمهد له الطرٌق وبالاتفاق مع ربٌسه حول الخطوات فٌما ٌتعلق

 .بتطوٌر أدابه وتحسٌن إنتاجٌته
  من شؤن الحوار بٌن الموظؾ وربٌسه حول نتابج التقوٌم أن ٌظهر جوانب النقص فً سٌاسات المنظمة

وانظمتها ، اذ ٌترتب على إعادة النظر فً هذه الامور اكتشاؾ أخطاء قد تكون هً السبب فً ضعؾ نتابج 

 .التقوٌم
 

أهداف عملٌة تقوٌم الاداء واستخداماتها المختلفة 
 :ة الاهداف الإداري

 قرارات الترقٌة والنقل وتخفٌض المرتبة. 

 قرارات صرؾ المكافآت التشجٌعٌة. 

 إعادة النظر فً اجراءات الاستقطاب والاختٌار. 

 قرارات تجدٌد العقود او إنهابها. 

 قرارات الحاق الموظفٌن ببرامج تدرٌبٌة وتطوٌرٌة. 
 

 :ي أهداف البحث العلم

 التحقق من سلامة عملٌات الاستقطاب والاختٌار. 

 تقوٌم البرامج التدرٌبٌة. 

 تقوٌم إجراءات وأنظمة الحوافز والرضا الوظٌفً مثل الرواتب والأجور. 
 

  :أهداف التوجٌه والإرشاد

 فً أداء الموظفٌنهإبراز جوانب الضعؾ والقو . 

 إرشاد الموظفٌن إلى البرامج التدرٌبٌة او إعادة التؤهٌل. 

 تمعة عن الأداء فً قٌام المنظمة بإعادة النظر فً نظام الحوافزجاستخدام البٌانات الم. 
 

 خطوات عملٌة تقوم الأداء
 هتحدٌد متطلبات التقوٌم وأهداف: أولاً 

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

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

 
 
 

تدرٌب المشرفٌن : ثانٌاً 
رٌب الرإساء او المشرفٌن على كٌفٌة تقوٌم الأداء بطرٌقة عادلة ودقٌقه وكٌفٌة مناقشة التقوٌم مع دلابد من ت

المرإوسٌن واي خلل فً هذه العملٌة قد ٌنعكس على الروح المعنوٌة للمرإوسٌن وعلى انتاجٌتهم ، وكذلك 

 .الخطوات التً تعتمدها المنظمة فً منح العلاوات او المكافآت التشجٌعٌة والترقٌة وؼٌرة
 

مناقشة طرق التقوٌم مع الموظفٌن : اً ثالث
قبل أن تجري عملٌة التقوٌم لابد وأن ٌناقش الربٌس مع المرإوس الطرٌقة المستخدمة فً التقوٌم ، واهداؾ هذا 

 .التقوٌم وما هً العناصر التً سٌركز علٌها والفابدة من هذه العملٌة
 

تحدٌد معاٌٌر مسبقة للمقارنة : رابعاً 
 ، ٌعنً هذه المتطلبات لابد وأن تحدد فً شكل الهدؾ من التقوٌم هو قٌاس مدى التزام الموظؾ بمتطلبات العمل

 .وقٌاس سلوك الموظؾ وأداإه فً العمل لا بد وأن ٌستند على هذه المعاٌٌرمعاٌٌر كمٌة ونوعٌه وزمانٌه ومكانٌه 
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مناقشة نتابج التقوٌم مع الموظف : خامساً 

 ٌتردد بعض الرإساء فً مناقشة نتابج التقوٌم مع الموظفٌن ، هذا بالطبع لا ٌجب أن ٌحدث لأن من حق الموظؾ
معرفة نتابج تقوٌم الاداء وان ٌناقشها مع الربٌس بحرٌة تامة ، وبذلك على الربٌس أن ٌبدأ بنقاط القوة اولاً ومن 

 .لى نقاط الضعؾ وان ٌحدد الخطوات المطلوبة منه وكٌفٌة تحسٌنهاإثم ٌنتقل 
 

تحدٌد اهداف تطوٌر الأداء مستقبلاً : سادساً 
على الربٌس بعد أن تتم مناقشة النتابج أن ٌحدد بوضوح جوانب التطوٌر المحتملة مستقبلاً من أجل رفع كفاءة 

 :ل الأداء وقد تحدد جوانب التطوٌر فً واحدة او اكثر من متطلبات العم
 .الجانب الفنً -ٔ

 .رفع كفاءة الاتصالات -ٕ
 .رفع كفاءة اتخاذ القرارات -ٖ

 .سلوكٌات الأداء والتعاون مع الزملاء -ٗ
 

لماذا ٌتردد الرؤساء والمشرفون فً تقوٌم أداء الموظفٌن ؟ 

 . هالخشٌة من مواجهة الموظفٌن بؤخبار ؼٌر سار -ٔ

 . ولٌس لها مبررهعملٌة تقوٌم الأداء ؼٌر موضوعً -ٕ
 .يالاعتقاد بؤن التقوٌم للمهن الرفٌعة ؼٌر ضرور -ٖ
 .لأن عملٌة التقوٌم تؤخذ منهم وقتاً وجهداً  -ٗ
 

طرق تقوٌم الأداء 
 طرق ثمانٌةتتعدد طرق تقوٌم الأداء فً المنظمات ، سوؾ نناقش منها 

 Graphic Rating Scale -طرٌقة التدرج البٌانً: أولاً 

أي لٌست " أكثر الطرق شٌوعاً وسهولة وانخفاض التكلفة ، ٌقاس أداء الموظؾ هنا وفق معاٌٌر خاضعة للجدل 
 نوعٌة الأداء ، كمٌة الأداء، المعرفة بطبٌعة العمل ،  :فهً عبارة عن مجموعة من المعاٌٌر الحكمٌة مثل" دقٌقة 

 3 ، حٌث ٌمثل واحد أقل درجة للتقوٌم و3 إلى 1 أو 5 إلى 1التعاون، وٌتم تحدد الدرجات على أساس  والمظهر

 . أعلاها5أو 
 

 سلبٌات طرٌقة التدرج البٌانً
 . لكل الخصابص رؼم اختلاؾ أهمٌة هذه الخصابص بعضها على بعضةافتراض أوزان واحد -ٔ
 .ماحتمال تحٌز الربٌس القابم بعملٌة التقوي -ٕ

 .اقد لا ترتبط بعض الخصابص الموضحة فً نموذج التقوٌم بالوظٌفة المراد تقوٌمه -ٖ
 

  Ranking Scale -طرٌقة الترتٌب: ثانٌاً 

 :ث تعتبر من الطرق السهلة فً تقوٌم أداء الموظفٌن بحً
( 1)ٌقوم ربٌس القسم بإعداد قابمة بؤسماء العاملٌن معه ٌحدد أحسنهم كفاءة وأقلهم كفاءة بدءاً من إعطاء رقم 

 .للأحسن ، حتى ٌصل إلى نهاٌة القابمة والذي ٌمثل الأسوأ
المقارنة هً بٌن الأشخاص ولٌس استناداً على معاٌٌر الوظٌفة 

 
 بسلبٌات طرٌقة الترتً

 .ل الربٌس فً عملٌة الترتٌببالتحٌز من ق
 

التغلب على هذه السلبٌة 
ن ٌقوم شخص آخر بعملٌة الترتٌب إلى جانب الربٌس بشرط أن ٌكون على علم فعلاً بؤداء الموظفٌن الذٌن سٌتم أ

 .تقوٌم أعمالهم
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  Critical Incident Method -الوقابع الحرجة: ثالثاً 

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

 .الموظؾ أثناء العمل
 سواء هالوقابع التً تطرأ خلال عمل الموظؾ فً ملؾالأحداث وهنا وٌقوم الربٌس المباشر للموظؾ بتسجٌل 

و سٌبة وعند عملٌة التقوٌم الدورٌة ٌقوم الربٌس بمراجعة الملؾ من ثم إصدار حكمه أ جٌدة  هذه الاحداثكانتأ

 . الوقابع والأحداث منعلى أداء الموظؾ من خلال مجموعة
 

ممٌزات الوقابع الحرجة 

 .عدم التحٌز الشخصً الذي قد ٌظهر فً الطرق الأخرى
 

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

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

 Checklist Method - طرٌقة قابمة الاختٌار: رابعاً 

 .على قابمة بؤسبلة وعبارات محددة حول أداء الموظؾ" قابمة الاختٌار " تعتمد هذه الطرٌقة 
ٌقوم القابم بالتقوٌم عادة ما ٌكون الربٌس المباشر بالإجابة على هذه الاسبلة ثم تقوم بعد ذلك إدارة الموارد البشرٌة 

 .ةوفقاً لأهمٌة وزن كل سإال أو عبار (دون علم القابم بالتقوٌم  )أو شإون الأفراد بإعطاء الأوزان لهذه الإجابات 
 

ممٌزات طرٌقة قابمة الاختٌار 

 .سهولة استخدامها -ٔ

 .إمكانٌة تحوٌرها لتناسب كل مجموعة من الوظابؾ -ٕ
 

سلبٌات طرٌقة قابمة الاختٌار 

 .و سإالأعدم معرفة القابم بالتقوٌم بالأوزان المعطاة لكل جملة  -ٔ
  .ضرورة إعداد قابمة منفصلة لكل مجموعة من الوظابؾ ذات اسبلة وعبارات مختلفة -ٕ

 

  Forced Choice Method -طرٌقة الاختٌار الإجباري: خامساً 

 ٌعطً ربٌس الموظؾ قابمة بمجموعة من العبارات التً تصؾ أداء العمل. 
  لكل موظؾ " الإٌجابٌة " ٌتم توزٌع تلك العبارات فً ثنابٌات كل منها تعبر عن ناحٌتٌن من النواحً الطٌبة

 ." ؼٌر مرؼوبة فً الشخص" فً الموظؾ وثنابٌات اخرى تعبر عن النواحً السلبٌة 

  لى المسإولٌن إ واقع الموظؾ تحال القابمة  عنن ٌقوم الربٌس باختٌار العبارات التً تمثل فً رأٌهأوبعد
ابات المختارة الدرجات والأوزان المحددة مسبقاً لكل فقرة ـطى للإجعــ الموارد البشرٌة حٌث ت الأفراد أودارةإفً 

 .، ومن ثم تحدد نتٌجة الأداء
 

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

 .لأهمٌتها فً التقوٌم
 

عٌوب طرٌقة الاختٌار الإجباري 

 .وزان المعطاة للإجاباتالأجهل القابم بالتقوٌم ب -ٔ
 .صعبة الفهم للموظؾ المقٌم -ٕ
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  Essay Method -طرٌقة التقرٌر المكتوب:سادساً 

تضمن مجموعة من نقاط التقوٌم الاساسٌة التً ويالمشرؾ بإعداد تقرٌر مكتوب عن الموظؾ / ٌقوم الربٌس 
ٌصؾ بها أداء الموظؾ وسلوكه خلال فترة التقوٌم ، وجوانب القوة والضعؾ ، وإمكانٌة التقدم الوظٌفً والترقٌة 

 .لهذا الموظؾ
 
 طرٌقة التقرٌر المكتوب زاٌام

 .كمٌة المعلومات الواردة تعطً وصفاً كاملاً للموظؾ -ٔ
 الامر الذي ٌساعد فً الحكم  ،سلوب وطرٌقة كتابة المشرؾ نفسه لهذا التقرٌرأفكار وأتلقً الضوء على  -ٕ

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

سلبٌات طرٌقة التقرٌر المكتوب 

 .الفاظ التقرٌرو صٌاؼة وكتابة هٌعتمد على مهارة القابم بإعداد -ٔ
 . جداً ، فٌفتقد عنصر المقارنةةتكون طوٌلة جداً او قصٌر -ٕ
 . فقراتالأمر الذي قد ٌنتهً بإٌجابٌة التقرٌر فً جمٌع" تؤثٌر الهالة " احتمال  -ٖ
 

 Forced Distribution Method - طرٌقة التوزٌع الإجباري: سابعاً 

والهدف من هذه الطرٌقة ؟؟؟ 

 .التخفٌؾ من تحٌز المسبولٌن عن التقوٌم
 

 :ي ٌلاحظ ثلاثة احتمالات لتقوٌم الأداء وه

 .ٌحظى كل المرإوسٌن بتقدٌرات عالٌة: التساهل المطلق -ٔ
 .تقدٌرات متدنٌةبكل المرإوسٌن ٌحظى : التشدد المطلق  -ٕ
 . ٌضع المشرؾ كل المرإوسٌن فً مرتبة وسط دون اعتبار لجوانب القوة والضعؾ:الوسطٌة  -ٖ
 

تلافٌاً لحدوث هذه الاحتمالات فإنها هذه الطرٌقة تقوم على مفهوم التوزٌع الطبٌعً او منحنى التوزٌع السابد 

 .للظواهر ، فنتابج التقوٌم تكون مرتكز فً منطقة الوسط
 

مزاٌا طرٌقة التوزٌع الاجباري 
السهولة 

 
 

عٌوب طرٌقة التوزٌع الاجباري 
موظفٌن الخاضعٌن ـوٌات الـالامر الذي لا ٌتفق فعلاً مع مست" ابج ـن تكون علٌه النتأجب ـتحدٌد حدود لما ي

 ".م للتقوي
  (.10ن مثلاً أقل م )هذه العملٌة تصبح صعبة التطبٌق إذا قل عدد المرإوسٌن عن ما ٌنطبق علٌه معٌار التوزٌع 

 

  Field Review Method -طرٌقة التقرٌر الحقلً: ثامناً 

 عملٌة التقوٌم لٌس الربٌس المباشر للموظؾ وإنما  فً كون القابمأنتختلؾ هذه الطرٌقة عن الطرق السابقة فً 

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

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

 :ي ٌتمثل ف.بسط
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 .متمٌز -ٔ
 .مرضً -ٕ
 .ؼٌر مرضً -ٖ
 

مزاٌا طرٌقة التقرٌر الحقلً 

 .التؽلب على عامل التحٌز الذي قد ٌظهره الربٌس المباشر للموظؾ
رإساء / تعتبر هذه الطرٌقة أسلوباً تدرٌبً عند جمع المعلومات والنقاش حولها مع الربٌس المباشر للموظؾ 

 .آخرٌن
 

ٌعاب علٌها 

 .الوقت المستهلك فً أدابها -ٔ
 .ارتفاع  تكلفتها -ٕ
 

 (ة أخطاء التقوٌم المحتمل )مشكلات عملٌة تقوٌم الأداء 

 فٌختلؾ الناس فً مفاهٌمهم وتفسٌرهم للألفاظ والعبارات:م عدم وضوح معاٌٌر التقوي. 
 حٌنما تكون علاقات الربٌس مع المرإوس جٌدة أو سٌبة فالعلاقات الجٌدة  :تأثٌر الهالة

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

 .3 فالتركٌز ٌكون على 5 و 1 التقوٌم تتراوح بٌن ةكانت درج
 ًبؽض النظر عن أداء الموظؾ الفعلً :التحٌز الشخص. 
 كما ٌحدث مع بعض الأساتذة فً الجامعات نجد أن هناك نتابج مفرطة فً  :التشدد واللٌونة

 .اخرى متشددةوالدرجات 
 فإذا كان الهدؾ من التقوٌم هو منح العلاوة او ترقٌة او مكافؤة فانهم ٌعطون  :التأثٌر الإداري

 .لمرإوسٌهم تقدٌرات ؼٌر متدنٌة
 

كٌف ٌمكن تجنب مشكلات تقوٌم الأداء ؟؟ 
  ". مستقبلاً  مشكلاتمفتاح تجنب حدوث"  الاعتراؾ الفعلً بالمشكلات المطروحة :اولاً 
 ن تختار طرٌقة التً تناسب الموقؾ ، والهدؾ ، الوظٌفةأن لكل طرٌقة مزاٌا وعٌوب على المنظمة أ بما :ثانٌاً 

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

 
 
 

ومن الذي ٌقوم بعملٌة التقوٌم ؟ : مسبولٌات تقوٌم الأداء 
 :ي أهم الأطراؾ التً ٌمكن تقوم بعملٌة تقوٌم الأداء ه

 رالربٌس المباش: اولاَ 
 هو أكثر الاشخاص معرفة بعمل الموظؾ من حٌث الواجبات والمسبولٌات. 

 هو الأدرى بجوانب القوه والضعؾ فً مرإوسٌه. 
 هو الاعلم بالأسلوب الذي ٌإدون فٌه اعمالهم. 
 

ربٌس الربٌس المباشر : ثانٌاً 
هذا فً الأساس نابع من هدؾ إرضاء رؼبات الإدارة التً تود أن تتؤكد من أن الموظؾ ٌحقق الأهداؾ فً أطار 

 .هداؾ الإدارة العلٌا وأن الموظؾ قادر على تحمل المسإولٌةأتكاملً وشمولً لا ٌتعارض مع 
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اللجان : ثالثاً 

 . صلة ومعرفة مسبقة بالموظؾ قبل فترة التقوٌمولهم قسام ، أقد تقوم بعملٌة التقوٌم لجنة مكونه من رإساء 

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

 
الاشراف المتعدد الرؤوس : رابعاً 

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

 .من ربٌس فرٌق عمل المشروع ولكن اذا حدث الاختلاؾ فان المرجع ٌظل الربٌس المباشر
 إلى خبراء أواذا كان الربٌس المباشر بعٌد عنه وقد ٌكون تقوٌمه ؼٌر متناسب مع الأداء فؤن بعض المنظمات تلج

 .من إدارة الموارد البشرٌة والأفراد
 

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

 .ن ٌكونوا على علم بطبٌعة الوظٌفةأهإلاء الخبراء 
 

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

  (ه ٌقوم هو نفسه بعملٌة تقوٌم أدائ )الموظؾ نفسه. 
 مٌقوم الموظفون بتقوٌم اداء رإسابه. 
 مٌقوم الزملاء بتقوٌم اداء زمٌله. 

 ٌقوم العملاء بتقوٌم اداء الموظفٌن. 
 

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

 . كل سنة مثلاً او كل ستة اشهرفترة دورٌة منتظمةٌتم التقوٌم على  / الإجابة
 .ن توحد فترة التقوٌم لكل الموظفٌنأمثل هذا التوقٌت ٌسمح للمنظمة 

 
 :ك  ومثل ذل ،هناك فترات أخرى لعملٌة التقوٌم لا تتصف بفترة الانتظام الدورٌة

 .فترات تقوٌم أداء الموظفٌن تحت فترة التجربة -ٔ
 .و من مراحل مختلفة فٌهأفترات التقوٌم التً تلً الانتهاء من مشروع معٌن ،  -ٕ
ومن .. حٌنما تنخفض إنتاجٌة الموظؾ عندبذ قد ٌتوقؾ المشرؾ على بحث المسببات من خلال تقوٌم الأداء -ٖ

 .عثم تصحٌح الوض
ن أٌتطلب الأمر عندبذ " الإدارة بالأهداؾ " حٌنما ٌكون الأسلوب المتبع فً تحقٌق الأهداؾ هو طرٌقة  -ٗ

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

 المباشر ، وفً كثٌر من الاحٌان ٌفضل هذا النوع من التقوٌم ؼٌر الرسمً من التقوٌم الرسمً ، حٌث أنه ٌزود

 .الموظؾ اولاً بؤول بمعلومات مرتدة عن أدابه الأمر الذي ٌخفؾ من حدة قلقه عند التقوٌم الدوري المنتظم
 

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

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

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

 .تحت المراقبة المستمرة مما ٌترتب علٌه فً النهاٌة الشعور بالضؽوط النفسٌة والإنهاك وتجعلهم 
  الأمر بزٌادة تستخدم هذا الأسلوب تجد هذه الطرٌقة عادلة وخاصة عندما ٌرتبطيلتاؼٌر أن المنظمات  

 .و منح المكافباتأالأجور 
  وٌرى بعض المإٌدٌن لاستخدام الحاسب الآلً فً عملٌة تقوٌم الأداء أن هذا العمل ٌمكن أن ٌقتصر فقط

على عملٌة تحلٌل النتابج ووزنها ، وتقدٌراتها النهابٌة على أن ٌترك جمع المعلومات عن عملٌة التقوٌم للأفراد 

 .المعنٌٌن بالأمر ، وتستند حجتهم فً ذلك على أن الأفراد معرضٌن لارتكاب الأخطاء الإنسانٌة
 ، الأفراد  وأنوفً تقدٌر عدم المإٌدٌن لاستخدام الحاسب الآلً فإنه ضرورٌاً فً عملٌة تقوٌم نتابج التقوٌم 

 الأمر فً تحدٌد وقٌاس النتابج فإنهم ٌمكن أن ٌصلوا إلى نتابج عادلة شرٌطة أن ٌدربوا على ذلك ،  لهمإذا ما ترك
ل طاقاتهم الذهنٌة وبدون أن تملً علٌهم الأنظمة الأسلوب اموأن تصمم طرق التقوٌم طرٌقة تسمح لهم باستخدام ك

 .الذي ٌجب أن ٌتبعونه فً اتخاذ القرار
 

 :ة ٌؤٌد المؤلف وجهة النظر الأخٌرة للأسباب التالً

 .ن الحاسبات الآلٌة لا تؽنً عن الحكمة الانسانٌة فً تقدٌر الأمورأ -ٔ
رؼم احتمال تعدد الأخطاء الإنسانٌة فً اتخاذ قرارات التقوٌم إلا أن هناك من الوسابل والأسالٌب ما ٌمكن  -ٕ

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

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

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

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

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

فالمشرفون والرإساء لا ٌحبونها لأنها تمثل لهم موقفاً عصٌباً ومحرجاً مع مرإوسٌهم وخاصة من هم تحت سقؾ 
 ، وقد علمنا فٌما سبق أن هذه النتابج تخدم أؼراضاً هن نتابج التقوٌم ٌجب أن لا تظل سريإالأداء المطلوب ، 

 .مختلفة منها اكتشاؾ جوانب النقص لدى الموظفٌن وإحالتهم للتدرٌب
 

المبادئ الأساسٌة لمقابلات تقوٌم الأداء 
  ةثناء المقابلألى الصفات الشخصٌة إتجنب الإشارة 

 ) ٌمكن أن ٌقول ( لا ٌعجبنً سلوكك فً العمل ) أو (نت كسول فً العمل أ)فمثلاً بدلاً من أن ٌقول القابم بالمقابلة 
 .(ل لا ٌعجبنً أسلوبك فً العم

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

 .ٌرؼبون فً أن ٌوصفوا بؤنهم أشخاص سٌبون
  نموضوع التقوٌم بشكل متواز: لابد من عرض الجوانب الجٌدة والسٌبة للموظف 

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

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

 .المقابلة
 ةعدم مقارنة الزملاء فً العمل عند المقابل 

ن ٌحرص القابم بالمقابلة على عدم مقارنة الأشخاص بعضهم ببعض ، والأفضل أن تتم المقارنة بالأداء ، أٌجب 
أن أداء زمٌلك فً هذا الجانب كان أقل من أدابك بصوره واضحه ، ولكن أداءك فً  )فمثلاً ٌمكن أن نقول 

 .(ي الجانب الأخر كان أقل مما ٌنبػ
 الإعداد الجٌد للمقابلة 
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نموذج التقوٌم ، الأعمال : على القابم بالمقابلة أن ٌقوم بتجهٌز كافة المعلومات عن الموظؾ موضوع التقوٌم مثل 

 .المطلوب من الموظؾ إنجازها ، سجل الؽٌاب والتؤخٌر ، وأٌة تقارٌر أخرى ترتبط بسلوكٌاته
 ةإعطاء فترة الحرٌة للموظف فً التعبٌر عن نفسه بالمقابل 

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

 .التً تم فٌها التقوٌم
 

طرق مقابلات تقوٌم الأداء 
 فهل المطلوب من هذه المقابلات إقناع الفرد من  ،تختلؾ الاتجاهات فً تحدٌد المطلوب من مقابلات تقوٌم الأداء

 فً الواقع  ؟تبادل الرأي حول تحسٌن الأداء فً المستقبلل   ؟ الفرصة للاستماع والدفاعبه أم إعطا ؟نتابج التقوٌمب
 . لمقابلات التقوٌمهأن كل الاتجاهات الثلاثة تشكل أهدافاً محتمل

 
صور مقابلات التقوٌم 

  "قنعأخبر و أ"مقابلات : ولاً أ

 قناعه بصحتها إدابه وأخبار الموظؾ بنتابج تقوٌم إ كما ٌبدو من عنوانها هو لةالهدؾ من هذه المقاب

 .وسلامتها
  ي الخبرة القلٌلة فً مجال العمل والذٌن وو ذأوٌنجح هذا الأسلوب عادة بالنسبة لتقوٌم نتابج الموظفٌن الجدد

 .نفسهمأن ٌطوروا أدابهم وكٌؾ ٌمكن أٌتوقعون معلومات مرتدة من مشرفٌهم عن 
 

 "ستمعأخبر و أ"مقابلات : ثانٌاً 
  هذه مقابلة من طرفٌن ، فهً بعكس الطرٌقة الأولى ، حٌث ٌترك الحدٌث للقابم بالمقابلة بدون سماع وجه

 .النظر الأخرى
  كثر من أوتصلح هذه الطرٌقة فً مقابلة الموظفٌن ؼٌر الجدد نظراً لخبرتهم ولتوفر المعلومات لدٌهم بصفة

 .طبٌعة العمل وظروفه
 
مقابلات حل المشكلات : ثالثاً   
  ب دور ـإنه ٌلعـلوب ؾـذا الأسـا فً هـ، أم (م ـحكـال )ن دون يـقــابـن السيــلوبـلة فً الأسـابـابم بالمقـب القـٌلع
 .(د المساع )
  ن الهدؾ من هذه المقابلات فً طرح مشكلات الأداء ومناقشتها وإٌجاد الحلول للأزمة وبطبٌعة الحال فإن إ

للقلق   فهو لا ٌحتاج للدفاع عن نفسه هنا ومن ثم لا داعً  حٌادٌاً تؤثٌر النوع من المقابلات على الموظؾ سٌكون
 .الذي ٌتوفر فً النوعٌن السابقٌن من المقابلات

 
تقٌٌم الذات : رابعاً  
   المطلوب هنا من الموظؾ أن ٌتحدث عن نفسه عما ٌعتقده عن أدابه لعمله ، ثم ٌعقب بعد ذلك ربٌسه أو من

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

 البرهً/ اخوكم 
 


