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مقدمة لدقياس إدارة الدوارد البشرية 

تتوفر أم منظمة على بؾموعة من ابؼوارد التي تعتمد عليها في إبقاز ابؼهاـ كأداء الأعماؿ كتقدلص ابؼنتجات، على 
غرار ابؼوارد ابؼالية كابؼادية ابؼختلفة، كيعتبر ابؼورد البشرم أبنها بؼا لو من دكر كبتَ في في إكساب بقية ابؼوارد الصفة 

ابغركية، فبدكف عنصر بشرم كفء كفعاؿ لا بيكن الاستفادة من بقية ابؼوارد، كما يعتبر ىذا ابؼورد مصدر لكل إبداع 
كتطور كرقي بل مصدر مهم لاكتساب ابؼيزة التنافسية خاصة في ظل عصر ابؼعرفة كالتكنولوجيا الذم نعيشو في الوقت 

. الراىن
كنظرا للدكر الكبتَ للعنصر البشرم في كل ابؼنظمات على اختلاؼ أحجامها كأنواعها ككذا الأبنية ابؼتزايدة التي 
يكتسبها مع مركر الوقت سعت الكثتَ من ابؼنظمات ابؼعاصرة إلذ التًكيز عليو أكثر كبزصيص جزء كبتَ من اىتماماتها 
كجهدىا ككقتها في العمل على استغلالو جيدا كتعظيم الاستفادة من ما بيتلكو من قدرات كمواىب كمعارؼ كخبرات، 
فخصصت لو إدارة خاصة مثل الإدارات الأخرل تعتٌ بدختلف الأنشطة ابؼتعلقة بالعنصر البشرم بابؼنظمة من بزطيط 

. كتوظيف كتنمية كتعويض ككذا المحافظة عليو
كمع تزايد الطلب على ابؼوارد البشرية ابؼهارية كابؼبدعة، كاعتماد ابؼنظمات على إدارة خاصةلتلبية احتياجاتها 

منها في سوؽ العمل، ظهرت ابغاجة إلذ أفراد متخصصتُ في إدارة بـتلف العمليات كالأنشطة ابؼتعلقة بالعنصر 
البشرم، كتعتبر ابعامعة أحد أىم ابؼصادر التي بيكن الاعتماد عليها للحصوؿ عليو، لذلك كاف لزاما عليها تطوير 

برنامج تكويتٍ متخصص كمتكامل في ىذا المجاؿ من خلاؿ ابؼقررات كالبحوث كالتًبصات، كيعتبر مقياس إدارة ابؼوارد 
البشرية في السنة الثالثة بزصص إدارة أعماؿ أبنها في إطار استكماؿ مكتسبات الطالب في السنتتُ الأكلذ كالثانية 

. ككذا تكوين رصيد نظرم كتطبيقي مهم كضركرم لقادـ البرامج التكوينية
التسيتَ خاصة بزصصي إدارة  كالتجاريةكعلوـ الاقتصادية ة مهمة لفائدة طلبة العلوـميعتبر ىذا ابؼقرر مادة علم

الأعماؿ كإدارة ابؼوارد البشرية كقد تم تصمميمو كفقا للبرنامج ابؼعتمد من طرؼ كزارة التعليم العالر كالبحث العلمي 
مدخل بسهيدم تعريفي الأكؿ عبارة عن ،  بؿوريتُ أساسيتُفي شكل بابعزائر، فهو يضم بؿاضرات متتابعة كمتكاملة

 ، أما الثالش فهو عرض تفصيلي ككذا مهارات كأدكار مدير ابؼوارد البشريةلإدارة ابؼوارد البشرية كتطورىا التاربىي
 .للوظائف التخصصية لإدارة ابؼوارد البشرية
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الدقياس  مصطلحات قائمة

 اللغة الالصليزية العربية اللغة

 the organizationالدنظمة 

 managementالإدارة 

 The Human Resourceالدوارد البشرية 

 Objectivesالأىداف 

 The resourcesالدوارد 

  Efficiencyالكفاءة 

 Effectivenessالفعالية 

 Managerالددير 

 Manager Skillsمهارات الددير 

 Technicalskillالدهارات الفنية 

 Conceptualskillالدهارات الإدراكية 

 Human skillالدهارات الإنسانية 

 The ClassicalSchoolالددرسة الكلاسيكية 

 Bureaucratic Managementالإدارة البيروقراطية 

 Scientific Managementالإدارة العلمية 

 Administrative Managementالإدارة الوظيفية 

 The Behavioralschoolالددرسة السلوكية 

 Human Relations theoryنظرية العلاقات الإنسانية 

 The Behavioral Sciencesالعلوم السلوكية 

 Planning functionالتخطيط 

 Organizingالتنظيم 

 Directingالتوجيو 
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 Motivationالتحفيز 

 Human Resource Planningتخطيط الدوارد البشرية 

 Job Analysisتحليل الوظائف 

 Job Designتصميم الوظائف 

 Job Descriptionتوصيف الوظائف 

 Staffingالتوظيف 

 Recruitmentالاستقطاب 

 Placementالتعيين 

 Career Path Managementإدارة الدسار الوظيفي 

 Performance Apparaisalتقييم الأداء 

 Trainingتدريب 
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طبيعة وتطور وظيفة الدوارد البشرية : المحاضرة الأولى

كل ابؼنظمات مهما كاف نوعها أك حجمها لا بيكن أف تنجز أعمابؽا كأف برقق أىدافها إلا من خلاؿ عنصر 
بشرم يتمتع بدزيج معتُ من ابػصائص كابؼؤىلات، لذلك ظهرت ابغاجة إلذ إفراد إدارة خاصة لو تعتٌ بدختلف 

 .النشاطات ابؼرتبطة بو

يعتبر ابؼورد البشرم مولدن اللعوائد، فإذا ماتم توظيفو بالشكل الصحيح، يكوف قادرنا : أهمية إدارة الدوارد البشرية .1
 كبيكن ملاحظة .على زيادة قيمة ابؼؤسسة في  السوؽ، ككذلك يعطي أفضلية تنافسية في مواجهة بقية ابؼنافستُ

أبنية إدارة ابؼوارد البشرية بقوة في ابؼؤسسات ابغديثة التي تعمل على ابغفاظ على رأبظابؽا البشرم كبزتار الطرؽ 
 .الأكثر فاعلية لتوظيف قدرات ابؼوظفتُ بالشكل الأمثل من أجل مصلحة ابؼؤسسة

إف برقيق أم ىدؼ من الأىداؼ يعتمد أساس على توفر بؾموعة من ابؼوارد، فإذا ما أردنا إشباع :تعريف الدوارد .2
حاجة أك حل مشكل أك تقدلص منتجات فإننا بكتاج للموارد اللازمة لذلك، كابؼوارد لغة مفردىا مورد كىي أم 
مكاف يأتي إليو الناس للحصوؿ على شيء ذك منفعة، إذف فكل شيء ذك قيمة كبوقق منفعة ىو مورد، ىذا 
كتتصف ابؼوارد بدجموعة من ابػصائص أبنها الندرة بابؼقارنة مع ابغاجات، إضافة إلذ التعدد كالتنوع، الأمر 
الذم يتطلب حسن استخدمها كالتعامل معها من خلاؿ التخطيط كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة، كلقد اتسع 

استخداـ ىذا ابؼصطلح ليشمل العنصر البشرم باعتباره ذك منفعة كمولد للثركة كالإيرادات إذا ما كاف أىلا لأداء 
 .العمل ابؼوكل إليو

تشتَ ابؼوارد البشرية إلذ بؾموعة أفراد كبصاعات تتباين خصائصهم كصفاتهم الباطنية : تعريف الدوارد البشرية .3
 .كيكونوف ابؼنظمة خلاؿ فتًة زمنية معينة (ابؼعارؼ، ابؼهارات، الكفاءات كالابذاىات)كالظاىرية 

لقداختلفت كجهات النظر فيما بىص مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية فبتُ النظرة : تعريف إدارة الدوارد البشرية .4
التقليدية التي تصف أعمابؽا بالركتينية كالتنفيذية كحفظ ابؼلفات كالسجلات كتسجيل ابغضور كنظرة حديثة 

تعتبرىا مثل باقي الإدارات بؽا كظائف خاصة بها،بتُ ىذا كذاؾ بقد العديد من التعاريف، كعلى العموميمكن 
التخطيط، )عملية مستمرة ىادفة تتضمن لرموعة وظائف إدارية : تعريف إدارة ابؼوارد البشرية على أنها

يقوم ( تحليل وتصميم الوظائف،التوظيف، التنمية، التعويض والمحافظة)وتنفيذية  (التنظيم، التوجيو، والرقابة
بها لرموعة أفراد متخصصون لتحقيق أفضل استخدام واستفادة من الدوارد بشرية في ظل لرموعة ظروف 

 .(قيود)قائمة أو لزتملة 

 :ىذا كنشتَ إلذ أنو بيكن النظر إلذ إدارة ابؼوارد البشرية من ثلاث زكايا بـتلفة ىي
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تعُرؼ إدارة ابؼوارد البشرية بأنها الوظائف كالنشاطات التي تتعلق بالعنصر البشرم داخل : كممارسة كنشاط -
بزطيط ابؼوارد البشرية، توظيف ابؼوارد البشرية، تنمية ابؼوارد البشرية، تعويض ابؼوارد البشرية كالمحافظة )ابؼنظمة 

 .(عليها
تعُرؼ إدارة ابؼوارد البشرية بأنها ذلك ابغقل الدراسي الذم يعُتٌ بالوصوؿ إلذ بؾموعة من : كتخصص -

 .القواعد الثابتة نسبيان التي بركم العنصر البشرم داخل ابؼنظمة بهدؼ إدارتو بكفاءة كفعالية
تعُرؼ إدارة ابؼوارد البشرية بأنها تلك الوحدة التنظيمية التي تتولذ القياـ بكافة الأنشطة : كوحدة تنظيمية -

 .كالوظائف ابؼتعلقة بالعنصر البشرم داخل ابؼنظمة

تعظيم الاستفادة من العنصر البشرم من : (الغرض الرئيسي لذا وسبب وجودىا)رسالة إدارة الدوارد البشرية  .5
خلاؿ التوظيف الأمثل لقدراتو كطاقاتو بتنفيذ استًاتيجيات فعالة عند بزطيط ابؼوارد البشرية، استقطابها، 

الفرد، )كعليو فرسالة إدارة ابؼوارد البشرية ىي برقيق التوليفة ابؼثلى كالفعالة . تنميتها، تعويضها كالمحافظة عليها
 .(الوظيفة

كيقصد بها خطة شاملة للعمليات كابؼمارسات التنفيذية الفعلية في بؾاؿ : استراتيجيات إدارة الدوارد البشرية .6
 .ابؼوجهة لتحقيق أىداؼ ابؼنظمة بعيدة ابؼدل (أثناء التعيتُ، التًقية، التطوير، التحفيز)ابؼوارد البشرية 

 :تسعى إدارة ابؼوارد البشرية إلذ برقيق بؾموعة من الأىداؼ نصنفها إلذ: أىداف إدارة الدوارد البشرية .7

 .توفتَ يد عاملة كفؤة كفعالة كتعظيم الاستفادة منها -

 .بث ركح الانتماء كالولاء لدل العاملتُ كخلق لديهم الرغبة في بذؿ ابعهد كالتفالش في أداء الأعماؿ -

الضماف الاجتماعي، خدمات )برفيز الأفراد كترقيتهم كمعاملتهم بصفة جيدة كتوفتَ ابػدمات اللازمة بؽم  -
 (..صحية جيدة

برقيق الرفاىية العامة للأفراد في المجتمع بتوفتَ العمل ابؼناسب بؽم ككذا إبهاد بيئة عمل مربوة، الأمر الذم  -
 .يرفع من معنوياتهم كبوفزىم كبوقق بؽم الرضا الوظيفي

كيقصد بها خطة توجيهية، إرشادية، مكتوبة، قابلة للتحديث كيلزـ بها بصيع : سياسات إدارة الدوارد البشرية .8
العاملتُ، تتضمن توجهات عامة تقع في إطار قرارات كأفعاؿ متعلقة بالعنصر البشرم، كترتبط برسالة، أىداؼ 

 (سياسة منع التدختُ، سياسة عدـ تعيتُ الأقارب)كاستًاتيجيات ابؼوارد البشرية 

 خطوات تفصيلية قصتَة ابؼدل بؼا ىو كاجب عملو، بقيب من خلابؽا على أسئلة متعلقة بعملية :خطط العمل .9
ما ىو ابؼطلوب تنفيذه كما ىي الإمكانية اللازمة لذلك؟، كيف كمتى يتم ذلك؟، من ينفذ كما ىي : التنفيذ

 ابؼيزانية ابؼناسبة لذلك؟
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بزطيط ابؼوارد البشرية، توظيف ابؼوارد البشرية، تنمية : كتتمثل في: الدوارد البشرية (الوظائف التنفيذية)نشاطات  .10
 .ابؼوارد البشرية، تعويض ابؼوارد البشرية كالمحافظة عليها

 :التطور التاريخي لإدارة الدوارد البشرية .11
 رغم أف ابعهود البشرية كانت موجهة بكو الزراعة في زمن :العنصر البشري في مرحلة ما قبل التصنيع -

ابغضارات القدبية إلا أنها لد بزلو من بعض الإبداعات الدالة على بزطيط كتنظيم كتوجيو العنصر البشرم 
، كما نشتَ إلذ (ابغضارة ابؼصرية القدبية كبناء الأىرامات، ابغضارة الصينية القدبية كبنار سور الصتُ العظيم)

أف ابغضارة الإسلامية شهدت كثتَ من ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالتعامل مع العنصر البشرم تناكلتها كثتَ من 
مبدأ الشورل، مبدأ اختيار العاملتُ، : الكتابات كختَ ما نستدؿ بو ابؼبادئ التي شهدتها ىذه ابغضارة كأبنها

 .مبدأ تقسيم العمل كالتخصص الوظيفي، مبدأ تفويض السلطة كمبدأ الرقابة على أعماؿ الإدارة
ظهرت في القرف الثامن العشر كشهدت بذميع ابغرؼ ابؼتشابهة ابؼنتشرة بطريقة غتَ : مرحلة الثورة الصناعية -

، كصاحب ذلك (التحوؿ من نظاـ ابغرؼ إلذ نظاـ ابؼصنع)نظامية في شكل مصانع لتقدلص منتج معتُ 
ظهور الآلات كابؼعدات ابؼتطورة كبالتالر ابغاجة إلذ يد عاملة متخصصة، كما بسيزت ببعض النقاط السلبية 

كتدىور ظركؼ العماؿ كإساءة معاملتهم أحيانا من قبل فئة ابؼلاحظتُ خدمة بؼصالح أصحاب العمل 
 .بالإضافة إلذ الركتينية كالرتابة في العمل ابؼؤدية إلذ الضجر كابؼلل

الاىتماـ بالعنصر البشرم في ىذه ابؼرحلة : العنصر البشري في مرحلة ما قبل الددخل الكلاسيكي للإدارة -
اقتصادية الآلة )، كتاب تشارلز باباج (ثركة الأمم)كتاب آدـ بظيث :برز في شكل كتبات لبعض ابؼفكرين

، ىذه الكتابات كغتَىا ركزت على مصلحة العامل العليا، علاقتو (فلسفة التصنيع)، اندرك (كالتصنيع
 .بصاحب العمل، دافعيتو بكو العمل كعلى برفيزه لتحستُ أدائو

ظهر ىذا ابؼدخل في أكاخر القرف التاسع عشر، : العنصر البشري في مرحلة الددخل الكلاسيكي للإدارة -
كتشابهت   (التنظيم البتَكقراطية، الإدارة العلمية، الإدارة الوظيفية)تفاعلت فيو بؾموعة من التيارات الفكرية 

تقييم النجاحات على أساس الكفاءة كالفعالية، / النظرة ابؼيكانيكية للأفراد: في بؾموعة من الافتًاضات
البساطة كالركتينية في أعماؿ ابؼنظمات، كجود أسلوب كاحد مثالر لأداء الأعماؿ بيكن تطبيقو في كل 

 .الظركؼ، استقرار بيئة ابؼنظمة نسبيا، كل اتصاؿ أك تنظيم خارج القنوات الربظية يضر بالإنتاج
إف نظرة ابؼدرسة التقليدية الدكنية إلذ الإنساف : العنصر البشري في مرحلة الددخل السلوكي للإدارة -

جعلتها بؿل انتقادات كبتَة كفتحت المجاؿ لدراسات جديدة تهتم بالعنصر البشرم خاصة بعد الأزمة 
 كانتشار البطالة كحالات عدـ الرضا كالقلق في أماكن العمل، كظهور ابغركات 1929الاقتصادية سنة 
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النقابية العمالية، كل ىذه الظركؼ كانت كراء ظهور تيار فكرم إدارم جديد يعتبر دراسة الأفراد كدكافعهم 
كأبماط سلوكهم كعلاقاتهم الشخصية ابؼتداخلة ىو ابؼدخل السليم لدراسة الإدارة، كعلى العموـ بيكن أف بميز 

نظرية ابغاجات لأبراىاـ )، كبتُ مدخل العلوـ السلوكية (بذارب ابؽاكثورف)بتُ حركة العلاقات الإنسانية 
 .(ماسلو، كنظرية الفلسفة الإدارية لدكغلاس ماكريغور

نتيجة بؼا بسيزت بو ابؼراحل السابقة من قصور في تعاملها مع العنصر البشرم بدأ :مرحلة إدارة الأفراد -
الاىتماـ بإنشاء إدارة متخصصة بشؤكف الأفراد تسعى إلذ توفتَ احتياجات ابؼنظمة من القول العاملة 

في ىذه ابؼرحلة ظهرت بعض بفارسات ).كتنميتها كالمحافظة عليها كمساعدة الإدارة على حل مشاكل العماؿ
 :، كبميز ىنا بتُ(إداراة الأفراد كبعض ابؼتخصصتُ في ذلك

  أف إدارة أفراد كوظيفة بيارسها كل مدير في موقع عملو 
  (دكر استشارم)إدارة الأفراد كقسم تساعد الإدارات الأخرل في القياـ بوظائف الأفراد الأخرل. 

خلاؿ بشانينات القرف ابؼاضي ظهرت ابغاجة إلذ ظهور إدارة متخصصة في : مرحلة إدارة الدوارد البشرية -
، كشريك استًاتيجي في ابؼنظمة (مثلها مثل التسويق، الإنتاج، ابؼالية كالبحث كالتطوير)ابؼوارد البشرية 

بؼختلف الإدارات، تتخذ القرارات كبؽا ميزانيتها كبالتالر التحوؿ من الدكر الاستشارم إلذ الدكر الاستشارم 
ىذا التحوؿ صاحبو برديد بؾموعة كظائف بؽذه الإدارة بالإضافة إلذ ظهور بعض ابؼفاىيم . التنفيذم

 .ابعديدة ابؼتعلقة بابؼوارد البشرية كتخطيط ابؼسار الوظيفي، نظاـ معلومات ابؼوارد البشرية

ىو الشخص في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية كبقية ابؼدراء ابؼدير إف :مهارات مديرإدارة الدوارد البشرية وأدواره .12
 .ابؼسؤكؿ عن أعماؿ الآخرين الذين يتواجدكف في الوحدة التنظيمية التي يرأسها كيقدـ بؽم الدعم كالإسناد

إف ابؼهارة ىي القدرة على تربصة ابؼعرفة ميدانيا في شكل أعماؿ ذات أداء :مهارات مدير الدوارد البشرية .أ 
القدرات ابؼتعلقة متميز، كمن أجل أف يؤدم ابؼدير الأدكار السابقة لابد كأف يتوفر على جانب كبتَ من 

العمل بشكل جيد في ابؼنظمة كالتعامل مع ؛ كلتفكتَ المجرد بشكل برليلي كناقد بغل ابؼشاكل ابؼعقدةبا
 ىذه القدرات ما ىي إلا تعبتَ عن أصناؼ ابؼهارات .استخداـ ابؼعرفة كابػبرة لأداء مهاـ بؿددة؛ كالآخرين

كفيما يلي . الواجب توفرىا في ابؼدير كابؼتمثلة في ابؼهارات الفكرية، كابؼهارات الإنسانية، كابؼهارات الفنية
 :شرح مفصل بؽا

 القدرة على الدراسة كالتحليل كالاستنتاج،  ىي القابليات الذىنية كالعقلية ابؼتمثلة في :الدهارات الفكرية
ىذه ابؼهارة تتجلى في أىداؼ ابؼنظمة . فكاربـتلف الأتقبل طرح كككذلك ابؼركنة كالاستعداد الذىتٍ ؿ
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فابؼدير يستشعر ابؼشكلات فيفكر كيبتكر كيتفنن . كسياستها كخططها كاستشراؼ مستقبلها برؤية ثاقبة
.  كتقليل بـاطرهبزطيط العمل كتوجيو كترتيب الأكلويات كتوقع ابؼستقبلفي إبهاد ابغلوؿ ابؼساعدة على 

 ىي عبارة عن مدل قدرة تعامل ابؼدير مع مرؤكسيو لتحستُ كتطوير أدائهم، حيث :الدهارات الإنسانية 
بزتلف ميولات كابذاىات كمشاعر الأفراد الذين يرأسهم القائد كما بزتلف حاجاتهم كرغباتهم ككذا 

طاقاتهم الداخلية كعليو أف بهيد التعامل معها، فيساعدىم على بلوغ حاجاتهم، كبواكؿ أف يبث فيهم ركح 
ابؼبادرة كالابتكار كطرح الأفكار كالاقتًاحات البناءة، كيشاركهم في صنع القرارات كابزاذىا ككل ىذا من 

 .أجل الارتقاء بأدائهم ابؼساعدة على ابزاذ القرارت كحل ابؼشكلات ابؼختلفة التي تعتًض ابؼنظمة

 تتمثل في مكتسبات ابؼدير العلمية كابؼعرفية ابؼتخصصة ككذا القدرات في استخداـ :الدهارات الفنية 
بـتلف الأدكات كالأجهزة ابؼتاحة في بزصص أك بؾاؿ ابؼوارد البشرية، ككلما امتلك القائد ىذه ابؼهارة كلما 

 .رفع ذلك من مصداقيتو لدل مرؤكسيو كزاد من ثقتهم بو كبتوجهاتو كإرشاداتو

 :يتطلب من مدير إدارة ابؼوارد البشرية القياـ بدجموعة من الأدكار ابؼهمة كىي: أدوار مدير الدوارد البشرية .ب 
 كيظهر ذلك جليا في تعاملو مع حركة الأمواؿ كتغتَات كظركؼ السوؽ ككذا : دور رجل الأعمال

خصائص ابؼستهلكتُ كالتي بهب أف تصب كلها في مصلحة ابؼنظمة الأمر الذم يتطلب منو الغدراؾ 
 .ابعيد كالفهم الدقيق لرسالة ابؼنظمة كسياساتها كإستًاتيجاتها

 فيجب أف بيتلك تلك القدرة التي بسكنو من برويل ابؼنظمة من كضع إلذ كضع أفضل فيدرؾ : دور الدغير
 .متى يغتَ كماذا بهب أف يغتَ ككيف بيكن أف يغتَ كما حجم التغيتَ ابؼناسب

 أم بيارس كظيفة استشارية يقدـ من خلابؽا بسكنو من تقدلص النصح كابؼشورة كابؼساعدة : دور الدستشار
بؼختلف الأفراد بابؼنظمة خاصة مدراء الوحدات الإدارية في بؾاؿ التخطيط كالتوظيف كالتنمية كالتعويض 

 .كالمحافظة على ابؼوارد البشرية
 أم امتلاكو القدرة على تطوير الأفكار كابػطط كتصميم البرامج كالأنشطة كالعمليات التي : دور الدخطط

برظى بالقبوؿ لدل العاملتُ كبرفزىم كبزلق لديهم الرغبة في العمل كما بهب أف يكوف على اطلاع 
 .بخطط كإستًاتيجيات الإدارة العليا كأف تتناسب قراراتو نع تنفيذىا بفعالية كفاءة

 أم تعليم الآخرين كإكسابهم ابػبرات كالقدرات ابؼناسبة لتحقيق النتائج كالأىداؼ ابؼرغوبة :دور الدعلم 
بأقل ابعهود كالتكاليف، كفي إطار أداء ىذا الدكر يتم البحث عن النظريات كابؼفاىيم ابعديدة 

كابؼلاحظات كابؼقتًحات لتطوير الأداء كإعداد كبذهيز ابؼواد كالوسائل ابؼطلوبة لذلك كإعداد النشرات 
 .كالتعليمات كتوزيعها على العاملتُ
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 من خلاؿ متابعة أداء العاملتُ كالقدرة على قياس فعاليتهم بالإضافة إلذ مراجعة برامج : دور الدراقب
 .كأنشطة كعمليات تطوير ابؼوارد البشرية كمراجعة البحوث كالتقارير كالاطلاع على البيانات كالسجلات

 إف العمل في أم بؾاؿ يكتسب صفة ابؼهنية إذا توفرت فيو أربعة معايتَ أساسية :مهنية إدارة الدوارد البشرية .13
 :كىي

 إذا ما نظرنا إلذ إدارة ابؼوارد البشرية كفق ىذا ابؼعيار فإننا نلاحظ أف الوظائف :الدهنة وظيفة تخدم الآخرين .أ 
التي تقوـ بها ملها تصب في خدمة أصحاب ابؼصالح خاصة ابؼستهلكتُ من خلاؿ برستُ أداء الأفراد من 

 .أجل تقدلص ابعودة كالقيمة التي يرغبها كيفضلها ابؼستهلك
 ام أنو بيكن تعلم القواعد كالأسس كابغصوؿ على الشهادات :وجود نظام معرفي متخصص يمكن دراستو .ب 

في إطار أم مهنة كىذا ما ينطبق على بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية فهي تدرس في ابعامعات كمقررات 
كبزصصات كدراسات عليا كبسنح في الشهادات كبدختلف ابؼستويات من الليسانس كابؼاستً كابؼاجيستتَ 

 .كالدكتوراه

 ىناؾ أيضا في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية بصعيات :وجود جمعيات مهنية تنظم لشارسة الدهنة وتطور قواعدىا .ج 
مهنية على غرار بصعية إدارة ابؼوارد البشرية الأمريكية كبصعية إدارة الأفراد الدكلية، ابعمعية الأمريكية للتدريب 

 .كالتنمية

 يضبط بؾاؿ العمل في إدارة ابؼوارد البشرية كىنا الأمر مازاؿ غتَ كاضح فلايوجد :وجود دستور أخلاقي .د 
مثلا قسم يؤديو ابؼتخصيتُ في ابؼوارد البشرية مثلهم مثل مهنة المحاماة اك الطب، غتَ أنو بيكن أف نستًشد 

على بعض القواعد الأخلاقية التي تبنتها بصعية إدارة ابؼوارد البشرية الأمريكية كابؼتعلقة بالتزاـ العاملتُ بدجاؿ 
إدارة ابؼوارد البشرية بالسعي لتحستُ أعمابؽم كتطوير مهاراتهم ككضع أداء بؿددة كدعم الأىداؼ المجتمعية 

 .كمراعاة القوانتُ ابغكومية كابغث على توفتَ العدالة كابؼوضوعية كالمحافظة على سرية معلومات ابؼوارد البشرية

إف سوء اختيار ابؼوارد البشرية ينتج عنو بؾموعة من الآثار السلبية كتلك : سوء اختيار وإدارة الدوارد البشرية .14
ابلفاض الركح ابؼعنوية كابغماس، )، أك العمل كالعمالة (أقل، بـالف للمواصفات، ارتفاع التكلفة)ابؼتعلقة بالإنتاج 

، الأمر الذم قد يؤثر على القدرة التنافسية للمنظمة كيضعف إنتاجيتها بل قد يؤدم (زيادة ابغوادث كالإصابات
 .بها إلذ ابػركج من السوؽ
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ملخص المحاضرة الأولى 

تناكلنا في المحاضرة الأكلذ مفهوـ إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ زكيا متعددة كنشاط ككإدارة ككعلم، كما تطرقنا 
إلذ رسالة ىذه الإدارة كشرحنا استًاتيجياتها كسياساتاىا  ككذا تطورىا التاربىي ابتداء من العصور القدبية إلذ ما ىي 

 .عليو الآف

التخطيط، التنظيم، )كخلصنا إلذ أف إدارة ابؼوارد البشرية عملية مستمرة ىادفة تتضمن بؾموعة كظائف إدارية 
يقوـ بها بؾموعة أفراد ( برليل كتصميم الوظائف،التوظيف، التنمية، التعويض كالمحافظة)كتنفيذية  (التوجيو، كالرقابة

. (قيود)متخصصوف لتحقيق أفضل استخداـ كاستفادة من ابؼوارد بشرية في ظل بؾموعة ظركؼ قائمة أك بؿتملة 
كالاىتماـ بهذه العملية كانت لو شواىد كدلالات في العصور القدبية ككذا في ابغضارة الإسلامية ليتطور الاىتماـ بها 
كيظهر في كتابات مفكرين في العصور التي تليها ثم تناكلتها ابؼدارس الكلاسيكية كالسلوكية لتتحوؿ إلذ إدارة الأفراد 
بدكر استشارم فقط ثم كانت إدارة ابؼوارد البشرية مثلها مثل الإدارات الأخرل بديزانية خاصة ككظائف خاصة كدكر 

 .تنفيذم إضافة إلذ الاستشارم
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 المحاضرة الأولىأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

؟  أىدافها؟ كما ىيدارة ابؼوارد البشريةماذا نقصد بإ .1
؟ ماذا ينتج عن سوء اختيار ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة .2
 إدارة ابؼوارد البشرية علم أـ فن؟ىل  .3
 ما ىي الأسباب التي أدت إلذ الاىتماـ بالإدارة؟ .4
. ما ىي خصائص الإدارة .5
؟ أدكاره؟ كما ىي مدير ابؼوارد البشريةمن ىو  .6

: اشرح ما يلي: النموذج الثاني

 :إدارة ابؼوارد البشرية مهنة .1
 :ابؼوارد .2
 :ابؼوارد البشرية .3
 :ابؼوارد البشرية .4
 :شمولية الإدارة .5

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 .(في التطور التاربىي لإدارة ابؼوارد البشرية)مرحلة إدارة الأفراد كمرحلة إدارة ابؼوارد البشرية  .1
 :ابؼدير التنفيذم كابؼدير الوظيفي .2
. .تعامل الكلاسيكيتُ كالسلوكييتُ مع العنصر البشرم .3
 .كمعلم ككمغتَدكر ابؼدير  .4

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

 بزضع بؽا الإدارة كلا تستطيع السيطرة عليها أك التأثتَ فيها بشكل مباشر كسريع إلذ  التيتشتَ بؾموعة الظركؼ .1
.......... مفهوـ 
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:  ىيإف العمل في بؾاؿ إدارة ابؼوارد البشرية يكتسي صفة ابؼهنية لتوفر أربعة معايتَ أساسية .2
 ......................ك ......................ك ....................  ك ......................  

 تعبر عن بؾاؿ ابؼوارد البشريةقدر ابؼدير على استخػػػداـ بـتلف الأدكات كالأجهزة ابؼتػػػػاحة في  .3
 .......................مهاراتو

امتلاؾ ابؼدير القدرة على تطوير الأفكار كابػطط كتصميم البرامج كالأنشطة كالعمليات التي برظى بالقبوؿ لدل  .4
 ...........................دكره كػػالعاملتُ كبرفزىم كبزلق لديهم الرغبة في العمل بسكنو من القياـ ب

شهدت ابغضارة الإسلامية كثتَ من ابؼفاىيم ابؼتعلقة بالتعامل مع العنصر البشرم تناكلتها كثتَ من الكتابات كختَ  .5
 ........................ك: ...................... ما نستدؿ بو ابؼبادئ التي شهدتها ىذه ابغضارة كأبنها

ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 :قدرة تعامل ابؼدير مع مرؤكسيو لتحستُ كتطوير أدائهم تدخل ضمن ابؼهارات .1
 الفنية الإنسانية الفكرية

 :دكر مدير ابؼوارد البشرية كػندرج ضمن ممراجعة برامج كأنشطة كعمليات تطوير ابؼوارد البشرية  .2
 بـطط مراقب مغتَ مستشار

 :اىتماـ ابؼفكر تشارلز باباج بالعنصر البشرم برز في كتابو .3
 اقتصادية الآلة كالتصنيع فلسفة التصنيع ثركة الأمم

 :خطوات تفصيلية قصتَة ابؼدل بؼا ىو كاجب عملو مفهوـ يشتَ إلذ .4
                  لاشيء بفا سبق خطط عمل سياسات إستًاتيجيات

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 .خمسة أقسام وظيفيةتصنف ابؼهاـ التي تشكل جوىر كظيفة الإنتاج في :مثال .1
 ثلاثة أقسام وظيفية   كالصحيح ىوخطأ

 للحاجاتظهر اىتماـ دكغلاس ماكريغور بالعنصر البشرم في نظريتو  .2
 .........................................................................................................................................

، قابلة للتحديث كيلزـ بها بصيع الدكتوبةيقصد بسياسات إدارة ابؼوارد البشرية ابػططالتوجيهية، الإرشادية،  .3
 .العاملتُ، كتتضمن توجهات عامة تقع في إطار قرارات كأفعاؿ متعلقة بالعنصر البشرم

 .........................................................................................................................................
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 الفكريةفية ابؼتخصصة جزء من مهاراتو ر العلمية كابؼعمدير ابؼوارد البشريةبسثل مكتسبات  .4
 .........................................................................................................................................

 .التجاىل، الانسحاب، والتبرير: بيكن أف يتعامل ابؼدير مع أمراض الدكر بإحدل الإستًاتيجيات التالية .5
 .........................................................................................................................................

 :أسئلة للتفكتَ: النموذج السابع

من الأفضل بزصيص إدارة خاصة بابؼوارد البشرية بابؼنظمة أـ نوكل مهمة إدارتها بؼدراء الوحدات في رأيك ىل  .1
 الإدارية؟

، كما ىي الأسباب التي  في الاىتماـ بالعنصر البشرمفي رأيك أين تكمن الفجوة بتُ المجتمعات النامية كابؼتطورة .2
 .أدت إلذ ظهورىا

 .كضح ذلك.  اليوـإدارة ابؼوارد البشريةالأخلاقيات ىي من أىم التحديات التي تواجو  .3
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تحليل وتوصيف الوظائف : نيةالمحاضرة الثا

تتضمن أم كظيفة بؾموعة من ابؼهاـ كالتي بدكرىا بروم أنشطة بـتلفة قد تكوف في شكل تصرفات كأفعاؿ 
جسمية أك ذىنية أك شكل تبادؿ كتناقل للمعلومات، كباعتبارىا طرفا في كل بفارسات إدارة ابؼوارد البشرية، كاف لابد 

 .أف يوجو بؽا جزء من ابعهد التحليلي بغرض الارتقاء بدختلف أنشطة ىذه الإدارة

تعتبر عملية برليل الوظيفة من الأنشطة الرئيسية التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية بغرض : تحليل الوظائف .1
، أم حتى تتمكن من الوصوؿ إلذ التطابق ابؼناسب بتُ (الوظيفة، ابؼوظف)ابغصوؿ على التوليفة ابؼناسبة 

 .مواصفات الوظيفة من جهة كمواصفات شاغليها من جهة أخرل
برليل الوظيفة يقصد بو عملية بذميع ابؼعلومات ابػاصة بهذه الوظيفة كالوقوؼ على : تعريف تحليل الوظائف .أ 

، كىنا (ماىيتها، مسؤكلياتها، كاجباتها، متطلباتها كمواصفات شاغليها)معابؼها التي بسيزىا عن غتَىا من الوظائف
 :نشتَ إلذ النقاط الأساسية التالية

 برليل الوظيفة يعتمد على معلومات كبيانات كليس آراء. 
 البيانات لا تتعلق بالوظيفة فقط بل بظركفها كشاغليها بل حتى جوانب سلوكية في العمل. 

 إف ابؽدؼ الأساسي لعملية بذميع ابؼعلومات عن أم كظيفة ىو الاستثمار الأمثل :أىداف تحليل الوظيفة .ب 
للموارد البشرية من خلاؿ كضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب كالقياـ بهذه الوظيفة بيكن من ذلك من 

 :خلاؿ

 معرفة الأعماؿ كابؼهمات كالواجبات كابؼسؤكليات التي بهب أم يؤديها الفرد في الوظيفة. 
 معرفة كيفية أداء الوظيفة. 
 برديد الطرؽ كالوسائل كالأدكات الضركرية التي بيكن أف يستخدمها الفرد في الوظيفة. 
 برديد نواتج العمل بهذه الوظيفة. 
 برديد ابؼهارات كابػبرات كابؼؤىلات ابؼطلوبة في الفرد لشغل ىذه الوظيفة. 

 تكمن أبنية برليل الوظائف في ابؼساعدة على بزصيص كتقسيم العمل كعلى القياـ :أهمية تحليل الوظائف .ج 
التخطيط، التنمية، التعويض، )بدختلف الوظائف الإدارية كالفنية فيما يتعلق بإدارة العنصر البشرم داخل ابؼنظمة 

 (التًقية كالنقل، إدارة ابؼسار الوظيفي، إدارة بـتلف العلاقات مابتُ ابؼوظفتُ كما بتُ الوظائف كغتَىا

 :كتتمثل فيمايلي:مبادئ تحليل الوظائف .د 
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  قابلية التحليل لكل الوظائف بابؼنظمة، فكل فرد أيا كاف بابؼنظمة كإذا ما شغل أم كظيفة لفتًة من الزمن
بيكنو إدراؾ بسهولة ما تتضمنو كظيفتو كما بييزىا عن غتَىا من الوظائف، كعليو فيمكن كصف ابعوانب 

الأساسية لكل كظيفة مهما كانت، إلا أف العملية قد بزتلف درجة صعوبتها من كظيفة إلذ أخرل غتَ أنها 
 .غتَ مستحيلة

  شمولية كتكامل التحليل كاستخداماتو بحيث يوفر كل ابؼعلومات الضركرية كابؼتعلقة بالوظيفة من جهة كبيكن
من استخدامها في بـتلف القرارات ابؼتعلقة بالعنصر البشرم من جهة أخرل اقتصادا للوقت كابعهد 

 .كتعظيما للاستفادة من عملية التحليل في بـتلف المجالات مرة كاحدة

  الوضوح كالبساطة بحيث يسهل على الأفراد بدختلف مستوياتهم فهم ابؼعلومات التي تم بذميعها عن
الوظائف مع التًكيز على ابؼطلوب عملو كمستول الأداء ابؼراد برقيقو، ككل ىذا بهب أف يتم بعيدا عن 

 .التعقيد كبصورة مساعدة على برستُ الاتصالات بابؼنظمة

  ابؼركنة كمواكبة التغيتَات التي بردث على مستول الوظائف، إذ لا بد من تصميم عملية التحليل على
النحو الذم بيكن من الاستمرارية كقابلية التعديل كالتحديث للمعلومات كالبيانات كالسرعة في التكيف مع 
أم مستجدات تطرأ على الوظائف كبيكن الاعتماد على ابغاسب الآلر لتكوف عملية التحليل أكثر مركنة 

 .كفعالية

  التحديد الإجرائي كالتدربهي للمهارات كابؼعارؼ كالقدرات ابؼطلوبة لأداء أم عمل بحيث لا بد أف تسعى
ابؼنظمة إلذ ابغصوؿ على ابؼهرة الذين لديهم خبرة في العمل كبيكنهم تقدلص الإضافة كفي حالة تعذر ذلك 

تلجأ إلذ الذين لديهم ابؼعرفة بالعمل مع مساعدتهم على تقدلص الأداء ابعيد، أما في حالة عدـ كجود ابؼهرة 
كالعارفتُ بالعمل ىنا لا بأ عس على ابؼنظمة أف تقوـ بتوظيف القادرين الذين لديهم استعداد نفسي كذىتٍ 

 .كجسدم لأداء الوظيفة

 التي يسهل ضبطها كبيكن للمنظمة كالفرد ةابؼلموسية في برليل الوظائف بالتًكيز على ابعوانب ابؼلموس 
فهمها على السواء، مع بذنب ابػوض في تلك غتَ ابؼلموسة التي يصعب تعريفها كقياسها كالصفات 

 .الشخصية

  الاعتمادية بحيث بيكن لإدارة ابؼوارد البشرية الاستفادة من نتائج برليل الوظائف كجعلها الأساس ابؼنطقي
كالأرضية الصلبة لصناعة كابزاذ بـتلق القرارات الأخرل ابؼتعلقة بالعنصر البشرم من بزطيط كتوظيف كتنمية 

 .كتعويض كبضاية كبؿافظة

 :بسر عملية برليل الوظائف بدجموعة خطوات ىي: خطوات تحليل الوظائف .ق 
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  النمو، التوسع، صعوبات تتطلب تقليص عدد )برديد ابؽدؼ من إجراء عملية برليل الوظائف
 (الوظائف

 إبلاغ العاملتُ كابؼديرين بها. 
  برديد الوظائف لإجراء عملية التحليل، كىذا ما يسمى نطاؽ التحليل بحيث يتم اختيار عينة من

الوظائف إف كانت تعمل منذ فتًة طويلة أم نطاؽ برليل يكوف جزئي، كفي حتُ يتم أخذ كل 
 .الوظائف  في نطاؽ برليل كاسع إف كانت جديدة

  بذميع البيانات كابؼعلومات ابؼتعلقة بالوظيفة من شاغليها كمرؤكسييهم أك من زملائهم في العمل كما
بيكن الاعتماد على مراجع علمية من نشرات كقواميس تصف الوظائف أك على منظمات أخرل بها 

كظائف مشابهة أك على خبراء كمستشارين بفن لديهم معلومات حوؿ برليل الوظائف، كيعتبر شاغلي 
الوظائف ىم أكثر من لديهم دراية كإبؼاما بخصائص كمتطلبات الوظائف التي يشغلونها كبالتالر 

فيعتبركف ابؼصدر الأساسي الذم يعتمد عليو بعمع ابؼعلومات، كما أف الرئيس ابؼباشر للموظف ىو 
أيضا مصدر مهم يوفر لنا معلومات عن الوظيفة، كتعتبر ابؼنظمات الأخرل بديل جيد كغتَ مكلف 

بعمع ابؼعلومات في حالة كجود تعاكف معها، ىذا كيتم اللجوء إلذ بقية ابؼصادر في حالة تعذر ابغصوؿ 
على ابؼعلومات رغم طابع العمومية الذم بييز معلوماتها خاصة في ظل الوظائف ابعديدة التي برتاج 

كننوه إلذ أف أكثر الطرؽ ابؼستخدمة في  ىذه . إلذ التقدير الشخصي لتحديد مسؤكلياتها ككاجباتها
 .ابؼرحلة بقد ابؼلاحظة الشخصية، الاستقصاءات، ابؼقابلات الشخصية

  برليل البيانات كابؼعلومات كتصنيفها كمراجعتها بغرض امتلاؾ صورة كفكرة كاضحتتُ عن طبيعتها
 .كمتطلباتها

  (توصيف الوظيفة)إعداد بطاقات كصف الوظيفة. 

بيكن لمحلل الوظائف أف يستخدـ طرؽ بـتلفة للتحليل حسب طبيعة كظركؼ كل : طرق جمع الدعلومات .و 
كظيفة، كما بيكنو اعتماده عليها كلها في آف كاحد للمقارنة بينها من حيث صحة كدقة ابؼعلومات التي تم 

 :بصعها، كفيمايلي شرح لأكثر الطرؽ ابؼستخدمة كابؼذكورة أعلاه في عنصر خطوات التحليل

 إف الشخص ابؼكلف بجمع ابؼعلومات يقوـ ميدانيا بدلاحظة كيفية أداء الوظيفة كما :الدلاحظة الشخصية
تتضمنو من كاجبات كمهاـ كمسؤكليات ككذا الظركؼ المحيطة بها ليدكف ابؼعلومات المجمعة في استمارة معدة 

مسبقا، كيتميز ىذا الأسلوب بالدقة كابؼوضوعية غتَ أنو مكلف كيتطلب كقت كيصعب تطبيقو على 
 .الوظائف ذات ابؼهارات العالية كابؼهارات الفكرية
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 ىي عبارة عن قائمة تضم بؾموعة من الأسئلة يتم ثصميمها خصيصا للحصوؿ على :الاستقصاءات
ابؼعلومات حوؿ الوظيفة من طرؼ شاغليها أك رؤسائهم، كبيكن إما إعداد بموذج كاحد لكل الوظائف أك 

ىذا كيعتبر إعداد ىذه النماذج ليس بالأمر ابؽتُن بل يتطلب . بؾموعة بماذج كل منها خاصة بدجموعة كظيفية
 :كقت كجهد كبتَين لأف الاستقصاءات يشتًط فيها أف تكوف

 بحيث بزص كل ابعوانب ابؼتعلقة بالوظيفة من مسؤكليات ككاجبات كشركط الواجب توفرىا : الشمولية
في شاغليها ككذا ظركؼ أدائها كبـاطرىا، كما بهب أف تشمل كل الافراد الشاغلتُ للوظيفة باختلاؼ 

 .انتماءاتهم ابعغرافية كمناطقهم
 بحيث تكوف برتوم أسئلة غتَ غامضة يفهمها كل ابؼوظفتُ بسهولة كبرتوم على تعليمات :الوضوح

 .كإرشادات تبرز ابؽدؼ منها ككيفية ملئها، كما بهب مراعاة استخداـ اللغة التي يفهمها ابؼستقصيتُ

 بحيث كيستحسن تضمتُ الاستقصاء أسئلة مفتوحة كأخرل مغلقة كل عند : التنوع في وضع الأسئلة
 .ضركرتو، بالإضافة إلذ إدراج بعض الأسئلة الرقابية للحكم على دقة كصحة الإجابات

 كىنا يشتًط التسلسل كالتًتيب في كضع الأسئلة من الأسهل إلذ الأصعب مع كجود : الترابط والتدرج
 .علاقة فيما بينها

 بحيث لا تكوف طويلة تؤدم إلذ ملل ابؼوظف عند الإجابة كلا قصتَة تؤدم إلذ نقص : الحجم الدناسب
 .ابؼعلومات المحصل عليها

إف الاستبانات بسكن من الاتصاؿ بعدد كبتَ من ابؼوظفتُ كبالتالر إمكانية ابغصوؿ على أكبر عدد بفكن 
من ابؼعلومات كبسرعة مع تسجيل أقل تكلفة اقتصادية غتَ أنها مكلفة من حيث ابعهد كالوقت كتواجو 

خطر ابؼبالغة كالغموض كالإبهاز كعدـ الدقة في إجابات ابؼستقصيتُ قد تكوف نابذة عن مستوياتهم ابؼتدنية 
 .أكطريقتهم السريعة في التعامل مع الأسئلة

 كثتَا ما يتم استخداـ ىذا الأسلوب بابؼنظمات بحيث يتصل فيو القائم بالتحليل :الدقابلات الشخصية
الوظيفي بابؼوظف أك الرؤساء كابؼشرفتُ أك بؾموعة من ابؼوظفتُ بغرض ابغصوؿ على ابؼعلومات اللازمة حوؿ 
الوظيفة ابؼعنية من حيث الطبيعة كالغرض كالأدكات ابؼستخدمة كالظركؼ المحيطة ككذا التغيتَات ابغاصلة، ما 
بييز ىذا الأسلوب البساطة كالسرعة كالدقة في بصع ابؼعلومات ككذا ابغصوؿ على ما يصعب توفتَه عن طريق 

ابؼلاحظة أك الاستبياف من آراء ككجهات نظر كنشاطات كسلوكيات غتَ متكررة، كما يتيح ىذا الأسلوب 
للمحلل شرح أىداؼ التحليل ككسب ثقة ابؼوظفتُ بتفابنهم كبذاكبهم مع الأسئلة، غتَ أف خوؼ ابؼوظف 

من عملية التحليل تعتبر عائق كبتَ بؽذه الطريقة من حيث ابؼبالغة كالتضليل كالتزييف كابؼغالطات في 
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ابؼعلومات التي قد يعطيها ابؼوظف لاعتقاده بأنو سوؼ تستخدـ في تقييم أدائو أك مراقبتو كمتابعتو أك قد 
كإذا تعلق الأمر بوظائف متعددة فإف ىذا يأخذ كقت . ينجم عن ىذه العملية إجراءات لصابغو أك ضده

 .كيتطلب جهد

ىذا كنشتَ إلذ أف بقاعة كبقاح ىذا الأسلوب يتوقف علىدرجةالتعاكف بتُ كل الأطراؼ، المحلل مع مشرؼ في 
اختيار الأنسب من ابؼوظفتُ لإجراء ابؼقابلة، كالمحلل مع ابؼوظفتُ في إدارة ابغوار كتبادؿ الاحتًاـ كالابتعاد 

عن ابعداؿ كفيما بىص ابؼقابلة بهب الإعداد ابؼسبق كابؼنظم بؽا بتوفتَ ابعو الإبهابي كإتباع التدرج كالتسلسل 
 .كالتًتيب في طرح الأسئلة، كلا بهب الإغفاؿ عن التأكد من ابؼعلومات المحصل عليها كمراجعتها

 :كفيما يلي جدكؿ يلخص مزايا الأساليب الثلاثة السابقة من حيث التكلفة كالوقت كدقة ابؼعلومات
 مزايا أىم أساليب بصع ابؼعلومات حوؿ الوظائف: 01ابعدكؿ رقم 

 الأسلوب
 ابؼعيار

 الدقابلة الشخصية الاستقصاء الدلاحظة الشخصية

 طويل قصتَ طويل الوقت
 عالية منخفضة عالية التكلفة

 عالية منخفضة عالية دقة الدعلومات
 

إف نتائج عملية برليل الوظائف تعتبر قاعدة أساسية أك ركيزة مهمة تبتٌ عليها :استخدامات تحليل الوظائف .ز 
 :قرارات بـتلفة متعلقة بالعنصر البشرم في ابؼنظمة كمن أبنها

 تعتمد ىذه الوظيفة بشكل مطلق على نتائج عملية برليل الوظائف، إذ لا بيكن : بزطيط ابؼوارد البشرية
تقدير حاجة الوظائف الكمية كالنوعية من الأفراد دكف امتلاؾ معلومات حوؿ متطلبات كمواصفات الوظيفة 

 .ابؼختلفة
 إف اختيار أفراد يكوف كفق مواصفات كمؤىلات كأعداد معينة بذعلهم قادرين على أداء : الاختيار كالتأىيل

الوظائف ابؼراد شغلها في ابؼنظمة كلا بيكن أف بؽذه العملية أف تنجح أك أف تؤدم النتيجة ابؼرجوة منها دكف 
الاعتماد على أساس منطقي سليم يوفر ابؼعلومات حوؿ ذلك، كىذا ما بيكن ابغصوؿ عليو من خلاؿ عملية 

 . برليل الوظيفة
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 تسعى إدارة ابؼواردالبشرية من خلاؿ التدريب إلذ إكساب الأفراد مهارات كقدرات : التدريب كالتنمية
كسلوكيات معينة تتطلبها أداء الوظائف التي يشغلونها، كعليو فإف قرارات التدريب كالتنمية ترتكز أساسا على 

 . معلومات تصف الوظائف كتوفرىا عملية التحليل الوظيفي
 بسكن نتائج عملية برليل الوظائف من كضع ابؼعايتَ التي على ضوئها يتم برديد مستول الأداء : تقييم الأداء

 .ابؼطلوب إبقازه من طرؼ الأفراد كمقارنتو بالمحقق فعلا
  الوظائف بابؼنظمة بزتلف من حيث ابؼهارات كالقدرات كالظركؼ ككذا :(الركاتب كالأجور)برديد التعويضات

ابؼخاطر ابؼصاحبة كعمليةبرليل الوظائف توفر معلومات حوؿ ذلك، بيكن اعتمادىا كمعايتَ لتحديد الأجور 
كالركاتب كبـتلف التعويضات ابؼالية بحيث ىناؾ تناسب طردم معها إذ كلما تطلب العمل بوظيفة ما مهارة 

 .أكبر أك خطورة أكبر كاف التعويض ابؼالر أكبر
 يتنقل العامل خلاؿ مستَتو العملية بابؼنظمة من كظيفة لأخرل من خلاؿ التًقية أك : إدارة ابؼسارات الوظيفية

النقل، كفي كل ابغالات سيكوف أمامو مزاكلة كظيفة جديدة بزتلف عن سابقتها من حيث ابػصائص 
كابؼواصفات كابؼهارات كالقدرات ابؼطلوبة، كعليو لا بد من برديدىا حتى يتستٌ مقارنتها مع ما بيتلكو 

ابؼوظف ابؼرشح لشغلها من خصائص كإمكانات بسكنو من ذلك، الأمر الذم يستدعي اللجوء إلذ نتائج 
 .برليل الوظائف بابؼنظمة بؼا توفره من معلومات حوؿ ذلك

 يتعرض الأفراد أثناء أداء كظائفهم للحوداث كالإصابات كالأمراض ككجب :تطوير برامج الصحة كالسلامة
على إدارة ابؼوارد البشرية أف تعمل جاىدة على بضايتهم كالتقليل منها كحتى يتيسر بؽا القياـ بذلك على 

أكمل كجو بوضع برامج السلامة كابغماية الضركرية لا بد كأف بستلك ابؼعلومات الضركرية عن كل ابؼخاطر 
 .كابغوادث ابؼتعلقة بكل الوظائف كالتي ىي نتاج لعملية برليل الوظائف

شكل تعريفي تفصيلي مكتوب يضم كصف شامل للوظيفة فيما بىص أىدافها، نشاطاتها، :توصيف الوظائف .2
 .مهامها، ظركفها كمواصفات شاغلها

إف برقيق ابؼواءمة بتُ الوظيفة كالفرد كابؼنظمة يتطلب برديد مضموف كحدكد العمل من : تصميم الوظائف .3
 :خلاؿ عملية تصميم الوظائف كالتي سنتناكبؽا فيمي العناصر التالية

تصميم الوظائف يقصد بو التحديد الكمي كالنوعي بؼا تتضمنو الوظيفة من : تعريف تصميم الوظائف .أ 
بذميع الأنشطة في مهاـ، كابؼهاـ في )نشاطات كمهاـ، كبذميعها باعتماد معايتَ التشابو كالتكامل كالتتابع

 . (كظيفة

 : إف عملية تصميم الوظائف تتضمن ثلاثة عناصر أساسية ىي:عناصر تصميم الوظيفة .ب 
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 يعتبر ابؼدخل ابؼيكانيكي بقيادة فريدريك تايلور ىو ابؼدخل الذم ركز على تضمتُ :العناصر التنظيمية 
العناصر التنظيمية في تصميم الوظائف من خلاؿ التًكيز على الوظيفة دكف موظف بفثلا في برديد ابؼهاـ 

الضركرية لكل كظيفة كاستبعاد تلك غتَ الضركرية مع مراعاة التتابع كالانسيابية في الأداء حتى يتحقق 
ابؽدؼ الأساسي كابؼتمثل في الرفع في الإنتاجية إلذ أعلى مستوياتها، كمن بتُ أىم الدراسات التي 

: تناكلت ىذا بقد دراسة ابغركة كالزمن كالتي قامت كفق ابػطوات التالية
 برديد كتسجيل ابغركة التي تتطلبها العملية الصناعية .
 تقسيم كل حركة إلذ أجزاء حركية .
 قياس توقيت كل حركة جزئية .
  (ابغركة كالوقت الذم تستهلكو)برليل ابؼعلومات .
 استبعاد ابغركات غتَ الضركرية .
 إعادة تنظيم كتشكيل العملية من جديد بالأسلوب العقلالش الرشيد. 

 يعتبر ابؼدخل الدافعي ابؼدخل الذم تبتٌ ىذا العنصر عند تصميم الوظائف بالتًكيز :العناصر السلوكية 
 .على ابؼهارات كأبنية ابؼهاـ من أجل إشباع الدكافع الذاتية للأفراد

 أم أف تصميم الوظائف لا بد كأف يتم في ظل بؾموعة من القيود كابؼتغتَات البيئية : العناصر البيئية
 .ابؼؤثرة على مواصفات كخصائص العمل كعلى الأفراد كعلى الأكضاع الاجتماعية

 :عند تصميم ابؼنظمة لوظائفها بيكن أف تتبع السياسات التالية: سياسات تصميم الوظائف .ج 

 تضمتُ الوظيفة أقل عدد بفكن من ابؼهاـ كيتخصص الفرد في أدائها: سياسة التخصص الوظيفي. 
 إف الوصوؿ إلذ كظائف بها جوانب إثرائية يعتٍ زيادة عمق الوظيفة كتوسيعها : سياسة الإثراء الوظيفي

عموديا بتغيتَ بؿتواىا كتضمينها أكبر عدد بفكن من ابؼهاـ تتيح للفرد استخداـ مهاراتو كتطويرىا 
 .(التحميل عمودم أم إضافة صلاحيات جديدة كالإشراؼ مثلا)

 أم قياـ الأفراد بالتنقل بتُ كظائف ابؼنظمة للتعرؼ عليها كبرستُ مهاراتهم : سياسة التناكب الوظيفي
من خلاؿ ىذه السياسة يتحفز ابؼوظفتُ لتقدلص أداء أفضل نتيجة لتجدد بضاسهم كعلاقاتهم . كخبراتهم

 .مع زملاء كمشرفتُ آخرين كبزلصهم على ابؼلل كالضجر الناتج عن الرتابة في كظيفة كاحدة
 سياسة تتوسط السياستتُ السابقتتُ تتضمن زيادة عدد ابؼهاـ في الوظيفة :سياسة توسيع الوظيفة

كذلك  (برميل أفقي أم إضافة مهاـ بنفس ابؼسؤكلية)الواحدة دكف اشتمابؽا على ابؼهاـ الإشرافية 
كتهدؼ ىذه السياسة إلذ التقليل من النفقات كتعظيم . خاصة في الوظائف ذات التخصص العالر
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غتَ أف اقتصار ىذا . الاستفادة من ابؼوارد البشرية بابؼنظمة من خلاؿ التنويع كبفارسة مهاـ إضافية
التنويع على نفس ابؼستول يؤدم بابؼوظف إلذ حالات عدـ الرضا كالضجر كابؼلل كغياب عنصر 

التشويق في الأداء كمن أجل ذلك كعند اعتماد ىذه السياسة بينح للموظف حرية التصرؼ في كقت 
 .العمل من خلاؿ أسلوب العمل ابؼرف للقضاء على النتائج السلبية بؽذه السياسة
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 نيةملخص المحاضرة الثا

ائف التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية كالتي على أساسها يتم ابزاذ ػػػػػػػػػتناكلنا في ىذه المحاضرة كظيفة من أىم الوظ
كـ كالأبنية كالأىداؼ ككذا ػػػػػػػػػػالعديد من القرارا الوظيفية كىي كظيفة برليل كتصميم الوظائف، كتطرقنا إلذ ابؼفو

ؿ من ملاحظة ػػػػػػػػػافة إلذ الطرؽ ابؼستخدمة في التحليػػػػػػػات المحصل عليها من ىذه الوظيفة بالإضػػػػات ابؼعلوـػػػػـااستخد
اكب ػػػػػراء كبزصيص كتنػػػػاتو ابؼختلفة من إثػػػػابلة، لنعرج فيما بعد على التصميم بدفهومو ككذا سياسػػػكاستقصاء كمق
. كتوسيع الوظيفة
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 المحاضرة الثانيةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 ماذا نقصد بعملية برليل الوظائف؟ كما ىي أىدافها؟ .1
 ؟فيما يتم استخداـ نتائج عملية برليل الوظائف .2
 ماذا يقصد بتصميم الوظيفة؟ كما ىي عناصرىا؟ .3

: اشرح ما يلي: النموذج الثاني

 :توصيف الوظيفة .1
 :مبدأ ابؼلموسية في برليل الوظائف .2
 :مبدأ ابؼركنة في برليل الوظائف .3

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 .التحميل العمودم للوظائف كالتحميل الأفقي للوظائف .1
 :الاستقصاء كابؼقابلة الشخصية كابؼلاحظة الشخصية .2

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

استفادة إدارة ابؼوارد البشرية من نتائج برليل الوظائف في صناعة كابزاذ بـتلق القرارات ابؼتعلقة بالعنصر البشرم  .1
.... ........... ......نعتٍ بو أحد مبادئ برليل الوظيفة ىو مبدأ 

يتًتب عنها معلومات ك................ ككقت.............يتطلب إجراء ابؼقابلات الشخصية تكاليف  .2
................. دقتها

قياـ الأفراد بالتنقل بتُ كظائف ابؼنظمة للتعرؼ عليها كبرستُ مهاراتهم كخبراتهم نعتٍ بها سياسة  .3
....................... 

: ...................... عند الاعتماد على الاستقصاءات في بصع ابؼعلومات عن الوظائف فإنو يشتًط فيها .4
 .......................ك......................ك.......................ك.......................ك
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ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 :تضمتُ الوظيفة أقل عدد بفكن من ابؼهاـ كيتخصص الفرد في أدائها بسثل سياسة .1
 التخصيص الوظيفيالتوسيع الوظيفيالإثراء الوظيفي

 :زيادة عدد ابؼهاـ في الوظيفة الواحدة دكف اشتمابؽا على ابؼهاـ الإشرافيةبسثل سياسة .2

 التخصيص الوظيفيالتوسيع الوظيفيالإثراء الوظيفي
 :برديد ابؼهاـ الضركرية لكل كظيفة كاستبعاد تلك غتَ الضركرية يدخل ضمن عناصر تصميم الوظيفة .3

 التنظيمية السلوكية البيئية
 :دراسة ابغركة كالزمن قاـ بها ابؼفكر .4

 ىنرم فايولفريديريك تايلورماكس كيبر

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 .خمسة أقسام وظيفيةتصنف ابؼهاـ التي تشكل جوىر كظيفة الإنتاج في :مثال .1
 ثلاثة أقسام وظيفية   كالصحيح ىوخطأ

 الددخل السلوكيابؼدخل الذم ركز على تضمتُ العناصر التنظيمية في تصميم الوظائف ىو  .2
 .........................................................................................................................................

 .بنطاق التحليليتطلب عينة الوظائف التي يتم برديدا لإجراء عملية التحليل تسمي  .3

 .........................................................................................................................................

 .عاليةدقة ابؼعلومات التي يتم بصعها من طريقة الاستقصاء  .4
 .........................................................................................................................................

 . مقارنة بالاستقصاءقصـيرالوقت الذم تستغرقو ابؼلاحظة الشخصية في بصع ابؼعلومات  .5
 .........................................................................................................................................

 :لتفكتَ للبحثواأسئلة: النموذج السابع

اعتماد خطوات برليل الوظائف كافي لإعطاء نتائج دقيقة أـ ىناؾ اعتبارات أخرل بيكن تقدبيها في رأيك ىل  .1
 .لزيادة فاعلية برليل الوظائف

 ما ىي مبررات برليل كتوصيف الوظائف؟ كىل يكفي القياـ بها مرة كاحدة عند التأسيس؟ .2
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تخطيط الدوارد البشرية : لثةالمحاضرة الثا

إف أم منظمة تنجز أعمابؽا كبرقق أىدافها من خلاؿ موارد بشرية تتوفر فيها ابؼتطلبات الكمية كالنوعية 
 .ابؼناسبة لذلك، الأمر الذم يلزمها إجراء بزطيط لاحتياجاتها البشرية

تعتبر عملية بزطيط ابؼوارد البشرية أحد ابؼهمات الأساسية التي تعتٌ بها إدارة ابؼوارد البشرية كالتي تسعى من 
 .خلابؽا إلذ التنبؤ كبرديد الاحتياجات من العمالة كبرديد مصادرىا ككيفية ابغصوؿ عليها كتنميتها

تشكل ابؼوازنة بتُ ما ىو متاح من عمالة كما ىو مطلوب بؿور العملية : تعريف تخطيط الدوارد البشرية .1
التخطيطية، كعليو بيكن تعريف بزطيط احتياجات ابؼوارد البشرية بعملية مقارنة العمالة ابؼتوفرة أثناء فتًة إعداد 

ابػطة بالاحتياجات كالتعرؼ على العجز أك الفائض من العاملتُ، مع ابزاذ التدابتَ اللازمة كالإجراءات اللازمة 
 .لإحداث التوازف ابؼطلوب

إف بزطيط الاحتياجات من ابؼوارد البشرية بيكننا من ابؼعرفة الكمية كالنوعية في :أهمية تخطيط الدوارد البشرية .2
حالة ما إذا كاف ىناؾ عجزا أك فائضا في العمالة في بـتلف المجالات على مستول ابؼنظمة كبالتالر ابزاذ التدابتَ 

 (إلخ...الاستغناء، النقل، التًقية، التدريب، التعويض،)اللازمة ابذاىها 
 :بسر عملية التخطيط للاحتياجات البشرية بابؼراحل التالية:خطوات تخطيط الدوارد البشرية .3

  برديد الطلب ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية كما كنوعا كالفتًة ابؼناسبة لتعيينهم، كفي ىذا الصدد بيكن الاعتماد
 : على العديد من الطرؽ أبنها

 تعتمد ىذه الطريقة على الرأم ابعماعي في ظل عدـ بقاعة الأساليب الإحصائية أك الآراء :طريقة دلفي 
الفردية، إذ تأخذ ىذه الطريقة بآراء ذكم ابػبرة كابؼتخصصتُ في ابؼوارد البشرية لتقدير الاحتياجات كذلك 

 :كفق ابػطوات التالية
 بهب برديد ابؼشكلة ابؼراد معابعتها برديدا دقيقا ليتم تصميم استبياف يتناسب معها: أكلا. 
 لا بد من اختيار الأشخاص ابؼناسبتُ من ابؼتخصصتُ كذكم ابػبرة بفن بؽم علاقة بدوضوع : ثانيا

 .ابؼشكلة
 الاعتماد على شخص يقوـ بالتنسيق بتُ ابػبراء حيث يقوـ باستقباؿ إجاباتهم كآرائهم ليوزع : ثالثا

 .رأم كل خبتَ على زملائو البقية لإعادة النظر في رأيو مقارنة بهم
 تكرار العملية كالقياـ بجولات من أجل تقريب كجهات النظر أك التقديرات فيما بىص : رابعا

 .احتياجات ابؼنظمة من العمالة
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كنشتَ إلذ أنو ليس من الضركرم برقيق اتفاؽ كلي أك مطلق بتُ ابػبراء بل يكفي تقريب الآراء أقصى ما 
 .بيكن من أجل الوصوؿ لأحسن تقدير

 تعتمد أساس على برديد كمية العمل ابؼطلوبة للقياـ بأم كظيفة سواء في ابغاضر أك :تحليل عبء العمل
حجم الإنتاج كابؼبيعات كبتُ حجم ابؼوارد ابؼستقبل، كبالتالر فإنها تأخذ بعتُ الاعتبار الارتباط ابؼوجود 

 :، كاعتماد ىذه الطريقة يتطلب توفر ابؼعطيات التاليةالبشرية ابؼطلوبة

  (بالوحدات مثلا)حجم العمل ابؼطلوب خلاؿ فتًة معينة 
 متوسط مدة العمل لكل كحدة خلاؿ نفس الفتًة. 
 معدؿ ساعات العمل اللازمة خلاؿ فتًة معينة. 

 : مؤسسة برتاج بغجم عمالة معتُ لتعبئة صناديق بدنتج ما، ككانت لنا البيانات التالية:فمثلا
  صندكؽ403200حجم العمل السنوم ابؼطلوب  
 دقائق6تعبئة كل صندكؽ تتطلب فتًة زمنية تقدر بػ : متوسط مدة العمل لكل كحدة . 
 ساعات عمل يوميا لكل موظف8: معدؿ ساعات العمل اللازمة  

لإبقاز العمل أم ما يعادؿ  (403200×6) دقيقة 2419200إذف نلاحظ أف ابؼؤسسة برتاج إلذ 
، (360/40320) ساعة عمل يوميا 112، أم (60/2419200) ساعة عمل سنويا 40320

 موظف لإبقاز العمل ابؼطلوب 14 ساعات عمل يوميا، إذف برتاج ابؼؤسسة إلذ 8ككل موظف يعمل 
(8/112.) 

:  صندكؽ في الفتًة القادمة، إذف عبء العمل يصت201600َلنفرض الآف أف ابؼؤسسة برتاج لتعبئة 
 دقيقة 3628800، كىنا ابؼؤسسة برتاج إلذ (201600+403200) صندكؽ 604800

، أم (60/3628800) ساعة عمل سنويا 60480لإبقاز العمل أم ما يعادؿ  (604800×6)
 ساعات عمل يوميا، إذف برتاج 8، ككل موظف يعمل (360/60480) ساعة عمل يوميا 168

 (.8/168) موظف لإبقاز العمل ابؼطلوب 21ابؼؤسسة إلذ 
 موظف للفتًة 14 عوض 21) موظفت7ُنلاحظ أف ابغاجة ابؼستقبلية بزتلف عن ابغاجة ابغالية بػ 

 .(ابغالية
 يعتمد ىذا التحليل على نتائج التحليل السابق لعبء العمل، إذ لاحظنا حاجة :تحليل قوة العمل 

 عامل مستقبلا، كقد لا يفي ىذا العدد كلا بيكن ابؼؤسسة من إبقاز 20 عامل حاليا ك15ابؼؤسسة لػ 
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العمل إذا ما أخذنا بعتُ الاعتبار بعض ابغالات أك الاستثناءات التي قد بردث كغياب العمل أك 
 :إجازاتهم، فمثلا

 ( دقائق يوميا12) ساعة 0.2 ساعة، أم بدعدؿ 72: بؾموع ساعات الغياب في السنة ىو
 48) ساعة يوميا 0.8 ساعة في السنة أم بدعدؿ 288 يوـ أم 36: بؾموع أياـ الإجازات في السنة ىو

 .(دقيقة يوميا
 ساعة يوميا، كبالتالر 1 ساعة سنويا أم ما يعادؿ 360إذف بؾموع ساعات الغياب مع الإجازات ىو 

، أما في الفتًة ابؼستقبلية ىو (112/7) عامل 16حجم العمالة اللازـ لإبقاز العمل في الفتًة ابغالية ىو 
لاحظ ىنا أف العدد ابؼطلوب لإبقاز العمل كالمحدد بأسلوب قوة العمل بىالف عن العدد . (168/7)24

 .المحدد بأسلوب برليل عبء العمل
 إف طريقة برليل عبء العمل كبرليل قوة العمل تستخدـ عادة في التنبؤ بحجم العمالة :تحليل النسب

 كذلك بقسمة حجم العمالة الكلية بابؼنظمة على عدد ،ابؼباشرة، مثلان بيكن تقدير ابغجم الأمثل للعاملتُ
العاملتُ بإدارة ابؼوارد البشرية، أك تقدير ابغجم الأمثل للإدارة القانونية عن طريق قسمة عدد القضايا 

 . ابؼطركحة حاليان أماـ المحاكم أك المحتمل طرحها على عدد القانونيتُ بالإدارة القانونية

،  إذا لد تتم مقارنتها بنسب السنوات ابؼاضية، تكوف ذات فائدة بؿددة بػبراء بزطيط ابؼواردالنسبتلك 
ائدة أك ز تلك ابؼقارنة تؤدم إلذ معرفة حالات العمالة اؿ.أك مقارنتها بنسب متماثلة في منظمات مشابهة

 بيكن استخداـ نسب الإنتاجية خلاؿ الفتًة ابؼاضية للتنبؤ بحجم العمالة ابؼستقبلية عن طريق ،الناقصة
÷  العمل خلاؿ الفتًة ابؼاضية مقدران بالساعات مثلان بء عمعدؿ الإنتاجية التاربىي : ابؼعادلة التالية 
 .عدد العاملتُ

 كتتعلق بدراسة كبرليل ابؼوارد البشرية ابؼتوفرة حاليا في ابؼنظمة ككذا :تحديد العرض الدتوقع من الدوارد البشرية 
في سوؽ العمل، ثم الاختيار بتُ ابؼصدرين من حيث القدرة على الإيفاء باحتياجات ابؼنظمة ككذا التكلفة 

كبهذا الصدد بيكن للمؤسسة أف تلجأ إلذ استخداـ عدة طرؽ لتقدير العرض من العمالة الداخلي . ابؼالية
.  (برليل سوؽ اليد العاملة، ابؼتغتَات الدبيغرافية)كابػارجي  (بـزكف ابؼهارات، خرائط التًقية كالإحلاؿ مثلا)

 :كفيمايلي شرح لأىم الطرؽ ابؼستخدمة

 بيثل قاعدة معلوماتية مهمة تضم قائمة بأبظاء العاملتُ حاليا بابؼنظمة بكل تفاصيلهم :لسزون الدهارات
 ، البرامج التدريبية التي أشتًؾ بها،مؤىلاتو كخبراتواسم ابؼوظف كعمره كحالتو الاجتماعية، :ابؼتعلقة بػ

نتائج تقييم الأداء للسنوات الأختَة مع التًكيز على مواطن القوة كالضعف كمعدؿ التحستُ، الغياب 
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 كبرمل ابؼسئولية على مستول أعلى، التطلعات كالطموح ةكابعزاءات التأديبية أف كجدت، القابلية للتًقي
ىذه ابؼعلومات ضركرية لابزاذ القرارات بشأف ترقية كنقل كتدريب . للتًقية أك في تغيتَ مساره الوظيفي

 .ابؼوظفتُ كأحقية كل موظف بذلك
 بؼلء الوظائف التي قد تصبح شاغرة في ابؼستقبل فهي برضتَ مسبق تستخدـ :خرائط الترقية والإحلال

شاغل الوظيفة ابغالر كابؼرشحتُ  توضحلأكلئك ابؼوظفتُ ابؼمكن إحلابؽم مكاف موظفتُ آخرين،  كىي 
بؽذه كيتم اللجوء . للإحلاؿ بؿلو كدرجة استعداد كل منهم كمستول أدائو كعمره كقدراتو كمهاراتو

ابؼمكن حدكثو بسبب شغور أم كظيفة بفا يؤدم لابزاذ قرارات عشوائية ئط لتفادم الارتباؾ كابػلل اابػر
ابؼصالح ئط تعاكف بـتلف ابؼختصتُ في بـتلف راكيتطلب إعداد مثل ىذه الخ. ليست في ابؼستول

 . حتى يتستٌ ترشيح الأبظاء التي ستظهر في ابػريطة على أف يكوف ذلك في سرية تامةكابؼستويات
 توضح ابؼسارات التي بيكن أف يسلكها أك يتدرج فيها ابؼوظف بابؼنظمة إلذ : خرائط النمو الوظيفي

ىذا كبيكن ربظها في ابؽيكل التنظيمي للمنظمة بألواف مغايرة، كنشتَ .  إلذ الوظائف العلياغاية كصولو
إلذ أنو بيكن رسم مسارات أك خرائط النمو لوظيفة ما بغض النظر عن شاغلها، كما بيكن رسم ابػريطة 

 .لفرد ما حسب جاىزيتو كاستعداداتو

  كضع خطة عمل تفصيلية بؼا بهب ابزاذه من قرارات مثل تلك ابؼتعلقة بالانتقاء كالتوظيف، التًقية كالنقل
 .كالتقاعد، التدريب كالتطوير، التعويض كالتحفيز، إدارة ابؼسار الوظيفي

 تربصة ابػطة إلذ أعماؿ كأفراد يقوموف بتلك الأعماؿ كفق جدكؿ زمتٍ بؿدد: تنفيذ ابػطة كمتابعتها. 

  متابعة كمراقبة ابػطة بتقييم كفاءتها كفعاليتها كالوقوؼ على سلبياتها كإبهابياتها، بغرض ابغكم على مدل
 .بقاحها في توفتَ ابؼوارد البشرية بابؼواصفات ابؼطلوبة

 :عند مقابلة العمالة ابؼتاحة بالعمالة ابؼطلوبة بميز إلذ ابغالات التالية:موازنة الطلب بالعرض على العمالة .4

 اللجوء إلذ مصادر توظيف : زيادة الطلب على العرض كتوجهو ابؼنظمة بدجوعة من الإجراءات: العجز
جديدة، اللجوء إلذ العمالة ابؼؤقتة، تسهيل عملية الاختيار كالتقليل من شركط الالتحاؽ بالوظيفة، برستُ 

 إلخ...التعويضات، تدريب كتطوير العماؿ ابغاليتُ، إحلاؿ التكنولوجيا بؿل العماؿ
 زيادة العرض على الطلب كتواجهو ابؼنظمة بدجموعة من الإجراءات أيضا مثل توقيف التوظيف، : الفائض

 .إلخ...بزفيض ساعات العمل، التقاعد ابؼبكر، إنهاء ابػدمة لبعض العماؿ، العطل بدكف مرتب، 

 ىنا تلجأ ابؼنظمة إلذ تغطية النقص بدا ىو فائض : العجز في وظائف معينة والفائض في وظائف أخرى
 .بالعمل على إعادة تأىيل العماؿ كتدريبهم على أداء الوظائف التي تعالش عجزا في العمالة
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ة لثملخص المحاضرة الثا

تعتبر عملية بزطيط ابؼوارد البشرية أحد ابؼهمات الأساسية التي تعتٌ بها إدارة ابؼوارد البشرية كالتي تسعى من 
قارنة  كيتم ذلك بالد.خلابؽا إلذ التنبؤ كبرديد الاحتياجات من العمالة كبرديد مصادرىا ككيفية ابغصوؿ عليها كتنميتها

، لذلك كاف زبتُ ما ىو مطلوب من العمالة كما ىو معركض مع ابزاذ التدابتَ اللازمة في حالة كجود الفائض أك العج
طريقة  ) على ابؼنظمة عند بفارسة التخطيط أف تقوـ يتقدير الطلب على العمالة كبؽا في ذلك بؾموعة من الأساليب

بـزكف ) يب متعددةاؿثم تقوـ بتقدير عرض العمالة كىنا أيضا بؽا أس، (دلفي، برليل قوة العمل، كبرليل النسب
ف كاف ىناؾ عجز كاف بؽا خيارات متعددة تقوـ ا، لتقوـ فيما بعد بابؼقارنة ؼ(ابؼهارات، خرائط الإحلاؿ، خرائط النمو

، كإف كاف ىناؾ فائض أيضا (..اللجوء إلذ مصادر توظيف جديدة، اللجوء إلذ العمالة ابؼؤقتة،: مثلا) بها لتغطيتو
. (...التقاعد ابؼبكر، إنهاء ابػدمة لبعض العماؿ، العطل بدكف مرتب، : مثلا) ىناؾ حلوؿ بفكن اتباعها
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 المحاضرة الثالثةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

؟  خطواتها؟ كما ىيبتخطيط ابؼوارد البشريةماذا نقصد  .1
؟ ما ىي ابػطوات ابؼتبعة برديد الطلب ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية عند استخداـ طريقة دلفي  .2
 متى يكوف ىناؾ عجز في العمالة؟ كما ىي الإجراءات ابؼتبعة بؼواجهتو؟ .3
 ؟ماذا نقصد بفائض العمالة؟ ككيف نواجهو .4

: اشرح ما يلي: النموذج الثاني

 :طريقة برليل العمل برديد الطلب ابؼتوقع من ابؼوارد البشرية .1
 بـزكف ابؼهارات .2

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 .خرائط التًقية كالإحلاؿ كخرائط النمو الوظيفي .1
 .برليل عبء العمل كبرليل قوة العمل كبرليل النسب: طرؽ برديد الطلب على العمالة .2

 للتفكتَللبحث كأسئلة : رابعالنموذج ال

من بتُ الأساليب الكمية ابؼستخدمة في بزطيط ابؼوارد البشرية بقد سلاسل ماركوؼ، اشرحها كأعط مثالا  .1
 .توضيحيا عن ذلك

إف معيار الإنتاجية مهم بالنسبة للمنظمات التي تريد التخلص من القوة العاملة الفائضة كذلك من خلاؿ ثلاث طرؽ 
 .اذكرىا كاشرحها. أساسية
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الاستقطاب والتوظيف : المحاضرة الرابعة

إف إدارة ابؼوارد البشرية كبعد قيامها بتخطيط الاحتياجات من ابؼوارد البشرية كعند حالة العجز بفثلا في الطلب 
كتسعى إدارة ابؼوارد البشرية . على العمالة أقل من العرض فإنها تلجأ إجراءات متعددة لتغطيتو كمن بينها بقد التوظيف

من خلاؿ عملية التوظيف إلذ البحث عن الكفاءات ابؼؤىلة التي بيكن بؽا أف تشغل الوظائف الشاغرة من خلاؿ 
 .الاستقطاب، الاختيار كالتعيتُ: ثلاث عمليات أساسية

 : استقطاب الدوارد البشرية .1

عندما تتجو ابؼنظمة إلذ تغطية عجزىا في العمالة عن الطريق التوظيف فلا بد بؽا أف بسر أكلا بعملية 
الاستقطاب بؼعرفة كبرديد ابؼرشحتُ ابؼمكن بؽم تلبية احتياجاتها المحددة في مرحلة التخطيط، كىنا ابؼنظمة أمامها 

خطوات متتابعة كمتكاملة كبيكنها الاستفادة من أساليب كطرؽ كما بهب عليها أف تراعي العوامل ابؼؤثرة على 
 .العملية كأف تقوـ باستمرار بتقييمها

ىو عملية استكشاؼ الأفراد ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة بابؼنظمة لاختيار :تعريف الاستقطاب .أ 
الأنسب كالأكفأ منهم كىي تتم كفق بؾموعة من الإجراءات كابػطوات تقوـ بها ابؼنظمة لتشجيع أفضل 

 لشغل الوظائف ابؼتاحة، كنشتَ إلذ أف عملية حالكفاءات ابؼتاحة في سوؽ العمل للتقدـ كالتًشي
 احتياجاتو ةالاستقطاب تضبطو علاقة مشتًكة تبادلية بتُ ابؼنظمة كالفرد بحث كل منهما بوتاج الآخر لتلبي

 :كعلى العموـ تنطوم عملية الاستقطاب ىذه على بؾموعة من النقاط الأساسية ىي. كبرقيق أىدافو

  الاستقطاب ىو امتداد طبيعي لعملية التخطيط للموارد البشرية باعتبارىا ابػطوة الأكلذ من خطوات
 .تنفيذ خطط ابؼوارد البشرية

 الاستقطاب ىو عملية بحث عن الأفراد الأنسب للوظائف الشاغرة. 
  الاستقطاب ىو عملية جذب للأفراد الذين بيكن الاختيار من بينهم كفق خطوات بؿددة لشغل

 .الوظيفة الشاغرة
  الاستقطاب يعرؼ بالوظائف الشاغرة لطالبيها كيوفر بؽم الفرصة لاختيار الأنسب منها لكفاءاتهم

 .كقدراتهم كمؤىلاتهم
  الأستقطاب عملية ربط بتُ من يطلب الوظيفة كمن يعرضها كبينح للطرفتُ فرصة الاختيار لبعضهما

 .  البعض
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يعتبر الاستقطاب من الوظائف ابؼهمة التي تقوـ بها إدارة ابؼوارد البشرية كالتي بهب أف :أهمية الاستقطاب .ب 
بزصص بؽا كل الوقت كابعهد حتى تنجح كتؤدم الدكر ابؼنوط بها، كىذه الأبنية تبرز في كوف أف منظمات 

أمريكية كأخرل يابانية رأت أف مستقبلها بأيدم أقل موظفيها كأف لعبة ابغصوؿ على الأفضل ىي اللعبة 
الأساسية التنافسية بتُ ابؼنظمات في الوقت الراىن معتبرة أف الإبداع مصدره ابؼبدعتُ كلا بد من السعي 

كراءبنواكتشاؼ كجذب العناصر ابؼناسبة لشغل ابؼناصب الشاغرة كبؿاكلة التوفيق كالتقريب بتُ الفرد طالب 
الوظيفة صاحب ابؼؤىلات كالقدرات كابؼهارات كابؼنظمة بوظائفها الشاغرة ذات الوصف المحدد كعليو يتم 

بسكتُ الأكؿ من استغلاؿ ما بيلك كالثالش من الاستفادة من الأنسب كىذا تأثتَ كبتَ على إنتاجية ابؼنظمة 
 .كفعاليتها كمستول أدائها، الأمر الذم ينعكس على كل العمليات ابؼتعلقة بدختلف كظائف ابؼنظمة

 :أىداف عملية الاستقطاب .ج 

 الوصوؿ إلذ أكبر عدد مكن من ابؼرشحتُ لشغل الوظيفة بأقل تكلفة. 
  نقل معلومات كاملة كدقيقة للمرشحتُ حوؿ الوظائف الشاغرة التي تتناسب كقدراتهم كالتي بيكنهم

 .التًشح لشغلها
  برييد العناصر غتَ ابؼؤىلة لشغل الوظيفة كتقليلها، الأمر الذم بوسن من عملية الاختيار كيزيد من

 .فعاليتها كيقلل الوقت كابعهد ابؼخصص للتعامل معها
  زيادة فعالية ابؼنظمة كبرستُ إنتاجيتها من خلاؿ الاستفادة من الكفاءات التي تم استقطابها كاختيار

 .كتعيتُ الأحسن منها
 : بسر عملية استقطاب ابؼرشحتُ للوظائف الشاغرة بابؼراحل التالية: خطوات عملية الاستقطاب .د 

 ُبرديد ابغاجة لعاملتُ إضافيت. 
 برديد أسلوب تلبية الطلب 
 برديد مصدر ابغصوؿ على موظفتُ جدد. 
 ُبرديد الوسيلة ابؼناسبة لاستقطاب ابؼتًشحت. 

ابؼصدر بيثل ابعهة أك ابؼكاف الذم تتوفر فيو العناصر البشرية التي تلبي احتياجات :مصادر الاستقطاب .ه 
 :ابؼنظمة فيما بىص الوظائف الشاغرة، كبيكن أف بميز بتُ مصدرين تعتمد عليهما ابؼنظمة في ذلك كبنا

 كمن أبنها:الدصادر الداخلية: 
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 بسثل قاعدة بيانية تتحدث باستمرار كتتضمن معلومات تفصيلية حوؿ مهارات :لسزون الدهارات 
كقابليات ابؼوظفتُ بابؼنظمة كالتي بيكن اللجوء إليها عند ابؼفاضلة بينهم من أجل شغل كظيفة ما 

 :عند ابغاجة،  كمن بتُ أىم ابؼعلومات التي برتويها بقد
 اسم ابؼوظف كعمره كحالتو الاجتماعية. 
 ابؼؤىلات العلمية كابػبرات السابقة. 
 البرامج التدريبية التي اشتًؾ فيها ككذا الامتحانات التي اجتازىا. 
 كمعدؿ التحسن. نتائج تقييم الأداء للسنوات الأختَة مع إبراز نقاط القوة كالضعف. 
 الغيابات كابعزاءات التأديبية إف كجدت. 
 القابلية للتًقية كبرمل مسؤكليات أعلى. 
 تطلعات كطموحات ابؼوظف في تقلد مراكز كظيفية أعلى. 

 كنعتٍ بها ترقية ابؼوظف داخل ابؼنظمة إلذ كظيفة أخرل أعلى من الوظيفة التي :الترقية الداخلية 
يشغلها كلكنها بزتلف عنها في ابؼسؤكليات كالصلاحيات كالواجبات ككذا ابؼزايا ابؼادية كابؼعنوية 

كذلك بناء على الأقدمية أك ابعدارة أك الإثنتُ معا، كالاعتماد على ىذا ابؼصدر يتيح الاستخداـ 
الأمثل للموظفتُ كإشباع حاجاتهم ابؼعنوية ككذا إعطائهم الفرصة لتجسيد طموحاتهم في التطور 
 .كبلوغ مراتب أعلى، كبىلق ابؼنافسة بينهم لتقدلص الأفضل كما يغرس فيهم ركح الولاء كالإخلاص

 بىتلف مفهوـ النقل الوظيفي عن التًقية كعادة ما تكوف حركة ابؼوظفتُ كفق ىذا :النقل الوظيفي
ابؼصدر أفقية أم من كظيفة إلذ أخرل بنفس ابؼستول في نفس الوحدة أك الفرع أك ما بتُ الوحدات 

كالفركع، فيتم ابغفاظ على نفس ابؼسؤكليات كالصلاحيات كالواجبات ككذا ابؼزايا ابؼادية كابؼعنوية، 
كقد تلجأ ابؼنظمة إلذ ىذا ابؼصدر في حالة عدـ توفر ابؼصادر ابػارجية على عناصر بيكنها شغل 

الوظيفة،كما بيكن الاعتماد على ىذا ابؼصدر أيضا استجابة لظركؼ العامل أك العمل، ىذا كنشتَ 
 .إلذ أنو إذا ما تم نقل ابؼوظف إلذ كظيفة تناسب مؤىلاتو فهذا يعتبر نقل إبهابي كإلا فإنو سلبي

 من خلالو يتم سؤاؿ العاملتُ بابؼنظمة شفهيا أك كتابيا عن طريق الإعلانات :الدعارف والأصدقاء 
 لشغل الوظائف ةحوؿ الأشخاص الذين يعرفونهم كتتوفر فيهم ابؼهارات كالقدرات امناسبة كاللازـ

الشاغرة مقابل ابغصوؿ على مكافآت مالية، كيعتبر ىذا ابؼصدر غتَ مكلف كيوفر معلومات 
صحيحة كدقيقة كعلى درجة عالية من الثقة، كما أنو يوفر جو اجتماعي خاص داخل ابؼنظمة من 

 .خلاؿ ركح الألفة كالتعاكف بتُ العاملتُ
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 في حالة ما تعذر على ابؼنظمة تلبية احتياجاتها من ابؼوارد البشرية من العرض : الدصادر الخارجية
الداخلي للعمالة أك إذا ما أرادت تنويع ابؼهارات البشرية التي بروزىا كبث دماء جديدة للمنظمة فإنها 

 :تلجأ جهات خارج ابؼنظمة لتحقيق ذلك، كمن بتُ أىم ابؼصادر ابػارجية بقد

 قد برصل ابؼنظمة على مواردىا البشرية من طلبات أفراد لد توجو بؽم :التقدم الدباشر للمنظمة 
جهود الاستقطاب بل لد يتم التواصل معهم بتاتا، كلكن رغبتهم في العمل قادتهم إلذ تقدلص طلبات 

عمل مباشرة لدل ابؼنظمة، طبعا ىو مصدر مهم كلا بيكن إبنالو فقد يفيدكف ابؼنظمة كيشكلوف 
أحد كوادرىا ابؼستقبلية ابؼهمة خاصة في ظل الرغبة في العمل التي يتمعوف بها، لكن ىذا لا ينفي 

 .الوقوؼ على مهاراتهم كقدراتهم كمدل تطابقها مع موصفات كمتطلبات الوظيفة الشاغرة
 من أكثر الطرؽ شيوعا بؼا بسكنو من إمكانية الوصوؿ إلذ شربوة كبتَة من ابؼرشحتُ لشغل :الإعلان 

الوظيفة، كحتى تتحقق فعالية الإعلاف لابد كأف يتضمن ابؼعلومات اللازمة كالدقيقة حوؿ الوظيفة 
الشاغرة كمواصفات ابؼرشح ابؼطلوب لشغلها ككذا إجراءات التًشح، ىذا كبهب اختيار الوسيلة 

 : ابؼناسبة لعرض الإعلاف كمن الوسائل ابؼستخدمة بقد
 كسيلة جيدة إذا ما أرادت ابؼنظمة الوصوؿ إلذ قطاع كاسع كبسرعة باعتبارىا كسيلة :الجرائد 

منتشرة ككثتَة الاستخداـ كسط ابعمهور، غتَ أنها مكلفة كلا تستهدؼ فئة بؿددة، الأمر الذم 
 .ينجر عنو جذب عناصر عديدة بغض النظر عن نوعيتهم

 ىي الأخرل كسيلة جيدة بسكن ابؼنظمة من استهداؼ فئة معينة بدهارت معينة في : المجلات
 .مناطق جغرافية بـتلفة كىي أكثر برديدا من الصحف غتَ أنها بطيئة نوعا ما في الاتصاؿ

 ىو أكثر تكلفة من ابعرائد كالمجلات، غتَ أنو تظهر فعاليتو أكثر في ابغالات : الإذاعة كالتليفزيوف
 .ابؼستعجلة كالطارئة بؼلء الوظائف الشاغرة

 :ىذا كلا بد أف تتوفر بؾموعة من الشركط لنجاح الإعلاف منها
 السليم للوسيلة ابؼستخدمة بحيث يتم استخداـ أكثرىا شيوعا كانتشارا بتُ الناس من رالاختيا 

 .أجل استهداؼ كل الشرائح
  احتوائو على كل ابؼعلومات الضركرية ابػاصة بالوظيفة الشاغرة كمواصفات مرشحيها ككذا

 .إجراءات التًشح كغتَ ىا من البيانات الضركرية
  كضوح الإعلاف كدقتو مع استخداـ العبارات ابؼوضوعية كغتَ الشخصية عند صياغة الرسائل

 .الإعلانية
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 تسعى الكثتَ من ابؼنظمات العابؼية إلذ الاعتماد على ابؼدارس كابعامعات :الددارس والجامعات 
للحصوؿ على الكفاءات كابؼهارات البشرية ابؼؤىلة علميا كمهنيا، فتتواصل معها باستمرار كتبتٍ معها 
علاقات كطيدة بسكنها من ابغصوؿ على كل ابؼعلومات ابؼتعلقة بخربهيها، بل أف بعضها تقوـ بتمويل 

البرامج التكوينية من خلاؿ أغلفة مالية كمساعدات فنية كتوفتَ ىيئة تدريس عالية ابؼستول من 
 .أجلموارد بشرية ذات برصيل علمي عالر يلبي احتياجاتها من ابؼوارد البشرية

 تلعب دكر الوسيط بتُ عارضي الوظائف كطالبيها فهي تسهل على :وكالات ومكاتب التوظيف 
ابؼنظمة توفتَ اليد العاملة بالكم كالنوع ابؼطلوبتُ كبسكن الأفراد من الوصوؿ إلذ الوظائف التي 

فهي إذف تعتمد تقنية الاعتمادية التجميعية كالتي بمثلها في الشكل . تتناسب كمؤىلاتهم كالتًشح فيها
 :أدناه

 أسلوب عمل مكاتب التوظيف كمصدر للاستقطاب: 01الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

ىذا كنشتَ في الأختَ إلذ أنو كنظرا للتغتَات كالتطورات التكنولوجية ابغاصلة كزيادة اعتماد ابؼنظمات عليها فقد 
ظهرت ابذاىات حديثة في الاستقطاب تعتمد على التكنولوجيا كعلى الانتًنت فيما يسمى بالاستقطاب الالكتًكلش 

كتعتمد ابؼنظمة على . بؼا لو من مزايا كبتَة كالسرعة كإمكانية الوصوؿ إلذ أكبر عدد من ابؼرشحتُ كبتكلفة منخفضة
ىذا الأسلوب بالتعاقد مع خدمات استقطاب الكتًكنية أك إنشاء صفحات الكتًكنية خاصة بها للإعلاف عن 

كما أف طالبي العمل ىم  أيضا يتواصلوف مع ابؼنظمة عبر الانتًنت من خلاؿ إرساؿ طلبات التوظيف . كظائفها
كالستَ الذاتية الأمر الذم سهل عملية التًشح كزاد من الضغط على ابؼنظمة ابؼستقطبة في إدارة كتسيتَ ىذه الطلبات 

 .كالستَ، كبيكن في ىذا الإطار الاعتماد على برامج حاسوبية مساعدة على ذلك
 

 مكتب توظيف مكاتب التوظيف

 منظمات لديها وظائف شاغرة

 طالبي الوظائف
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 إيجابيات وسلبيات مصادر الاستقطاب الداخلية والخارجية: 02الجدول رقم 

 السلبيات الإيجابيات مصادر الاستقطاب

 الدصادر الداخلية

  الاقتصاد في الوقت كابعهد كابؼاؿ
ابؼبذكؿ في الاعتماد على ابؼصادر 

أم التكلفة ابؼنخفضة فما . ابػارجية
بىص الاستقطاب كالتهيئة ابؼبدئية ككذا 

 الخ....التدريب ك

  ارتفاع الركح ابؼعنوية للموظفتُ بسبب
 .إمكانية التًقية أك النقل

  سرعة تكيف ابؼوظف مع الوظيفة
 .بؼعرفتو بابؼنظمة

  امتلاؾ معلومات دقيقة كصحيحة عن
موظفيها كبالتالر إمكانية ابزاذ القرارات 

 .السليمة كبتَة جدا

 استقرار العمالة كالولاء. 

  الاستمراراية كالركود في ابؼمارسات كعدـ
بث دماء جديدة للمنظمة بيكنها تقدلص 
الأفضل بسبب اعتمادىا ما بسلكو من 

 .أفراد فقط
  إمكانية الاعتماد على جوانب شخصية

كالابتعاد على الأساليب العلمية 
كابؼخططة في ترشيح الأفراد الأنسب 

 .لشغل الوظائف الشاغرة
  ُتوتر العلاقات كخلق ابغساسيات بت

ابؼسؤكلتُ على عملية الاستقطاب 
كابؼوظفتُ بسبب اعتمداىم على معايتَ 

 .شخصية كالمحاباة مثلا

 الدصادر الخارجية

  إمكانية الوصوؿ إلذ عدد كبتَ من
ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة عن 

 .طريق الإنتًنت مثلا
  بث دماء جديد في ابؼنظمة بحوافز أكبر

 .تساعد على تطوير ابؼنظمة
  ُبرفيز ابؼوظفتُ بالداخل لتحست

أداءىم من أجل ابؼنافسة مع ابؼصادر 
ابػارجية في شغل الوظائف التي ىي 
 .ضمن مساراتهم كطموحاتهم الوظيفية

 ابلفاض الركح ابؼعنوية للعاملتُ بابؼنظمة. 
 ابلفاض إنتاجية العاملتُ  بابؼنظمة. 
  صعوبة تكيف ابؼوظف ابعديد في الوظيفة

 . الشاغرة كتطلبها لوقت طويل
  َاحتمالية نقل عادات كسلوكيات غت

 .مرغوب فيها داخل ابؼنظمة
 ارتفاع دكراف العمل. 
  صعوبة المحافظة على العاملتُ بابؼنظمة

 .نتيجة الاعتماد على ابؼصادر ابػارجية
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تسعى إدارة ابؼوارد البشرية إلذ تقييم عملية الاستقطاب كابغكم على مدل فعاليتو :تقييم عملية الاستقطاب .ك 
كبقاحو من أجل الوقوؼ على مكامن النقص كالقصور حتى يتم تداركها مستقبلا في قادـ البرامج 

 :الاستقطابية بؼختلف الوظائف، كيتم ىذا التقييم كفق بؾموعة من ابؼعايتَ ابؼهمة ىي
  حجم القطاع الذم تم استقطابو بفثلا في عدد العناصر التي تم استهدافها كجذبها، إذ كلما كاف كبر

 .ابغجم كزاد العدد كلما زادت فعالية كبقاح الاستقطاب
 عدد التخصصات النادرة التي تم استقطابها. 
  نوعية كجودة ابؼستقطبتُ بفثلة في مهاراتهم كقدراتهم كمستوياتهم، فابؼستويات العالية تشر بالضركرة إلذ

 .بقاح عملية الاستقطاب كفعاليتو الكبتَة
  تكلفة الاستقطاب بالنسبة لكل فرد مؤشر آخر للحكم على بقاح عملية الاستقطاب ككلما كانت

 .منخفضة كانت العملية ناجحة كأكثر فعالية
  الوقت ابؼستغرؽ لتنفيذ عملية الاستقطاب من بتُ ابؼعايتَ ابؼهمة لتقييم عملية الاستقطاب ككلما

 . قصرت فتًة الاستقطاب كلما كاف ذلك مؤشرا لنجاح العملية
  عدد كنوعية ابؼصادر ابؼعتمد عليها من خلاؿ عملية الاستقطاب، فكلما زاد عدد ابؼصادر كتنوعت

 .كلما أعطى ذلك فرص أكبر لنجاح الاستقطاب كزيادة فعاليتو
  الأثر الذم خلفتو عملية الاستقطاب في نفوس العناصر ابؼستهدفة من توليد القناعة لديهم كالرغبة على

 (درجة القناعة كالرغبة لشغل الوظائف الشاغرة)شغل الوظائف الشاغرة 
 مدل كفاءة عمليات الاستقطاب الطارئة. 
 عدد ابؼقابلات التي تم إجراؤىا أثناء عملية الاستقطاب. 

تتأثر عملية الاستقطاب بدجموعة من العوامل يتمثل أبنها :العوامل الدؤثرة على عملية الاستقطاب .ز 
 :فيمايلي

 حيث تتأثر عملية الاستقطاب بعوامل بؽا صلة مباشرة بخصائص ابؼنظمة : عوامل متعلقة بالدنظمة
كاستًاتيجياتها فابؼنظمة التي تكوف كبتَة ابغجم كالتي يعمل بها عدد كبتَ من ابؼوظفتُ يكوف نشاط 

الاستقطاب بها أكثر كثافة من ابؼنظمات الأخرل التي تصغرىا حجما، ىذا من جهة كمن جهة أخرل 
ابؼنظمة التي بسلك بظعة طيبة كسط المجتمع من حيث مثلا ظركؼ العمل كسياسات التحفيز كالتعويض 
ابؼمارسة ككذا فرص التًقية كالتطور كتقلد مناصب كظيفية أعلى ىي الأكفر حظا بعذب أكبر عدد من 
ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة بها كبالتالر بقاح عملية الاستقطاب افضل من تلك التي لا يعرؼ 
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عنها سول القصور كالنقص كبـتلف ابؼظاىر السيئة كالسلبية في بـتلف سياساتها كنشاطاتها ابؼتعلقة 
كما أف كفاءة كخصائص العناصر التي تعتمد عليها ابؼنظمة في تصميم . بالعنصر البشرم كظركؼ عملو

الاعتماد على بـتصتُ )كتنفيذ الرسالة الاستقطابية ىو بؿدد آخر لو بالغ التأثر في بقاح العملية برمتها 
 . (في ابؼوارد البشرية أك ابػبراء في أعماؿ معينة

 فمثلا بعض الوظائف بؽا قدرة كبتَة على جذب ابؼرشحتُ لشغلها بؼا بستلكو :عوامل متعلقة بالوظائف
من خصائص كصفات يتمكن خلابؽا ابؼوظف من إبراز قدراتو كبرقيق ذاتو كابغصوؿ على التقدير 

كما أف عملية التحليل . كالاحتًاـ منها، زد على ذلك ما بوصل عليو من أجور كمكافآت نظتَ أدائها
الوظيفي كما توفره من معلومات عن الوظائف ىو كذلك لو الأثر الواضح في صياغة الرسالة 

 .الاستقطابية ابؼناسبة
 كىنا نقصد بو ما تتطلبو عملية من ماؿ كجهد ككقت كإجراءات كطرؽ :عوامل متعلقة بالاستقطاب

كأساليب كمصادر كالتي ىي ليست في متناكؿ بصيع ابؼنظمات، فبعض ابؼنظمات إمكانياتها المحدكدة 
تدفعها إلذ اعتماد الطرؽ كالأساليب كابؼصادر الأقل التكلفة الأمر الذم بود من فعالية عملية 

كالاعتماد على ابؼصادر الداخلية رغم عدـ امتلاكها على العناصر الضركرية بسبب )الاستقطاب 
ىذا من جهة كمن جهة أخرل فإف فهم كإدراؾ الرسالة الاستقطابية .(التكلفة الكبتَة للمصادر ابػارجية

لو دكر كبتَ في بقاح كفعالية الاستقطاب بؼا تشتمل عليو من معلومات مهمة حوؿ الوظائف 
كابؼواصفات ابؼرشحتُ الضركرين ككذا إجراءات التقدـ للتًشح كعليو بهب أف تتسم الرسالة الاستقطابية 
بالوضوح كالدقة كالصدؽ من أجل كسب ثقة ابؼرشحتُ كبسكينهم من ابزاذ القرار الصائب من التًشح 

كىناؾ جانب آخر لابد من الإشارة إليو كىو ابعانب القانولش للاستقطاب حيث التشريع كما . أك لا
يفرضو من قوانتُ تضبط ىذه العملية لو أثر كبتَ على العملية مثل الشركط ابؼتعلقة بابػدمة العسكرية 

كابغدكد الدنيا للأجور ككذا توظيف الأطفاؿ كإجراءات الاستقطاب كغتَىا من التشريعات التي تضعها 
 .ابغكومة في ىذا الصدد

 : اختيار الدوارد البشرية .2

بعد بزطيط احتياجات ابؼنظمة للموارد البشرية كجذب العناصر البشرية ابؼرشحة لشغل الوظائف الشاغرة 
على ضوء ما تضمنتو الرسالة الاستقطابية من معلومات تفصيلية كدقيقة نأتي إلذ مرحلة الانتقاء بفثلة في استقباؿ 

طلبات التًشيح كدراستها كمقابلة ابؼرشحتُ كاختبارىم ليتم تعيينهم في النهاية، نأتي إلذ مرحلة ىي الثانية في 
 .التوظيف كىي ليست أقل أبنية كلا حسما من الأكلذ كىي مرحلة الاختيار
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 العمليات التي تقوـ بها ابؼنظمة للمفاضلة بتُ الأفراد ابؼرشحتُ للوظيفة الشاغرة لانتقاء :تعريفالاختيار .أ 
الأفضل منهم بناء على معايتَ ككفق خطوات بؿددة يتم فيها استبعاد غتَ ابؼناسبتُ في كل خطوة منها أك 

كتنطوم عملية . بعد بؾموعة من ابػطوات حسب الأسلوب ابؼستخدـ تعويضي أك غتَ تعويضي أك ابؼركب
 :الاختيار على حقائق مهمة بسثل أبعاد اساسية لا بد من الإشارة إليهاكأخذىا بعتُ الاعتبار

  الاختيار عملية كشف للمؤىلات كالإبهابيات التي بيتلكها الفرد ابؼرشح كالتي على أساسها تتم ابؼقارنة
كابؼفاضلة كليست تتبع لسلبياتو كالوقوؼ عندىا، بل قد تتعداىا إلذ إمكانية الاستفادة منو مستقبلا في 

 .كظائف أخرل
  الاختيار عملية متكاملة تتضمن خطوات متلاحقة كمتسلسلة لغربلة ابؼتًشحتُ كانتقاء أفضلهم بناء

 .على معلومات كثتَة كموضوعية كصادقية كمعايتَ كاضحة كموضوعية
  عملية الاختيار ىي استثمار حقيقي لو عوائد مهمة فتتحق معو العالية كتتحسن الإنتاجية كبوص

 .الإنسجاـ كالتفاعل كالتعاكف ككذا تسهل معو تنفيذ البرامج التدريبية كالتنموية كبأقل التكاليف
  مبدأ التخصص الواسع في الاختيار أم أف ىذه العملية توفر أفراد بيكنهم شغل كظائف حاليا كمستقبلا

كليس فقط الوظائف الشاغرة حاليا، تفاديا لأم تضييق على اختيارات ابؼنظمة مستقبلا في حالة شغور 
 .كظائف أخرل كانعداـ أك صعوبة ملئها بعناصر جديدة

  ارتباط عملية الاختيار برسالة ابؼنظمة كثقافتها التنظيمية كالتي بهب أف تؤخذ بعتُ الاعتبار في اانتقاء
 .أفضل ابؼرشحتُ

  ابؼسؤكلية ابؼشتًكة في الاختيار حيث أف إدارة ابؼوارد ابشرية تشرؼ على العملية بالتعاكف مع مدراء
الوحدات الإدارية في كل الإجراءات من برديد ابؼعايتَ كالقياـ بابؼفاضلة كإجراء ابؼقابلات كالاختبارات 

كابغكم على صلاحية ابؼرشحتُ ككل ىذا يكوف لصالح لنجاح كفعالية عملية الاختيار بؼا يضمنو من 
 . موضوعية كمصداقية كعدالة في التنفيذ

 عملية نظمية تتضمن أربعة عناصر أساسية ىي ابؼدخلات كالعمليات كابؼخرجات كالتغذية رالاختيا 
 :العكسية، كبيكن بسثيلها في الشكل التالر

 عملية الاختيار كنظام: 02الشكل رقم 
 
 
 

 لسرجات العمليات مدخلات

 التغذية العكسية
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 :كفيما يلي شرح بؽذه العناصر
 كأىم العناصر التي تتضمنها بقد: الددخلات: 

  ابؼوارد بشرية ابؼرشحة لشغل الوظائف الشاغرة كالتي تتوفر على ابؼتطلبات كابؼؤىلات المحددة كتم
 .جذبها عن طريق الاستقطاب

  معايتَ الانتقاء التي تم برديدىا مسبقا بناء على نتائج التحليل الوظيفي كالتي ستم تناكبؽا
 .لاحقا

  ابؼسؤكلوف عن عملية الاختيار كككل ابؼتدخلتُ فيو من فنيتُ كخبراء خاصة فيما بتعلق
 .بالاختبارات كإجراء ابؼقابلات

  الوسائل ابؼادية من أدكات كبذهيزات ككذا ابؼخصصات ابؼالية المحددة بؽذه ابؼرحلة ابؼهمة من
 .التوظيف

 ُالقوانتُ كالتشريعات ابؼوضوعة كالتي تضبط العملية ككل من استقباؿ الطلبات إلذ التعيت. 
 كتتضمن كل الفعاليات التي تقاـ من أجل ابؼفاضلة كالانتقاء من:العمليات: 

 استقباؿ للطلبات كمعابعتها كالتأكد من ابؼعلومات بها. 
 إجراء ابؼقابلات بدختلف أنواعها 
 إجراء الاختبارات على اختلاؼ أنوعها. 
 ابؼقابلة النهائية كالقبوؿ ابؼبدئي. 
 ُاستصدار قرارات التعيت. 

 ىي نواتج العمليات التي خضعت بؽا ابؼدخلات كابؼتمثلة في: الدخرجات: 
  موارد بشرية مؤىلة ككفؤة مؤىلة للدخوؿ ضمن كوادر ابؼنظمة كمزكلة أعمابؽا في الوظائف

 .الشاغرة التي شغلتها
 أداء عالر كإنتاجية مرتفعة كفعالية تنظيمية عالية. 

 ىي عبارة عن معلومات مرتدة حوؿ الاختيار تشتمل على تقييم للعملية بحيث :التغذية العكسية
 .يتم الوقوؼ على إبهابياتها لتعزيزىا كبرسينها كسلبياتها بؼعابعتها كبذنبها في قاد الاختيارات

 عند اختيار ابؼرشحتُ لشغل الوظيفية فإف ابؼنظمة بسلك على العموـ ثلاثة :مداخل تصميم عملية الاختيار .ب 
 :أساليب
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 بدوجبو يتم كضع نقاط لكل خطوة من خطوات الاختيار كيقوـ ابؼرشح باجتياز : الأسلوب التعويضي
كل ابػطوات كبصع النقاط التي ستكوف الفيصل في قرار ابؼفاضلة بتُ ابؼرشحتُ مع ضركرة بذاكز ابغد 

الأدلس من النقاط المحدد كبالتالر حسب ىذا ابؼدخل الفشل في أم مرحلة لا يعتٍ الإقصاء أك 
الاستبعاد كبيكن لأم مرشح النجاح حتى كلو افتقر إلذ خاصية اساسية تتضمنها أم خطوة من 

 .خطوات الاختيار كىذا ما يعاب على ىذا الأسلوب
 ىنا خطوات الاختيار بدثابة حواجز لا بيكن اجتيازىا دكف النجاح فيها أم : الأسلوب غتَ التعويضي

 .أف الانتقاؿ إلذ أم خطوة يشتًط النجاح في التي تسبقها كامتلاؾ ابػاصية التي تكشفها
 كتتضمن الأسلػػػػوبتُ معا حيث جزء من الاختيار يتطلب النجاح في كل خطػػػوة منو : الأسلوب ابؼركب

للاستمرارية كجزء آخر يتطلب اجتيػػػػػػاز بصيع ابػطوات كبصع ابغػػػد الأدلس من النقػػػاط أكثػػػػػػر من غػػػتَه 
 . للنجاح

 الأشكال البيانية الدمثلة للأساليب الدستخدمة في الاختيار: 03الجدول رقم 
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 بؾموعة ابػصائص كابؼواصفات الواجب توفرىا في ابؼتًشح لشغل الوظيفة كترتبط بدتطلبات :معايير الاختيار .ج 
الوظيفة كتستمد من برليل الوظائف كمعظم أنظمة التوظيف تقريبا تشتًؾ في متطلبات معينة نذكرىا 

 :فيمايلي

 ىي عادة ما تشتًط لشغل الوظائف العامة، حيث تعطى الأكلوية للمواطنتُ على الأجنبيتُ :الجنسية
لتفهمهم لبيئة العمل كضمانا لولائهم كاستمراريتهم، كفي حالة عدـ توفر العناصر ابؼناسبة من ابؼواطنتُ 

 .يتم اللجوء استثناءا للأجنبيتُ كبشركط بؿددة
 للعمل كذلك ضمانا حتشتًط بعض أنظمة التوظيف حد أدلس معتُ لأعمار ابؼتقدمتُ للتًشي:السن

لقدرة ابؼرشح على برمل ابؼسؤكلية كأداء العمل كىناؾ بعض الأنظمة من تشتًط حد أعلى على بعض 
 .الوظائف ابػاصة كتلك التي تتطلب قدرات جسمية كذىنية معينة

 معظم أنظمة التوظيف تشتًط في ابؼرشحتُ بستعهم بصحة جيدة كلياقة بدنية بفتازة : اللياقة الصحية
بسكنهم من أداء الأعماؿ التي يوكلوف بها، فتشتًط خلوىم من الأمراض ابؼزمنة كابؼعدية ككذا الإعاقات 
الذىنية كابعسدية، كيتم إثبات ذلك بدلف بعد إجراء الفحص الطبي كالذم بيثل أحد مراحل الاختيار 

بعد القبوؿ ابؼبدئي، غتَ أف بعض ابؼنظمات تشتًطو في البداية بذنبا مضيعة الوقت كابعهد كالتكلفة 
 .الزائدة النابذة عن مركر مرشحتُ غتَ أصحاء بدراحل الاختيار

 بردد بناء على التحليل الوظيفي للوظيفة : التعليم والخبرة والتدريب والخصائص الشخصية والبدنية
 :ابؼراد شغلها، كبهب أف تكوف صادقة كقابلة للقياس كالتحقق منها، كبيكن أف ميز منها

 كيشتَ إلذ الدرجة العلمية اللازمة لشغل الوظيفة كنوعية التعليم الضركرية : الدستوى التعليمي
 .الواجب توفرىا في ابؼرشح بحيث تكوف متناسبة مع متطلبات الوظيفة فلا تزيد عنها كلا تقل

 ابؼهارات كابؼعارؼ كالقدرات التي اكتسبها ابؼرشح من بفارستو أعماؿ سابقة بؽا : الخبرة العملية
علاقة بالوظيفة الشاغرة، كعادة ما يتم برديدىا بالسنوات تقديريا فقط دكف الاعتماد على أسس 

 .علمية أمو موضوعية كاضحة
 بعض أنظمة التوظيف تشتًط على ابؼرشحتُ ابؼشاركة في برامج كدكرات تدريبية لتحستُ :التدريب

 .مهاراتهم كقدراتهم في إطار الوظيفة الشاغرة حتى يتمكنوا من أدائها على الوجو ابؼطلوب
 تشتًط بعض أنظمة التوظيف خصائص شخصية معينة في ابؼرشحتُ :الخصائص الشخصية 

 .كتلك ابؼتعلقة بسلوكياتهم كابذاىاتهم كميولاتهم
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 ىناؾ كظائف تتطلب خصائص بدنية معينة في شاغليها كقوة التحمل كطوؿ : الخصائص البدنية
 .الذراعتُ كمستول الطوؿ كسلامة السمع كالنظر، لذلك يتم اشتًاطها في اختيار ابؼرشحتُ

 قد يتًشح للوظيفة أشخاص بؽم سوابق سيئة في حياتهم ابؼدنية كالوظيفية، : حسن السيرة والسلوك
كتعرضهم للطرد من أعماؿ ما أك ابؼتابعات القضائية في قضايا معينة، الأمر الر يزعزع من ثقة ابؼنظمة 

 .فيهم كبهعلهم غتَ صابغتُ للوظيفة كىذا ما يصطلح عليو حسن الستَة كالسلوؾ
 .إلخ... كمستول التعليم، ابػبرة، ابؼهارات، الصفات الشخصية كالصفات ابعسمية، 

 : تتطلب عملية الاختيار بؾموعة من الإجراءات تتمثل في: إجراءات الاختيار .د 

 تعتبر ابػطوة الأكلذ في عملية الاختيار كىي عبارة عن لقاء سريع يتضمن من جهة :الدقابلة الدبدئية 
أسئلة كاستفسارات مباشرة كسريعة كغتَ متعمقة صادرة من الطرفتُ كتستهدؼ بصع ابؼعلومات اللازمة 

 .عن ابؼتًشحتُ كمدل استيفائهم للشركط ابؼطلوبة من جهة كعن الوظائف كمتطلباتها من جهة أخرل
 بعد إجراء ابؼقابلة ابؼبدئية كعلى ضوء ابؼعلومات التي تم بصعها كالاستفسارات :تقديم طلبات التوظيف

التي تم توضيحها يتحدد الأشخاص ابؼؤىلتُ للمرك للمرحلة التي تليها كابؼتمثلة في تقدلص طلبات 
 .التوظيف كتتضمن بماذج التوظيف كإرفاؽ الستَ الذاتية كابؼراجع كالتوصيات

 ىو عبارة عن بموذج كرقي مطبوع بوتوم على استفسارات إدارة ابؼوارد البشرية : بموذج التوظيف
عن ابؼتقدمتُ للوظيفة حوؿ ابػصائص الشخصية كابؼؤىلات العلمية كابػبرات ابؼكتسبة كابغالة 

الصحية كابؼيولات كالرغبات كالابذاىات كعن الأشخاص كابعهات التي بيكن الرجوع إليها للتأكد 
من صحة ابؼعلومات كعن الأشخاص الذين بيكنهم تقدلص التزكيات كالتوصيات بالإضافة إلذ 

التوقيع كتاريخ تقدلص الطلب، كيقوـ ابؼتًشح بدلء الاستمارات بخط اليد كتقدبيها ليتم مراجعتها 
بالتأكد بفا تضمنتو من معلومات كمقارنتها بالشركط ابؼطلوبة من أجل استبعاد غتَ ابؼتطابقة 

ىذا كنشتَ إلذ أف بعض ابؼنظمات تلجأ بؽذه ابؼرحلة قبل . كاختيار الأفضل من تلك ابؼتطابقة
كما أنو لا يوجد بموذج موحد لطلبات . ابؼقابلة ابؼبدئية فتحدد على أساسها من يتم مقابلتهم

كعلى . التوظيف فهي بزتلف باختلاؼ طبيعة الوظائف كابؼعلومات الواجب توفرىا في من يشغلها
العموـ الشي ابؼهم في ىذه النماذج ىو أف تكوف مصممة جيدا بحيث تشمل ابؼعلومات الأساسية 

 .كتسهل كتسرع عملية ابؼراجعة فيما بعد بدا يسمح تقليل ابعهد كالوقت

 كصف مكتوب يتضمن معلومات حوؿ ابؼتًشح فيما بىص درجاتو التعليمية : الستَة الذاتية
كخبراتو ككذا مشاركاتو كإبقازاتو كاىتماماتو البارزة، كبهب عند دراستها التأكد من ابؼعلومات 
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ابؼوضوعة من حيث الصحة كالتناقض كالأبنية ككذا تتابع التواريخ فيما بىص الإبقازات كعدـ 
 . التًكيز على ابؽامشية منها كالتي ليست بؽا علاقة بالوظيفة

 ىي عبارة عن رسائل تضم معلومات حوؿ ابؼتًشح يقدمها أشخاص أك : التوصيات كابؼراجع
جهات تعرفو كلا يوجد بموذج موحد لكتابتها كرغم أف أغلبيتها إبهابية نتيجة لاختيار ابؼتًشح 

للأشخاص كابعهات التي تعدىا أك بررج ىؤلاء ابؼوصيتُ من كتابة الأمور السلبية حوؿ ابؼتًشح أك 
العمومية كعدـ التحديد التي تغلب على مضمونها، رغم كل ىذا فإنها بيكنها أف تقدـ معلومات 

يصعب بصعها بالوسائل الأخرل للاختيار شريطة أف تكوف مصممة جيدا بدا بىدـ كيصلح 
 .للوظيفة ابؼعنية كأىم متطلباتها

 بعد ابؼقابلة ابؼبدئية كاستقباؿ طلبات التوظيف كمراجعتها تلجأ بعض ابؼنظمات إلذ :الاختبارات 
الاختبارات لتقرر الأنسب كالأحق بدواصلة مراحل الاختيار لشغل الوظائف الشاغرة، كىنا نشتَ إلذ 
أف الاختبار ىو جزء من الاختيار كلا يعتٍ بالضركرة القبوؿ في الوظيفة كما أنو بودد ابؼرشح الأفضل 

كالأنسب كلا يضمن أداءه مستقبلا، بالإضافة إلذ أنو كعلى ضوء طريقة إعداده كأمانة من يشرؼ 
كما أنو ىناؾ كظائف يستغتٌ فيها عن الاختبارات كالوظائف الفنية ابؼعقدة . عليو تتحدد نتائجو

. كالوظائف القيادية الضخمة كالوظائف غتَ ابعذابة كالوظائف ذات الطبيعة السرية كالوظائف ابؼؤقتة
 :كعلى العموـ فإنو توجد أشكاؿ بـتلفة لإجراء الاختباراتفقد تكوف

 تتطلب قدرة برليلية ) تتضمن أسئلة مكتوبة كتتطلب إجابات مكتوبة مقالية مفتوحة تحريرية
أك ( إجابة بؿددة ككلمة أك رمز أك بصلة قصتَة أك اختيار بؿدد)أك موضوعية بؿددة  (ككتابية

لصور أشخاص أك مناظر أك رسومات غامضة كاختبار ىتَماف ركرشاخ )إسقاطية تفستَية 
H .Rorschach)  تتضمن استبانات حوؿ جوانب متعددة حوؿ )أك مستودعات الشخصية

 .(الشخصية كمستودع مينسوتا
 لقياس الأداء بفثلا في القدرة على أداء ابؼهاـ كالأعماؿ كالتي يصعب تقييمها بالشكل عملية 

كقوة )السابق، كيتضمن ىذا الشكا امتحانات موقفية براكي الواقع كامتحانات القدرة ابعسدية 
 .(التحمل كاللياقة البدنية

 في شكل مقابلات ىادفة إلذ الوقوؼ على شخصية كمظهر ابؼتقدمتُ للوظيفةشفهية . 
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  كتتستخدـ كل الأشكاؿ السابقة كبسس ابعوانب ابؼختلفة للأداء من إقامية في مراكز التقويم
خلاؿ بفارسة نشاطات كبسارين فردية كبصاعية بؼدة معينة بابؼركز للوقوؼ على مهارات كقدرات 

 .كمعارؼ ابؼشاركتُ
ىذا كإضافة إلذ الأشكاؿ السابقة فللاختبارات أنوع بـتلفة أيضا كبيكن أف بميز حسب ابؼراد قياسو 

 :منهاالأنواع التالية

 كتهدؼ إلذ كشف عن إمكانات ابؼتًشحتُ كمستوياتها :اختبارات القدرات والاستعدادات
كمقارنتها بتلك ابؼطلوبة في الوظائف، كبييز ىذا الاختبار بتُ القدرة كابؼهارة فالشخص ابؼتمع 

بالإمكانيات بيكنو اكتساب ابؼهارت كالشخص ابؼهارم لو قدرات جعلتو كذلك، كعليو اكتساب 
القدرات كتدعيمها بابؼمارسة كالتعلم كالتدريب بيكن من امتلاؾ ابؼهارات، كعلى العموـ بيكن أف 

 : بميز بتُ القدرات التالية

  (الخ....الفهم اللغوم، الاستنتاج ابؼنطقي، القدرات العددية، )القدرات الإدراكية 
  (الخ...استيعاب العلاقات ابؼيكانيكية، معرفة الأدكات كاستخداماتها، )القدرات ابؼيكانيكية. 
  سرعة الاستجابة البدنية، اتساؽ حركة اليدين كالعتُ، اختبارات ابغواس )القدرات ابغركية

 الخ....كحدة البصر،
 تهدؼ إلذ اكتشاؼ كقياس صفات شخصية غتَ ملموسة من أجل :اختبارات الشخصية 

إحداث التوافق بتُ بمط شخصية ابؼتًشحتُ كما تتطلبو الوظائف الشاغرة ككذلك اكتشاؼ 
الأمراض النفسية ابؼمكن كجودىا بؼا ذلك من تأثتَ عبى أدائهم، كىنا بميز بتُ العديد من 

الاختبارات أبنها اختبارات إسقاط الشخصية في شكل قصص أك رسوـ بيانات بعد تعريض 
ابؼتًشح بؼواقف أك رسوـ كصور غامضة غتَ كاضحة ليعبر عنها ىو في قصص أك رسوـ كاختبارات 

ىذا . قائمة ابعرد الذاتي في شكل استجابات لقائمة من العبارات كابعمل ابؼعدة كابؼدركسة مسبقا
الإنبساطية، : كىناؾ اتفاؽ كبتَ بتُ علماء النفس على أف للشخصية بطسة أبعاد أساسية ىي

ىذا كنشتَ إلذ أف البعض يعيبوف . العصابية، التقبل، الإحساس الداخلي، كالانفتاح على التجارب
 افتًاضو ثبات الصفات الشخصية كإبنالو لتأثتَ العوامل ابؼوقفية تعلى ىذا النوع من الامتحانا

كالبيئية ككذا دكافع الأفراد، كما يعتبركنو تعديا على خصوصية ابؼتًشحتُ خاصة في حالة 
 . الاستخداـ السيئ لنتائجها بدا يؤثر سلبا على نفسية الأفراد
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 يهتم ىذا النوع من الاختبارات بالوقوؼ على سلوكيات ابؼتًشحتُ كمهاراتهم :اختبارات السلوك 
في إقامة علاقاتهم كذلك في مواقف سابقة باستخداـ اختبار كصف السلوؾ ابؼتكوف من أسئلة 

 .معدة مسبقا أك في حالة تعريضهم بؼواقف حرجة باستخداـ اختبار ابغدث أك ابؼوقف المحرج

 أم التحصيل النظرم كالتطبيقي حيث يهتم ىذا النوع من الاختبارات بددل :اختبارات التحصيل 
إبؼاـ ابؼتًشحتُ بكل جوانب العمل ابؼعرفية الفنية كالعملية كالقانونية كغتَىا كعليو بيكن الاعتماد 

 ابؼكوف من بؾموعة من الأسئلة ابؼرتبطة بالوظيفة الشاغرة بهدؼ اختبار استقصاء الدعرفةعلى 
 بفثلة في كضع ابؼرشحتُ في اختبارات الأداءالوقوؼ على مدل معرفة ابؼرشحتُ بالوظيفة، أك 

بماذج عمل مصطنعة أك فعلية للوظيفة ابؼعنية من أجل التنبؤ بأدائهم ابؼستقبلي كالوقوؼ على 
 .إمكانية بقاحهم فيها

 إف بقاح الفرد في أداء عملو كفي ابؼنظمة عموما لا يتوقف على قدراتو :اختبارات الرغبة في العمل 
كظركؼ العمل ابؼتوفرة فقط بل رغبتو في العمل أيضا فهي لا تقل أبنية عن العنصريتُ السابقيتُ، 
كلذلك لا بد من كجود توافق كانسجاـ بتُ ابؼتًشحتُ كالوظائف التي يشغلونها كبقية أفراد ابؼنظمة 
لذلك لا بد من الوقوؼ على ميولاتهم كمدل توافقها مع ابؼيولات ابؼطلوبة للوظيفة بالاعتماد على 

، بالإضافة إلذ برديد ابػصائص الوظيفية التي يفضلونها في كظائفهم من خلاؿ اختبارات الديول
، كعليو فهذا النوع من الاختبارات يفيد في برديد الوضع ابؼفضل ابغالر اختبارات التفضيل

 .كابؼستقبلي للأفراد كالذم يلبي رغباتهم كاحتياجاتهم
ىذا كنشتَ في الأختَ إلذ أنو توجد اختبارات أخرل للحكم على مدل أىلية الأشخاص لشغل 
 .الوظائف الشاغرة على غرار تلك ابؼتعلقة بالأمانة كالاستقامة كالصدؽ التي يتصف بها ابؼتًشحوف

 ابؼقابلة ىي عبارة عن لقاء يتضمن بؿادثة شفوية بتُ طرفتُ أحدبنا بفثلا للمنظمة كالآخر :الدقابلات 
ابؼرشح للوظيفة كابؽدؼ منها ىو الوقوؼ على استعدادات كجاىزية كدافعية ابؼرشحتُ لشغل الوظائف 
الشاغرة، ىذا كتتم ابؼقابلة بدختلف أنواعها بأساليب بـتلفة كفق خطوات بؿددة كيتطلب بقاحها توفر 

 .شركط أساسية

 كبيكن أف بميز بتُ الفردية كابعماعية كابؼتعاقبة، كفيمايلي شرحها:أنواع الدقابلات: 

 كىنا تتم مقابلة متقدـ كاحد من بتُ ابؼتقدمتُ كقد بيثل أماـ كل أعضاء :الدقابلة الفردية 
 .بعنة ابؼقابلة أك أماـ كل عضو على حدل تفاديا للارتباؾ كالتأثر بالآراء
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 ىي الأخرل بذرل عن طريق شخص كاحد أك أكثر كلكن يتم فيها الالتقاء :الدقابلة الجماعية
بدجموعة من ابؼتقدمتُ للوظيفة في آف كاحد كرغم أنها توفر الوقت بابؼقارنة مع النوع السابق 

 .إلا أنها برد من حرية ابؼتقدمتُ في أخذ فرصتهم الكاملة في تقدلص معلوماتهم كآرائهم

 كىي عبارة عن سلسلة من ابؼقابلات الفرديةأك ابعماعية ابؼتتابعة يلتقي :الدقابلات الدتعاقبة
فيها ابؼتقدـ للوظيفة أك ابؼتقدمتُ بدجموعة من ابؼنفذين للمقابلة كابؼتخصصينفي بؾالات 
بـتلفةكاحدا تلو الآخر،كرغم الوقت الذم تتطلبو فهي تتيح بصع ابؼعلومات حوؿ جوانب 

 .متعددة حوؿ ابؼتقدمتُ
 تعتمد ابؼقابلات بؾموعة من الأساليب أبنها:أساليب الدقابلات: 

 مقابلات ذات حرية كمركنة بؿدكدتتُ فهي تعتمد على برديد أسئلة مسبقة : الدقابلة الدوجهة
 .يستًشد بها منفذ القابلة في إجرائها مع إمكانية التصرؼ عند الضركرة

 مقابلات حرة كمرنة تتيح طرح أسئلة مفتوحة كبـتلفة دكف قيود بذعل : الدقابلة غير الدوجهة
 .ابؼتقدمتُ للوظيفة يفصحوف كيعطوف أكبر قدر من ابؼعلومات

 كتعتمد على طرح أسئلة معينة تضغط على ابؼتقدمتُ كتثتَ أعصابهم بشكل :مقابلة الضغوط 
بهعلهم غتَ مرتاحتُ ككل ىذا من أجل الوقوؼ على درجة برملهم لضغوط العمل التي 

 .سيصادفونها أثناء تأديتهم بؼهامهم

 كىي تلك التي تتضمن الأساليب السابقة، أم جزء منها يكوف موجو :الدقابلة الدختلطة
 .كآخر غتَ موحو كآخر ضاغطيثتَ الانفعالات كردكد الأفعاؿ

 تتم ابؼقابلة كفق ثلاثة مراحل أساسية ىي:خطوات الدقابلة : 

 كىي مرحلة إعدادية بزطيطية بزص عناصر مهمة في ابؼقابلة ىم :مرحلة ما قبل الدقابلة
ابؼشرفتُ على ابؼقابلة، مواصفات الوظيفة، مكاف ابؼقابلة، موعد ابؼقابلة كمدتها، أسئلة 
ابؼقابلة، ىذه العناصر بهب برديدىا بصفة دقيقة كملائمة كمناسبة، فمن يقوـ بابؼقابلة 

يفضل أف تكوف بعنة يتوفر أعضائها على ابػبرات كابؼهارات اللازمة خاصة ابؼهارات 
الاتصالية، أما الوظيفة فلا بد من مراجعة كصفها كالوقوؼ على متطلباتها كبـتلف 

خصائصها، أما ابؼكاف فيشتًط ابؼلاءمة من حيث النظاـ كالأربوية كتوافر التجهيزات 
ابؼطلوبة، في حتُ موعد ابؼقابلة بهب أف يكوف مناسبا كمدتها فيجب كافية لتحصيل 
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ابؼعلومات ابؼطلوبة، أما بخصوص الأسئلة فأىم ما يشتًط فيها البساطة كالوضوح كالتًتيب 
 .كالدقة كالتنوع كالشمولية

 كتتم ىي الأخرل كفق خطوات متتابعة تبدأ بتأسيس ابعو العاـ للمقابلة من :مرحلة الدقابلة
ثم يتم اختيار . خلاؿ التحية كالكلمات التًحيبية كالتقدبيية لإزالة أم توتر عن ابؼتقدمتُ

الأسلوب ابؼناسب للمقابلة كطرح الأسئلة كتدكين الإجابات مع ضركرة التقيد بالإصغاء 
ابعيد، لتختتم ابؼقابلة بإتاحة الفرصة للمتقدمتُ بتقدلص أم إضافات أك طرح أم أسئلة مع 

 .كفي الأختَ يتم شكرىم كتوديعهم بلباقة كىدكء. بذنب الدخوؿ في مناقشات لا جدكل منها
 كىي مرحلة تقوبيية يتم فيها تقولص إجابات ابؼتقدمتُ للوظيفة من :مرحلة ما بعد الدقابلة

طرؼ كل عضو في اللجنة لتناقش فيمابعد بصاعيا كعلى ضوئها تتم التعديلات كبردد 
النتائج، كيشتًط ىنا الاعتماد على بموذج منظم يتضمن معايتَ كاضحة كمقاييس بؿددة 

كتقديرات رقمية للمعلومات المجمعة في كل ابعوانب كلابد من الابتعاد عن إجراء ابؼقارنات 
 .بتُ ابؼتقدمتُ للوظيفة

 من خلاؿ العرض السابق ابؼتعلق بدراحل ابؼقابلة ننوه إلذ اف بقاح مقابلات :شروط لصاح الدقابلة
 :التوظيف يتطلب

 بكل مراحل كعناصر ابؼقابلة دكف إقصاء أك بذاىل لأم منها:الاىتمام. 
 بابػطة ابؼوضوعة كالتًتيب ابؼنطقي كالتسلسل ابؼوضوع بؼراحل ابؼقابلة:الالتزام. 

كفي الأختَ نشتَ إلذ أف ابؼقابلة ليست ىي الاختيار بل جزء منو كقد تتأثر نتائجها بظركؼ ابؼقابلة أك 
أك عناصر التقييم كمقاييسها كاختلاؼ كجهات نظر فريق ابؼقابلة  (بكسر الباء)خصائص ابؼقابلتُ 

بشأنها كقد كجهت بؽا انتقادات بهذا ابػصوص غتَ أنها فرصة لاستكماؿ ابؼعلومات كالتأكد منها في 
 . ظل عدـ كجود بديل أكثر دقة يعتمد عليو حتى الآف

 برضتَ كشوؼ بأبظاء ابؼرشحتُ الصابغتُ للتعيتُ كملفاتهم لعرضهم على الإدارة :الترشيح للتعيين 
 .العليا لاستصدار قرارات التعيتُ

 اختبار أختَ للمرشحتُ يتم من خلالو التأكد من صلاحيتهم صحيا:الكشف الطبي . 
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 خطوات عملية الاختيار: 03الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

من أجل ابغكم على بقاح عملية الاختيار كأف ما تم بذلو من ماؿ كجهد ككقت : تقييم عملية الاختيار .ه 
كإجراءات كلو مبرر كموضوعي كعادؿ كانو استثمار مولد للعوائد فإنو لابد كأف تكوف لدينا معلومات حوؿ 

أداء من تم اختيارىم كتعيينهم في الوظائف الشاغرة كالتي يتم ابغصوؿ عليها من مدراء الوحدات الإدارية، 
 :لتتم عملية التقييم على ضوء بؾموعة من ابؼعايتَ ابؼشهورة كىي

 يرتكز أساسا على ابؼقارنة بتُ نتائج الاختيار التي برصل عليها ابؼتًشح كنتائج :معيار صحة النتائج 
، فإف كاف ىناؾ تطابق كبتَ (نتائج بذربة الأداء)أدائو للعمل خلاؿ فتًة بذربتو قبل التثبيت في الوظيفة 

كعلاقة ارتباط إبهابية كقوية فهذا يدؿ على أف الاختيار ناجح كأف ابؼرشح تتوفر فيو ابؼتطلبات 

 استقبال طالبي العمل

الفحص الأولي لطلبات التوظيف 
 (مقابلة مبدئية)

 الاختبارات

 الدقابلة

 الاختيار الأولي

 القرار النهائي

 الكشف الطبي

 التعيين

 الرفض
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كما يعاب على ىذا ابؼعيار عدـ أخذه بعتُ الاعتبار الأداء السيء ابػارج . الضركرية لشغل الوظيفة
 .عن السيطرة لظركؼ ما بؼرشحتُ معينتُ الأمر الذم يؤثر على ابغكم السليم على عملية الاختيار

 كىو مؤشر على درجة الثقة التي تتميز بها عملية الاختيار النابذة عن ثبات نتائجو، : معيارالدصداقية
حيث تدؿ على بقاح العملية في حالة ما إذا أدت إلذ نفس النتائج تقريبا كانتقاء نفس ابؼرشحتُ إذا 
 .ما أعيد ككرر الاختيار مرات أخرل في نفس الظركؼ ككفق نفس الإجراءات كبناء على نفس ابؼعايتَ

 حيث كلما كانت نتائج أداء فتًة للاختبار للأفراد الذين تم اختيارىم :معيار انتشار قيم الظاىرة 
متقاربة كلما ساعدنا ذلك على ابغكم على عملية الاختيار سواء بالإبهاب أك بالسلب حسب 

 ناجح كإف كانت النتائج متباعدة أكسلبية رالنتائج بذربة الأداء إف كانت إبهابية كمتقاربة كاف الاختيا
 .كمتقاربة كانت الاختيار فاشل

 تقييم عملية الاختيار وفق معيارانتشار قيم الظاىرة: 04الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إيجابية

 سلبية

داء
 الأ

تجربة
ج 

نتائ
 

 متباعدة متقاربة

 تقارب نتائج تجربة الأداء

 نتائج تجربة الأداء إيجابية

 نتائج تجربة الأداء سلبية

ختيارعملية الا  
ة ناجحسليمة  

ختيارعملية الا  
 غير سليمةوفاشلة

ختيارعملية الا  
 غير سليمةوفاشلة

ختيارعملية الا  
 غير سليمةوفاشلة
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 إف القرارات ابؼتخذة في إطار اختيار : معيار احتمالات قرارات الاختيار بناء على اتجاىها وصحتها
 :العناصر البشرية ابؼرشحة لشغل الوظائف الشاغرة لا بزرج من ابغالات الأربعة التالية

 أم أف قرار رفض ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة كاستبعادىم كاف غتَ : قرارات سلبية خادعة
الأمر الذم بهعل ابؼنظمة تتحمل تكاليف اختيار دكف . صحيح كبالتالر الاختيار كاف فاشلا

 .عائد، بالإضافة إلذ تكلفة الفرصة الضائعة من خلاؿ خسارتها بؼوارد بشرية مؤىلة كصابغة للعمل
 أم أف قرار قبوؿ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة كاف غتَ صحيح : قرارات إيجابية خادعة

كىي أخطر القرارات ابؼمكن أف تتخذىا ابؼنظمة عند الاختيار، إذ . كبالتالر الاختيار كاف فاشلا
بسكن موارد بشرية غتَ صابغة كغتَ مؤىلة للعمل بابؼنظمة كىذا ينعكس سلبا على إنتاجية ابؼنظمة 

 .كفعاليتها
 أم أف قرار قبوؿ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة كاف صحيحا :قرارات إيجابية صحيحة 

كبالتالر على كل منظمة أف تسعى إلذ ابزاذ مثل ىذه القرارات .كبالتالر الاختيار كاف ناجحا
 .فكلما زادت نسبتو كلما كاف ذلك مؤشر على بقاح العملية

 أم أف قرار رفض ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة كاستبعادىم كاف :قرارات سلبية صحيحة 
كبهو أيضا من القرارات المحبذة عند الاختيار باعتياره أيضا .صحيحا كبالتالر الاختيار كاف ناجحا

 .مؤشر على بقاح عملية الاختيار إذا ما ارتفعت نسبتو

 تقييم عملية الاختيار وفق معيار احتمالات قرارات الاختيار بناء على اتجاىها وصحتها: 05الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ختيارعملية الا  

 غير سليمةوفاشلة

ختيارعملية الا  

 ناجحة

ختيارعملية الا  

 ناجحة

ختيارعملية الا  

 غير سليمةوفاشلة

(قبول الدرشح)إيجابية   

داء
 الأ

تجربة
ج 

نتائ
 

 صحة نتائج تجربة الأداء صحيحة خاطئة

(رفض الدرشح)سلبية   
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. أم قبوؿ ابؼرشح للوظيفة ضمن كادر ابؼنظمة بؼزاكلة أعماؿ بؿددة مقابل راتب معتُ: تعيين الدوارد البشرية .3
 :كيتضمن التعيتُ أربعة نقاط أساسية ىي

كيتضمن مقدار الراتب كابؼيزات التي بوصل عليها ابؼوظف مقابل عملو ابعديد كتقوـ : إصدار قرار التعيين .أ 
 .بإداره ابعهة ابؼختصة في ذلك

باعتبار ابؼوظف جديد على ابؼنظمة بكل ما برتويو كما بييزىا فلابد من كضعو في الصورة : التهيئة الدبدئية .ب 
 .فيما بىص عملو كمسؤكلياتو كصلاحياتو كعلاقاتو ككذا أىداؼ ابؼنظمة كسياساتها كإستًاتيجياتها

أك ما يسمى بفتًة الاختبار كابؼلاحظة كالتي يشرؼ عليها الرئيس ابؼباشر للموظف من : فترة التجربة .ج 
كالتي على أساسها  (..ابؼهارات كالكفاءات ككذا السلوكيات)خلابؽا يعد تقريرا مفصلا حوؿ ابؼوظف 

 .يوصي بتثبيتو أك برويلو إلذ عمل آخر أك فصلو
كيكوف نتيجة التقرير الإبهابي الذم صدر في حق ابؼوظف في نهاية فتًة التجربة كذلك بتعيتُ : التثبيت .د 

 .بشكل نهائي بؼزاكلة الوظيفة
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ملخص المحاضرة الرابعة 

إف ابغصوؿ على ابؼوارد البشرية يتطلب من ابؼنظمة ابؼركر على ثلاث مراحل أساسية ىي الاستقطاب كالاختيار 
كالتعيتُ، كيعتبر الاستقطاب ابػطوة الأكلذ باعتباره يكتشف العناصر ابؼؤىلة لشغل ابؼناصب الشاغرة كبيكن ابؼتًشحتُ 

من معرفة ابؼناصب الشاغرة كعليو فهو يصل بتُ عارض الوظيفة كطالبها لذلك كانت أبنيتو كبتَة بالنسبة للمنظمة 
كالفرد على السواء، إذف الاستقطاب اكتشاؼ فقط كليس توظيف، ككذلك الاختيار ىو انتقاء الأفضل من ابؼرشحتُ 
لشغل الوظيفة كليس توظيف ثم يأتي التعيتُ كالذم ىو قبوؿ الفرد ضمن كادر ابؼنظمة بؼزاكلة ابؼهاـ مقابل راتب معتُ 

كىذه ابؼرحلة ىي الأختَة في التوظيف كتتضمن نقاط أساسية أبنها استصدار قرار التعيتُ كالتهيئة ابؼبدئية كتثبيت 
 .ابؼوظف في الأختَ
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 المحاضرة الرابعةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 ماذا نعتٍ بالاستقطاب؟ كما ىي مصادره؟ .1
 ؟ما ىي العوامل ابؼؤثرة في عملية الاستقطاب .2
 ما ىي خطوات عملية الاختيار؟ .3
 ما ىي إجراءات عملية التعيتُ؟ .4

: اختبارات التوظيف التاليةاشرح : النموذج الثاني

 اختبارات القدرات كالاستعدادات .1
 اختبارات الشخصية .2
 اختبارات السلوؾ .3
 اختبارات التحصيل .4
 اختبارات الرغبة في العمل .5

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 .ابؼصادر الداخلية كابػارجية للاستقطاب من حيث الإبهابيات كالسلبيات .1
 .الأسبلوب التعويضي كغتَ التعويضي في تصميم عملية الاختيار .2
 .ابؼقابلات ابؼوجهة كابؼقابلات غتَ ابؼوجهة في عملية اختيار ابؼوظفتُ .3
 .التًقية الداخلية كالنقل الوظيفي .4

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

....... ..............تعتمد ككالات كمكاتب التوظيف في عملها تقنية .1
 معيار تقييم عملية الاختيار الذم يرتكز أساسا على ابؼقارنة بتُ نتائج الاختيار كنتائج بذربة الأدا ىو معيار .2

................. ....
قياـ الأفراد بالتنقل بتُ كظائف ابؼنظمة للتعرؼ عليها كبرستُ مهاراتهم كخبراتهم نعتٍ بها سياسة  .3

....................... 
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: ...................... عند إعداد أسئلة مقابلة الاختيار فإنو يشتًط فيها .4
...ك.......................ك......................ك.......................ك.......................ك

.................... 

ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 :مستودعات الشخصية تندرج ضمن شكل الاختبارات .1
 التحريريةالشفهيةالعملية

 :اختبارات الأداء تندرج ضمن اختبارات .2

 السلوؾ           التحصيلالرغبة في العمل
 :برديد أسئلة مقابلة الاختيار تتم في مرحلة .3

 ما قبل ابؼقابلة ابؼقابلة ما بعد ابؼقابلة
 :ابغكم على درجة الثقة التي تتميز بها عملية الاختيار يتم باستخداـ معيار .4

 سلبي خادع ابؼصداقية انتشار قيم الظاىرة

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 سلبي خادعإذا كاف قرار قبوؿ ابؼرشحتُ لشغل الوظائف الشاغرة غتَ صحيح فهو قرار  .1
 .........................................................................................................................................

 .ناجحاحسب معيار انتشار قيم الظاىرة إف كانت نتائج بذربة الأداء سلبية كمتقاربة كاف الاختيار  .2
 .........................................................................................................................................

 باختيارات تسمى الاختبارات التي تعد بشكل استجابات لقائمة من العبارات كابعمل ابؼعدة كابؼدركسة مسبقا .3
 إسقاط الشخصية

 .........................................................................................................................................

 الدقالية الدفتوحةضمن الاختبارات  يندرج H .Rorschachاختبار ىتَماف ركرشاخ  .4
 .........................................................................................................................................

 :لتفكتَ للبحثواأسئلة: النموذج السابع

 إذا ما تضمنت ابؼنظمة موظفتُ بثقافات متنوعة، كيف بيكن بؽا إدارة ىذا التنوع الثقافي؟ .1
 .افتًض أنك بصدد تقدلص طلب عمل في منظمة ما، اكتب ستَتك الذاتية مدرجا كل معلوماتك فيها .2
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 التدريب وتنمية الدهارات: المحاضرة الخامسة

إف أداء الأعماؿ بالكفاءة اللازمة لا يقتصر فقط على التخطيط ابعيد لاحتياجات ابؼوارد البشرية أك الاختيار 
الأنسب من ابؼهارات كالقدرات كالكفاءات، بل يتطلب متابعة مستمرة كإعداد متواصل من خلاؿ التدريب كالتطوير 

لكل ابؼوظفتُ جددا كانوا أك قدامى كفي كل ابؼستويات كالوظائف خاصة مع التطور التكنولوجي ابؼستمر كبذدد 
. أساليب كتقنيات الإنتاج كالعمليات كابؼبيعات كغتَىا من الأنشطة

 :تعريف التدريب وأهميتو .1

 ىو عملية منظمة كمستمرة كىادفة، بىطط بؽا من قبل ابؼنظمة لإكساب ابؼوظفتُ ابغاليتُ :تعريف التدريب .أ 
أك ابعدد كفي كل ابؼستوياتابؼعارؼ كابؼهارات كالقدرات اللازمة كتغيتَ سلوكهم كابذاىاتهم بشكل إبهابي بناء 

 :كعليو بيكن القوؿ أف مفهوـ التدريب يتضمن العناصر الأساسية التالية. لتحستُ قدراتهم على أداء كظائفهم

 عملية التدريب ىادفة تسعى ابؼؤسسة من خلابؽا إلذ برستُ الأداء من خلاؿ تنمية ابؼهارات :الذدف 
 .كالكفاءات كبرستُ بـتلف السلوكيات

 التدريب عملية تتضمن جهود بـطط بؽا بدقة قائمة على أسس كخطوات موضوعية بعيدا عن :التخطيط 
 .العشوائية كالاربذالية

 بدا أف البيئة التي نشط فيها ابؼؤسسة متغتَة كتشهد بروؿ كبتَ كمستمر في أساليب العمل فلا :الاستمرارية 
 .بد من مواكبة ذلك باستمرارية التدريب من أجل مواجهة ىذا التحدم

 فالتدريب يشمل كل ابؼوظفتُ بابؼؤسسة على اختلاؼ مراكزىم الوظيفية كفي جوانب بـتلفة بؽا :الشمولية 
 .علاقة بأداء ابؼوظف لعملو كىي ابؼعارؼ، ابؼهارات، القدرات، الابذاىات، السلوؾ، كالأداء الوظيفي

 النظاـ ىو عبارة عن بؾموعة من العناصر التي تتفاعل فيما بينها من أجل برقيق أىداؼ :التدريب كنظام
 :مشتًكة، كباعتبار التدريب عملية نظمية فهي تتضمن العناصر التالية

 كتتضمن بؾموعة من العناصر ىي: الددخلات: 
 ابؼدربوف، ابؼتدربوف، الإداريوف: الددخلات البشرية. 
 النفقات ابؼالية حوؿ البرامج التدريبية:الدخلات الدادية. 
 ثقافة ابؼنظمة بدا فيها فلسفة كقيم كعادات كابذاىات مرتبطة بالتدريب: مدخلات معنوية. 
 القوانتُ كالأنظمة كالتعليمات الصادرة: مدخلات قانونية. 
 طرؽ ركأساليب العمل، الأجهزة كابؼعدات ابغديثة: مدخلات تكنولوجية. 
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 السجلات كالتقارير حوؿ مستويات الأداء كالإنتاجية كمعدلات الغياب : مدخلات معلوماتية
 .كدكراف العمل كابؼواد التدريبية

 أم العملية التدريبية  بكل مراحلها كابؽادفة إلذ برويل ابؼدخلات إلذ بـرجات كابؼتمثلة في:العمليات: 

 برديد الاحتياجات التدريبيب. 
  (تصميم البرامج التدريبية كإدارتها كبرديد الطرؽ ابؼستخدمة)التدريب. 
 تقييم كمتابعة التدريب. 

 كتتمثل في الرصيد ابؼعارفي كابؼهارم ابؼكتسب من طرؼ ابؼتدربتُ ككذا مستول التقدـ :الدخرجات
 .كالتحسن ابغاصل في أدائهم بؼهامهم ككذا التغيتَات كالتعديلات في سلوكاتهم كابذاىاتهم

 أم ابؼعلومات ابؼرتدة حوؿ فعالية كبقاح عملية التدريب ككذا الثغرات كابؽفوات :التغذية العكسية
 .كالأخطاء التي تم تسجيلها كالتي بهب حصرىا كبرليلها بغرض بذنبها في قادـ البرامج التدريبية

بيكن الاستدلاؿ على أبنية التدريب من الفوائد التي بيكن ابغصوؿ عليها منو، : أهمية التدريب وفوائده .ب 
 :كالتي بكاكؿ إدراج أبنها في العناصر التالية

 فالأفراد ابؼتدربتُ بوسنوف من مهاراتهم كقدراتهم على برقيق إبقازات كظيفية أفضل : زيادة الإنتاجية
كما كنوعا الأمر الذم بوسن كيرفع من إنتاجية ابؼنظمة خاصة في ظل التطور الفتٍ ابغاصل في 

 .بـتلف العمليات الإنتاجية كالتي برتاج لتجديد كتطوير كبرستُ مستمر لإمكانيات العماؿ
 إف الاىتماـ بالعمماؿ ككظائفهم من خلاؿ التدريب بىلق لديهم الشعور : رفع الروح الدعنوية

بالراحة كالطمأنينة كالأمن كالاستقرار كيبعث لديهم الثقة في ابؼسؤكلتُ بفا يرفع منركحهم ابؼعنوية التي 
 .تنعكس جليا في برسن أداءاتهم

 يعتبر التدريب استثمار لو عائد بحيث أنو بيكن من :الاقتصاد في الإنفاق وتخفيض حوادث العمل
برقيق العديد من الوفورات فيما بىص الوقت كابعهد ك ابؼاؿ اللازـ لأداء الأعماؿ فابؼوظفوف 

 .يابؼتدربوف ينجزكف أعمابؽم بأقل بؾهود كفي كقت أقل كبأقل حوادث كتوقفات كأعطاؿ
 اشتًاؾ العاملتُ في الدكرات التدريبية كاكتسابهم للمهارات كابؼعارؼ : تقليل الحاجة للإشراف

اللازمة لتغطية بـتلف احتياجاتهم التدريبية فيما بىص الوظائف التي يشغلونها يؤدم بهم إلذ التوجيو 
الذاتي شيئا فشيء من خلاؿ الإشراؼ بأنفسهم على أعمابؽم كأدائهم لأف ابؼوظف ابؼتدرب يتقن 

 .عملو أفضل من غتَه
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 كلما يكتسب ابؼوظف مهارات أكثر فيما بىص عملو فيؤديو بفعالية : زيادة الاستقرار الوظيفي
أكبر كلما زاد تعلقو بو كبالتالر قل اىتمامو بتغيتَ الأجواء كالعمل بوظائف أخرل أك منظمات 

 .أخرل كىذا ما يقلل من معدلات الدكراف الوظيفي بابؼنظمة

 :تتم عملية التدريب كفق ابؼراحل التالية: تصميم عملية التدريب .2

إف عملية التدريب تنطلق من كوف أف ىناؾ فجوة بتُ مستول :مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية .أ 
قدرات كمهارات ابؼوظف ابغالية كبتُ ابؼستويات ابؼطلوبة لأداء الأعماؿ ابؼوكل بها، كعليو فأساس ىذه 

ابؼرحلة ىو برديد بؾموع التغتَات كالتحسينات ابؼطلوب إحداثها في معلومات كمهارات كابذاىات الأفراد 
لأداء كظيفية معينة باستخداـ بؾموعة من الأساليب كابؼقابلة، كالاستبياف، كابؼلاحظة، كتقارير العمل 

 :ىذا كبيكن أف بميز بتُ ثلاثة مستويات للاحتياجات التدريبية ىي.كتقييم الأداء كالاختبارات

كىنا بكاكؿ من خلاؿ ىذا ابؼستول الوقوؼ على مكمن الاحتياجات التدريبية :على مستوى الدنظمة -
كأكلوياتها كبؾالاتها في بـتلف الوحدات الإدارية كالأقساـ، الأمر الذم يتطلب إجراء برليل كامل كدقيق 

 .لأىداؼ ابؼنظمة كىيكلها التنظيمي كمواردىا كخططها كابؼناخ التنظيمي السائد

تعتبر عملية برليل الوظائف كتوصيفها ضركرية في ىذه العملية بؼا توفره من :على مستوى الوظيفة -
معلومات مهمة حوؿ متطلبات الوظيفة فيما بىص ابؼهارات كالقدرات كالكفاءات الللازمة لأدائها ككذا 
ظركفها، كعليو لا بد من إجراء مقارنة بتُ أداء الفرد كما تتطلبو الوظيفة لتحديد الاحتياجات التدريبية 

 .الواجب برسينها
إف ابؼهارات الواجب توفرىا في الفرد بزتلف باختلاؼ الوظيفة التي يؤديها إشرافية :على مستوى الفرد -

أك غتَ إشرافية كعليو برليل الفرد كفق ما بيلكو من قدرات كمهارات يتطلب أخذ ىذا بعتُ الاعتبار 
 .بغصر تركيزنا على النوع ابؼطلوب من ابؼهارات فكرية أك إنسانية أك فنية

 :كفيمايلي شكل يوضح ىذه ابؼرحلة
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 تحديد الفجوة في الاحتياجات التدريبية: 06الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : كتتضمن ثلاث خطوات أساسية:مرحلة التدريب .ب 

 عملية تعتٌ بتحديد الأىداؼ التدريبية كالتعليمية كانتقاء مفردات البرامج : تصميم البرنامج التدريبي
كتتابعها كتوقيتاتها كالأساليب التدريبية التي ستعتمد كشركط ابؼشاركة بالبرنامج كمعايتَ تقييم كقياس 

 .فاعلية البرنامج
 بؾموعة التحضتَات كالإجراءات كالأعماؿ التي تتطلبها طبيعة إقامة البرنامج : إدارة البرنامج التدريب

التدريبي كابؼتعلقة بالبرنامج في حد ذاتو، بابؼتدربتُ، ابؼدربتُ، التسهيلات التدريبية كإجراءات إتعقاد 
 .البرنامج

 تتعدد طرؽ التدريب بتعدد الأىداؼ ابؼرجوة منو، كبيكن أف بميز : برديد الطرؽ ابؼستخدمة في التدريب
 .التدريب في موقع العمل، التدريب خارج نطاؽ العمل: بتُ بؾموعتتُ

بؾموعة إجراءات تستخدمها الإدارة للحكم على مدل كفاءة :مرحلة تقييم ومتابعة فعالية التدريب .ج 
البرنامج التدريب كمدل بقاحو في برقيق الأىداؼ المحددة كيتم التقييم كفق بؾموعة معايتَ بزتلف باختلاؼ 

 : ابؼفكر الذم اعتمدىا كبيكن أف بميز بتُ

 :كىنا يركز على ثلاثة معايتَ أساسية ىي: Korbنموذج كورب  -
  فعالية عملية التدريب من خلاؿ التقدـ ابغاصل في مكتسبات ابؼتدربتُ فيما بىص ابؼهارات

 .كابؼعارؼ كالابذاىات
 تغتَ سلوؾ ابؼتدربتُ من خلاؿ تربصة ما تم اكتسابو في البرنامج التدريبي في الواقع العملي بابؼنظمة. 

 قبل التدريب بعد التدريب

 المهارات والمعارف والاتجاهات

 لا يقدر، لا يعرف، لا يريد

 يقدر، يعرف، يريد

الفجوة 

 التدريبية

 المستوى الحالي

 المستوى المطلوب
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  تأثتَ التدريب على ابؼنظمة ككل من خلاؿ النجاحات المحققة فيما بىص جوانب عدة كالإنتاجية
كالركح ابؼعنوية للموظفتُ كرضا العملاء كذلك نتيجة لتغتَ في مكتسبات ابؼوظف التدريبية 

 .كسلوكاتو

كتبناه كل من ىامبلتُ كىجارث، حيث حدد أربعة : D.Kirkpatrickنموذج دونالد كيركباتريك  -
مستويات لتقييم عملية التدريب تتدرج صعوبة قياسها من الأسهل إلذ الأصعب كقيمة معلوماتها من 

 :أقل قيمة إلذ أعلى قيمة ككذا تكرار استخدامها من متكرر نسبيا إلذ غتَ متكرر نسبيا كمايلي

 يتم ىنا استخداـ الاستبيانات أك إجراء ابؼقابلات أك عقد جلسات استماع بؼعرفة :رد الفعل
كبرديد انطباعات ابؼتدربتُ ابذاه البرنامج التدريبي كمدل رضاىم عن بـتلف فعالياتو من حيث 

 .المحتول كالإجراءات كالأساليب كالظركؼ ابؼصاحبة
 كتتمثل فيما أدركو ابؼتدرب من مبادئ كحقائق كمهارات كأفكار كابذاىات كنظريات :التعلم

كأساليب، أم درجة الفهم كالاستيعاب التي النابذة عن الاشتًاؾ في البرامج التدريبية حيث يتم 
مقارنتها بابؼستول الذم كانت عليو قبلا، كعليو فابؼقياس يعتٌ بذاكرة الفرد كليس سلوكو كحتى 

 .بيوف فعالا أكثر يتم اللجوء إلذ ابؼقارنة بتُ بؾموعتتُ أحدبنا ضابطة

 إف الانطباع الإبهابي للمتدربتُ ابذاه البرنامج التدريبي أك درجة تعلمهم المحققة منو لا تعتٍ :السلوك
بالضركرة حدكث نتائج سلوكية إبهابية فعلية في مواقع العمل، لذلك يتم ىنا قياس التغتَ الذم 

بوصل لسلوؾ ابؼوظف بعد اشتًاكو في البرنامج التدريبي، كتكمن صعوبة ىذا بؼقياس في إمكانية 
تداخل أثر التدريب مع أثر عوامل أخرل على ابؼوظف، أك عدـ توفر البيئة ابؼناسبة أك الفرصة 

ابؼلائمة لتطبيق ابؼكتسبات المحصل عليها، أك قصر الفتًة ابؼعتمدة بعد التدريب لتسجيل حصوؿ 
 .التغتَ أـ لا

 عند تصميم البرنامج التدريبي يتم كضع بؾموعة من الأىداؼ ابؼراد يلوغها على مستول : النتائج
الفرد كابؼنظمة فيما بىص الإنتاجية كالتكلفة كالركح ابؼعنوية كالأداء، كعليو يتم قياس أثر البرنامج 
التدريبي على ىذه النتائج ابؼرغوبة كابؼتوقعة من خلاؿ إجراء مقارنة السجلات قبل كبعد التدريب 
غتَ أف ىذا النوع من ابؼقاييس لا يأخذ بعتُ الاعتبار العوامل الأخرل التي تؤثر على الأىداؼ 

 .التنظيمية كالتي ليس للموظف دخل فيها
 :كقد اعتمد في بموذجو على بطسة معايتَ ىي: Hamblinنموذج ىامبلين  -

 آراء ابؼتدربتُ ابذاه التدريب كفعالياتو: رد الفعل. 
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 فعالية عملية التدريب من خلاؿ التقدـ ابغاصل في مكتسبات ابؼتدربتُ فيما بىص : التعلم
 .ابؼهارات كابؼعارؼ كالابذاىات

 تغتَ سلوؾ ابؼتدربتُ من خلاؿ تربصة ما تم اكتسابو في البرنامج التدريبي في الواقع أي : السلوك
 .العملي بابؼنظمة

 تأثتَ التدريب على ابؼنظمة ككل من خلاؿ الوقوؼ على التغتَات ابغاصلة على : أداء الدنظمة
 .الأداء التنظيمي كما كنوعا

 كتتمثل أساسا في نتائج أخرل لد يتم قياسها سابقا في ابؼعايتَ الأربعة السالفة :النتائج الإضافية 
الذكر،  كمثاؿ ذلك حالة ككضعية ابؼتدربتُ النفسية من سعادة كرضا كبرقيق للأىداؼ الشخصية 

 .بدا يعرؼ بالقيمة الاجتماعية للتدريب

 :كيعتمد في بموذجو على أربعة معايتَ أساسية ىي: Parkerنموذج باركر  -
 مدل برسن أداء الفرد في كظيفتو. 
 ُالتغتَ ابغاصل في الأداء ابعامعي للموظفت. 
 رضا ابؼشاركتُ عن البرنامج التدريبي. 

 مكتسبات ابؼشاركتُ التي استوعبوىا فيما بىص ابغقائق كابؼهارات كالأساليب. 

 تتعدد طرؽ التدريب بتعدد الأىداؼ ابؼرجوة منو، كبيكن أف بميز بتُ بؾموعتتُ :الطرق الدستخدمة في التدريب .3
 .كبنا التدريب في موقع العمل كالتدريب خارج نطاؽ العمل

أم أف التدريب يتم داخل ابؼنظمة التي بهرم فيها العمل كمن بتُ طرقو : التدريب في موقع العمل .أ 
 :ابؼستخدمة

 تعليم نظرم كعملي لفتًة معينة يعقبو تدريب على العمل بأحد ابؼصانع: التلمذة الصناعية. 
 تنقل ابؼوظف من عمل إلذ آخر داخل القسم الواحد أك بتُ الأقساـ:  التدكير الوظيفي. 
 يؤدم ابؼدرب الوظيفة كفق خطوات متلاحقة كبتًتيب منطقي أماـ ابؼوظف : التدريب الوظيفي ابؼبرمج

 .ليقوـ ىو الآخر بأدائها مع التصحيح الفورم للأخطاء إف كجدت
 إكساب ابؼوظف خبرة أكسع في بؾاؿ عملو من خلاؿ كاجبات إضافية كحرية أكبر : التوسيع الوظيفي

 . في ابزاذ القرارات
تلجأ ابؼنظمة في بعض ابغالات إلذ إرساؿ موظفيها لاكتساب مهارات : التدريب خارج نطاق العمل .ب 

 :كقدرات معينة خارجها بعيدا عن عملهم كذلك بحضور الفعاليات التالية
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 اتصاؿ شفهي أحادم الابذاه بواكؿ فيو شخص متخصص نقل معلومات كأفكار حوؿ :المحاضرات 
كتتوقف . مواضيع معينةباستخداـ بؾموعة من الأساليب الإيضاحية كالسبورة كابػرائط كالرسوـ البيانية

فعالية ىذا الأسلوب على ابؼادة ابؼقدمة ككذا طريقة التقدلص، غتَ أنو يعاب عليها غياب التفاعل كابؼركنة 
 .كإبناؿ الفركؽ الفردية للمتدربتُ

 لقاءات متعددة الاتصالات يتفاعل فيها أفراد متخصصتُ حوؿ :الندوات والدؤتدرات وحلقات العمل 
 .مواضيع بؿددة تتعلق عادة بطبيعة عمل ابؼنظمة كاىتماماتها ابؼستقبلية

 يعتبر أستاذ القانوف كريستوفر لانغديل من جامعة ىارفرد الأمريكية ىو من طور ىذا :دراسات الحالة 
الأسلوب، حيث يعتمد على قياـ بؾموعة من ابػبراء بتطوير حالات عملية براكي الواقع فيما بىص 

مشكلات إدارية متكررة لتطرح على الأفراد ضمن بؾموعات صغتَة بغرض برليلها كاقتًاح ابغلوؿ 
كالتوصيات ابؼناسبة كمناقشتها مع بقية أعضاء المجموعة ليمتد النقاش كابؼشاركة مع بقية المجموعات 

الأخرل في شكل بؾموعة كاحدة لتقييم البدائل ابؼختلفة كاختيار أنسبها، ىذا الأسلوب كبهذا التطبيق 
ينمي لدل الأفراد القدرة على التحليل، كالتفكتَ، كالتفستَ، كالفهم، كالاختيار، كإدراؾ ابغلوؿ كأنها قد 

تكوف كلها صحيحة، كما يعطي للأفراد فرصة الاحتكاؾ كابؼشاركة ابعماعية كالنقد مع الآخرين 
 .كملاحظة طريقة معابعتهم للمشاكل كالاستفادة منها

 أسلوب يركز على تنمية ابؼهارات السلوكية كيعتمد أساسا على استحداث مواقف عملية :تدثيل الأدوار 
ككاقعية يوزع فيها ابؼدرب أدكار كسناريوىات على ابؼتدربتُ ليتصرفوا فيها حسب مقتضياتو، كبعدىا تتم 
ابؼناقشة كالتحليل كابغوار كإبداء الرأم حوبؽا كبدشاركة معظم ابؼتدربتُ كعليو بيكن تلخيص الأسلوب في 

بسيل الأدكار يعتٍ القياـ بسلوؾ حقيقي في موقف تفاعلي مصطنع بواكي الواقع بغرض : فكرة مفادىا
 .التقييم كالتحستُ

 كيتم فيها إقامة مباراة 1956طورتها بصعية الإدارة الأمريكية بالكلية ابغربية سنة :الدباريات الإدارية 
بعدة جولات بتُ بؾموعتتُ أك أكثر من ابؼتدربتُ يتم فيها تهيئة مناخ عمل بواكي الواقع كيطلب من 

كل بؾموعة ابزاذ قرارات معينة تبعا بؼعلومات متوفرة مسبقا حوؿ ظركؼ ابؼنظمة أك الوحدة الإدارية أك 
القسم الذم يشكلونو، كىكذا تستمر ابؼباراة لعدة جولات في كل مرة يتم فيها ابؼراجعة كالتعديل خاصة 

في ظل توافر معلومات جديدة مفاجئة، ليتم تقييم القرارات ابؼتخذة بناء على أسلوب بؿدد مسبقا 
كالذم على أساسو بسنح النقاط للمجموعتتُ كيتم برديد الفائز منهما، ليتم في الأختَ تقييم شامل 
 .للمباراة مع التًكيز على الأخطاء التي تم تسجيلها بالنسبة للمجموعتتُ من أجل تداركها مستقبلا
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 موقف يستلم فيو ابؼشارؾ بريد ابؼدير ابؼتضمن رزمة من ابػطابات كالقرارات كالفكسات :البريد الوارد
ككمختلف الوثائق كالأكراؽ ليتخذ على ضوئها القرارات كفق ضوابط معينة كبؿددة، لتتم مناقشتها 

 .كإبداء الرأم حوبؽا في نهاية يوـ التدريب
 يطلب فيها من ابؼتدربتُ دراسة كإبداء الرأم حوؿ مواضيع كمواد مأخوذة من الواقع :التعليم بالدمارسة

 .كيراد تعلمها ليتم تقييمها كالوقوؼ على الأخطاء ابغاصلة لتلافيها مستقبلا
 بدأ استخدامها أثناء ابغرب العابؼية الثانية للحاجة ابؼلحة لتدريب أعداد :الوسائل السمعية والبصرية 

كبتَة من ابؼدنيتُ كالعسكريتُ، كقد تكوف أسلوبا تدريبيا قائما بذاتو أك كسيلة مساعدة أك مكملة 
للأساليب التدريبية الأخرل كقد تطور ىذا الأسلوب ليصبح نظاـ اتصالر تفاعلي بعدما كاف أحادم 

أشرطة الفيديو، الشرائح الفيلمية، الإسطوانات، : الابذاه كمن بتُ الوسائل التي تتضمنها بقد
يعتمد ىذا الأسلوب على خبراء بؿتًفتُ ككسائل فنية كأبحاث متخصصة كيقدـ . التلفزيونات كالإذاعات

بؿتول موحد بتغطية كاسعة كعرض فتٍ بفيز كدقيق كىي ضركرية جدا خاصة في حالة انعداـ ابؼدربتُ 
الأكفاء أك ارتفاع تكاليف سفر ابؼتدربتُ، غتَ أف ىذا الأسلوب ىو الآخر مثلو مثل المحاضرات يعالش 

من مشكلة التلقي السلبي في غياب التغذية العكسيةكإبنالو للفركؽ الفردية بتُ ابؼتدربتُ، إضافة إلذ 
 . ترتيباتو ابؼعقدة

 :تقع مسؤكلية التدريب على كل من: مسؤوليات التدريب .4

 .الإدارة العليا من خلاؿ سياسات كقرارات بذسد التزامها بعملية التدريب كاستثمار بشرم مهم .أ 

مسؤكليتهم متعلقة بالعاملتُ بوحداتهم كبالتالر برديد حاجاتهم التدريبية كبرامج : مدراء الوحدات الإدارية .ب 
 .تدريبهم ابؼناسبة

ىي ابؼسؤكلة بشكل كامل على عملية التدريب كلذلك فهي تتابع الدكرة التدريبية : إدارة ابؼوارد البشرية .ج 
 .ككل كتقدـ تقارير دكرية إلذ الإدارة العليا فيما بىص ىذه العملية

مسؤكليتو تتمثل في متابعة عملية التدريب كتقدلص تقارير إلذ مدراء الوحدات الإدارية تتعلق بتطور : ابؼشرفوف .د 
 .أداء العاملتُ أك بصعوبات العملية التدريبية لابزاذ الإجراءات اللازمة

 .مسؤكليتو تتمثل في رغبتو في الصادقة في التعلم كاكتساب ابؼهارت كالقدرات:ابؼوظف ابؼتدرب .ه 

 :عند تصنيف أنواع التدريب يوجد بؾموعة من ابؼعايتَ بيكن اعتمدىا كىي:أنواع التدريب .5

 :كبميز بتُ: التدريب وفق الدستوى التنظيمي .أ 

 ٍيستهدؼ إكساب الأفراد مهارة كمعرفة لأداء مهنة معينة يتخصص الفرد في أدائها: التدريب ابؼهت. 
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 تطوير كبرستُ ابؼهارات الإنسانية كابؼعرفية للأفراد العاملتُ بالوظائف الإدارية : التدريب الإدارم
 .(معابعة ابؼشاكل كسب ابزاذ القرارات كابعوانب السلوكية كالإنسانية)كالتنظيمية 

 زيادة مهارات كقدرات ابؼشرفتُ في التعامل مع الأفراد بدا بوقق رضاىم كأىداؼ : التدريب الإشرافي
الصراعات العمالية، معلومات التنظيم الربظي كغتَ الربظي، أبماط القيادة، ابزاذ القرارات )ابؼنظمة 
 .(كغتَىا

 زيادة ابؼعلومات كابؼعارؼ كتطوير ابؼهارات التخصصية في بؾاؿ بؿدد من : التدريب التخصصي
 .الاختصاصات ابؼهنية

 ُلتحستُ أدائهم فيما بىص أدكارىم التدريبية من خلاؿ تطوير مهاراتهم الفنية، السلوكية : تدريب ابؼدربت
استيعاب نظريات التعلم كالاتصاؿ كأساليب التدريب، تسهيل عملية نقل ابؼعرفة كابػبرات )كالفكرية 

 .(كغتَىا

 :كبقد فيو: التدريب وفق الزمن .ب 

 ما بتُ أسبوع إلذ ستة أسابيع: التدريب قصتَ الأجل. 

 بيتد إلذ سنة أك أكثر: التدريب طويل الأجل. 

 :كيتضمن: التدريب كفق نوعية الأفراد .ج 

 أفراد تم ترقيتهم بؼراكز )عملية تتعلق بأفراد معنيتُ من خلاؿ تطوير مهاراتهم كقدراتهم : التدريب الفردم
 . (إدارية أك فنية مثلا

 عملية تستهدؼ تطوير مهارات كمعارؼ بؾموعة أفراد في مراكز تدريبية متخصصة : التدريب ابعماعي
 (تدريب بؾموعة فنيتُ على استخداـ الآلات، تدريب بؾموعة إداريتُ على استخداـ ابغاسوب)
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 لخامسةملخص المحاضرة ا

يعتبر التدريب عملية مستمرة كىادفة تسعى ابؼنظمة من خلابؽا إلذ إكساب أفرادىا معارؼ كمهارات كقدرات 
كجديدة كتغيتَ سلوكاتهم كابذاىاتهم بدا بوقق النجاح، كتستخدـ ابؼنظمة في ذلك بؾموعة من الأساليب سواء في مواقع 
العمل أك في خارجها، كما أنها بسلك خيارات متعددة في نوع التدريب ابؼمكن اعتماده، ىذا كتتبع ابؼنظمة في برابؾها 

التدريبية خطوات ثلاث من برديد الاحتياجات التدريبية إلذ تنفيذ التدريب إلذ ابؼتابعة كالتقييم، كتقع مسؤكلية 
:  التدريب على أطراؼ متعددة ىي

 الإدارة العليا  .د 

 مدراء الوحدات الإدارية .ه 

  إدارة ابؼوارد البشرية .و 

 ابؼشرفوف. .ز 

 ابؼوظف ابؼتدرب .ح 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  د شقراني محمد :    من  اعداد                                                     إدارة  الموارد  البشرية في محاضرات

: السنة الجامعية  2023/2022   
68 

 المحاضرة الخامسةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 .عرؼ التدريب كاشرح خطواتو .1
 ؟ما ىي أساليب التدريب التي بيكن اعتمادىا موضحا إبهابياتها كسلبياتها .2
 كيف بيكن تقييم عملية التدريب؟ .3
 ؟(بالشرح)ما ىي أنواع التدريب  .4

: مايلياشرح : النموذج الثاني

  لتقييم التدريبKorbنموذج كورب  .1
 ابؼباريات الإداريب كأسلوب تدريبي .2
 .التدريب كنظاـ .3

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 .التدريب الوظيفي كالتدريب الوظيفي ابؼبرمج .1
 .التدكير الوظيفي كالتوسيع الوظيفي .2
 التدريب ابؼهتٍ كالتدريب الإدارم .3

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

....... ..............تعتمد ككالات كمكاتب التوظيف في عملها تقنية .1
 معيار تقييم عملية الاختيار الذم يرتكز أساسا على ابؼقارنة بتُ نتائج الاختيار كنتائج بذربة الأدا ىو معيار  .2

................. ....
: تعليم نظرم كعملي لفتًة معينة يعقبو تدريب على العمل بأحد ابؼصانع ىو أسلوب تدريب يسمى بػػػ .3

....................... 
 توجد أربعة مستويات لتقييم عملية التدريب تتدرج D.Kirkpatrickحسب بموذج دكنالد كتَكباتريك  .4

: ...................... صعوبة قياسها من الأسهل إلذ الأصعب
 ......................ك.......................ك.......................ك
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ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

برديد بؾموع التغتَات كالتحسينات ابؼطلوب إحداثها في معلومات كمهارات كابذاىات الأفراد لأداء كظيفية معينة  .1
 :يندرج ضمن مرحلة

 برديد الاحتياجات التدريبيةالتدريبتقييم كمتابعة عملية التدريب
الأسلوب التدريبي الذم يعتمد استحداث مواقف عملية ككاقعية يوزع فيها ابؼدرب أدكار كسناريوىات على  .2

 :ابؼتدربتُ ليتصرفوا فيها حسب مقتضياتو

 دراسة ابغالاتتمثيل الأدكارالتعليم بابؼمارسة
 :متابعة الدكرة التدريبية ككل كتقدلص تقارير دكرية إلذ الإدارة العليا فيما بىص ىذه العملية ىي مسؤكلية .3

 مدراء الوحدات الإداريةإدارة ابؼوارد البشرية                    ابؼشرفوف على العملية التدريبية
 :زيادة ابؼعلومات كابؼعارؼ كتطوير ابؼهارات التخصصية في بؾاؿ بؿدد من الاختصاصات ابؼهنية ىو تدريب .4

 مهنيتخصصيإدارم

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 .تحديد الاحتياجات التدريبيةبرديد الطرؽ ابؼستخدمة في التدريب يندرج ضمن مرحلة  .1
 .........................................................................................................................................

تصميم البرنامج ىي خطوة منبؾموعة التحضتَات كالإجراءات كالأعماؿ التي تتطلبها طبيعة إقامة البرنامج التدريبي .2
 التدريبي

 .........................................................................................................................................

الأسلوب التدريبي الذم بيثل اتصاؿ شفهي أحادم الابذاه ينقل فيها شخص متخصص معلومات كأفكار حوؿ  .3
 المحاضراتمواضيع معينة باستخداـ بؾموعة من الأساليب الإيضاحية كالسبورة كابػرائط كالرسوـ البيانية ىو 

 .........................................................................................................................................

 .التعـــــلم بيثل معيارHamblinآراء ابؼتدربتُ ابذاه التدريب كفعالياتو حسب بموذج ىامبلتُ  .4
 .........................................................................................................................................

 :لتفكتَسؤالللبحث كا: النموذج السابع

منظمة التعلم ىي تلك التي تشجع أفرادىا على زيادة معارفها كتعزيز قدراتها لتحقيق أىدافها، ما ىي ابػصائص 
 التي تتميز بها في إطار الاىتماـ بالعنصر البشرم؟ كما ىي الاساسيات لعملية بناء ىذه ابؼنظمة؟
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نظم الأجور والحوافز التعويضات و: المحاضرة السادسة

عندما يتم تعيتُ ابؼوظف في ابؼنظمة فهذا يعتٌ قبولو ضمن كادر ابؼنظمة بؼمارسة كظيفة ما كيتلقى العامل 
مقابل ابؼهاـ كالأعماؿ التي يؤديها تعويضات مالية كغتَ مالية، مباشرة كغتَ مباشرة كذلك في شكل عقد تبادلر كل 

ينظر إليو من زاكيتو ابػاصة، فالاقتصاديوف ينظركف إليو تبادؿ للوقت كابعهد كالقدرة مقابل أجر عيتٍ أك نقدم، 
كعلماء النفس تبادؿ للسلوؾ كالابذاىات مقابل ابؼاؿ كمصادر الرضا كالإشباع النفسي، كعلماء الاجتماع تبادؿ 

 .للمدخلات كابؼخرجات ابؼلموسة كغتَ ابؼلموسة

نظاـ تقييم الوظائف، نظاـ )تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية من خلاؿ كظيفة التعويض بتصميم عدد من الأنظمة 
التي بهرم على أساسها كضع تعويضات كمكافآت للعاملتُ في ابؼنظمة  (التعويض، نظاـ ابغوافز ، نظاـ ابؼزايا الوظيفية

 .كذلك كفق أسس كقواعد منطقية، كقبل أف نتناكؿ التعويضات بدختلف أشكابؽا سنتطرؽ إلذ عملية تقييم الوظائف

 تقييم الوظائف .1
تقييم الوظائف ىو العملية التي يتم بدقتضاىا مقارنة الوظائف بعضها البعض من أجل برديد الآجر : تعريف .أ 

العادؿ لكل كظيفة على ضوء عدة اعتبارات أبرزىا ابؼهارة، ابؼسؤكلية، ابعهد الفكرم كالعضلي، كظركؼ 
 .العمل

تسعى الإدارة من خلاؿ عملية تقييم الوظائف إلذ برديد ىيكل أجور ربظي كثابت : أىداف تقييم الوظائف .ب 
 .بوقق العدالة كابؼساكاة ما بتُ ابؼوظفتُ، كإزالة حالة عدـ الرضا عن توزيع الأجور

 :بيكن تقييم الوظائف بإحدل الطرؽ التالية: طرق تقييم الوظائف .ج 
 .(ابؼنظمات الصغتَة)ترتيب الوظائف تصاعديا أك تنازليا حسب أبنيتها : طريقة الترتيب البسيط -

 كتتم بتحديد كل الوظائف ابؼراد تقييمها، كالقياـ بتحليلها كتوصيفها، ثم يتم :طريقة التصنيف أو التدرج -
برديد مقاييس الأبنية، كضع ابؼستويات ابػاصة بكل مقياس كبرديد معابؼها، ثم يتم تصنيف الوظائف 

كإعطاء كل فئة درجة، كأختَا بودد ابغد الأدلس كلأعلى  (فئات)ابؼتشابهة كابؼتقاربة في شكل بؾموعات 
 .لأجر كل فئة من ىذه الوظائف

: كل كظيفة تتكوف من بؾموعة عوامل أساسية لا بد توفرىا فيها، كمن أشهرىا: طريقة مقارنة العوامل -
ابؼسؤكلية، ابؼهارة، ابعهد العضلي، ابعهد الفكرم، ظركؼ العمل، كالتي على أساس برديد أجر كل عامل 
منها حسب أبنيتو في الوظيفة كبابؼقارنة مع ما ىو سائد للوظائف في السوؽ المحلية، يتم برديد أجر كل 

 .كظيفة
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تشبو إلذ حد ما الطريقة السابقة إلذ أنها تعتمد على النقط في ابؼقارنة بدلا من : طريقة التقييم بالنقط -
، برديد ابغد (ابؼسؤكلية، ابؼهارة، ابعهد، ظركؼ العمل)برديد عوامل ابؼقارنة : الأجر كتتم كفق مراحل

منخفضة، متوسطة، )الأعلى من النقط بعميع العوامل، برديد مستول الدرجات لكل عامل كمكوناتو 
، برديد الأبنية النسبية لكل عامل، برديد مقدار النقط ابػاصة بكل عامل حسب أبنيتو (مرتفعة

 .النسبية، كأختَا توزيع النقط ابػاصة بكل عامل على العناصر الفرعية  ابؼكونة لو

التعويضات ىي بصيع ابؼكافآت التي تقدـ للعاملتُ نظتَ عملهم كجهودىم في ابؼنظمة : مفهوم التعويضات .2
 :لإبقاز الأعماؿ كابؼهاـ ابؼختلفة التي يكلفوف بها من أجل برقيق أىداؼ ابؼنظمة، كبيكن أف بميز بتُ

 كتكوف إما مباشرة أك غتَ مباشرة: التعويضات ابؼالية 

 كتكوف مرتبطة بالوظيفة أك بيئة العمل ابؼادية كالاجتماعية كالنفسية: التعويضات غتَ ابؼالية. 

 :تبرز التعويضات ابؼالية في أشكاؿ بـتلفة كبيكن تصنيفها إلذ مباشرة كغتَ مباشرة:التعويضات الدالية .3

 :كىي التعويضات ابؼرتبطة بدا يقدمو العامل من عمل كجهد كنشاط، كتضم:التعويضات الدالية الدباشرة . أ
 من التفصيل في ءىي العنصر الأىم في التعويضات ابؼالية البشرية كسنتناكبؽا بشي:الأجور والرواتب 

 :النقاط التالية

 ىي كل ما يتقاضاه ابؼوظف نقدا لقاء جهوده في العمل كمسابناتو :تعريف الأجور والرواتب
بابؼنظمة، كنشتَ إلذ أنو إذا تعلق الأمر بالعماؿ أصحاب الياقات الزرقاء في قاعدة ابؽرـ التنظيمي فإنهم 

أك كمية الإنتاج أك الإثنتُ معا  (بالساعة أك اليوـ أك الأسبوع)يتقاضوف تعويضاتهم على أساس الزمن 
كيسمى أجرا، أما إذا تعلق الأمر بابؼوظفتُ أصحاب الياقات البيضاء في ابؼستويات العليا كالوسطى 

 .كيسمى راتبا (بالشهر عادة)فإنهم يتقاضوف تعويضاتهم على أساس الزمن 

 يتم دفع الأجور كالركاتب بناء على معيارين أساسيتُ بنا الزمن :طرق دفع الأجور( ، ساعة، يوـ
، كابعدكؿ التالر يقدـ شركحات تفصيلية حوؿ (حجم العمل)أك كمية الإنتاج  (أسبوع، شهر

 :الطريقتتُ
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 طرق دفع الرواتب والأجور: 04الجدول رقم 

 
 طرق تقدير الأجور والرواتب

 الراتب والأجر حسب الإنتاج الراتب والأجر الزمني

حالات 
 الاستخدام

ابعودة مهمة بغض النظر عن الوقت 
صعوبة برديد كمية - ابؼستغرؽ 

الإنتاج أك مسابنة ابؼوظف في الإنتاج 
كجود نظاـ سليم لضبط كمراقبة –

 .كجود توقفات في العمل–ابعودة 

سهولة برديد - كمية الإنتاج أىم من ابعودة 
- كمية الإنتاج أك مسابنة ابؼوظف في الإنتاج 

 انعداـ –صعوبة ضبط كمراقبة ابعودة 
 .التوقفات في العمل

 الدميزات

سهل التطبيق، بىلق التعاكف بتُ 
ابؼوظفتُ كيبث الطمأنينة النفسية 
 .كالأماف كالاستقرار كالراحة لديهم

بؿفز كيشجع على الابتكار كبيكن من برديد 
تكلفة العمل بدقة، كما أنو بيكن من 

الاستفادة من اقتصاديات ابغجم كبرقيق 
 العدالة في الأجور

 العيوب

غتَ بؿفز كلا يشجع على الابتكار بفا 
يضعف من إنتاجية ابؼوظف، كما أنو 
لا بيكن من برديد التكلفة ابغقيقية 

 .للعمل

إمكانية إبناؿ ابعودة كارتفاع نسبة العادـ 
-احتماؿ إجهاد ابؼوظفتُ - كابؼنتجات ابؼعيبة 

صعوبة فهمها كقياسها خاصة في الأعماؿ 
تركيزىا على الأكفاء كإقصائها -الإدارية 

للراغبتُ في العمل كغتَ القادرين على زيادة 
 .إنتاجيتهم

بعض 
طرق 
تقدير 

الرواتب 
 والأجور

 :طريقة ىالسي .1
 بالساعة الأجر)الأجر الدستحق

Xالأجر بالساعة  + )(الوقت ابؼستنفذ
Xالوقت ابؼقتصد X  معدؿ الأجر

 (التشجيعي
 :طريقة روان  .2

الأجر )الأجر الدستحق 
الأجر  + )(الوقت ابؼستنفذXبالساعة

طريقة تايلور لحساب الأجر على  .1
 :أساس الإنتاج الفردي

عدد Xمعدؿ الأجر الأجر الدستحق
 أجر الوحدة الواحدة Xالوحدات ابؼنتجة 

حيث معدؿ الأجر يكوف أعلى أك أقل من )
الذم بدفع للعماؿ حسب كمية الإنتاج مقارنة 

 (بالإنتاج ابؼعيارم
طريقة غانت لحساب الأجر على  .2
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الوقت  الوقت ابؼقتصدXبالساعة 
 (ابؼعيارم
 :طريقة إمرسون  .3

الأجر )الأجر الدستحق 
مكافأة  + (الوقت ابؼستنفذXبالساعة

ابؼكافأة تتصاعد تدربهيا كلما زادت )
الكفاءة الإنتاجية عن ابؼستول 

 (الإنتاجي ابؼطلوب

 :أساس الإنتاج الفردي
 Xابغد الأدلس للأجر الأجر الدستحق

 (معدؿ الزيادة في الأجر+1)
معدؿ الأجر يعتمد على نسبة بذاكز ابؼستول 

 .ابؼعيارم
طريقة سكانلون لحساب الأجر على  .3

 :أساس الإنتاج الجماعي
في حالة خفض التكاليف أك زيادة الإنتاجية 
توزع الزيادة في الأرباح المحققة بالتساكم على 

 .العماؿ
 

 بردد الأجور كالركاتب بناء على بؾموعة من ابؼعايتَ أبنها: عوامل تحديد الأجور والرواتب: 

 كالذم يتناسب طردا مع مستول الركاتب كالأجور ابؼتوقع:مستوى الإلصاز المحقق. 
 كالذم يتناسب ايضا طردا مع مستول الركاتب كالأجور الجهد العضلي والفكري الدبذول 

 .ابؼتوقع
  بفثلة في سنوات الأقدمية كالتي إذا زادت في بعض ابؼنظمات يزيد معها مستول الركاتب الخبرة

 .كالأجور ابؼتوقع
  بفثلا في الدرجات كابؼستويات العلمية كالتي تتطلبها بعض الوظائف كتتحدد على الدؤىل العلمي

 .ضوئها ركاتبها كأجورىا فتتناسب معها طردا
 حيث بزتلف الوظائف كالأعماؿ في ظركؼ أدائها بفا ينعكس على صعوبتها :ظروف العمل

ككذا خطورتها الأمر الذم يؤثر في مستويات الركاتب كالأجور كالتي تزيد مع زيادة درجات 
 .الصعوبة كابػطورة

 فالوضع ابؼالر ابعيد كابؼريح للمنظمات بهعلها بستلك ميزة تنافسية مهمة : قدرة الدنظمة الدالية
 .تتعلق بدفع ركاتب كأجور مرتفعة كتنافسية

 كالتي على ضوئها يتم اتباع إستًاتيجية التعويض ابؼناسبةمستويات الأجور في سوق العمل . 
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 كالذم يعتٍ ارتفاعو زيادة في سعر السلع كابػدمات كعليو لا بد من معدل التضخم السائد 
 .أخذه بعتُ الاعتبار عند برديد مستويات الركاتب كالأجور

 بيثل إطار عاـ يشتمل على القواعد كالضوابط التي بدوجبها يتم دفع ركاتب : ىيكل الرواتب والأجور
كأجور العاملتُ في ابؼنظمة في ضوء الوظائف التي يؤدكىا كقيمة ىذه الوظائف، كيتم إعداد ىذا ابؽيكل 

 :على مرحلتتُ

 ىيكل الوظيفة يضم بؾموعة الوظائف الأساسية التي تم تقييمها حسب : تحديد ىيكل الوظائف
في )أبنيتها النسبية بسهيدا لتحديد الأجر ابػاص لكل منها، كلأف ىناؾ الكثتَ من الوظائف 

تم بذميع الوظائف ابؼتشابهة كابؼتقاربة في شكل فئات يتم تسعتَىا بحيث  (ابؼنظمات الكبتَة
 .تسرم فئة الأجر على الوظائف ابؼندرجة برتها

 كيتم ذلك بوضع حد أدلس كحد أعلى للأجر كيتفاكت الأجر بتُ ابغدين : تحديد نطاق الأجر
 .(الكفاءة كابعدارة)تبعا للأداء ابؼقدـ 

 عند برديد مستول الركاتب كالأجور يتأثر بالعوامل التالية:العوامل الدؤثرة في ىيكل الأجور: 

 إف سوؽ العمل ىي سوؽ اقتصادية تتأثر بدجموعة من الظركؼ كالكساد : العوامل الاقتصادية
كالركاج كالتضخم كمستول الدخل القومي كمستول ابؼعيشة ك ظركؼ العرض كالطلب على 

 .العمالة
 سوؽ العمل ىي أيضا سوؽ اجتماعية تتحدد فيها ابؼكانة الاجتماعية : العوامل الاجتماعية

للعاملتُ لذلك صاركا ينظركف للركاتب كالأجور كبـتلف التعويضات على أنها التزاـ اجتماعي لا 
 .بد من برقيقو في ابؼنظمات

 كتتمثل في سن القوانتُ كإصدار الأنظمة كاللوائح كالتي تتعلق بتحديد الأجر :العوامل التشريعية
 .الأدلس الذم يدفع للعاملتُ كالذم يرتبط بدستول ابؼعيشة

 كتتعلق بالوظيفة كمواصفاتها ككذا بابؼنظمة كقدراتها كتنظيمها كبالإنتاجية : العوامل الإدارية
 .كمستوياتها كالتي بناء عليها أيضا تتحدد مستويات الركاتب كالأجور

 حيث أف الاعتماد الكبتَ كابؼتنامي على التكنولوجيا يؤدم إلذ تقليل :العوامل التكنولوجية 
 .ابعهد البشرم الأمر الذم قد يؤثر على مستول الركاتب كالأجور

 كتندرج ضمن التعويضات ابؼالية ابؼباشرة إضافة للركاتب كالأجور كفيمايلي شرحها:الحوافز الدالية: 



  د شقراني محمد :    من  اعداد                                                     إدارة  الموارد  البشرية في محاضرات

: السنة الجامعية  2023/2022   
75 

 ابغافز ىو العائد الذم بوصل عليو الفرد نتيجة بسيزه في أداء عملو، كىي : تعريف الحوافز وأهميتها
 :بسثل مثتَات خارجية بررؾ في الفرد دكافع معينة للقياـ بعمل معتُ، كينتج عنها بؾموعة فوائد أبنها

 زيادة الإنتاجية كابؼبيعات كالأرباح؛ 

 بزفيض الفاقد في العمل في المجالات ابؼادية كالبشرية؛ 

 زيادة دخوؿ العاملتُ كاستقطاب ابؼواىب ذكم ابؼؤىلات العالية؛ 

 تعزيز ركح الانتماء كالولاء لدل العاملتُ؛ 

  (الغيابات مثلا)تقليل الكثتَ من مشاكل العمل. 
 كبميز بتُ: أنواع الحوافز: 

 ترتبط بجهد الفرد كفعالية أدائو كوحدة مستقلة كأبنها:الحوافز الفردية : 

 زيادات دكرية بشكل مبلغ نقدم يدفع للموظف كل فتًة زمنية بؿددة : العلاوات السنوية
زيادة على راتبو كبوتفظ بو طواؿ خدمتو الوظيفية، كترتبط عادة بدستول معتُ من الأداء أك 

 .مدة زمنية بؿددة من العمل
 مقابل مالر ليس جزء من الراتب بوصل عليو الفرد مرة كاحدة نظتَ عمل : الدكافآت الدالية

 .متميز أك مستول أداء معتُ كتتكرر مع تكرر التميز

 شأنو شأف ابؼكافآت ابؼالية لا يدخل ضمن الراتب، بل يصرؼ مقابل العمل :الأجر الإضافي
الإضافي الذم يقدمو ابؼوظف طواعية خارج دكامو كليس بالضركرة أف يكوف مرتبطا بوظيفتو، 

 .كتلجأ ابؼنظمة إليو عندما تكوف برت ضغط كثافة العمل

 ىنا تعتبر ابعماعة ىي كحدة دفع ابغافز ابؼالر كمن أىم أشكابؽا:الحوافز الجماعية : 

 كىو عبارة عن حافز مالر بصاعي بؿدد مسبقا كنسبة من : الدشاركة في الأرباح السنوية
أرباح ابؼؤسسة بوصل عليو كل العاملتُ بابؼؤسسة نظتَ جهدىم ابعماعي كتعاكنهم ابؼؤدم إلذ 

برقيق أرباح أكثر، بل بعض ابؼنظمات تشتًط منحى متصاعد من الأرباح حتى يستفيد 
العامل من ىذا ابغافز أم كل أرباح سنة أفضل من قبلها كرغم أنو إجراء يهدؼ إلذ ابغث 
على بذؿ جهد بصاعي أكبر إلا أنو بؾحف بحق العاملتُ لكوف أف الأرباح قد تتباين من 
سنة لأخرل بسبب عوامل بـتلفة، كنشتَ ىنا نقطة مهمة مفادىا طوؿ الفتًة الفاصلة بتُ 

 .ابعهد ابؼبذكؿ كابغصوؿ على ابغافز تضعف قوتو التحفيزية
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 يعتبر حافز بدبل للحافز السابق، تلجأ إليو : تدليك العاملين جزء من أسهم الدؤسسة
ابؼنظمة من أجل تعزيز ركح الانتماء لدل العاملتُ من خلاؿ خلق الشعور لديهم بأنهم ملاؾ 

 .كليس أجراء فتقوـ نهاية كل سنة لتوزيع جزء من أسهمها على العاملتُ لديها

 حافز مالر بيثل نسبة من الوفرات التي بوققها العاملتُ نتيجة : الدشاركة في وفرات التكاليف
ضغط التكاليف عن طريق التحد كالتقليل من حجم ابؽدر كالضياع كالفاقد من ابؼوارد 

كبوصل ابؼوظفتُ عليو حتى كإف لد برقق ابؼنظمة . ابؼستخدمة كالاستغلاؿ الأمثل للوقت
 .أرباح، كمن أجل بقاحو يتطلب إشراؼ فريق عمل كتوفتَ بيئة عمل مادية كنفسية مربوة

 شكل من أشكاؿ ابؼشاركة في الأرباح السنوية، غتَ أنو يتم : الدشاركة في الأرباح الدؤجلة
الاحتفاظ بو باسم ابؼوظفتُ نهاية كل سنة كالاستثمار فيو ليحقق بؽم مزيدا من الأرباح كيسلم 

 .بؽم عند نهاية خدمتهم للمنظمة لأم سبب كاف كالتقاعد أك الاستقالة
 يتم تصميم نظاـ ابغوافز كفق ابػطوات التالية:تصميم نظام الحوافز: 

 أم دراسة تفصيلية لكل العوامل التي تدخل في تركيب القول العاملة :سة والإعدادرامرحلة الد
 .(العوامل الإنسانية كالإدارية كالاقتصادية كالقانونية ككذا قيم المجتمع)كتؤثر عليها 

  برديد ابؽدؼ، ابغد الأدلس لأجر الوظيفة، برديد معدلات الأداء للوظيفة، )مرحلة وضع الخطة
 (برديد معدلات ابغوافز، برديد إطار عمل لتغيتَ ابغوافز بدا يتماشى كتطورات ابؼنظمة

  (أم تنفيذىا على قسم معتُ مثلا)مرحلة تجريب الخطة 

 (من أجل تقييمها كالوقوؼ على مدل بقاحها) مرحلة التنفيذ والدتابعة. 

 :التعويضات الدالية غير الدباشرة . ب

 أم ابؼزايا كابػدمات غتَ ابؼرتبطة بالعمل كالنشاط يتحصل عليها :تعريف التعويضات الدالية غير الدباشرة
كتتمثل في كل  (ترتبط بعضوية الفرد كانتمائو للمنظمة كليس بأدائو)العامل كونو عضوا دائما بابؼنظمة 

ابػدمات ذات الطبيعة ابؼالية بسنحها ابؼنظمة للعاملتُ الدائمتُ بشكل تطوعي أك بشكل إلزامي يفرضو 
 .القانوف

 تهتم ابؼنظمات ببرامج ابؼزايا كابػدمات لسببتُ مهمتُ: مبررات تقديم الدزايا والخدمات: 

  لذلك لا بد من رفع معنوياتهم، استقطاب الكفاءات )يتمثل في أف قوتها من قوة عامليها الأول
 ،(كابؼواىب ككذا المحافظة عليها

 (التأمتُ الصحي، الضماف الاجتماعي) تنفيذا القوانتُ ابؼلزمة بتقدلص ابؼزايا كابػدمات للعاملتُ الثاني  
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 ىناؾ العديد من ابؼزايا كابػدمات التي تقدمها ابؼنظمات كبصفة : أنواع الدزايا والخدمات الدقدمة للعاملين
 :عامة بيكن أنت بميز بتُ

 كبميز فيها:برامج الخدمات ذات الطبيعة الدالية الدباشرة : 

 بزضع للأنظمة الداخلية للدكؿ كابؼنظمات كبميز منها:مدفوعات الإجازات كالعطلات :
 .الإجازات ابؼرضية، الولادة كالأمومة، ابؼناسبات الدينية، إجازات ابؼوظفتُ الشهرية

 تدفعها ابؼنظمات بؼديرية التقاعد بالإضافة إلذ اقتطاعات شهرية من راتب :الراتب التقاعدم
 .ابؼوظف بغرض استثمارىا، ثم تدفع لو عند نهاية خدمتو

 ُىي متعددة كمتنوعة كبزتلف في أبنيتها كأبرزىا التأمتُ ضد ابغوادث كالتأمتُ الصحي:  التأمت. 
 بزصصها ابؼنظمة لكل عامل يقدـ اقتًاحات بناءة تسهم في رفع : مكافآت الاقتًاحات البناءة

 .الإنتاجية كبرستُ الأداء أك برقيق كفورات مالية

 كتضم:برامج الخدمات الاجتماعية: 

 ترل العديد من ابؼنظمات أنها ضركرية للحفاظ على صحة العاملتُ بها : ابػدمات الصحية
لذلك تسعى لتوفتَىا إما بداخل ابؼنظمة أك خارجها على شكل تأمتُ أك تكلفة جارية، كتشمل  
ىذه ابػدمات كل ما ىو متعلق بابعانب الصحي بؽم من علاج ككشوؼ دكرية كبرليلات كأشعة 
كاختبارات كتقدلص الأجهزة كالنظارات كالأدكية، ككذا الإرشادات كالنشرات كالكتيبات الصحية 

 .للعاملتُ كذكيهم، كفي بـتلف ابغالات الصحية العامة كابػاصة
 توفرىا ابؼنظمات لعامليها للحفاظ عليهم كخلق الولاء : خدمات الرعاية الاجتماعية كالنفسية

لديهم، كتشمل كل ابعوانب الاجتماعية كالنفسية لعامليها كالتي بزص بؿطات مهمة في حياة 
 .الفرد كحالات الزكاج، أك كلادة أطفابؽم، أك كفاة أحد أقربائهم

 كذلك بدفع تكاليف الانتماء لنوادم اجتماعية كرياضية فاخرة :  النوادم الاجتماعية كالرياضية
لفئات خاصة من ذكم الدخل ابؼرتفع من أجل إقامة العلاقات كتوطيدىا لذلك فهي غالبا ما 

 .تكوف موجهة لكبار ابؼسؤكلتُ بابؼنظمة
 تقدـ بعض ابؼنظمات رحلات ترفيهية لفائدة عامليها كتعتبر مهمة جدا بؼا بؽا : الرحلات التًفيهية

 .من أثر اجتماعي كتركبوي، كقد بيتد الأمر لتنظيم رحلات ابغج كالعمرة
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 فابؼنظمة بسلك العديد من الاختيارت فيما بىص : الإسكاف المجالش أك ابؼخفض أك التعويض عنو
تقدلص خدمات الإسكاف بالنسبة لعامليها، كبناء بؾمعات سكانية خاصة بؽم، أك تقدلص منح بؽم 

 .كبدؿ للسكن، أك مساعدتهم على شراء شقق بالتقسيط
 حيث يتم تقدلص كجبات غذائية كمشركبات بؾانية : كجبات الطعاـ ابؼخفضة في مطعم ابؼؤسسة

أك بأسعار رمزية لفائدة العاملتُ كبقد ذلك في الدكؿ النامية أين يكوف ابؼستول ابؼعيشي متدلش 
أك في ابؼنظمات التي اعتادت على تقدلص ىذه ابػدمة للزبائن فيشمل ذلك أيضا عامليها، ىذا 
كبيكن للمنظمات التي بها عدد كبتَ من العماؿ أف توفر ىذه ابػدمة من خلاؿ إقامة مطاعم 

كبسكن ىذه ابػدمة من الاستفادة القصول . خاصة بابؼنظمة عوض ابؼطاعم المحيطة كبأسعار رمزية
من فتًة الراحة كبذنب عناء الذىاب كالإياب للبيت كتوفتَ تكاليف النقل أك الأكل خارج 

ابؼنظمة بأسعار مرتفعة كضماف تقدلص كجبات صحية، بالإضافة إلذ إتاحة الفرصة للالتقاء مع 
 كل العاملتُ كتوطيد العلاقات كالركابط الاجتماعية فيما بينهم 

 حيث توفر ابؼنظمات ىنا خدمات نقل بؾانية أك بأسعار رمزية : ابؼواصلات من كإلذ ابؼؤسسة
لكل العاملتُ خاصة إذا كانت تنشط في مراكز نائية كبعيدة أك مراكز تعالش من مشاكل النقل أك 

كما . تكلفتها عالية، أك استجابة لقوانتُ موضوعة خصيصا لضبط ىذا النوع من ابػدمات
توجو ابؼنظمة ىذا النوع من ابػدمات للمسؤكلتُ في الإدارات العليا أيضا كفي شكل سيارات 

فاخرة كسائق بـصص لإبراز مكانة ابؼنظمة كإمكانياتها، كىناؾ منظمات تتحمل نفقات سفر 
 .موظفيها ابعدد من بلدات بعيدة كبعائلاتهم كفق شركط كضوابط معينة

 كيتعلق الأمر بدنتجات ابؼؤسسة أك أم سوؽ خاص أك بصعية تعاكنية : خدمات الشراء ابؼخفض
مواد التنظيف، أقمشة، )تقاـ بدقر ابؼؤسسة، فإذا ما كانت ابؼؤسسة تقدـ منتجات استهلاكية 

فهي تسمح لعامليها باقتنائها بأسعار رمزية تفاديا لإغراءات السرقة التي قد برصل  (....أطعمة، 
فيمكنهم الاستفادة  (ابؼنتجات ابػاصة)لديهم، أما بالنسبة للمنتجات ذات الأسعار ابؼرتفعة 

 .منها مرة كاحدة بسعر التكلفة خلاؿ حياتهم الوظيفية بابؼؤسسة
 بعض ابؼنظمات برتاج يد عاملة بدهارات كمؤىلات كمستويات عالية الأمر : ابؼساعدة التعليمية

الذم بهعلها تقدـ خدمات تعليمية في شكل مساعدات بسكنهم من خلابؽا من التفرغ للدراسة 
أك ابعمع بتُ العمل كالدراسة مع ابغفاظ على كامل الأجر أك جزء منو، كمنها حتى من بينح 



  د شقراني محمد :    من  اعداد                                                     إدارة  الموارد  البشرية في محاضرات

: السنة الجامعية  2023/2022   
79 

قركض لعامليها لدفع مستحقات الدراسة، كىي في إطار كل ىذا تعتبره استثمار بشرم لو عائد 
 .يتمثل في رفع الإنتاجية كبرستُ الأداء

 حيث تقوـ بعض ابؼنظمات بتخصيصها لفائدة النساء : ابػدمات ابػاصة برعاية الأطفاؿ
العاملات لديها بتوفتَ ابغضانة اللازمة لأطفابؽن بابؼنظمة أك بالتعاقد مع دكر ابغضانة كذلك 
بؾانا أك مقابل مبلغ رمزم، تسعى ابؼنظمة من خلاؿ ذلك إلذ القضاء على أحد أىم أسباب 

 .تأخر العاملات بها بالعمل
 تعويضات التسريح ابؼؤقت عن العمل. 

 كبيكن تلخيصها في مايلي: تصميم برامج للمزايا والخدمات : 

 ُبرديد احتياجات العاملت. 
 برديد أىداؼ النظاـ. 
  (إيرادات كنفقات النظاـ)برديد ابؼيزانية. 
 أنواع ابؼنافع كإجراءات ابغصوؿ عليها، مواعيد الاشتًاؾ، النماذج التي بسلأ ): كضع إجراءات النظاـ

 (للحصوؿ على ىذه  ابؼزايا كابػدامات
 النظاـ يوفر بؾموعة مزايا كخدمات كالأفراد ىم من بىتاركف من بينها:النظام الدرن للمزايا والخدمات. 

يبتٍ ابؼوظف قراراتها في الالتحاؽ بوظيفة ما أك الاستمرار في كظيفة ما بناء على بؾموعة : التعويضات غير الدالية .4
من العوامل كتعتبر التعويضات غتَ ابؼالية أحدىا فهي لا تقل أبنية عن تلك ابؼالية، كىي عديدة كمكلفة بالنسبة 

 :للمنظمة إذا ما شملت كافة ابؼوظفتُ كعلى العموـ بيكن أف بميز التعويضات غتَ ابؼالية التالية

اشتماؿ العمل على مهاـ متنوعة لو اىتماـ كبتَ من أغلبية العاملتُ بؼا يبعث بو من شعور :تنوع مهام العمل .أ 
بأبنية ما يقدمونو كمالو من أثر على نفسيتهم من القضاء على الركتتُ كالتكرار كابؼلل كالضجر في أداء نفس 

 .ابؼهاـ لفتًات طويلة
إف بزطيط الوظائف كتنفيذىا كمراقبتها بىتلف من كظيفة لأخرل، كبالتالر استقلالية :الاستقلالية في العمل .ب 

ابؼوظفتُ بزتلف باختلاؼ الوظائف التي يؤدكنها، كىذا الأمر لو كبتَ الأثر على استقرار ابؼوظفتُ كالمحافظة 
 .عليهم

يفضل ابؼوظف العمل في ظركؼ مادية بؿببة تبعث على الراحة كالقدرة على تقدلص :ظروف العمل الدادية .ج 
 .الخ...أفضل الأداءات كمثاؿ تلك الظركؼ بقد الإضاءة، ابغراراة، الضوضاء، النظافة، 
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أم إتاحة الفرصة للعامل اختيار ساعات العمل التي يفضل التواجد فيها بابؼنظمة كالتي تتناسب :العمل الدرن .د 
 .مع ظركفو كذلك طبعا ضمن ضوابط بؿددة أبنها أخذ بعتُ الاعتبار ساعات الذركة بالنسبة للعمل

كيتضمن ىذا الأسلوب بسكتُ ابؼوظف من القياـ بنفس كمية العمل في فتًة أقل :العمل الأسبوعي الدكثف .ه 
 40من أجل راحة أكثر بالنسبة لو، أم الالتزاـ بنفس ساعات العمل الأسبوعي في عدد أقل من الأياـ مثلا 

كىذا لو كبتَ الأثر على الرضا الوظيفي كالغيابات كإنتاجية . ساعة عمل في أربعة أياـ بدلا من بطسة أياـ
 .ابؼوظفتُ ككذا دكراف العمل

 بفثلة في عدالة  الداخلية:تهدؼ ىذه الإستًاتيجية إلذ برقيق نوعتُ من العدالة: إستراتيجية التعويضات الدالية .5
بدقارنة تعويضاتها بتعويضات ابؼنافسة والخارجية أجر الوظيفية مقارنة بالوظائف الأخرل داخل ابؼنظمة، 

إستًاتيجية : ، كفي إطار العدالة ابػارجية بميز بتُ أربع استًاتيجيات للتعويضات ابؼالية ىي(مساكية، أقل، أكبر)
جعل التعويضات أعلى من السوؽ، إستًاتيجية جعل التعويضات أقل من السوؽ، إستًاتيجية جعل التعويضات 

ىذه الإستًاتيجيات بؽا تأثتَات باحتمالات بـتلفة على . مساكية من السوؽ، إستًاتيجية التعويضات ابؼركبة
قدرة ابؼنظمة على الاستقطاب كعلى المحافظة على ابؼوارد البشرية، كعلى )أنشطة ابؼوارد البشرية كفعالية ابؼنظمة 

 (الرضا الوظيفي، كعلى الإنتاجية كالفعالية التنظيمية كعلى رضا الزبائن، التكاليف

بيثل إطار عاـ يشتمل على القواعد كالضوابط التي بدوجبها يتم دفع ركاتب كأجور : ىيكل الرواتب والأجور .1
 :العاملتُ في ابؼنظمة في ضوء الوظائف التي يؤدكنها كقيمة ىذه الوظائف، كيتم إعداد ىذا ابؽيكل على مرحلتتُ

ىيكل الوظيفة يضم بؾموعة الوظائف الأساسية التي تم تقييمها حسب أبنيتها : تحديد ىيكل الوظائف -
تم  (في ابؼنظمات الكبتَة)النسبية بسهيدا لتحديد الأجر ابػاص لكل منها، كلأف ىناؾ الكثتَ من الوظائف 

بذميع الوظائف ابؼتشابهة كابؼتقاربة في شكل فئات يتم تسعتَىا بحيث تسرم فئة الأجر على الوظائف 
 .ابؼندرجة برتها

كيتم ذلك بوضع حد أدلس كحد أعلى للأجر كيتفاكت الأجر بتُ ابغدين تبعا للأداء : تحديد نطاق الأجر -
 .(الكفاءة كابعدارة)ابؼقدـ 
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 سادسةملخص المحاضرة ال

تقدـ ابؼنظمة لأفرادىا نظتَ أعمالو كابؼهاـ التي يقوموف بها بؾموعة من التعويضات كالتي بؽا تأثتَات 
قدرة ابؼنظمة على الاستقطاب كعلى المحافظة على )باحتمالات بـتلفة على أنشطة ابؼوارد البشرية كفعالية ابؼنظمة 

، كابؼنظمة في (ابؼوارد البشرية، كعلى الرضا الوظيفي، كعلى الإنتاجية كالفعالية التنظيمية كعلى رضا الزبائن، التكاليف
 :ىذا الإطار بستلك أربع إستًاتيجيات بابؼقارنة مع ابؼنافسة، كما تتمثل تعويضاتها في

 كتكوف مباشرة تتمثل في الأجور كالركاتب كابغوافز ابؼالية، كغتَ مباشرة تتمثل في : التعويضات ابؼالية
 .تأمتُ صحي كضماف اجتماعي كإجازات مرضية كمساعدات تعليمية

  (ابؼادية كالنفسية كالاجتماعية)التعويضات غتَ مالية كترتبط بالوظيفة، كبيئة العمل. 
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 المحاضرة السادسةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 .ماذا يقصد بعملية تقييم الوظائف؟ كما ىي طرقها؟ .1
 ؟ما ىي العوامل ابؼؤثرة في برديد الأجور كالركاتب .2
 .عرؼ ابغوافز ابؼالية كاذكر أنوعها مع الشرح .3
 .اذكر كاشرح أىم برامج ابػدمات الاجتماعية .4
 ؟ما ىي أىم أنواع التعويضات غتَ ابؼالية .5

: مايلياشرح : النموذج الثاني

 الراتب التقاعدم .1
 النظاـ ابؼرف للمزايا كابػدمات .2
 .العمل ابؼرف .3

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 طريقة التًتيب البسيط كطريقة التصنيف لتقييم الوظائف .1
 .طريقة مقارنة العوامل كطريقة التقييم بالنقط .2
 .مفهوـ الأجر كمفهوـ الراتب .3
 .الركاتب كالأجور حسب الزمن كالركاتب كالأجور حسب كمية الإنتاج .4

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

: العملية التي يتم بدقتضاىا مقارنة الوظائف بعضها البعض من أجل برديد الآجر العادؿ لكل كظيفة ىي عملية .1
.............. .......

الإطار العاـ الذم يشتمل على القواعد كالضوابط التي بدوجبها يتم دفع ركاتب كأجور العاملتُ في ابؼنظمة في ضوء  .2
.... ........... ......الوظائف التي يؤدكىا كقيمة ىذه الوظائف يشتَ إلذ مفهوـ

زيادات دكرية بشكل مبلغ نقدم يدفع للموظف كل فتًة زمنية بؿددة زيادة على راتبو كبوتفظ بو طواؿ خدمتو  .3
 .......................: الوظيفية يشتَ إلىمفهوـ
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 :حسب طريقة ىالسي لتحديد الأجر فإف .4

  ............Xالأجر بالساعة  + )(الوقت ابؼستنفذX )............الأجر ابؼستحق 

X).................. 

ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 :ىي طريقة حساب الأجر حسب (معدؿ الزيادة في الأجر+1 )X ابغد الأدلس للأجر الأجر ابؼستحق  .1
 تايلورغانتًكاف

مقابل مالر ليس جزء من الراتب بوصل عليو الفرد مرة كاحدة نظتَ عمل متميز أك مستول أداء معتُ كتتكرر مع  .2
 :تكرر التميز يشتَ إلذ مفهوـ

 ابؼكافآت ابؼاليةالأجر الإضافيالعلاكات
 :برديد معدلات الأداء للوظيفة في تصميم نظاـ ابغوافز يتم في مرحلة .3

 الدراسة كالإعداد           كضع ابػطة                   تنفيذ كمتابعة ابػطة
 :عند تصميم إستًاتيجية التعويضات ابؼالية مقارنة بابؼنافسة لتحقيق العدالة ابػارجية فإننا بملك .4

 أربعة خياراتخيارين                                         ثلاثة خيارات                  

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 .الإنتاج الجماعيطريقة سكانلوف ىي طريقة بغساب الأجر على أساس .1
 .........................................................................................................................................

 .تعويضات مالية مباشرةالتعويضات التي ترتبط بعضوية الفرد كانتمائو للمنظمة كليس بأدائو ىي عبارة عن  .2
 .........................................................................................................................................

الدراسة برديد إطار عمل لتغيتَ ابغوافز بدا يتماشى كتطورات ابؼنظمة عند تصميم نظاـ ابغوافز يتم في مرحلة  .3
 والإعداد

 .........................................................................................................................................

 الخدمات الاجتماعية ذات الطبيعة الدالية الدباشرةابػدمات الصحية تدخل ضمن برامج  .4
 .........................................................................................................................................

 :سؤاؿ للبحث كالتفكتَ: النموذج السابع

 .التعويضات ابؼالية ذات أبعاد متعددة اقتصادية، اجتماعية، أخلاقية، قانونية، تنافسية كإدارية، اشرحها
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اليقظة الاجتماعية وإدارة النزاعات : المحاضرة السابعة

يعمل الفرد في ابؼنظمات في بؿيط تسوده الكثتَ من العلاقات الاجتماعية، لذلك تسعى العديد من ابؼنظمات 
إلذ تنميتها كتوجيهها بالشكل الذم بوقق النجاح كيضمن الاستقرار بعيدا عن النزاعات ابؼدمرة كابؼعرقلة للأداء ابؼهاـ 

. كابزاذ القرارات السليمة

 :اليقظة الاجتماعية .1

بدا أف الفرد لا ييمكنو العمل لوحده في منظمة كإبما العمل يتم بصفة بصاعية في ظل علاقات متعددة 
 .فإنو كللحفاظ على بؿيط العمل كتوفتَ ابعو ابؼناسب لو لا بد من أف تكوف ىناؾ يقظة اجتماعية

كتتمثل في برديد كملاحظة كل الظواىر الاجتماعي كالنزاعات، التعارضات : تعريف اليقظة الاجتماعية . أ
 :كما تركز اليقظة الاجتماعية على . الدينية كالعرفية، سوء التفاىم بتُ الأجياؿ التمسك بالتقاليد

 ابغركات كالتيارات الاجتماعية -

 سهولة معابعة ابؼشاكل الداخلية كإعادة تنظيم العمل -
 .اكتشاؼ بـاطر المحيط الاجتماعي -

ىناؾ ككلاء معينتُ من طرؼ الإدارة العليا بؼتابعة كافة التطورات كالأحداث :مسؤولية اليقظة الاجتماعية . ب
الاجتماعية في بؿيط العمل، ككذا مراقبة بـتلق العلاقات بتُ الأفراد كابعماعات، كيقوـ ىؤلاء بكتابة التقارير 

 :حوؿ الوضع الاجتماعي كإرسابؽا إلذ الإدارة العليا مع مراعاة ثلاثة أمور أساسية ىي

 .السرعة في في إيصاؿ التقارير -
 .الأمانة عند ابؼتابعة كابؼراقبة ككتابة التقارير -
 .السرية بعدـ نشر أم معلومات حوؿ الوضع ابؼشاىد في بؿيط العمل -

 .الانتظاـ في إرساؿ التقارير -
 إدارة النزاعات .2

عندما ننتبع ابعذكر التاربىية للخبرة البشرية كفي بـتلف المجالات السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية 
فإننا نلحظ كجود بؾموعة من ابؼعالد الثابتة في الواقع، فمثلا إذا ما بردثنا عن ابعودة فإننا نعود إلذ ابؼاضي أين كانت 
ىناؾ إشارات دالة على ذلك، نفس الشيء بالنسبة للتنظيم مثلا، التوجيو أيضا كلها معالد راسخة في ابغياة البشرية 
كانت بؽا دلالتها كمؤشراتها في الواقع غتَ أنو بدأت دراستها كالتنظتَ فيها حديثا، كيعتبر النزاع أحد أىم ىذه ابؼعالد 

 .التي شهدا الإنساف البدائي في بـتلف علاقاتو كالتي حظيت باىتماـ العديد من ابؼفكرين كابؼنظرين في بـتلف العلوـ
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إرباؾ أك تعطيل حالة أك كضعية اجتماعية تنافسية قد ينتج عنها  بأنو النزاع بيكن تعريف :مفهوم النزاع .أ 
للعمل كلوسائل ابزاذ القرارات بشكل يؤدم إلذ صعوبة ابؼفاضلة كالاختيار بتُ البدائل كىو يشمل بصيع 

بتُ  كسوء الفهم كابعداؿ كالنقد تعارض كعدـ الاتفاؽالتفاعل التنافسي ابؼتضمن للأشكاؿ كأنواع كصور 
عند مستول معتُ يعتبر حافز كأحد مصادر القوة لرفع الأداء النزاع الأفراد كابعماعات ابؼختلفة، ككجود 
لذلك . إبهابية إلذ مستول عالر يتًتب عليو آثار سلبية أكثر منهابذاكزهالوظيفي للأفراد كابعماعات كلكن 

.  كتستخدـ بعض الاستًاتيجيات للتخفيف منولو ىي التي برافظ على مستول معتُ نزاعفالإدارة ابعيدة لل
 : في أكثر من مستول إذ بميز بتُنزاعبيكن أف بودث اؿ: نزاعمستويات ال .ب 

 بتُ ىدفتُ  ) كثتَا ما بهد الفرد نفسو في مواقف بؿرجة تضطره إلذ الاختيار : على مستوى الفردنزاعال
كىذا ما بىلق لديو حالة من التشويش كالضغط كعدـ الارتياح تتحوؿ إلذ  (إبهابيتُ أك  كضعيتتُ سلبيتتُ

 .نزاع داخلي
 تتكوف أم منظمة من بصاعات بـتلفة ربظية كغتَ ربظية قد بىتلف :  على مستوى الجماعةلنزاعا

 .أعضاؤىا في نقاط كثتَة
 على مستوى الدنظمة نزاعال 
 اع بين الدنظماتنزال 

 : داخل ابؼنظمة لعدة أسباب أبنهانزاعات تنشأ اؿ:نزاعأسباب ال .ج 
 كثتَا ما يعتمد الأفرد أك ابعماعات أك الوحدات على : بين الوحدات ذات الاتجاه الواحدالاعتمادية 

بعضهم البعض في مواقف متعددة كمتكررة، كلكن بودث كأف بييل ميزاف القوة لأحدىهم كيكثر الاعتماد 
عليو دكف حصولو على أم استفادةفينعدـ ابغافز لديو للتعاكف مع الغتَ، كمن ىنا تبدأ النزاعات بالنشوء 

 .فيما بينها
 الاختلاؼ في الأىداؼ كالقيم كابؼدركات. 
 يشتَ مصطلح التمايز إلذ تعدد ابؼستويات كالوحدات الإدارية الأمر الذم قد ينتج معو :التمايز العالي 

. مزيدا من الاختلافات ابؼهمة بابؼنظمة كتفاكت في الأىداؼ كاختلاؼ طريقة كأساليب العمل كتعددىا
ككل ىذا قد ينجر عنو نزاعات بـتلفة فيما بتُ ىذه الوحدات خاصة في ظل بؿدكدية ابؼوارد كأحادية 

 .الاعتمادية
 بودث كأف يكوف ىناؾ اعتماد مشتًؾ على ابؼوارد فيما بتُ :الاشتراك في استخدام موارد لزدودة 

الأفراد كابعامعات كالوحدات كإذا ما كاف ىذا ابؼورد بؿدكد فإنو برصل مشاكل بتُ ىذه الأطراؼ، مثلا 
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في ابعامعة قد يكوف ىناؾ موارد مشتًكة بتُ الكليات أك ابؼعاىد مثل كسائل التدريس كالكاشفات 
 .الضوئية أك القاعات أك خدمات مشتًكة كالطباعة

 تشتَ السلطة إلذ ابغق في ابزاذ القرارات كإصدار :ات وعدم تكافئهما والدسؤوليات السلطالغموض في
كعليو الأفضل للمنظمة أف برددبنا بدقة . الأكامر في حتُ ابؼسؤكلية ىي مدل الالتزاـ بابؼهاـ ابؼوكلة

ككضوح كأف يكوف ىناؾ تناسب بينهما بحيث أف الأفراد أك ابعماعاتيتخذكف القرارات كيصدركف الأكامر 
بدا يتناسب كمسؤكلياتهم أم في حدكد ابؼهاـ ابؼوكلة بؽم كإلا فإنو قد بودث احتكاكات بينهم من خلاؿ 

 .حالات التداخل أك التعارض كسوء التعامل كاستخداـ للصلاحيات
 نقصد بالربظية الاعتماد على كتابة كتدكين كل الإجراءات ابػاصة بتشغيل ابؼنظمة، :الرسمية الدتدينة

 .كبالتالر كلما قل الاعتماد عليها زاد الغموض في الأدكار كابؼهاـ كالصلاحيات كزادت معو النزاعات
 عندما يتم الاعتماد على نظاـ للتقييم كالتحفيز موحد :تعددية أنظمة التقييم والتحفيز واختلافها

بابؼنظمة دكف بسييز كتفريق فيما بتُ الوحدات كبصاعات العمل كالأفراد بوصل الرضا كالارتياح كالتنافس 
الفعاؿ بتُ الأطراؼ ابؼعنية، كفي حالة العكس أم تعددية أكجو التقييم كالتحفيز بودث التوتر كحالات 

 .عدـ الرضا الأمر الذم ينجر عنو حدكث نزاعات تؤثر على الأداء كالستَ ابغسن للعمل
 إف إشراؾ الأفراد في صنع كابزاذ القرارات يعتبر من أىم الأساليب المحفزة بؽم :اعتماد أسلوب الدشاركة

على الأداء ابعيد كتقدلص الأفضل من خلاؿ بث فيهم ركح الانتماء كالولاء، كما بيكن ابؼنظمة من تعظيم 
الاستفادة من مواردىا البشرية، غتَ أنو يتيح بابؼقابل للأفراد فرصة للتعبتَ عن النزاعات الكامنة كابؼخفية 

 .  كبتالر ظهورىا إلذ العلن
 ينتج عدـ التجانس بتُ الأفراد كابعامعات بسبب الاختلافات في صفاتهم :عدم تجانس الأعضاء

الشخصية من قيم كابذاىات كإدراكات ككذا مستوياتهم التعليمية بل حتى أعمارىم، الأمر الذم يؤدم إلذ 
 .صعوبة الاتصالات كإقامة علاقات تعاكف كتشارؾ كتبادؿ فيما بينهم ما ينجر عنو فرص لنشوء نزاعات

 إف الاتصالات في ابؼنظمة بصفة عامة ىي عبارة عن عملية اجتماعية تبادلية دائرية :تشويو الاتصالات
للمعلومات، الأفكار، الآراء، كابؼشاعر اللفظية كغتَ اللفظية عن طريق رموز كإشارات معينةذات معالش 

ككل شيء بووؿ دكف كصوؿ الرسالة .للتأثتَ في سلوؾ الأفراد داخل ابؼنظمة قصد برقيق ىدؼ معتُ
بالشكل ابؼثالر كيشوش على عملية الاتصاؿ كيعيقها قد يؤدم إلذ نشوب نزاعات بابؼنظمة، كمن أىم 

 :ىذه ابؼعوقات بقد
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 مثل عدـ القدرة على التعبتَ ابعيد كاختيار ألفاظ  (مرتبطة بابؼرسل أك ابؼستقبل):معوقات شخصية
مبهمة كغلبة الغموض كعدـ إصغاء العاملتُ كاختلاؼ قدراتهم كمداركهم العقلية نتيجة الفركؽ 

 .الفردية
 مثل كبر حجم نطاؽ الإشراؼ ككثرة ابؼستويات الإدارية كالتداخل بتُ الوحدات : معوقات تنظيمية

 .التنظيمية
 مثل درجة ابغرارة كالإضاءة كسوء التهوية ككجود الضوضاء فهي  (تشويش مادم):معوقات بيئية

 .تعيق الاتصاؿ الفعاؿ
 مثل كوف طرفي الاتصاؿ من بؾتمعات بـتلفة أم تشويش دلالر : معوقات نفسية اجتماعية

 .(اختلاؼ الثقافات)
 عملية ديناميكية تتباين من حيث درجة تعقيدىا كمدتها الزمنية من حالة لأخرل، كعلى نزاع اؿ:نزاعمراحل ال .د 

 :العموـ فهي بسر بابؼراحل التالية
  تظهر فيها بؾموعة من الأحداث كارتفاع معدلات التغيب كالشكاكم كبعض :نشأة الصراعمرحلة 

مظاىر عدـ الالتزاـ، ىنا على إدارة ابؼوارد البشرية أف تنبو إلذ ابؼؤشرات الاجتماعية كتنشط الاتصاؿ 
 .بتُ بـتلف الأطراؼ

  ىنا تغيب العقلانية كبيكن أف تنتج عن أم قرار يعتبر غتَ عادؿ، لتنتشر الشرارة :بداية الصراعمرحلة 
فيما بعد في كامل ابؼنظمة كىنا لا بد من شريك اجتماعي قوم بفثلا في النقابة كايضا تشكيل خلية 

 .أزمة مع الابتعاد عن مناقشة ابؼشاكل كتشديد اللهجة
 تتطلب صفات سياسية كدبلوماسية لتقدلص اقتًاحات للمشاكل ابؼطركحة كالتي بهب :فاوضةمرحلة الم 

أف تكوف متعددة حتى لا يتم التمسك بأحدىا مع التأكيد على كضع رزنامة لتنفيذ ما اتفق عليو، كعند 
 . الاتفاؽ يتم العودة للعمل كمؤشر عليو

  كتتطلب العودة إلذ توطيد العلاقات كحلق جو من الثقة كالاحتًاـ ابؼتبادؿ من :ما بعد الصراعمرحلة 
خلاؿ بربؾة اجتماع كاعتماد ما يسمى بالتسويق الاجتماعي مع ضركرة طبعا برليل الصراع كإدراؾ 

 .دكافعو حتى يتم بذنبها مستقبلا
التنافس، : بشانية أساليب بغل كتسوية الصراعاتDesslerيقتًح الكاتب : استراتيجيات مواجهة الصراع .ه 

 :كفيمايلي شرح لأكثرىا استخداما. ابؽركب، التنازؿ، التسوية، التآزر، ابؼواجهة، التهدئة، كالإكراه/التجنب
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 أم الانسحاب من موقف النزاع كعدـ بؿاكلة إبهاد حل الأمر الذم قد يؤثر سلبا : ابؽركب/التجنب
 .على العمل بعدـ إشراؾ ابعميع كلكنو بالقابل بينح الوقت لبذؿ ابعهود اللازمة بغل النزاع قبل تأججو

 بدوجبها يقدـ أحد الأطراؼ ابؼتنازعة مصلحة الغتَ على مصلحتو، كىي استًاتيجية جيدة : التنازؿ
لسرعة التطبيق كالمحافظة على العلاقات غتَ أنها سلبية من حيث ابؼشاركة كالدعم كالتعاكف التي ينجم 

 . عتها إقصاء أعمى للمعلومات كالبدائل ابؼتاحة
 في ظل ىذه الإستًاتيجية كل طرؼ بؾبر على تقدلص تنازلات حتى كلو تعلق الأمر بنقاط مهمة : التسوية

 .لو من أجل الوصوؿ إلذ حل لن يكوف مثالر لكل الأطراؼ كلكنو بوظى بقبوؿ ابعميع
 أم التعاكف من خلاؿ الانفتاح كالصراحة في مناقشة القضايا ابؼتنازع عنها بدا يضمن برقيق : التآزر

 .مصالح كل الأطراؼ كبوقق أعلى مستويات ابعودة في الأداء
 أم الأطراؼ تستمر بابؼواجهة إلذ غاية ابغصوؿ على حل: ابؼواجهة. 
 أم أحد الأطراؼ ابؼتنازعة لن يتنازؿ أبد عن موقفو كأىدافو كمصابغو كبواكؿ جاىدا أف :الإكراه 

يفرض منطقو على الطرؼ الآخر دكف أخذ بأم الاعتبار لوجهة نظره كحلولو، ىذه الإستًاتيجية ينجر 
 .عنها عدـ التعاكف كضعف التكامل كالانسجاـ في العمل كشعور الطرؼ الآخر بالظلم كالرغبة في الثأر
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 سابعةملخص المحاضرة ال

يعمل الفرد ضمن بؾموعات بابؼنظمة كلا بيكن أف يكوف منعزلا عن البقية كتنشأ بينو كبتُ غتَه علاقات كما 
تنشأ بتُ ابعماعات أيضا علاقات لتكوف ما يسمى بالمحيط الاجتماعي كالذم بهب أف تكوف ابؼنظمة يقظة لو من 
خلاؿ بصع ابؼعلومات بصفة مستمرة عنو بغية التحكم في الوضع كبذنب كل الظواىر السلبية التي قد تضر بدحيط 

 .العمل كمن أمثلة ذلك النزاعات بتُ الأفراد كابعماعات في صورتها السلبية كابؼدمرة للعمل

كيعتبر النزاع أحد ابؼكونات الأساسية للحياة التنظيمية، فهو بودث في كل ابؼنظمات، على كل ابؼستويات 
عندما تتعارض ابؼصالح كالأفعاؿ كردكد الأفعاؿ كتطغى ابؼصالح الشخصية كحب السيطرة كالتأثتَ في الآخرين كبرقيق 

لذلك لابد من كجود إدارة جيدة للنزاع برافظ على مستول معتُ للنزاع كتستخدـ بعض . التقدـ كالرقي قبلهم
الاستًاتيجيات للتخفيف منو، كمن أجل ذلك لا بد من إدراؾ مفهوـ النزاع، مراحلو، مستوياتو كأساليب التعامل معو 

 .كىذا ما تنلولتو المحاضرة
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 المحاضرة السابعةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 ما ابؼقصود باليقظة الاجتماعية؟ كعلى من تقع مسؤكليتها؟ .1
 .ما مفهوـ النزاع ؟ كما ىي مستوياتو؟ .2
 ؟ما ىي مراحل النزاع .3
 .ما ىي إستًاتيجيات معابعة النزاعات بابؼنظمة؟ .4

:  أسباب النزاع التاليةاشرح: النموذج الثاني

 .التمايز العالر .1
 الربظية ابؼتدنية .2

  بتُ الوحدات ذات الابذاه الواحدالاعتمادية .3

  استخداـ موارد بؿدكدةالاشتًاؾ في .4

.  لأنواع إستًاتيجيات حل النزاعات بابؼنظمةضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: الثالثالنموذج  

....... ..............: الانسحاب من موقف النزاع كعدـ بؿاكلة إبهاد حل ىي إستًاتيجية .1
كل طرؼ بؾبر على تقدلص تنازلات حتى كلو تعلق الأمر بنقاط مهمة لو من أجل الوصوؿ إلذ حل ىي الإطار  .2

.... ........... ......إستًاتيجية
 .......................: الاستمرار في ابؼواجهة إلذ غاية ابغصوؿ على حل ىي إستًاتيجية .3
 .......................: يقدـ أحد الأطراؼ ابؼتنازعة مصلحة الغتَ على مصلحتههي إستًاتيجية .4

 :لتفكتَ للبحثواأسئلة: رابعالنموذج ال

تشتَ الأدبيات ابؼتعلقة بدوضوع الصراع التنظيمي إلذ ثلاث كجهات نظر تفسر أبنية الصراع بابؼنظمة، أذكرىا  .1
 .كاشرحها

ىناؾ عديد من الدراسات التي تناكلت ظاىرة الصراع التنظيمي، اذكر دراسة فوليت، كدراسة مارش كسابيوف،  .2
 .كدراسة بليك كموتوف، اذكر اساليب إبطاد الصراع حسب ىذه الدراسات
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 الوظيفيةإدارة الدسارات : المحاضرة الثامنة

نظاـ إدارة ابغياة الوظيفية ىو في قلب أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية، فهو يضمن تلبية حاجات كل من ابؼوظف 
كابؼنظمة على حد سواء، كما بوقق الانسجاـ ابػارجي مع إستًاتيجية ابؼنظمة كالتًابط أك التوافق الداخلي لأنشطة 

كانطلاقا من إستًاتيجية ابؼنظمة، التي تعتبر ابؼرجع الأساسي لتحديد سياسة ابؼسار، فهو يعتمد . إدارة ابؼوارد البشرية
كحتُ تنفيذه يؤثر على . أساسا في بزطيطو على كصف كتوصيف الوظائف كبزطيط ابؼوارد البشرية كتقييم الأداء

الأجػور كابغػوافز، التكػوين كالتطػوير، تنظيم العمل، الاستقطاب كالاختيار كالتعيتُ، : أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية الآتية
. العلاقات بتُ العاملتُ

لقد تعددت التعاريف التي أعطيت للمسار الوظيفي كاختلفت ابؼداخل التي ركزت : مفهوم إدارة الدسار الوظيفي .1
عليها، فهناؾ من ركز على الفرد كاعتبر ابؼسار الوظيفي الوظائف التي مارسها الفرد خلاؿ حياتو الوظيفية 

، كىناؾ من اعتبره (ابؼدخل الوظيفي)، كىناؾ من اعتبر ابؼسار التحرؾ أك التدرج في إطار مهنة (ابؼدخل الفردم)
" ، كعلى العموـ يشتَ مصطلح ابؼسار الوظيفي إلذ  (ابؼدخل التنظيمي)خاصية ىيكلية لتخصص كظيفي 

، أما إدارة ابؼسار "تسلسل كتتابع من الوظائف كبؾالات العمل كالتي تشكل ما يعملو الفرد خلاؿ حياتو الوظيفية
الوظيفي فيطلق على الدكر الذم تقوـ بو ابؼنظمة في بؾاؿ بزطيط كتطوير ابؼستقبل الوظيفي للعاملتُ، كيشتمل 

 :ىذا الدكر على
 برقيق التنسيق كالتكامل بتُ نشاط بزطيط  كتطوير ابؼسار الوظيفي كبتُ أنشطة إدارة ابؼوارد البشرية الأخرل .
  تصميم مسارات التًقية لكل كظيفة أك بؾموعة كظيفية، إذ بهب أف تتضمن كل بؾموعة كظيفية مسارات

مع مراعاة اشتماؿ الوظيفة الأعلى مهارات . كاضحة للتًقية كتتيح لشاغلي كل بؾموعة فرص مناسبة للتقدـ
. كمسؤكليات إضافية عن التي قبلها

  إعداد دليل للمسارات الوظيفية يتضمن ما بوتاجو ابؼوظفوف من معلومات حوؿ فرص التًقية كالاقتًاحات
. اللازمة لذلك مع مراعاة الوضوح كالدقة كالشفافية في ابؼعلومات

 ُنشر معلومات عن الفرص الوظيفية كبشكل متجدد كبدختلف الوسائل كتشمل كل ابؼوظفت .
 إعداد نظاـ دقيق لتقييم قدرات الأفراد كمهاراتهم .
  إرشاد كتوجيو ابؼوظفتُ في بزطيط مسارىم الوظيفي كتقدلص النصح بؽم من خلاؿ الرؤساء ابؼباشرين، أك أحد

ابؼتخصصتُ في إدارة ابؼوارد البشرية، أك ام جهة استشارية ، كتتناكؿ عملية الإرشاد برديد أنسب الفرص التي 
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تتلاءـ كقدرات كمهارات ابؼوظفتُ داخل ابؼنظمة، كبرديد متطلبات ابغصوؿ على ىذه الفرص من تدريب أك 
. سائل أخرلك
  إتاحة الفرصة للتنمية العملية من خلاؿ التًقية بابؼمارسة العملية كبيكن أف يتم ذلك بوسائل عديدة مثل

. التناكب الوظيفي
  تدريب الرؤساء على أداء دكر إبهابي للتنمية الوظيفية بؼرؤكسيهم كبرفيزىم على ذلك كتوفتَ ابؼناخ الذم

. يساعدىم على ذلك
  إتاحة فرصة التدريب كالتعليم بعيدا عن كاقع العمل، فبعض ابؼعارؼ كابؼهارات كالابذاىات يكوف تكوينها

. أفضل من خلاؿ البرامج الربظية للتدريب التي تقدمها جهات متخصصة خارج العمل
  ،تطوير سياسات إدارة ابؼوارد البشرية ابؼطبقة حاليا بإدخاؿ التعديلات خاصة في بؾاؿ النقل، التًقية، التحفيز

... التدريب، التقييم
أخذت ابؼنظمات في الآكنة الأختَة تعطي اىتماما استثنائيا للتطوير الوظيفي : أهمية تحديد الدسارات الوظيفية .2

كبزطيط مساره على الرغم من صعوبتو كتعقده، كىناؾ الكثتَ من الأسباب التي تدعو الذ الاىتماـ بدستَة التقدـ 
 :الوظيفي كبموه للموظفتُ، كمن بتُ الأسباب مايلي

  ُتزايد ابؼهارات العلمية للموظفتُ في السنوات الأختَة، فنحن نتعامل اليوـ مع بؾموعة جديدة من العاملت
يطلق عليهم ابؼتمرسوف في ابؼعرفة بفا يعتٍ في ابؼقابل ازدياد طموحاتهم الوظيفية كابغصوؿ على مستويات كظيفية 

. أفضل
  تؤدم برامج التطوير الوظيفي إلذ زيادة قابلية ابؼنظمة في ابغصوؿ على العناصر البشرية ابؼاىرة كالطموحة

. كالاحتفاظ بها
  إف ابؼنظمات التي بزطط بؼوظفيها مستقبلهم الوظيفي أكثر جاذبية للأفراد ابؼاىرين من ابؼنظمات التي لا

. تعطي أبنية للأمر
  تساعد برامج التطوير الوظيفي ابؼنظمة في اكتشاؼ الأفراد ابؼؤىلتُ لتولر ابؼناصب القيادية كابؼهنية كالإدارية

. الرفيعة كمن ثم توجيههم إلذ برامج التدريب كالتنمية التي ستمكنهم من الوصوؿ إلذ ىذه ابؼناصب
 زيادة إشباع حاجات ابؼوظفتُ من خلاؿ إتاحة الفرصة للماىرين كالأكفاء للتطوير كالتقدـ الوظيفي .
  ُكلما اىتمت ابؼنظمة بالتطوير كالتقدـ الوظيفي بأساليب علمية كموضوعية ابلفض معدلا دكراف العاملت

كمعدلات التغيب، كىذا ما سينعكس في النهاية على زيادة دافعية الأفراد كعطائهم في العمل، كعلى تقليل 
. تكلفة العمالة
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  إف ابؼزايا السابقة في حالة برقيقها، ستعمل على برقيق أىداؼ الأفراد من خلاؿ ما توفره ابؼنظمة بؽم من
فرص للنمو كالرضا عن العمل، كبرقيق أىداؼ ابؼنظمة أيضا عبر برقيق الإنتاجية كالربح، ذلك لأف بزطيط 

ابؼسار الوظيفي يعمل على كضع الشخص ابؼناسب في ابؼكاف ابؼناسب الأمر الذم يساعد على برقيق ابؽدفتُ 
. معا

يعرؼ بزطيط ابؼسار الوظيفي بأنو الطريق الذم يسلكو ابؼوظف أثناء تنقلو بتُ : أنواع الدسارات الوظيفية .3
ىذا . كظائف ابؼنظمة كتساعده الإدارة للوصوؿ إلذ مراكز كظيفية أفضل خلاؿ حياتو الوظيفية في ابؼنظمة

كيساعد بزطيط ابؼسار الوظيفي على اكتشػػػاؼ ابؼواىب كالكفػػػاءات كالمحافظة عليها بتحستُ قابليتها كجاذبيتها 
الأمػػػر الذم بيكن الفرد من النمػػو كالتطػػور، كابؼنظمة من برستُ الإنتاجية كبرقيق الربػػح، كفي ىذا الإطار بيكن 

 : ثلاثػػػػة أنواع من ابؼسػارات الوظيفية ىيدأف نج
 بيثل ىذا ابؼسار حركة انتقاؿ ابؼوظف العمودية من كظائف أدلس إلذ كظائف أعلى عن : الدسار التقليدي

طريق التًقية على أف تكوف الوظيفة التي ترقى إليها ذات علاقة بالوظيفة القدبية من حيث طبيعتها بدعتٌ أف 
ىذا النوع يبرز الوظائف . الوظيفة السابقة ىي بدثابة إعداد كتهيئة للموظف لكي يرقى للوظيفة ابعديدة

 . ابؼمكن تقلدىا كبهنب مكوث ابؼوظف طويلا في آخر كظيفة قبل التقاعد إلا أنو ضيق كبؿدكد
 بيثل ىذا ابؼسار احتماؿ حركة انتقاؿ ابؼوظف العمودية كالأفقية بآف كاحد في ابؽيكل : الدسار الشبكي

التنظيمي عبر حياتو الوظيفية أم بيكن الانتقاؿ عبر عدد من الوظائف في نفس ابؼستول الإدارم كىذا 
. بغرض اكتساب مهارات كخبرات جديدة كمتعددة

 مفهوـ جديد لا يشتًط بقاء ابؼوظف لفتًة بؿددة من الزمن لتَقى لوظيفة أخرل، بل اعتمد : مسار الإلصاز
 .النجاحات كالإبقازات التي بوققها الفرد في عملو كمعيار للانتقاؿ من كظيفة لأخرل عبر خط ابؼسار

إف برستُ مهارات كمعارؼ ككفاءات : وسائل إدارة الدسار الوظيفي الضرورية لتنمية الدوارد البشرية .4
 :كسلوكيات ابؼوارد البشرية كتطويرىا في إطار إدارة ابؼسار الوظيفي يتطلب استخداـ بؾموعة من الوسائل ىي

 تشػتَ تقػارير الأداء إلػى مسػتول أداء الفػرد، نقػاط قوتػو كقدراتو، نقائصػو كاحتياجاتو التكوينية :تقيـيم الأداء 
 .كإمكانية نقلو كترقيتو

 ابؽػدؼ منهػا ىػو التعػرؼ علػى قدرات الفػرد كمهاراتو كطموحاتػو فػي العمل:اختبارات الدسـار الوظيفي  . 
 تقػوـ بعػض ابؼنظمػات ببحػوث للتعػرؼ علػى رضػا أك عػدـ رضػا العامػل عػن عملو كأسباب :بحـوث الرضـا 

. عدـ الرضا
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 الػذم بوػدد مواصػفات الوظػائف مػن جهػة كمواصػفات الأفػرد ابؼؤىلتُ : تـوفير توصـيف متكامـل للوظـائف
. بؽا من جهة أخرل

 يوضح الكفاءات ابؼتوفرة لدل ابؼنظمة:استخدام لسزون الدهارات . 
 توضح كيف يتم نقل كترقية العاملتُ من منصب إلذ آخر:تقنيات النقل والترقية . 
 التػي توضػح البرامج الفرديػة كابعماعيػة لتكػوين كتطػوير العمػاؿ فػي ابؼناصب ابغالية :برامج التكـوين والتطـوير 

 .كابؼستقبلية
 كىػذا لتسػهيل خػركج العػاملتُ الغيػر قػادرين علػى التأىيػل فػي مناصب :اسـتخدام تقنيـات التقاعـد الدبكـر 

 .أخرل
 النقل من كظيفة إلذ أخرل بغرض تكوينو كبرضتَه لوظائف أخرل:تقنيات التدوير . 

تقوـ إدارة ابؼوارد البشرية بالتعاكف مع مديرم الوحدات التنظيمية بإدارة ابؼسار : مراحل إدارة الدسار الوظيفي .5
 ابؼسار الوظيفي، تقييم ابؼسار الوظيفي، تنفيذبزطيط ابؼسار الوظيفي، : الوظيفي كفق ثلاث مراحل أساسية ىي

 .ابؼوارد البشرية    كفي كل مرحلة من ابؼراحل بقد بؾموعة من الأنشطة التي بؽا علاقة كبتَة بتنمية 
 : كتشػمل خطػوتتُ بنػا: التخطيط للمسار الوظيفي: الدرحلة الأولى .أ 

 تقػدـ ابؼنظمػة ابؼسػاعدة للقيػاـ بهذه ابؼهمة من خلاؿ : مسـاعدة الفـرد فـي التخطـيط لدسـاره الوظيفي
، كتعيتُ مستشارين كمرشدين متخصصتُ  الكشػف عػن ميػولات الفػرد الوظيفيػة لتػوفر لػو التكػوين الػلازـ

 .لتوجيو الفرد في اختياراتو كقراراتو الوظيفية
 يػتم إعػداد بـططػات ابؼسػار الػوظيفي بػالتوافق بػتُ العامػل :إعـداد لسططـات تطـوير الدسـار الوظيفي 

معتمػدا فػي إعػداده علػى مقابلػة ابؼسار التي تركػز علػى ابغاجػة إلػى التكػوين  (الػرئيس)كبفثػل عػن ابؼنظمػة 
كآمػاؿ التطػوير الوظيفي لػدل الفػرد كبـططات الإحلاؿ كالتعويض لإبراز ابؼناصػب العليػا الشػاغرة مسػتقبلا 

 .كمػن الػذم سػيعتُ عليهػا
كتتكػوف بػدكرىا مػن خطػوتتُ، تتمثػل الأكلػى فػي مسػاعدة الأفراد :  تنفيذ الدسار الوظيفي: الدرحلة الثانية .ب 

فػي حػل ابؼشػكلات التػي تعتػرض مسػارىم الػوظيفي، فػي حػتُ تكػوف ابػطػوة الثانيػة مػن مهػاـ ابؼنظمػة كىػي 
 .القيػاـ بتطوير ابؼسار عمليا

كيتم فيها قياـ كػل فػرد بتقيػيم مسػاره الػوظيفي دكريا ليتأكػد إف كػاف : تقييم الدسار الوظيفي: الدرحلة الثالثة .ج 
كما تتضمن الرقابػة علػى ابؼسػار . تقدمػو الػوظيفي يتماشػى مػع خططػو للمسػار، كإف كانت آمالو قد برققت

 علػى مػدل برقػق التطػور ابؼخطػط للحكممن خلاؿ متابعػتو بإجراء مقابلػة بػتُ العامػل كرئيسػو أك مستشػاره 
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أك . لػو كابؼشػاكل كالصػعوبات التػي تواجهػو ككشػف الابكرافات بهػدؼ التصػحيح كبزفػيض حالات الغضب
من خلاؿ الرقابػة علػى التًقيػات الفرديػة بابؼقارنػة بػتُ الأفراد مػن حيػث كفػاءاتهم كحظوظ التًقية التي توفرت 

أك من خلاؿ تقيػيم النتػائج المحققػة علػى مسػتول ابؼنظمػة كالتأكػد مػن . بؽم كمدل برقيق العدالة في ذلك
كتتمثػل النتػائج المحققػة . تلبيتهػا للاحتياجػات التنظيميػة بفػا يسػمح بػابغكم علػى نظػاـ إدارة ابؼسػار الوظيفي

 ...زيػادة الإنتاجيػة، ابعػودة، الإبػداع، ابؼعػارؼ ابؼكتسػبة مسػتعملة بالفعػل كتسػاىم فػي برسػتُ الأداء: فػي
يعرؼ التطوير الوظيفي بأنو العملية التي يتم بدوجبها ابؼواءمة بتُ اىتمامات كرغبات : تطوير الدسار الوظيفي .6

الأفراد في التقدـ الوظيفي كبتُ الاحتياجات ابؼستقبلية للمنظمة كفرصها في النمو، كمن أجل إعداد برنامج 
 :للتطوير الوظيفي فعاؿ كقادر على تنمية ابؼوظفتُ بابؼنظمة لا بد من توفر عناصر أساسية ىي

 كىذه بهب أف تشمل الأسباب الرئيسية للنشاط كالتي قد تكوف من ثلاث :الأىداف النهائية للبرنامج .أ 
كتهيئة  (أم تقادـ معارؼ كمؤىلات العاملتُ)برستُ الإنتاجية كالأداء، منع التقادـ : أىداؼ رئيسية كىي

 .أشخاص بؼواقع متقدمة
بهب برديد كإعدادا أبظاء الأشخاص الذين سيشاركوف في كل برنامج تطوير كمراعاة : الدشاركون في البرنامج .ب 

. احتمالات الانسحاب كالفشل
لا تعتٍ ابؼشاركة في البرنامج أنو ليس للفرد كظيفة بؿددة، فهو لو كظيفة يؤديها كفي نفس : مدة البرنامج .ج 

الوقت يشارؾ في البرنامج، بهب برديد مدة كالتي في نهايتها تنتهي التزامات ابؼشاركتُ ليتفرغوا بؼسؤكلياتهم 
كتتحدد مدة البرنامج في ضوء . كتتم إعادة تنفيذ البرنامج بدشاركة بؾموعة جديدة من العاملتُ. الاعتيادية

كما بالنسبة لوظائف تقتضي مهارات )الأىداؼ كتعقيدىا كليس غريبا أف بستد عشرة سنوات أك أكثر 
. (معقدة

.  كتشمل الأساليب الرئيسية التي تستخدـ للتطوير:النشاطات التطورية الرئيسية .د 
 بهب أف يتضمن البرنامج جدكلا بدواعيد كمدد كل :لكل أسلوب تطويري، مدة وطريقة استخدامو .ه 

كبالنسبة لوسيلة . بهب أف بودد كقت أشغاؿ كل كظيفة يتنقل إليها (التناقل)أسلوب، فإذا استخدـ كسيلة 
. بهب برديد عناكين الدكرات التدريبية التي بهب أف يشارؾ فيها ابؼشارؾ (التدريب)

 توفر ابؼشاركة في برنامج تطويرم للمشارؾ مزايا متعددة تزيد عما بوصل :مسؤوليات الدشاركين وحقوقهم .و 
كغالبا ما تلزمو بتوقيع تعهد قد يشمل . عليو غتَ ابؼشاركتُ لذلك بهب أف بودد البرنامج مسؤكليات ابؼشارؾ

الالتزاـ بابػدمة كعدـ تركها خلاؿ مدة البرنامج كلعدة سنوات، كإكماؿ متطلبات البرنامج بنجاح، كتعويض 
. ابؼنظمة عن خسائرىا إذا فشل لقصور منو كغتَ ذلك
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 كتشمل ما يتعلق بدشتلزمات تنفيذ البرنامج الفنية كالبشرية كمتابعة متطلباتو اليومية كمراقبة :إدارة البرنامج .ز 
 .الخ، كىذه من ابؼهمات اليومية للدائرة ابؼسؤكلة عن التطوير...أداء ابؼشاركتُ كابؼسؤكلتُ عنو 

 :ىذا كنشتَ إلذ أف مسؤكلية تطوير البرنامج الوظيفي تقع على كل من الفرد كابؼنظمة
 التقييم الذاتي، ابؼراجعة الواقعية للموقف، كضع : مسؤكلية الفرد تكمن في إبقاز أربع خطوات أساسية

. أىداؼ، إعداد ابػطة العملية
  مسؤكلية ابؼنظمة تكمن في تكليف الأفراد بالأعماؿ ابؼهمة كتزكيدىم بابؼعلومات اللازمة، إجراء الاختبارات

كإقامة جلسات النصح كالتوجيو لاكتشاؼ ابؼوىوبتُ كطموحاتهم كبؿاكلة الربط بينها كبتُ ما ىو متوفر فعلا 
التدريب، التدكير الوظيفي، )للتطور كالاتفاؽ معو على ذلك كفق بزطيط جيد يتمن بؾموعة صيغ تنفيذية 

 (الإثراء الوظيفي
 :وتتمثل في: لرالات رسم الدسارات الوظيفية .7

 كيتضمن بؾالات كظيفية برتوم على الوظائف الفنية غتَ الإدارية كابؽندسة :المجال الفني التخصصي .أ 
كبستاز ىذه الوظائف بأنها غتَ رئاسية، فهناؾ من العاملتُ . كالكيمياء كالبربؾة كالأبحاث كالتطوير كالتصميم

من لا بوب العمل الإدارم بصورة عامة كيعتبره عائقا بووؿ بينو كبتُ تطوير مهاراتو كمعارفو الفنية في بؾاؿ 
التخصص لذلك يبتعد ىؤلاء عن الأعماؿ الإدارية كيرغبوف في زيادة مقدرتهم على الإبداع كالابتكار في 

 .عملهم الفتٍ
 يتضمن ىذا المجاؿ مسارات بوتوم كل منها على بؾموعة من الوظائف الإدارية :المجال الإداري الرئاسي .ب 

إلذ ابؼستويات الإدارية  (موظف مشتًيات مثلا)الرئاسية كتتدرج ىذه الوظائف من ابؼستول الإدارم الأكؿ 
ىذه ابؼسارات تناسب ىي الأخرل بعض الأفراد الذين لديهم حب العمل  (مدير مشتًيات مثلا)الأعلى 

 .الإدارم كالقيادم كقضايا الإشراؼ على الآخرين كليس العمل الفتٍ
 تواجو ابؼنظمات مشكلة في برديد السلم الوظيفي للعاملتُ في التخصصات الفنية :المجال الوظيفي الدزدوج .ج 

فيقضوف باقي حياتهم الوظيفية . نظرا لأف طبيعة أعمابؽم غتَ رئاسية كبالتالر ستكوف مساراتهم الوظيفية قصتَة
في الوظيفة الأختَة، لذلك بذتهد بعض ابؼنظمات في برديد مسارين كظيفيتُ فتٍ كإدارم بؽؤلاء الأفراد كمن 

إف ابؼسارات ابؼتعددة تساعد . يبلغ نهاية مساره الفتٍ يستطيع الانتقاؿ ضمن شركط معينة إلذ ابؼسار الإدارم
 .على برفيز كرفع معنويات العاملتُ كرضاىم
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بير ابؼوظف في حياتو الوظيفي بأربعة مراحل أساسية بهب أف تتعامل معها ابؼنظمة بشكل : دورة حياة الدوظف .8
جيد من أجل برستُ أداءات ابؼوظفتُ كقدراتهم كتعظيم الاستفادة من طاقاتهم كإمكانياتهم من خلاؿ معرفة 

 :متطلبات كل مرحلة كإدراكها جيد على النحو التالر
 تبدأ ىذه ابؼرحلة بعد تعيتُ ابؼوظف في ابؼنظمة مباشرة، حيث بىضع خلابؽا إلذ فتًة :مرحلة الاستكشاف .أ 

 :بذربة كتأىيل، ك تتضمن
 يعلم ابؼوظف خلاؿ ىذه ابؼرحلة مهارات متنوعة كذلك من خلاؿ بذربتو في عدة كظائف فالتأىيل :التعلم 

: كالتجربة يعلمانو مايلي
  أف يؤدم عدة أعماؿ؛
  العمل ضمن فريق؛
  كيف يفهم نفسو كيقدر إمكانياتو كيستخدمها بشكل فعاؿ؛
  كيف بهمع كيقيم ابؼعلومات كيفهم الأمور بدلا من سؤاؿ رئيسو كزملائو في العمل؛
 كيف يندمج مع الآخرين كيبتٍ علاقات اجتماعية معهم .
 بدا أف ابؼوظف في ىذه ابؼرحلة لا بيكنو الاعتماد على نفسو في أداء كتطبيق ما :مساعدة واعتمادية 

يتعلمو، إذا ىو بحاجة إلذ عوف كمساعدة من أجل أف يؤدم ما ىو مطلوب منو فيها، ليصل إلذ مستول 
كبالتالر تعتبر ابؼرحلة الاستكشافية بدثابة مرحلة أك طور . كافي بيكنو من الاعتماد على نفسو في نهايتها

بناء خبرة أكلية لدل ابؼوظف، كخلق التكيف الاجتماعي لديو مع بيئة عملو، ليكوف لديو في نهاية ابؼرحلة 
. قدرة الاعتماد على نفسو

 بدا أف ابؼوظف في ىذه ابؼرحلة ىو في طور بناء كتعلم كمساعدة، إذف لا بد من متابعتو بشكل :متابعة 
. مستمر لتصحيح أخطائو عند بفارسة ما يتعلمو أكلا بأكؿ، كتوجيهو للوجهة الصحيحة

 تعتبر ىذه ابؼرحلة بؿور حياة الأفراد في العمل، كأحيانا قد ينجح الفرد في بداية :مرحلة التأسيس أو التقدم .ب 
ىذه ابؼرحلة في إبهاد المجاؿ الوظيفي ابؼناسب كينوع في أنشطة العمل التي تساعد على كسب كظيفة دائمة في 

كفي أحياف أخرل قد لا ينجح في الوصوؿ إلذ المجاؿ الوظيفي ابؼناسب الأمر الذم قد يدفعو إلذ . ابؼنظمة
 :ثلاثة مراحل جزئيةالبحث في منظمات أخرل كتشتمل ىذه ابؼرحلة على 

 ابؼوظف كصل إلذ أقصى طموحاتو كأشبع غالبية حاجاتو ابؼالية :مرحلة المحافظة على الدكاسب .ج 
. كالاجتماعية



  د شقراني محمد :    من  اعداد                                                     إدارة  الموارد  البشرية في محاضرات

: السنة الجامعية  2023/2022   
98 

الاستعداد للتقاعد، كتكوف ىي مرحلة ابؼرحلة الأختَة في ابؼسار الوظيفي، كىي  ىذه :مرحلة الانسحاب .د 
صعبة على كل فرد، كقد تكوف أصعب على ىؤلاء الذين حققوا بقاحا مستمرا في ابؼراحل السابقة، إذا حاف 

أما بالنسبة بؼن كاف أداؤىم فقتَا كمتواضعا متناقصا عبر . كقت التقاعد بعد عقود من الأداء الناجح كالإبقاز
 ىذا كتضع معظم ابؼنظمات خطط كبرامج بؼساعدة .سنوات ابغياة العملية فقد يسعدكف في نهاية ابؼسار

( 60-55)موظفيها على إنهاء حياتهم الوظيفية، حسب خطة مدركسة، فلبعض تلك ابؼنظمات بردد سن 
عاما، كتصمم بؽم برامج تركز على النواحي ابؼالية، مثل خطة  (50)عاما للتقاعد، أك التقاعد ابؼبكر 

للتقاعد، كالتأمتُ الصحي كابؼنافع ابؼتعلقة بابؼعابعة كالإعفاءات الضريبية، كقد بزصص بعض ابؼنظمات 
للمتوقع إحالتهم على ابؼعاش كتزكيدىم بحواسيب كأفضل الوسائل للتمتع بالوقت  (بؿاضرات)دكرات تأىيلية 

بعد ترؾ العمل ككذا طرؽ التغلب على ابؼشاكل التي قد يصادفها ابؼتقاعد، كقد تسمح بعض ابؼنظمات 
للمتقاعدين العودة ثانية لأعمابؽم في حالة عدـ بقاح البرامج التي بىتاركنها لقضاء أكقاتهم بعد ترؾ العمل 

. كذلك بشكل متفرغ أك العمل ابعزئي حسب حاجة العمل إليهم
ىذا كنشتَ إلذ أف ابؼوظف قد يصل نقطة أك مرحلة لا يستطيع عندىا ابغصوؿ على ترقية إضافية كالصعود إلذ 

 الأعلى في السلم الإدارم، أك ىي ابؼرحلة التي تكوف احتمالات أم ترقية إضافية في السلم الإدارم في أدلس حد بؽا
، كبيكن أف يكوف سبب ىذا ابعمود قلة ابؼراكز الوظيفية رغم بقاح ابؼوظف، لذلك يلزـ معاملة الفرد (ابعمود الوظيفي)

ابؼتجمد كظيفيا بطريقة بـتلفة عن زميلو الذم مازاؿ يتًقى من مستول لآخر، كفي ىذا المجاؿ بيكن أف نصنف 
: ابؼستقبل الوظيفي للأفراد حسب احتمالات ترقيتهم كمستويات أدائهم إلذ

. مستول أدائهم اقل من المحدد، احتمالات ترقيتهم عالية: الدتعلمون .أ 
. مستويات أدائهم عالية، سريعي التقدـ كالتًقية في مسارىم الوظيفي: النجوم .ب 

. أداء عالر مع بؿدكدية فرص التًقية: الدستقرون .ج 
 .أداؤىم غتَ مرضي كفرصهم في التًقية منعدمة: الأفراد عديمي الفائدة للمنظمة .د 

كمن الطبيعي أف تفضل ابؼنظمة أف يكوف كل موظفيها من النجوـ أك ابؼستقرين الفعالتُ لكن التحدم الكبتَ 
: الذم يواجهها لا مفر منو ىو كيف تستطيع ابؼنظمة إبقاز ما يلي

. إلذ بقوـ أك إلذ أفراد لديهم بصود كظيفي فعاؿ (ابعدد)برويل الأفراد القادمتُ  .أ 
ابغفاظ على الأفراد النجوـ كالأفراد ذكم ابعمود الوظيفي الفعاؿ من الابكدار إلذ بؾموعة ابؼنتهتُ كظيفيا أك  .ب 

. عدبيي الفائدة للمنظمة
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إعادة تأىيل الأفراد ابؼنتهتُ كظيفيا رغم صعوبة ذلك إلا أنو توجد بعض الأساليب ابؼساعدة على ذلك كتنمية كسائل 
عمل جديدة، أك إعادة تكليف الفرد بدهاـ جديدة، اك استخداـ برامج التنمية الذاتية كالتطوير التي تعتمد على أسس 

 .كاقعية
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 ثامنةملخص المحاضرة ال

تعتبر إدارة ابؼسار الوظيفي أحد أىم الوظائف التخصصية التي تعتٌ بها إدارة ابؼوارد البشرية كالتي بؽا علاقة 
 مفهوـ ابؼسار الوظيفي ككذا أنواعو اضرةكبتَة ببقية الوظائف، بدا فيها كظيفة تنمية ابؼوارد البشرية، كلقد بينا في ابؼح

كأشرنا إلذ أنو عبارة عن تتابع كتسلسل لمجموعة من الوظائف التي يتقلدىا ابؼوظف خلاؿ حياتو العملية كالتي على 
ضوئها يكتسب عدة مهارات كخبرات ككفاءات بل حتى سلوكياتو تتغتَ، لذلك كاف من ابؼهم على ابؼسؤكلتُ بابؼنظمة 
أف يديركه باقتدار كاف يعوا جيدا كل عناصر المحتول ابؼوضوعي بؽذا ابؼفهوـ من أنواع ككسائل كبؾالات كبرامج تطبيقو 

ككذا علاقاتو بدكرة حياة ابؼوظف، كل ىذا يعتبر دليل يستًشد بو ابؼسؤكلتُ في ابزاذ قراراتهم ابػاصة بتنمية ابؼوارد 
 .البشرية ابؼتعلقة ببرامج التدريب كالتكوين كالتطوير
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 المحاضرة الثامنةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 .ماذا يقصد بعملية إدارة ابؼسار الوظيفي كما ىي أبنيتها؟ .1
 ؟ما ىي مراحل إدارة ابؼسار الوظيفي .2
 ما ابؼقصود بدكرة حياة ابؼوظف؟ كما ىي مراحلها؟ .3
 ؟كسائل إدارة ابؼسار الوظيفي الضركرية لتنمية ابؼوارد البشريةما ىي  .4

 :جالات رسم ابؼسارات الوظيفيةابؼفاىيم التالية ابؼتعلقة بم ـاشرح: النموذج الثاني

 المجاؿ الفتٍ التخصصي .1
  المجاؿ الإدارم الرئاسي .2
 المجاؿ الوظيفي ابؼزدكج .3

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 ابؼسار الوظيفي الفتٍ كابؼسار الوظيفي الإدارم .1
 .ابؼسار الوظيفي التقليدم كابؼسار الوظيفي الشبكي .2

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

 تعيتُ مستشارين كمرشدين متخصصتُ لتوجيو الفرد في اختياراتو كقراراتو الوظيفيةفي إدارة ابؼسار الوظيفي يتم  .1
....... ..............: كىذا في مرحلة

العملية التي يتم بدوجبها ابؼواءمة بتُ اىتمامات كرغبات الأفراد في التقدـ الوظيفي كبتُ الاحتياجات ابؼستقبلية  .2
.... ........... ...... يشتَ إلذ مفهوـللمنظمة كفرصها في النمو

: يسمى بدسارد النجاحات التي بوققها الفرد في عملو كمعيار للانتقاؿ من كظيفة لأخرل عبر خط ااعتم .3
....................... 

، ..................: تكمن في إبقاز أربع خطوات أساسيةفي تطوير البرنامج الوظيفي مسؤكلية الفرد  .4
 ....................ك ، ......................ك ، ..................ك
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ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 : في إدارة ابؼسارة الوظيفي تتم في مرحلةمسػاعدة الأفراد فػي حػل ابؼشػكلات .1
 بزطيط ابؼسار الوظيفي تتنفيذ ابؼسار الوظيفيتقييم ابؼسار الوظيفي

 : تشتَ إلذ حركة انتقاؿ ابؼوظف العمودية كالأفقية بآف كاحد في ابؽيكل التنظيمي عبر حياتو الوظيفية .2

 ابؼسار التقليدم ابؼسار الشبكي الإثنتُ معا
 : ىو ابؼدخل التحرؾ أك التدرج في إطار مهنة الوظيفي ىوابؼسارابؼدخل الفكرم الذم اعتبر  .3

 الفردم الوظيفي التنظيمي
 : ىممستويات أدائهم عالية، سريعي التقدـ كالتًقية في مسارىم الوظيفيصنف ابؼوظفتُ الذين لديهم  .4

 ابؼستقركفابؼتعلموف النجوـ 

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

إعـداد لسططـات تطـوير  تدخل ضمن خطوة الكشػف عػن ميػولات الفػرد الوظيفيػة لتػوفر لػو التكػوين الػلازـ .1
 الدسـار الوظيفي

 .........................................................................................................................................

 . منخفظةستول أدائهم اقل من المحدد، احتمالات ترقيتهمابؼوظفوف ابؼتعلموف ىم الذين تكولز .2
 .........................................................................................................................................

 .لزدودية فرص الترقية أداء عالر مع  لديهمابؼستقركفابؼوظفوف  .3
 .........................................................................................................................................

 . طويلة بأنهاسارات الوظيفية في التخصصات الفنيةبستازالد .4
 .........................................................................................................................................

 :لتفكتَ للبحث كاأسئلة: النموذج السابع

ابؼفاىيم ابغديثة في إدارة ابؼسار الوظيفي بقد التوظيفية، ماذا نقصد بها كما أبنيتها للفرد كابؼنظمة كعلى من بتُ  .1
 من تقع مسؤكليتها؟

 ما ىي العلاقة بتُ دكرة حياة ابؼوظف كبزطيط مساره الوظيفي؟ .2
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 تقييم أداء الدوارد البشرية: المحاضرة التاسعة

إف تصميم الوظائف كتوصيفها كتصنيفها كالتخطيط لاحتياجات ابؼنظمة من ابؼوارد البشرية كابغصوؿ على 
أفضلها ككضع البرامج التدريبية ابؼناسبة بؽا من أجل أفضل أداء لا بد كأف يصاحبو عملية مراجعة بؼستوياتو الفعلية من 

 .  أجل ابزاذا الإجراءات ابؼناسبة كابزاذ القرارت الوظيفية ابؼختلفة
عملية منتظمة كمستمرة لقياس السلوؾ كالنتائج كخصائص الأفراد الوظيفية في مكاف : تعريف تقييم الأداء .1

العمل كمقارنتها بدعايتَ الأداء المحددة سلفا من طرؼ شخص أك بؾموعة أشخاص كابزاذ الإجراءات ابؼناسبة في 
 .ابغالات السلبية ككذا الإبهابية

 :تسعى ابؼنظمات من خلاؿ عملية تقييم الأداء إلذ برقيق نوعتُ من الأىداؼ ىي: أىداف تقييم الأداء .2

 أىداؼ تطويرية : 

 تغذية عكسية عن الأداء. 
 توجو مستقبلي للأداء. 
 تشخيص الاحتياجات التدريبية كالتطويرية. 

 أىداف تقييمية: 

 قرارات ابؼكافآت. 
 ُقرارات استقطاب كتعيتُ العاملت. 
 ُتقييم نظاـ اختيار العاملت. 

 :عملية التقييم تتم وفق الإجراءات التالية:  آلية تقييم الأداء .3

  إلزامية كضع الأسس كالقواعد كالإجراءات في شكل نظاـ يعتمد عليو كل من كضعت على عاتقهم مسؤكلية
 .التقييم

 شرح النظاـ للقائم بالتقييم كبؼن يقع علو التقييم من أجل ابغصوؿ على التجاكب كالقضاء على ابؼعارضة .
 .تدريب ابؼقيمتُ على الاستخداـ الأمثل للنظاـ كعلى النحو الذم يضمن الوصوؿ إلذ نتائج موضوعية

 بصع معلومات كاضحة كدقيقة حوؿ الأداء بالقياـ بعملية متابعة مستمرة لفتًة زمنية بؿددة. 
  ابؼقارنة بتُ ما تم برقيقو فعلا من خلاؿ ابؼعلومات المحصل عليها كبتُ ما كضع سابقا كمعايتَ لبلوغها، كعلى

 .ضوء ىذه ابؼقارنة نقف على نقاط القوة كالضعف في أداء العاملتُ خلاؿ ىذه الفتًة
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  كتابة التقرير النهائي الذم يتضمن نتائج التقييم كإرسالو إلذ ابؼسؤكلتُ بإدارة ابؼوارد البشرية ككذا الذين تم
 .تقييم أدائهم لوضعهم في الصورة

  إجراء مقابلة مع من تم تقييم أدائهم كمناقشتهم على ضوء النتائج المحصلة من أجل تصحيح السلبيات كتعزيز
كنلتمس ىذا . الإبهابيات كتطوير الأداء ابؼستقبلي كفق خطة مشتًكة تتضمن برامج لتطوير كبرستُ الأداء

التحسن من خلاؿ معرفة مستويات إنتاجية العمل كالأداء التنظيمي ككذا ابؼكتسبات ابؼعنوية كابؼالية، فإف لد 
 .نلحظ أم برسن في ذلك فهنا تلجأ ابؼنظمة إلذ استبعاد الأفراد ابؼيؤكس منهم من ذكم الأداءات ابؼنخفظة

يرتبط أداء العاملتُ بدجموعة من العناصر تعتبرىا ابؼنظمة كنقاط مراقبة كمتابعة كتقيم : عناصر تقييم الأداء .4
الإنتاجية، ابعودة، حل ابؼشكلة، الاتصاؿ، ابؼبادرة، مهارات بزطيطية كتنظيمية، فريق العمل كالتعاكف، : كىي

ابغكم الشخصي السليم، الاعتمادية، القابلية على توليد الأفكار ابعديدة، ابؼبيعات، خدمة الزبوف، الإدارة 
 .ابؼالية

 :تعتًض عملية تقييم الأداء بؾموعة من ابؼشاكل: مشكلات تقيم الأداء .5

 بيكن للمقيم أف يكوف بعيد كل البعد عن ابؼوضوعية في تقييم أداء الأفراد كالفاضلة فيما : تحيز الدقيم
بينهم بحيث بييل لأفرد أك بؾموعة بسبب علاقات خاصة تربطو بهم أك يشتًؾ معهم فيها كالصداقة 

 الخ...كالقرابة كابعنس كالوطن كابؼستول كاللغة كالدين 
 أم أف ابؼقيم يتأثر بالأحداث القريبة سلبا كانت أك إبهابا:تأثير الذالة . 
 أك خطأ النزعة ابؼركزية، حيث بييل ابؼقيم إلذ إعطاء قيم متوسطة بذاه ابؼقييم دكف :الوسطية في التقييم 

بسييز، فلا تكوف تقييمات منخفظة كلا مرتفعة بذنبا لأم انتقاد أك تذمر أك معارضة، الأمر الذم يؤدم 
إعطاء أفراد تقييمات أكثر أك أقل بفا يستحقوف فلا بيكن معو معرفة برديد جوانب القوة كالضعف في 

 .الأداء
 ىنل ابؼقيم يقسو على ابؼعنيتُ بالتقييم اعتقادا منو بأف ذلك يزيد من نشاطاىم كبوسن من :التشدد 

أدائهم، أم أف ابؼقيم في ىذه ابغالة يعطي قيم أقل من ابؼتوسط بـالفا بذلك ظاىرة التوزيع الطبيعي في 
 :تشتت القيم إبهابا كسلبا حوؿ ابؼتوسط كىذا الشكل يوضح ذلك

 ىنا عكس ابغالة السابقة فابؼقيم يكوف متعاطف كيظهر الشفقة في إعطاء تقييمات أكثر من :التساىل 
 :ابؼتوسط ىي الأخرل بزالف ظاىرة التوزيع الطبيعي كما نوضحو في الشكل التالر

  مقاكمة التقييم من طرؼ ابؼقييمتُ بسبب خوفهم من الرقابة أك شعورىم بالقلق من ىذه العملية التي قد
 .بسس نتائجها بوضعهم ابغالر أك ابؼستقبلي بابؼنظمة أك تسبب قرارات تضر بدصابغهم كأجورىم
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  مرتبطة عملية التقييم كالتي نذكر منهاموضوعيةمشاكل : 

 غموض كعدـ كضوح أىداؼ كسياسات ك عوامل كمعايتَ التقييم. 

 إجراء التقييم في أكقات غتَ مناسبة لا بيكن معها الوصوؿ إلذ نتائج دقيقة كعادلة. 

  عدـ ملاءمة عوامل التقييم للعمل للوظيفة التي يتم تقييم أداء مؤديها، فتكوف ليست بؽا أم علاقة
 بها

 تداخل عوامل التقييم كاشتماؿ العامل الواحد على عدة أبعاد للتقييم. 
  بصود عوامل التقييم كعدـ مركنتها بعدـ بذديدىا كفق للمتغتَات ابغديثة التي حدثت على مستول

 .التنظيم أك الوظيفة أك متطلبات العمل
 بحيث تعطي بؽا نفس الأكزاف أك الأبنية في إبقاز كظيفة ما: ابؼساكاة بتُ عوامل التقييم. 
 صعوبة قياس بعض عوامل التقييم. 
 عدـ كضوح معايتَ التقييم. 

 :كبميز بتُ ثلاث مداخل لتقييم الأداء كىي: طرق تقييم الأداء .6

أم يتم تقييم الأداء بهذه ابؼعايتَ فقط، كترتكز على مواصفات العمل كسلوؾ : معايير التقييم الدطلقة .أ 
 :ابؼوظف أثناء تأديتو، كتندرج فيو الطرؽ التالية

 نوعية الأداء، كمية الأداء، سرعة )يقاس فيها أداء ابؼوظف كفق معايتَ بؿددة : طريقة التدرج البياني
كبردد درجات تقيمية بؽذه  (..الأداء، استخداـ القدرات كابؼهارات، الانضباط، درجة التعاكف،

 .( مثلا5إلذ 1من  )ابػصائص 
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 تقييم الأداء باستخدام طريقة التدرج البياني: 05الجدول رقم

 : ..........................الوظيفة:.................................. الاسم
 :............................التاريخ:.................................ابؼصلحة

 درجات التقييم
 عناصر التقييم

 متميز جيد جدا جيد مقبوؿ ضعيف

      نوعية الأداء
      كمية الأداء
      سرعة الأداء

      استخداـ القدرات كابؼهارات
      الانضباط

      التعاكف مع الآخرين
 : .............اسم كتوقيع ابؼقيم

 : ..............خاص بإدارة ابؼوارد البشرية
 
 تستند إلذ سلوكيات ابؼوظف أثناء تأدية عملو، كيتم ىنا تسجيل الوقائع ابؼهمة : طريقة الوقائع الحرجة

في أداء ابؼوظف سواء كاف ناجحا أك فاشلا، بدعتٌ أنو يتم الأخذ بعتُ الاعتبار كل الوقائع سواء تلك 
 .ابؼسابنة في برقيق الأداء الفعاؿ كابؼرضي  أك الأخرل ابؼؤدية إلذ ابلفاض الأداء

 تعتمد على اختيار قائمة عناصر تبتُ أداء ابؼوظف كخصائصو ككضع : طريقة قائمة الأوزان الدرجحة
 :كالشكل التالر يوضح ذلك. أكزاف بؽا
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 تقييم الأداء باستخدام طريقة الأوزان الدرجحة  :06الجدول رقم

 : ..........................الوظيفة:.................................. الاسم
 :...........................التاريخ:................................ابؼصلحة

 تقدير الدقيم درجة التقييم عناصر التقييم جوانب التقييم
جوانب خاصة بأداء 

 العمل
  20 جودة الأداء
  15 سرعة الأداء

  15 استخداـ القدرات كابؼهارات
  15 الانضباط

  10 التعامل مع الزملاء
  75 المجموع

جوانب خاصة 
 (شخصية)بابؼوظف 

  10 ابؼظهر ابػارجي
  15 الأخلاؽ
  25 المجموع

  100 المجموع الكلي

 التقييم العام
          50          70            80             90         100 
  بفتاز جيد جدا جيد متوسط ضعيف

      
 : .............اسم كتوقيع ابؼقيم

 : ..............خاص بإدارة ابؼوارد البشرية

 

 كتسمى أيضا بالطربقة ابؼقالية، حيث يقدـ ابؼدير أك ابؼشرؼ تقرير تفصيلي : طريقة التقرير الدكتوب
 .(...نقاط قوتو كضعفو، مهاراتو ابؼمك تطويرىا، إمكانية ترقيتو،)حوؿ ابؼوظف 

 تعكس ابؼستويات ابؼتباينة لسلوكيات ابؼوظف من خلاؿ بعض الوقائع : طريقة التدرج البياني السلوكي
( 1)السابقة في العمل، كيتم التقدير بناء على ابعوانب السلوكية كالوقائع ابغرجة بشكل متدرج من 

 :كفيمايلي مثاؿ على ذلك. كحد أقصى (10)أك  (7)أك  (5)كأقل قيمة إلذ 
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 نموذج تقييم الأداء وفق طريقة التدرج البياني السلوكي:07الجدول رقم

 :اسم نقطة البيع:                                اسم الدوظف
 :اسم القائم بالتقييم

من أجل برقيق رضا زبائننا في نقاط البيع ابؼختلفة، نرجو برديد أداء ابؼوظف كفق : التعليمات
 .السيلوكيات التالية في تعاملو مع الزبائن كقراراتو ابؼتخذة في ابغالات ابغرجة الذم قد تعتًضو

 سلوكيات الدوظف  درجات القياس
 بفتاز

 
10 
9 

 . تعاملو بفتاز مع الزبائن كيتخذ القرارت ابعيدة كبسرعة

 جيد جدا
 

8 
7 

 .تعاملو جيد جدا مع الزبائن كمعظم قراراتو جيدة كسريعة

 جيد
 

6 
5 

 .تعاملو جيد مع الزبائن كمعظم قراراتو جيدة

 متوسط
 

4 
3 

تعاملو مقبوؿ مع الزبائن كمعظم قراراتو مقبولة كبطيئة 
 .جدا

 ضعيف
 

2 
1 

يتعامل سيء مع الزبائن كمعظم قراراتو ليست في 
 .ابؼستول

 

 :أم أف أداء ابؼوظف يقيم بالنسبة لأداء الآخرين كتتضمن: معايير التقييم النسبية .ب 
 يعد رئيس القسم قائمة بأبظاء العاملتُ معو كيرتبهم تصاعديا أك تنازليا حسب : طريقة الترتيب البسيط

 .كفاءاتهم
 التًتيب يتم على أساس المجموعات، حيث يضع ابؼشرؼ بطاقات بأبظاء : طريقة التوزيع الإجباري

العاملتُ كيقارف بتُ أداءىم ثم يصنفهم في شكل بؾموعات تتباين من حيث الأداء من منخفض جدا 
 :كيتبع ىذا التصنيف التوزيع الطبيعي على النحو التالر. إلذ مرتفع جدا
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 طريقة التوزيع الإجباري:07الشكل رقم 

 
 
 
 
 

 

 : حيث

 . بؾموعة ابؼوظفتُ ذكم الأداء غتَ ابؼرضي10%
 . بؾموعة ابؼوظفتُ ذكم الأداء ابؼرضي20%

 . بؾموعة ابؼوظفتُ ذكم الأداء ابعيد40%

 . بؾموعة ابؼوظفتُ ذكم الأداء ابعيد جدا20%

 . بؾموعة ابؼوظفتُ ذكم الأداء ابؼمتاز10%
 تتم مقارنة أداء كل عامل بالبقية فينتج عن ذلك بؾموعة مقارنات كعلى : طريقة الدقارنات الزوجية

ىذا كبكصل . أساس نتائجها ابؼتمثلة في عدد ابؼرات التي يتم تفضيل فيها عامل معتُ يتم ترتيب العاملتُ

(𝟏−ف)ف: على عدد ابؼقارنات حسب ابؼعادلة التالية

ف =  حيث ف بيثل عدد الأفراد عدد ابؼقارنات

 .الذم تتم ابؼقارنة بينهم

  طريقة الدقارنات الزوجية: 08الجدل رقم 

 ه د ج ب أ 
 أ د أ ب / أ

 ب د ب / / ب
 ج د / / / ج
 د / / / / د
 / / / / / ه

 

10% 10% 

20% 20% 

40% 
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 :وفيمايلي جدول يلخص ترتيب الدقارنات
 ترتيب الدقارانات: 09الجدول رقم 

 ترتيبو في المجموعة عدد مرات تفضيلو الدوظف
 3 2 أ

 2 3 ب
 1 1 ج
 1 4 د
 0 0 ه

نلاحظ أف الطريقة موضوعية كسهلة الاستعماؿ بحيث برصلنا على أف الفرد الذم تم اختياره في كل 
غتَ . ابؼقارنات ىو صاحب ابؼرتبة الأكلذ ثم يليو بقية الأفراد كل حسب عدد مرات تفضيلو على البقية

أنو كفي حالة كجود عدد كبتَ من الأفراد فإف ىذا التقييم يتطلب كقت كبتَ كما أنو لا يظهر جوانب 
ابؼقارنة بتُ الأفراد بالإضافة إلذ أنو لا يعطي برديد دقيق للفركؽ بتُ الأفراد أم لا بيكن معرفة الفرؽ 

 .ابغقيقي بتُ مثلا الأكؿ كالثالش ىل ىو كبتَ جدا أـ صغتَ
تقييم الأداء من خلاؿ مؤشرات الإبقاز للأىداؼ التي تم الاتفاؽ عليها : معايير التقييم الدعتمد على الإلصاز .ج 

 .في إطار زمتٍ بؿدد

 

 :أثناء عملية تقييم الأداء تؤدي ثلاث جهات أدوارا معينة في ذلك ىي: مسؤولية تقييم الأداء .7

يتمثل دكرىا في تصميم نظاـ تقييم الأداء كالإشراؼ على تطبيقو كمتابعة ذلك، مع :إدارة الدوارد البشرية .أ 
 :الاىتماـ بتطويره كاستلاـ نتائجو لرفعها للجهات ابؼسؤكلة كيتضمن تصميم نظاـ التقييم

  برديد ابؼعايتَ التي على أساسها تتم عملية القياس كابؼقارنة من أجل ابغكم على الأداء كبالتالر تطويره
 .كبرسينو

  برديد الأسلوب ابؼناسب لاعتماده في عملية التقييم كىنا بميز بتُ بؾموعة من الأساليب ابؼطلقة كالنسبية
 .التي سنتناكبؽا لاحقا بشيء من التفصيل

 برديد ابؼسؤكلتُ عن عملية تنفيذ التقييم كمتابعتو كقد يكوف شخص أك عدة أشخاص. 
  برديد مدة فتًة التي بىضع بؽا الأفراد لتقييم أداءاتهم ككذا عدد مرات تكرار التقييم من خلاؿ برديد

 .دكريتو كابؼدة الفاصلة بتُ كل تقييم كآخر
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 ُكضع الإجراءات كالقواعد الضابطة بغق التظلم كإعادة النظر في نتائج التقييم من طرؼ العاملت. 
أم الرؤساء كابؼشرفوف في كل ابؼستويات الإدارية كالذين يقوموف بتطبيق نظاـ تقييم الأداء، : الدقي ِّم .ب 

كمسؤكليتهم مباشرة في عملية التقييم إذ يتوقف عليو بقاح كفشل التقييم مهما كانت جودة نظاـ التقييم 
ابؼصمم فإف فعاليتو تتوقف عدالة كنززاىة كجدية من يقوموف بتنفيذه، كعليو بيكن حصر مسؤكليتهم في عملية 

 :التقييم ككل في النقاط التالية

 ُدراسة معايتَ التقييم كشرحها للمرؤكست. 

 َمتابعة أداء ابؼرؤكستُ كمقارنتو بابؼعايت. 

 كتابة التقرير النهائي كيتضمن نتائج تقييم الأداء كتسليم ىذا التقرير لإدارة ابؼوارد البشرية. 

  مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد ابؼعنيتُ بها كشرح بؽم جوانب الضعف كالقوة ككضع خطة تطويرية
 .كبرسينية لأدائهم مع متابعة التنفيد كدرجة الالتزاـ

 تشجيع ابؼرؤكستُ الذين تم تقييمهم على تعزيز الإبهابيات كمعابعة السلبيات. 
 :كيتمثل دكره في: الدقيَّم .ج 

 اعتبار عملية التقييم خدمة تقدمها ابؼنظمة لو. 

 تفهم معايتَ التقييم جيدا. 

  العمل على تطوير أدائو ابؼستقبلي بصفة ذاتية مع اتباع ملاحظات كإرشادات ابؼقيمتُ ككذا اتباع خطة
 .التحستُ كالتطوير كالالتزاـ بها

ابؼشرؼ ابؼباشر، رئيس : كنشتَ ىنا إلذ أف عملية تقييم الأداء بيكن بفارستها من بؾموعة أطراؼ ىي
 .3600ابؼشرؼ ابؼباشر، الأقراف، بعاف خاصة، خبراء إدارة ابؼوارد البشرية، اللتقييم الذاتي، التقييم بدرجة 
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 تاسعةملخص المحاضرة ال

الصفات الشخصية بؼا بؽا من تأثتَ كبتَ كإف تقييم أداء ابؼوظف لا ينحصر فقط في النتائج بل أيضا في السلوؾ 
عليو، كإدارة ابؼوارد البشرية في إطار ىذه الوظيفة  تستخدـ بؾموعة من الطرؽ النسبية ابؼعتمد على ابؼقارنة كابؼفاضلة 
مع زملاء العمل، كابؼطلقة التي تركز على أداء ابؼوظف فقط، كلكل منها إبهابيات كسلبيات، ىذا كتواجو ابؼنظمة في 

 كمنها ما ىو متعلق بدن يقوـ بالتقييم قعملية تقييم الأداء بعض ابؼشكلات منها ما ىو متعلق بعوامل التقييم كمعايتَ
 : ىذا كتقع مسؤكلية تقييم الأداء على ثلاثة أطراؼ رئيسة ىي.كمنها ما ىو متعلق بدن يقع عليو التقييم

 إدارة ابؼوارد البشرية. 
 ابؼقينِّم. 
 ابؼقيَّم. 
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 المحاضرة التاسعةأسئلة 

: أجب عن الأسئلة التالر: النموذج الأول

 .ماذا يقصد بتقييم الأداء كما ىي أبنيتها؟ .1
 ؟ما ىي خطوات تقييم الأداء .2
 .بيكن استخداـ بؾموعة من الطرؽ في تقييم أداء ابؼوظفتُ، اذكرىا كاشرحها باختصار .3
 .تعتًض عملية تقييم الأداء بؾموعة من ابؼعوقات اذكرىا بالشرح .4

 :اابؼفاىيم التالية ابؼتعلقة بدعايتَ تقييم الأداءاشرح: النموذج الثاني

 معايتَ التقييم ابؼطلقة .1
 معايتَ التقييم النسبية .2
 معايتَ التقييم ابؼعتمدة على الإبقاز .3

: قارف بتُ كل من: النموذج الثالث

 التشدد في تقييم الأداء كالتساىل في تقييم الأداء .1
 بريز ابؼقيم في تقييم الأداء كالوسطية في تقييم الأداء .2

. ضع ابؼفهوـ ابؼناسب في الفراغ ابؼخصص: النموذج  الرابع

تسعى ابؼنظمات من خلاؿ عملية تقييم الأداء إلذ برقيق نوعتُ من الأىداؼ  .1
 .....................كالأىداؼ.....................الأىداؼ:بنا

.... ........................خطأ النزعة ابؼركزية في تقييم أداء ابؼوظفتُ يشتَ إلذ أحد مشكلات التقييم كىو .2
الطريقة التي تعتمد مقارنة أداء كل عامل بالبقية فينتج عن ذلك بؾموعة مقارنات كعلى أساس نتائجها ابؼتمثلة في  .3

 .......................:  تسمى بطريقةعدد ابؼرات التي يتم تفضيل فيها عامل معتُ يتم ترتيب العاملتُ
، ................. ، ................، ................: بيكن بفارسة تقييم الأداء من بؾموعة أطراؼ ىي .4

 ......................و، ........................ ،.......................،.....................
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ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة : النموذج الخامس

 :طريقة تقييم الأداء التي تستند إلذ سلوكيات ابؼوظف أثناء تأدية عملو ىي طريقة .1
 الوقائع ابغرجةالتدرج البيالش التدرج البيالش السلوكي

 :طريقة تقيم الأداء التي تعتمد التًتيب على أساس المجموعات ىي طريقة .2

 التًتيب البسيط الوقائع التوزيع الإجباريالتدرج البيانس السلوكي
 :دراسة معايتَ التقييم كشرحها للمرؤكستُ ىي مسؤكلية .3

              الإثنتُ معا             ابؼقينِّمإدارة ابؼوارد البشرية
 :تصميم نظاـ تقييم الأداء ىي مسؤكلية .4

                               الإثنتُ معا                    ابؼقينِّمإدارة ابؼوارد البشرية

 .حدد ابػطأ كالصحيح من العبارات، كفي حالة ابػطأ صحح ما برتو خط: النموذج السادس

 التطويريةقرارات ابؼكافآت تدخل ضمن أىداؼ تقييم الأداء  .1
 .........................................................................................................................................

 .التقرير الدكتوبالطربقة ابؼقالية في تقييم الأداء تشتَ إلذ طريقة  .2
 .........................................................................................................................................

 .التقييم النسبيةطريقة التدرج البيالش السلوكي تندرج ضمنمعايتَ  .3
 .........................................................................................................................................

 .إدارة الدوارد البشريةمتابعة أداء ابؼرؤكستُ كمقارنتو بابؼعايتَ ىي مسؤكلية  .4
 .........................................................................................................................................

 :لتفكتَ للبحثواأسئلة: النموذج السابع

 .كضح كيف بيكن الاستفادة من نتائج تقييم الأداء في اداء باقي كظائف إدارة ابؼوارد البشرية .1
 ما العمل مع ابؼوظفتُ الذلص لد يقتنعوا بنتائج تقييم الأداء بعد إعلامهم كمناقشتهم لو؟ .2
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 لامتحان في مقياس إدارة الدوارد البشرية 01نموذج رقم 

  تساىم إدارة ابؼوارد البشرية بدكر فاعل في برقيق أىداؼ ابؼنظمة من خلاؿ :( ن07.5): السؤال الأول
 .إستًاتيجيتها لتنمية ابؼوارد البشرية بإدارة مساراتها الوظيفية

ما ذا يقصد بابؼسار الوظيفي؟  .1
............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

ما ىي ابؼراحل التي بير بها ابؼوظف في حياتو الوظيفية؟  .2
................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 
................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

ما ىي الوسائل ابؼستخدمة في إدارة ابؼسار الوظيفي؟  .3
................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 
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................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 
................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

 ضع سطرا برت الإجابة الصحيحة: ( ن08): السؤال الثاني

: من بتُ طرؽ تقييم الأداء ابؼندرجة ضمن معايتَ التقييم النسبية بقد .1
طريقة التًتيب البسيط                     طريقة التوزيع الإجبارم                            طريقة الوقائع ابغرجة 

: طريقة تقييم الأداء التي يتم فيها التًتيب يتم على أساس المجموعات ىي .2
طريقة التدرج البيالش السلوكي                طريقة التوزيع الإجبارم                          طريقة الوقائع ابغرجة 

 :عندما يكوف مستول أداء ابؼوظفوف أقل من المحدد، كاحتمالات ترقيتهم عالية فإنهم يصنفوف ضمن .3
 ابؼتعلموف                  النجوـ                                              ابؼستقركف

: تقع مسؤكلية تصميم نظاـ تقييم الأداء على .4
 إدارة ابؼوارد البشرية                                    ابؼقينِّم                                              ابؼقيَّم

 :برز اىتماـ الكاتب تشارلز باباج بالعنصر البشرم في كتابو .5
 فلسفة التصنيع           اقتصادية الآلة كالتصنيع                                ثركة الأمم

 :برديد معدلات الأداء للوظيفة عند تصميم نظاـ ابغوافز يتم في مرحلة .6
مرحلة الدراسة كالإعداد           مرحلة كضع ابػطة          مرحلة بذريب ابػطة           مرحلة التنفيذ كابؼتابعة 

 :يعتبر التأمتُ من بتُ برامج .7
 ابػدمات ذات الطبيعة ابؼالية ابؼباشرة                 ابػدمات الاجتماعية                         لاشيء بفا سبق

: سياسة التحميل الأفقي التي تتبعها ابؼنظمة عند تصميم كظائفها تعتٍ .8
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التناكب الوظيفي           الإثراء الوظيفي                     توسيع الوظيفة                      التخصص الوظيفي 

:  اشرح مايلي:( ن04.5): السؤال الثالث

 ................................................................................................................................................................................................................................................................................:العمل بإدارة ابؼوارد البشرية علم 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

. 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

 ...................................................................................................................................................................................................................................................................................: العمل بإدارة ابؼوارد البشرية فن

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

 .....................................................................................................................................................................................................................................:العمل بإدارة ابؼوارد البشرية يتصف بالشمولية

............................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................. 
 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

 ...................................................................................................................................................................................................................................:العمل بإدارة ابؼوارد البشرية يتصف بالعمومية

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 

 .....................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................:التلمذة الصناعية

................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................................ 
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 لامتحان في مقياس إدارة الدوارد البشرية 02نموذج رقم 

: اشرح ما يلي:  ( نقاط06)الســـــؤال الأول 

 ..............................................................................................................................................................................................................................:معايير التقييم النسبية .1

 
.......................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 
 

.............................................................................................................................................................................. :طريقة التوزيع الإجباري في تقييم الأداء .2

 
 

.......................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

 ..................................................................................................................................................................................................,,.........................: اختيار الدوارد البشرية .3
 
 

.......................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

 ............................................................................................................................................................................................................: تأثير الذالة على تقييم الأداء .4
 
 

.......................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

 .حدد الخطأ والصحيح من العبارات وصحح الخطأ: ( نقاط04)الســـــؤال الثاني 

 . تعتمد على التًتيب على أساس المجموعاتالدقارنات الزوجيةطريقة  .1
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................ 
 
. 

 . كل كظيفةأجرعملية تقييم الوظائف بردد .2
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................ 

 
 .النجوم: يصنف ابؼوظفوف ذكم مستول الأداء الأقل من المحدد، كاحتمالات ترقيتهم عالية ضمن .3

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 

 .الوقائع الحرجة: ابؼقارنة بتُ أداء العاملتُ كتصنيفهم في شكل بؾموعات عند تقييم الأداء تشتَ إلذ طريقة .4
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
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أثناء عملية تقييم الأداء تؤدي ثلاث جهات أدوارا معينة في ذلك، من يؤديها وفيما  : (06)الســؤال الثالث 
 تتمثل؟

 
........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 

 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

الدرحلة الثالثة في توظيف الدوارد البشرية ىي التعيين، ماذا نقصد بالتعيين وما : ( نقاط04)الســـــؤال الرابع  .5
ىي الدراحل الأساسية التي يمر بها؟  

 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
 
 
 

........................................................................................................................................................................................................................................................................................... 
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  لامتحان في مقياس إدارة الدوارد البشرية03نموذج رقم 

 .حدد الخطأ والصحيح من العبارات وصحح الخطأ: ( نقاط05)الســـــؤال الأول 

 إدارة ابؼوارد البشرية: تقع مسؤكلية متابعة أداء ابؼرؤكستُ كمقارنتو بابؼعايتَ على .1
 .............................................................................................................

 التوسيع الوظيفي:  النظرم كالعملي للموظفتُ لفتًة معينة يعقبو تدريب على العمل بأحد ابؼصانع يعتٍالتعليم .2
 .............................................................................................................

 فلسفة التصنيع: برز اىتماـ الكاتب تشارلز باباج بالعنصر البشرم في كتابو .3
............................................................................................................ .

 الإثراء الوظيفي: سياسة التحميل العمودم التي تتبعها ابؼنظمة عند تصميم كظائفها تعتٍ .4
 .............................................................................................................

 التوزيع الإجباري: ابؼقارنة بتُ أداء العاملتُ كتصنيفهم في شكل بؾموعات عند تقييم الأداء تشتَ إلذ طريقة .5
 .............................................................................................................

 ضع سطرا تحت الإجابة الصحيحة : ( نقاط10)الســؤال الثاني 

: إكساب ابؼوظف خبرة أكسع في بؾاؿ عملو من خلاؿ كاجبات إضافية كحرية أكبر في ابزاذ القرارات يعتٍ .1
التلمذة الصناعية                              التدكير الوظيفي                                  التوسيع الوظيفي 

 :بزفيض ساعات العمل من الإجراءات التي تتخذىا ابؼنظمة عندما يكوف ىناؾ .2
عجز في العمالة       فائض في العمالة               العجز في كظائف معينة كالفائض في كظائف أخرل 

 :يتم تصميم البرنامج التدريبي في مرحلة .3
برديد الاحتياجات التدريبية                    التدريب                        تقييم كمتابعة فعالية التدريب 

: ترتيب العامل بناء على عدد مرات تفضيلو على زملائو بدقارنة أدائو بأدائهم عنصرا بعنصر ىي .4
طريقة التًتيب البسيط        طريقة التوزيع الإجبارم                          طريقة ابؼقارنات الزكجية 

: من بتُ طرؽ تقييم الأداء ابؼندرجة ضمن معايتَ التقييم ابؼطلقة بقد .5
طريقة التًتيب البسيط       طريقة التوزيع الإجبارم                            طريقة الوقائع ابغرجة 

: طريقة تقييم الأداء التي تستند إلذ سلوكيات ابؼوظف أثناء تأدية عملو ىي .6
طريقة التدرج البيالش السلوكي                  طريقة التدرج البيالش                          طريقة الوقائع ابغرجة 
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 :عندما يكوف مستول أداء ابؼوظفوف أقل من المحدد، كاحتمالات ترقيتهم عالية فإنهم يصنفوف ضمن .7
 ابؼتعلموف                                         النجوـ                                              ابؼستقركف

 :مفهوـ يشتَ إلذ ابؼسار الوظيفي." حركة انتقاؿ الأفراد عموديا كأفقيا في ابؽيكل التنظيمي للوظائف"  .8
التقليدم                                        الشبكي                                            مسار الإبقاز 

 :من بتُ ابؼصادر الداخلية للاستقطاب .9
 النقل الوظيفي               التقدـ ابؼباشر للمنظمة                        ككالات كمكاتب التوظيف

: زيادة عدد ابؼهاـ في الوظيفة الواحدة دكف اشتمابؽا على ابؼهاـ الإشرافية ىي سياسة .10
التناكب الوظيفي                         الإثراء الوظيفي                                   توسيع الوظيفة 

إدارة متخصصة في ذلك أم : إلى من يفضل إسناد مسؤولية إدارة الدوارد البشرية: ( نقاط05)الســـــؤال الثالث 
الدديرين التنفيذيين؟ اشرح 
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 لامتحان في مقياس إدارة الدوارد البشرية 04نموذج رقم 

 ضع سطرا تحت الإجابة الصحيحة: ( نقاط10)الســـــؤال الأول 

 :برز اىتماـ الكاتب تشارلز باباج بالعنصر البشرم في كتابو .1
فلسفة التصنيع                                   اقتصادية الآلة كالتصنيع                                ثركة الأمم 

: سياسة التحميل العمودم التي تتبعها ابؼنظمة عند تصميم كظائفها تعتٍ .2
 التخصص الوظيفي توسيع الوظيفة الإثراء الوظيفي التناكب الوظيفي

 :برديد معدلات ابغوافز عند تصميم نظاـ ابغوافز يتم في مرحلة .3
 مرحلة التنفيذ كابؼتابعة مرحلة بذريب ابػطة مرحلة الدراسة كالإعداد مرحلة كضع ابػطة

 :تعتبر مدفوعات الإجازات كالعطلات من بتُ برامج .4
 ابػدمات ذات الطبيعة ابؼالية ابؼباشرةابػدمات الاجتماعية                         لاشيء بفا سبق

: ابؼقارنة بتُ أداء العاملتُ كتصنيفهم في شكل بؾموعات عند تقييم الأداء تشتَ إلذ طريقة .5
طريقة التًتيب البسيط               طريقة التوزيع الإجبارم                      طريقة قائمة الأكزاف ابؼرجحة 

: من بتُ طرؽ تقييم الأداء ابؼندرجة ضمن معايتَ التقييم النسبية بقد .6
طريقة التدرج البيالش السلوكي                   طريقة التدرج البيالش                          طريقة الوقائع ابغرجة 

طريقة تقييم الأداء التي تعكس ابؼستويات ابؼتباينة لسلوكيات ابؼوظف من خلاؿ بعض الوقائع السابقة في العمل  .7
: ىي

طريقة التدرج البيالش السلوكي                  طريقة التدرج البيالش                           طريقة الوقائع ابغرجة 
: تقع مسؤكلية متابعة أداء ابؼرؤكستُ كمقارنتو بابؼعايتَ على .8

إدارة ابؼوارد البشرية                                        ابؼقينِّم                                            ابؼقيَّم 
 :التدريس بالنسبة للأستاذ يعتبر .9

كاجب                                                 مهمة                                                كظيفة 
: التعليم النظرم كالعملي للموظفتُ لفتًة معينة يعقبو تدريب على العمل بأحد ابؼصانع ىو مفهوـ يشتَ إلذ .10

التلمذة الصناعية                                التدكير الوظيفي                                 التوسيع الوظيفي    
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( الدستقبل الوظيفي الإداري للعاملين في الدنظمة: )( نقاط5)الســـــؤال الثاني 

عند تصنيف ابؼستقبل الوظيفي للموظفتُ داخل ابؼنظمة فإننا بميز بتُ أربعة بؾموعات بيكن بسثيلها في شكل مصفوفة 
. أكمل الشكل. بناءا على بعديتُ أساسيتُ

تصنيف الدستقبل الوظيفي الإداري للعاملين في الدنظمة 

 
: إذا علمت أف.  جهاز تلفزيوف في العاـ القادـ10000تهدؼ شركة للصناعات الالكتًكنية إلذ إنتاج 

 ساعتتُ عمل ىندسي، كبطس ساعات عمل فتٍ، كعشر ساعات عمل غتَ فتٍ، كساعتتُ : كل جهاز بوتاج إلذ
. عمل إدارم

  (متوسط العمل السنوم) ساعة في السنة 2500كل عامل في كل التخصصات يعمل .
الذم برتاجو الشركة لإنتاج الكمية ابؼطلوبة العاـ القادـ؟  (عدد ابؼوظفتُ في كل بزصص)ما ىو حجم قوة العمل 
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الخاتدة 

 من صميم بزصصات العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ لإدارة ابؼوارد البشريةيعتبر مقياس مدخل 
كالطالب من خلاؿ دراستو بؽذا . كالأرضية الأساسية التي بهب افتًاشها لتحصيل بـتلف ابؼعارؼ في ىذا المجاؿ

 شريطة أف يلتزـ الانضباط كاف يبذؿ ابعهد ابؼوارد البشريةبؾاؿ إدارة  في متنوعة معارؼ ابؼقياس يكوف قداكتسب
ابؼطلوب منو أثناء دراستو مع العمل على تطوير نفسو بالقياـ بالأعماؿ الشخصية كمطالعة بـتلف الكتب في 

 أم منظمة مهما كاف نوعها كحجمها كمكانها الأمر يتطلب قدر كرصيد  ابؼوارد البشرية فيإف العمل في إدارة.المجاؿ
معتبر من ىذه ابؼعارؼ كبهب على الطالب امتلاكو، كفي ىذا الإطار كمن موقعي كأستاذ بؽذا ابؼقياس حاكلت 

 موارد البشريةفي متناكلو ىذه ابؼطبوعة التي تلخص أىم ابؼفاىيم ابؼرتبطة بدقياس إدارة ا مساعدة الطالب ككضعت
 :فتضمنتها في ثلاثة فصوؿ كانت تفاصيلها كمايلي

   طبيعة كتطور كظيفة ابؼوارد البشرية
  بزطيط ابؼوارد البشرية
  برليل كتوصيف الوظائف
  الاستقطاب كالتوظيف
  التدريب كتنمية ابؼهارات
  نظم الأجور كابغوافز
  اليقظة الاجتماعية كإدارة النزاعات
  إدارة ابؼسارات ابؼهنية
  تقييم أداء ابؼوارد البشرية
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-  الجسائر – بجامعة الجلفة  – ب– أستاذ محاضر 

 

: محتوى المطبوعة

 ثالثت ليصاوض، وهي موجهت لطلبت الصىت الإدارة الموارد البشزيتهذه المطبوعت هي مجموعت محاطزاث خاصت بملياس 

 محوريين في شكل فهو يظم محاطزاث مخخابعت ومخكاملتإدارة الأعمال وإدارة الموارد البشزيت، ، جخصص حصييرشعبت علوم ال

 وكذا مهاراث وأدوار مديز الموارد مدخل جمهيدي حعزيفي لإدارة الموارد البشزيت وجطورها الخاريخيالأول عبارة عن ، أشاشيين

أهم ما لطالب فهم ا وهذا ما يمكن .للوظائف الخخصصيت لإدارة الموارد البشزيت الثاوي فهو عزض جفصيليالمحور ، أما البشزيت

 .يخعلم بإدارة الموارد البشزيت

 :اء لخحليم جملت من الأهداف هوجزها فيما يليجإن إعداد هذه المطبوعت 

 . بمطبوعاث في الخخصصجدعيم مكخبت كليت العلوم الاكخصاديت والعلوم الخجاريت وعلوم الدصيير  .1

 .بطبيعت وجطور وظيفت الموارد البشزيتحعزيف الطالب  .2

 .جخطيط الموارد البشزيت، وكيفيت جحليل وجوصيف الوظائفمعزفت الطالب ل .3

 .المعخمدة في الاشخلطاب و الخوظيف، و الخدريب و جىميت المهاراثلياث الآمعزفت  .4

 .لىظم الأجور والحوافز   الطالبمعزفت .5

 .أهم ما يخعلم باليلظت الاجخماعيت و إدارة النزاعاثمعزفت  .6

 معزفت كيفيت إدارة المصاراث المهىيت، وطزق جلييم أداء الموارد البشزيت ، .7

 

 

 

 


