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 [: التطور التاريخي لإدارة الموارد البشرية1المحاضرة ]
 

 التطور التاريخي للتعامل مع الموارد البشرية

كلف تحققت . العالم حولنا مليء بالإنجازات التي حققها الانساااااى ملى مر العصااااور ثهنالو مالص نااااور الصاااااى الع لمق ر ااااو  الانساااااى ل ق ر

و هذه الإنجازات؟ رمن ررائها؟ لاشااااو اى الانساااااى بهاهتو رجهمه روعزي تو ر  وحو هو العامي اذر  لإي هذه الإنجازاتق رمن ولو ثذى رراء ول

رتن لم رتنفلذ رمراهبة ناواء كنا نمر  ولو ور لم نمركوق رهم تووى الإدارة التي حققت الإنجازات الساابقة بالاشاك ا  من البشار إدارة تخهلط 

دكتااااتورياااة ار اناااااااااااااادشااااااااااااااااارياااة دش وهرا لاااة رهااام تووى هاااذا رولاااو. رمن اى البشاااااااااااااار شخت فوى لإي وهاااماثهم ر ريقاااة تحقلقهااااق ركاااذلاااو   وحاااا هم 

 م ثذنهم ج لعا يسعوى إلى تحقلق الرضا رالاشباع الاهتصادي رالاجت اعي رالتوامي النفس ي لإي حلا هم الع  لة.رمشامرهم رن وكلا ه

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

 التغا ات الاهتصادشة رالسلانلة رالاجت املة. -

 غا ات التكنولوجلة.الت -

 تقنلة الاتصالات رالمع ومات. -

 البحوث رالمرانات المخت فة لإي مجالات الإنتاجلة رالفعاللة. -

 اذن  ة رالقواناى الحووملة رالمرللة. -
 

 المنظور الإسلامي للتعامل مع الموارد البشرية:

 المنورة )توحلم هبائي متناثرة تحت راشة راحمة(.ور  إدارة إنلملة للحكم لإي مهم الرنو  م لو الصلة رالسلم لإي الممشنة  -

 انلا راهتصادشا رجغراثلا راجت املا.لإدارة الفتوحات الإنلملة مسكريا رن -

 ر اشقنم. ى إدارة المنشآت التع ل لة رالصحلة لإي مراكز المرلة الإنلملة الوانعة لإي بغماد ردمشق رش ا  اثريقلا رهر بة رن رهنم ربخار  -

 لابم روى شتحلى القائم بصفات متعمدة منها القمرة الحسنةق الرح ةق الاندشارةق رالعفو منم المقمرة. مل مع المرؤوسينففي مجال التعا

رإوا حك تم باى الناس وى نصااااااااااااااوم القرذى الكريم إلى ولو لإي كاا  من المواهنق شقو    تعالىص ) تشااااااااااااااا  وفي مجال تطبيق العدالة بين الناس

 تحك وا بالعم (

ص م ا ناااااااااابق اى هلادة رإدارة اذثراد لإي الإناااااااااالم ناااااااااابقت مفاهلم الإدارة الحمشاة لإي اهت اما ها بالإنساااااااااااى نااااااااااواء  اى مامل ور ر  م يق رنلخ

 رحمدت كاا ا من المفاهلم لإي مجالات متعمدة تدنارلها كتب روبحاث الموارد البشرية اللوم منها ملى نبلي الماا  لا الحصرص

 مجالات النصح رالاندشارة.. 4                                                            رالتعلاى.مجا  الاختلار  .1

 مجالات التعويض المادي رالض اى الاجت اعي.. 5                                                     مجا  المسؤرللة رالتفويض. .2

 تحمشم الصفات لمن يشغي الوظلفة العامة رالخا ة.. 6                                       مجالات القلادة رالرهابة ملى اذثراد. .3

 

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

 التفامي من المتغا ات البلئلة.. 4                     نت اء الى الج امة.الا .3                         الإنسانلة.. 2                                      الونهلة. .1

 

 الإدارة العلمية

ر اى .  اى التعامي من الموارد البشااااااااااااارية هبي تهبلق مفاهلم الإدارة الع  لة يسااااااااااااادنم ملى اى الموظفاى رالع ا  لم هم همرات إنتاجلة مدساااااااااااااارية

ردهلقة من وجي تحقلق معاشا  الإنتاج المحمدة نااااااا فا من الإدارةق ريك تب من عم ملى ممم الوثاء الموظفوى رالع ا  شخضاااااااعوى لرهابة لصااااااالقة 

رهم انتهجت  "الإدارة الع  لة" رررادها ) ثريمر  تاش رق ر ثرانو ج ب تق رهن ي جانت( وناااااااااااااا وبا مخالفا لما  اى  بهذه المعاشا  الهرد من الع ي.

 المنهج الع مي رالموضوعي لإي تص لم الع ي ل و و  إلى اهص ى كفاءة إنتاجلة من العامي. شائعا هبي ولوق رولو من خل  انتخمام
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 يستخلص من فكر الإدارة العلمية حول استخدام الموارد البشرية مايلي:

 تحمشم معاشا  الإنتاج رثق ون و  م مي راضح هو هلاس الحركة رالزمن. .1

 رة تشجلعلة كبا ة ملى الزيادة لإي الإنتاج.حلن ا شتجارز العامي المعلار من الإنتاج ش نح مل  .2

 يعامي الانساى لإي الع ي كهاهة منتجة ما و ماي الالة رالموارد الهبلعلة. .3

 شن ر الى العامي " كرجي اهتصادي" همثو اذناس ي هو الحصو  ملى الما . .4

رتجاه ت  اى هنالو جوانب وخرى شرغب وه  ت ممرنااااااااااة الإدارة الع  لة الجوانب اذخرى ل عامي من اجت املة رإنسااااااااااانلة رما فلة  .5

 ندلجة لتفكا  " الإدارة الع  لة " انحصرت رظلفة اذثراد لإيص التوظلف ق التمريبق رالصحة رالسلمة. العامي لإي اشبامها لإي مجا  الع ي.
 

 العلاقات الإنسانية

معام ة إنساااانلة من الإدارة تحفه لهم كرام هم رت اي احتلاجا هم رهم  اإى منهج " العلهات الإنساااانلة " شنه ق من اى العام اى لابم راى يعام و 

ممرنااااة العلهات الإنسااااانلة لم تحقق الا  شحقق لإي النهاشة وهماثهم روهماف الإدارة من حلث تحقلق الرضااااا الوظلفي رزيادة إنتاجلة الع ي. ما

ويعود ذلك في نظر الباحثين الى ث زيادة معملات اذداء رالإنتاجلةق نجاحا محمردا من حلث زيادة درجة الاشااااااااااااباع رالرضااااااااااااا الوظلفيق ور من حل

 عدة أسباب من أهمها:

 اى نتائج كاا ة من اذبحاث لا تؤيم مقولة اى " العامي السعلم هو مامي منتج " .1

 تفك ض ممرنة العلهات الإنسانلة ممم رجود اختلثات ور ثررهات باى الاثراد رهذا غا  ن لم ت اما. .2

 عا  ملى إنتاجلة الموظف رمهائو رهي البناء الوظلفي رال وائح رون  ة الع ي.أهذه الممرنة جوانب هامة وات ت تجاه ت .3

 تنانت هذه الممرنة اى العوامي التي تحفز اذثراد لإي الع ي كاا ة رليست ثقط المعام ة الإنسانلة. .4
 

 إدارة الافراد

يعني بتوثا  احتلاااجااات المن  ااة من القوى العااام ااة رتن ل هااا رالمحاااث ااة م  هاااق رب ااا  ش كن تحاامشاام وهااماف إدارة الاثراد كجهاااز متخصااااااااااااااص بااانااو

 شحقق وهماف المن  ة لإي الإنتاجلة رالربحلة رالن وق ركذلو مساممة المن  ة لإي حي مشكلت الاثراد  ونلط بلنهم رباى الإدارة.
 

 التحول الى إدارة الموارد البشرية

  لماذا التحول؟

إدارات الاثراد  وناااااااااااااالط باى الإدارة رالعااام اى هفزة كبا ة لإي الفكر الإداري المعااا اااااااااااااارق ث ن هااذا المنه ق تقوم بك رياام المن  ااة  لقاام  اااى ظهور 

 هنالك قصورا في دور إدارة الافراد لعدة أسباب: باحتلاجا ها من اذثراد رتهويرها رالمحاث ة م  ها.

  ارنات داخي هذه الإدارة نفسها لإي مجالا ها رالنشا ات المتعمدة المسؤرلة منها.ولو انو لم شكن هنالو تناغ ا باى القرارات رالم .1

 كذلو لم شكن الارتباط رالتوامي راضحا باى نشا ات إدارات الاثراد رباى النشا ات اذخرى لإي المن  ة من تسويق رإنتاج رت ويي. .2

 .لم شكن درر إدارة الاثراد لإي هضاشا التخهلط الشامي ل  ن  ة مؤعرا .3

 رليس جانب اله ب. ة اى محور تفكا  الإدارة هو جانب العرض من الع ال .4

 

 ؟مالذي أوجب إعادة التفكير

 لقم راجهت المن  ات ربالتالي إدارة هذه المن  ات ظررف م ي جمشمة لعي وه ها ماشليص

 التهور الإداري.. 5              التهور التقني.. 4           القضاشا الاجت املة.. 3         التحفا .. 2         التناثسلة..  1       
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 :الموارد البشريةإدارة لى إالتحول 

ثالبعض شرى المصااااااااااااااهلحاى ه ا  .لازا  هنا  خ ط لمى كاا  من الممشرين رالباحااى باى مصااااااااااااااهلحات )إدارة اذثراد( ر )إدارة الموارد البشاااااااااااااارية(

نواء من حلث الف سفة رالمنهق ور من حلث المض وى رالبعض شرى اختلثا لإي المنهق رليس لإي المض وى ق راخررى شررى اختلثا  ءنفس الش ي

 جذريا لإي ث سفة رمنهق المصهلحاى.

رالم ارناى اندشعارا  بالمن  ة رل تهور لإي الفكر الإداري لمى الباحااى لقم حي مصهلح إدارة الموارد البشرية ندلجة ل  ررف البلئلة المحلهة

 ونتيجة لذلك: منهم ذملة العنصر البشري لإي تحقلق وهماف المن  ات رالمجت ن معا.

 ات لتعمشي مسار مس لات ) إدارة الاثراد ( الى مس لات ) إدارة الموارد البشرية (.عاتجهت الكاا  من الجام -1

 دارة الاثراد.ح ت مس لات إدارة الموارد البشرية لإي مجا  الم ارنة بملا من إ -2

رى ظهر الكاا  من المؤلفات التي تح ي انم إدارة الموارد البشرية بملا من مس لات إدارة الاثراد التي  انت نائمة حتى الا انينات من الق -3

 الماض ي.
 

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

ت للإجابة ملى هذا السؤا  نقو  اى نقاط الاتصا  رالاتفاق باى المصهلحاى لا زالت اهر  من نقاط الانفصا  بالرغم من ما شبمر من اختلثا

ا ت ك لإي المنهق رالف ساااااااااافة الا انو ش كن اى ش ي مساااااااااامى )ودارة الاثراد( من الناحلة التهبلقلة لإي المن  ات ار من الناحلة الع  لة لإي الجامعا

 هو اوا ح ي هذا المسمى ررح رمض وى رث سفة مسمى ) الموارد البشرية (.
 

 نقاط التشابه والاختلاف بين إدارة الافراد وإدارة الموارد البشرية

 

 إدارة الموارد البشرية إدارة الأفراد 

 الفلسفة

الانساى منصر انتاجي تابن تتصرف ثلو المن  ة 

إنتاجلة م كنو بالهريقة التي شحقق لها وهص ى 

ما و ماي منا ر الإنتاج اذخرى رلكن بهريقة 

انها إدارة اندشارية مساممة ت ك م   -إنسانلة 

 برغبة الإدارات اذخرى رتقمم لها المشورة

هي إدارة تنفلذشة رشريو هام لإي رضن رتنفلذ  -

 الانك اتلجلة الشام ة ل  ن  ة.

 الانساى كلاى مستقي رليس تابن لو مته بات. -

راد هوة م ي منتجة ش ا وى و ل من و و  الاث -

 المن  ة.

 الهدف:
تحقلق اهص ى إنتاجلة ل  ن  ة رلا مانن من 

 ت بلة بعض رغبات اذثراد.

تواثق باى اهماف المن  ة راهماف الاثراد ريتحقق ولو من 

 خل  الموازنة باى احتلاجات الع ي رالاثراد.

 النشاطات

با  الاحتلاجات من الووادر متخهلط رت

 .البشرية

 تهوير الاثراد.

 تعويض الاثراد من خل  الرراتب 

 تن لة العلهات من الموظفاى.

 تحقلق رتمبا  الاحتلاجات. .1

 تهوير الاثراد. .2

 تعويض الاثراد. .3

 تن لة العلهات من الموظفاى. .4

 تخهلط رتهوير المسار الوظلفي. .5

 التهوير التن لمي. .6

 رالاملم رزيادة مجالات الخممات.الاتصالات  .7

الموقع في الهيكل 

 التنظيمي
 الإدارة الع لا  ذدارة تنفلذشة. الإدارة الع لا  ذدارة اندشارية.
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 المفاهيم، الاستراتيجيات والأهداف[: 2المحاضرة ]
 

 الموارد البشرية:إدارة تعريف 

من التوامي باى احتلاجات  عتص ل ها لممم اذهماف المشك كة من  ريق إشجاد نو مج ومة من الانك اتلجلات رالع  لات راذنشهة رالتي شتم  -

 المؤنسة راحتلاجات الاثراد الذشن يع  وى بها.

 بانتقها  الاثراد رتهويرهم رالمحاث ة م  هم لإي ا ار تحقلق وهماف المن  ة رتحقلق وهماثهم. ةإدارة الموارد البشرية هي الع  لة الخا  -

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

 اشرا  إدارة الموارد البشرية لإي التخهلط الانك اتلجي الشامي ل  ن  ة. -

 امتبار العنصر البشري ا ولا اندا ارية شجب ادار ها رتهويرها بفعاللة. -

 الموظفاى.شجب اى تص م الب امج بشوي شتواثق من مته بات  -

  هلئة المناخ الوظلفي لإي مجا  الع ي. -

تصااا لم رامماد نااالاناااات رنشاااا ات إدارة الموارد البشااارية بشاااوي شحقق التناناااق ثل ا بلنهم ركذلو التناناااق من بقلة اهماف رنااالاناااات  -

 القهامات الإدارية اذخرى لإي المن  ة.

 

 المنظمات الناجحة وغير الناجحة في إدارة مواردها البشرية:

 

 :يؤدي الى سوء اختيار الموارد البشرية وسوء ادارتها

 انتاج مخالف ل  وا فات -

 زيادة نسبة الحوادث رالإ ابات  -

 ارتفاع نسبة الوهت الضائن -

 انتاج وهي -

 ارتفاع تو فة الإنتاج -

 انخفاض درجة الح اس -

 زيادة نسبة التالف -

 

  الخررج من السوق  انتاشجلة رورباح متناهصة  همرة تسويقلة رتناثسلة وهي  

 ي رأي المديرين المنظمات الناجحة كانت تتميز بما يلي:ف

 الاهت ام المه ق بالموظفاى رامتبارهم ا ولا من و و  المن  ة.

 رجود ثرم ل تمريب رالتهوير.

 مستوى جلم من اذجور رالحواثز.

 المحاث ة ملى الموظفاى رتخفلض معم  درراى الع ي.

 الاتجاهات.شبكة اتصالات داخ لة مفتوحة لإي ج لن 

 اهت ام من الإدارة الع لا بب امج الموارد البشرية.

 تشجلن مشاركة العام اى لإي اتخاو القرارات.

 أما المنظمات غير الناجحة:

 اااااااي من و اااااااو  أممم الاهت ام بالموارد البشااااااارية رممم الن ر ال ها  

 المن  ة.

 إدارة با رهرا لة غا  مرنة.

 مهم الوظلفي.ممم الاهت ام بتهوير الموظفاى رتقم

 رمتضاربة. ةنلانات غا  راضح

 معملات درراى م ي ماللة.
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 رسالة الموارد البشرية

اى تحمشم الرناااااااالة هو اذنااااااااس لإي نااااااا سااااااا ة  وي ة من القرارات حو  من؟ ركلف؟ روشن؟ رلماوا؟ رمن وجي اى شفهم الج لن الرناااااااالة ر ع  وى 

 تتوثر خصائص محمدة منها الوضوح رحسن الصلاغة رتحمشم المض وى المباشر.ب قتضاها لابم اى 

ش كن اى تووى رناااالة الموار البشاااريةص التأكلم ملى اناااتغل  الهاهات رالقمرات بأهصااا ى همر م كن من خل  تنفلذ اناااك اتلجلات بناء ة مثال: 

 البشرية رملهات الموظفاى.لإي مجا  الاختلار رالتعلا  رالتهوير رالمحاث ة ملى الموارد 
 

 استراتيجيات الموارد البشرية

 ش كن تحمشم انك اتلجلات الموارد البشرية ك ا شليص

 مركزية هرارات الاختلار رالتعلاى من وجي عبات نلانة الاختلار. .1

 ار اكث . 3تعلاى الخريجاى الجامعلاى الحا  اى ملى المعم   .2

 اءات من داخي المن  ة.امت اد نلانة الك هلة رالحصو  ملى الكف .3

 امت اد نلانة الاغراءات الماللة ل كفاءات الرثلعة. .4

 امت اد نلانة التق لي من معملات درراى الع ي. .5

 تص لم برامج تقويم اذداء. .6

 تص لم رتهوير رالمحاث ة ملى ون و  ثعا  لإي تخهلط التهوير الوظلفي. .7

 فلة.امت اد برامج التهوير رالتمريب لج لن المستويات الوظل .8
 

 أهداف إدارة الموارد البشرية

 ملى وناس رجود خصائص مشك كة لإي القوة العام ة ماي المستوى الاقالإي رالتمرياي. مريقوم هذا المفهو  قوة عمل متجانسة 

 وي انها تستهلن اى تحقق الإنتاج ار الخممة المه وبة رثق المعاشا  المحمدة.  قوة عمل منتجة

 شتم إنجازه شتم بأحسن الهرق. وي اى ماقوة عمل فعالة

 وي ازدشاد حركة درراى الع ي منسوبا الى هوة الع ي الو لة تؤعر بل شو ملى إنتاجلة المن  ة رثعالل ها.  قوة عمل مستقرة

 فراد.التعامل مع الازمات والمواقف الصعبة الخاصة بالعلاقات بالأ 

 تنمية قدرات الافراد.

 تحقيق الانتماء والولاء.
 

 سياسات الموارد البشرية

وهت ت اي نلانات الموارد البشرية لإي المن  ات توج هات ار هوامم ارشادشة لمساممة الممشرين المسؤرلاى لإي تحقلق اهماف الإدارة رلإي نفس ال

اماااماد هاااذه ريتولى  تحااامشااام مااااهو مقبو  رمااااهو غا  مقبو  من ناااااااااااااا وكلاااات رموهف المن  اااة من بعض القضاااااااااااااااااشاااا المتع قاااة باااالقوى البشاااااااااااااارياااة

 policyتلجأ الشاار ات الكبا ة ار المؤنااسااات الحووملة الى )ا اامار شااامي(  الساالانااات المسااؤرلاى من إدارة الاثراد ار الموارد البشااريةق رغالبا ما

manual  
 

 خطط العمل

 هذه الخهط شحمد ماشليصت اي خهط الع ي ن اما اجرائلا لتنفلذ اذهماف ار خهوات م ي تفصل لة لما شجب اى شتم م  وق رب قتض ى 

 ماهو المه و  م  و؟

 كلف شتم التنفلذ؟

 من نيتولى التنفلذ؟

 متى شتم التنفلذ؟



6 
 

 النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرين[: 3المحاضرة ]
 

 ية الإدارية في الموارد البشرية:لالعم

 رماهي رظائفها؟ ماهو تعريف الإدارة ؟

مع ومات ( بأهصاااااا ى  –ثنلة  –ماللة  –الوظائف المتوام ة رالمتنانااااااقة لانااااااتخمام الموارد المتاحة ) بشاااااارية مج ومة من  الإدارة تعرف على أنها :

  اهة م كنة رولو من وجي تحقلق وهماف المن  ة .

 وظائفها تشمل:

 الرهابة  -و  التوجل  -  التن لم  - التخهلط  -  تحمشم اذهماف.
 

 اهداف الموارد البشرية:
 

 

 تخطيط الموارد البشرية:

 اذهماف رمعرثة ث سفة الإدارة الع لا لإي المن  ة تجاه مواردها البشريةالتخهلط بفحص تبمو م  لة 
 

 خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية:

ص تحمشم رتح لي نوملة اذم ا  المه وبةص ▪
ً
 ورلا

 –ظررف الع ي  –المهام  –ائف ظتو اااااااااااالف الو  –الصاااااااااااالحلات رالمساااااااااااائوللات  –موونا ها  –تح لي الوظائف  -أة المنشااااااااااااتح لي  بلعة نشاااااااااااااط 

 مته بات الوظلفة 

ص تقمشر حجم الع الة ▪
ً
 عانلا

صتح لي الوضن الراهن  ▪
ً
 عالاا

ص تح لي نوق الع ي  ▪
ً
 العرض راله ب رهمرات المؤنسات التع ل لة رالتمريبلة . –رابعا

ص تح لي  ▪
ً
 العجز رالفائض النوعي ور الكمي.خامسا

ص مواجهة العجز رالفائض. ▪
ً
 نادنا

 

 تنظيم الموارد البشرية:

تخضاااااان م  لة تن لم الموارد البشاااااارية لنفس المبادل الخا ااااااة بع  لة التخهلط ثلبم من معرثة وهماف المن  ة رث سااااااف ها الإدارية رإوا  انت 

 الإدارية.مركزية ل نتعت م ون و  مركزية الإدارة وم ال

 

 

 

 اهداف الأفراد من الموارد البشرية من الموارد البشريةاهداف المنظمة 

 الكفاءة رالفعاللة -1

 التجانس -2

 الانتقرار -3

 تهوير رتن لة المهارات -4

 ت اءنرالا تحقلق الولاء  -5

 ثرم م ي جلمة.-1

 ظررف رمناخ م ي جلم.-2

 العمالة لإي اذجور رالمعام ة.-3

 ثرم التقمم الوظلفي.-4

 الانتقرار راذمن الوظلفي.-5

 جت املةتقمشم الخممات رالرماشة الا -6
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 مراحل تنظيم إدارة الموارد البشرية:

 تحمشم وهماف رث سفة الموارد البشرية لإي المن  ة -1

 لامركزية( –ختلار ن ط إدارة الموارد البشرية )مركزية ا -2

 تحمشم اذنشهة الرئيسلة لإدارة الموارد البشرية -3

 لفلةظترج ة اذنشهة الى اختصا ات ر  -4

 رحمات( –اهسام  –ومات )ادارات تج لن الوظائف رتنسلقها لإي مج  -5

 تحمشم الس هات الادارية رالماللة رتوز عها باى المستويات التن ل لة -6

 تص لم اجراءات ردررات الع ي رالسجلت رالمررات المسدنمشة -7
 

 الموارد البشرية )التنفيذ(: هتوجي

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

 مايلي:

 شرح المهام راذم ا  المه وبة ▪

 تنسلق مهام الموارد البشرية من القهامات اذخرى لإي المن  ة ▪

 الصحلحةبا هم بالهريقة جالتغ ب ملى المعوهات رمساممة اذثراد لإي تنفلذ را ▪

 نتغل   امي  اها همدمم التعارى باى اذثراد رتشجلعهم لا  ▪

 حي الصرامات رالمشكلت المحت  ة داخي إدارة الموارد البشرية ▪

  رن اع المقك حات التي تسامم ملى اذداء الجلم للأم ا ى حي الشوار  ▪
 

 الرقابة:

يسااااا  رثق اذهماف رالخهط المه وبة رهذه الع  لة تساااات زم بالتالي تحمشم الهمف من الرهابة هو التأكم من وى الع ي الذي تم ور شتم تنفلذه 

 عم التصحلح. والمعاشا  رتقويم اذداء رهلان

 

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

 متقويم إنتاجلة اذثراد روداؤه ▪

 تقويم ان  ة رنلانات روهماف الموارد البشرية ▪

 جازات(الا  –التمريب  –تقويم إجراءات رهوامم الع ي )التعلاى  ▪

 تقويم وناللب تخهلط رتن لم الموارد البشرية ▪

 تقويم ن ام الحواثر راذجور رالرراتب ▪

 تقويم ن ام المع ومات الخا ة بالموارد البشرية ▪

 رالت   ات ى تقويم ون و  التحقلق لإي الشوار  ▪

 تقويم نتائج التمريب ▪

 تقويم معملات درراى الع ي رالغلا  ▪
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 النشاطات والوظائف والعلاقات مع الآخرينتابع، [: 4المحاضرة ]
 

 الهيكل التنظيمي لإدارة الموارد البشرية:

البشاااااااااااااارياااة عم موهعهاااا لإي الهلواااي التن لمي رالمساااااااااااااائوللاااات تخت ف ن رة الادارة الع لاااا من من  اااة الى اخرى رمن ب ااام ذخر حو  وه لاااة إدارة الموارد 

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

ً
الشكل التالي يوضح تصورا

 الاختصاصات.أو تزيد عما هو وارد في الشكل كما أن المسميات قد تختلف ، وكذلك قد تتداخل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تصنف الوظائف المن  ات إج الا إلى علعة تقسل ات رئيسلة هيص تصنيف الوظائف في الجهاز المسئول عن الموارد البشرية:

 أولا: الوظائف التخصصية ) الاختصاصيين (

 الموارد البشرية مايصرتضم هذه الوظائف مج ومة من الخب اء رالاختصا لاى لإي جوانب الع ي المخت فة لإي إ ار 

 خب اء تخهلط رتهوير المسار الوظلفي-                                                       الاندشارات رالتوجلو -

 خب اء التهوير رالتن لة الوظلفلة-                                                        خب اء تقللم الوظائف -

 خب اء ملهات الموظفاى -                                        رتح لي الوظائفخب اء تص لم -

 خب اء تص لم ان  ة اذجور رالحواثز-
 

 ثانيا:الوظائف الكتابية ) المساندة (

حفه الم فات ، الانااااااااااااتعلمات،  ابلي اللات رمشااااااااااااغلي الحاناااااااااااابات ، التحرير ، الصااااااااااااادر رالوارد ، ، تضاااااااااااام هذه المج ومة رظائف السااااااااااااكرتارية

 رالمساممشن الإدارياى لإي المستوى الإداري اذدنى من التن لم .

 ثالثا: الوظائف القيادية

رئيس ري اي هؤلاء ممراء اذهسااااام رالوحمات الماخ لة لإي الجهاز الإداري ل  وارد البشاااارية . ريرونااااهم مادة مساااائو  بمرجة ممشر مام، ور نائب ال

 المن  ة رمستوى تقا  القلادة الع لا ث ها ل  وارد البشرية . ور ممشر .. يعت م ولو ملى حجم

رئيس مجلس الإدارة

مدير عام الموارد 

البشرية

إدارة الخدمات 

والصحة والسلامة

الصحة والاسلامة

الخدمات الاجتماعية

الارعاد والاستشارات

الخدمات التعليمية 
والثقافية

إسكان، )الخدمات الإدارية 
(جوازات، سفريات، رحلات

إدارة علاقات الموظفين

(عئون الأفراد)

سجلات الموظفين

الحوافز والجزاءات

الشكاوى والاقتراحات

المسار الوظيفي

الاتصالات

الترقيات والاجازات

التقاعد ونهاية الخدمة

رد إدارة تنمية الموا
البشرية

تقويم الاداء

برامج التدريب

التطوير الإداري 

ةالبرامج التعليمي

يالتطوير التنظيم

إدارة الرواتب 

والأجور 

تقييم الوظائف

تصميم الأجور والرواتب

العلاوات والمزايا المالية

الأجور التشجيعية

إدارة عئون الرواتب

بحوث الإنتاجية والأجور 

إددارة تخطيط 

الموارد البشرية

تحليل الوظائف 

وتوصيفها

تقدير الاحتياجات

الاختيار 

المقابلات

التعيين

العقود

مدير عام الشئون 

المالية

مدير عام 

التسويق
مدير عام 

الإنتاج
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رتتولى مج ومة الإدارياى التنسلق باى وم ا  الاختصا لاى راذم ا  المسانمة من وجي ممم التضار  لإي الاختصا ات ور التناهض لإي تحقلق 

نتغل  االسلانات رتحمشم الخهط رالب امج الخا ة. رالب امج الخا ة بك ا تتولى القلادة الإدارية الع لا لجهاز الموارد البشرية رنم  اذهماف.

 ك ام بدنفلذهالالهاهات رالقمرات البشرية لإي المن  ة رالع ي ملى توز عها رالتأكم من الا
 

 

 المهارات المطلوبة لإدارة الموارد البشرية:

 ش كن تصنلف المهارات اللزمة لع ي الممشرين إلى علعة وهسام هيص

 رهي التي تختص بهبلعة الع ي رتؤعر لإي مستوى وداء الفرد ماي انتخمام اللات رمعرثة وجزائهاالمهارات الفنية -1

 تصا ، حي الصرامات، التفارض، رتووين العلهات رمهارات اتخاو القراراتماي مهارات الا المهارات السلوكية -2

 العقلني رالقمرة ملى التنبؤ رمهارات اتخاو القراراتتتض ن القمرة ملى التفكا  المنهقي  المهارات الفكرية -3

 

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

 

 المهارات الإدارية المطلوبة في المستويات الإدارية المختلفة:

  المهارات الفنية السلوكيةالمهارات  المهارات الفكرية

   
 الإدارة العليا

 الإدارة الوسطى

 الإدارة التنفيذية

 )الإعرافية(

 
 

وحيمممن أن إدارة الموارد البشمممممممممممريمممة يفترس أن تحتمممل موقعممما اسمممممممممممتراتيجيممما في الهيكمممل التنظيمي للمنظممممة فممم نمممه ينب ي إن تتوفر لمممدى قيمممادتهممما 

 الخصائص والمواصفات التالية:

 الع  لة رالن رية. وبهبلعة الع ي رجوانبمعرثة  -1

 إلمام شامي بهبلعة المن  ة روهماثها رال ررف التي تع ي ث ها رته عا ها المستقب لة. -2

 رق الع ي الفنلة رمقاشيس اذداء رالإنتاجلة.هإلمام ب -3

 الا لع رالفهم ملى مخت ف الدشر عات راذن  ة الحووملة -4

 لمصالح المخت فة رخا ة الإدارة الع لاالقمرة ملى التفارض رإهناع اصحا  ا -5

 الانت اع الجلم -6

 تووين العلهات من اذ راف المخت فة. -7

 شوالو المخت فة.أالقمرة ملى الاتصا  ب -8

 

  بت إللو إحمى من  ات اذم ا  العربلة تصاااااااااا لم إملى لانااااااااااتقها  ممشر مام لإدارة الموارد البشاااااااااارية ، حمد موونات هذا الإملى  سممممممممؤال؟

 شتع ق بواجبات رمسئوللات الوظلفلة ركذلو المؤهلت المه وبة لمن يشغ ها؟ثل ا 

 ترى ماهي وهم ما وبرزتو الصحف المح لة رالمنتمشات المهنلة لإي الرنة اذخا ة لإي مجا  الموارد البشرية ؟ سؤال آخر؟
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 نشاطات ووظائف الموارد البشرية:

 ا ها الخا اااااااااااة بالموارد البشااااااااااارية رهم تخت ف وشضاااااااااااا مسااااااااااا لا ها التي تصااااااااااانف بها الجهات تخت ف المن  ات لإي حج ها روهماثها رمن عم لإي نشاااااااااااا

 المسئولة من إدارة الموارد البشرية ملى النحو  التاليص

إدارة ملهات     -   إدارة شاااااااااااااائوى الموظفاى ور العام اى   -   إدارة اذثراد رالعلهات الإنسااااااااااااااانلة   -   إدارة العلهات الصااااااااااااااناملة   -   إدارة اذثراد)

 (إدارة الموارد البشرية   -   الموظفاى
 

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

 (ملهات الموظفاى   -    لانة الموارد البشرية   -   ذجور رالرراتب(االتعويض )   -   تن لة الموارد البشرية   -   تخهلط الموارد البشرية)

 

 ترى ماهي وبرز اهت امات اذثراد ) ور الموارد البشرية ( إى ردت لإي من  ات اذم ا  لإي ب م  ض ن هائ ة النشا ات السابقة ؟ سؤال؟

 إنشاء إدارة مستق ة ل  وارد البشرية؟كلف تستهلن وى تقنن الإدارة الع لا لإي المنشآت العربلة الخا ة ور العامة بأه لة سؤال آخر؟

 

 بين إدارة الموارد البشرية والإدارات التنفيذية الأخرى: ةالعلاق

ة شئوى ك ا وكر نابقا وى درر إدارة الموارد البشرية  ذدارة متخصصة لإي شئوى اذثراد لا تعنى إلغاء درر الإدارات اذخرى لإي المن  ة لإي رماش -

ثعلى الممشرين التأكم من همرة اذثراد رانتغل   اها هم بأملى  لحل هم ل ع ي من وجي تحقلق وهماف المن  ة،العام اى بها رالتأكم من  

 كفاءة م كنة.

ر ساااااااممهم لإي ولو إدارة الموارد البشاااااارية بالمن  ة ور إدارة اذثراد لإي ضاااااا اى الحصااااااو  ملى هذه الهاهات رتهويرها رالمحاث ة م  ها رولو  -

 رنلانات متخصصة لهذا الغرض.من خل  برامج 

 

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

 رولو لإي إ ار ص

 تمبا  الووادر البشرية. -1

 تن لة الووادر البشرية. -2

 المحاث ة ملى اذمن رالسلمة. -3

 ملهات الموظفاى. -4

 

 

إدارة الموارد 
.البشرية

ذية الإدارات التنفي
الأخرى

.تدبير الكوادر البشرية-1

.تنمية الكوادر البشرية-2

.المحافظة على الأمن والسلامة-3

.عاقات الموظفين-4



11 
 

 وتوصيفها وتصميمهاتحليل الوظائف [: 5المحاضرة ]
 

 تعريف تحليل الوظائف:

 الإجراءات الخا ة بتحمشم  بلعة الوظلفة رراجبا ها رنوملة الاثراد المنانباى لشغ ها. هي مجموعة

 (.ةمعلنشقصم بهبلعة الوظلفة، ماهي الوظلفة؟ هي هي ثنلة وم كتابلة وم هلادشة؟ عم ماهي المهام الرئيسلة لوظلفة السكرتا  مال )لها مهام  -

رماهي المته بات الرئيساااالة لتح لي  ؟رما هي الصاااالحلات رالمسااااؤرللات الرئيساااالة لهذه الوظلفة، رمن هم اذنااااخام المناناااابوى لهذه الوظلفة -

 الوظائف.

شتم من خللهاااا ج ن المع وماااات من  بلعاااة رظاااائف المن  اااة رتح ل هاااا رتلخلصااااااااااااااهاااا رتقااامش هاااا لإي شااااااااااااااواااي هوائم مكتوباااة تباى مهاااامهاااا  هي عمليمممة

ن عم رمسااااااااااااؤرلل ها ر اااااااااااالحلا ها رالمناخ المادي رالنفساااااااااااا ي رالاجت اعي الذي تؤدى ثلو رالمخا ر رالامراض المهنلة المحت  ة التي تصاااااااااااااحب ودائها رم

 هارات رالقمرات البشرية اللزمة من وجي ودائها.معرثة رتحمشم الم

 

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

لاااة التي شقوم بهاااا الموظف ار رهاااذه الواجباااات هي اهم جزء لإي البلااااناااات لإي تح لاااي الوظاااائف رتحااامد الام اااا  الفع  الواجبمممات الوظيفيمممة: -1

 رهم تحمد وشضا كلفلة اذداء رتوهلتو.  ،العامي

رتتحمد هنا مج ومة التصااااااااارثات التي تته فها الوظلفة ار شقوم بها شااااااااااغي الوظلفة ماي الاتصاااااااااالات رالتقارير راتخاو  سممممممملوكيات العمل: -2

 القرارات.

المساااااااممة ماي الات النسااااااا ار الفاكس ار الات الع ي المباشاااااار لإي خهوط  ماي اللات الحاناااااابة رالهابعة راذدرات الأدوات المسمممممتخدمة: -3

 لات راذدرات.الإنتاج كذلو تج ن بلانات من المنتج المه و  المواد المستخممة منو رمستوى المعرثة المه وبة لدشغلي ال

 ظف ماي المعاشا  الك لة رالنوملة رالوهت ار التو فة.ريقصم بهذه المعاشا  المقاشيس التي شتم ملى ونانها تقويم وداء المو  معايير الأداء: -4

ث ها الع يق شضاااااااااااااااف الى ولو معرثة رتحمشم مجالات الالتقاء  ىر شاااااااااااااا ي هذا الجانب معرثة ال ررف رالحالات التي شؤد ظروف العمل: -5

 تقممها الوظلفة المعنلة بالتح لي.رالاتصا  رالاحتوا  من الاخرين ردرجة التفامي معهم رمقمار الحواثز الماللة رغا  الماللة التي 

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

 مستوى التع لم. -

 نوع التمريب. -

 درجة الخب ة. -

 الصفات الشخصلة )ماي القمرات رالانتعماد الذهني رالذ اء رالهويات رالشخصلة( -

 

 أهمية تحليل الوظائف

 شخمم ممة اهماف ل  ن  ةص اى تح لي الوظائف

 اى هذه المن  ة تحمد ا ار الع ي المه و  من  ي ثرد رت نن مال الازدراجلة رالتماخلت المحت  ة. -

 انو لا ش كن محانبة الموظف ملى وي م ي خارج الك اماتو التي تحمدها الوظلفة. -

 رثقا ذه لة الع ي را ار مسؤرللة شاغي الع ي. ماى تحمشم الاجر ملى الع ي شجب اى شت -

 ه وبة رمن عم تحمشم ممد الوظائف رممد الاثراد اللزماى.تستهلن المن  ة اى تحمد ك لة الع ي الم -

 روخا ا اى المن  ة تستهلن تحمشم الشررط رالمؤهلت المه وبة لمن يشغي الوظائف المخت فة بها. -
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ن واجبماتهما ونطماس مسمممممممممممؤوليتهما والظروف البي تؤدي فيهما ومسمممممممممممتوى المهمارة المطلوبمة في عمممممممممممماغلهما على وتؤثر عمليمة تحليمل الوظمائف من حيم

 سياسيات الموارد البشرية في كثير من الجوانب:

تقمم لنا م  لة تح لي الوظائف ر ااااافا موناااااعا ل وظلفة رخصاااااائص الاثراد الذشن شجب اى يشاااااغ وها رمن عم ثاى  الاسممممتقطاب والاختيار: -1

البحث من الاثراد الصااااالحاى ل ع ي رمن عم اختلار اذثضااااي منهم رثقا لع  لة المقارنة باى هذه البلانات رباى مؤهلت المتقمماى. لا م  لة 

 تستهلن المن  ة من الناحلة الع  لة هبو  اثراد بأهي م ا ته بو شررط الوظلفة رنهاق ام الها.
 

ر   بلعة الع ي المه و  لإي  ي رظلفة رحجم مسااااااااااااااؤرللا ها رال ررف التي تؤدي ث ها حلث اى م  لة تح لي الوظائف تدنا تحديد الأجور: -2

نها من عم تعتب  رناااااااال ة ثعالة لإي تحمشم مقمار الاجر المخصااااااااص لوي رظلفة ثالوظائف التي تته ب مؤهلت ماللة ار ذرشااااااااررط شاااااااااغ  ها ث

 وات المستويات اذدنى ار المهارات اذهي ار مستوى خهورة اهي. جرا املى رالعكس صحلح لإي الوظائفوتزداد بها درجة الخهورة شحمد لها 
 

ماااشقااممااو تح لااي الوظلفااة من ومباااء رالك امااات محاامدة يعتب  هو  م  لااة التقويم بهبلعااة الحااا  تحتاااج الى معاااشا  ل قلاااس ق ر تقويم الأداء: -3

ووى ناتجا من ممم همرة الموظف ار ممم رغبتو بالع ي ار وناااااااااااس القلاسق راذداء ب سااااااااااتوى اهي من هذه المعاشا  يعني اى هنا  خ ل هم ش

 خ ل لإي تحمشم حجم الع ي المه و  من اذناس.
 

تنتهي م  لة تح لي الوظائف بع  لة وخرى هي تو اااااالف الوظائف رالتصاااااانلف شدنار  روشااااااوي موجز مسااااااتوى المهارات  التدريب والتطوير: -4

دناناااااااب من المعاشا  المحمدة نااااااا فا ثاى ولو يعني حاجة الموظف الى مزيم من الكفاءة رالمهارة المه وبة لإي الموظفق راوا  اى وداء الموظف لا ش

 هم شتم من خل  برنامج التمريب التي شراعى لإي تص لم موضوما ها حاجة الموظف الى ولو. رهو ما
 

مسااااااااؤرللات الوظائف رامبائها ر   ا اعبت ح ي تتقمم لنا م  لة تح لي الوظائف ونااااااااانااااااااا جلما لك هلة الموظفاى رلقمرا هم ملى  الترقيات:  -5

 الموظف جمارتو لإي م ي معاى    ا  اى ولو مؤشرا ملى همرتو لتح ي مسئوللات رامباء رظلفة وملى لإي التن لم.
 

تقامشر  تفلام البلااناات المتج عاة حو   بلعاة الوظلفاة رراجباا هاا رمساااااااااااااائوللاا هاا إدارة الموارد البشاااااااااااااارياة لإي تخطيط الاحتياجات البشمممممممممممرية:  -6

 د.الاحتلاجات المستقب لة من الوظائف رالاثراد كم رنوما رتحمشم المصادر التي ش كن الامت اد م  ها لإي الحصو  ملى احتلاجا ها من الاثرا

 

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

 الوظائف ملى النحو التاليصش كن حصر خهوات تح لي 

اى تحمشم الهمف من اناااااااااتخمام التح لي شحمد لنا نوملة البلانات المه و  ج عها لإي هذه الع  لة  أولا: تحديد الهدف من اسمممممممتخدام التحليل:

 مي.سجي الموظف اللو  –المقابلت  –الملح ات  –هائ ة الانتقصاء  رهنا  ممة  رق لج ن البلانات منهاص ،رون و  ج عها

الو ااااااااااااااف – الهلااا ااي التن ل لااة ل قهااامااات.– الخريهااة التن ل لااة الشاااااااااااااااام ااة ل  ن  ااة. راهم البلااانااات المه وبااة هناااص ثممانيمما: جمع بيممانممات أوليممة:

 الوظلفي السابق )اى رجم(.

موهن الوظلفاة محاي التح لاي رمامى ارتباا هاا باالوظاائف اذخرى ركاذلاو مساااااااااااااا ااهاا رحركاة الاتصاااااااااااااااالات باى  رت هر الخريهاة التن ل لاة ل  ن  اة

ثتعهي بعما اكث  ل وظلفة حلث توضااااااااااااااح ممخلت الوظلفة رمخرجا ها  اما خريهة القهامات التفصاااااااااااااال لة شاااااااااااااااغي الوظلفة رالوظائف اذخرى.

 خرين.ر بلعة رنوع الاتصالات القائ ة باى شاغي الوظلفة رالا 

 

 مثال تحليل قطاعي لوظيفة مطمور مخازن:

 
 –ه وبة مأمور المخازى شت قى   بات التوريم من ممشر المصاااااااااااااانن ريحل ها الى الموردشن الذشن شقوموى بمررهم بك ريم المن  ة بحاج ها من المواد الم

 روعم ر ولها المخازى شخب  مأمور المخازى ممشر المصنن بذلو ريزرده بعم ولو بحاجتو من المواد اللزمة لع  لة الإنتاج.
 

رلإي هذه الخهوة شتم اختلار ن اوج من  ي مج ومة من الوظائف المدشااااااااااااااابهة )مالص محاناااااااااااااابق نااااااااااااااكرتا ق  صثالثا: اختيار نماذج وظيفية تمثيلية

 خط تج لن ..الا( بملا من تكرار الع ي لوي رظلفة.مشغيق حانبق مامي 

رهاااذا هو بيااات القصاااااااااااااالااام حلاااث شتم لإي هاااذه الخهوة ج ن المع وماااات من الوظلفاااة المراد تح ل هاااا من حلاااث  رابعمما: جمع معلومممات عن الوظيفممة:

 راجبا ها رمسؤرلل ها ظررف الع ي التي تؤدي ثلو رن وكلات الع ي روخا ا المهارات اللزمة ل ع ي.

 المتحص ة لإي الخهوة السابقة من الموظف المعني بالوظلفة موضن التح لي ركذلو من رئيسو المباشر.خامسا: مراجعة المعلومات 

بعم اى تتم م  لة تح لي الوظلفةق شتم انااتخلم ن ووج مصااغر يساامى الو ااف الوظلفي ر شاا ي هذا  اسمتخلاص الوصمف الوظيفي: سمادسما:

لفة رمسؤرللا ها رظررف م  ها ردرجة الخهورة بها كذلو يش ي هذا الو ف مع ومات من المهارات رالقمرات الو ف بلانات من راجبات الوظ

 ال زمة لشاغي الوظلفة.

 

مأمور 
مخازن

مدخلات من 
الموردين 

بضائع او )
(مواد

مخرجات الى مدير المصنع 
(بضائع أو مواد)

معلومات الى 
مدير المصنع 
ع وصول البضائ

المواد/ 

طلبات توريد من مدير 
(بضائع او مواد)المصنع 
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 طرس جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائف

 أولا: المقابلات:

 رهنا  علعة ونواع من المقبلت التي شتم من خللها ج ن المع ومات من الوظائف رهيص

 مقابلت ثردشة من الموظفاى. -1

 مقابلت ج املة من المج ومات وري الوظائف المدشابهة. -2

 مقابلت من رؤناء )المشرثاى( ملى الموظفاى الذشن هم ملى ا لع  امي بالوظائف موضن التح لي. -3

 المقابلتصرن بلات مزاشا 

بها الموظف بعض الام ا  العرضاااااااااااااالة التي شقوم بها من حاى لخر ار نااااااااااااااهول هاق ك ا انها هم تكشااااااااااااااف الى جانب الواجبات اذناااااااااااااااناااااااااااااالة التي شقوم 

اهم هذه الاتصااااالات التي هم تتم لإي ا ار مسااااؤرللاتو رلا ت هر لإي الهلوي التن لمي ل  ن  ة رك ا اى ل  قابلت مزاشا ثاى لها ناااا بلات وشضااااا رلعي 

 لة إمادة تن لم اذجور رالرراتب رمن عم ثقم ش لي بعض الموظفاى الى الساااااااااااااا بلات هي ن رة الموظفاى الى هذه الع  لة ك قممة لع ي شتع ق بع 

 المبالغة لإي تقمشر وه لة وم الهم رمسؤرللا هم ار التق لي من وه لة بعض راجبات رمسؤرللات رظائف وخرى.

 

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

 ظلفة؟ماهو مسمى الو  -1

 بط؟ضماوا تع ي بال -2

 ماهي الوضاع البمنلة التي شؤدى ث ها الع ي؟ )جالساقراهفا..( -3

 ماهي مؤهلتو الع  لة؟ الخب ة؟ المهارات الشخصلة ؟ -4

 ماهي حمرد مسؤرللاتو لإي الع ي؟ -5

 ماهي المعاشا  المستخممة لقلاس م  و؟ -6

 ماهي ظررف الع ي التي تع ي ث ها؟ -7

 رالعض لة رالعا فلة؟ماهي مته بات الع ي الذهنلة  -8

 ماهو مستوى الصحة رالسلمة لإي الع ي؟ -9

 هي هنا  ظررف غا  مادشة تواجهها لإي الع ي؟ -10

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

 ثانيا: الاستقصاءات)الاستبانه(:

 المع ومات من الوظائف ن را لسرمتو رنهولتو رممم تناهض المع ومات الوارد بو.يعتب  ون و  الانتقصاء من وثضي وناللب ج ن 

 إشجابلات رن بلات ون و  الانتقصاءص

رلعي اهم إشجابلات وناااااااا و  الانااااااااتقصاااااااااء هو ناااااااارمة ركفاءة الحصااااااااو  ملى المع ومات من وكب  ممد من الموظفاى رهو وشضااااااااا اهي   فة هلاناااااااالا 

 مقاب ة ممد ضخم من الموظفاى بأن و  المقابلت الذي هم شته ب

 رلكن من ناحلة وخرى ثاى لهذا اذن و  ممة ن بلات منهاص

 انها هم لا تحقق الفائمة اوا  اى مستوى التع لم منخفضا باى الموظفاى ار اى بعضهم شجه وى القراءة رالكتابة. -1

 احت ا  نوء ثهم المجلب ملى اذنئ ة. -2

 نئ ة عم تفر غ الإجابات رتح ل ها.تحتاج الى جهود ضخ ة لإي إمادة  لاغة اذ  -3
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 تابع، تحليل الوظائف وتوصيفها وتصميمها[: 6المحاضرة ]
 

 طرس جمع البيانات الخاصة بتحليل الوظائفتابع، 

 
ً
 الملاحظة :ثالثا

 من حلث توهلت الاداء،ريتض ن انتخمام هذا الان و  هلام المح ي بالوهوف نخصلا ملى بعض الام ا  رملح ة الجوانب المخت فة لإي ادائها 

كفاءة الع  لات الانتاجلة، ظررف الع ي رالمواد رالمعمات المسااااااااااتخممة لإي الع ي  التكرار رممى  ااااااااااعوبة بعض جوانب الع ي، انساااااااااالا  الع ي،

 ذدائها. المه و  الوظلفة رالجهم   بلعة ملى رحكم تقمشر امهاء المح ي يستهلن الملح ة خل  رمن

 ما شلي ص لإي الان و  هذا اشجابلات ابرز  رتبمر

 السابقاى باذن وباى راهعلة هلانا بلانات ملى الحصو   -1

 لذلو لاشؤه هم رالاقالإي مستواهم التع لمي  اى اوا رخا ة الانتبلاى رمسئوللا هم بهريقة راجبا هم كتابة الع ا  ملى توثر -2

 .من  ة بهريقة رتفا ل و الع ي خهوات بحقائق الهريقة هذه تزردنا  -3

 التاليص النحو ملى اشضا اشجازها ثل كن الهريقة هذه ملو  اما

 المخت فة الاداء رجوانب حقلقة لفهم الوظلفة من المتج عة البلانات تكفي لا هم  -1

 الحانو  ربرمجة المحانبلة الوظائف ماي الوظائف بعض ر ف تفلم لإي لا -2

هررى ور الع ي اعناء ملح  هم ملى الموظفاى   بعض يعك ض هم -3
 
 الارتلاح ممم ش 

 

 اليومي الموظف سجل : رابعا

بدسااااجلي  الموظف شقوم رهنا .اللومي  الع ي بسااااجي يساااامى ما خل   من بها شقوم التي((الوظيفة تحليل )) الهريقة هذه لإي نفسااااو الموظف شتولى

نا رمبالغتو الموظف تحا    الان و  هذا ملى يعا  رهم .النشاط التقريبلة لهذا رالممة اللوم خل  ش ارنو نشاط  ي
 
 .احلا

 

 :الوظائف عملية تحليل من المتوقعة المشكلات

وى  من كاا    شخشاااااااااااااا ى عملية التحليل: نتائج الموظفين من خوف -1
 
 جمشمة ومباء اضاااااااااااااااثة هو م  لة التقللم من الهمف الموظفاى وى شو

  يصشل ما اتباع ترى الادارة ثقم المشو ة هذه ملى التغ ب اجي رمن الوظلفة من راجورهم تقللم رراتفهم امادة ار , لوظائفهم

 الموظفاى لمى المبمئلة ال هلئة -

  لي.م  لة التح الموظفاى بعض اشرا  حارلةم -

 حتصري ار ويكتا تعهم خل  من الموظفاى احا ة -
 

جمشمة  اضاثات خل  من اما ل تغلا  مرضة تووى  هم نفسها الوظائف كذلو , المعلومات تحدين ضرورة في الثانية فتتمثل المشكلة اما -2

 تحمشث تح لي ولو مي ك تبش رهم . رالمؤهلت المه وبة المهارات تغلا  ار التن ل لة الهلا ي ار , المسااااااااااتخممة الادرات تغلا  ار , ل ع ي

 الآتي: خلال من الوظائف

 :للتحدين هما اتباعهما يمكن طريقتان هناك

 التو لف التح لي ار ملى اهك احات ار تعمشلت باي شمها تزر  منهم  البة ل  شرثاى خهابات ار نشرات بذرنا  البشرية الموارد هلام ادارة -و

  ل وظائف الحا 

 شتع ق ثل ا الحاللة نواء الوظلفلة الارضاع حو   اهك احات ار مرئلات باي البشرية الموارد ادارة تزريم الاهسام ار الادارة ممراء من اله ب - 

  تصنلفها تو لفها ار ار الوظائف بتح لي

 .موا فا ها لإي ثعلي بتغلا  تأعرت الوظائف التي ت و إلا شدنار   لن التحمشث وى من التأكم من الهريقتاى دمج ري كن* 
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 رمن . ومسئولياتهم التزاماتهم فيه عمل يحدد عقد بمثابة رأيهم في يعتبر قد للموظفين الجدد بالنسبة التوصيف هذا أن الثالثة لمشكلةا -3

 بذضااااااثة الصاااااعوبة هذه ملى التغ ب ش كن ر . لعقم الع ي مخالفة ن رهم شبمر لإي هم مرضااااالة جمشمة بأم ا  رؤناااااائهم من   بات وشة ثاى عم

 .ولو الموظف من شه ب حلن ا اضاثلة بأشة راجبات الوظلفة القلام راجبات تحمشم منم جمشمة ثقرة

 

 الوظائف: توصيف

 من تفصلل اهي تبمر رلكنها التو لف لبهاهة محمدا شكل ليس هنا  ر.. الوظائف تح لي لع  لةالنهائي  المنتج الوظلفة تو لف بهاهة تعتب 

 رظلفة ص تح لي ن ووج

 ماهي -. )رالمسائوللات الواجبات (الع ي شؤدي كلف  -   )الوظلفي ىالمسام (الموظف يع ي ماوا :تتناول  الوظيفة توصيف بطاقة محتويات وابرز 

 الوظلفة. هذه شؤدي من لإي الع ي مته بات ماهي - الوظلفة ث ها تؤدي التي ال ررف
 

  :الوظيفة وصف بطاقة مكونات

 . الوظلفي المسمى .. الوظلفة من مع ومات -1

 . الع ي شؤدي .. كلف..الوظلفة  راجبات -2

 .. الوظلفة مسؤرللات -3

 .ل وظلفة المرنح الشخص لإي المه وبة الشررط .. الوظلفة شاغي مته بات -4

 رالتخصص الع م المؤهي : المعرثة -

  ثريق ض ن الع ي التفارض، الاتصا ، : لمهاراتا -

 يالع  ظررف من ،التكلف التح لي ، ،الحوار الابتوار القلادة، :لقمرات -

 .البمنلة القوة اله وح،الشجامة، الإخلم، اذمانة، الصمر، نعة الذ اء، : الشخصلة الس ات  -

 وظيفي : وصف لبطاقة مثال يوضح التالي الشكل
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 :الآتي يراعي الوظائف توصيف عملية لتحسين

 الوظلفة. رمنواى مسمى ور م  ها القائم وه لة تفصي حسب لا ها، رمسئوللا الفع لة الوظلفة راجبات ملى التو لف يسدنم وى 1.

)رانع بحاا التو لف م  لة يسبق وى 2.
ً
 . )الوظائف تح لي ا

 .المقارنات انتخمامها حتى ش كن التو لف، بهاهات الن هلة لإي شراع 3.

  منها يستفاد وى 4.
ً
 الع ي. ومور   اثة لإي ثعل

 

 البشرية الأخرى: الموارد ادارة بنشاطات الوظائف توصيف ارتباط

 اذداء تقويم 6.               الوظائف تقللم               5.التمريب 4.             المبمئلة ل ع ي ال هلئة 3.ت           المقابل .2            التوظلف 1.
 

 :الوظيفة متطلبات

 .تعلينو ث ها  ح ض اىنالمر  لإي الشررط هذه تواثق يعني المرنح ل وظلف رلا الشخص لإي المن  ة تته فها التي الشررط الوظلفة مته بات تحمد

 . لحلة المرنح من ل تأكم المن  ة تتخذها هم ى وخر  اجراءات هنا 

 : اساسية جوانب اربعة الوظيفة متطلبات اطار يتناول  ما غالبا*

 تته فها ناااخصااالة رمع ومات م وم من المرناااح منم توثرش ما , المعرثة تعني): السمممابقة الخبرات –التدريب – التعليمي المسمممتوى ( المعرفة : اولا

 .الوظلفة   بلعة

 رالسارمة المهة الا اابن ار الاشمي اناتع ا  , لاتلا تشاغلي ماي , الام ا   بلعة تته فها التي  الخصاائص بعض المهارات تدنار  : ثانيا: المهارات

 هوة الملح ة. ,

 القمرة الابتوار ملى القمرة: شلي ما تها  اى م كن الوظائف بعض شاااااغي لإي المن  ات تته فها اى ش كن التي القمرات: الخاصممممة القدرات : ثالثا

 الاخرين ادارة ملى القمرة الذات، من التعبا  ملى القمرة التفارض، ملى القمرة الحوار، ملى القمرة ، القرارات راتخاو المواهف لإي التصرف ملى

 ملئ ة . غا  ظررف لإي رالع ي التكلف ملى القمرة الكتابلة، ، القمرة التح ل لة القمرة معهم، رالتعارى 

يشاااااااغي  من شت ا  بها اى شجب ناااااااخصااااااالة موا ااااااافاتضمممممبط النفس(:  -الاسمممممتعداد الاجتماعي -المظهر –)الذكاء  الشمممممخصمممممية السممممممات : رابعا

 نواه درى  الوظلفة
 

 الوظائف: تصميم

 الموظفاى راحتلاجات رغبات شحقق شوي لإي لها المقررة رالحواثز المه وبة لها رالمؤهلت الوظلفة محتويات بربط الخام الع ي :بطنها تعرف

 .رالمن  ة

 :الوظيفة بتصميم القيام عند تثار البي الأسئلة

 لشاغرها؟ فةالوظل تعهلو التي رالس هة الحرية من القمر هو ما 1.

 خممة؟ ور منتج من ما شقممو تجاه الموظف الك ام درجة ماهي  2.

 انتاجو؟ تخفلض الى الموظف تمثن احباط منا ر من هنالو هي 3.
 

 استراتيجيات تصميم الوظائف:

رلإي هذا الا ار ش كن مرض المناهج التاللة الموضاحة لإي الجمر  رهم  م  لة تصا لم الوظائف ل ف سافة الإدارية التي تتبناها إدارة المن  ة.تخضان 

 ( رتش يص4-1)

 منهج الإدارة الع  لة. -1

 منهج العلهات الانسانلة. -2

 منهج خصائص الوظلفة. -3

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

 

 السابقة؟ ضمن الاستراتيجيات للمنظمات المناسبة الاستراتيجية هي ما :سؤال

 موامي هيص تتأعر بالعة وى ش كن تص لم الوظائف لإي المن  ة تعت مها هم التي الانك اتلجلة

 التو فة. مامي 1.

 الوظلفي. الرضا مامي 2.

 الانتاجلة. مامي 3. 

 وى الادارة ملى ثذى عم رمنة مجت ع الشاااررط هذه توثر هم شصاااعب ونو غا  ،مجت عة الالعة الشاااررط توثرت إوا الاختلار ه ة تبمر ولو ىرمل

 روه لة وكث  هذه العوامي وي تقرر 
ً
 .الاختلار لإي المعلار اذرجح هو بذلو للووى  تص لم الوظائف لإي حس ا

 

 

 

 

 الخصائص          -المنهج

 الاستراتيجية
 السلبيات الايجابيات أسلوب التصميم

منهج الإدارة العملية 

 )التخصص(

 –المراهبة المهلقة  –تبسلط الع ي 

من تجاهي  –معاشا  غا  مرنة للإنتاجلة 

الاحتلاجات النفسلة رالصحلة 

 رالاجت املة ل ع ي

 رظائف ذمنة-

 رظائف مبسهة رراضحة-

 التق لي من المجهود الفكري ل عامي-

 رظائف م  ة-

 انتن اف جهود العامي-

منهج العلاقات 

 الإنسانية

الك كا  ملى اذداء الج اعي من وجي 

 تحقلق وهماف المن  ة

الاجت املة الاهت ام بالاحتلاجات 

 ل  وظفاى

الق لي من الاهت ام بالجوانب 

 الفنلة ل ع ي

منهج خصائص 

الوظيفة )الاغناء 

 الوظيفي(

إمهاء الموظف حرية رانعة رانتقلللة 

ررهابة واتلة ملى نفسو من وجي تحقلق 

 الع ي المه و  رثقا لقمراتو رمهاراتو

انتغل   امي همرات الموظف -

 ر اهاتو الإبماملة

ارتفاع الإنتاجلة ندلجة تحقلق -

 درجة ماللة من الرضا الوظلفي

 ارتفاع التو فة-

احت الات وكب  للخهأ -

 رالحوادث

 المنهج الاجتماعي الفني

شج ن باى الإدارة الع  لة رالعلهات 

الإنسانلة من حلث الك كا  ملى الجوانب 

الفنلة ل ع ي رالاحتلاجات الإنسانلة. 

 )ثرق الع ي( ريص م الع ي ملى وناس

إمهاء الموظفاى درجة كبا ة من -

الرهابة الذاتلة ملى الع ي من 

ض انو تحقلق الهمف المه و  

 رممم الاخل  بالمعاشا  المحمدة.

تباد  المسئوللة رالواجبات باى -

 ومضاء الفريق

شته ب درجة ماللة من -

 تنانق التص لم التن لمي

درجة ماللة من الحذر لإي -

 يتشكلي ثرق الع 

جهود ررهت ضائن لإي -

مناهشة الجوانب غا  الفنلة 

 لإي الع ي
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 [: تخطيط الاحتياجات البشرية7]المحاضرة 
 

 تعريف التخطيط:

 التخهلط هو الع لي ملى تللإي وخهار المستقبي. -

 التخهلط هو الع  لة التي شتم ب قتضاها تحمشم وهماف المستقبي ر رق تنفلذها. -
 

 الانت رارية.    -الاختلار باى البمائي         -المستقبي         -الع ي         -الهمف             التخطيط عموما يدور حول عدة نقاط:

 مفهوم تخطيط الموارد البشرية:

( الذي  اى Manpower Planningبادل وي بمء وكر وى )مصااااااااهلح تخهلط الموارد البشاااااااارية( هم حي محي مصااااااااهلح ) تخهلط القوى العام ة  -

 رلا زا  كذلو لإي بعض المن  ات، رلقم ظهرت الاتجاهات الحمشاة لإي 
ً
إدارة الموارد البشاااااااااااااارية لتؤكم م  لة تخهلط الموارد البشاااااااااااااارية لا شااااااااااااااائعا

 تخهلط جوانب متعمدة لإي نشاااا ات الموا
ً
 رلكنها م  لة شااا وللة تقتضااا ي وشضاااا

ً
 رنوما

ً
رد تدنار  ثقط تحمشم الاحتلاجات النوملة لإي الاثراد ك ا

 البشرية ) الانتقها  ، الاختلار ،التعلاى ، التمريب ... (.

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

تعني م  لة التخهلط الموارد البشاااااااااااااارية بتحمشم الاحتلاجات المسااااااااااااااتقب لة من القوة العام ة من حلث العمد، رالمهارات ل  ن  ة كوي، ركذلو  -

 ل قهامات المخت فة ث ها  ي ملى حمه، رل قهامات المسانمة.

 تخهلط الموارد البشرية هي م  لة  همف إلى تقمشر رمن عم تمبا  العمد اللزم من الاثراد بالنوملات المنانبة خل  ثك ة زمنلة معلنة. -

 لإي الوهت المنانااااب -
ً
 رنوما

ً
رالمواى  يعرف تخهلط الموارد البشاااارية بأنو )تقمشرات رتنبؤات المن  ة باحتلاجا ها من الووادر البشاااارية المخت فة ك ا

 المنانب رولو من وجي تحقلق اذهماف العام ة ل  ن  ة ور اذهماف الخا ة ل قهامات العام ة بها .

ية شقصااام بتخهلط الموارد البشااارية م  لة ج ن راناااتخمام المع ومات اللزمة لاتخاو القرارات حو  الانااادا ار اذماي لإي نشاااا ات الموارد البشااار  -

 المخت فة . 
 

 ة تخطيط الموارد البشرية في:وتتمثل عروط عملي

 شجب وى تووى م  لة التخهلط ل  وارد البشرية لإي إ ار م  لة التخهلط الشام ة ل  ن  ة. -

 اى تتم لإي إ اار تح لاي ال ررف المحلهاة باالمن  اة الاماخ اة رالخاارجلاة )نرى الاحتلااجاات داخاي المن  اة رماا هي الاحتلااجاات خاارج المن  اة هاي -

 تهلن انتقهابها(توجم هوة م ي دام ة نس
 

 ويصور لنا الشكل التالي التداخل بين تخطيط الموارد البشرية والتحليل الشامل للمنظمة

 تخطيط الموارد البشرية في إطار التشخيص الشامل للمنظمة
 

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

 متطلبات التحليل الشامل  تخطيط الموارد البشرية

 أين نحن الآن؟
 

 الداخلية وخصائص العمل البشري  تحليل وتقييم البيئة الخارجية وبيئة العمل

 ماذا نريد؟
 

 تحديد أهداف الموارد البشرية في إطار الكفاءة التنظيمية والعدالة مع الموظفين

 كيف نحقق ما نريد؟
 

 اختيار النشاطات البشرية اللازمة وتخصيص الموارد اللازمة لها

 كيف حققنا ما نريد؟
 

 والبدء مرة أخرى بنفس الإجراء تقييم النتائج المحققة والوضع الجديد

   أين نحن الآن، مرة ثانية؟
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 اذهماف، ور ماوا نريم؟ -1

 البمائي، ور الاختلارات الم كنة لتحقلق اذهماف -2

3-  
ً
 بالموارد المتاحة تح لي البمائي من حلث الموارد التي ندستخمم هلانا

 باذهماف -4
ً
 المفاض ة رالاختلار ل بمشي الذي شحقق وثضي النتائج هلانا

 

 أهمية تخطيط الموارد البشرية:

 :
ً
 الحصو  ملى وحسن الكفاءات البشرية من نوق الع ي ور من مخزى المهارات الماخ لة بالمن  ة.أولا

 تسامم المن  ة ملى وى تدبنى نلانة "إنتاج وكث  بتو فة وهي".وى م  لة التخهلط المسبق للحتلاجات البشرية ثانيا: 

 :
ً
 ل تااماخااي الحوومي لإي بعض جوانااب إدارة الموارد البشااااااااااااااريااة ثااذى التخهلط المساااااااااااااابق يعهي المن  ااة القاامرة ملى التعااامااي من مخت ف ثممالثمما

ً
ن را

 لتحقلق.اذن  ة الحووملة وات العلهة رمن عم اتخاو القرارات درى التعرف ل  ساءات را

 :
ً
 وى تبنى م  لة تخهلط الموارد البشااااارية لإي المن  ة تعني اتخاو نااااالاناااااة التوامي رالك ابط باى مخت ف الموارد البشااااارية ور تخهلط اذجور وررابعا

ارا ها تخهلط الاناااااااااااااتقها  رالاختلار رلو و ااااااااااااابح  ي نشااااااااااااااط شؤدي ب عز  من النشااااااااااااااط الخر لفقمت إدارة الموارد البشااااااااااااارية وه ل ها رثقمت هر 

 رثعالل ها.

 :
ً
 حلث وى المن  ات تع ي لإي ظي بيئة متغا ة ثذى هذا شحتم م  ها وى تعهي اهت اما مباشرا برنم خههها البشرية المستقب لة.خامسا

 

 أن أهم  هذه المتغيرات يمكن حصرها فيما يلي :

 التغا ات الاهتصادشة المرللة رالاه ل لة رالمح لة. ▪

 المواللم، نسبة الوثلات، الهجرة الماخ لة رالخارجلة ل ع الة، انتقمام الع الة اذجنبلة ...(التغا ات السوانلة )نسبة  ▪

 التهورات التكنولوجلة المتلحقة. ▪

  التغا ات الاجت املة ) هلم المجت ن رماداتو رتقاللمه، رن رتو ل ع ي رالخممات المقممة من المن  ات للأثراد العام اى رل  جت ن كوي(. ▪
 

 خطيط الموارد البشرية:أهداف ت

1- .
ً
 رك ا

ً
 اندلفاء الاحتلاجات البشرية لإي الوهت المنانب نوما

 مساممة الإدارة لإي تحقلق وهماثها )إنتاجلة وكب  رتو فة وهي(. -2

 المحاث ة ملى  اهات المن  ة البشرية رزيادة داثعل ها ل ع ي. -3

 ب.إمماد ما انلة الموارد البشرية نواء لإي مجا  التوظلف ور التمري -4

 تحقلق التوامي باى الخهة الانك اتلجلة ل  ن  ة رباى انك اتلجلة إدارة الموارد البشرية . -5

 الإمماد الجلم ذم ا  الانتقها  رالاختلار رالتعلاى رالتمريب. -6
 

 تخطيط الموارد البشرية والتخطيط الاستراتيجي:

 بتحمشم رنال ها روهماثها البعلمة الممى رون و  تحقلق هذه اذهماف.التخهلط الانك اتلجي هو الع  لة التي تقوم ب قتضاها المن  ات  -

هنا  ترابط باى التخهلط الانااااااااااك اتلجي رتخهلط الموارد البشاااااااااارية رهذا الك ابط شنتج من وه لة الموارد البشاااااااااارية لإي تحقلق وهماف المن  ة  -

 روهماف ررغبات العام اى.

 ضن التنفلذ هبي وى شووى هنا  تقللم شامي ذرضاع الموارد البشرية المن  ة. ثالخهط الانك اتلجلة ل  ن  ة لا ش كن رضعها مو  -
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 العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية:

  بلعة المنشأة رمجا  م  لا ها، رحج ها رم رها الإنتاجي. -1

 المركز التناثس ي ل  ن  ة رحالة المناثسة لإي السوق. -2

 الع  لات.مستوى التكنولوجلا المستخممة لإي  -3

 المركز المالي ل  ن  ة. -4

 الموهن الجغرالإي. -5

 الدشر عات راذن  ة الحووملة. -6

 نوق الع ي. -7
 

 المعلومات المطلوبة لتخطيط الموارد البشرية:

: معلومات داخلية تتعلق بالآتي:
ً
 أولا

 النشا ات اذخرى المسانمة.     -الت ويي          -الدسويق          -الإنتاج    

:
ً
 معلومات خارجية تتعلق بالآتي: ثانيا

 اذن  ة رالدشر عات الحووملة.  -مستويات التكنولوجلة     -ظررف نوق الع ي  -ورضاع المناثساى   -اذرضاع الاهتصادشة العامة  

 كذلك يجب تحليل أوضاع العمالة كالآتي:

 إمماد الع الة الحاللة حسب الوظلفة، القسم، الجنسلة، السن. -

 الع ي ، الغلا .حر ات درراى  -

 حوادث الع ي . -

 اذجور. -

 التوهعات المستقب لة من عجز ، ثائض ، هجرة ، انتقمام. -
 

 خطوات تخطيط الاحتياجات البشرية:

 تقمشر حجم النشاط المتوهن )بالك لة، ور القل ة النقمشة( ل فك ات المحمدة للخهة ري كن وى شتم ولو ملى اناس ننوي.أولا: 

 :
ً
 التقمشرات السابقة لحجم النشاط الموهن إلى نامات م ي متوهعة رثق المعاشا  السانمة حاللة.تحويي ثانيا

تح لي تأعا  الوهت الضاائن بالساامات ندلجة ل غلا  ردرراى الع ي، الا اابات رالحوادث، نقص التمريب ور الخب ة راضااثة هذه الساامات ثالثا: 

 إلى الرهم الناتج لإي الفقرة عالاا.

 :
ً
حسااااااااااااااا  تأعا  الوهت الضااااااااااااااائن بالسااااااااااااااامات ندلجة ل غلا  ردرراى الع ي، الا ااااااااااااااابات رالحوادث ، نقص التمريب ور الخب ة راضاااااااااااااااثة هذه رابعا

 السامات إلى الرهم الناتج لإي الفقرة عالاا.

 :
ً
.حسا  نامات الع ي المه و  المه وبة لإي الام ا  الادارية عم اضاثة ولو إلى اج الي المتحصي من ناماخامسا

ً
 ت الع ي لإي الفقرة رابعا

 :
ً
 نااااابن ناااااامات م ي شوملا ( عم توز ن العمد المه و  من الع الة رثقا لاحتلاجات سممممادسمممما

ً
تحويي الساااااامات إلى امماد من الع الة المه وبة )مال

 . المن  ة

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

 وحدة ف ذا علمت أن:  500,000

      85ممد وشام الاجازات السنوية /2        دهلقة.  30الممة المه وبة لإنتاج الوحمة /1
ً
 نامات.8 ممد نامات الع ي اللومي الصالإي  /3شوملا
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  فما هو:

 العمد الكلي المه و  لحجم القوى العام ة.

؟126العمد المه و  إضاثتو لإي السنة الارلى من الخهة إوا م  ت وى العمد الحالي من الع الة هو 
ً
 مامل

 حل المثال:

 رحمة 550.000= % 10×500,000+  000ق500ك لة الإنتاج لإي السنة اذرلى للخهة=  -1

 نامة م ي. 275,000=  دقيقة 60÷30×550,0الممة المه وبة للإنتاج=   -2

.  280=  85 –)مللدي( 365 الإي ممد وشام الع ي لإي السنة =   -3
ً
 شوملا

4-  =
ً
 نامة. 1960=  7× 280ممد نامات الع ي الفع لة ل عامي ننويا

. 140=  1960÷ 275000العمد المه و  لحجم القوى العام ة=  -5
ً
 مامل

. 14=  126- 140العمد المه و  اضاثتو لإي السنة اذرلى من الخهة=  -6
ً
 مامل

 

 اساليب تقدير الاحتياجات البشرية:

 يتطلب ذلك الخطوات التالية:

 ورلاص تح لي اله ب المتوهن ملى الموارد البشرية .

 ص تح لي العرض المتوهن من الموارد البشرية.
ً
 عانلا

 عالااص التوثلق باى العرض راله ب ) الشوي التوضلحي (
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 طلب مشتق من الطلب على منتجات المنظمة أو خدماتها(.أولا: تحليل الطلب )الطلب على الموارد البشرية 

 الأساليب غير الكمية وأهمها: -1

  ريقة التجربة رالخهأ     - ريقة التقمشر الشخص ي ل  شرثاى          - ريقة مراكز الع ي     

 الأساليب الكمية وأهميتها: -2

  ريقة تح لي الارتباط    - ريقة تح لي المعملات          - ريقة تح لي الاتجاه     

 

 الأساليب غير الكمية )التقديرية(: -1

 طريقة التقدير على اساس مراكز العمل: -أ

 شتم تقمشرها هنا انااااااااااادنادا بهبلعة الحا  ملى  بلعة المنشاااااااااااأة رحجم م  لا هم ثذوا همرنا ممد العام اى من الهباخاى رالجرناااااااااااونات رالمشااااااااااارثاى

 ثذننا مل  15لمهعم )بلك اهت( بعمد 
ً
 ى نفس القلاس نقمر احتلاجات ن س ة المهامم اذخرى وات الحجم المشابو بنفس التقمشر .ثردا

 طريقة تقدير المشرفين: -ب

تعتب  هذه الهريقة من وهمم الهرق المساااااااااتخممة لإي تقمشر الاحتلاجات البشااااااااارية لإي المساااااااااتقبي رتعت م ملى تقمشر رئيس القسااااااااام ور ممشر القهاع 

رتو بناء ملى تجاربو الساااااااااااابقة رخب تو الماضااااااااااالة. رتعتب  هذه الهريقة ناااااااااااه ة رنااااااااااار عة رمفلمة لإي حالة التخهلط الذي شقم بتقمشر احتلاجات دائ

 القصاااااااااااا  اذجي رلإي حالو ممم توثر البلانات. غا  وى من ابرز ملوبها  و  الوهت الذي شقضااااااااااالو المشااااااااااارف لإي م  لة التقمشر ركذلو هم لا شجانب

 .المشرف التقمشر الس لم للحتلاجات

 طريقة التجربة والخطط: -ج

تساااااتخمم هذه الهريقة لإي ظررف معلنة بمرى ونااااااس م مي راما انااااادنادا إلى هاممة التجربة رالخهأ ررغم ناااااهولة روساااااا ة هذا اذنااااا و  إلى وى 

بالمن  ة بي شفك ض عبا هذه اهم ملوبو وى تقمشر الاحتلاجات البشرية المستقب لة لا تخضن إلى احت الات تغا  ال ررف اذخرى المتعمدة المحلهة 

 ال ررف.
 

 الاساليب الكمية: -2

 طريقة تحليل الاتجاه: -أ

 
ً
( ش كن وى نعرف تح لي الاتجاه ثل ا شتع ق بالموارد بأنو يعني الن ر إلى احتلاجات الموارد البشااااااااااااارية لإي السااااااااااااانوات الماضااااااااااااالة )خ س نااااااااااااانوات مال

 روخذها  أناس لتقمشر احتلاجا ها البشرية القادمة.

 تحليل المعدلات:طريقة  -ب

ت تقوم هذه الهريقة لإي التنبؤ باحتلاجات القوى البشرية ملى اناس انتخمام معم  التحو  باى مامي متغا  )حجم المبلعات( مال رالاحتلاجا

 الك لة من القوى البشرية لإي المستقبي.

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

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

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

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

السنة الأولى=   
𝟓,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎−𝟖,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
   =

𝟑,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
 مندوبي بيع جدد 6=   

 

السنة الثانية=  
𝟖,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎−𝟏𝟎,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎
   =

𝟐,𝟎𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎

𝟓𝟎𝟎,𝟎𝟎𝟎
 مندوبي بيع جدد 4=   
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 طريقة تحليل معامل الارتباط: -ج

 باى متغا شن ه ا متغا  القوى البشرية روي متغا  وخر )ماي حجم النشاط 
ً
 المبلعات ور الانتاج(. –تقوم ملى الربط احصائلا

 مثال:

 عدد الممرضات حجم المستشفى)بالأسرة(

100 120 

150 130 

200 235 

250 250 

300 310 

350 330 

400 410 

450 430 
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: تحليل العرس.
ً
 ثانيا

 خطوات تحليل العرس الداخلي:

 تحمشم ممد اذثراد الموجودشن حاللا. -1

 تحمشم ممد اذثراد الذشن نيست ررى لإي  ي رظلفة . -2

 وخرى داخي المن  ة.تحمشم ممد اذثراد الذشن نينق وى إلى رظائف  -3

 تحمشم ممد اذثراد الذشن نلك  وى رظائفهم إلى خارج المن  ة. -4

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

 

 طرس تحليل العرس:

 طريقة مخزون المهارات:  -1

 ة بأناااااااااا اء الموظفاى رمع وما هم. تعهي هائ ة مخزرى المهارات ل  خههاى تصااااااااااورا راضااااااااااحا من إموانلة ترهلة ور شتووى مخزرى المهارات من هائ

 نقي م رظف إلى رظلفة وخرى ملى ضوء المع ومات السابقة حو  مؤهلتو رهمراتو.

  خرائط الإحلال: -2

ة رالموظفاى المتوهن احللهم ث ها منم ان هاء همرة القائ اى م  ها اشاااوالا بلانلة توضاااح ل  خههاى الوضااان القائم لبعض الوظائف المه ة لإي المن  

 رلعي وهم ملب لإي خرائط الاحل  هو المجهود الكبا  الذي شبذ  لإي ج ن المع ومات راممادها بالهريقة المه وبة التي تحقق الفائم
ً
ة المرجوه حاللا

 منها.

 طريقة نظم المعلومات الالية:  -3

تساااااااتخمم برامج جاهزة لمخزرى المهارات بحلث يساااااااجي من خللها الموظفاى مع ومات من خب ا هم رمؤهل هم تخزى ملى تصااااااا م المن  ة برامج ور 

و الحانااااااااب اللي. تلجأ بعض الشاااااااار ات الكبا ة إلى انااااااااتخمام هذا اذناااااااا و  لإي تح لي العرض الماخلي من الموارد البشاااااااارية المتاحة لإي الع ي ر ساااااااا

 ع  لة حلن ا تووى هنا  امماد كبا ة من الموظفاى ور تصنلفات متعمدة من الوظائف.انتخمام الحانب اللي هذه ال

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العرض المتوقع للعمالة من 

خارج المنظمة ويستلزم 

المنظمة دراسة وتحليل 

والتنبؤ بمجموعة من 

 المؤثرات الخارجية مثل:

 

الظروف 

الاقتصادية 

 العامة

أوضاع 

الاسواق 

 المحلية

أوضاع سوق 

 المهن
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 : التوفيق بين الطلب والعرس:
ً
 ثالثا

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

 الصور التالية:

 هنا  زيادة لإي اله ب هلانا بالعرض )حالة عجز( -1

 اله ب رزيادة لإي العرض من الع الة )حالة ثائض(هنا  نقص لإي  -2

 هنا  تواثقا باى الك لات المه وبة من الع الة رالعرض منها. -3

 كيفية علاجها:

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

 اللجوء إلى مصادر جمشمة ل توظلف. -

 الاتصالات النشهة بالمتقمماى ل وظائف رانتخمام رنائي الاغراء. -

 تخفلض شررط الالتحاق بالوظلفة. -

 زيادة ثك ة الخممة وي ا الة نن التقامم ور الإحالة الى المعاش. -

 زيادة نامات الع ي خارج رهت المرام. -

 تحساى برنامج اذجور رالحواثز إو  اى نلودي إلى مزيم من الانتاجلة. -

 

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

 الع ي، ور تخفلض نامات الع ي الإضاثلة.تخفلض نامات  -

 تشجلن التقامم المبكر. -

 تخفلض م  لات التوظلف لامتصام الزيادة من مررر الوهت. -

 انتخمام الع  ة المؤهتة الرخلصة اذجر لإي بعض الوظائف. -

 روخا ا هم تلجأ المن  ة إلى نلانة إنهاء الخممة. -

 الحالة الثالثة:

لعلج العجز لإي تصاااااانلف وخر حلن ا تساااااادنم خهة الموارد البشاااااارية ملى ت بلة احتلاجات القهامات ثقم شووى توجلو الفائض لإي تصاااااانلف رظلفي 

 ريفي لإي نهاشة بالاحتلاجات الفع لة ل  ن  ة.
ً
 التقمشر دهلقا
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 الاستقطاب، الاختيار، الاختبارات[: 8المحاضرة ]
 

الشااااغرة لإي الع ي رانااات ال هم رجذبهم، راختلار اذثضاااي منهم بعم الوظائف يعني البحث من اذثراد الصاااالحاى ل ع ي لميء  سمممتقطاب هو:الا 

 ولو ل ع ي.

 لكي نقوم بعملية الاستقطاب لابد من تحديد الأمور التالية :

 راجبات الوظلفة رمسؤرللا ها. -2                                                              مسمي الوظلفة رموهعها. -1

 شررط شغي الوظلفة، وي المؤهلت، الخب ات، رالقمرات المه وبة لإي من نيتولى الوظلفة. -3

) ومتقاام وى ال عبااة الوحلاامة الى هي لعبااة : الأمريكيممة Citicorpيقول وولتر ريسمممممممممممتون الرئيس التنفيممذ المتقمماعممد لمجموعممة ) سممممممممممميبي كورب ( 

 لإي ر تثراد، ثذوا اذ 
ً
 غا  منانااابا

ً
لفة ما ث ن ظ كنت من الحصاااو  ملى الشاااخص المناناااب ث ن تووى هنا  وشة مشاااو ة بعم، وما اوا رضاااعت رجل

تجاه )أكيو مورينا ( أحد الرؤسمممممممممماء التنفيذيين لشممممممممممركة سمممممممممموني ويؤكد هذا الا وشة إدارة ملى رجو اذرض وى تنقذ الموهف(. ةنااااااااااااتهاماشووى ب

مستقبي من  تو لإي اذمم البعلم هو لإي شم من تستأجرهم بي هم لا وبالغ إوا ه ت وى مصا  المن  ة هم شووى لإي شم  ) وىاليابانية حين يقول : 

)
ً
 و غر موظف ها ننا

 أهمية الاستقطاب:

الكفاءات ناااااااتقها  الجلم هو الع ي الذي شفتح ج لن ابوا  رمصاااااااادر الع ي المتاحة ومام المن  ة ر   ا تعمدت انااااااااللب البحث من الا  -1

    ا اتسعت هاممة المتقمماى ل ع ي، ر   ا و بحت الخلارات رانعة لإي اختلار اذكفأ راذثضي من المتقمماى ك ا رنوما.

نااااااااتقها  تسااااااااتهلن المن  ة تو اااااااالي رنااااااااال ها إلى المرنااااااااحاى المحت  اى ل ع ي بأنها المواى المنانااااااااب لهم ل ع ي رلبناء رتهوير الا من خل   -2

 حلا هم الوظلفلة.

ها من ثرز المصاااااااااااادر عوى نجاح م  لة الاناااااااااااتقها  هو الخهوة الارلى لإي بناء هوة الع ي الفعالة رالمنتجة ولو وى هذه الع  لة ب ا يساااااااااااتدب -3

 اذثضي راذهر  ركذلو م  لة الاختلار الفعلي تقود لإي نهاشة إلى الحصو  ملى الكفاءات الفعالة.

ي م  لة البحث من الكفاءات )الاملى الاتصاااااااااا  الشاااااااااخصااااااااا ي، المعاهم، رالجامعات، تحمد لنا م  لة الاناااااااااتقها  وي الوناااااااااائي وثضاااااااااي لإ -4

ص كتابلة، ثنلة، ادارية، رنااااااهى، ررثلعة،  المواتب الشااااااخصاااااالة(
ً
روي هذه الونااااااائي شجب وى تسااااااتخمم لإي البحث من الكفاءات معلنة )مال

 (م لا
 

 قواعد الاستقطاب:

 سلانة تسامم المن  ة ملى تحقلق ممة ومور منهاصوى ماي هذه الأولا: مركزية سياسة الاستقطاب: 

 حفه البلانات رالمع ومات بشوي مركزي رمن م رانك جامها بالسرمة الم كنة من الحاجة إل ها. -1

مراجعة المع ومات رتهويرها ور تعمش ها منممها تسااتجم ال ررف التي تسااتمعي ماي هذا اذمر )تعمشلت ملى تو االف الوظائف، الهلا ي  -2

 التن ل لة، ور تقمشر الاحتلاجات، ور وناللب الاختلار(

بالشوي الذي شحقق المنفعة الاهتصادشة نواء من حلث المساحة الاملنلة ور الاتصا  ب واتب  وتوحلم انك اتلجلة الانتقها  روناللب -3

 التوظلف المتخصصة.

 المختلفة مثل: هثانيا: دراسة أوضاع سوس العمل في جوانب

 المهارات رالخب ات المه وبة ور نحها.ممى توثر  -1

 .(ور درلي -إه لمي -محلي)حمرد نوق الع ي  -2

 ال ررف الاهتصادشة السائمة. -3

 الاغراءات التي شقممها المناثسوى. -4

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

 الاستقطاب الخارجي -الاستقطاب الداخلي  نتقها  ور البحث من الكفاءات ه اصهنا   ريقتاى ونانيتاى لل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولا: الاستقطاب الداخلي:

 

 مزايا الاستقطاب الداخلي:

 ارتفاع الررح المعنوية لمى الموظفاى حلن ا تتم الك هلة من داخي  ادر الع ي رليس من الخارج رهو م ا شزيم اخل هم رعق هم بالمن  ة. -1

 تو فة الانتقها  رال هلئة المبمئلة رالتمريب لموظفي الماخي هلانا بالمعلناى من الخارج. ضانخفا -2

 هي ملل للخررج منها.وكث  معرثة رتصورا لواهعها رمستقب و ر وموظفو الماخي غالبا ما شوونوى وكث  التصاها بف سفة راهماف المن  ة ر  -3

 ررضعهم لإي منا ب وملى. ةتصبح المن  ة وكث  همرة تقمشر رتقويم كفاءة رمهارة العام اى بها منمما شحاى الوهت ل ك هل -4

 

 عيوب الاستقطاب الداخلي:

 وا تكرر هذا اذمر إلى المن  ة.إالخارجلة هم شصيب بالإحباط المتقمماى ل وظائف من الخارج  تاى هفي البا  ملى التعلينا -1

شحرم هذا اذنااااااا و  المن  ة من دماء جمشمة ريجع ها تمرر لإي ث و راحم معتقمة ونها اذثضاااااااي رمن عم تضااااااالن منها ثرم التهوير الابتوار  -2

 المحت  ة.

 علاى الماخلي حسانلة الزملء تجاه الشخص المعاى رهم شو م بأنو من رجا  الإدارة رالمتح قاى حولها.هم شاا  الت -3

 

 

 

خهوات 

الانتقها  

 الماخلي

 تحمشم الفرم الوظلفلة المتاحة

 ثحص حركة النقي الماخ لة

 ثحص مخزى المهارات

 الإملى الماخلي من الوظائف

الانتقها  

 الخارجي

 تحمشم رنائي الانتقها  الخارجلة

 تنفلذ م  لات الانتقها  المختارة

 خطوات الاستقطاب للوظائف الكتابية

خهوات 

الانتقها  

 الماخلي

 تحمشم الوظائف الشاغرة

 ثحص مخزرى المهارات رهوائم الإحل 

مراجعة   بات المتقمماى من الماخي 

 من  رف اللجنة

 
 الخارجلةتحمشم رنائي الانتقها  

 التنفلذ

 خطوات الاستقطاب للوظائف القيادية

 خطوات الاستقطاب الداخلي للوظائف الكتابية:

 تحمشم الفرض الوظلفلة المتاحة. -1

 ثحص حركة التنقي الماخ لة. -2

 ثحص مخزرى المهارات. -3

 الاملى الماخلي من الوظائف. -4

 رنائي الانتقها  الخارجلة.تحمشم  -5

 تنفلذ الانتقها  المختارة. -6

 خطوات الاستقطاب الداخلي للوظائف القيادية الرفيعة:

 تحمشم الوظائف الشاغرة. -1

 ثحص مخزرى المهارات رهوائم الاحل . -2

مراجعة   بات المتقمماى من الماخي من خل  لجنة م لا  -3

 من الممشرين .

 تحمشم رنائي الانتقها  الخارجلة. -4

 التنفلذ. -5
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 نموذج لإعلان وظيفة داخلي

 إعلان عن وظيفة عاغرة بالمنشطة

 

 :
ً
 الاستقطاب الخارجيثانيا

 وسائل الاستقطاب الخارجي:

 

 الإعلانات: -1

 رمن ولو ثلجب وى شراعي لإي الاملنات من الوظائفت اي الاملنات مصاااااااامر جلما من مصااااااااادر الانااااااااتقها  الخارجي لجذ  المرنااااااااحاى ل ع ي 

 جانباى ه اص

 بالاش لي .. الا (. –الجرائم  –المجلت المتخصصة  –) الصحف وسيلة الاعلان  ▪

 يلي: بناء الاعلانات وتصميمة ويراعي ما ▪

 جذ  الاندباه. -

 شجب تص لم الإملى بشوي جلم شاا  الماثعلة له ب الوظلفة. -

 تحمشم الع ي المه و  من المتقمماى. -

 مكاتب التوظيف:-2

التوظلف المتاحة  وناااااااائي للحصاااااااو  ملى الكفاءات البشااااااارية المه وبة ل ع ي رت هر لإي الصاااااااورة علعة ونواع من هذه المواتب التي تدنوع مواتب 

 تقوم بمرر الونا ة باى المن  ات ر الاي الع ي.

   اذخرى.مواتب الحووملة ماي رزارة الخممة الممشنة ور مواتب الع ي رالع ا  بالم  كة ور المواتب الم اع ة بالمر  -

 مواتب الع ي الخا ة. -

 مواتب الع ي بالمؤنسات غا  الربحلة ماي الغرف التجارية رالصناملة. -

 

 ساعات العمل الراتب المبدئي مسمى الوظيفة ومواصفاتها رقم الوظيفة

 الوظلفة...................................................مسمى * 201

 *مسمى القسم/ الإدارة........................................

 *الواجبات............................................................

 .*المسئوللات.......................................................

 *المؤهلت المه وبة

 تع لم

 تمريب

 خب ة

 همرات

 مهارات

 

بعم  4 باحا إلى  8من 

 ال هر

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

 الاملنات. -1

 لف.ظمواتب التو  -2

 الاندشارية.مواتب الانتقها   -3

 المعاهم رالجامعات. -4

 الموظفاى الحاللاى بالمن  ة. -5

 مواتب التوظلف بالمن  ات نفسها. -6

 موهن المن  ة ملى الشبكة العنكبوتلة. -7
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 تقدم مكاتب التوظيف خدمات مفيدة خاصة في الحالات التالية :

 

 للتغلب على مشكلات مكاتب التوظيف من الأفضل:

 تزريم المواتب بو ف دهلق من مته بات الع ي رشررط المرنحاى. -1

 المه وبة لإي م  لة ثحص المتقمماى ل وظائف .تحمشم الونائي  -2

 الامت اد ملى اكث  من جهة راحمة لإي التوظلف. -3
 

 مكاتب الاستقطاب الاستشارية:-3

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

 بنلابة المن  ات من الكفاءات البشرية الرثلعة المستوى .تتواجم هذه المواتب لإي بعض المر  المتقممة ر همف إلى البحث  -

رتقوم بنلابة من هذه المن  ات بع  لات الانااااااااااااااتقها  رتح لي   بات التوظلف عم تقمم بعم ولو نتائج ام الها ل  ؤنااااااااااااااسااااااااااااااات الهالبة  -

 ل  رنحاى.

 مشرية العاماى ور الممشرين التنفلذشاى.رتتعامي هذه المواتب من   بات المؤنسات المتع قة ب يء مراكز هلادشة رثلعة ماي الم -
 

 المعاهد والجامعات: -4

ور ثنلة( ركذلو الج عات ت اي مصااااااامرا من المصاااااااادر الخصااااااابة لإي تزريم  –ور مهنلة  –تجارية  –الاهك ا  من المعاهم المتخصاااااااصاااااااة ) اااااااناملة 

 المن  ات باحتلاجا ها البشرية.

 

 بالمنظمة:الموظفين العاملين -5

هذه رناااال ة شااااائعة رناجحة لانااااتقها  الاحتلاجات البشاااارية رتقوم هذه الهريقة ملى الاتصااااا  مباشاااار باى الموظفاى العام اى حاللا بالمن  ة 

 .رمن يعرثوى من اذ مهاء ور اذهرباء م ن تنهبق م  هم موا فات رشررط الوظائف الشاغرة رخا ة الوظائف الكتابلة ور المهنلة رالفنلة

 مكاتب التوظيف بالمنظمات:-6

 المتبن لإي هذا اذناااااااااااااا و  هو وى تع ن المن  ة من الوظائف الشاااااااااااااااغرة لإي لوحة الاملنات ملى ممخي المن  ة ور لإي مواتفها وى رجمت لها ثررع

شصااااااااالح إلا ل وظائف رهذه رنااااااااال ة م فتة ل ن ر للأناااااااااخام العابرين الذشن هم شووى بعضاااااااااهم شبحث من م ي ثعل . ملى وى هذا اذنااااااااا و  لا 

 الإدارية المنلا ور الكتابلة ور المهنلة .  رلا يستخمم للإملى من الوظائف الرثلعة المستوى .

 

 

 

  غر حجم الشركة رممم رجود المختصاى لم ها . -1

اوا اظهرت التجااااار  الساااااااااااااااااابقااااة ثشاااااااااااااااااي بعض رناااااااااااااااااائااااي  -2

 الانتقها  اذخرى 

 انت الامماد المه وبة ل ع اي ه ل اة رملي ثك ات متقهعة اوا  -3

 لاى دائ اى.ر تب ر رجود مسؤ  بحلث لا

 اوا  انت الوظلفة الشاغرة تحتاج إلى السرمة لإي شغ ها . -4

 ايجابيات المعاهد والجامعات

 نه ة رغا  معقمة

 تشكللت رانعة من التخصصات تقمم

 تقمم الفر ة للخريجاى ل ع ي بمرى خب ة نابقة

 الس بلات

 م  لة الزيارات شاهة لتعمد الجامعات

 ممم الخب ة

 الخريجاى  هت وى بسمي الوظلفة وكث  من المركز المن  ة 

 شدنانب من ورهات التوظلف  شتخرجوى لإي زمن محمد هم لا
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 استخدام عبكة المعلومات ) الانترنت (:-7

مواهن المؤناااااااساااااااة من رناااااااائط الاناااااااتقها  التي شااااااااع اناااااااتخمامها لإي العقم الجمشم من القرى الحادي رالعشااااااارين رولو من خل  المخو  إلى 

كك رني لإي   بات التوظلف رهذه الوناااااااااااااائط ليسااااااااااااات ثقط لرالبحث من الوظائف المتاحة ركلفلة التقمم لها . كذلو شتم اناااااااااااااتخمام الب شم الا

 مح لة بي ت تم لتووى اه ل لة ور مالملة.

 :عيوب استخدام عبكة المعلومات ) الانترنت (

 

 انماط اخرى للاستقطاب:-8

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ممم تجار  بعض المؤنسات . -1

 الموظفاى روصحا  اذم ا  . هلى المتخصصاى من -2

 ارتفاع تو فة هذه الونل ة. -3

 ليس  ي راغب هادر انتخمام الانك نت . -4

 الإملى ملى جوانب رنائط النقي. -1

 لوحات الهرق داخي الممى ربلنها . -2

 اذنواق رالمراكز التجارية. -3

 

 المراكز الهبلة. -4

 إملنات درر السين ا. -5

 . خرالاجت املة التي تقل ها المؤنسات من حاى ل المنانبات  -6
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 تابع، الاستقطاب، الاختيار، الاختبارات[: 9المحاضرة ]
 

 : هوالاخمتميمار 

 الخهوة الاانلة اللحقة لع  لة الانتقها  رالسابقة لقرار التعلاى.

 موا فات الاثراد المتقمماى ل ع ي رراجبات الوظلفةالع  لة التي يستهلن الخب اء من خللها اى شوثقوا باى 

هو الع  لة التي شتم ب قتضاااااااها ثحص   بات المتقمماى ل تأكم م ن تنهبق م  هم موا اااااافات رشااااااررط الوظلفة عم مقاب  هم رتعللنهم لإي نهاشة 

 الامر
 

 مقارنة بين مواصفات الفرد ومتطلبات الوظيفة

 

 مراحل الاختيار :

 : الكتابيةخطوات الاختيار الوظائف 

المقابلت من خب اء اذثراد  الفحص اذرلي له بات التوظلف )ور مقاب ة ورللة(  انااااااااااااااتقبا    بات التوظلف )خهابات ور نااااااااااااااا ة واتلة( 

هرار الاختلار ور                    المقابلت من الجهات التي ناالع ي بها المرنااح داخي المن  ة الاختبارات رالتأكم من الك كلات المرجعلة رالشااخصاالة 

 حجب الاختلار

 : لمهنيةاخطوات الاختيار الوظائف 

المقابلت من الجهات  الاختبارات المقابلت من خب اء اذثراد رالتأكم من الك كلات المرجعلة رالشاااااخصااااالة  اناااااتقبا    بات التوظلف 

 هرار الاختلار ور حجب الاختلار التي نلع ي بها المرنح داخي المن  ة

 : القياديةخطوات الاختيار الوظائف 

مقاب ة  مقابلت من منمروي الإدارة الع لا  انتقبا    بات التوظلف من المواتب المتخصصة رالاندشارية التي توضح خ فلة المرنحاى 

منامر  من الإدارة الع لاا شتفاارض من المرنااااااااااااااح حو  اذجر رالمزاشاا  هرار الاختلاار ور حجاب الاختلاار  من الرئيس ور ناائباو ور المامشر العاام 

 رى اذخ
 

 الفحص الاولي لطلبات التوظيف والسيرة الذاتية:

.  صطلب التوظيف هو •
ً
المتقمم بنفسااااو.  يأتشرهم اما خهابات من المتقمماى ار ن اوج اناااات ارات   ب رظلفة ار السااااا ة الذاتلة لهم ار ج لعا

 صةلنئ ة التالالا عة من  هذه الحالة تجري معو مقاب ة نر  يلإ

  /3                                                           تتوهعوما هو الراتب الذي /1   
ً
 دررات مخت فة يهي تقبي الع ي لإ

مً  لمشوهي  /4اذنبوع                         ي نهاشة ن الع ي من الشركة لإلهي تسته/2  
 
 عة الع ي المه و ل ب يلإ يتخصص  يمؤهي تع 

 مواصفات الفرد

 التأهلي الع مي

 الخب ة

 التمريب السابق

 المهارات الشخصلة

 القمرات الخا ة

 الس ات الشخصلة

 متطلبات الوظيفة

 راجبات الوظلفة

 مسؤرللات الوظلفة

  لحلات الوظلفة

 ودرات رنائي تنفلذ الوظلفة
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و من مع ومات من المتقمم لو منم المقاب ة ل تأكم م ا ثلرجن اليفة ر لى له ب الوظاالمتقمم ي ش لأهسااااااااااااااجي رناااااااااااااام اسمممممممممممتمارة طلب توظيف: •

 لمج ومة الوظائف المتقمم إل ها. .ماكن السابقة ل ع يالا ركذلو من 
ً
 ريخت ف شوي انت ارات   ب التوظلف من مؤنسة إلى وخرى ررثقا

 

 يسية:يمكن تقسيم نموذج استمارات طلب الوظيفة الى اجزاء رئ

 شخصلة العامة الع ومات الم -1

 مع ومات من المستوى التع لمي رالتمرياي    -2

 مع ومات من الحالة الصحلة -3

 التاريخ الوظلفي السابق   -4

 الاثراد ار الجهات التي ش كن الاتصا  بها للنتفسار رالك كلة -5
 

 السيرة الذاتية: •

 موحم لها ق بي شتحمد رثق  مرتكزات اه ها صتعني السا ة الذاتلة  >> مسار حلاة الفرد << رليس هنا  شوي 

 المتقمم خب ة نابقة  لمى هي -

  لوخب ة لو ث لام شما اوا  اى المتقمم ل ع ي بخب ة نابقة رلكنو متقمم لع ي جم -

 فة المع ن منهالتته فها الوظ يالجوانب الت ي  ملالك كا -

 تذكر..!

 بالشراء   ريقة العرض رالك ريج لو    ا  انت ثر تو اكب  لإي اهناع  المشك ي خممات ر   ا احسنت  اى السا ة الذاتلة هي )مرض بلن(
 

 ابرز جوانب السيرة الذاتية:

  الإهامة(البلانات الشخصلة ل  تقمم ل ع ي )الانم قالعنواى ق الع ر ق الحالة الاجت املةق الجنسلة ق مواى  -1

 )ةلبريات الب امج التملت المعاهم رالجامعاتق رنوملامس  ,خهايةق توار  لالمرجات الع ) ةلبرية رالتملانات الع  لالب -2

 )ا هاق رمم هايالوظائف السابقةق وماكنهاق ر محتو )ة لفلة رالوظلانات المهنلالب -3

 بلانات وخرى ماي الهواشات، الوضن الصحي، المهارات الخا ة -4
 

 الاختبارات: •

 أساسيات وعروط نظام الاختبارات:

  ونل ة من رنائي اختلار المتقمماى ل ع ي حسب ا إوا  انت الوظائف المتقمم لها هلادشة، ور مهنلة ور ثنلةتخت ف  بلعة الاختبارات  -

 :اختبارات منهلا م هذه المتبار منم امماد رتن لا ا يجب وخذها لإشة لهنا  شررط رمبادل انان -

 ة الع ي ار الوظلفة المه و  شغ هاعاى يسدنم محتوى الاختبار ملى  بل ▪

ختباار اوا ما تم تكراره ملى نفس الشااااااااااااااخص الا من درجة الاباات لإي النتاائج المتحصااااااااااااااي م  هاا  يتن الاختباار بالموعوهلاة رهي ماتعناى شت  ▪

  الواحم

 مم ل ع يقمعرثتو من المرنح المت يلإ لما نرغب ثعقلق ختبار بتحلا تصف اشرهو اى  هلةالمصما ▪

 تقنلاتوستجم من مته بات الع ي ور يما  ق ها رثشختبارات رتعملا بجب متابعة ا ▪
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 الا ة يعملي ختبارات المستخدمة فالا من أهم 
 
 يف:ختبار من أجل التوظ

 ختباراتلا س هذه ايرتق اختبارات الذكاء: -1

 ندباهلا   رااالقمرة ملى الك ك -

 الاشلاء رالاشوا  ى اهات بلالقمرة ملى إدرا  الع  -

  الذاكرة  -

 ي  رالحكم المنهقاالتعبور القمرة ملى لة لقمرة ال ف ا -

 ةلالقمرات الحساب -
 

 اختبار القدرات والاستعداد: -2

 ختبارات الذ اء العاملا س ت و ايشهة المتخصصة بنجاح. تقم ا  راذناذ مج ومة  داءذ  همف إلى التنبؤ ب مى همرة رانتعماد الفرد 

 )) ابنذ رانتخمام ا اللمريةة ، القمرات لة ، القمرات الكتابلة ، القمرات الحسابلالقمرات ال ف  ((

 الاختبارات الشخصية:  -3

 اذخرينرالقمرة ملى التعامي من  يجت اعلا ف الماي الاقة بالنفسق التك ،ة الفردلاس ابعاد ناااااااخصااااااالة الى هلالشاااااااخصاااااااالاختبارات  همف 

 ,ق النضوجيتزاى النفس الا ,ادةلهرة ور حب القلالس

 :ةينجاز أو المعرفة المهنلا اختبارات ا -4

ي المسااااااااااتقب يتصااااااااااور ناااااااااا وكو رتصاااااااااارثاتو لإ يبها لإ لا نااااااااااتملل  يالماضاااااااااا  يعا  ما تع  و لإلختبارات ممى همرة الفرد ملى اناااااااااادلا هذه اس يتق

 )اختبارات الهل (

 ختباراتلا روما ة هذه ارهي اختبارات م  لة  همف الى هلاس ممى معرثة الفرد ل ع ي  :داءالأ اختبار نماذج  -5

 اختبارات الهبامة ملى الجهاز  -

 ىاة ل  حانبل انااختبار امماد الم  -

 الللةاختبارات انتخمام الب امج   -
 

 ياس ودائهم لإلعة لقلى ور عاملو ى ل وظائف تساااااااااااااات ر لاتقوم ثكرة هذه المراكز ملى مقم لقاءاى مكافة من المتقمم :داري لا ا قويممركز الت -6

ى ام بوجود خب اء متخصاااااااااااصاااااااااااوية التقلرتتم م   .فة وعناء الع يلوظل جو المتقمم اى تو وكن ي ش ة التيدار لا زمات االا ة لحي لمواهف ره 

 .تقمموا لها يى ل وظائف التاة المتقمملحل م ممى  يقوموى بتقو ش

 هي: مثل هذه المراكز  ية المستخدمة فريبيالتد الأساليبهم أمن 

  شوي خهابات يجراءات لإلا م اشه ب منو تحمير ر يامهاء المتقمم مج ومة من التقار (ات الس ة ين محتو يت ر  -

 المحاضرات الفردشة -

 . ة الحرةلالمناهشات الج ام -

 الاختبارات الموضوملة -

 اذدرات الإدارية. -

 المقابلت -
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 التعيين والتهيئة المبدئية للعمل[: 10المحاضرة ]
 

ه وبة، رالمؤهلت المه و  لما ، عم موا فات الع يالاحتلاج هو اخر خهوة بعم مراحي متعمدة تبمو من مرح ة  التعلاى Placement التعيين

  التعلاىا ا  نتقاء روخلا را الانتقها عم 

والشممممكل ذخر مرح ة.  لإيور القبو   الاختلاروي مرح ة من مراحي  لإيض ثهم تنتهي بالر  لاختلارمتبار اى خهوات الا ا ماى لإيخذ اذ ب شجملى انو 

 :عملية الاختيار في سلسلة تقدم لمالتالي ووضح مناطق رفض ا

 

 سلسلة عملية الاختيار والتعيين:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

جرها ورك ا شوضااااااااااح الشااااااااااوي السااااااااااابق ثذى المرح ة التي تنتهي باتخاو القرار تتوهف نتائجها ملى ممى مواثقة المتقمم لعرض الوظلفة من حلث 

ركااذلااو ملى نتااائج الفحص الهاي. ثااذوا مااا  اااناات نتااائج الفحص الهاي مقبولااة رراثق المتقاامم ملى مرض الع ااي شتم مناامئااذ  رموهعهااا رم ا ا هااا

 العلاى من الجهة التي ت  و حق إ مار القرار. إ مار هرار

 

 :لمفاوضات عرس العم

 ى.االوظلفة رظررف الع ي م لو هبي وخذ هرار التعل بعم وى شابت المتقمم جمارتو لإي الاختبارات رالمقابلت شتم مرض م ا ات ▪

 هم تكشف م  لة التفارض باى الهرثاى مزاشا ار ملو  لمى المتقمم مايص ▪

 همرة ثائقة ملى التفارض.وعبت المفارض  -1

 وى شقوم القائم بالعرض باكدشاف همرات اضاثلة اخرى لمى المتقمم لم تب رها الخهوات السابقة.  -2

 

 استقبال طلبات وطالبي الوظيفة توصيف الوظيفة ومؤهلاتها

 الفحص الأولي للطلبات والمقابلة المبدئية

 الاختبارات

مع الخبراء ومراجعة المقابلات 

 التزكيات والتوصيات

المقابلات مع الجهات التي سيعمل 

 بها المتقدم داخل المنظمة

 اتخاذ القرار

 الفحص الطبي

 

 الرفض أو حجب القبول القبول والتعيين
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 قواعد إرعادية في هذا المجال:

-  :)
ً
 ان يحدد مقدما الحد الأقصإى للمميزات البي يمكن ان تقدمها المنظمة )يفضل ان يكون مكتوبا

 بماشة الراتب رنهاشتو   -1

 العلج / بم  السكن رالبملات الاخرى  ،ممة الاجازات رنومها -2

 المسار الوظلفي راحت الات التقمم الوظلفي -3

    ا خفف المتقمم شرر و   المفارضة   ا  الت ثك ة   صاطالة عملية التفاوس -

منهااا )زيااادة ماامة الإجااازة، رماام . ري كن ل شااااااااااااااركااة م ااي بعض الإجراءات الاجر الممذي تقممدمممه المنظمممة أقممل مممما يتوقعممه المتقممدم للوظيفممة -

 ( امها  المتقمم ثك ة ل تفكا ،دثن الفرق باى الراتب الفعلي رالمأمو  لإي شوي حواثز ،بزيادة الراتب
 

 :خطاب تقديم العرس من المنظمة

 ذي التباس هم حلن ا تنتهي المفارضااااااااااااااات ب واثقة المتقمم ملى مرض الوظلفة شجب اى تتم هذه المواثقة رجها لوجو راى تسااااااااااااااجي كتابة 
ً
منعا

 شحمث باى الهرثاى.

 ريجب اى شتض ن خها  تقمشم العرض ما شليص

 انم الوظلفة رموهعها لإي المركز الرئيس ي ار وحم الفررع  -

 الراتب اذناس ي -

 الم ا ات المادشة اذخرى  -

 تاريخ انتلم الع ي  -

 ك ا ش كن اى شووى لإي شوي ن ووج دائم من مراماة نوع الوظلفة  ،ش كن اى شصاغ الخها  لإي وي شوي
 

 رفض العرس الوظيفي من قبل المتقدم:

 تنتهي المفارضات حو  الاجر رالم ا ات الوظلفلة اذخرى الى رثض المتقمم ل وظلفة المعررضة رهم شووى ولو للأنبا  التاللةصهم 

 العرض اهي م ا شتوهعو المتقمم ل وظلفة. -

 مائ لة تحو  درى هبو  العرض.انبا   -

 وثضي لإي مواى  -
ً
.ذت قي المتقمم مرضا

ً
 خر ور لإي مواى الذي يع ي بو حاللا

 

 كيف يمكن مواجهة هذه الاحتمالات:

ار شرثضااااااااااااااها بعم ثك ة ب، غض الن ر من العرض ثقم شووى ولو من مصاااااااااااااالحة المن  ة )مال هم شووى ماي هذا النوع مصاااااااااااااامرا ل  تام ▪

 هصا ة(

 ثذوا امكن معرثة السبا  لإي ره ها هم تستهلن المن  ة ح ها ربالتالي شواثق المتقمم . ،اذنبا  الخفلة رراء الرثضالبحث من  ▪

 اوا  اى المتقمم من النوع الذي تحرم المن  ة ملى اجتذابو ثقم شووى من اذثضي امادة الن ر لإي العرض. ▪

 

من المرنااااااااح ل ع ي ملى وى شووى هنا  ثك ة تجربة هم تصااااااااي إلى علعة وشااااااااهر هبي توهلن تلجأ كاا  من المن  ات اللوم ربالاتفاق  ملاحظة مهمة:

هائلة العقم بصااااااافة نهائلة. رهذه الفك ة هي لإي الواهن لإي  اااااااالح الهرثاى راوا ناااااااارت اذمور إلى ما شتوهعو كل الهرثاى ثذى العقم شوهن بصاااااااورة ن

 ريبمو نرياى محتوياتو من حلنها.
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 :وتعريفها التهيئة المبدئية

ملى وي ر هاااذه الخهوة هي الخهوة التي تلي تعلاى الموظف بحلاااث لا شجاااب اى شك   الموظف بعااام تعليناااو درى توجلاااو ار تعريفاااو بعاااالماااو الجااامشااام 

من  ة اى تتخذ من الخهوات ما شكفي انصااااااهار الموظف لإي م  و رمن اجي هذا الغرض تقوم الكاا  من المن  ات بب امج متخصااااااصااااااة لإي  هلئة 

 رتسمى بب امج )ال هلئة المبمئلة( ار )التعريف بالمن  ة( )الموظفاى الجمد( قادماى الجمدال

 تعريفها:

 ،لا ها رانشااااااااااااه ها المخت فة ركذلو تعريفو باذن  ة المخت فة  هي الع  لة الخا ااااااااااااة بتعريف الموظف الجمشم بالمن  ة راهماثها رث سااااااااااااف ها رم

 الار  ل ع ي ار الانبوع الار .بالع ي رولو لإي اللوم ررؤنائو رزملئو 
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 [: تابع، التعيين والتهيئة المبدئية للعمل11المحاضرة ]
 

 أهمية التهيئة المبدئية:

تك ن اه لة ال هلئة المبمئلة ل  وظف لإي الاجابة من العشاااااااارات من الدساااااااااؤلات التي تمرر لإي وهنو ثعن  ريق رضاااااااان الادارة لب امج ال هلئة  ▪

من توتر الموظف الناشاااا   من حماعة مهمه بالمن  ة. رهذه مسااااؤرللة ادارة الموارد البشاااارية رمسااااؤرللة الادارة التي يع ي بها الموظف  تق ي

 )الرئيس المباشر(

 هذه الأسئلة مثل:

 ترى كلف نلووى م  و الجمشم؟ -

 ترى كلف نلووى رئيسو؟ -

 هي يستهلن التكلف من الواهن الجمشم؟ -

 ملهات جلمه من الزملء؟هي يستهلن وى شووى  -

؟ -
ً
 ور جذابا

ً
 هي نلووى الع ي مرهقا

 كلف نتووى ثر ة تقمش و الوظلفي؟ -

 من الرؤناء رالزملء؟ -
ً
 هي نلجم تعارنا

 هي وجواء الع ي نارة؟ -

 هي هنا  تعقلمات لإي ون  ة المن  ة التي نلع ي بها؟ -

 هي نتحقق   وحاتو رتوهعاتو من هذه الوظلفة؟ -

. وى وي انهباع ني  من ▪
ً
 رنينعكس ولو ملى ودائو لإي رنشا و مستقبل

ً
 الع ي لإي بماشتو اذرلى نلح  و معو الفرد دائ ا

 لإي م  و خا ة حلن ا شووى ملى م م رمعرثة ب ض وى م  و رحقوهو رراجباتو . ▪
ً
 التأكم من وى الموظف الجمشم نلووى ناجحا

ثشاااااااااااا و لإي الع ي، عقتو لإي مقمرتو، رما إوا  اى هم اتخذ القرار  تخفلف مشااااااااااااامر الإضاااااااااااارا  رالق ق لمي الموظف الجمشم حو  احت الات ▪

 الس لم لإي التحاهو بهذا الع ي وم لا.
 

 فوائد التهيئة المبدئية 

 تهوير نوع من الشعور الإشجاوي نحو المن  ة رون   ها من هبي الموظفاى الجمد. -1

  ا ش  س حقائق اذمور لإي اللوم اذر  لالتحاهو بالع ي .التخفلف من حمة التوهعات راله وحات الجامحة لمى الموظف الجمشم حلن -2

 لاى الموظف الجاهي بأمور الع ي رون  تو ناالووى كاا   -3
لم
الانااتفادة القصااوى من الوهت من جانب الموظف الجمشم ررئيسااو لإي الع ي ن را

 الك دد ملى رئيسو للنتفسار رالإجابة.

 التخفلف من مشامر الق ق لمى الموظفاى الجمد. -4

 فوائد أخرى للتهيئة المبدئية 

رتشااااااااااااااا  بعض المرانااااااااااااااات هنا وى الموظف الذي اخذ جولة تعريفلو ملى المن  ة لإي اللوم اذر  لع  و  انخفاس في تكلفه بداية العمل: -1

 نلووى اهي ارتوابا للأخهاء لإي بماشة م  و رهذا ما شنعكس ملى التواللف التي ش كن وى تتح  ها المن  ة.

ن را لمعرثتاااو ذمور من حولاااو قمااااي معرثتاااو للجهاااة المعلناااة بت بلاااة احتلااااجاااات الع اااي كلفلاااة  وفممماعليمممة الموظف الجمممديمممد:ازديممماد كفممماءة  -2

 الانتفادة من تسهلل الع ي المتاحة لإي وماكن غا  منهقة م  و ماي الحانب اللي قذلات التصوير قالت لفونات قالفاكس .

لموظفاى غا  الق قاى ور المك ددشن ق وى ال هلئة المبمئلة تكسااار حمه الق ق رهذا م ا شؤدي هم ا الموظفون الواثقون من أنفسمممهم وكفاءتهم -3

 إلى زيادة الاقة لإي النفس رارتفاع كفاءة الفرد لإي الع ي اذمر الذي شنعكس لاحقا ملى نسبو درراى الع ي ور كث ة الغلا  .



39 
 

 أهداف برنامج التهيئة المبدئية 

 سهلي م  لة انصهارهم بالمن  ة لإي وهر  رهت م كن.الك حلب بالموظفاى الجمد رت -1

 تعريف الموظفاى الجمد بالمن  ة، نشأ ها، وهماثها، نشا ها، الخممات المسانمة. -2

 التعريف باذن  ة رالقوامم رالإجراءات المخت فة ماي ن ام الانتقها ، الحواثز، الانضباط، الجزاءات، الك هلة، التقمم الوظلفي   -3

 ت رمسؤرللات الع ي رالرؤناء رالزملء.التعريف بواجبا -4

 التعريف بأماكن الخممات الفاكس رالب شم رالعلادات الهبلة رمواهف السلارات. -5
 

 طرس التهيئة المبدئية 

 ش كن وى تتم  هلئة الموظفاى الجمد من خل  الهرق التاللةص 

 الكتب رالمنشورات رودلو الع ي -

 اذثلم الدسجل لة -

 رمنشآت الع ي رمواى الع ي جولة ملى مباني -

 لابم وى شدبني الهرق الالعة السابقة مجت عة.
ً
 رحتى شووى برنامج ال هلئة المبمئلة ناجحا

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

 برنامج حاثز ل تمريب  -

 برنامج همف  نمرق تن لة الموارد البشرية ل تمريب الصلفي ل هل  رالهالبات  -

 الغرثة التجارية  -

 برنامج التمريب المنتهي بالتوظلف لإي وراموو -

 برنامج التمريب لإدارة التع لم بالمنهقة الشرهلة  -

 

 محتويات برنامج التهيئة 

لرغبة الموظف الجمشم بالتعرف ملى ومور كاا ة لإي مواى الع ي الجمشم. رلوي تووى  ملى إدارة الموارد البشاااااااااااااارية وى تن م برنامج متوامي رولو

جولة ال هلئة وات نهاشة ناااااااااعلمة ثقم شمعى الموظف الجمشم من هبي رئيساااااااااو ملى الغماء ور مهعم هريب للووى الجو الساااااااااائم وكث  مفوية راهي 

 رن لة

 

 يئة:أهم العناصر البي يجب أن تشتمل عليها أي برنامج للته

 المحتويات العناصر

 المنظمة

 تاريخها إنشائها رتهور ها 

 الهلا ي التن ل لة 

 ون اء القلادات الرئيسة رمس لات منا فهم 

 المنتجات ور الخممات 

 وناللب الع  لات الإنتاجلة ور تقمشم الخممات

 ون  ة الحواثز رالانضباط رالجزاءات رالسلمة 

 مواهن المباني رالخممات المسانمة 

 ثك ة الع ي تحت التجربة 

 دللي المن  ة 
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 ملاحظة! وسؤال؟

  كن .رغم وه لة ن ام ربرامج ال هلئة رالتعريف ق إلا وى المن  ات العربلة ملي المستوي الحوومي رالخام لا تعهي لهذا المجا  ودنى اهت ام م

 هذا الن ام !!ترى لماوا شحمث ولو؟ ركلف نقتنن المن  ات العربلة ب اي 

 

 تقويم فعالية برنامج التهيئة المبدئية: 

 من وجي ض اى ثعاللة برامج ال هلئة رالتعريف ثذى ملى المن  ة وى تقيس ما باى رهت روخر ممى تحقلق وهماف الب نامج من خل  التيص

 انتخمام انتبلانات الانتقصاء ل  وظفاى الجمد )بعم إك ا  اذنبوع اذر  من الع ي( ▪

 انتقصاء ممشري الإدارات )لمعرثة وكث  الجوانب انتفسارا من هبي الموظف الجمشم( ▪

 إشرا  الموظفاى القمامى لإي برنامج ال هلئة لتحقلق اذهماف التاللةص ▪

 زيادة الانسجام من الموظفاى الجمد -

 تجمشم مع ومات الموظفاى القمامى من ون  ة رنلانات الشركة -

 وظفاى القمامى لتهوير م  لة ال هلئة لإي المستقبي إضاثة مقك حات رتو لات من الم -

 

 

 انتبه !!

ة وظهرت المرانات الحمشاة وى الفشي لإي تقمشم برنامج  هلئة ثعا  ل ع ي لاندلعا  الموظفاى الجمد رانمماجهم ض ن المناخ رالاقاثة السانم

% من العام اى الجمد المنضاااا اى ل ع ي شفشاااا وى لإي 55 وى  لإي المن  ة بحلث شنضااااوى داخي نساااالج متوامي هو وحم اذناااابا  الرئيساااالة التي لإي

 تحقلق وداء ثعا  رمؤعر لإي رظائفهم م ا شمثعهم إلي نرمة تر  الع ي لإي غضوى نتة وشهر من انض امهم للخممة.

 

 

 الامتيازات الوظيفية

 ن م اذجر اللومي قاذنبوعي ق الشهري 

 الإجازات رالعهلت 

 انك احات الع ي القصا ة قثك ة الشاي قالغماء 

 الفرم التع ل لة رالتمريبلة المتاحة 

 ون  ة التأماى رالعلج الصحي 

 ن ام التقامم رإنهاء الخممة 

 ثرم الك هلة رالتقمم الوظلفي 

 برنامج إمادة التأهلي المهني 

 الم ا ات المادشة رالخممات الاجت املة  

 التعريف بالرئيس ق الزملء ق رالممشرين وري العلهة  التعريف بالأفراد

 الواجبات الوظيفية
 بالوظائف اذخرى  موهن الوظلفة ق راجبا ها ق وهماثها قمله ها

 إجراءات السلمة المه و  م ارن ها 
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 تقويم الأداء [:21المحاضرة ]
 

 :المقدمة 

ال هاااا الموظف لمع وماااات مرتااامة من جهود  اااي منهم لإي تحقلق الاهاااماف التي شحتااااج  اااي من الموظف رإدارة الموارد البشاااااااااااااارياااة رالإدارة التي شنتمي 

 تتوخاها المن  ة. رمن ولو بعض الممشرين شك دد لإي هبو  م  لة تقويم العام اى معو لما تسببو هذه الع  لة من احراجات.

 الأداء:تعريف تقويم 

الك ام الموظف ب عاشا  رنااااااااااااا وكلات الع ي المه و  منو رالنتائج التي تحققت يعرف تقويم اذداء بأنو الع  لة التي شتم ب قتضااااااااااااااها هلاس ممى 

 من الالك ام بهذه المعاشا  رالس وكلات خل  ثك ة التقويم.
 

 اهمية التقويم:

أشلم نلمة اى تتأكم المن  ة من اى ج لن الموظفاى هم ت ت معام  هم بعمالة راى المسدنمات الموعقة حو  الموضوع نتووى منصرا هاما لإي ت -

 موهفها ثل ا لو ت  م احم الموظفاى من القرارات التي تها  توهلتو ور انهاء خمماتو .

اى تحمد المن  ة اصاااااااحا  الانجازات من الموظفاى رتضاااااااعهم لإي الصاااااااورة امام المسااااااائولاى رالزملء ت هلما الاتخاو القرارات حو  ترهل هم الى  -

 مراكز املى لإي المن  ة.

 ستوى اداء الموظف اى ش هم لو الهريق ربالاتفاق من رئيسو حو  الخهوات ثل ا شتع ق بتهوير وداء رتحساى انتاجلتو.اى من شأى معرثة م -

من شاااااأى الحوار باى الموظف ررئيساااااو حو  نتائج التقويم اى ش هر اشضاااااا جوانب النقص لإي نااااالاناااااات المن  ة رون   ها او شك تب ملى امادة  -

 هاء هم تووى هي السبب لإي ضعف نتائج التقويم.الن ر لإي هذه الامور اكدشاف وخ
 

 :اهداف عملية تقويم الاداء واستخداماتها المختلفة
 

 
  

 خطوات عملية تقويم الاداء:

 تحمشم المعاشا  المساااااااااااااابقة ل  قارنة  مناهشااااااااااااااة  رق التقويم من الموظفاى  تمريب المشاااااااااااااارثاى  تحمشم مته بات التقويم روهماثو 

  مناهشة التقويم من الموظف 
ً
 تحمشم وهماف تهوير اذداء مستقبل

 

 

 

 

 أهداف التوجيه والإرعاد أهداف البحن العلمي أهداف إدارية

 هرارات الك هلة رالنقي رتخفلض المرتبة. -

 هرارات  رف المواثآت الدشجلعلة. -

إمادة الن ر لإي اجراءات الانتقها   -

 رالاختلار .

 هرارات تجمشم العقود رانهائها . -

 هرارات الحاق العام اى بب امج التمريب. -

 

التحقق من نلمة م  لات  -

 الانتقها  رالاختلار .

 تقويم الب امج التمريبلة . -

تقويم إجراءات رون  ة الحواثز  -

 رالرضا الوظلفي ماي الرراتب رالاجور.

 

ابراز جوانب الضعف رالقوة لإي اداء  -

 الموظفاى .

ارشاد الموظفاى الى الب امج التمريبلة ور إمادة  -

 التأهلي .

انتخمام البلانات المجت عة من اذداء لإي  -

 هلام المن  ة بذمادة الن ر لإي ن ام الحواثز.
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 تحديد متطلبات التقويم وأهدافه -1

رهذه الخهوة شقوم المساااااااااااااائولوى بتحمشم المهارات رالنتائج رالانجازات المراد تقوي ها رهلانااااااااااااااها ري كن انااااااااااااااتخلم هذه العنا اااااااااااااار من ن ووج  

ي امر هناااااتخمام لإي  ي المن  ة راى اختلار الهريقة المنانااااابة تصااااالح  ريقة محمدة بذا ها لل  لا تقويم ر هنا   رق كاا ة ل .ة(لفظر اااااف الو )

 .وهت ام لاى  ريقة التقويم المستخممة نتووى المحور التي ترتكز م لة العلهة باى الموظف ررئيسجمشر بالا 

 تدريب المشرفين  -2

 لة لابم من تمريب الرؤنااااء ور المشااارثاى ملى كلفلة تقويم الاداء بهريقة ردهلقة ركلفلة مناهشاااة التقويم من المرؤرنااااى راي خ ي لإي هذه الع 

لمعنوية ل  رؤرنااااااااااااى رملى انتاجل هم ركذلو الخهوات التي تعت مها المن  ة لإي منح العلرات ار المواثآت الدشاااااااااااجلعلة هم شنعكس ملى الررح ا

 .هرالك هلة رغا  

 مناقشة طرس التقويم مع الموظفين -3

م رماهي العنا اااااااااااااار التي هبي اى تجري م  لة التقويم لابم راى شناهش الرئيس من المرؤرس الهريقة المسااااااااااااااتخممة لإي تقويم راهماف هذا التقوي

 نا كز م  ها رالفائمة من هذه الع  لة. 

 للمقارنة ةتحديد معايير مسبق -4

الهاامف من التقويم هو هلاااس ماامى الك ام الموظف ب ته بااات الع ااي. يعني اى هااذه المته بااات لاباام راى تحاامد لإي شااااااااااااااوااي معاااشا  ك لااة رنوملااة 

 ي لابم راى يسدنم ملى هذه المعاشا .دارة لإي الع إرزمانلة رموانلة رهلاس ن و  الموظف ر 

 مناقشة نتائج التقويم مع الموظف -5

اى، رهذا بالهبن لا شجب اى شحمث لاى من حق الموظف معرثة نتائج تقويم الاداء راى فشك دد بعض الرؤناء لإي مناهشة نتائج التقويم من الموظ

قوة ارلا رمن عم شنتقي الى نقاط الضاااااااااااااعف راى شحمد الخهوات المه وبة شناهشاااااااااااااها من الرئيس بحرية تامو، رولو ملى الرئيس اى شبما بنقاط ال

 منو ركلفلة تحسلنها.

 تحديد اهداف تطوير الاداء مستقبلا -6

ملى الرئيس بعم اى تتم مناهشااااااااااااااة النتائج اى شحمد بوضااااااااااااااوح جوانب التهوير المحت  ة مسااااااااااااااتقبل من اجي رثن كفاءة الاداء رهم تحمد جوانب 

 اكث  من مته بات الع يص التهوير لإي راحمة ار

 رثن كفاءة اتخاو القرارات. -3                                                                   الجانب الفني. -1

 .ءن وكلات الاداء رالتعارى من الزمل -4رثن كفاءة الاتصالات.                                                      -2
 

 يتردد الرؤساء والمشرفون في تقويم اداء الموظفون؟لماذا 

 .هالخشلة من مواجهة الموظفاى بأخبار غا  نار  -1

 م  لة تقويم الاداء غا  موضوملة رليس لها مب ر. -2

 .ي الامتقاد باى التقويم ل  هن الرثلعة غا  ضررر  -3

 لاى م  لة التقويم تأخذ منهم رهتا رجهم. -4
 

 اذداء لإي المن  ات، نوق نناهش منها ع انلة  رقص تتعمد  رق تقويم طرس تقويم الأداء:

 Graphic Rating Scale أولا : طريقة التدرج البياني

 رناااااااااااااهولة رانخفاض لإي التو فة، شقاس وداء الموظف هنا رثق معاشا  خاضاااااااااااااعة للجم  )وي ليسااااااااااااات دهلقة( ثهي مبارة من 
ً
وكث  الهرق شااااااااااااالوما

إلى  1اء، المعرثة بهبلعة الع ي، الم هر رالتعارى، ريتم تحمشم المرجات ملى وناااس داذداء، ك لة اذ مج ومة من المعاشا  الحكمي مايص نوملة 

 وملها. 5ور  3بحلث ش اي راحم وهي درجة ل تقويم ر 3إلى  1ور  5
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 سلبيات طريقة التدرج البياني * 

 ببعض. اثك اض ارزاى راحمة لوي الخصائص رغم اختلف وه لة هذه الخصائص بعضها ملى -1

 احت ا  تحا  الرئيس القائم بع  لة التقويم. -2

 هم لا ترتبط الخصائص الموضحة لإي ن ووج التقويم بالوظلفة المراد تقوي ها. -3
 

 Ranking Scaleثانيا : طريقة الترتيب 

حمد وحساااااااانهم كفاءة روه هم تعتب  من الهرق السااااااااه ة لإي تقويم وداء الموظفاى بحلث شقوم رئيس القساااااااام بذمماد هائ ة بأناااااااا اء العام اى معو ش

( للأحسااااااااااان حتى شصاااااااااااي إلى نهاشة القائ ة رالذي ش اي اذناااااااااااوو. المقارنة هنا هي باى اذناااااااااااخام رليس انااااااااااادنادا ملى 1كفاءة بمءا من إمهاء رهم )

  معاشا  الوظلفة.

 سلبيات طريقة الترتيب * 

وى شقوم ناااااااااااااخص ذخر بع  لة الك تيب إلى جانب الرئيس بشااااااااااااارط وى   وللتغلب على هذه السممممممممممملبية التحا  من هبي الرئيس لإي م  لة الك تيب.  -

 شووى ملى م م ثعل بأداء الموظفاى الذشن نيتم تقويم وم الهم.
 

 Critical Incident Method ثالثا: الوقائع الحرجة

 إلى هو اناااااادبعاد احت ا  التقويم ملى ونااااااس نااااااخصاااااالة بحتة ريتم تقويم اذداء  الهدف من اسمممممتخدام هذه الطريقة
ً
لإي هذه الهريقة اناااااادنادا

هنا شقوم الرئيس المباشاااار ل  وظف بدسااااجلي اذحماث رالوهائن التي تهرو خل  م ي الموظف لإي م فة نااااواء و انت هذه  ناااا وكلات وعناء الع ي.

وظف من خل  مج ومة الاحماث جلمة ور ناااايئة رمنم م  لة التقويم المررية شقوم الرئيس ب راجعة الم ف من عم إ اااامار حك ة ملى اداء الم

 من الوهائن راذحماث.

 ممم التحا  الشخص ي الذي هم ش هر لإي الهرق اذخرى.   : * مميزات الوقائع الحرجة

  :مثل (سلبيات)* لكنها تتطثر أيضها ببعض الإعكالات 

 الموظف.هت ام بالوهائن السيئة رالذي شؤدي إلى إظهارها بشوي مكاف لإي م ف الملي الفهري منم اذثراد لل  -1

 اذحماث. /نسلاى تسجلي بعض الوهائن -2

 هذا اذن و  يستمعي نوع من الرهابة ل  راجعة ملى الموظف.  -3
 

: طريقة قائمة الاختيار 
ً
 Checklist Methodرابعا

شووى الرئيس المباشر تعت م هذه الهريقة هائ ة الاختلار ملى هائ ة بأنئ ة رمبارات محمدة حو  وداء الموظف، شقوم القائم بالتقويم مادة ما 

لتقويم بالإجابة ملى هذه اذناااااااااااائ ة عم تقوم بعم ولو إدارة الموارد البشاااااااااااارية ور شااااااااااااؤرى اذثراد بذمهاء اذرزاى لهذه الإجابات درى م م القائم با

 ذه لة رزى  ي نؤا  ور مبارة
ً
 رثقا

 * مميزات طريقة قائمة الاختيار:

 إموانلة تحويرها لتنانب  ي مج ومة من الوظائف -2                      نهولة انتخمامها        -1              

 * سلبيات طريقة قائمة الاختيار:

 ممم معرثة القائم بالتقويم باذرزاى المعهاة لوي ج  ة ور نؤا  -1

 ضرررة إمماد هائ ة منفص ة لوي مج ومة من الوظائف وات ونئ ة رمبارات مخت فة-2
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 : طريقة الاختبار الاجباري  
ً
 Forced Choice Methodخامسا

شتم توز ن ت و العبارات لإي عنائلات  ي منها تعب  من ناحلتاى من  داء الع ي. ويعهى رئيس الموظف هائ ة ب ج ومة من العبارات التي تصااااااااااااااف 

  النواحي الهلبة " الإشجابلة "

روعم وى شقوم الرئيس باختلار العبارات التي ت اي " النواحي الساا بلة " غا  مرغوبة لإي الشااخصلوي موظف لإي الموظف رعنائلات اخرى تعب  من 

ارة اذثراد ور الموارد البشااااااااااارية حلث تعهى للإجابات المختارة المرجات رالارزاى المحمد دمن راهن الموظف تحا  القائ ة إلى المساااااااااااؤرلاى لإي إ وروش

 داء.مسبقا لوي ثقرة رمن عم تتحمد ندلجة اذ 

 * مميزات طريقة الاختبار الاجباري 

 يعرف نخصلا الوزى المعهي ذه ل ها لإي التقويم. تحم من اخهاء التحا  من خل  إجبار القائم بالتقويم ملى اختلار مبارة لا

 * عيوب طريقة الاختيار الاجباري 

 للإجابات.  ةجلي القائم بالتقويم باذرزاى المعها -1

 المقلم. عبة الفهم ل  وظف  -2
 

    Essay Methodسادسا : طريقة التقرير المكتوب

 وف ريتضاا ن مج ومة من نقاط التقويم الاناااناالة التي شصااف بها وداء الموظف رناا وكظر مكتو  من المو يالمشاارف بذمماد تقر /شقوم الرئيس 

 خل  ثك ة التقويم رجوانب القوة رالضعف رإموانلة التقمم الوظلفي رالك هلة لهذا الموظف. 

 مزايا طريقة التقرير المكتوب* 

  امل ل  وظف. -1
ً
 ك لة المع ومات الواردة تعهي ر فا

 نوملة التقرير. لهذا التقرير، الامر يسامم لإي التحكم ملى وت قي الضوء ملى وثوار رون و  ر ريقة كتابة المشرف نفس -2

 وى الموظفاى ونفسهم يعتب رى هذه الهريقة نه ة القراءة رالفهم. -3

 * سلبيات طريقة التقرير المكتوب

1- .
ً
 يعت م ملى مهارات القائم بذمماد  لاغة ركتابة رلف ا

2-  
ً
 ثلتفقم منصر المقارنة.، تووى  وي ة جما ور هصا ة جما

 فقرات .الجابلة ور ن بلة التقرير لإي ج لن شبذاحت ا  " تأعا  الهالة " الامر الذي هم ش تهي  -3
 

  Forced Distribution Method سابعا: طريقة التوزيع الإجباري 

 التخفلف من تحا  المسؤرلاى من التقويم. الهدف من هذه الطريقة:

 يلاحظ ثلاث احتمالات لتقويم الأداء، وهي :

 شح ى  ي المرؤرناى بتقمشرات ماللة. التساهل المطلق، -1

 ناى بتقمشرات متمنلة.ر شح ى  ي المرؤ  التشدد المطلق، -2

 شضن المشرف  ي المرؤرناى لإي مرتبة رنط درى امتبارات لجوانب القوة رالضعف. الوسطية، -3

تووى  تلهلا لحمرث هذه الاحت الات ثذنها هذه الهريقة تقوم ملى مفهوم التوز ن الهبللي ار منحنى التوز ن السااااائم ل  واهر، ثنتائج  التقويم

 مرتكزة لإي منهقة الونط .

 السهولة:         * مزايا طريقة التوزيع الاجباري 

 * عيوب طريقة التوزيع الاجباري 

 شتفق ثعل من مستويات الموظفاى الخاضعاى ل تقويم " النتائج " الامر الذي لاو تحمشم حمرد لما شجب وى تووى م ل -1

 "  10شنهبق م لو معلار التوز ن " مال وهي من  ممد المرؤرناى م اهذه الع  لة تصبح  عبة التهبلق اوا هي  -2
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 Field Review Method ثامنا: طريقة التقرير الحقلي

تخت ف هاذه الهريقاة من الهرق الساااااااااااااااابقاة لإي اى  وى القاائم لإي م  لاة التقويم ليس الرئيس المبااشاااااااااااااار ل  وظف ران اا منامرباا من إدارة الموارد 

شقوم هذا الخبا  بج ن مع ومات محمدة من الرئيس المباشاااااااااااااار ل  وظف ار من يعرثوى   اء اناااااااااااااادشااااااااااااااارياى من الخارج.حم من خبوالبشاااااااااااااارية ور 

 ور رؤناء وخرين . ءهلإي الع ي من زمل  ءهمستوى ودا

 بعم توعلق هذه المع ومات رج ن المسدنمات اللزمة شبمو لإي إمهاء درجة التقويم ذداء الموظف رملى نحو بسلطص

 غا  مرض ي.-3                                        مرض ي. -2                  مت ا . -1

 * مزايا طريقة التقرير الحقلي 

 التغ ب ملى مامي التحا  الذي هم ش هره الرئيس المباشر ل  وظفص

 رؤناء ذخرين./تعتب  هذه الهريقة ان و  تمرياي منم ج ن المع ومات رالنقاش حولها من الرئيس المباشر ل  وظف  -1

 يعاب عليها * 

 ارتفاع تو ف ها . -2                                        الوهت المس ه و لإي ودائها. -1

 

 مشكلات عملية تقويم الأداء " أخطاء التقويم المحتملة "

 ثلخت ف الناس لإي مفاهل هم رتفسا هم للألفاظ رالعبارات . عدم وضوح معايير التقويم:

 حلنها تووى ملهة الرئيس من المرؤرناى جلمة ور نيئة ثالعلهة ندنعكس ملى ج لن منا ر التقويم . الهالة:تطثير 

ثالك كا   5ر  1ش لي بعض الرؤنااااااااااااء ملى تركا  نتائج تقويم اذداء لإي رناااااااااااط الهريق ث ال اوا  انت درجة التقويم تك ارح باى  الميل للوسمممممممممطية:

 . 3شووى ملى 

 بغض الن ر من وداء الموظف الفعلي. التحيز الشخصإي:

 ك ا شحمث منم بعض اذناتذة  لإي الجامعة نجم وى هنا  نتائج مفر ة لإي المرجات روخرى مدشمدة. التشدد والليونة:

 ثذوا  اى الهمف من التقويم هو منح العلرة ور ترهلة ور مواثاة ثذنهم يعهوى تقمشرات غا  متمنلة لمرؤرنهم . التطثير الاداري:

 

 كيف يمكن تجنب مشكلات تقويم الأداء؟؟

 الامك اف الفعلي بالمشكلت المهررحة " مفتاح تجنب حمرث مشكلت مستقبل " -1

ب ا اى لوي  ريقة مزاشا رملو  ملى المن  ة اى تختار  ريقة تنانااااب الموهف، الهمف، الوظلفة موضااااوع التقويم ر الموظف الذي ناااايتم  -2

 تقويم انجازاتو.

 المه ق ملى الرئيس المباشر ل  وظف بي لابم من مراجع ها من الرئيس.ممم الامت اد  -3

 وا تماخ ت العوامي الشخصلة لإي تقويم اداء الموظف ثذى من حق الموظف اى شت  م ريقمم شووى.إ -4

 

 مسؤوليات تقويم الأداء : من يقوم بعملية التقويم ؟

 أهم الأطراف البي يمكن أن تقوم بعملية تقويم الأداء هي: 

 :ولا: الرئيس المباعرأ

 رهو اكث  الانخام معرثة بع ي الموظف من حلث الواجبات رالمسؤرللات. -

 هو اذدرى بجوانب القوة رالضعف لإي مرؤرنلو. -

 هو اذم م باذن و  الذي شؤدرى ثلو وم الهم. -
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 : ثانيا: رئيس الرئيس المباعر

لا شتعارض من  يرشاااااااااااااا ول تود اى تتأكم من الموظف شحقق اذهماف لإي إ ار تواملي هذا لإي الاناااااااااااااااس تابن من همف إرضاااااااااااااااء رغبات الادارة التي

 وهماف الادارة الع لا راى الموظف هادر ملى تح ي المسؤرللة.

 :ثالثا: ال جان

وين اللجنة هو هم تقوم بع  لة التقويم لجنة موونة من رؤنااااء وهساااام، رلهم  ااا ة مسااابقة بالموظف هبي ثك ة التقويم. رإوا  اى الهمف من تو 

 
ً
 .الحرم ملى تحقلق العمالة لإي التقويم ثأى احت الات التحا  الشخص ي من بعض اثراد اللجنة ش ي هائ ا

 

  :رابعا: الاعراف المتعدد الرؤوس

الاداء من  هنا  حالات شووى ل  وظف ث ها وكث  من رئيس رتووى المشااااااااااااااو ة لإي من شقوم بتقويم الموظف. الكاا  من المن  ات تعت م ملى تقويم

رئيس القساااااااااااااام الذي شنتمي اللو من ممم تجاهي تقرير الاداء المقمم من رئيس ثريق م ي المشااااااااااااااررع رلكن اوا حمث الاختلف ثذى المرجن ش ي 

دارة الرئيس المباشااااااااااار. راوا  اى الرئيس المباشااااااااااار بعلم منو رهم شووى تقوي و غا  متناناااااااااااب من اذمماء ثأى بعض المن  ات تلجأ إلى خب اء من إ

 الموارد البشرية رالاثراد.

  خامسا: خبراء إدارة الافراد والموارد البشرية:

نوا ملى م م شتم الاناااااااااتعانة بخب اء إدارة الاثراد رالموارد البشااااااااارية ور خب اء من الخارج لإي تقويم اداء الموظفاى. ر شاااااااااك ط لإي هؤلاء الخب اء وى شوو 

 بهبلعة الوظلفة.

 

 د مسؤوليات التقويم الاتجاهات الحديثة في تحدي

 هنا  اتجاهات حمشاة لإي م  لة التقويم تسدنم اى شقوم بهذه الع  لة  ي من الا راف التاللةص 

 (وبع  لة تقويم ادائ وف نفسو )شقوم هو نفسظالمو  -

 شقوم الموظفوى بتقويم اداء رؤنائهم -

 شقوم الزملء بتقويم اداء زمل هم -

 شقوم الع لء بتقويم اداء الموظفاى -
 

 توقيت تقويم الاداء 

 ؟؟سؤال/ مبى يجب ان يتم تقويم اداء الموظف

 الاجابة / شتم التقويم ملى ثك ة دررية منت  ة  ي نااااااانة مال ور  ي ناااااااتة اشاااااااهر. ماي هذا التوهلت يسااااااا ح ل  ن  ة اى توحم ثك ة التقويم لوي

 الموظفاى.

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

 ثك ات تقويم وداء الموظفاى تحت ثك ة التجربة. -1

 ثك ات التقويم التي تلي الان هاء من مشررع معاى، ور من مراحي مخت فة ثلو. -2

 من خل  تقويم اذداء رمن عم تصحلح الوضن.حلن ا تنخفض إنتاجلة الموظف منمئذ هم شتوهف المشرف ملى بحث المسببات  -3

 حلن ا شووى اذناااااااااا و  المتبن لإي تحقلق اذهماف هو  ريقة الإدارة باذهماف شته ب اذمر منمئذا اى شووى التقويم لإي ثك ات محمردة ور لإي -4

 نهاشة الممة المحمدة للإنجاز.

 جلم -5
ً
 من رئيسااااة المباشاااارق رلإي كاا  من الاحلاى حلن ا شووى التقويم غا  رناااامي ريتم منمما شقمم الموظف م ل

ً
 ريخب  بذلو ثورا

ً
 ور ناااايئا

ً
ا

 بأر  ب ع ومات مرتمة من ودائو اذمر الذي 
ً
شفضااااااااااااي هذا النوع من التقويم غا  رناااااااااااامي من التقويم الرناااااااااااامي ، حلث ونو شزرد الموظف ارلا

 شخفف من حمة ه قة منم التقويم المرري المنت م.
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 في عملية تقويم الأداء استخدامات الحاسب الآلي 

 مرضااااااااااانا ثل ا نااااااااااابق اذخهاء الشاااااااااااخصااااااااااالة التي ش كن اى تك تب ملى م  لة تقويم اذداء، النتائج السااااااااااا بلة التي ش كن اى تقود ال ها نتائج م  لة

لفلمشو بع  لة التقويم. رمن وجي ولو بموت ببعض المن  ات لإي الانااااااتعانة بخممات الحانااااااب اللي من خل  غرثة مركزية تسااااااتخمم وجهزة ا

 الرهابة رالمتابعة لوي حر ات العامي رر اااااااام وم الو روخهائو رتسااااااااجل ها لل كن بعم ولو تح ل ها رإشضاااااااااح  النتائج ق راى الموظفاى الخاضااااااااعاى

شاااااااعور بالضاااااااغوط لماي  هذه الع  لة لا شؤيمرنها ذنها تسااااااابب لهم الضااااااالق رالتعب رتجع هم تحت المراهبة المسااااااات رة م ا شك تب م لة لإي النهاشة ال

النفسااااااااالة رالإنها . غا  اى المن  ات التي تساااااااااتخمم هذا اذنااااااااا و  تجم هذه الهريقة مادلة رخا اااااااااة منمما شرتبط اذمر بزيادة اذجور ار منح 

 المواثاة.

لانااااااااتخمام الحانااااااااب اللي لإي م  لة تقويم اذداء اى هذا الع ي ش كن اى شقتصاااااااار ثقط ملى م  لة تح لي النتائج ررزنها،  المؤيدينريرى بعض 

رضاااااااااااااااى رتقمشرا ها النهائلة ملى اى شك   ج ن المع ومات من م  لة التقويم للأثراد المعنلاى باذمر، رتساااااااااااااادنم حج هم لإي ولو ملى اى اذثراد مع

 نسانلة.لارتوا  اذخهاء الإ

 لإي م  لة تقويم نتائج التقويم، راى اذثراد إوا ما تر  لهم اذمر لإي تحمشم  عدم المؤيدينرلإي تقمشر 
ً
لانتخمام الحانب اللي ثذنو ليس ضررريا

نااتخمام  امي رهلاس النتائج ثذنهم ش كن وى شصاا وا إلى نتائج مادلة شااريهة وى شمربوا ملى ولو، راى تصاا م  رق التقويم  ريقة تساا ح لهم با

   اها هم الذهنلة ريمرى وى ت لي م  هم اذن  ة اذن و  الذي شجب وى شدل ونو لإي اتخاو القرار.

 :ؤلف وجهة النظر الأخير للمسباب التاليةيؤيد الم

 اى الحانبات الللة لا ش كن اى تغني من الحك ة الإنسانلة لإي تقمشر اذمور. -1

ي اتخاو هرارات التقويم إلا اى هنا  من الونااااااااااااائي راذناااااااااااااللب ما ش كن اى تحم من تأعا  هذه رغم احت ا  تعمد اذخهاء الإنسااااااااااااانلة لإ -2

 اذخهاء .

 لإي وي هرار شتخذ  -3
ً
اى اذخهاء البشااارية حتى رإى حمعت لإي م  لة التقويم ثهي اناااتلناء رليسااات هاممة، راى احت الات الاخهاء ترد دائ ا

 ر لإي اذمور الإدارية اذخرى .الإداريوى نواء  اى ولو لإي تقويم اذداء و

رحتى من اثك اض اى تتم م  لة ج ن المع ومات رتصاانلفها من القائ اى بع  لة التقويم ، عم نك   اذمور بعم ولو للحانااب اللي للقوم  -4

ن مع وماااات بع  لاااة التح لاااي رالقلااااس رإظهاااار النتاااائج ، حتى من اثك اض ولاااو ثاااذى اذخهااااء البشاااااااااااااارياااة ت اااي راردة لإي ماااا شتم ج عاااة م

 حتى من انااااااااااااااتخاامام اذدرات رالمقاامرة التح ل لااة 
ً
رإدخااالهااا لإي الحااانااااااااااااااااب اللي . رمن عم ش ااي احت ااا  اذخهاااء لإي اتخاااو القرارات راردا

 رالحسابلة للحانب اللي . 

 

 مقابلات تقويم الأداء:

 . بعاام اى تنتهي م  لااة التقويم تباامو مرح ااة وخرى هي مرح ااة الإملم بنتااائج التقويم، 
ً
رهااذه لإي الواهن ت اااي و ااااااااااااااعااب مرح ااة لإي الع  لااة إج ااالا

 من مرؤرنااااااا هم رخا اااااااة من هم تحت ناااااااقف اذداء المه و ، إى نتائج 
ً
 رمحرجا

ً
 مصااااااابلا

ً
ثالمشااااااارثوى رالرؤنااااااااء لا شحبونها ذنها ت اي لهم موهفا

 مخت ف
ً
ة منها اكدشااااااااااااااف جوانب النقص لمى الموظفاى التقويم شجب اى لا ت ي نااااااااااااارية، رهم م  نا ثل ا نااااااااااااابق وى هذه النتائج تخمم وغراضاااااااااااااا

 رإحال هم ل تمريب.
 

 المبادئ الأساسية لمقابلات تقويم الأداء :

 من وى شقو  القائم بالمقاب ة )ونت كساااااااااااو  لإي الع ي( ار )لا يعجبني  تجنب الإعمممممممممارة إلى الصمممممممممفات الشمممممممممخصمممممممممية أثناء المقابلة: ▪
ً
 بملا

ً
ث ال

 .(يعجبني ون وبو لإي الع ين وكو لإي الع ي( ش كن وى شقو  )لا 

 نااااااايئة لكنهم لا  تجنب الانتقاد الشممممممخصممممممإي: ▪
ً
إو لا ش ا  المقابي باى الشاااااااخص رنااااااا وكو ق ثالناس شمر وى بهبلع هم ونهم  هم ارتكبوا  وم الا

 شرغبوى لإي اى شو  وا بأنهم ونخام نيئوى .
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وى الك كا  ملى جانب الضاااعف هم يعهي ل  وظف  لابد من عرس الجوانب الجيدة والسمميئة للموظف موضمموع التقويم بشممكل متوازن: ▪

 بأى مقاب ة التقويم هي مصمر  همشم رمقا .
ً
 انهباما

 بعم  تحديد أهداف واضمممممممممممحة من المقابلة: ▪
ً
شجب ولا تنتهي المقاب ة بع وملات، بي لابم من اى يعرف الموظف ما هو المه و  منو تحمشما

 هذه المقاب ة.

شجب وى شحرم القائم ملى ممم مقارنة اذنخام ببعض ، راذثضي وى تتم المقارنة باذداء  المقابلة: عدم مقارنة الزملاء في العمل عند ▪

 ش كن اى نقو  ) اى وداء زمل و لإي هذا الجانب  اى اهي من ودائو بصااااااااااااااورة راضااااااااااااااحة ، رلكن اداء  لإي الجانب اذخر  اى وهي م ا 
ً
ث ال

 شنبغي (.

بالمقاب ة شقوم بتجها   اثة المع ومات من الموظف موضااااااااااااااوع التقويم ماي ن ووج التقويم ، اذم ا  ملى القائم الإعداد الجيد للمقابلة:  ▪

 المه و  من الموظف إنجازها ، سجي الغلا  رالتأخا  ، روشة تقارير وخرى ترتبط بس وكلاتو .

جادة لإي ممم رثائو بالإنجازات المه وبة منو هم تووى لمشو بعض اذنااااابا  ال إعطاء فترة الحرية للموظف في التعبير عن نفسممممة بالمقابلة: ▪

 ور الس وكلات التي بمرت منو خل  الفك ة التي شتم ث ها التقويم . 

 

 طرس مقابلات تقويم الأداء 

 ومهاااائاااإتخت ف الاتجااااهاااات لإي تحااامشااام المه و  من مقاااابلت تقويم اذداء ، هباااي المه و  من هاااذه المقاااابلت إهنااااع الفرد بنتاااائج التقويم ؟ ام 

 محت  ة لم
ً
قابلت الفر ة للنت اع رالمثاع ؟ لتباد  الروي حو  تحساى اذداء لإي المستقبي ؟ لإي الواهن وى  ي الاتجاهات الالعة تشوي وهماثا

 التقويم.

 صور مقابلات التقويم: 

 أولا: مقابلات )أخبر وأقنع(

 .ابصح ها رنلم ه ور إهنام وبنتائج تقويم ودائالهمف من هذه المقاب ة ك ا شبمر من منونها من إخبار الموظف  -

دائهم ركلف ش كن ورينتج هذا اذنااااا و  مادة بالنسااااابة لتقويم نتائج الموظفاى الجمد ور الذشن شتوهعوى مع ومات مرتمة من مشااااارثهم من  -

 وى شهوررا ونفسهم.

 ثانيا: مقابلات )أخبر وأستمع(

 حلث شك   الحمشث ل قائم بالمقاب ة بمرى ن اع رجو الن ر اذخرى. هذه مقاب ة من  رثاى ثهي بعكس الهريقة اذرلى، -

 رتصلح هذه الهريقة لإي مقاب ة الموظفاى غا  الجمد ن ر  -
ً
 لخب  هم رلتوثر المع ومات لم هم بصفة وكث  من  بلعة الع ي رظررثو. ا

 ثالثا: مقابلات حل المشكلات 

 ش عب درر المسامم. ولحكم وما لإي هذا اذن و  ثذنش عب القائم بالمقاب ة لإي اذن وباى السابقاى درر ا -

 إى الهمف من هذه المقابلت هي  رح مشااااكلت اذداء رمناهشاااا ها رإشجاد الح و  اللزمة ربهبلعة الحا  ثذى تأعا  النوع من المقابلت ملى -

 ثهو لا شحتاج ل مثاع من نفسة هنا رمن عم لا داعي ل ق ق الذي شتوا
ً
 ثر لإي النوماى السابقاى من المقابلت .الموظف نلووى حلادشا

 : تق
ً
 يم الذات يرابعا

ار من شقوم بالتقللم ملى حمشث  والمه و  هنا من الموظف وى شتحمث من نفساااااااو م ا يعتقمه من ودائو لع  و عم يعقب بعم ولو رئيسااااااا -

 .فالموظ

 روي  ي من الهرثاى.حو  هذه الهريقة تحتاج إلى تباد  الاحك ام  -
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 6-1يشمل المحاضرات من [: 1] الواجب
 

 :تبدأ عملية تخطيط الموارد البشرية بم /1
 .ثحص اذهماف رمعرثة ث سفة الإدارة الع لا لإي المن  ة تجاه مواردها البشرية

 
ً
 .ثحص اذهماف رمعرثة ث سفة الإدارة الع لا لإي المن  ة تجاه مواردها الماللة ورلا

 تح لي الوضن الراهن
 تقمشر حجم الع الة

 

 .هي مجموعة .. الإجراءات الخاصة بتحديد طبيعة الوظيفة وواجباتها ونوعية الأفراد المناسبين لشغلها /2
 الك هلات
 التمريب
 التعلاى

 تح لي الوظائف
 

 

 من أهداف إدارة الأفراد /3
 الموازنة باى احتلاجات الع ي راذثراد

  ي ما وكر صحلح
 ت بلة بعض رغبات اذثرادتحقلق وهص ي إنتاجلة ل  ن  ة رلا مانن من 
 التواثق باى وهماف المن  ة روهماف الفرد

 
 

 التعامل مع الموارد البشرية بعد تطبيق مفاهيم الإدارة العلمية يستند علي /4
 انتخمام المنهج الع مي رالموضوعي لإي تص لم الع ي

 الإنتاج المحمدةلابم من اخضاع الموظفوى رالع ا  لرهابة لصلقة ردهلقة من وجي تحقلق معاشا  
 وى الموظفاى رالع ا  لم هم همرات إنتاجلة مدسارية

 شك شب ملي ممم الوثاء بالمعاشا المحمدة الهرد من الع ي
 

 

 :البناء الوظيفي واللوائح وأنظمة العمل ليس لها تطثير علي انتاجية العامل. هذا يعتبر من منطلقات منهج /5
 منهج العلهات المرللة

 الع  لةمنهج الإدارة 
 منهج القلادة المدس هة

 منهج العلهات الانسانلة
 

 

 من أهداف ادارة الموارد البشرية /6
  ي ما وكر صحلح

 تحقلق وهص ي إنتاجلة ل  ن  ة رلا مانن من ت بلة بعض رغبات اذثراد
 الع ي من الإدارة الع لا  ذدارة اندشارية

 التواثق باى وهماف المن  ة روهماف الفرد
 

 

 : خبراء تصميم أنظمة الأجور والحوافز يعتبرون من ضمن موظفي /7
 الوظائف المسانمة
 الوظائف الادارية

 الوظائف التخصصلة
 الوظائف الكتابلة
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المشكلة الثانية من المشكلات المتوقعة من عملية تحليل الوظائف فتتمثل في ضرورة تحدين المعلومات , كذلك الوظائف نفسها قد  /8
 :تكون عرضة للتغيير من خلال

  ي ما وكر صحلح
 اضاثات جمشمة ل ع ي

 تغلا  الادرات المستخممة
 الهلا ي التن ل لة ار تغلا  المهارات رالمؤهلت المه وبة

 
 

 : من أهم الأسئلة البي تثار في عملية )تحليل الوظائف( من خلال اسلوب المقابلة /9
 ما هي حمرد مسئوللاتو لإي الع ي؟

 وكر صحلح  ي ما
 ما هي المعاشا  المستخممة لقلاس م  و؟

  ما هي مته بات الع ي الذهنلة رالعض لة رالعا فلة؟
 

 

 : تشمل الوظائف حسب تصنيف الوظائف في الجهاز المسئول عن الموارد البشرية /10
  ي ما وكر صحلح

 الوظائف التخصصلة
 الوظائف الكتابلة )المسانمة(

 رالقلادشةالوظائف الإدارية 
 

 : تعتبر بطاقة توصيف الوظيفة المنتج النهائي لعملية/11
 تح لي الوظائف

 الو ف الوظلفي
 التعلاى

 إشهار إثلس الشركة
 

أن البشر يختلفون في أهدافهم وطريقة تحقيقها ، وكذلك في طموحاتهم ومشاعرهم وسلوكياتهم ف نهم كلهم جميعا يسعون إلى  /12
 :تحقيق

 الرضا رالإشباع الاهتصادي 
  التوامي النفس ي لإي حلا هم الع  لة

 ج لن ماوكر صحلح
 الرضا رالإشباع الاجت اعي

 

 :تخضع عملية تنظيم الموارد البشرية لم/13
 لنفس المبادل الخا ة بع  لة التخهلط

 اريةث سفة المن  ة الإدارية رإوا  انت نتعت م ون و  مركزية الإدارة وم اللمركزية الإد
  ي ماوكر صحلح
 وهماف المن  ة

 

 


